UNIVERSIDAD NACIONAL
AUTONOMA DE MEXICO

FACULTAD DE ESTUDIOS SUPERIORES
CUHAUTITLAN

““EL AGENTE DE CAMBIO COMO BASE FUNDAMENTAL EN LA
IMPLEMENTACION DE UN PROCESO DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL EN UN CENTRO DE COMPUTO

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE
LICENCIA DO E N CONTADURI A

[ R =3 S N T A

e
ISAAC GABRIEL  GAMBOA  JARAMILLO

DIRFCTORA.,  LIC. SANDRA LU GeotiZAale sl v Gpe s

CUAUTITLAN IZCALLYL, ESTADO DE 2E-1CO

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

1997

————

/o3



e e

Universidad Nacional - J ~  Biblioteca Central
Auténoma de México -

Direccion General de Bibliotecas de la UNAM
Swmie 1 Bpg L IR

UNAM - Direccion General de Bibliotecas
Tesis Digitales
Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADQOS ©
PROHIBIDA SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta protegido por la Ley Federal
del Derecho de Autor (LFDA) de los Estados Unidos Mexicanos (México).

El uso de imagenes, fragmentos de videos, y demas material que sea
objeto de proteccion de los derechos de autor, serd exclusivamente para
fines educativos e informativos y debera citar la fuente donde la obtuvo
mencionando el autor o autores. Cualquier uso distinto como el lucro,
reproduccion, edicion o modificacion, sera perseguido y sancionado por el
respectivo titular de los Derechos de Autor.



FACULTAD DI ESTUDIOS Sup E-.RlURE's CUAUTITLAN
UNIDAD Df LA ADMINIS "RACION )

DEPARTAMENTG DE. EXAMENES P bco;- g-_r-x:»uu.x-:< racaita 2 e5 umas
SUPLLIZars o

I8 2EEA0AT AT INAL
AsPvta ot ASUNTO: VOTUS e aBATORT S

"o

DR. JAIME KELLILER TORNED .
DIRECTOR DE Lé FES LUsarT 5 1 eats CEFASTAMENTS DE
P RESENTE . “XAVENES PROFESIONALES

ST M lou,. ap ael BHodriguez Ceballos
Gty de. lepner tanento ae E_,«l-en.s

Frofemichales de la F.E.S. - C.
Con base ¢n w! wrt. 06 gel Leglanm-nto Owrveer al de E~amenes. nfow
~ PRrmiticros COmUNICH? o L~ red guoe revisame. . TESISE
£ _Agengle de Cambie come tase jundamenfal La amplemerfacata de

un Pacceso de Uesasrcdle Ovgancsacsonaf ¢n un Congre de Cérmputs

que presenta _ ol Puwante: Isaac Gabaced Gxnfma Jazamdlle

con Numero de cuenta: _F06C02516-9 Para cotener el 71T O de:

Licenciade en Ceonfadu

Corsiderando Que dicha % . i1% resne los reduilsitos Necesarios para
ser discutida «n el EfAMEN PRFOFELIUNAL ~orrespondiente, otorgamos
nuestro VOTO AFFOBATIRIL.

A T ENTAM &M £
“FORrR "I FAZA HH[‘;AFJ (‘: ESFIRL TS
Cuautitlar jzcalli. Tdgo. o= Mo ..

PRESIDENTE

YOCAL

SECRETARIO

vaRspEPrvar- o






A DIOS

Gracias te doy sefior por iluminarme vy
guiarme por ¢l camino del bien y protcgerme
en todo momento.



A MIS PADRES

Gracias Papd por apoyarme sicmpre, pero cn
especial; en los momentos mds dificiles de mi
vida, por cnsciarme que la persceverancia y la
cordura son cosas que nos hardn llegar muy
lejos v que ¢l estar cerca de Dios me permitird
tener paz ¢n mi interior.

Mami, para ti no existen palabras que
pudicran expresar todo lo que siento por ti,
este  cterno  agradecimicnto  por  aqucllos
cfimeros v a la vez interminables momentos de
alegria y amor quc me diste. Mama, este es
sélo un tributo quc brindo a quien serd por
siempre la persona que mds amaré en toda mi
vida y por quien siempre guardare un
profundo respeto y un lugar en mi corazén.

s St A



A MI SEGUNDA MADRE

A mi abuclita quicn estuvo siempre a mi lado y
a quicn le debo lo que soy, porque como nadie
1 has wenido una forraleza sin igual vy has
padecido mis problemas tal vez mds que yo.
Sin ti no hubicra podido ser lo que soy.

Gracias abue por rodo tu apoyo y tu amor de
madre.




A MI ASESORA

A mi querida Licenciada Sandra Luz Gonzidlez
Lépez por darme una de las bendiciones mds
grandes de mi vida, ¢l permitirme ser guiado
dc su mano y de la mano de Dios para lograr
realizar esta Tesis y muchas otras cosas mads.

Con todo mi carifo, admiraciéon y sincero
agradecimiento.

GRACIAS LICENCIADA.



A MI ESPOSA

Porque por 1 haria rodo, gracias por apoyarme
todo este tempo, hacerme  rtan foliz oy
quererme tanto junto con mi  preciosa hija
Gaby v darme la fuerza v dnimos para hacer

realidad mis suefios que son también tuyvos.

Las quicro mucho.

Ivonne y Gaby



A MIS HERMANOS
A Marrita, Fely, Alfredo y Lupira por ser tan

bucnos y sicmpre cestar dispucstos a avudar a

su hermano GABY.

Los quicro Hermanos mios.



A MI ENTRANABLE AMIGO

A Jorge (Beto) por ser un hermano para mi,
porquc ranto ¢n las buenas como c¢n las malas
has estado conmigo.

Cuenta siempre, incondicionalmente con mi

apoyo.

Te aprecio Hermano.



A LA UNIVERSIDAD NACIONAL
AUTONOMA DE MEXICO

Por recibirme y forjarme como profesional y darme

fanto tanto.

A LA FACULTAD DE ESTUDIOS
SUPERIORES CUAUTITLAN

AL CCH AZCAPOTZALCO

Por mi época de oro como estudiante.

A MIJURADO

L.A. Guillermo Aguilar Dorantes.
L.A. Angélica Herndndez Araiza
L.A. Sandra Luz Gonzilez Lépez
L.A. Félix Pérez Rivera,

Act. Dclia Cuevas Salgado.

A TODOS MIS PROFESORES
Quicnes desde la primaria, pasando por la secundaria,
cl CCH vy la Facultad sicmpre me ofrecicron todos

sus conocimicentos para mi mejor formacién.

A MI MAESTRO DE INGLES
Gracias a Scrgio Valdivia por esc jalén de orcjas sin el

cual no habria llegado hasta aqui.



Al CENTRO DE COMPUTO DE LA FES-
CUAUTITLAN

Por darme la oportunidad de integrarme a él, y

hacermie sentir tan bien.

A MI QUERIDA AMIGA NORITA
Te agradezeo haberme soportado tanto ticmpo, pero
mds adn por haberme brindado tan bella amistad y
apovarme de la mancera como lo hiciste.

Tu amiguito.

A LA NENA
Gracias a ti Lupis, por ru orientacién, conscjos y por
ser tan buena amiga.

Sinceramente.  Isaksito

A LOS DEL CENTRO DE COMPUTO

A ti jefe Ing. Miguel Alvarez IPasaye por todo cl
apoyo, confianza y oportunidades brindadas.

A Socorrito por su alegria y ayuda.

A Carlitos por lo de Sr. Ejecutivo de Enlace

A mi maestro Moisito.

A Vick por su screnidad.

A Jesiis Olea.




PLANTEAMIENTO
DEL PROBLEMA
==

En una organizacién ¢l cambio y ¢l avance son una
constante que debe prevalecer ante todas las cosas.

Quien promueve y encausa el cambio es el
desarrollo organizacional, y por lo tanto debe de contar
con un profesional bien capacitado que pueda
implementar un proceso de desarrollo organizacional

elaborado de tal forma que responda a las necesidades de
la organizacion.

Es por ello que contar con un profesional en
desarrollo organizacional se torna indispensable para la

implementacién de un proceso de desarrollo
organizacional.

De esta manera nos

planteamos 1la siguiente
pregunta:

éPor qué es necesario el Agente de Cambio para la
Implementacion de un Proceso de Desarrollo
Organizacional?



OBJETIVO

Mosurar la importancia del Agente de Cambio en la
implementacién de un Proceso de  Desarrollo
Organizacional dentro del Centro de Cémputo.



HH’QgESIS

La funcién dc! Agente de Cambio scrd fundamental en la
implementacién de un Proceso de Dcesarrollo Organizacional en
el Centro dec Cémputo.
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En su inicio, el hombre se dio cuenta de que su supervivencia dependia de
asociarse con los demds, y fue asf como empezd a reunirse con otros para formar
organizaciones que le permiricran subsistir en ese mundo tan hosril y dificil para
él.

Con el paso del tiempo, las ciudades crecieron, y con ellas las operaciones
que necesitaban realizar sus habitantes, los cuales, crearon organizaciones cada
vez mds complejas, que como consecucncia de esre crecimicento algunas veces
desordenado, no les permicia que fa organizacion trabajara adecuadamente vy que
por ende no pudicra alcanzar sus objerivos.

Al término de la segunda guerra mundial, las organizaciones trabajaban
inmersas en un mundo de transformaciones  constantes, donde la recnologia
crecia a pasos pocas veces previstos por el hombre, los cuales generaban cambios
que rebasaban la capacidad de adapracion de la organizacion.

En un conrexro con estas caracteristicas, las empresas pucden acumular
una scrie de problemas en torno a la comunicacion entre sus clementos, que de
no scr atendidos, derivan en problemas permanentes que la organizacion por si
misma ya no pucde solucionar, llegando a causar hasta la Jdesaparicion de fa

misma.

La solucién no es ficil ni se tiene a la mano, para poder hacer que la
organizacion cambic, se necesira conrar con un profesional especializado, <l cual
esté perfectamente capacitado para poder aceprar ¢l reto mas dificil ¢l cual es,
generar un cambio en el factor humano, quien s ¢l mis complcjo de mancjar
dentro de la organizacion.

A esta persona especializada, se le denomina “Consultor en Desarrolio
Organizacional™. El Desarrollo Organizacional, es una estrategia basada en las
ciencias del comportamicnto, que de ser aplicada correctamente, logra el cambio
en las actitudes de los empleados, con lo gque se valora al ser humano como
principal promortor de cambio en ¢l desarrollo de la organizacion, a mravés del
intercambio de expericncias ¢ integracian de enfoques para contribuir a la mejora
de su entorno, lo que da como consecucncia, ¢l logro de los objetivos de la
organizacién.

De esta mancra, la organizacion que se busca estudiar, v a la cual se

pretende sugerir la conrratacién de un Consulror en Desarrollo Organizacional,
es cl Centro de Cémpuro de la Facultad de Estudios Superiores Cuauritlin.
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kilbmetros, y no podemos olvidar a todas aquellas culturas que habitaron
nuestro continente como los Incas, los Aztecas, los Mayas etc., quienes
construyeron de la misma forma, grandes obras.

La organizacién permite conquistar el logro de las necesidades de
primer orden de una manera rapida, y dar paso a actividades secundarias.

Seguimos avanzando en la historia, y es asi como llegamos a la Edad
Media, donde empiezan a surgir pequenios talleres familiares, que producian
zapatos, ropa, o elaboraban productos para el trueque, los cuales

constituyeron el siguiente paso en las formas de organizacion

El hombre sigue su camino a lo largo de su propio deverr histérico,
trabaja, produce y crece de una manera muy importante, lo cual nos permite
Hegar a la Revolucion Industrial, aquellas organizaciones famihares pasan
a convertirse en fabricas donde lo que se mueve y tiene el principai objetivo,
es el capital, en otras palabras, el dinero. Es aqui donde se tiene la

necesidad de una mayor y mejor estructuracidon de las organizaciones.

“Con la evolucion de la humanidad se hizo indispensable un numero
creciente de organizaciones para atender a las necesidades sociales y
humanas cada vez en mayor aumenta™.’

“La sociedad esta en continua evolucidn, surgen nuevas formas
sociales, en tanto que las antiguas modifican sus formas y alteran sus
funciones, adquiriendo nuevos significados. Esa evolucién trae como
consecuencia el surgimiento de una gran variedad de organizaciones, de las

 CHLOINATO. IALAERTO INTRODUCCION A LA TEOUA GENZAAL DE LA ADSUNISTRICION AGEXIND McCRAW-HILL. 199° Pag 331



cuales la sociedad empieza a depender mas intensamente. El crecimiento de
empresas de servicios, de asociaciones comerciales, de instituciones
educativas, de hospitales, sindicalos, etc., provino de la necesidad de
integracion cada vez mayor de las actvidades humanas en
organizacionales mas amplias™.’

formas

Segun Etzioni, la sociedad moderna al contrario de las sociedades

anteriores, atribuye un elevado valor moral al racionalismo’, a la eficiencia y
a la competencia, pues la civilizacién moderna depende en gran parte, de
fas organizaciones como las formas mas racionales y eficientes que se

conocen de agrupacién social La orgamnzacion crea un  poderoso

instrumento social mediante la coordinacion de un gran numero de acciones

humanas. Combina el personal y los recursos, al reurir lideres,

especialistas, trabajadores. maquinas y materias primas Al mismo tiempo
evalua continuamente su realizacidon y busca ajustarse, con el fin de
alcanzar sus objetivos™.*
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1.2 CONCEPTO DE ORGANIZACION

Como hemos visto, el hombre, de naturaleza social, tuvo que

agruparse para satisfacer sus propias necesidades

Con el paso del tiempo, las organizaciones se han transformado y han

adquirido nuevos significados, los cuales se plasman a continuacién:

“Es el arreglo de las funciones que se estiman necesarias para fograr un
objetivo, y una indicacién de la autondad y responsabilidad asignadas a las

personas que tienen a su cargo la efecucion de las funciones respectivas”.
TERRY.

“Organizacién es la estructuracion técnica de las relaciones que deben existir
entre las funciones, niveles y actividades de /os elementos matenales y
humanos de un organismo socfal, con el fin de lograr su maxima eficiencia

dentro de /os planes y objetivos serialados”.
REYES PONCE.

“Forma que cada asociacién humana asume para la consecucién de un

objetivo comun®.
MOONEY.

*Una organizacién es una colectividad con limites relativamente identificables,
con wn orden normativo, con escala de autoridad, con sistermas de
comunicacion y con sistemas coordinadores de alistamiento, esta
colectividad existe sobre una base relativamente continua en un medio y se
ocupa de actividades que por lo general se relacionan con una meta o

conjunto de fines”
HALL,




“Las organizaciones son unidades sociales (o agrupaciones humanas)
deliberadamente construidas y reconstruidas para lograr metas especificas”,

ETZ! 1.
“Es una unidad social, dentro de la cual existe una relacién estable (no

necesariamente personal) entre sus integrantes, con el fin de faciitar la
obtencién de una serie de objetivos © metas”

LITTERER.
“t.a combinaciéon de los medios humanos y matenales disporubles, en funcién

de la consecucién de un fin, segun un esquema preciso de dependencias e
interpelaciones entre los distintos elementos que la constituyen”.

ZERRILLI.

“Las organizaciones se definen como colectividades que han sido

establecidas para la consecuciOon de objetivos relativamente especificos
sobre una base mas o menos continua®.

SCOTT.
~Conjunto de individuos que laboran en un lugar especifico con estructura
formal y que persiguen un mismao fin”.

LIC. SANDRA LUZ GONZALEZ LOPEZ.

Tomando en cuenta los conceptos anteriores, se dara el siguiente
concepto:

Una Organizacién, es un conjunto de personas, elementos y sistemas,
reunidos en un sitio determinado, con un objetivo comun®.

ISAAC GABRIEL GAMBOA J.




1.3 PRINCIPALES CARACTERISTICAS DE LAS
ORGANIZACIONES

“Todas las organizaciones deben constituirse de cierta manera, segtn

Etzioni, las organizaciones poseen las siguientes caracteristicas:

a) Divisién del Trabajo.
- Poder y responsabilidades de comunicacidén, que son casuales o

establecidas por la tradicién, pero planeadas intencionalmente a fin de

intensificar la realizacion de 10s objetivos especificos

b) Centros de Poder.

- Los cuales controlan los esfuerzos combinados de la organizacidn y los

dirigen hacia sus objetivos; esos centros de poder deben también

reexaminar continuamente la realizacidn de la organizacidn y si es preciso,

reordenar su estructura a fin de aumentar su eficiencia.

c) Sustitucién del Personal.

- Esto es, las personas de poco rendimiento pueden ser dimitidas o

designadas otras personas para desempefar sus tareas. La organizacidn

también puede intercambiar su personal, mediante transferencias y

promociones.”*

19932 reg 8¢
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ldalberto Chiavenato comenta las caracteristicas de la organizacion formal

en los siguientes puntos:
“a) Divisién del Trabajo.

- Cuando un proceso es complejo, debe separarse en pequenas tareas

b) Especializacién.

- Al concentrarse cada individuo en tareas especificas, se generara un
conocimiento muy alto sobre el trabajo realizado, con o cual surge la

especializacion del trabajo.

c) Jerarqulia.

- En toda organizacion es necesario un nivel que sea el que se encargue de
desarrollar la funcién de mando, cuya misidon aes dirigir y controlar todas las
aclividades para que cumplan armoniosamente sus respectivas misiones.

d) Distribucién de la Autoridad y de la Responsabilidad.

- Cada nivel jerarquico que estd por encima de los demas niveles tiene
mayor peso en las decisiones. Por toda la organizacion existen personas
cumpliendo ordenes de otras situadas en niveles mas elevados, lo que
denota sus posiciones relativas, como también el volumen de su autoridad

en relacion con las demas posiciones.
e) Racionalismo de la organizacién formal.

- Es un conjunto de encargos funcionales y jerarquicos a cuyas normas de

comportamiento todos sus miembros se deben sujetar.”*
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1.4 CLASIFICACION DE LAS ORGANIZACIONES

Con su evolucidn histdrica, las orgamzaciones se han desarrollado de
tal forma que hoy en dia, tenemos muy diversas formas de identificarias o de

clasificarlas. En este contexto se presentan las siguientes clasificaciones

“Genéricamente podemos clasificarias en tres grandes ramas

a) De Servicios
b) Comerciales

c¢) iIndustriales
a) DE SERVICIOS

Son aquellas en las que, con el esfuerzo del hombre produce un
servicio para la mayor parte de una colectividad en determinada region sin
que el producto objeto de servicio tenga naturaleza corpdrea.

Dentro de este tipo tenemos las siguientes:

1. Sin concesién.- Son aquellas que Nno requieren Mas qQue en algunos
casos licencia de funcionamiento de parte de las autoridades para operar
por ejemplo: escuelas e institutos, empresas de espectaculos, centros
deportivos, hoteles, restaurantes, etc.

2. Concesionadas por el Estado.- Son aquéllas cuya indole es de
caracter financiero, por ejemplo: las instituciones bancarias de todo tipo,
compadias de seguros, companias afianzadoras, companias fiduciarias,
boisas de valores, etc.

11



3. Concesionadas no financieras.- Son aquélias autorizadas por el
Estado, pero sus servicios no son de caracter financiero, por ejemplo.
empresas de transportes terrestres y aéreo, empresas para el suministro de

gas y gasolina, empresas para el suministro de agua, etc

b) COMERCIALES

Son las empresas que se dedican a adquirir cierta clase de bienes o
productos, con el objeto de venderlos posteriormente en el mismo estado
fisico en que fueron adquiridos, aumentando al precio de costo o

adquisicion, un porcentaje denominado "margen de utihidad”

Este tipo de empresas son mtermediarnas entre el productor y el
consumidor, por ejemplo. mayoristas, cadenas de tiendas, concesionarios,

distribuidores, detallistas, etc.

c) INDUSTRIALES
1.~ Industrias extractivas.

Se dedican a la extraccion y explotacion de las nquezas naturales, sin
modificar su estado original. Estas industrias se subdividen en:

= De Recursos Renovables

Hacen producir la naturaleza. El hombre aprovecha los cambios
bioldégicos de ia vida animal y vegetal! asi como la actuacidén de
elementos naturales. En este tipo de empresas tenemos las de
expiotacion agricola, explotacion ganadera, de explotacidn pesquera.

* De Recursos no Rengvables
Son aquellas cuya actividad fundamental trae consigo la extincién de
recursos naturales, sin que sea posible renovarias o reintegrarias, pues

12



su agotamiento es incontenible. Dentro de este tipo de industrias se

encuentran: la mineria, fondos petroleros, (que también explotan
refinerias, etc,).

2.- Industrias de transformacidon ¢ manufactureras

Las que se dedican a adquirir materia prima para someteria a
un procesc de transformaciéon o manufactura que al final obtendra un
producto con caracleristicas y naturaleza diferentes a los adquiridos
originalmente.

En este tipo de empresas, interviene el trabajo humano con
empleo de maquinaria, que transforma la materia prrima en cuanto a
dimensiones, forma o substancia, para que se convierta en un
satisfactor de necesidades socales; por ejemplo tenemos. empresas
textiles, empresas quimicas, farmaceéuticas, etc.™

Etzioni elabora su upologia clasificandolas por el uso y

significado de 1a obediencia, y presenta la siguiente clasificacion:

a) Organizaciones Coercitivas
b) Organizaciones Utilitarias

c) Organizaciones Normativas

a) Organizaciones Coercitivas

Donde el poder es impuesto por la fuerza fisica o por controles

basados en premios o castigos. Ejemplos. los campos de concentracion,
prisiones, instituciones penales, etc.

¢ RODRIGUEZT VALENCLA XA TN COMDADAUNITTRAN P EOUESALY MEDSANAT EMIRESAS MEXICO ECASS 1934
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b) Organizaciones Utilitarias

Donde el poder se basa en el control de los incentivos econdmicos.
Utilizan la remuneracién como base principal de control. El comercio y ilas

corporaciones laborales estan incluidas en esta clasificacion.

c) Organizaciones Normativas

Donde el poder se basa en un consenso sobre objetivos y meétodos de
organizacién. Usan el control moral la fuerza principal de influencia sobre los
participantes. Los miembros ttenden a buscar sus propios objetivos y a

expresar sus propios valores personales

Esta clasificacion se utiliza en razon de la consideracion sobre los
sistemas psicosociales de las organizaciones. Sin embargo, su desventaja

radica en dar muy poca irmportancia a la estructura y a la tecnologia.

Bilau y Scott realizan su tipologia basada en el principio del "cui boneo”
o del beneficiario principal, quienes constituyen la esencia para la existencia
de la organizacidn, y a quien ésta pretende atender.

a) Asociaciones de Beneficios Mutuos

b) Organizaciones de Intereses Comerciales

c) Organizaciones de Servicios

d) Organizaciones de Estado

a) Asociaciones de Beneficios Mutuos

son los propios miembros de la

Donde el beneficiario principal
las cooperativas, los

organizacidon, como las asociaciones profesionales,

sindicatos, etc.
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b) Organizaciones de Intereses Comerciales

Donde los propietarios 0 accionistas son los principaies beneficiarios

de la organizacidn, como la mayor parte de las empresas privadas.

c) Organizaciones de Servicios

Donde un grupo de clientes es el beneficiano principal. Ejemplo:
hospitales, universidades, escuelas, organizaciones religiosas y agencias

sociales.
d) Organizaciones del Estado

Donde el beneficiario es el publico en general Ejemplo. la

organizacion militar, correos, instituciones juridicas y penales

Esta tipologia presenta la ventaja de enfatizar la fuerza de poder y de
influencia del beneficiario sobre las organizaciones, hasta el punto de

condicionar su estructura.

Ademas, la clasificacion no proporciona informacion sobre las
diferentes tecnologias y estructuras o sistemas psicosociales y

administrativos existentes en las organizaciones.

Hicks, en su obra “"Administracion de Organizaciones™ clasifica a las
organizaciones de acuerdo con los objetivos particulares de los miembros
que busca servir.

a) Organizaciones de Servicio
b) Organizaciones Econémicas

c) Organizaciones Religiosas
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d) Sociedades Protoctoras
e) Organizaciones Gubernamentales

f) Organizaciones Sociales

Otra forma de clasificar las organizaciones que propone Hicks, es:

o Organizacion Formal

% Organizaciéon Informal

T Organizacién Primaria

% Organizacién Secundaria
Asi, se pueden tener tantas clasificaciones como autores existan
debido a que éstos, las clasifican de acuerdo a sus propios criterios. De esta
forma se presentara la clasificacidn sugerida por el autor Munch Galindo, la
cual se considera muy completa y de las cuales se ajusta mejor a las

condiciones de la economia mexicana. (Ver anexo #1).

La presente investigacion se desarrolla en un Centro de Coémputo, el
cual entra en la clasificactdn de las empresas de servicio y por lo tanto se

dard paso a revisar con mayor detatle este tipo de empresas.

La gran cantidad de empresas recaen dentro de la clasificacion de
servicios y también son parte importante en el desarrollo econdmico del
pais.

Este sector de servicios ha tenido un rapido crecimiento tanto en

términos absolutos como en la parte de generacion de empleo.
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Una de las caracteristicas de las empresas de servicio es su gran
variedad.

Entre las de mayor importancia y mas representativas se enumeran

las siguientes:

e Transporte
¢ Turismo
¢ Instituciones Fancieras
o Educacion
¢ Servicios Publicos Varios
& Comurnicaciones.
e Energia
& Agua etc.
® Servicios Privados Varios
® Asesoria y Administracién. .
& Promocidon y ventas.
e Publicidad etc.
¢ Salubridad.

e Fianzas y Seguros.

Como se puede apreciar, estos tipos de organizaciones proporcionan
servicios multiples. Haciendo un analisis se detectaria que la mayoria de las
organizaciones proporcionan servicios a clientes finales, un numero

importante de ellas proporciona servicios a otras organizaciones.
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La organizacién que proporciona un servicio razonablemente rapido y
adecuado es la que prospera y crece. Servicio es 10 que la organizacion
tiene que vender. Este principio debe ser impulso de toda orgarnizacion de

servicio.

Necesidad de clhientes permanentes Este tipo de organizaciones
requieren de una clientela regular. Realmente, la organizacion de servicio
prospera en la medida en que satisface a sus clientes, ya que éstos

satlisfechos continuaran requiriendo de los servicios
Dado lo anterior, se debe de enfatizar lo siguiente:

Se ha demostrado que el hombre llega a alcanzar de una forma

mas eficiente sus objetivos al conjuntarse en una organizacién.

El hombre se encuentra rodeado de organizaciones de toda
clase, grandes, medianas, pequefias, formales, informales, primarias,
secundarias, econdmicas, politicas, sociales, etc. e inevitablemente,

uno forma parte de muchas de ellas.

Las diversas clases de organizaciones cambiaran y haran que el
hombre adapte su vida de acuerdo a la manera en que ellas funcionan,
para seguir viviendo al ritmo de vida que en la mayoria de las veces

ellas mismas imponen.
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1.5 PRINCIPALES ESTRUCTURAS
ORGANIZACIONALES

los capitulos anteriores, la

Como ha quedado manifestado en
estructura organizativa ha crecido y ha alcanzado niveles de especializaciéon

bastante considerables, con lo cual. se ha visto la necesidad de estructurar

la organizacion, para que ésta alcance sus objetivos.

Para camprender el sentido de! porqué es importante estructurar una

organizacion, se debe entender su concepto que es el siguiente:

*La estructura organizativa es un esquema formal de relacionss,
comunicaciones, procesos de decision, procedimientos y sistemas dentro de
un conjunto de personas, unidades. factores materiales y funciones con

vistas a la consecucién de los objetivos”.’

A continuacion se describen las principalas estructuras organizativas:

Organizacién Lineal o militar.
Lo que hoy conocemos como organizacidon lineal fue el primer
concepto aislado y reconocido de estructura institucional, desde esa forma
de organizacion han evolucionado otros modelos a través del tiempo y de las
necesidades de la direccidn, hasta legar a las estructuras contemporaneas.

7 REMGLL ANDRE4 QL NTANENTIN DF DRGANIZACIQN L RIRECLLON LENERAL METNCD DELITC 1990 poy 139
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Cuando la autoridad y la responsabilidad son integras, es decrr,

concentradas en una sola persona (o puesto) estamos ante un tipo de
organizacién que se conoce como lineal. Una empresa o institucion que sélo

tenga este tipo de puestos es una organizacién ineal.

Un puesto de autoridad hneal es aquél que responde por todos ilos
resultados del! grupo o segmento de la organizacion que dinge y gque tiene

autoridad completa para lograr dichos resultados

La forma en que se expresa la autoridad lineal es la mas simple de las
estructuras de organizacién; la que todo el mundo entende: un jefe y sus
subordinados. La organizacién hineal no admite ninguna excepcidén ni otras

complicaciones. Es clara y completa en su expresion descendente y

ascendente. (Ver anexo #2)

A continuacidn se presenta un cuadro comparativo acerca de las

ventajas y desventajas de las diferentes estructuras aqui presentadas:
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ESTRUCTURA LINEAL

VENTAUAS DESVENTAJAS
= Estructura simple y de facil comprensién: |- E y de las T Posden
Debido al aumero relativamente poeqQueno de | levar a la ngides y a 18 infleutshbded de la OFDaNsBCION
organas o cargos, la cuspide presents apenas un | neal 1 y lo Oe ia
6rgano o cargo centralizador, y ol subordinado | MUATUACON & nuevar  atusciones ©  condcones
Como las no -
36l0 se relaciona formalmente con su Superor
lendencia al Mantenamiento Gel A7afus QUO #3 INEVIADie
Las opc de n y de rel
La org. hneat no responce a las s
formales son minimas, y por lo tanto. | L o is
restnng . simpies y oie
* Nitida'y clar de las < Autoridad lineal: Basada en el mando unico y
De lou Grpancs o  carpos wvolucrados v { directo, puede volverse autocratica. Provocando
y dificuitando la

CONsecusrHements. wna notable PrecInon O s
RORGCCOn  NINgUN Grganc 0 CARO INtervene en of Area
aledana, Ce tal forma  que las  atnDuciones ¥

non 4

ngidez en ia  discipbina

cooperacton y 1a iniciativa do las personas

~ Facilidad de implantacion: En otros termnos.
la organizacién hineal. al incrementar la umidad de

mando, ofrece colateralmente faciidad en el

establocimiento del funcionarmiento, en el control

la disciphina  El pequefic numero de

y en
ia estructura simple y la

relaciones formaies,

dehmitacién de las responsabiidades

“ Enfatiza y Exagera la funcién de jefes de
mando: Supene la emstencia de jefes capaces
de hacer y saber todo Los jefes se vuelven
generalistas, portadores de todas las decisiones
y 6rdenes que vienen de la cima de la empresa y
transmisores de las informaciones que vengan

de 1a base de ia organzacion dentro de su area

<l

permien eliminar cualquier dificuitad al hacer | de actuacion En el caso de ausencia del jefe,

funcronar este ipo de organtzacion paraiza su actuacion

- Estabilidag; Permite un tranguilo{ * Unidad de mando hace de! jefe un
del funcionamiento de ia|gencralista; £i jefe no se puede especialzar en

mantenimianto

organzacion, gracias a ia centralizacion del

contral y de las decisiones por un fado, y gracias
a la rigida aisciphina garantizada por la unidad de

rminguna cosa E! jefe asume todos Jos asuntos

principales de su Aarea como tambien ios

asuntos auxiliares o secundanos, se oportunidad

de especiahizacion

mando. de otro

<o mas ad da para poqueh < El de 1a presa 9

empresas: Tanto por su facil manejo, como por|las lineas formales de comunicacién: Los
niveles altos centralizan fuertemente las

la economia que su estructura simple puede

proporcionar

decisiones y el control. ya que no utihzan

asesoria auxifiar
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Organizacién Funcional o de Taylor.

Taylor fue el creador de la organizacidn funcional al dividir el rol total
de un supervisor lineal en varios supervisores, obedeciendo a cada una de
las funciones que antes desarrollaba uno solo Cuando se dividen los roles

de una estructura completa teniendo a los mismos subordinados como

sujetos de las diferentes clases de autoridad, se esta ante una organizacion
de tipo funcional

La sustitucion de un solo supervisor que tendria que conocerio todo,
por ocho especializados, dice Taylor, aumentara la eficiencia por giemplo un
inspector cuida que el obrero entienda los dibujos y las instrucciones de
trabajo, el jefe de cuadnlla le ensena en la practica, el jefe de rapidez cuida
el ritmo de las maqguinas, el jefe de disciplina esta encargado de resolver los

problemas personales etc.

En una orgamizacidon funcional el ejercicio de la autoridad no es

integro, es parcial y solamente se permite en el objeto de la funcidn
Este tipo de orgamzacion aphica el principio funcional o de la
especializacion de las funciones para cada tarea.

La organizacidon funcional se impone particularmente en los grandes
centros de trabajo, donde al frente de cada departamento esta un jefe que
tiene a su cargo una funcidén determinada y como superior de todos los jefes
estd un gerente o director que coordina las labores de aquéilos conforme al

pensamiento o a ios propdsitos de la organizacidn. (Ver Anexo #3).



ESTRUCTURA FUNCIONAL

DESVENTAJAS

VENTAJUAS

“Maxima espocializacion: Esto peimite a cada

organo o cargo concentratse total y unicamente

en su trabajo o funcidn, tibre de toc
esto trae

Ast,

tareas accesonas o subsihianas
mayor eficiencia y profundidad en ol desempefo

de cada oOrgano o cargo, pefrmitiendole un

desarrollo apreciable en su especialilacion

* Diapersién y consccuonte pérdida de
autoridad de mando: La sushtucion de la
hneal ia autonidad funcional —

autoridad por

felativa y dividida- trae cOmOo consecuencra una

enorme  dificuitad a  los organos o cargos
supenores para controlar el funcionamisanto de

105 0rganos o cargos inferiores
2 ol gancacon tanconal

* Deosarrolla comunicaciones directas, sin

intermediarios: Mas (apidas y menos sujetias o
transmision  La  organmizacion

contacto  directo

distorsioncs de

tuncional  permite
6rganos o cargos iNteresados. i necesidad de
farmales o

entre  tos

seguir estnictamente los canales

iIndirectos de comunicacion

TEabordinacion multipie:
Trae DIOLIOMAS €N CLAMNO & ta diBl e on de Jutondad
trae guAMente probiefmas on CLANTG @ la IMJIacon Oe las
Comn cada SUDCANano se rfeporta
cada cual es

cama easten

responsatiiciades
fuNCioNaimIente 8 MUCROS  Supenores
FapeCiaNtla SN LN delerTrinada funeon y
TUnCIones Que Le 3CL EPUNen N3y lempre ef frigro de
Que of JLBOIENSAD DUTAUE 13 LHENTACKN Dol especialsts

Menos Ndcado Para el probiema

* Separa las funciones de plancacion y de|- Tendencia de  compelencia  entre
c de las f do e &n: Hay | especialista Como los diversos 6fgancs o
una especializacion del planeamento y delfcargos son especialitados en  determinadas
control. como tambien de la  ejecucion | actividades, su tendencra es a imponer a Ja
permitendo  plena concentracidn  ©on  cada| organizacion su punte de wvista y su enfoque a

los problemas que generaimente aparecen Esto

actividad. sin neces:dad de prestar atencion a 1os
demas El 6rgano que hace para todos los demas
organos, pudiendo desdoblurso en olros organos
mas especificos de plancaciton El 4rgano que

solo hace la ejecucitn Cada 6rgano

lleva a una pérdida de ta w5100 de conjunto de fa
©fguNITaCIon. y @n consecuencia. a la tendencia
a defender su punto de vista en detrimento de
los otros especralistas

los puntos de vista de

ejecuta.
realiza especificamente su actividad, sin tener|Asi como genera tendencia a la tension y a ios
que seguir a los demas confiictos dentro de 1a organizacion
* Permite la mejor supervisién técnica]® Confusnon en cuanio a los objettvos: Como la
ible: Con la ) en todos los | subordinacion se da ante vanos especiabstas al mamo
Lempo. €510 8. COMGC la IPANIZACION fuNCIoNal exige ia

niveles, pues cada 67ganc O cafgo se reporta a
“expertos® en su Campo de especializacion

sabe

! mutipie. no o
exactaments a Qusen reportar un problems Esxa duda
contactos  tmproductivos Y dificultades  de

yen . en cuanto a los

Sbetrros QU deben Ser BICANIAcas

genera
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Organizacion de Asesoramiento o Staff.

La palabra staff es inglesa y significa bastdén, apoyo, es decir, el
cuerpo de funcionarios que reporta a una sola persona, su apoyo En
espafiol se ha adoptado plenamaente la palabra inglesa con varios de sus
significados. E! mas comun designa departamentos de la estructura de una
organizacion que no tienen autoridad formal propia sino de servicio, asesoria

e informacién.

Las organizaciones evolucionan hacia la erganizacién staff cuando se
reconocid Que el logro de los oObjetivos de un grupo social no
necesariamente requeria de |a autoridad formal. (Ver Anexo ¥4).

El poder del staff, para que sea efectivo, debe ser reconocido y esto
ocurre por alguna de las siguientes razones:

* Las habilidades técnicas y profesionales que tiene.
* La informacién que posee.

* Las habilidades para relacionarse con los dema4s.

* La influencia que tenga sobre !la autoridad formal.

A continuaciéon se presenta el cuadro de las ventajas y desventajas de
la estructura STAFF.
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ESTRUCTURA STAFF

VENTALAS DESVENTAJAS
h Asagura ia hizad e * Pomibilidad de conflicto entre la asesoria y
innovadora: Mantiene el pnincpio de asutondad | los demas drganos y viceversa: Exste una
unica  Los organos  staff  ordenan  senocios | alla probabihdad de conficto entre los ofganos
factor iMportants en una ora de | de Iinea y de S5taft Corna el asesor de stat! no

especialrados,

staff no

intensa especializacion Los organos

los organos a los
Los

interhoren en ta autondad de
cuales prestan servicios y asesoran
especialistas prestan sefvicios. pero 1os servicios

qQue ofrecen no necestan ser  esactamente

aceptados como son recomendados. la linea los
adoptara a su manera
* Actividad conjunta y coordinada de los

Srganos de linea y Ios organos de statf. Los

érganos de linea se responsabiiza per ta
ejecucion  de  actividades basicas de la
organwaciéon por ejemplo (ventas y produccion)
mientas que los organas de staft se
r L} por ia n de servicios

comprar, dingsr

especiahzados coma (financiaf,
recursos humanos, planear y controlar)

Iineal sobre los ejecutores. y

Hnea no tiene preparacion

tiene autonaad
como el gerente de
profosional para especialirarse. los confictos
entre linea y staff se caracterizan por

1. El asesor de staff generalmente tione mas

preparacion
2. El asesor generaimente es de menos edad

3. E! personal ge lLnea puede desarroliar
sentimientos de Que los asesofes quieren
robarles cada ver mayores porciones de
autorigag

4. La asesornia representa costos elevagos

para la empresa
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1.5.1 IMPORTANCIA DE LAS ESTRUCTURAS
ORGANIZACIONALES

El hombre a través de su historia, ha tenido que desarrollar sus
propios medios de convivencia y supervivencia, organizando grupos para
formar sociedades. Asi la forma mas representativa y universal de nuestra

sociedad se llama empresa.

“La organizacion no solo es la forma de artcular la autoridad y la
comunicacién, es también la respuesta protocolaria a la dinamica del

poder”.*

Una de las principales caracteristicas de la teoria clasica de la
administracion fue el demastado énfasis dado a la estructura, o sea la
organizacién formal. Los autores clasicos se restringieron casi que
exclusivamente a los aspectos formales de la organizacidén, como |1a divisién
del trabajo, la especializacidn, la jerarquia de los niveles dentro de la
organizacion, la autoridad, la responsabilidad, 1a coordinacion, etc

La importancia de crear y organizar las estructuras, radica en el
sentido de alcanzar la maxima eficiencia. La organizacion formal se compone
de un cierto numero de niveles jerarquicos o funcionales establecidos por el
organigrama y con énfasis en las funciones y en las tareas. Esos niveles
estan rigidamente definidos y diferencian el grado de autoridad delegada y
la direccidn de las odrdenes, instrucciones y compensaciones. La
organizacion formal, por lo tanto, comprende la estructura organizacional, la
filosofia, las directrices, las normas y reglamentos de la organizacién, las
rutinas y procedimientos, en fin, todos los aspectos que exponen como ésta

® 20CIF [N HIEARG. KIRGE CONTLLIONLA LARA EL CAMMIO. MEXKO UEsRIAL 1991
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pretende que sean las relaciones entre los drganos, cargos y ocupantes, con
e! fin de que sus objetivos sean alcanzados y su equilibrio interno se

mantenga.

Enfatizando: La organizacién formai es la determinacién de los
estindares de interrelaciones entre los 6rganos o cargos, definidos
Iégicamente a través de las normas, directrices y reglamentos de la
organizaciéon, para el logro de sus objetivos. La estructura
organizacional es la base de la cual se sirve una organizacién para

alcanzar eficientemente sus objetivos.
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1.6 IMPORTANCIA DE LLAS ORGANIZACIONES

la empresa esta

Se ha visto que en la mayor parte de los casos.
las

sujeta a diversas influencias exteriores, independientermnente de
inherentes a su naturaleza y a las técrmcas que emplea Pero en el olro
sentido, es también evidente que ejerce cierta influencia en el mundo que la
la economia nacional, e incluso en la

rodea, en sus competidores, en

evolucidn técnica y en el ambiente social

E! alcance de esta acc:on y por ende. la medida en que la direccion

puede modificar estos elementos para aicanzar sus fines, dependeran del

imporntancia de la empresa, aunque estos dos factores tengan

tamano e
industriahzado, wun

evidentemente caracter relativo en un pais poco
establecimiento de modestas dimensiones pero que goce del monopolio
puede ejercer profunda influencia, sobre todo si se dedica a la fabricacion de

un producto (o explotacidon de un servicio) muy solicitado por otras empresas

© por los consumidores.

“Una empresa muy importante en la economia de un pais puede influir
en beneficio propio en las decisiones de! gobierno, por ejemplo en materia
de tarifas aduaneras. Los productores extranjeros que deseen introducir sus
productos en el pais sufriran directamente estos efectos Dentro de las
fronteras nacionales podra imponer sus condiciones a los consumidores, a

menos que el gobierno intervenga para controlar los precios. La empresa
que contribuya mediante sus exportaciones a [a entrada de divisas

extranjeras se halla en posicion especialmente fuerte.
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Respecto de la técnica, la influencia que pueda ejercer cualquier

empresa sera primordialmente a costa de sus rivales Si puede colocarse y
mantenerse a la vanguardia, oblgara a sus competidores a gastar mas
dinero para no quedar a la zaga. s| bien siempre se hallaran un paso detras
En un pais pequeno y con escasa industria, una empresa de este genero

puede influir considerablemente en la onentacidon y desarroilo de la

formacién técnica

Los efectos sociales que pueda producir una empresa, especialmente

en un pais en vias de desarrollo, podran ser beneficiosos 0 perniciosos

Una empresa poderosa que ofrezca nuevas oportunidades de empleo

influira, medirante sus normas de personal, en el chma soc:al de los

industriales que se establezcan después que eila Si sus politicas son

liberales y la direccidn tiene verdadero sentido de responsabilidad hacia los

trabajadores, el clima sera propicio para la paz mdustrial. Si al contrario, la

primera experiencia de los trabajadores en una industria en gran escala es
fuerza econdmica para explotarlos,

mala, si l|a empresa utihza su
las demas

inevitablemente se suscitaran reacciones que perjudicaran a

industrias, puesto que se establecera un ambrente de desconfianza y

enemistad que tardard mucho en disiparse.

Un ejemplo notable de esta situacion lo constituyen las secuelas de la
revolucidn industrial en Inglaterra, las cuales a pesar de la buena voluntad
de muchos empleadores inteligentes y de funcionarios sindicales con alto
sentido de responsabilidad, todavia no ha desaparecido por completo.™

" WYNNE. ROBENTY LA EMTREIA [ LT FACTORET OUE LNFILYEN AN FILIUNCIONAMIENTIO. MLVICO ALFACKMECGA 19%8 Pags 175.173
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En e! caso muy particular de la organizacidn de estudio en este
trabajo, su importancia radica en el hecho de que en este Centro de
Coémputo se imparten clases y diplomados en computacion, ios cuales sirven
para el mejor desempeno de las aclividades de todos los miembros de la
facultad, ya que debido a la \mparticidn de estos cursos en los cuales puede
participar toda la comunidad. cualquier gente {ya sea que forme parte de la
facultad, ©o publico en general) puede verse beneficiada de tales
conocimientos

Asi pues, si el funcionamiento del Centro de Computo es adecuado,
podra realmente desemperiar un papel muy importante en el crecimiento de
la facuitad.
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1.7 LA ORGANIZACION Y SU ENTORNO

“Una orgamzacion no existe en un vacio, sino en urnt mundo de lugares
y cosas concretas., de recursos naturales, de seres vivientes y de
importantes abstracciones. Todos estos factores, en conunto, se denominan

“El Entorno de la Organizacidn”™ (Ver Anexo #5).

Factores del Medio:

Todos los incontables factores que integran el ambiente de una
organizacién, la afectan en una u otra forma; algunos de ellos son de
importancia para dicha entidad debido a que la ayudan o no, a obtener sus

metas.

Como podemos ver en el anexo, los principales factores del ambiente
en que se desarrolla la organizacion, son las cosas y lugares, el cima y los
recursos naturales, las leyes, el sistema politico, las condiciones

econdmicas, las personas etc.

E! factor cosas y lugares incluye todos aquelios elementos obvios
para que la organizacion pueda funcionar, asi tenemos por ejemplo, que
para el caso de una universidad, se incluirian aspectos tales como numero
de aulas disponibles, localizacidn de biblioteca, laboratorios, etcétera. Ei
factor clima y recursos naturales, determina, continuando con el ejemplo, el

tipo de edificios, las carreras que se ofrecen, etc.

Los factores legales, politicos y econdmicos influyen de manera
determinante a las organizaciones; a la organizacion debe darsele la
autorizacion legal que garantice su existencia y existe de hecho, en un
medio politico-econdmico, llamesele capitalismo o socialismo.
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Por ultimo, se tiene el factor mas importante: "Las personas”™ Se
puede decir que ninguna organizacidn existiria sin personas y que la
organizacién es de hecho, el resultado de sus interacciones.

Otros factores que influyen en las organizaciones, como tendencias
filosdficas, religién, moral o creencias éticas, son todos importantes, a veces
aun antes de que hayan sido adoptadas como practica comun El concepto
de libertad, por ejemplo, ha afectado probablemente a todas las

organizaciones.”"

*® ROOIL LIREGO, PLORENC 1) Y MENTAOIZA TR, FRANCINCO LUCTURAS SORRE NGANTZSCION MEXICO TRIULAS, 1993 Pags 34.36
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1.8 PROBLEMATICA ACTUAL DE LAS
ORGANIZACIONES

Los problemas con que se enfrentan las organizaciones de servicios
son en funciones de planeacidén, programacion, organizacion del trabajo y
desarrolic de los trabajadores para implementar un cambio en los aspectos

mas relevantes de la empresa, vanando estos de una orgamzacién a otra

Sin lugar a dudas, la caracteristica mas consistente en {as
organizaciones de servicio es ia baja cahdad de la admunistracién Esta
deficiencia aparece en decenas o cientos de organizaciones de servicio. Son
una gran cantidad de empresas las que dia con dia luchan por sobrevivir
La causa es légica, si se examinara y evaluara la forma de operar se
detectaria que sus deficiencias son la escasa o nula aplicacion de la
administracion. De esta forma, se diria que cualquier momento es importante

para hacer mejoras en la mayoria de este tipo de organizaciones

Un factor que genera en gran parte esta deficiencia en la habilidad de
administrar, es la inexperiencia y Ja falta de capacitacidn de! administrador
Integrarse a una empresa de servicio es facil Sin embargo, no basta
conocer un oficio; se requiere capacitacion formal y son de gran utilidad los
estudios sobre administracion. lgualmente se requiere practica y experiencia
para contribuir a la efectividad de la empresa de servicio.

La falta de reconocimiento de que debe existir un consultor que ayude

a mejorar las condiciones de trabajo y a eliminar las barreras tanto de
comunicacién como de entendimiento que puedan existir en la organizacién,
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genera, alieanta o por [0 menos perpetua todos los aspectos negativos que se

astén viviendo dentro de la organizacion.

Desgractadamente en muchos casos, Nno es posible contar con este y
otros tipos de asesorias que provoquen los cambios positivos que sean
requeridos en la organizacion, debido a que en la mayoria de las veces las
organizaciones aunque crean necesarias dichas intervenciones, no cuentan

con los recursos para solicitarlas.
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2.1 ORIGENES DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

dieron cause al Desarrollo

aspectos fueron Jlos que
sensibilizacidon, los sistemas

“Tres

Organizacional: el entrenamiento en

sociotécnicos y 1a encuesta de retroalimentacién

E! ambiente imperante en que se apoya el surgimiento del D.O. es en

primera instancia, la necesidad de las organizaciones de aumentar la

produccién, los servicios y la fuerza laboral en los afnos posteriores a la
Segunda Guerra Mundial. Por otro lado. despues de atravesar el periodo de
la guerra, las personas comienzan a tener problemas de adaptacion a los

grupos existentes, razén por la cual en las organizaciones comienzan a

surgir talleres de capacitacion que dan orngen a los grupos de

sensibilizacion, los laboratorios de entrenamuento y los Grupos T. Es asi
como se empiezan a buscar cambios organizacionales e individuales en las
individuo logra en la

organizaciones, a través del aprendizaje que el

interaccion en grupos
Haciendo un analisis cronologico de la evolucion del D.O. se podria
decir que los primeros estudios los reahzan Kurt Lewin, Rensis Likert y

en 1944, quienes fundan un centro de Dinamica de

Dougias McGregor,
coronaria sus

grupos en el Instituto Tecnolégico de Massachusetts, lo cual
esfuerzos e investigaciones que venian haciendo sobre el tema desde el ano
de 1940, de experimentar en condiciones mas favorables, fenémenos
grupales de la interacciéon humana en sus diversos aspectos L. Bradford y
R.Lippitt establecen un programa de induccion al personal para cambios
independientes en el Hospital Freedman de Washington, D.C. el cual da
entrenamientos de tres niveles de multiple entrada. Este proyecto cimienta

los programas de intervencion tipicos del futuro D.O.
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Ya para 1946 Lewin, Benne, Bradford y Rensis Likert Establecen
estudios y proyectos auspiciados por la Comisién internacional y el Centro
de Investigacidn para la Dinamica de grupos en el State Teacher's College
de New Britain, Conn, con los cuales se pudieron hacer anahsis avanrados
sobre ciertos fendmenos grupales que pasterrormente dieron onigen a los

entrenamientos en dinamica grupal

En ese ano Rensis Likert, funda el Centro de Investigaciones Sociales
de la Universidad de Michigan, en Estados Unidos, donde se desarrolla la
metodologia de los rastreos de retroinformacion sobre diversos fendmenos

de la organizacion, ciima organizacional etc

En 1947 se fundan los Laboratonos Nacionales de Entrenamiento
(NTL) en Bethel, Maine, para el desarrollo grupal y entrenamiento de

Grupos T.

En 1950 Benne, Bradford y Likert distinguen dos tpos de grupos el
Grupo A, grupo de aprendizaje de destrezas cognosciivas, y el grupo T
grupo de aprendizaje vivencial Estos dos grupos son necesarnos en todo
entrenamiento de dinamica de grupos, el primero provee material de analsis

y el segundo los fundamentos tedricos para dichos analisis

Ademas hacen el estudio de analisis del fendmeno de la
transformaciéon del aprendizaje, para trasmitir los grupos de entrenamiento a

los sitios de trabajo real de los participantes en dichos grupos

En este afio surgen laboratorios en todo Estados Unidos, los cuales
se ofrecen todo el afno y |1a metodologia de los grupos T se empieza a aphcar
en la industria y los negocios

En 1956 Robert Blake, Herbert Shepard y Jane Mouton Acuian el
termino de Desarrollo Organizacional en un articulo publicado por ellos, con
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el cual desde ese momento en adelante cobran un significado prectso las
iniciales D.0Q., una metodologia para el cambio organizacional planeado, de

tipo educativo aplicado principalmente a grupos industriales

1957 McGregor, Jones y Mason, fundan el grupo D.O para la

En
integrado en una empresa de

Union Carbide. con

lo que se tuvo ya
produccidon un grupo ad hoc mnterno para desarrollar actividades de D O.

para su propio provecho.
En este mismo afo Herbert y Shepard disenan trabajos para el

Departamento de relaciones con empleados de ta Esso Estandar Ol
En 1958 P. Buchanan dirige el Interview Survey and Diagnosts en la

planta Bayone de la Standard Ol

En ese mismo afio M Horwitz, R. Biake y J Mouton Dingen en un
laboratorio 1nstrumentado, un Desarrollo de equipo y un proceso de
consultoria y resolucion de conflicto intergrupal en la planta Bayway de la
Standard Qil.

En 1970 Las companiias Saab Volvo (Suecia) Galnes de la General

Foods Topeka, Kansas E.U., ponen en accion sistemas sociotécnicos en sus

plantas.

Los artos setenta también constituyeron un momento decisivo para el
Desarroillo Organizacional porque fue entonces cuando grandes firmas de
consultoria empezaron a estructurar practicas de consultoria de gran
magnitud. Entre las firmas que hicieron esto se cuentan: Peat Marwick,
Mitchell & Co, Ernst & Whinney, etc. Asi las cosas, los afos setenta fueron
un periodo de racionalizacion y reforma para ias consultorias gerenciales.
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En 1977 se crea la Asociacion Latnoamericana de Desarrollo

Organizacional en Lima Perd
En 1980, la profesidn de consultoria estaba mejor preparada, mejor
organizada y mejor equpada para abordar el crecimiento de la década

siguiente y las demandas de una base de chentes de orientacién mas

técnica y visién mas internacional. Gran parte de la reestructuracién masiva

de la industria en los anos ochenta fue emprendida con la ayuda de firmas
de consultoria. Las consultorias de Gran Bretana y Estados Unidos también

asumieron un perfil mucho mas visible en los afios ochenta

Ya en los noventas, han sido tan Nnumerosos los casos en donde se
puede apreciar la intervencion y el estudio de los interesados en este
campo, que seria interminable mencionar todas aquellas aportaciones y
estudios de que se tiene conocimiento.

Por mencionar algunos de los avances que se han realizado en torno

al Desarrollo Organizacional, se presentan los siguientes:
En 1989 Chnis Argyris realizd estudios sobre la Ciencia de la Accién.

Santalainen y Hunt, en 1992 desarrollaron un programa masivo de
llevaron a cabo un Programa de Cambio, llamado

D.O. en el cual
en 80 de los mas grandes Bancos en

Administraciéon de Resultados,
Finlandia obteniendo importantes resultados.

Para 1992 Jerry I. Porras y Peter J. Robertson, desarrollan Tipologias

de Intervenciones de D.O. basadas en grupos que son el objetivo en Palo

Alto California.

¥ CLIVY RATIAN T OAVID O T RS EIMINDO DE LA CONMLTRRES GCERLZNCIAL CCXCAIBLA bACIT 1992 PFags 1008

39



En ese mismo ano, Robert Hurley, Allan Church, Warner Burke y
Donald Van Enide practican ailrededor de 1000 encuestas de valores a los
practicantes de D . O.

*Segun un nforme espectal publicado
Econornust, la consultoria “por mas downsizing {(achicamiento corporativo)

recientemente por The

que ha prescnto para sus clhentes, se ha expandido a un rntmo prodigioso
Desde 1990 los ingresos del negocio (a nivel mundial) han crecido a 10% o
mas por ano, y en las firmas lideres a niveles de 20 a 30%"

“La consultoria se empezd a extender como una plaga en las grandes

empresas de los paises desarrollados de Europa y América del Norte desde

hace algunas décadas, y ulimamente se han abocado a colorizar las

dindmicas economias de Asia Andersen Consulting, por ejemplo, tiene a
unos 4,000 consultaores en esa region, y la oficitna de mayor crecimiento

internacional de McKinsey esta en la India

Otro giro que ha dado en lJlos ulimos tiempos ha sido su

especializacidon en organismos e Instituciones deil sector pubiico Firmas
como KPMG Peat Marwick, Andersen Consulting y Coopers & Lybrand estan
facturando a muchas dependencias burocraticas alrededor del mundo

Y ahora, insatisfechos con tutearse con los grandes capitanes de la
las firmas multinacionales mas grandes del mundo, firmas
& Young estan abriendo un nuevo frente
través de Internet para

industria en
consultoras como Ernest
potencialmente muy lucrativo con asesorias a

empresas pequenas”. ™
Algunos de los eventos y las personas que a través del lempo han

participado en el nacimiento y desarrollo de este campo en Meéxico, los

senala Jorge Davalos en el siguiente cuadro

i AL Y LNTRE CONSULTURNE TE 24X MEYNC FHITORLAL VIDEO VT4 FOMICACIOMES N0

"
Agere 1997 Piy 3
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Aha Persons Lugsr Everto
Jone  Farey, George | D: Ca 2 e
19571968 Shapio - - ndustriaies ITESM personal
Joe Bentiey La Manmon, Queretara, Orpana laboralono Gamunand sotre D O
Queretaro, [EN o Ge DO en
€l Monila, Satiio. Coahunia | aigurss smpresas
Apsecen ou Wvoi Go 8 COMCCHON Agmson
Woskey
Seminanc sobre Comuneacon
TPOF1D70 [ i Haney Fracenc Seminanc sotre leonas de motr/acon
Herzbarg Junca Queretaro Latxratona Atmerto
Mgue! Boenal
Eleazar Grymbal Cd ae Meaco Seminsnos y Contullons de empesas
€ Danmg S Reyes
G Hemera M Judaman
Darbars Hiboer N, EUA MericAnos 1OMan ef (MOOrarma para enpecialnias
enDO
1ora1972 CYDSA FAMA.CRISA, Programas aiversos de D O
GAMESA
Aparece © anabwus ttanasccxnat Sesones Oe
Qrupos de encuentro
CYDSA FIGUSA FUNDIDO | impuso mas gecwdndo al D O con Joe Bentiey.
10731974 RA. CERVECERIA. HYLSA | Beckhard. Merman Adues y Tannenbaun
GALLETERA_ ITESM
DANDO. SERFIN
Ezoqueel Neeto UDEM Arranca ol Programa Os Maesing en DO
19751978 Colabora Unnrersity Asoctates y NTL
Leonardo Rrvera ITEGM POLYCEL. Meaxrco Establece €N 24U CUMII0 QN ECIve #l area Oe D O
Paul Hensey O F vidnera Monferrey Da a conocer teorias de baerazgo stusconal
iSA Crea a perrcim an D O
1977.1978 Alta Acero Establece su programa sotve la efectivictad y la
caixiad ve vica P E C
Clayton Axserter y Ortan | UDEM Dan programas en la maeatria en O O . en
Wordeea Queretaro, Venezueia. Mexco. O F y Monterrey
19781960 Establece @ programa planescon de vida y
A Guzman, F Parao Cervecena Cusunhtemoc carrers
4. Alvarez J Davalos Vatsequillo, Puebia Taller da crecunento personal
9811962 Monterrey, Nuesvo Leon Se Crea i asociacion es-afuminas 0o Peporaine
Mewco D F Se ceiebra el Congresn Internacianal ge D Q
1o07 Cd Juarez ChuhGahua XVI  Congress  intemacional  de  Deaarrodo
Centro ge C Org:
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“Actualmente se esta extendiendo la aplhcacién del D.O. en nuestro
pals, sin embargo, dado que nuestros valores orgamzacionales se
encuentran en vias de humanizacidn, que la aplicacién del D O en algunas
organizaciones no se ha llevado a cabo en su integrndad y si en forma mas
bien novedosa y basada con exclusividad o en un aspecto meramente
aestructuralista, o adnmunistrativo o técnico o psicosocial, y no teruendo en
cuenta a los tres al mismo tiempo, y que no se le ha presentado de manera
asimilable a nuestra mentaldad, se le ha desvirtuado de todo su impacto a
que es merecedor. no obstante, el D. O. ofrece muchos instrumentos que, de
ser aplicados ctentificamente y considerando nuestra psicologia y et actual
estado de nuestros valores organizacionales que no se pueden cambiar de
improviso, beneficiaran notablemente la efectividad y el desarrolio no solo de
las empresas e industrias, sino también de todo tipo de organizaciones en

nuestro pais que estén formalmente estructuradas.”™

*¥ FRARER PERST, LUSE QRIS PRACTICA DE DASABROUR COGANIZACIONAL MEXICE TRILLAS 199 Fog. 17
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2.2 CONCEPTO DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

El! Desarrotlio Orgarmizacional es un factor muy mimportante en

cualquier orgamizacion, ya que es quien promueve el cambio, dada esta

importanc:a, se presentan aqui varios conceptos de Desarrollo

Organizacional:

“Es un proceso planeado de cambio dentro de /la cultura de wuna
organizacion, mediante el empleo de la tecnologia y /a teoria de /a ciencia del

comportamiento” '
BENNIS

“Proceso de modificaciones culturales y estructurales, permanentemente
aplicado a una orgarzacion viswahzando la institucionalizacion de una serne
de tecnologias sociales, de tal forma que la organizacion quede habiltada
para diagnosticar, planear e implementar esas modificaciones con o sin

asistencia externa” "
CHIAVENATO

“El Desarrollo Organizacional es wn esfuerzo planeado de toda la

organizacion y dingido desde arriba para aumentar la efectindad y la salud

de la organizacion a traves de las ciencias de la conducta.
BECKHARD

:: BARREN. G. RENNTT DESANACULQD ORGANTZATIONAL U NATT RALESA OPMENLY [ PERTECTIVAS ACLUNY) SITEX4 1V04 Fug >
CHLVERITOIDALBERTC) INTRULY. TCION A LA TECWUA GENERAL RE LA ¢ ZIHY ASLEICD L 19PIrag 433
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~“El Desarrollo Organizacional representa cambio. £/ cambio en la direccién
es generalmente hacia obyetivos como. La meyor utiizacion de /os recursos
humanos, el diserfio o rediserfo de /as estructuras y procedirmientos que
facihiten el flujo de cormunicaciones y que /as decisiones se tomen mas cerca
de la fuente de informaciéon, el desarrollo de sistemas de recompensas que
se relacione mas directamente y de manera efectiva con la jerarquia de
necesidades de la motivacion hurmana, /a participacion de /las personas en
las direcciones que las afectan de manera directa, y en general la creacion

de un ambiente de trabajo mas humanisticamente orientado
MICHAEL

Es un proceso planeado de cambio dentro de /a cultura de una orgamzacion,
mediante el empleo de /as tecnologias, /a investigacién y /a teoria de la

ciencia del comportamiento™
BURKE

“Es wn proceso de cambio de ideas, sentimientos actiudes y estructuras

para lograr la maxima eficiencia en /a orgamzacién. ™’
LIC. SANDRA LUZ GONZALEZ LOPEZ

De esta manera, y analzando los conceptos anteriores, se presenta el

siguiente concepto de Desarrollo Organizacional

“Es un confumto de procesos y métodos enfocados a cambiar la actitud de
/os elermentos humanos de /a orgarizacion, para lograr /la maxima eficiencia
en sus operaciones, forma de pensar y de actuar en sus actividades dentro y

fuera la misma organizacion”.
ISAAC GABRIEL GAMBOA /.

0 BARRIN . RANNIS DESAMUULG LRGASIZACIONAL AFVICT) SITTXA (%94 Fee 56
LUZ AONZALEZ LOWET APUNTLI DL LA ATNANAT KA DE DESANP ML OMUANIZATHIN L WETCD PRACHATTITLAN 199"
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2.3 OBJETIVOS DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Los objetivos pueden ser muy vanados, dichos objetivos deben surgir
del diagnostico de situaciones que se deseen modificar, existen objetivos
basicos mas generales los cuales pueden ser aplicados en casi todos los

procesos. Los siguientes son algunos ejemplos

Obtener o generar la informacién objetiva necesaria, para generar la
realidad organizacional y asegurar la retroinformacion a los parucipantes
del sistema chiente

» Crear un clima de receptividad, para reconocer las realhdades
organizacionales y de apertura para diagnosticar y solucionar problemas

« Diagnosticar problemas y situaciones insatisfactorias, para

confrontarlos y cambiarios.

« Estabiecer un clima de confianza, para que no exista manipulacidon

entre subsistemas del cliente.

Desarrollar las potencialidades de los individuos, para que las areas

técnica, admumstraiva e interpersonal se fortifiquen.
» Buscar nuevas fuentes de energia (fisica, mental y emocional), para
liberar la energia bloqueada en individuos y grupos o que ha sido referida

en los puntos de contacto e intervencion entre ellos.

Compatibilizar armonizando e integrando las necesidades y objetivos

de la empresa y de quienes forman la misma, para que exista una meta

en comun.

45




Estimular la necesidad de establecer objetivos, metas y fines, para
orientar la programacion de actividades y evaluacion de los desemperios.

Despertar la conciencia de establecer objetivos, metas y fines, para

que exista buen comportamiento de los hombres en las organizaciones
Buscar normas informales, para denotar la cultura de la orgamzacion.

Examinar el cémo, cuando, ddénde y cuiénto de Jos valores y

concepciones, para cbservar como influyen sobre los objetos, métodos,

procesos, comportamientos, desempenios y resultados obtenidos

restricciones, oportunidades, cambios,
la adaptabilidad en el

Analizar las demandas,
desafios del medio extermo, para obtener

funcionamiento de la orgarizacién

Desarrollar a la organizacién a través del desarrollo de los

individuos, para lograr la urnion de objetivos.
Compatibilizar y optimizar metas, recursos, estructuras,
procedimientos y comportamientos, para que exista una cultura y haya
trascendencia.

Perfeccionar los procesos de comunicacién a todos los niveles, para

una mejor informacion y soluciones para las estrategias

las emociones y sentimientos de las personas, para
por si se

Estimular
proporcionar datos validos sobre la realidad organizacional,
reprimen, disfrazan, niegan o rechazan constituirian factores negativos
para la salud organizacional. porque su canalizacién inteligente y
auténtica se constituye también en energia liberada para fines productivos

para las personas y la organizacion.
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2.4 PRINCIPALES CARACTERISTICAS DEL
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

“Entre las principales caracteristicas del Desarrolio Organizacional se

pueden encontrar las siguientes:

= Es una estrategia educativa adoptada para lograr un cambijo

Cabe aclarar que dentro del! propio

planeado de la organizacién.
los valores,

Desarrollo Organizacional casi
actitudes, relaciones y clima orgamzacional
partida a las personas en vez de orientarse hacia las metas, estructura y

siempre se centra sobre
tomando como punto de

técnicas de la orgarizacion, esto se puede explicar perfectamente en

razén de que el agente de cambio es casi siempre un profesional

especializado en las ciencias del comportamiento humano y es natural
que considere [os aspectos humano-sociales de una situacién como los
mas comprensibles, si no ios mas accesibles y susceptibles de cambio.

Los cambios que se buscan estan directamente ligados a la

exigencia o demanda que la organizacién intenta satisfacer. Esta

demanda que se presenta sobre todo en las organizaciones nuevas y de

rapida expansion, crea problemas de comunicaciones, cenflicto

identidad y destino organizacronal
de solucién mediante el desarrollo

intergrupal, de etc., que son

especialmente susceptibles
organizacional.

Estrategia educativa que enfatiza la importancia del comportamiento
De este modo se hace frecuente el uso de la

experimentado.
las reuniones de

retroinformacioén, el entrenamiento en sensibilizacion,
confrontacién y otros métodos basados en experiencias. Mediante las
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herramientas anteriores es posible crear una base constituida por datos

de conocimiento piblico y experiencia, para la planeacién y la accidn.
En la reunidn de confrontacidn, podemos tener las siguientes etapas:

a) Generacidn de datos relativos a las necesidades
organizacionales

b) Retroinformacién para los grupos y personas pectinentes

c) Accidn planificada sobre {a base de los pasos anterores

« Los agentes de cambio son en su mayaria, pero no exclusivamente,
extrafos al sistema-cliente, es decir, agentes externos. Aungue hay
unos pocos glemplos de sobresalientes agentes intarnos del cambio, es

importante destacar que en las etapas iniciales de ias organizaciones son
segun el criterio comun, una

indispensables los agentes externos,
persona de fuera tiene mas autoridad o ejerce mas influencia que una de
tener una visién mas objetiva de la

adentro, asi mismo puede
organizacién, cosa que generalmente resulta imposible para la mayoria

de los agentes internas de cambio. Esto sucede porque el agente intemo
puede haberse acostumbrado a eludir los problemas o dejarios pasar por
alto. Cabe recalcar que en las primeras fases de realizacion de cualquier
programa de Desarrollo organizacional, se considera indispensable un
agente externo de cambio.

= El Desarrollo Organizacional implica una relacidn cooperativa y de
cooperacién entre el agente de cambico y los componentes det
sistema-cliente. La colaboracion implica confianza mutua, determinacion
conjunta de metas y medios y alto grado de influencia reciproca.

< Los agentes de cambio comparten una filosofia social, un conjunto
de valores referentes al mundo en general y a las organizaciones

humanas. Mediante este conjunto de valores es que dan forma a sus
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astrategias, determina también las intervenciones del agente de cambio y

rige las respuestas que dara al sistema-ciiente. Con frecuencia se
observa que los agentes de cambio crean que la reahzacidn de estos

valores llevaran al sistema a ser mas humano, democratico y eficiente

El proceso de aplicaciéon del Desarrollo Organizacional es a largo
plazo.

Los agentes de cambio comparten un conjunto de rmetas norrmativas

basadas en su filosofia.
Las metas que se persiguen son:

» El mejoramiento en la competencia interpersonal.

= Una transferencia de valores que hagan que los factores y

sentimientos humanos lleguen a considerarse como legiimos

s A fin de reducir las tensiones se desarrolla una creciente

comprension entre los grupos de trabajo y sus miembros.
» Desarrollo de una “administracidén por equipos™ mas eficaz, esto
significa que los grupos funcionales pueden trabajar con mas
competencia.
Desarrollo de mejores métodos de solucidn de conflictos, se buscan

métodos mas racionales y abiertos para solucionar conflictos.
Desarrollo de sistemas orgdnicos en vez de sistemas mecanicos.

» Mejorar los resultados en la estructura organizacional ™"

LONAL IURAT RALEZA OAK ENEY LFERSPECT/VAL MEUICD SITEXa 1994 Pog 8a
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2.5 MODELOS DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Un modelo es un ejemplar o forma que alguien se propone y sigue en

la ejecucidn de una cosa

En el Desarrollo Organizacional se han presentado a lo largo de la

historia varios modelos para aplicario

“A continuacién se presenta una tabla con los Modelos de Desarrollo

Organizacional mas importantes y representativos

Nomibee dal
Autor Subdststemas Descripcion
Modaio
- Sutsatema
tecnaiigco
Busca tener Una VISON 10tal Ce L3 OIDANLZACION, yd QUE k0% Evtuerton
- Subsdema
Modeio de Sernandan una clars VISON Sel 1030
Patnca humano
cagnirica L& OfQanZacion €3 un EAlEMa COMPLASO de varnas sutmslemnas que
Wilkama | . Submistema
txmensonal interactuan entre &: y Con =i amirente
Admuristratvo
Var anexo » 6)
- Sutziatema
Entorna
TiMedo Eate modeio hiza la organa ®n cinco
- Resulados de | Cuanco se afecta un subsistema, este afecls & los dernas, e
Mocelo de N caitad Ge wda | subsistams central es la Cultura de 18 SrDaNZECION, eNtenALNGO COMO
eonarg
dagndstca - Mecarusmas | cullura el conunio de valres y Creencias Comunmente aceptados.
Scruesinger
tpo Sensing de ° o low de ta organaz.
- Drsefa La cultura esta inimamente relacionada con & diseNo OrgaNnEaCIOnal
- Cultura (Ver anexo ¥ 7)
- Fuerzas En S0 aphcacion se Gan Ires fanes. CeICONDRIAMENIG. Mavimeenta y
Ansiars del ks
campa de - Fuerzas SU procedimiento se basa en determinar el 0 o8 Problemas KianUNCar
actual. la meta y low Cambios Ueseados en

fuerzas

¥ a an
termnos concretos
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Sa enkstan loa {aciores QUe Pueden NNLI SOOI 18 BALUACION COMo
factor bémco se law fuerzas suoran y . por
UIMO s Cesalrolia UNa watratenia Pare KGRl o CAMieo (Ver anexo
8

- Obyetvos.

-E iLa orge e31a Oakda en mes subwternas Que estan
- Retacones entelazacan y Que reciben inNuencia Gel Mo aMmtrenin exernc

- Recompensas [ Anaiza 1a eficienca de 1a GrQarIacion (eSULCTUIS (ECOMpEnsas
- Luderargo MeCANAMUL e #yuad Y felacones) lay eslralegus Que Utilzan
- Mecanmmos (Obyetivon) ¥ COMO 1aciur Centsal, of iserargo (Ver aneso # 3)

e Ayuda

E1 30menslrador Que trabaja €N una erMmpresa wempie esia aterdo a
dos AsLNOs La produccion O s e resultado de sus esfuerzos, y
las personas © sea ks jofes. 03 Colegas © AQUElos CUYD rabao
age [} Gnd es un pianc Compuesto de Jos ees

* £l e horzontal, Tesprenenta la procuracon por 1 produccdn Es
Managenat Ruban Biske

o UNa sene Continua Ge NLeve PUNIDE en ef CUsl NUeve JGRNCE UNa
GRi Jane tacuton

levada POROCUDSCION POr la DrOGUCCION ¥ 1 UMa BalB PreoCUDACION
Por la prouccson

© Elape vertical representa la preucupacion por las personas Tambwen
€ Una sefie Continua de T PUNTOs. JONdE NUEVE €3 LN Grado elevado ¥
1 UN Qrada Dao Ge PFECCUPRSCKON Por las Personas (Ver anexo # 10}

Es importante aclarar, que pueden existir tantos modelos para
Desarrollo Organizacional, como consultores existan, por eso solo se
mencionan algunos ejemplos de los que a lo largo del tiempo han sido los

mas utilizados.” "

Debido a la importancia del Modelo Grid, se presentara el que
propone la Lic. Sandra Luz Gonzalez Lopez

Este modelo es e! que mejor se ajusta a una empresa de servicios, el
cual es nuestro caso. "Este modelo para comenzar con el esfuerzo del
Desarrolio Organizacional, consta de tres fases a saber:

- Recoleccibn y analisis de Informacioén.
© Diagnéstico y Planeacion.
& Ejecucion.

% ADIRIC CALARENA CARLOT 4UGUNTO, LOPEL CARGLA A" ELENA FT AL 84 A8 .C. DELD.Q. MEXICX) TRILLAS I#07 Fog 91.92
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Fase 1.
Recoleccién y Andlisis de Informacién:

En esta etapa se conoce, define y concentra todo tipo de informacion,

de la empresa, la cual puede ser:

Nombre de la empresa

Giro

Sector econdmico al que pertenece
Fecha de inicio de sus operaciones

Ubicacion

¢ & 2 & B 0

Caracteristicas

Servicios o productos que ofrece

Area de operaciéon
Recursos con que cuenta

-

»« QObjetivo de la empresa

s Medios que utiliza para lograr su objetivo
=

Manuales y procedimientos de operacion.

En esta fase es de suma importancia conocer la estructura

organizacional de la empresa.

Fase 2.
Diagndstico y Planeacion:

Como parte fundamental de! establecimiento de un proceso de
Desarrollo Qrganizacional esta el realizar un diagndstico de las posibles
deficiencias que se pudieran presentar. Con esta base se lleva a cabo un
analisis del funcionamiento y desempefio de las principales actividades
llevadas a cabo en las areas funcionales de la empresa. En esta etapa se
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identifican los aspectos en los cuales la empresa cuenta con un desempefo
positivo y adecuado, pero también deberan ponerse de manifiesto las
incorrecciones que se encuentren en la empresa y que sean fuente de
problemas, indicando el area funcional en donde se localiza la ineficiencia y
el porque es que se sefala como inefictencia, asi como las consecuencias
negativas tangibles que esta neficiencia pueda traer a la organizacion Es

decir se trata de diagnosticar todas las posibles fallas que tenga ia

erganizacion

Es de vital importancia para poder sentar las bases del surgimiento y
gestacidon de sistemas de Desarrollo Organizacional el establecer el plan a
seguir consistente en corregir todas aquellas deficiencias y fallas
mencionadas con anterioridad en el diagnéstico del estado que guarde la
empresa. Aqui se pondran de manifiesto las acciones a seguir
recomendadas por el consultor, para solucionar las ineficiencias creadoras

de conflicto en la organizacién.

Las acciones a seguir se refleren a

= Elaboracién de planes de trabajo por parte de las gerencias.
» Establecimiento de rutas y procedimientos.

» Establecimiento del tiempo en que ha de implantarse el programa
de Desarrollo Organizacional.

» Establecer los beneficios que obtendra la organizacién con el
establecimiento del programa de Desarrollo Organizacional.

» Establecimiento de programas para el optimo aprovechamiento de
los recursos humanos, materiales y tecnolégicos.

» Establecimiento de un programa de entrega de resultados e
informacion.
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s Creacién de nuevos departamentos o divisiones para contrarrestar
las inefictencias y vigilar el cumphimiento del programa

o Realizar planes para |a mejora de los sistemas y procedimientos de
las areas afectadas

» Establecer parametros y sistemas de informacion que proporcionen
bases de comparacion de avances y resultados con el objetivo de
tener un real y verdadero control sobre las operaciones realizadas

e Elaboracion de un analisis que involucre aspectos tales como

hed Costos de nuevos proyectos
hed Fecha de 1nicio y terminacion de estos
hed Responsable

o Status del proyecto

Entre otros aspectos, con el objeto de que junto con los informes de
otras dreas funcionales de la empresa, como analisis de costos, estimacion
de ventas, informacion de periodos anteriores, etc., sirvan como base para la

oportuna toma de decisiones

Fase 3.

Ejecucion.

Esta fase es la puésla en practica de lo antes planeado, es decir si
queremos obtener resultados tenemos que ejecutar |0 antes realizado en la
planeacion. Un aspecto importante de esta fase es wvigillar que io que se
propuso en la planeacidn se lleve a cabo de acuerdo con lo establecido,
ademas de crear ciertas estrategias para detectar posibles desviaciones y
corregirias inmediatamente para evitar que se genere algdn problema mayor
en el proceso de implantacidn de nuestro programa de Desarrollo

Organizacional.” =

P LIC LN LT GONZULZ LOFST APUNTELDE bt AUUNTLIM DELESANN XKLL DMGANIZACIONAL MENW YD FESCUALTITLAN  Foe”
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2.6 ESCUELAS DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Escuela de Ia Administracion Cientifica & Escuela Clisica de la

Administracion:

la Administracion Cientifica hace hincapié en la

“La escuela de
medicidn del trabajo. Esta escuela gjercio un efecto importante sobre los

modos en que las tareas se agrupaban en puestos de trabajo y sobre como
se unian las organizaciones Los tedrnicos supusieron que el hombre es como
una maquina: que sus sentimientos, personalidad y grupo de trabajo son

-

relativamente poco importantes

E! fundador de esta escuela fue Fredenck W Taylor en la década
de1930

Escuela Humanista:

"En esta escuela, se examinan las teorias de la direccidn que se
Precursores de

orientan hacia el grupo de trabajo y la perspectiva humana
este punto de vista fueron Alfred Binet, quien en sus pnmeros trabajos
intentd comprobar las diferencias individuales de inteiigencia, y Hugo
Munsterberg, quien establecidé programas de adiestramiento para
conductores de trolebuses. Aun hubo otro factor que tuvo mas mpacto
todavia: el efecto del grupo de trabajo sobre los objetivos organizacionales.

Sdlo entonces se reconocid la importancia de las necesidades, deseos y
sentimientos de los trabajadores.

TV IRIXE EDGAR ¥ ROWTVTCN SNMES. EL COINMPURTAMIUENTI LIIMAMD £ Lt SRGANLEALSOIN AEENTS FONIR) FINNATNT
- UEGANILS

Ny 1980 Fag
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La escuela de las relaciones humanas surgid de la observacidon de los
efectos de la intensidad de 1a luz sobre la eficacia de la produccion En
1924, la compania Western Electric, en conexidn con el Consejo Nacional de
Investigacién de la Academta Nacional de las Ciencias de los Estados
Uridos, emprendid la tarea de examinar dicha cueshon Al no hallarse una
relacion 10gica entre la intensidad de la luz y la eficacia del trabajo. un grupo
de cientificos del comportamento, entre los que se hatlaban Elton Mayo y
Fritz Roethhsberger, de la Harvard Business School. iInicid su investigacion

en la fabrica de Hawthorne de la compania Western Electric™ »

Escuela Estructuralista:

“La oposicion entre la teoria tradicional y |la teoria de las relaciones
humanas (incompatibles entre si), hizo necesaria una posicion mas ampha y
mas comprensiva, que abarcara aquelios aspectos que eran considerados

por la una e ignorados por la otra y viceversa "

“El socidlogo ateman Max Weber, uno de los fundadores de Ja
escuela estructuralista, disthngue entre poder legitmo e ilegitimo. Segun
Weber, el ejercicio del poder ilegitimo distancia al trabajador, por el
contrario, el uso del poder legitimo, concuerda con las normas de los

obreros y, como consecuencia, éstos hacen suyas las reglas

En el sistema de Weber, a este uso del poder legittmo se le denomina
autoridad. Weber distingue entre la autornidad tradicional, que se basa en los
modos pasados de hacer |as cosas, y |a burocratica, que se basa en las

reglas consideradas legitimas por las personas que entran en contacto con

2 tdom 71
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ella. La clasificacidon de Weber se cierra con la autoridad carismatica, que

resuita de la personalidad superior atractiva.”»

“Con el estructuralismo se presentd la preocupacion exclusiva por las

en perjuicio de otros modos de comprender la reahdad EI

“estructuras”,
los

estructuralismo es un método analitico y comparativo que estudia
aelementos o fendmenos, en relacidn con una totahdad, destacando el valor
de su posicidn. £} concepto de estructura imphca el analisis interno de una
totalidad en sus elementos constitutivos, su disposicidn, sus interrelaciones,
elc., permitiendo una comparac:én, pues puede aphcarse a cosas diferentes
el estructuralismo es

entre si. Ademas de su aspecto totahzante,

fundamentalmente comparativo.”»

2 Bakum 21.
P thadem 34
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2.7 IMPORTANCIA DEL DESARROLI.O
ORGANIZACIONAL

“El Desarrollo Organizacional, no pretende restrningirse a la solucién
de problemas especificos y actuales sino desarrollar nuevos aprendizajes
organizacionales y nuevas maneras de enfrentar y tratar con problemas El
Desarrolio Organizacional pretende mejorar los medios por los cuales los

sistemas técnico. adnministrativo y personal-cultural actuan entre si, como
la orgamizacion se relaciona con el

Desarrollo  Organizacional
tratar con asuntos

los cuales

tambiéen los medios por
esta

ambiente externo La tecnologia de!
basicamente orientada hacia nuevas maneras de
organizacionales "~

Asi, el Desarrolio Organizacional pretende establecer una cultura de
cambio, que se encuentra perfectamente dehrmitada, la cual sera aphcada
por un profesional en D.O., quien trate de eliminar al maximo los problemas
existentes en la organizacion Y es precisamente este punto, del cual deriva

la importancia de! Desarroilo Organizacional

La mayoria de las organizaciones no han reconocido la interrelacion
los cambios en su medio ambiente y su propia necesidad de
interiormente y han empleado al
resolver problemas

entre
mecanismos de cambio planeados

Desarrollo Organizacional en areas hmitadas para

limitados. El futuro exige un empleo diferente. S el ritmo del cambio continga
aumentando, se necesitara emplear al Desarrolio Orgarmzacional en numero

cada vez mayor.

JON. MEXICT AeiMAW HILL 1997 Pag 643

TIQN A LA TEOASA A ENERAL DE LA,

» & IUBIRTCO INTROLD
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Se necesitara impulsar y utilizar su penetracién en forma mas
organizada. Si las organizaciones han de caminar a la par con los tiempos,
tendran que esforzarse en forma consciente para incorporar al Desarrollo
QOrganizacional dentro del nervio mismo de los esfuerzos de sus propias

Organizaciones.

Las Organizaciones pueden hacer frente al cambio s1 amplian su base
de participacion en el mismo. En lugar de hmiar la responsabilidad del
cambio, mas personas deberan verse involucradas a medida que aumentan
las presiones para el cambio. Mds bien que limitar el papel a una clase

selecta se debera hacer mas popular.
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EL AGENTE

DE CAMBIO



3.1 CONCEPTO DE AGENTE DE CAMBIO

“Ser visto como Agente de Cambio es gozar de una posicion, por lo
que son muchas las personas que aspiran a este titulo y a ese papel. El
Agente de Cambio es alguiten que proporciona auxiho, consejo, opinidén y
apoyo, lo que implica que tal persona sea mas sabia que la mayoria de la

gente. "™
A continuacidn se presentan algunos conceptos de Agente de
Cambio:

“Son los sensores de discreparicias. £stos individuos que perciben la
discrepancia entre lo que es y lo que no es posible constituyen con
frecuencia un nucleo muy bueno o un buen equipo inicial para el Desarrolio

Organizacional ™

DOUGLAS BUNKER

"Es el consultor externo a la organizacién quien fue la primera forma,
aunque externa a la empresa, de wn rol con objetivos de cambio. Sin la
formalidad actual, el consultor definido como un rol de cambio ha existido

siempre, sin el nombre ni la definicibn explicita de su papel.™
MORFIN HIERRO

“Es el profesional que tiene la aptitud y la habilidad de sensibilizar y de

ejecutar e/ cambio en el momento que se necesite.™

LIC. SANDRA LUZ GONZALEZ L OPEZ

ZACIASAL PUNTO.DE 1TTEA. R AATICD IITRS4 19917 0n 133
o AS ARXICD SITEXA 1997 pog &3

ATLA QLD S LT AN
(4 FARS £2 CAMBID MEXND GENRIKA 193¢ rog 23
AGXICO FESCUALTITLAN 1997



Por medio de los conceptos anteriores se podria decir que el agente

de cambio es:

“Un profesional en Desarrolio Organizacional quien es la persona
encargada de promover a través de sus conocirmientos, el cambio que

requiere la organizacién”.
ISAA ABRIEL GAMBOA J.
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3.2 CARACTERISTICAS DEL AGENTE DE
CAMBIO

“Beer enumera cinco papeles y caracleristicas personales que

considera importantes para el consultor en DO

O GENERAUISTA Y ESPECIALISTA
es generalista en cuanto a su perspectiva

El consultor en D.O.
organizacional admirustrativa, y especialista en el proceso de diagnodstico

e intervencioén organizacional

o INTEGRADOR:
Ei consultor en D.O. cuida que se establezcan enlaces clave entre el

cliente y los recursos necesarios, como llamar a un experto determmado
para un cambio especifico, y entre diversos subsisternas dentro de la
organizacion cliente, particularmente entre la gerencia maxima y
determinados grupos de staff, como los relacionados con la planeaciéon y

administracion de recursos humanos.

S NEUTRALIDAD:
E! consultor en D.O. no tendra la autoridad propia de cargo alguno sobre

los miembros de la organizacion cliente, ni ningun interés particular
respecto a la solucidn de los problemas de la organizacidn, no abrigara

deseos de alcanzar un alto cargo dentro de la organizacion cliente, y sera

neutral respecto a la politica interna de la organizacion.
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O CREDIBILIDAD:
Cuanto mas pueda demostrar el
conocimiento cabal de la organizacién y su funcionamiento, y cuanto mas

asociado esté a los éxitos de la organizacién y no a sus fracasos, tanto
mas elevada sera su credibilidad. Como Frankhin (1976) ha demostrado,

consultor en D.O. que posee un

la credibilidad es una variable importante ligada al éxito del D.O.

S MARGINALIDAD:
En cuanto a este punto, Beer cita a Margulies y apoya la argumentacion

de que el consultor desempefie un papel fronterizo. .~

NI DE YT AQRIICT> SITEXA 1991 pug. 130160
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3.3 CUALIDADES DEL AGENTE DE CAMBIO

“Bennis sintetiza estas cualidades arguyendo que el Agente de

Cambio debe tener una amplia variedad de conocimientos, los cuales serian:

% Conocimiento conceptual para diagnosticar, o que implica todo el

campo de /las ciencias del comportamiento.
S Yeorias y métodos de cambio organizacional.

S Conocimiento de fuentes de ayuda.
O Orientaciéon para las funciones ética y estimativa del papel del agente
de cambio.”*

Pero ademas de esta capacidad intelectual, el agente de cambio debe

también tener las habilidades operacionales y relacionales de escuchar,

observar, identificar e informar, habilidad para establecer relaciones
basadas en la confianza y un altlo grado de flexibiidad en su

comportamiento. El agente de cambio debe ser capaz también de servirse
de si mismo, de estar en constante comunicacidn consigo mismo y de
reconocer sus propias motivaciones y avenirse con ellas (tanto como sea
humanamente posible). Particularmente en las etapas de elaboracién del
diagnostico, el agente de cambio debe observar como le trata el sistema-
cliente. Con bastante frecuencia, el modo de comenzar la relacion entre el
agente de cambio y el sistema-cliente es crucial para comprender el estado y
la “disposicidn” del sistema-cliente y llegar a una conclusion al respecto. Asi,
de esta manera, podemos inferir que el agente de cambio debe ser sensitivo,

y maduro.

LONAL I SATLAULLA, SUT COIGENES § PERSPELTINAL MEXND SITEZ4 1992 pag &3

= . RENNTS REIARRG
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Finalmente, el Agente de Cambio, debe actuar de modo congruente
{con autenticidad), de acuerdo con los valores que esta tratando de
sobreponer al sistema de valores del sistema-cliante. El Agente de Cambio
no debe imponer vailores democraticos o humanitarios de una manera
autoritaria o inhumana. Si lo que interesa al Agente de Cambio es hacer que
haya mas autenticidad y colaboracién, todo su comportamiento debe estar
inspirado por estos valores. No se dice esto sdlo por razones éticas obvias,
sino también por razones mas profundas. La verdad es que la influencia del
agente de cambio deriva de su relacion con el sistema-cliente y depende
tanto de la imitacién que suscita como un modelo en su funcidn, que todas
las discrepancias significativas entre las acciones del agente de cambio y los

valores expresados por é! no pueden menos que crear resistencia



3.4 APTITUDES DEL AGENTE DE CAMBIO

Burke comenta que hay diez aptitudes primordiales que son clave
para la eficacia del consultor en D O., |a mayoria de ellas pueden
aprenderse, pero debido a las diferencias de personalidad o de
temperamento basico, algunas seran mejor asimiladas por unas personas
que por otras. El consultor eficaz deberda contar con las siguientes aptitudes:

& APTITUD PARA TOLERAR LA AMBIGUEDAD:

Toda organizacidn es diferente, y 1o que antes dio resultado tal vez no
funcione ahora; todo proceso de D.O. parte de cero, y es mejor comenzar
con unos Pocos conceptos preconcebidos diferentes de las caracteristicas
generales que ya se conocen acerca de los sistemas sociales.

O APTITUD PARA INFLUIR:
A menos que el consultor goce del poder de persuasion y tenga algo
de talento para lograria, es probable que triunfe en el campo del D.O.

unicamente en pequena escala.

© APTITUD PARA HACER FRENTE A CUESTIONES DIFICILES:
Gran parte del proceso de D.O. consiste en poner al descubierto
cuestiones a las que Ios miembros de la organizacion rehuyen

enfrentarse.

S APTITUD PARA APOYAR Y ENSENAR A LOS DEMAS:
Esta aptitud tiene particular importancia en épocas de conflicto y
tension; también es critica justo antes y durante la primera experiencia del

gerente en la formacién.
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O APTITUD PARA SABER ESCUCHAR Y EMPATIZAR:
Esto tiene especial importancia durante las entrevistas, en situaciones

conflictivas y cuando e! estrés del cliente es alto.

O APTITUD PARA RECONOCER CON RAPIDEZ LOS PROPIOS
SENTIMIENTOS E INTUICIONES:
Es importante que el consuitor sea capaz de distinguir entre sus
propias sensaciones y las del cliente, y también de hacer uso de estas
sensaciones e intuiciones como intervenciones, cuando sea adecuado y

oportuno.

O APTITUD PARA CONCEPTUALIZAR:
Es necesario pensar y expresar con
deterrminadas relaciones tales como las de causa-efecto y si-entonces que

palabras comprensibles

existen dentro del contexto sistémico de la organizacidon cliente.

O APTITUD PARA DESCRIBIR Y MOVILIZAR LA ENERGIA HUMANA:
Tanto dentro de si mismo como dentro de la organizacién cliente, hay
energia, por eemplo, en la resistencia, y Io probable es que las
intervenciones del consultor tengan mayor eficacia cuando echen mano
de la energia interna de la organizacion y aporten su orientacion para un

uso provechoso de esa energia.

B APTITUD PARA LA ENSENANZA O PARA VER LAS OPORTUNIDADES

DE APRENDER:
Esta aptitud no quedara reservada para las actividades en el salén de

clases, sino que también deberd utilizarse en el trabajo, durante las

reuniones y en la corriente principal de la labor general de cambio.



O APTITUD PARA CONSERVAR EL SENTIDO DEL HUMOR TANTO
PARA BIEN DEL CLIENTE COMO PARA AYUDAR A MANTENER LA

PERSPECTIVA:X
El humor puede ser Gtil para disminuir la tensién. También es Gtil que

el consultor sea capaz de reirse un poco de si mismo, no tomarse a si
mismo con demasiada seriedad es un factor critico para conservar la
perspectiva de todo esfuerzo de D.O., en especial porque nada marcha
jamas de acuardo con el plan, aun cuando se supone que el D O. es un

esfuerzo planeado de cambio.

Estas son las principales aptitudes que todo Agente de Cambio debe
tener, pero ademads se debe tener confianza en si mismo y ser competente

en las relaciones interpersonales.
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3.5 PERFILES DEL AGENTE DE CAMBIO

Segun Jorge Morfin Hierro, e! perfil de un rol podria ser semejante a
los rasgos de una personalidad o al tipo de personaje que se repite en una
obra de teatro; no son funciones, no es lo que hace un consultor en cambio,
sino aquelio que lo hace unico y diferente de cualquier otro papel. Este perfil

es el siguiente:

1.- TODO AGENTE DE CAMBIO BUSCA EL CAMBIO DE UNA SITUACION

A OTRA:

El cambio es un movimiento de aqui hacia alla, de algo que hoy es asi

a un algo que sera de otra manera Un cambio es un proceso de

modificacidn de la realidad actual a la realidad en potencia que siempre
existe para todas ias cosas y para todos los fenomenos E! ser estatico no

aexiste.

¢Un cambio hacia donde? La respuesta no puede ser general. Ei
objetivo del cambio lo debe fijar los participantes en él, en este caso los
clientes del consultor. El consultor no es el duefio del cambio, sino su

agente.

2.- El. AGENTE DE CAMBIO ES EXTERNO AL CLIENTE:

Cuando se dice que el consuitor debe estar fuera de la situacion que

se va a cambiar, se debe entender que el consultor no puede estar

emocionaimente involucrado en el problema que va a ayudar a resolver.
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Ser externo al cliente da al consultor la ventaja esencial frente a una

situacién de cambio: la visidn global.

3.- LA AUTORIDAD FORMAL ES UN TABU PARA EL. CONSULTOR:

£l consultor tendra poder de cambio, paraddjicamente si renuncia a la
autoridad. EI poder de cambio (diferente a la autoridad), io tendra si no

compite con su cliente o los asociados del cliente.

Cuando un consultor adquiere poder, de hecho, esta siendo el reflejo
del poder de otro, de aquél que io contrata. Por ende, correrd su misma

suerte.

4.- EL CONSULTOR ES UN EXPERTO EN EL PROCESO:

El consultor es un experto en dos tipos de habilidad: la propia. que se
refiere al objeto de su tarea y debe serlo en el manejo de los procesos

humanos.

La comunicacion con el cliente para lograr el cambio, es un proceso
que debe ser planeado, dirigido, administrado adecuadamente para que
ayude al cambio y no obstruya las tareas. A esta comunicacion se le conoce

como proceso.
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3.6 TIPOS DE AGENTES DE CAMBIO

Se clasifican de dos:
O AGENTE DE CAMBIO O CONSULTOR EN D.O. INTERNO:

Quien es por lo general un profesional en Desarrolio Organizacional que
se encuentra dentro de la organizacidn en cahdad de empleado de tiempo
completo o parciai. Los Agentes de Cambro internos, en general se
relacionan con funciones de recursos humanos, de personal o de relaciones

con los empleados, pueden ser parte de un departamento de D O | o prestar

servicio exclusivamente a una umidad de DO, o gquza combinen la

otras obligaciones, como entrenamiento,

consultoria en D.O con
dictamenes, investigacion o evaluacion y desarroilo de carrera Asi. por lo

general, los consultores en D.O. operan en una funcidn de staff. y sirven a

los gerentes de linea en toda ia orgaruzacion

% AGENTE DE CAMBIO O CONSULTOR EN D.O. EXTERNO:

Pueden estar al servicio de un bufete de consultoria, pueden trabajar por
Su cuenta u ocupar puestas acadeémcos y atender la consultoria soélo parte
de su tiempo. Actualmente lo mas probable es que surjan de bufetes de
consultorla o que trabajen por cuenta propia en calidad de consultores

independientes.
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A continuacién se presenta el cuadro descriptivo de las ventajas y
desventajas que cada uno de los tipos de agentes de cambio llegan a tener

en su trabajo dentro de las organizaciones:

AGENTE DE CAMBIO EXTERNO

VENTAJAS DESVENTAJAS
E} Se frata de un experto en el ramo ~ Requiere de tiempo y esfuerzo para
= Posee un conjunto de medios conocer mas al cliente
Deberd pasar un tiempo para acoplarse y

ultramodernos y Su encauzarmenio ha [ =
los

sido hacia la investigacidn de operaciones conocer los problemas debatibles y
de desarrollo de las organizaciones

l urgentes
nuevo enfoque o

< Si1 son relaciones temporales, solo podra

o Puede ofrecer un
lymtado en las

perspectiva. desempefar un papel
Bnnda confianza y objelividad operaciones del Desarrollo Organizacional
Es imparcial
Toma nesgos
No depende del
castigos del cliente.

sistema de premios y

[0 I I T

AGENTE DE CA’AJBIO INTERNO
[ DESVENTAJAS
"t No tedos lo consideran experno.
= Muchas veces Se tiene que ajustar a los
recursos de la empresa y necesidades de

VENTAJAS
S Conoce a fondo la organizacion
" Se halla disponible para prestar atencién
constante al tramite de los cambios.
tanto de las ésta.
los problemas | ™ Quiza io
sentimentos subjetivos.

S Esta generaimente  al
cuestiones debalibles y

dominen pPrejuicios y

vigentes.
Puede tener intereses creados

' ® Esta capacitado para prestar al organismo |
los mismos servicios que el cansuftor| ™ Depende del sistema de premios y
extemo. castigos
% Existe la tendencia a delegar

responsabiidades como a cualquier otro

especialista.
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3.7 IMPORTANCIA DEL AGENTE DE CAMBIO

"Eric Hoffer sostiene que el hombre es incapaz de ajustarse a un
cambio radical y Alvin Toffler predice que la creciente proporcién del cambic
causara que muchas personas sean victimas de la conmocion det futuro El
mensaje dirigido a las empresas es que, aunque el cambio es esencial para
sobrevivir, tiene que eqguilibrarse cwdadosamente Como una poderosa
droga, puede mantener a las organizaciones sanas y vigorosas si: se
administra en las cantidades debidas, pero una scbredosis puede ser

peligrosa.

La cuestion que enfrentan las organizaciones es la forma de aplhicar el
cambio en la cantidad adecuada en los lugares apropiados, y en el momento
preciso. La respuesta es el agente de cambio. persona clave, experta en
adminstrar los cambios adecuados en las dosis apropiadas Los agentes del
cambio son generalistas que reaccionan a los cambios del mundo externior y

producen cambios nivelados dentro de |la organizacion

Las organizaciones No pueden supnmir el cambio pero a través de los
agentes del cambio pueden aprender a manejarlo. La administracion del
cambio, como la administracién de cualquter otro asunto, requiere habilidad
y talento. Requiere asimismo discermmiento y comprension, de modo que el
paso sea evolucionario mas que revolucionario. Requiere los esfuerzos
coordinados de agentes conocedores del cambio para lograr que Ia

implantacion tenga éxito.

El agente de cambio conoce su organizacion y sabe la cantidad de
cambio que puede absorber. Evita el trauma del cambio radical
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controlandolo en pequefias porciones. Alimenta a la empresa con un bocado
cada vez, dandole tiempo a digerir el primero antes de ingerir el siguiente.

Para sobrevivir en un presente orientado hacia el cambio, la
administraciéon del mismo (como la practican los agentes del cambio) se ha
convertido en parte integral del proceso total de la administracién. El cambio
se ha convertido en algo tan importante para dejario al azar.”™

Dentro de las distimtas facetas que presenta el Agente de
Cambio, existen puntos vitales por los cuales es necesario este profesionat

en D.O., a continuacién se presentan las mas sobresalientes ™

1.- PROVEEN UN JUICIO INDEPENDIENTE Y SIN COMPROMISO.

2.- PRESENTAN NUEVAS IDEAS Y ACERCAMIENTOS NOVEDOSOS.

3.- POSEEN LA HABILIDAD DE DIAGNOSTICAR PROBLEMAS Y
EVALUAR SOLUCIONES.

4.- HACEN TRABAJOS QUE REQUIEREN HABILIDADES QUE NO SE
NECESITAN FRECUENTEMENTE EN LAS EMPRESAS.

5.- COMPLEMENTAN LAS HABILIDADES DE LOS GERENTES.

8.- INSTALAN SISTEMAS Y ENTRENAN A LOS EMPLEADOS.

T (28 GROIIMCAN L AGINTE DE CAMBIG, MRXICD EDITCRA TECNICA 1993 Pag &7
had ACRF IN HIEARO, JONGE CONILETXINIA FARA KL CAMBIO MEXICTY GENRIEA 1994 Fag 12
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EL AGENTE DE CAMBIO
Y SU RELACION CON
LOS GRUPOS



4.1 ORIGENES DE LOS GRUPOS

Los grupos nacen desde el momento mismo en que nace !a
humanidad, ya que debido a la naturaleza social del hombre, éste se agrupo
y se reunid con otros

El hombre forma grupos para cualquier propdsito imaginable, grupos
militares, religiosos, con fines de diversidn, para cazar, para producir algo,
para intercambiar puntos de vista sobre alguna cosa, para estudiar o para
manifestarse sobre algo.

E! grupo tiene como caracteristica que busca un fin comun y se reune
en torno a intereses que son iguales.

De esta forma, el grupo nace primeramente para sobrevivir en aquella
prehistoria tan sorpresiva y deseosa de desarrollarse.

Posteriormente, se forman grupos con infinidad de actividades que
por tan sélo citar se hablaria de aquella Grecia llena de pensadores,
aristdcratas y esclavos, o en la famosa Roma regida por la democracia.

Es clasico hablar de las distinciones: formal-inforrmal, segun exista
una fuerza externa al grupo que imponga la formacién del mismo o no, por
ejemplo: grupo de amigos frente a grupo de trabajo. primario-secundarnio,
segun exista contacto personal, directo y frecuente entre sus miembros o no
por ejemplo pandilla frente a organizacidn de ciegos; grande-pequenio,
segun el numero de sus miembros, se considera normaimente que un grupo

es pequefo hasta los doce miembros. Por otro lado también es impontante

77




prestar atencién a la génesis del grupo, que puede venir impuesta por

razones circunstanciales y naturales por eemplo: la familia puede ser

inducida por fuerzas intencionales externas al grupo. Por ejemplo el
regimiento m:h‘tar. o puede partir de la wuciativa de los propios miembros
qQue, por cualquier razon, desean pertenecer al grupo Por eemplo
asociacion cultural. Todo ello nos muestra claramente que existen diferentes
estructuras de grupos. Finalmente, también se puede distinguir a los grupos
por sus objetivos y entonces tenemos los grupos de trabajo. de terapia, la

pandilla de juegos, la asociacién cultural, el partido politico, las sectas

religiosas, etc.

Asi pues, se podria seguir citando las diversas conformaciones que
han tenido los grupos, de tal manera que llegamos a nuestros dias donde

seria casi imposible dar una clasificacion de los grupos

Nuestro actual modo de vida nos exige una constante interacciéon con
ios demas. Hoy en dia no podemos concebir al hombre como ser aislado en
el tiempo y el espacio. El individuo pertenece a un grupo e influye en él de

manera decisiva.
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4.2 CONCEPTO DE GRUPO

"El concepto de grupo es sumamente importante pues éste es la
unidad bdasica en el estudio de la organizacidn de los seres humanos desde

un punto de vista psicasocio-antropolégico. Por lo tanto, para poder estudiar
a un grupo es necesario identificar sus diferentes dimensiones con una
aproximacién interdisciplinaria. Son diversos los criterios que se han tomado
en cuenta para definir a un grupo: se han considerado por ejemplo el
tamano, la duracion, el grado de formahzacidn, las actividades, la estructura

interna, los objetivos, etc.™

A continuacion se presentaran algunos conceptos sobre grupos:

“Es uni numero reducido de miembros que interaccionan cara a cara y forman

/o que se conoce como grupo primanoc”.
OLMSTED

“Son aquellos en los que las relaciones interpersonales se llevan a cabo
directamente y con gran frecuencia, suelen realizarse en un plano mas

intimo y existe mayor cohesién entre sus miembros”.

LINDGREN

*Es una pluralidad de personas que interaccionan en un contexto dado, mds

de lo que interaccionan con cualquier otra persona”.

SPROTT

2 CONZALAZ MURRZ. JOXE DE SIS1IT DIKAMICA DR GALEGS. AEYICO PAX. [958 Foa &
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Para G.C. Homans, la interaccién de los miembros es el criterio unico

para la existencia de un grupo. Asj dice:

"Se entiende por grupo cierta cantidad de personas que se comunican a
menudo entre si, durante cierto tiempo y que son lo suficienternente pocas
para que cada una de ellas pueda comunicarse con todas las demds en

forma directa”.

HOMANS

*Una unidad colectiva que encara una obra coman y tiende a un cierto

equilibno, en el que las fuerzas cenltripetas superar a 1as fuerzas centrifugas”.
GURTUITCH

“Conjunto de individuos que persiguen un mismo fin”".

LIC. SANDRA LUZ GONZALEZ LOPEZ

Partiendo de lo anteriormente plasmado, se presenta el siguiente

concepto de grupo:

~Un grupo es un conjunto de personas, e/ cual puede ser grande o pequerio
(pudiendo ser un minimo de dos, sin llegar a tener limite), que se llegan a
reunir en un espacio y/o tiempo determinado, con fines especificos. Estos
grupos se pueden dar espontdneamente o de manera planeada y

ISAAC GABRIEL GAMBOA JARAMILLO

organizada”.



4.3 USO DE GRUPOS ORGANIZACIONALES

"Todas las empresas, hoy en dia viven una etapa de transicion. Los
gerentaes estan encontrando nuevas maneras de dirigir, las organizaciones
se eslan reestructurando, los trabajos estan cambiando y los lideres de la
organizacion estan experimentando nueves enfoques de negocios. De esta
transicion esta surgiendo una fuerte tendencia hacia el uso de grupos para
mejorar la productividad, para lograr que se realicen los trabajos importantes
y en algunos casos para constituirse en el nucleo de la organizacion.

Los grupos se forman para cualquier proposito imaginable. Existen
grupos de mejoras de calidad, grupos de proyecto, grupos para tareas
especificas, grupos gerenciales, etc., pero todos ellos intentan lograr algo
que no puede hacerse con la estructura formal de la organizacion En

algunas ocasiones, estos grupos operan como un apéndice de la jerarquia

forrmal de la organizacion, en los casos mas experimentales, los grupos

reemplazan a la organizacién. Las companias estan experimentando el
otorgamiento de mayor autonomia a “grupos de trabajo autodingidos” o

“grupos de alto desempefio”, como se les [lama algunas veces.“>

Asi pues, el éxito o fracaso en los negocios es un resultado de si las
personas pueden trabajar conjuntamente en forma eficaz en equipos.
Algunas organizaciones tienen un muy buen historial en lo que respecta al
trabajo en equipos. Estas incluyen a comparnias como Shell, Hewlet Packard,
IBM, como asi también compafias mas pequefas Cuando observamos el
rendimiento de las principales companias japonesas durante {os ultimos 30
afos podemos nuevamente observar los asombrosos resultados del trabajo

en equipo eficaz. Nombres como Sony, Hitachi., Toyota, Nissan, NEC,

* AEES FRAN ELLIDERALGO ENIOT CRUPOS BE TRABALL HABIIIDADES RE FACIUSTACION MEXRYD PANCRAMA 1993 pog 113
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Honda y otras se han precipitado al liderazgo del mundo en sus industrias.

Sdélo podemos deducir que estan haciendo algo muy eficazmente.

“Los principales estudios sobre las organizaciones exitosas apuntan
hacia el trabajo en equipo y la administracion calficada de personas como
ingredientes clave del éxito Ademas, ciertos individuos tienen opiniones

sobre las organizaciones que parecen ser ciertas Por eemplo, un aito

funcionario japonés recientemente acuso a ltas arganizaciones

norteamericanas y europeas de su falta de admunistracion en equipo eficaz

de la siguiente manera

Vamos a ganar y el £ste Industnial va a perder porque para ustedes /la
esencia de la administracién es obtener (deas de las mentes de los lideres
para introducirias en /las mentes del sector laboral Para nosotros el nucleo
de /a administracion es el arte de moviizar y aunar los recursos intelectuales
de todos los empleados en ios servicios de la empresa (Matsuchita, 1985)

Por lo tanto los administradeores regularmente deberian observar

como estan administrando sus equipos y constantemente comparar sus
rendimientos con la mejor prachica en el mundo. Sélo haciendo esto las

organizaciones pueden estar un paso mas arrnba de la competencia™.

Finalmente se puede mencionar que al llevar a cabo el trabajo en

grupos y al hacerio intehgentemente, esto permite a las empresas lograr sus

objetivos mas eficiente y rapidamente. De la misma manera, al aunar

conocimientos y creatividad, se podran desarrollar nuevos y mejores

productos, causando con ello, beneficios no sbdlo para la organizaciéon, sino

para la sociedad en su conjunto.

20N EN EQUTP NLE VAT 2N LEACTICOY, COLCARLY 1993 Fage 3229

= AUARGERIION CHARLAS T MaC ANN DICK
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4.4 ENTRENAMIENTO EN SENSIBILIZACION

Es un grupo inestructurado, que se centra en problemas de upo
afectivo y en el cual se mirumizan los factores intelecluales y didacticos.

Estos grupos tienen como objetivos para sus participantes: el

entendimiento de si mismos, el ser sensitives a los otros, el ser capaz de

aescuchar, de comunicarse, de entender y diagnostcar los problemas del

grupo, de contribuir efectiva y apropiadamente al trabajo en equipo, de
entender las complejidades de la accidon intergrupal y los problemas internos
de la organizacion. En general, el entrenamiento en sensibilizacion tiende a

hacer hincapié en las habilidades para ias relaciones humanas, en el

desarrollo personal, aumento de la comuricacidn y las relaciones

interpersonales

Otra de sus metas es que los participantes aprendan a dar y recibir
ayuda honestamente y se conviertan en agentes de cambio que impulsen al

proceso de evaluacion de una situaciéon dentro de sus organizaciones

El desarrollo de la sensibilidad se ha utilizado para la capacitacion de
gerentes, preparacion de equipos, asi como el uso de datos de investigacion
sobre la organizacion, sus procedimientos y en la toma de decisiones,

comunicaciones y operaciones.

Se utiliza también para la solucibn de problemas y cambios

organizaciones, manejo de conflictos, entrenamiento en equipo y de todo

tipo de personail supervisor.
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Modo de Trabajo

Pequernios grupos (de doce miembros cada uno), junto con uno o dos
miembros del staff, trabajan con intensidad durante un largo periodo (tres o
cinco dias en las tardes), aprendiendo de su experiencia mutuamente en un
-aqui y ahora”. Uno aprende primero sobre el proceso de interaccion entre
ios individuos en el equipo, y sobre la expernienc:a sentida profundamente y

los sentimientos como opuestos al contemdo intelectual

El laboratorio de entrenamiento en sensibilizacidn (sensitivity training),

como medio para el cambio organizacional y el crecimiento, tiene

caracteristicas unicas:

¥ Relativamente no esta estructurado; esto es, procede sin metas definidas
con claridad, sin reglas o procedimientos, sin agenda o papeles de los

miembros.

< Los miembros del staff no guian como se acostumbra. Actdan

primeramente como facilitadores y establecedores de clima.
o E! laboratorio es una rara oportunidad para la mayoria de la gente. Los
datos personales e interpersonales que se obtienen de la conducta “aqui
y ahora” de los miembros pueden ser examinados y aprenderse de elios;
también se pueden examinar nuevos modos de conducta.
T El clima que evoluciona en un grupo tipico y Qque contribuye
marcadamente al proceso de aprendizaje, es de confianza completa y de
apertura (una condicidn humana de tal rareza que los participantes se

alegran).



Usos

o Sirve como capacitacion basica para la gente importante en el esfuerzo
del desarrollo de 1a organizacidn; por ejemplo. un gerente que planea una
reunién de desarrollo de equipo con su grupo.

o Sirve para excitar la imaginacidén y para abrir los 0jos a otras y mejores

maneras de trabajar juntos. En una organizacion receptiva, swve para
generar interés en el desarrollo de la organizacion

< Sirve para ayudar a alguien a superar su crecimento, por ejemplo.
gerente cuya efectividad y mejoria son

un
limitadas por su falta de
penetracion en lo que estan haciendo sus colegas.

Beneficios

Los participantes pueden aprender:

¥ Sobre si mismos como individuos y como se conducen en grupo.

% Sobre la manera en que otros les responden.

< Sobre la manera como consideran y sienten a los demas, y sobre coémo
los demas influyen en ellos.

o Sobre cémo relacionarse mejor con los demas personalmente y como
miembros del grupo.

© Sobre la dinamica de los grupos, incluyendo los estilos gerenciales, el uso

del poder, las subagrupaciones, las agendas ocultas, la estructura det

grupo, la colaboracién, 1a competencia, etc..

o Sobre la linea de opciones disponibles para ellos en su respuesta a otros
y cuales pueden escoger.
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* Sobre la adquisicién de habilidades para escuchar efectivamente, para
entrevistar, para ayudar a los demas y permitirles que correspondan a su

ayuda.
© Sobre codmo pueden liberarse de una ignorancia generahsta (es decir, la
tendencia de un individuo a suponer que sus alegrias © pesares
constituyen alge propio, en tanto que en la realidad son conocidos por los

demas).
los grupos que se comportan como personas mayores: la

o Sobre
(evitando el enmascaramiento), la

autenticidad de comportamiento
experiencia de una apropiada expresion de sentimientos, el uso de la

confrontacion, la utilidad de la colaboracion y el constructivo manejo del

conflicto.

El iaboratorio puede ser una experiencia constructiva y emocionante

para aquellas personas preparadas.

Estas reuniones fomentan el cambio si son conducidas en una forma

inteligente.
Limitaciones

o E! entrenamiento en sensibilizacidn, no es para todos. A algunos les
disgustan las intensas relaciones personales del laboratorio, otros se
ofrecen voluntariamente tan poco, que casi Nno obtienen provecho.

¥ Ocasionaimente, aunque rara vez, alguien se perturba por esta
experiencia. Parece existir, casi en todos estos casos, un historial de
problemas psicolégicos que han debilitado la mente. El impacto de una

experiencia de entrenamiento en sensibilizacion se atenua rapidamente.



9 El participante llega a ser estimulable en grado sumo por el laboratorio y
siente que tiene un inmenso poder para cambiar su vida. Sdlo unos
cuantos lo hacen, pero para la mayoria la emocidn desaparece pocas
semanas mas tarde. La cantidad de aprendizaje permanenta varia mucho

de persona a persona
titene poder limitado para

< El entrenamiento en sensibihizacidn, sdélo,
cambiar las organizaciones. El aprendizaje necesita ser reforzado por

otros tipos de actividades en la organizacion.
o El concepto de entrenamiento en sensibilizacidn se ha tergiversado y ha

dado lugar a temores. Si estos temores existen en su orgamzacion, se

recomienda no usarlo hasta que haya un apropiado nivel de aceptacién,

de otra manera, sera inutil y contraproducente.

Sugerencias Operativas
<& Quién debe asistir?

T Las personas que ocupan posiciones clave, especialmente en las
organizaciones que estan planteando trabajar con el D.O. (En una sesiéon
de desarrollo de equipo habra mas resultados en la medida en que los

participantes hayan tenido el entrenamiento en sensibilizacién).

¢ Las personas que lo desean firmemente.

@ Las personas que estan listas para el crecimiento personal.

< Quiénes no deben asistir?

¥ Las personas con serios problemas psicologicos.

© Los empleados problema.
¥ Las personas que estan bajo una fuerte tensién en esos momentos
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© Las personas sujetas a psicoterapia. Si no cuentan con el asentimiento de
su terapeuta.

¥ Las personas que no quieran asistir.

Reclutamiento

¥ La asistencia debe ser voluntaria; por tanto, ha de apartarse a los que no
deben asistir, por ejemplo, de la siguiente manera:
Y Mediante entrevistas llevadas a cabo por una persona calificada.

% Dandoles oportunidad de que platiquen sobre el entrenamiento en

sensibilizacion con los que han asistido.

T Por medio de sesiones de orientacion para los que piensan asistir.

% Haciéndoles leer sobre el particular.” >

El entrenamiento en sensibilizacion es por consiguiente, un excelente
elemento para poder conocer a la organizacion, los pensamientos de sus
integrantes, y llegar a tener mas elementos para comenzar a realizar ese
diagndstico requerido por parte del agente de cambio.

De la misma forma, este entrenarmiento propiciara que los participantes,
se quiten esas barreras de comunicacion que se hayan generado a lo largo

del tiempo entre sus compafneros y jefes de trabajo.

LACIONAL, Mo Trias 1998 Fug 8790
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4.5 PARADIGMAS

Histéricamente, la funcidn gerencial surgié de la necesidad de que
alguien supervisara y coordinara el trabajo de otros. El trabajo del gerente
consistia en contratar, motivar y dingir el trabajo de vanos individuos para
que realizaran ciertas tareas. En algunos casos se requeria un trabajo
colectivo, pero en la gran mayoria, a los individuos se las asignaba una
tarea para la cual no necesitaban interactuar frecuentemente con los demas

A medida que las tareas se fueron tornando mas complejas, se
comenzaron a necesitar especialistas. Cuando se requeria la realizacion de
un nuevo tipo de tarea, se creaba un nuevo puesto y se contrataba a alguien

para desarrolilario.

“Lo que se ve en la actualidad en rmuchas organizaciones es el
resultado de dicho crecimiento de las posiciones individuales, pero ademas
no podemoes dejar a un lado, que en nuestro muy particular caso mexicano,
al contexto econdémico en el que vivimos que se caracteriza por crisis y falta
de presupuesto, obliga a muchas organizaciones a recortar personal y a
depositar las labores que antes pertenecian a una persona en otra, para que

ésta las lleve a cabo, ademas de las propias.

Esto ha generado que en muchas empresas, un gran numero de
individuos realiza una gran diversidad de tareas. En general, la gente trabaja
en forma aislada (cada uno en sus propias tareas) y solo se unen para
informarse mutuamente o para resclver un problema relacionado con todo un
grupo. El trabajo del grupo en su conjunto e@s supervisado y dirigido por e!

gerente. >

* REZS, FRAN L IIDIRAYCO N LOI GRUYYEY DE TEAMND, HABILIDADES DX FACIUITACION MEXICOD FANORAA 1993 Fog 37
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En este sentido se presenta e! concepto de paradigma: Segin ia
Enciclopedia Quillet un paradigma es wn modelo de conjugacion o de
declinacién, por to que aunado a lo presentado en los parrafos anteriores, se
podria decir que un paradigma es una forma de actuar o de trabajar.



4.5.1 VIEJOS PARADIGMAS

"Son varios los “viejos paradigmas” que justifican este tipo de funcion

gerencial.

O El gerente es el experto técnico.

© Ei gerente toma las decisiones finales.

© El gerente aplica un estilo autocratico.

o El gerente impone un control sobre los empleados.

© El gerente define en qué forma se debe realizar el trabajo.

@ El gerente procesa toda la informacidén y se la comunica a los empleados.

& El gerente fija e interpreta los objetivos del grupo.

O El gerente administra las recompensas y los castigos.

¢ Los individuos pueden ser reemplazados

% Los empleados sélo necesitan unas cuantas habilidades para realizar su
trabajo.

© El enfoque prevaleciente es la especializacion.

o A la organizacion sélo le interesan sus propdsitos.

@ Las relaciones gerente-empleado estan basadas en la diferencia entre
“nosotros” y "elios”.

O Las personas operan con limites y definiciones muy estrechos.

¥ La estructura de la organizacidn es jerarquica.

% Se forman grupos sélo cuando se necasitan.

@ Las actividades de la empresa dependen de la tecnologia.

@ La fuerza de trabajo es homogénea.

S Los cambios son la excepcion, no la regla.
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Son muchas las cosas que han sucedido y que han puesto de relieve las
limitaciones de estos viejos paradigmas. Los gerentes no han sido capaces
de mantenerse actualizados en los avances técnicos y la nueva informacion
Por consiguiente, su antigua funcidon de expertos ha resuitado anticuada y en
la actualidad tienen que depender en alto grado de expertos técnicos que les

ayuden a tomar las decisiones técnicas De hecho. los gerentes ya no

pueden ni siquiera fyar por si mismos los objetivos de los grupos

Los viefos paradigmas definian las funciones individuales con

muchas limitaciones E! enfoque en la especializacién y la definiciéon

estrecha del trabajo individual, practicamente impos:ibilitaba la resolucién de
problemas en los que estaban involucradas varias funciones, deparnamentos

o en muchos casos, divisiones e incluso companias Habia demasiados

problemas que se filtraban por las cuarteaduras entre trabajos o funciones y
nadie era capaz de resolverlos. Esta concentracién excesiva en Ila
especializacidon condujo a la actitud expresada con la frase "Esa no es mi

responsabilidad®, problema que ha provocado muchas de las ineficiencias

empresariales actuales.

Cuando los gerentes y sus subordinados establecian limitaciones de
resultado era una atmésfera de adversarios y no de
tensiones, lo que

“nosotros-ellos™, el
cooperacion. Los viejos paradigmas causan
frecuentemente conduce a enfrentamientos entre ambos.

Los viefos paradigmas también enfatizan sobremanera el
cumplimiento de las tareas encomendadas sin percibir las importantes
dimensiones sociales del trabajo en grupo y la organizacién en la vida
Iaboral. Por consiguiente, los métodos anticuados solian fracasar en cuanto
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a lograr un buen compromiso por parte de {os empleados para realizar sus

trabajos.

Cuando el trabajo de alguien se define muy estrechamente, dicha
persona puede sobrevivir con pocas habilidades y con un entrenamiento
apenas suficiente para hacer bien unas cuantas cosas Estas limitaciones
crean una fuerza de trabajo menos flexible, a pesar de que los ttempos
requieren una gran flexibiidad Por otra parte, las defiriciones demasiado
astrechas hacen que los empleados trabajen aisladamente unos de otros
Con frecuencia, las personas saben muy poco acerca de lo que hacen los
demas, de los objetivos globaies de la empresa y de la forma en que sus
trabajos afectan a sus colegas. Como resultado, se vuelve muy dificil
resolver problemas complejos en los que estén iNnvolucrados varios puestos
o departamentos. Lo peor de todo es que estos métodos obsoletos no
aprovechan al maximo la capacidad de los empleados.”™

® FRN. REES ELLIDERAZGCD EN LOY GRUTOY O TRARAIQ HANIUIRARES DE FACILITACION MEXICO PANCRAMS, 1993 Page 37-38
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4.5.2 NUEVOS PARADIGMAS

“l.as organizaciones modernas se enfrentan a retos formidables en

todos los frentes. La incapacidad de adaptarse facil y rapidamente provoca

problemas en todos los aspectos de la wvida empresarial. Los viejos

paradigmas. con sus estructuras y empleados de gran rigidez, propician que

los cambios sean muy ientos y dolorosos

Puesto que los viejos paradigmas no son muy efectivos para el
cambio, las organizaciones estan adoptando nuevos paradigmas. Las
empresas estan experimentando estas nuevas actitudes con diferentes

énfasis y diversos grados de éxito. Como consecuencia, se estan generando

los siguientes nuevos paradigmas:

% Los empleados son expertos en cuanto a que poseen conocimientos

técnicos y habilidades muy importantes.

que los empleados sean los que tomen algunas de las

% Es natural

decisiones.
¥ Los controles se reducen al minimo o se fijan colectivamente.

% Los empleados participan en la definicién de como realizar los trabajos.
¢ Los empleados participan en la fijacion e interpretacién de los objetivos

del grupo.
© El personal de la empresa es un recurso que debe desarrollarse y usarse

al maximo.
o Los puestos se definen con horizontes amplios y requieren habilidades

multiples.
o Los empleados se centran en aplicar conocimientos especiales a los

problemas grandes.



% La organizacion No sblo se preocupa de sus propositos, sino también por
los de sus miembros y la sociedad en general.

% Se alienta la formacion de relaciones de “socios”™ entre los gerentes y los
empleados.

% La orgamizacidn comienza a adquirir una estructura de trabajo en equipo.

* 1L os grupos de trabaja sirven para lograr sinergia’

< L.os grupos se responsabiiizan de algunas de las tareas gerenciales.

* Las estructuras organizacionales son mas planas

% El personal tiene menos himitaciones y se siente alentado a desarrollar
mas habilidades.

“ La organizacion se enfoca a los clientes

* La fuerza de trabajo es diversificada.

“ El cambio es la norma, no la excepcion

Estos nuevos paradigmas significan contar con una fuerza de trabajo
mas flexible y de mayores conocimientos, que comparte la resolucion de
problemas y la toma de decisiones.”




4.6 EL VALOR DEL TRABAJO EN EQUIPO

Con los viejos paradigmas, los empleados casi no tomaban decisiones
y todo giraba alrededor de los gerentes dingiendo su trabajo. Con los nuevos
paradigmas. los empleados adquieren mas responsabihidades, penetrando
en el area anteriormente reservada a la gerencia De la misma manera que
la funcién gerencial se ha modificado en las empresas participativas, igual

ha sucedido con las funciones de los empleadaos

Aun cuando la gente siempre dice que desea participar mas en las

decisiones empresariales, muchos se abstienen de hacerlo cuando se les da
Son vanas las razones para ello En prnimer lugar,

las habilidades y experiencia para evaluar
planear cambios y

ta oportunidad

simplemente carecen de

obtener informacidn, tomar decisicnes,

En segundo término, pueden estar

alternativas,
resolver los problemas complejos
termnerosos de las consecuencias de sus posibles errores En tercer lugar,
nuevo enfoque gerencial y mantenerse a la

pueden no confiar en el
expectativa para ver si realmente habré recompensas (o castigos) derivados

de la participacion. Por ultimo, pueden no estar acostumbrados a trabajar en
grupo con otras personas y sentir dificultades para compartir su trabajo y

desarrollar buenas relaciones de equipo de trabajo.

Por consiguiente, cuando la gerencia decide involucrar a su personal
en {a toma de decisiones, en realidad les esta pidiendo que desarrolien una
funcidén diferente a la que habian venido desempefiando. Este dificil cambio
necesita planearse paso a paso. Es indispensable que la gente no solo
cuente con la autoridad para tomar decisiones, sino también con los medios

(habilidades, entrenamiento y apoyo). Ademas, deben tener un deseo



genuino de desarrollar una funcion mas participativa Sin una motivacion
adecuada, las personas no modifican sus métodos de trabajo. Por esto, ia

gerencia debe proporcionar el incentivo para el cambio

El trabajo efectivo en equipo puede destruir dos de los problemas mas
criticos de los viejos paradigmas En primer término, al operar con los viejos
paradigmas, el talento de los empleados individuales al no canalizarse y
diseminarse para trabajarlo en equipo., suele ser desaprovechado con
consecuencias detrimentales para la organizacién. En segundo lugar, el
aislamiento de los individuos significa que las empresas no capitalizan la
sinergia potencial, esto es, el efecto de lograr colectivamente algo que no es
posible obtener por medio de esfuerzos individuales En muchos casos, los
resultados de un grupo son superiores a los resultados combinados de sus

miembros individuales operando aisladamente

Las organizaciones estan comenzando a comprender que al permitir
gue !a gente trabaje de manera aislada no se obtienen los retornos sobre la
inversion que |la empresa requiere para triunfar en los mercados altamente
competitivos actuales Debido a la complejidad de los problemas modernos
de las empresas y los cambios continuos a los que se enfrentan las
companias, es necesario contar con los recursos de todo el personal cuando
se requieran y resulte apropiado. Los lideres deben ser capaces de
depender de !a sabiduria de los grupos para resolver no solo los problemas
ocasionales, sino también para enfrentar los retos cotidianos y constantes a
los que se enfrenta cualquier empresa moderna.
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4.7 SOLUCION DE PROBLEMAS POR EL GRUPO

La solucidbn de problemas es un proceso muy discutido y poco
comprendido

Los pasos que se presentaran a continuacion, validos para cualquier

clase de proceso de solucidn de problemas. tanto st el proceso ocurre en un

gerente individual como si1 ocurfe en un grupo de dos personas, en un

comité numeroso o en toda una orgamnizaciéon La atencion se centrarad sobre
un grupo pequenio, el cual es el caso de este estudio el cual se lleva a cabo

en el Centro de Computo de la Facultad de Estudios Superiores Cuautitian,

Cabe mencionar que es precisamente en una umnidad de este tamano,
donde el consultor en D O | pueda prestar mejor su contribucién

£1 modelo basico que aparece en el anexo #11 es un desarrollo del
modelo creado por el difunto Richard Wallen En él se distinguen dos ciclos
basicos de actividad el que ocurre antes de cualquier decision o accion y el
qQue ocurre después de que se ha decichdo actuar

El primer ciclo consiste en-

** La definicidén del problema
 La generacion de propuestas para la solucién

= El pronodstico de las consecuencias de las soluciones propuestas o

examen de soluciones y su evaluacion conceptual antes de emprender
cualquier accion.

El sequndo ciclo comprende:

< La planeacion de la accién.

% La ejecucion de la accion planeada.

Y La evaluacidon de los resultados que, con frecuencia, lleva de vueita al
primer ciclo, el de la definicion del problema.
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CcICLO 1

LLas experiencias en la solucién de problemas y la observacién de
soluciones de la gente que estudia estos aspectos, ha puesto de manifiesto
que este es el paso mas dificil en este proceso Al definir el problema, la
dificultad resulita. en parte, a causa de una confusion entre los sintomas y el

problema. Por 1o regular, un gerente inicia un proceso de solucién de

problemas cuando ve que algo no es como debiera ser, bien porque alguten
se lo hace wver o bien porgque ¢l mismo lo descubre Las ventas han
disminuido, un programa de remision de 10s pedidos Nno se ha cumphdo, un
cliente airado esta al teléfono. se ha interrumpido la produccién, hay un
incendio en !a ttenda, etc. Pero debe notarse gque ninguna de estas cosas es
el verdadero problema que ha de resolverse, sino que son los sintomas que
han de eliminarse. Antes de que el gerente pueda comenzar a resolver el
problema, debe identificarlo © encontrarlo; ésta es la etapa esencial de todo
el ciclo y, con frecuencia, la mas dificil

Se tomara el ejemplo de la disminucion de las ventas para ilustrar la
complejidad de tal etapa.

El gerente X ha convocado a sus principales subordinados y se ha
sentado con ellos a discutir “e! problema” de la disminucion de las ventas. Si
el gerente no es capaz de sentir el problema que se ha planteado, pronto
puede encontrarse en medio de una discusidn sobre si el presupuesto de
publicidad debe ser incrementado o si deben enviarse a trabajar en la calle
diez agentes-vendedores mas. Pero, ¢ha definido ya su problema? iha
descubierto siquiera cuales podran ser los diversos problemas alternos que
constituirian 1a causa de la disminucion de las ventas? Podria tratarse de
causas muy diversas, desde una prevision errénea del voiumen de ventas (lo
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que implica hacer algo en el departamento de mercadeo, no en el campo
exterior de los vendedores) hasta la sUbita entrada en el mercado de un
competidor. Si un dragnostico preliminar, que a propdsito puede requerir
tiempo y esfuerzo, el gerente no sabra qué causa en realidad |a discrepancia
entre el prondstico y el volumen real de las ventas. No sabra realmente

sobre qué tiene que trabayar.

Con frecuencia, el consultor en Desarrolio Organizacional, puede
desempenar un papel principal o decisivo en esta etapa, porque o probable
es que sobre €l no influya el apremio que presiona al gerente y, por tanto,
probablemente note mas los atajos prematuros en el razonamiento y los
diagndsticos equivocados Con frecuencia, el papel del consultor en D.O. es
ayudar al grupo a Ir mas despacio y a que reconozca que puede estar
actuando con precipitacion sobre un problema mal definido y que el empleo
de cierto tiempo inicial en identificar cual es realmente el problema, sera

recompensado después con economia de tiempo y esfuerzo.

Una categoria especial de problemas que merece mencion particular

en este aspecto es la que tiene que ver con las relaciones interpersonales.

Para un gerente constituye un problema motivar a un subordinado,
coordinar su trabajo con el de otro departamento, influir sobre su jefe o unir
los esfuerzos de varias personas. Con frecuencia, estos “problemas” se
sienten como frustraciones o tensiones, y el gerente tiene un minimo de
comprensidn clara de lo que le esta en realidad causando su sentimiento de
frustracion o poniéndole en tension. En cierto sentido, sabe que algunas

cosas no marchan bien pero no sabe cual es realmente el problema.
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En casos como éstos, el consultor en D.O., puede ayudar al gerente o
al grupo a identificar sw problema. forzandoles a producir incidentes
concretos o ejemplos de sucesos que conducen a sus sentmuentos de
frustracion Repasando cudadosa y detalladamente estos incidentes y
tratando de identficar a verdadera causa de [a frustractdon. es posible. con
frecuencia, defirur el verdadero problema El paso esencial es examinar 10s
incidentes concretos y a partir de ellos generahrzar el problema Este
proceso puede considerarse CoOmo una etapa necesarta de toda definicidon de
problemas (Ver anexo #12) Una ver que el problema ha sido definido
adecuadamente. el grupo puede pasar a producir ideas O cursos de accion
que puedan resolverlo En esta etapa. el resgo mas probable es que las
propuestas sean evaluadas una por una. asi el grupo nunca llega a tener

rmirando a todo e! conjunto de ideas posibles

una perspectiva del problema

para su solucion
El agente de cambjo puede ayudar aqui. indicando las consecuencias

de una evaluacion prematura
1. Que no hay oportunidad suficiente para juzgar las ideas en
conjunto porque Mo se pueden comparar uNas con otras, y
2. Que la evaluacion ttenda a amenazar, no soélo determinada idea,
sino también a la persona que la propuso (los Mmiembros cuyas ideas han

sido rechazadas al principio pueden sentirse menos inchnados a aportar
ideas en una etapa posterior}

La técnica de "la tormenta de ideas” se basa en la regla de que no
debe permitirse ninguna eval/uacion durante la fase de produccion de ideas.
Aunque uno pueda no aceptar que la tormenta de ideas sea una verdadera
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técnica, es Util tener presente la advertencia de que la evaluacion prematura

puede minar y terminar una buena produccion de deas

La siguente etapa. la comprobacion, evaluacidn o prevision de
las consecuencias, es con frecuencia muy dificil, porque no esta claro que
cnterios debe usar el grupo para hacer su prevision Los criterios de
comprobacidn incluyen 1 experiencia personal. 2 opimon experta, 3 examen
de los datos o informacidn existente y 4 pruebas o investigacion cientifica
planeadas

La expeniencia personal y la opinidn experta son las mas facies
de obtener, pero los menos valdos El examen y la investugacion son mas
justos, pero también reguieren mMas tiempo y son mas costosos Una de ia
funciones claves del consultor en D O es proporcionar a! grupo toda esta
gama de alternativas para Que pueda adoptar el metodo de comprobacion
adecuado a la clase de 1dea que trata de probar Por ejemplo. si el grupo
trata de decidir entre dos productos gque piensa desarrollar, debera
probablemente hacer alguna investigacién del mercado Si el grupo trata de
decidir si destinara los fondos excedentes a un aumento del capital, o a
programas de inversion, debera obtener consejo de expertos en finanzas
etc. Con demasiada frecuencia, un grupo usa solo un métado de verificacion,

cualesquiera que sean las ideas que se evaluen

En cada etapa de la solucion del problema, la discusidn puede revelar
nuevos caracteres que llevan a una nueva redefinicion del problema Por
ejemplio, al probar {a 1dea de que se necesita una nueva campafna de
publicidad, puede descubrirse, por el examen de la informacion existente,
que la campana de publicidad era perfecta, lo que plantearia la cuestion de

si era correcta la definicidn micial del problema como “resistencia del
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consumidor a las ventas” E! consultor en D.O. debe ayudar al grupo a
reconocer que esta clase de repeticidn del ciclo, desde la definicion inicial,

pasando por la produccién de ideas y la comprobacidn de éstas, hasta la
redefinicion de! problema, es un método muy bueno para resolverio
le infunda

Por lo general. es necesario que el consultor en D.O

onfianza y seguridad al grupo hasta que éste adquiera la experiencia

necesaria para percibir su propio cicio de solucion del problema, porque hay
la tendencia a creer que definir una y otra vez el problema, no es mas que

perder el rempo

Cc/ICLO 2

Todo el ciclo 1 consta de pasos que ocurren en ia discusidon y que no
implican un compromiso de accién, a menos que el grupo decida recoger
datos adicionales para la comprobacion de la idea. Cuando el grupo logra un
consenso sobre una solucidn propuesta y toma la decision de actuar,

pasamos al ciclo 2, el ciclo de la accidn La toma de decisidn no se muestra

en el diagrama, pero se presenta por el acto de cruzar el limite entre el ciclo
1 y el ciclo 2.

Aunque se haya tomado una decisién sobre wuna determinada
propuesta o idea para la solucidn, el proceso de resolver el problema dista

mucho de haber terminado. E! grupo debe todavia planear un detallado
curso de accion, debe ejecutar medidas y debe proporcionar ailgun meétodo
para determinar si las medidas resuelven o no el problema. Este ultimo paso
debe considerarse de antemano. "¢ queé informacidon debemos examinar para

determinar si nuestras medidas logran o no los resultados deseados?".
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En cualquiera de estas etapas, es posible de nuevo que el grupo
descubra que no habia definido correctamente el problema,; en este caso,
puede regresar al ciclo 1, para una nueva redefiniciéon del problema, nuevas
propuestas de ideas y nueva comprobacidén de éstas. Hay que subrayar que
tal repeticion del ciclo completo es muy deseable y no debe ser considerada
como una pérdida de ttempo. Es mucho mas costoso trabajar en la solucién
de un problema y descubrir que éste no es el verdadero cuando ya se han
ejecutado medidas caras, que hacer un mayor esfuerzo inicial para definir
correctamente el problema Sin embargo, el consultor en D.O ha encontrado

dificil lograr que los grupos regresen al paso 1 y se hagan las siguientes

preguntas: “chemos defimdo el problema correctamente? y “;estamos

trabajando en la solucidn de |0 que realmente tenemos que solucionar?”.

La fase de planeaciéon de la accion puede ser tralada como un nuevo
problema que requiere su propia definicidn (es decir, ;cuales son los
problemas para ejecutar la propuesta que aceptamos?), produccion de ideas

(es decir, ccuales son algunas de las posibles maneras para ejecutar la

propuesta?) y comprobacidn de ideas (es decir, (cudl de nuestras

posibilidades es la mejor para ejecutar la propuesta?) Si estas etapas se
pasan por alto o eluden, es muy posible que una buena propuesta sea
ejecutada de modo inadecuado y que e! grupo saque la conclusidn errénea
de que la propuesta era deficiente, en vez de reconocer que el defecto
consistia en una insuficiente planeacién de la accion. Aqui, de nuevo, el
papel del consultor en D.O. puede muy bien caonsistir en retardar la marcha
del grupo lo suficiente para hacerle reconocer que la planeacion de la accién

es en si un proceso de solucién de problemas.
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En muchos casos, el segundo ciclo se delega a otra persona u otro
grupo. Por ejemplo. el grupo que actud en el primer ciclo decide: “reforcemos

nuestra campana de publicidad™. Una vez que ha llegado a esta decision,
ordena al departamento de publicidad que incremente la publicidad de
ciertos productos Y entonces. el grupo descansa y vuelve a |a observacion

de las cifras de ventas Es éste un buen modo de actuar?. La respuesta en
muchos casos es: “no”.

El problema principal cuando personas o grupos diferentes realizan el
ciclo 1 y el ciclo 2. consiste en que la segunda persona (o el segundo grupo)
puede no comprender claramente la propuesta o solucidén adoptada por la
primera (o por el primer grupo) ni sentirse particularmente comprometida o

cumplirla. La segunda persona (o el segundo grupo) no ha luchado con las
dificultades de la defimicion del problema. no ha tenido oportunidad de
estudiar las razones para rechazar otras posibilidades que ahora pueden

ocurrirsele y puede no sentir que la propuesta general que se le entrega es

lo suficientemente clara para que pueda cumplirse. Es igualmente inefectivo
encargar el ciclol a una “fuerza de trabajo®™ © a una organizacion de

consultoria y esperar una propuesta por escrito. En el S0% de los casos en
qQue el grupo originarno no se haya ocupado del ciclo 1 y si el “grupo de

trabajo” no ha considerado completamente el ciclo 2, la propuesta no

agradara al segundo grupo y éste encontrara una excusa para archivaria.

Existiendo estas clases de problemas, es conveniente asegurar un
alto grado de comunicaciéon entre las personas O grupos encargadas del
ciclo 1 y del ciclo 2. Por supuesto, o ideal seria que se encargara de ambos
ciclos una sola persona o un solo grupo Si esto No es posible, la unidad
encargada de! ciclo 1 debe establecer una fase intermedia que permita que
la unidad encargada del ciclo 2 se halle completarmente involucrada en el
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asunto antes de que las dos unidades corten la comunicacién entre eilas. Se
puede hacer que el ejecutor participe en el proceso de solucién del problema
lo mas pronto posible o, al menos, con el ejecutor se pueden revisar
compietamente todos los pasos dados por ia unidad encargada del ciclo 1
en sus esfuerzos por alcanzar una propuesta de solucidn. En tal revision, el
proceso clave seria permitir que el ejecutor quede completamente
satisfecho, preguntando todo !0 que quiera sobre las razones para no
seleccionar algunas otras posibilidades que puedan parecerie mejores. Asi,
o debe obtener respuestas satisfactorias o el grupo encargado del ciclo 1
debe dejar en suspenso su decisién y revisar las altermnativas adicionales
aducidas por el ejecutor

Un buen grupo de solucidn de problemas se protegera contra la
interrupcidn de fa comunicacidn durante la etapa de ejecucidon, consuitado al
ejecutor en las primeras etapas de |a produccion de ideas. Sitodas !as ideas
se consideran pronto, es menos probable que se pasen por alto alternativas
importantes de solucidn y que se escoja algo que resulte absurdo para el
ejecutor o que este pueda comprender mal Aqui, e! papel de! consultor en
D.O. es ayudar al grupo a comprender cuan dificil es comuricar una solucién
compleja a un ejecutor y asegurar esta comprension con tiempo suficiente,
en el proceso de solucién del problema, para establecer medidas protectoras
contra la interrupcidn de ta comunicacidn. Y, para lograr esta proteccién, no
hay nada mejor que hacer que el ejecutor final participe cuanto antes en el
proceso de solucidn del problema.
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4.8 TOMA DE DECISIONES POR EL GRUPO

Uno de los pasos principales en el proceso de solucidén de problemas
as el de la toma de decisiones. En toda etapa del proceso se toman
decisiones, pero éstas sélo son muy visibles en la transicién del ciclo 1 at
ciclo 2, cuando la unidad encargada de 1a solucion del problema se compro-
mete a someter a prueba una propuesta de accidn. Antes de dar este paso,

el grupo ha tenido que decidir cuando y donde reunirse, cdmo organizarse,

como distribuir el tiempo, con qQué procedimientos o reglas dirigir su

discusién (por ejemplo, con o sin un presidente formal, con o sin las reglas

de orden de Roberto, etc) coHmo delerminar cuando se ha definido el

problema suficientemente bien como para pasar a la produccion de ideas,

etc. Con frecuencia, los miembros del grupo no reconocen como decisionas

de éste, actos que realiza para contestar a pregurtas como

las que
acabamos de expresar pero, de hecho,

tales actos son decisiones y
establecen el clima del grupo. Por esto, tienen que ser examinados muy
cuidadosamerte.

Al revisar los diferentes meétodos para tomar decisiones que se

enumeran a continuacion es importante que NO NOs apresuremos a juzgar a
cualquiera de elios mejor que otro. Cada uno es util a su tiempo y cada uno
tiene ciertas consecuencias para futuras acciones del grupo. Lo importante
es que el grupo comprenda estas consecuencias suficientemente bien para
que pueda elegir un método de toma de decisiones apropiado para el tiempo
de que dispone, la historia del grupo, 1a clase de tarea en la que trabaja y la
cliase de clima que el grupo quiera establecer.
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1. Decisién portfalta do respuesta (abandono).

El método mas comun y, quizas, el menos visible en la toma de
decisiones, consiste en que alguien sugiera una dea y, antes de que nadie
haya dicho nada sobre ella, otro sugiere otra 1dea y asi sucesivamente,
hasta que el grupo encuentra una sobre la cual acepta actuar En cierto
sentido. el grupo ha decidido sobre todas las ideas que han sido pasadas
por alto Pero lo que se decidio sobre cada una de etlas fue simplemente un
acuerdo comun de no apoyarla, lo que hace sentir al proponente que su
sugerencia fue abandonada Los pisos de las salas de reunidén de grupos se

hatllan cubiertos totalmente de tales sugerencias "abandonadas”

2. Decisién porreqgla de autoridad

Muchos grupos establecen una estructura de mando o empiezan con
una estructura de poder que muestra claramente que las decisiones seran
tomadas por el presidente o alguien investido de autoridad E! grupo puede
generar ideas y disculir hbremente pero, en cualquer momento, el
presidente puede decir que, habiendo oido la discusion, ha decicdido hacer
tal y tal cosa. Este metodo es muy eficaz Pero su efectividad dependera
mucho de que el presidente sea un oyente suficientemente bueno para
entresacar de la discusion la informacion correcta que le sirva de base para
tomar su decisién. Mas aun, s: el grupo debe pasar a la siguernte etapa, o
sea, ejecutar la decision, el método basado en ia regla de autoridad produce
un minimo de compromiso del grupo. Y. por tanto, mina la posible cahdad del

cumplimiento de la decision
Con frecuencia. 1as reuniones en las que el presidente decidid algo

tras escuchar al grupo unos pocos minutos pero la accidén realizada en
cumplimiento de tal decision, resultd algo diferente de lo que el presidente
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deseaba Una reconstruccion de o sucedido permite ver que el grupo ha
comprendido mal la decisidn © no ha estado de acuerdo con ésta en primer
lugar y, por consiguiente, no es capaz de llevaria a cabo efectivamente o no

esta motivado para ejecutaria efectivamente

3. Decisién por minoria.

Una de las quejas mas frecuentes de los miembros de grupos es que,
“se sienten atropellados respecto a la toma de una decision™ Por lo general,
esta creencia es el resultado de que uno. dos © tres individuos emplean
tacticas que producen accion y. por tanto. deben ser consideradas como

decisiones. pero que se toman sin el consentumiento de la mayoria

Una sola persona puede “imponer” una decisidn, particularmente si
desemperia alguna clase de presidencia en el grupo, sin dar a la oposicion
oportunidad para que exponga y sostenga su parecer Tomemos un gempio
relativo a la decisidn sobre como debe trabajar el grupo El presidente dice
“Creo que el modo de resolver esto es que cada uno exprese su opinion
sobre el asunto para ver en qué situacién Nos encontramos Por lo que a mi

" Una vez que ha dado su propia opinion, se vuelve al

respecta, opinc que
le dice. "Qué crees tu,

individuo que esta sentado a su derecha y
Enrique...?" Después de que Enrique habla,
siguiente miembro para que hable y asi sucesivamente, de tal manera que el
grupo se encuentra ante el hecho consumado de que se ha tomado una

el presidente sefala al

decisién sobre como va a realizar su trabajo. Sin embargo, nadie estuvo de
acuerdo con este meétodo de trabajo, salvo su inictador. Otra tactica similar
consiste en decir. “Bueno, parece que todos estamos de acuerdo, asi que
sigamos adelante con la idea de Juan”, aunque un observador cuidadoso
podria ver que sélo Juan, el presidente y quizas algun otro hablaron a favor
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de tal idea Los demas permanecieron callados Si se le pregunta al
presidente cémo Hlego a la conclusién de que el grupo estaba de acuerdo, 1o
probable es que diga " "E!l silencio significa asentimiento, (no es cierto?

Todos tuvieron la oportumidad de nablar” S se entrevista despues a los

miembros del grupo. se descubre a veces que. en reahdad, la mayoria
estaba en contra de la idea de Juan, pero cada uno de 1os miembros de esta
mayoria vacilo en hablar porque pensd que todos los que permanecian
callados estaban a favor de lal idea También ellos cayeron en ia trampa de

que “el silencio significa asentimiento”

Por ultimo, una forma cornente de deciston por minoria es que dos o
mas miembros lleguen a un acuerdo rapido y poderoso sobre un curso de
accién, reten al grupo de modo subito con la pregunta ~“calguien se opone?”
Y. Si ninguno alza su voz en los dos segundos siguentes, conciuyan
diciendo: “entonces, sigamos adelante”. La trampa es aqui, de nuevo. la

suposicion de que el silencro significa asentimiento

El consultor en D.O. desempena un papel! importante con respecto a
estos tres primeros métodos de tomar decisiones, principalmente porque en
primer lugar, rara vez se clasifican como métedos para tomar decisiones. Sin
embargo, muchas decisiones de grupo., en particular las relativas a ta
importante cuestion de los procedimientos de grupo, reglas de orden, etc,
se toman de estas maneras bastante rapidas. Ef hecho de que un miembro
del grupo objete tales procedimientos y diga “no estamos en realidad, de
acuerdo”. Se considera con frecuencia como una obstruccion; por tanto, hay
una fuerte presién sobre los miembros del grupo para que permanezcan

callados y dejen que las cosas sigan su curso aunque no estén de acuerdo.
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El consultor en D.O. debe primero hacer que el grupo se dé cuenta de
las dectsiones que ha tomado y de los métodos con que las ha tomado,
luego, debe tratar de que el grupo examine y juzgue si sus miembros creen

que estos meétodos eran los apropiados para la situacién Por egjemplo, los
miembros podrian estar de acuerdo con que el presidente mmpuso la

decisidn, pero creen que esto fue apropiado porque disponian de poco

tiempo y era necesario que algwen tomara esa decision pronto para que el

grupo pudiera pasar a considerar cosas mas unportantes

Por otro lado, el grupo podria decidir que una decisién tal como que
cada miembro exponga, a su turno, su punto de vista, iNtroduce en el grupo
un elemento de formalidad y ceremoma que socava su capacidad para
construir creativamente sobre ideas ya propuestas £l grupo pogria,
entonces. desear elegir un meétodo diferente para la produccion de 1deas. Lo
importante es legitimar tal discusién del proceso y tener disponibles algunas
observaciones para el caso de que el grupo encuentre adificil discernir de qué

esta hablando el consultor. Sin embargo. también aqui se aplica el principio
de que sea el grupo el que trate primerc de hacer sus propias

observaciones

4. Decisién por mayoria: vortacién, encuesta o ambas cosas.

Pasamos a los procedimientos mas comunes de toma de decisiones
los que, con frecuencia, se dan por sentado que se aplican a toda situaciéon
de grupo, porque reflejan nuestro sistema politico. Una version sencilla
consiste en preguntar a cada miembro su opmnidn, tras un crerto lapso
una mayoria opina del mismo modo,

dedicado a discutir el punto y, si
la decisidn. El otro meétodo, mas formal,

suponer que esta opinién es
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consiste en exprasar una clara alternativa y pedir a tos miembros que voten

a favor o en contra de elia o se abstengan

Aparentemente, este método parece perfecto, pero, de modo

sorprendente, resulta con frecuencia que las decisiones tomadas con este
meéetodo no son bien ejecutadas por ei grupo que tomo la decision. ¢ Qué estd
mal?. Si uno logra que et grupo discuta su propio proceso o entrevista a los
miembros de |la minoria, se descubre que hay dos clases de barreras

psicologicas

“ Con frecuencia. el membro de la minoria cree que no hubo suficiente
tiempo de discusion para que el pudiera realmente hacer comprender su
punto de wvista, por tanto, se cree mal entendidoc y, a veces, se halla

resentido,

El miembro de la minoria cree, con frecuencia, que |la votacion ha creado
dos campos en el grupo, gque estos se hallan entonces en competencia
por la victoria. que su campo perdid la primera vuelta, pero que es sdlo
cuestion de tiempo mientras puede reagruparse, obtener algun apoyo y

ganar |la proxima vez que haya una votacion

En otras palabras, la votacion crea coahciones y ia preocupacidn de la
coalicidn derrotada no es cOmo ejecutar lo que Ia mayoria desea, sino coémo

ganar la proaxima batalia.

Si ha de haber votacion, el grupo debe estar seguro de que ha creado
un clima en el que los miembros sientan que han tenido oportunidad de
exponer y defender su opimién y que estan cobligados a aceptar la decision
de la mayoria. Una de las funciones claves del consultor en D.O. es hacer
que el grupo se dé perfecta cuenta de cuales son los riesgos de cada
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grupo para

mélodo y de qQue haya suficiente discusion del chima del
la toma de

asegurar, que éste escoa una apromada estrategia para

decisiones

5. Decision por consenso

Uno de los métodos mas eficaces para tomar decisiones en los
grupos es buscar el consensc, pero este metodo es también uno de los que
requieren mayor ttempo. Este es una situacidn en la cual la comunicacion
ha sido bastante abierta o libre y el clima del grupo bastante alentador como
para que todos ios miembros sientan que han tenido. equitativamente,
oporturidad para influrr en la decision Alguien pide entonces el “sentir de la
reurnédn”, evitando cuidadosamente procedimientos formales como el de la
votacion  Si1 hay una clara alternativa aceptada por la mayoria de los
miembros y si los que se oponen a ella creen que han terndo oportunidad

suficiente para influir, exitste un consenso QOperacionalmente, se definiria
por el hecho de que los miembros que no votaron por la alternativa adoptada
por la mayoria comprenden, sin embargo, tal decision con cilaridad y estan
dispuestos a apoyarla Es un estado psicologico que podria describirse asi

= “Comprendo lo que la mayoria de ustedes quiere hacer. Personalmente,

pero creo que ustedes comprenden cual seria mi

yo no lo haria,
ailternativa. He tenido suficiente oportunidad para tratar de inchnarles a

aceptar mi punto de vista, pero esta claro que no he sido capaz de
logrario. Por tanto. colaboraré de buen grado en la ejecucion de lo que la

mayoria de ustedes desea hacer”

Con el fin de alcanzar tal situacion, debe concederse a todos los

miembros del grupo tiempo suficiente para que expresen su oposicidn y la
expresen abiertamente, de tal modo que sientan que los otros les han
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entendido realmente Esta condicidn es esencial para que no tengan

después la preocupacion de que hublieran podido convencer a los otros con
sdlo que éstos hubieran comprendido lo que elios tenian rea/mente en su
mente. Sélo escuchando con cuidado a [a oposicion pueden prevenirse tales

sentimentos y pueden alcanzarse efectivas decisiones de grupo

El consultor en D O puede ayudar al grupo a determmnar quée clases
consenso . Qué decisiones tienen
Una guia que

de decisiones deben tomarse por
importancia suficiente para que valga la pena e! esfuerzo™
podria sugernr es que en las decisiones sobre procedimientos, las relativas a
cédmo va a trabajar el grupo, es de suma rmportancia que todos los miembros
estén involucrados. por tanto. probablemente, éstas se deban tomar por

consenso. E! grupo puede decidir que el presidente tenga completa

autoridad, puede decidir que se prueben procedimientos de discusidn muy

informales o puede desear que se orngine una tormenta de ideas. Pero,

decida lo que decida, la decision debe resultar completamente clara para
todos y no deben quedar residuos de sentimentos de haber sido mal
entendidos o© deseos de sabotear el procedimiento del grupo
Desgraciadamente ésta es la clase de decisidon que con mayor frecuencia es

tomada por munorias, lo que le cuesta al grupo incontables horas de
esfuerzo desperdiciado, a causa de la baja rmoral, la falta de compromiso y la

carencia de claridad en la comunicacion

8. Decisién por unanimidad.

La clase de decisidén légicamente perfecta. pero la mas dificil de
alcanzar, es la que se toma por estar todos de acuerdo realmente sobre 1o
que debe hacerse Para ciertas clases de decisiones claves puede ser

necesario buscar la wunanimidad, pero, para las mas importantes, es
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suficiente el consenso, si es un consenso real. El consultor en D O. puede
ayudar al grupo aqui, indicandole que quiza esta estableciendo una norma

demasiado alta para é! en algunos casos La unanimidad no es siempre

necesaria y puede ser un modo de tomar dectsiones muy ineficaz. Lo

importante es dedicar algun ttempo a ponerse de acuerdo sobre qué metodo

usar para qué clases de tareas y en qué clases de situaciones

Fimalmente se podria decir que con frecuencia el meétodo de tomar
decisiones es sencilamente anuncltado por quten convoca el grupo o el
presidente En este caso. el consultor en D O debe tratar de ver si el grupo
se hatla o no a gusto con el método que se usa y, s) Nno se halla a gusto,
debe encontrar una oporturndad de plantearie al presidente la cuestion de si
no deberia permitir algo de discusion en el grupo sobre cédmo manejar la

toma de decisiones De acuerdo con la expenencia, los presidentes henden
con frecuencia a sentirse amenazados por tal discusion. porque temen

perder el contro!l de! grupo y que el resultado sea el desorden y el caos. Un
tranquilizarlos es haceries notar que otros modos de tomar
implican necesanamente un proceso desordenado de

D O. puede proporcionar algunas

modo de
decisiones no

comunicacion. Si el consultor en
alternativas viables, con frecuencia lograra que el presidente expernimente

diferentes meétodos y saque sus propias conclusiones

Acerca de los puntos de Solucién de Problemas por el Grupo y
de /a Toma de decisiones por el Grupo, se puede decir de manera
sintetizada, que la resolucién de problemas se compone de dos ciclos,
el primmero de los cuales es principalmente discusién y el segqundo es
E! primer ciclo comprende Jlas fases de
generacién de ideas o
tratando de prever las

principalmente accién.

identificacién y definicién del problema,

propuestas y comprobacién de éstas,
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consecuencias. La etapa mas dificil es la de descubrir cual es el
verdadero problema y definirlo; con frecuencia, esta etapa requiere

esfuerzo adicional para su diagnéstico.

El! segundo ciclo comprende la planeacién de la accién, la
ejecuciédn de medidas y la evaluacién de los resultados. La planeacién
de la accién es, a su vez, un proceso de solucién de problemas y se
debe tratar como tal. La mayor dificultad de todo el ciclo es la
transicién del ciclo? al ciclo 2, si éstos no son realizados por un mismo
grupo. Las personas que tienen que ejecutar las decisiones deben ser

involucradas lo antes posible en el proceso decisorio.
El propio proceso de decision puede ser dirigido por:

“~ Falta de respuesta del grupo.
Regla de autoridad.

I8 IR {

Regla de minoria.
Regla de mayoria.

U

Consenso.

o

Unanimidad.
Es importante que el grupo se dé cuenta de estos diferentes

métodos de tormnar decjisiones y aprenda a elegir un método apropiado
parala clase de tarea o decision en que trabaje.
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4.9 EL AGENTE DE CAMBIO Y EL. GRUPO

"Cuando en la solucidn de un problema surgen dos o mas personas
que trenen opiiones diferentes. se necesita un tercero que medie para
hacerlos conscientes do sus actitudes y alternativas que deben tomar a fin
de proceder de manera objetiva en la respectiva solucion Esto es lo que
precisamente acontece en el D O, por lo cual es necesario contratar a un
Consultor, que asista a los miembros de la organizacion, llamados chentes,
en sus asuntos y problermas que trata de solucionar el D O "«

Consultor en Desarrolio

Debido al tamano de la Organizacion, el
a

debe relacionarse en muchas ocasiones con grupos,

Organizacional,
quienes deberad alentar, estimular y si es posible presenciar y ayudar en los

procesos de cambio

El agente de cambio debe decidir con que numero de integrantes de
la organizacidon en la cual impjantarsa los esfuerzos de cambio es mas
conveniente trabajar.

E! consultor debera hacer que el sistema cliente tenga una vision
razonable, objetiva y realista de los procesos de cambio.

Es importante ademas, que el grupo tenga en mente cuanto tiempo va
a durar la relacién de trabajo con su consultor debido a que estas relaciones
iran a variar de acuerdo con el tipo de organizacion

El desarrolio de una relacidén coherente entre el Agente de Cambio y
el sistema cliente, mas la seguridad derivada de la sensacion de que se esta

2UNAL MRIICE Trslas 1998 Fag 30

hd T

117



progresando, proporcionara la fuerza motivacional al grupo para continuar la

relacién de trabajo. en los esfuerzos de cambio

Es en este punto donde el Profesional en Desarrollo Organizacional
se tendra que valer de todas aquellas ventajas que le proporciona el hecho
de ser consullor, y gozar de una posicion “pnvilegiada” dentro de la
organizacién, para plasmar ese carisma y esa mentalidad positiva al grupo a

fin de lograr los objetivos que se pretendan alcanzar

Asi el Agente de Cambio desarrollara un papel muy /mportante dentro
de los grupos que existan y estén definidos dentro de la estructura formal de
la organizacion, como en los propios grupos que, denvados del esfuerzo de
cambio y los requerimientos del sistema cliente en cuanto al trabajo de

Desarrollo Organizacional tenga que formar este profesionat
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4.10 LOS TIPOS DE PODER DEL AGENTE DE
CAMBIO

~Generalmente, el agente de cambio gana poder una y otra vez
ayudando a la organizacién a salr de cada dificultad EI consultor en D O.
eficiente aprende a no depender de una sola base o estrategia de poder,
sStno estar atento a los diferentes ipos necesarnios para modificar la dinamica
de alguna situacion. se requieren diferentes estrategias de poder por parte

del consuitor en D O a lo largo del proceso de consultoria, las cuales son

Las Estrategias de Acceso:

Ningun proyecto de cambrlo es posible sin lograr primero el acceso a
tos individuos clave en la toma de decisiones. La aceptacion depende
principalmente de la base de poder de reputacidn, compuesta de los
antecedentes educativos, del! registro de los logros pasados, de la

experiencia en la industria del cliente y del prestigio de la organizacidén que

emplea al consultor en D.O.

Rara vez es éste quien describe verbalmente sus credenciales a los
ejecutivos que lo contrataran; por lo general debe depender de algun
ejecutivo patrocinador para la transmisidon de esta informacién a los
ejecutivos clientes. El consuitor en D. O eficiente tiene mucha habilidad para

preparar matenal (por ejemplo, folletos, curriculum, articulos de muestra

escritos por él) que produzcan una impresion favorabie.
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Ademas de la base de poder de reputacidn, es probable que el
consultor en D.O. tenga que recurrir a la estrategia de poder de wusar /as
conexiones sociales para lograr poner sus credenciales ante el ejecutivo
patrocinador, la mayoria de los contactos con los clientes surgen a través de
referencias personales ofrecidas por una red establecida de amigos y de

clientes satisfechos

Las Estrategias de convencimiento:

Una vez que entra en contacto con los individuos clave en la toma de
decisiones, el consultor en D.O. necesita mucho mas que el poder de su
reputacion para hacer que el cliente acepte seguir adelante. Este lo
escudrifara en busca de otras caracteristicas de !a base de poder de
personalidad arraigadas en la credibilidad profesional y el carisma,; asi, se
realiza una evaluacidén de la quimica personal de! agente de cambio para
determinar si se ajusta a la cultura y si es alguien con guien les gustaria

trabajar en algun proyecto

El consultor no puede esperar pasivamente a que el chente emita un
juicio. Si escucha en forma activa puede volver a enunciar los problemas
para comprobar que escuchd al cliente con atencion, el proporcionar
ejemplos de proyectcs anteriores sirve para asegurar Que sabe en verdad de
qué esta hablando; por uitimo, debe estar preparado con la serie propuesta

de pasos a seguir en caso de que el cliente decida seguir adelante.

Con la informacidn obtenida en las entrevistas iniciales, puede
preparar una propuesta escrita Qque capture la esencia de las
preocupaciones del cliente y sirva de base a un entendimiento contractual;

una propuesta eficaz delineara el proyecto en términos comprensibles para
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el cliente y a un costo que parezca razonable en relacién con los beneficios
que con ¢l se obtendran La estrategia de poder fundamental es
concentrarse en las necesidades del grupo-objetivo, si el consultor propone
un proyecto que pére:ca no tener nada que ver con el problema o si va a
realizarse de tal manera que no exista una concordancia con el estilo de

trabajo del ciente, seguramente se rechazara

Las Estrategias de Diagndéstico:
El! consultor en D O debe tener la habilidad de Illegar al fondo del
problema que el cliente percibe y ofrecer informacion presentada de tal

manera que atraiga la atencion de este

Aqui el consultor hace uso de la base de poder de fa pericia a 1a vez
que forma una nueva base de informacidn, emplea la estrategia de poder del
enfoque directo Durante las entrevistas, el consultor debe parecer objetivo y
digno de confianza, luego debe analizar la informacidn para proporcionar
puntos de vista significativos que el cliente no hubiera podido descubrnir por
si solo; dichos puntos de vista deben presentarse con tacto para no

enemistarse con otros individuos con mucho poder

Las Estrategias de Diseno:

El poder derivado de la comprension del problema del cliente puede
hacer que éste dependa del consulitor, lo cual conduce a esperar mucho de
&l respecto a las scluciones que proponga para salr de dilema. El cliente
perdera la confianza si el consultor Nno puede proporcicnar ayuda elaborando

un plan de accidn viable.
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A partir de las bases de poder de la pericia y de tener informacién, el
agente de cambio eficiente deberd proponer por |lo menos unos pasos de
disefo tentativos a los que ! chente pueda reaccionar, y ofrecer
sugerencias para poner a su consideracién. Estos pasos deben prepararse
en terminos especificos que se ajusten a la situacion especifica del cliente y

no incluir generahdades de libro de texto que dejen al chente en el airre

Rara vez puede convencerse al cliente solamente por medio de la
l6gica y de la informacién, por lo general se requiere una base de poder de
cansma para ofrecer una presentacidn que produzca la certidumbre para
superar objeciones y responder a preguntas dificiles. Es probable que en
este momento critico se requiera el acceso al individuo clave en la toma de
decisiones, sobre todo st los ejecutivos de menor nivel dudan entre poner los
cambios en practica o no.

Las Estrategias de Cambio:

Habra muchas ocasiones en gue el agente de cambio deba intervenir
habilmente para llevar adelante la discusion. Surgiran conflictos que de no
atenderse entorpeceran el proyecto. En ocasiones las intervenciones
deberan tratar con problemas de contenido en los cuales se reguieran
conocimientos adicionales y en otras, servirdn para abrir la discusion para

aquellos que sean opositores silenciosos.

Las Estrategias de Retiro:

A medida que el proyecto de cambio avanza, el consultor debe
comenzar a transferir a otros la responsabilidad de manejario y de llevario a
término. El agente de cambio debe ayudar a crear poder para otros.
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Al principio del proyecto todos los 0jos estan puestos sobre el
consultor y hay mucho escepticismo respecto a él, sin embargo, a medida
que responde eficazmente y adquiere poder es probable que se dependa de
él en gran medida ‘En consecuencia. el agente de cambio astuto ayudara a
organizar gradualmente a otros ejecutivos para que asuman el proyecto
como propio; puede formarse una fuerza de areas para que guie el proyecto
o bien puede tratarse de un gerente en particular Que desee dirigir un

experimento en su segmento de la organizacién.

Irénicamente, el agente de cambio gana poder con esta trasferencia,
pues ie otorga poder a otros que pueden estar agradecidos, pero de alguna
manera inseguros sobre cémo proceder. Aqui el consultor debe brindar
apoyo. pero cuidarse de no sobresalir demasiado al otorgar ayuda, pues

pudiera socavar a los nuevos lideres.”

MEXICD ATRL4 199% Fogs 81183

“} GREINER B LARRT ¥ SCHEIN 8, VINGINIA PURERY
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realmente una magquina asombrosa. Pocas

La computadora es
herramientas nos permiten reahzar tantas tareas diferentes Ya sea que se
quiera dar seguirmiento a una mversién, publicar un penddico, disefar un
edificio o asumir la persona de algun famoso artista y explorar cavernas en

Sudameérica, todo esto se puede hacer con una computadora

En 1882, la revista Time nombro “"Hombre del AR a una

computadora Desde entonces, estas complejas maquinas (construidas de
silicio, metal y plastico) han verido a mfluirr en cas: todos los aspectos de

nuestras vidas En donde quiera que coimncidan el intelecto humano y la

tecnologia. alli se encontrara una computadora
Dentro de la educacion, en los ultimos 10 anos, las computadoras
pequenas han imiciado una revolucidén en esta area Todo mundo, desde
nifnos de preescolar hasta ancianos pueden poner a trabajar computadoras
Se pueden encontrar computadoras en salones

para su beneficio intelectual
ademas de que se estan conwrtiendo

de clase, museos y biblhotecas.
rapidamente en algo esencial para el proceso de aprendizaje al igual que los

libros, el papel y las plumas.

El auge que han alcanzado las ciencias de la computaciéon y el
manejo de esta tecnologia en todos los ambitos educativos, de la
investigacion y de la administraciéon, no podia ser soslayado por la

Universidad, por lo que en 1981 se cred dentro de la Facuitad de Estudios
Superiores Cuautitlan, el Centro de Coémputo para que fuera quien dirigiera

los destinos de la facultad en este ambito.
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En un principio, sdélo se contaba con maquinas HP-1000, cuyas
funciones eran sdélo para programacion y trabajaban como perforadoras de
una serie de tarjetas en las cuales arrojaban el resultado, muchas veces

incomprendido por los alumnos

Con el transcurrir del nempo, se han ido adquiriendo nuevas

computadoras hasta llegar a los modernos servidores con que se cuenta hoy

en dia.
E! Centro de Cémputo es el encargado de dar soporte técnico y de

uso y buen funcionhamiento de las

habilitar todos los servicios para el

computadoras dentro de la Facultad.

Contribuye asimismo, en el desarrollo de los planes y programas que
ia Institucion ha establecido para la actualhizacion y superacion académca de

la comunidad en el campo de la computacion.

El Centro de Codmputo, siempre se ha distinguido por ofrecer una

buena cantidad de cursos de computacién.

Colateralmente, el Centro de Codmputo proporciona orientaciéon a las
demas areas de la Facultad tanto en la adquisicion y mantenimiento de
equipos de computo, como para su mejor aprovechamiento. De igual manera

fomenta la comunicacion entre las dependencias de la UNAM y otras

instituciones en materia de computaciéon. Esta dependencia ofrece servicios
de asesoria y capacitacién a todos los niveles para los miembros de la

comunidad universitaria y para e! publico en general.
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El Centro de’ Codmputo con la finalidad de convertirse en un Centro de

Investigacion en Computo y no sélo ser una unidad de apoyo y de sefrvicios

esta dividido en tres Departamentos o areas académcas para atender las
necesidades de la Facultad, y dos coordinaciones para encargarse
principalmente de los cursos de mnicracion al computo y el servicio a usuarios

en las diferentes salas de computo de la Facultad. (Ver anexo #13).
Departamentos:

Los departamentos del Centro de Codmputo son dreas académicas las
cuales fueron creadas con la finalidad de atender y disefar politicas, para

propiciar el desarrolio de las diversas especialidades en el area de cémputo
y atender las necesidades de la Maestria en Ingenieria Informatica
conjuntamente con la Divisidn de Estudios de Posgrado de la Facuyltad de

Ingenieria de la UNAM. Los departamentos con que cuenta el Centro de

Computo son los siguientes:

© Departamento de Modelacién Computacional

“ Departamento de Arquitectura de Computadoras y Redes

* Departamento de Programacion y Visualizacion
Coordinaciones:

Las coordinaciones juegan un papel muy importante dentro del Centro

de Coémputo ya que son estas las encargadas de coordinar el servicio a
usuarios y cursos o diplomados en computacién en las diferentes salas de
cémputo de la Facultad asi como también lo correspondiente al programa de
iniciacién al computo. Las Coordinaciones con que se cuenta son

© Coordinacién de Servicios de Cémputo

¥ Coordinacion de iniciacion al Cémputo
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Los objetivos del Centro de CoOmputo son los siguientes

Transformar la practica docente y de investigacion, en el area de ciencias

.-
administrativas y sociales, incorporando nuevas tecnologias
Reforzar la multidisciplina

Reforzar la relacion tecria-practica.

Hacer uso de la simulacion computacional en forma sistematica en la
formacion profesional.

Incorporar las herramientas de cdmputo a la actividad docente, para

utilizar en forma mas sistematica las ventajas del cdmputo en la formacién
de profesionistas.

Hacer sistematico el uso en la actividad docente de bases de datos,
técnicas de simulacidn y técnicas de graficacidon, que posibilitan la
incorporacion de formas de representacion de los conceptos, modeios y
evolucién de los sistemas que se analizan.

Promover la participaciéon de los estudiantes en

los proyectos de
investigacion.

Incorporar el cémputo a la formacidn curricular del estudiante.

Promover el uso de sistemas orientados a cada area de especialidad
(programas de aplicacién y sistemas expertos)
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El Centro de Computo tiene instalaciones en 10s dos campos de los
que se compone la Facuitad

En campo 4 el Centro de Computo se encuentra ubicado en el km. 2.5
de la carretera Cuautitian Teoloyucan Estado de Meéxico. El Centro de

Cémputo se encuentra situado a un costado del Edificio de la carrera de
ingeneria Mecanica Eléctrica

En campo 1 esta en Av. 1° de Mayo sin numero,

infonavit Centro,
ubicado en el Edificio A2, enfrente de la Biblioteca

El Centro de Cdémputo tiene ademas diseminadas varias salas
alternas que apoyan su

labor educativa las cuales se enumeran de la
siguiente manera:

Campo 4.

1.- Planta Alta del Centro de Cémputo.
2.- Edificio A2 en Contaduria

3.- Edificio A3 en Ingenieria Agricola

4.- Edificio A8 en Ingenieria Mecanica Eléctrica
5.- Edificio A1 en Veterinaria.

Campo 1

1.- Edificio A1 Quimica (Sala 1)
2.- Edificio A1 Quimica (Sala 2)
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E! Centro de Computo preccupado por mantener la vanguardia y

contar siempre con los mejores servicios para la comunidad. ha prestado

singular atencion y se preocupa por adguinr el equipo mas desarroltado para

estar al nivel de los mejores centros de coémputo en el pais

En la siguiente lista. se presentan las caracteristicas de I10s equipos

que se utilizan con mas frecuencia para cursos y serviCcios constantes. con

que cuenta la facultad
[Computadora XT
Monitor monocromatico, 10 Mhz de
v
(Printaform y

velocidad. Drive 3 sin disco

duro 256 RAM

Gama)

Computadora 486
Monitor color SVGA. 50 Mhz de
velocidad. Drive 3 V<l
densidad. disco duro de 250 Mb, 4
Mb RAM. (ACER, COMPAQ)

alta

‘'Computadora Pentium

Computadora 386
Monitor color VGA. 30 Mhz de
velocidad, Drive 3 ve"
densidad, disco duro 80 Mb, 4 Mb
RAM. (ACER)

alta

Monitor color SVGA, 100 Mhz de
veioridad, Orive 3 " alta
densidad. disco duro 1 Gb, 8 Mb
RAM (LANIX)

Impresora de Matriz de Puntos
Epson LQ-850
Star-Micronics 100-I1

Scanner
Scan-Jet Hewlett Packard a color y
blanco y negro.

Impresora Laser

Laser-Jet IIP, Laser-Jet 4L, Laser-
Jet 4 M, cada modelo con 4 Mb en
RAM.

Servidores de Red

Mas de 8 Mb en RAM

Varios Gb de Disco Duro

Mas de 100 Mhz de velocidad.
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A continuacidén se presenta la lista con el nimero de equipos con que

cuenta el Centro de Coémputo.

TIPO DE EQUIPOS

NUMERO DE EQUIPOS

Computadora XT 60
'Computadora 386 ST T Ty T
[Computadora 486 T 70
'Computadora Pentium 15
‘Estaciéon de Trabajo SUN. Servicio

de correo electréonico y bases de 1
datos.

Estacion  de Trabajo Sillicon

Graphics Servidor de Paginas web, 2
(edicidn y creacion)

Estacion de Trabajo HP 9000

Servidor de trabajo para usuarios 1
generales.

Estacion de Trabajo ACER ALTOS

Servidor de sistema operativo LINUX 2
y sistema operativo SCO

Estacidon de Trabajo IBM Servidor

NFS 2
Impresora de Matriz de Puntos 20
Impresora Laser 5
Scanner 2
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El Centro de Cdmputo, al abrir sus puertas para ofrecer sus servicios,

cuenta principaimente con los siguientes lipos de asistentes

= Alumnos de la Facultad

= Alumnos de las preparatorias aledanas.
“ Alumnos de secundarias cercanas.

* Profesores de la Facultad

- Personal Administrativo

- Trabajadores en general

Un factor muy importante es que dentro de los asistentes a los cursos
que ofrece el Centro de Coémputo. se ha contado con alumnos de otras
universidades tanto publicas como privadas, empresas e mnstituciones que
han sohcitado cursos especiales como Alcatel-Iindetel o Profesores de

Primarias y Secundar:as

También en los pericodos intersemestrales en labor conjunta con la
Direccion de la Facultad, ei Centro de Cdmputo prepara diversos cursos
para la capacitacion de personal Académico y Administrativo, y cursos
especiales para los alumnos de la Maestria en Administraciéon

El Centro de COmputo es un lugar donde se brindan toda clase de

cursos a quien to solicite, por lo cual sin un drea tan importante como ésta,

ia Facuitad no podria desarrollarse adecuadamente.
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E! Centro de Cdmputo ofrece de manera permanente los siguientes

CUrsos:

Curso Imiciacidon al Computo
Diplormado en Informatica Basica
Diplomado en Informatica para la Geston Admurustrativa.

LS IS A

Diplomacdo en Computacion
Diplomado en Diserio Grafico

Curso de Inictacion al Cémputo

Estos cursos se imparten cada semestre con una duracién de 12

3

clases, una por semana 3 horas cada clase.

Iniciacion al Computoc se imparte a todas las personas que tengan
deseos de aprender computacion impartiéndose a nivel basico, por 1o que no
se requiere ningun conocimiento previo en computacién, para tener acceso a

este curso.
En este curso se imparten los siguientes modulos:

“ Sistema Operativo MS-DOS Ver. 6.2
< Windows 3.11
< Word

% Excel
% Mathematica (Carrera de VVeterinaria, Ingenieria Agricola)

% Autocad (Carrera de Ingenieria Eléctrica)
% Internet
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En la generacidon que inicid sus estudios en el ciclo escolar 94-1 este
curso de computacion fue catalogado como materia requisito para los
alumnos de primer ingreso de la Facultad, por lo que ya sea en el primer

semestre o en los subsecuentes, todos los alumnos que entren a estudiar a
la Facultad, deben llevar este curso.

DIPLOMADOS

Los Diplomados constan de 5 a 6 mdédulos, consistiendo cada maddulo
en 8 clases, 1 por semana, con duracion de 4 horas cada una.

Diplomado _en informética Béasica

Este diplomado esta disenado para todas aquellas personas que

desean no sdélo conocer el fascinante mundo de la computacién, sino
también poder profundizar sus estudios a manera de llegar a dominar los
paquetes qQue son de primera necesidad en todos los trabajos que se

desarrollan hoy en dia, como lo son los procesadores de textos, las hojas de
caiculo y las bases de datos.

Los médulos que integran este Diplomado son:

o Elementos de Sistemas de Informacion (MS-DOS y Windows 95)
¥ Elaboracion de Documentos (Word Ver. 7.0)

© Hoja de Calculo (Excel Ver. 7.0)

¥ Elaboracion de Bases de Datos (Access)

¥ Elaboracién de Reportes Finales (Power Point y Corel Draw)
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iplom n Informatica para la Sticry Admunistrativ.

Este Diplomado se disend para Jas personas que, teniendo
conocimientos previos en computacion. deseen perfeccionarse en labores

inherentes a los quehaceres administrativos de alta calidad

Modulos de este Diplomado

* Redes para sistemas de nformacion en ambiente distribuido

* Evaluacién para definir necesidades de Hardware y Software en
la empresa

* Analisis de Datos y Sistemas de Informacion

% Computacion aplicada a problemas Administrativos

Diplomado en Computacidn

Este Diplomado esta dingido a personas con un buen nivel de
computacidn, y que desean desarrollarse en otra rama de la computacién

como la programacion y las redes de computadoras.
Este diplomado consta de 6 médulos a saber:

™ introduccidn al uso de Redes de Computacion
© Programacién estructurada y lenguaje C.

© Andlisis y disefio orientado a objetos

© Programacion ornentada a objetos.

¢ Dos modulos opcionales.
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iploma en Diserl rafi

Diplomado enfocado a disenadores graficos o a alumnos con

inquietud de reahzar llamativas presentaciones por medio de los paquetes
mas usuales en las técnicas del disefio grafico

E! Diplomado consta de 6 mddulos:

“- Page Maker

:‘\

Photo Finish
Corel Draw
Power Point

Harvard Graphics

TR

Microsoft Publisher

De todos estos diplomados, es conveniente mencionar, que son

impartidos por personal de amplia experiencia en cada clase de paquetes, y
con una buena trayectoria en la labor educativa, por lo que estos servicios

que ofrece el Centro de Cémputo, son bien valorados tanto dentro como
fuera la Institucién.
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Los costos de los Dipilomados del Centro de Computo son

econédmicos en refacién a otras instituciones que ofrecen el mismo tupo de

estudios Los costos son los siguientes

= Diplomado en Informatica 8asica $ 800 00
“ Diplornado en Informatica para la Gestion Adrrunistrativa £ 800 00
= Diplomado en Computacién $ 800.00

$ 800.00

= Diplomado en Diserio Grafico

*LOs precios enl'stagos con antenondad. son pof médulo

Becas

El aspecto econdmico es un factor que preocupa de sobremanera al
Centro de Computo, asi como a la direccion de la Facultad, y es por ello,
que se cuenta con una importante cantidad de becas para facilitar el acceso
a personas con bajos recursos como también a estudiantes con excelente
aprovechamiento

Las becas que se otorgan para los Diplomados del Centro de
Computo, se pueden obtener de la siguiente manera

100% por parte de Sindicatos (APAUNAM y STUNAM)

50% A alumnos Académicos y Publico externo.
Estas becas se encuentran sujetas a la capacidad para otorgar dichos

porcentajes.

Para los cursos de lniciacidon al Computo la inscripcion es gratuita, y
tas modulos no tienen costo, la inica cuota gque se cubre es al momento de

pedir constancia, la cual tiene un valor de $ 20.00 pesos.
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Semestre a semestre, la demanda de los servicios que ofrece el

centro de cOémputo crece, debido a la exigencia actual por contar con el

conocimiento en algun area de la computacion, las cuales son requeridas en
todas las empresas de hoy

En materia de Diplomados, los alumnos inscritos en elios es
actualmente de 180 personas que se encuentran cursando alguno de los
maddulos de los diplomados

En cuanto a los cursos de Iniciacion al Computo, el numero de

alumnos inscrnitos para este semestre es de 2120

Las personas entre académicos y alumnos, que tienen una cuenta de

correo electrénico para este semestre es de 200.

E! niumero de usuarios que se registran en las salas de computo es de

35 personas en promedio diarias en cada una de ellas

Las personas que hacen uso de los servicios especiales tales como

impresion laser y scaneo de imagenes es de 20 dianas

Acciones Complementarias;

El Centro de Computo consciente de las carencias de equipos en que
se encuentran algunas areas de la facultad, asi como de las necesidades de
fos alumnos para desarrollar algunas de sus clases por medio del equipo de

cdmputo, lleva a cabo préstamos a las instancias que requieran de material

de computo dentro de los que destaca:
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Computadoras Personates.
Proyector de Acetatos
Data Show

Material Bibliografico

Ademas del préstamo de los equipos anteriormente enlistados,
también se llegan a solicitar recorridos por las instalaciones del Centro de
Computo.

Estas visitas son para Preparatorias y Escuelas Secundarias, quienes
pretender corientar a sus alumnos en cuanto a las carreras que en un futuro
puedan llegar a elegir, y para mostraries las instalaciones a las que pueden
tener acceso dentro de la Facultad, en materia de Cémputo

Con estas acciones, el Centro de Computo se fortalece y pretende
fungir como una herramienta mas, al alcance de la comunidad para que ésta
desarrolile de una manera mas adecuada sus actividades laborales,

estudiantiles o de cualquier indole.
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Habiendo recabado toda esta informacidn sobre la organizaciéon, se
procede a identificar el modelo de Desarrollo Organizacional mas adecuado

para su implantacién.

De los Modelos de Desarrolilo Organizacional, el que se ha elegido
por ser el mas idoneo. y ser mas adecuado para ésta organizacion, es el

Modelo propuesto por la L.A. Sandra Luz Gonzalez Lopez.

Este modelo para iniciar con el esfuerzo del Desarrollo

Organizacional, consta de tres fases a saber:

¥ Recoleccion y analisis de Informacion.
> Diagnostico y Planeacion.

¥ Ejecucion.
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En esta etapa se conoce, define y concentra todo t1po de informacion

de la empresa.

Asi, de esta manera, ya se cuenta con la informacién mas relevante
de éste Centro de Cdémputo de la Facultad de Estudios Superiores

Cuautitian, el cual se funda en 1981, y es creado para satisfacer todas

aquellas demandas que exige un mundo tan cambiante como el nuestro.

Este Centro de Cémputo cuenta con tres departamentos, ios cuales

son:

¢ Departamento de Modelacion Computacional
% Departamento de Arquitectura de Computadoras y Redes
% Departamento de Programacion y Visualizaciéon

y dos coordinaciones que son:

% Coordinacion de Servicios de Cémputo
¢ Coordinacidon de Iniciacién al Cémputo

El Centro de Computo, tiene a su cargo todas las tareas concernientes
a las redes de computadoras, los cursos de computacion, el mantenimiento
de jas computadoras de la Facultad, y la asesoria en materia de computo

entre muchas otras funciones.
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A continuacidn se presenta la informacion requerida para conocer a la
organizacion.

“ Nombre de la empresa. Centro de Computo de la Facultad de
Estudios Superiores Cuautitian,

* Giro. Servicios de Educacion

= Sector econdmico al que pertenece Educativo

* Fecha de Inicio de sus operaclones__Septiembre de 1981
< Ubicacién Km 2.5 de |la carretera Cuautitian Teoloyucan
% Caracteristicas Qrganizacion dedicada al fortalecimiento_ y

aptlicacion de los conocimientos en computacion para el mejor

desemperio de labores

% Servicios o productos que ofrece Cursos de computacion

soporte técnico, asesorias, operacion de las redes de computo.

< Area de operaclén __Municipic de_Cuautitian

% Recursos con que cuenta Materiales (principalmente computa-
doras) y elementos Humanos.
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% Objetivo de la empresa. Incorporar e} uso_de las nuevas tecno-

logias a todas |las areas de la facultad, facilitar a tos alumnos el

conocimiento en coémputo. Incorporar_ias herramientas de cOmpu-

puto a la actividad docente, para utilizar en forma mas sistemati -
ca las ventajas del computo en la formacion de profesionistas.

= Medios que utiliza para lograr su objetivo Computadoras
Personales vy Profesores de computacion.

¢ Personal que labora dentro de la Organlzacién 42 personas
entre Técnicos Académicos, Ayudantes de Profesor, Profesores

de Asignatura y Personal de Intendencia,

% Manuales y Procedimientos de Operacién No proporcionados

“ Equipo con el que se cuenta Desde computadoras personales
XT pasando por 386 y 486, hasta servidores.

* Numero de salas con que cuenta 1_sala para diplomados v 7
salas para cursos y de usuarios en general.

% Nivel de cursos ofrecidos Desde basicos hasta avanzados.
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Como parte fundamental del establecimiento de un proceso de
Desarrollo Organizacional esta el realizar un diagnédstico de las posibles
deficiencias que se pudieran presentar. Con esta base se lleva a cabo un

andlisis del funcionamiento y desemperio de las principales actividades

llevadas a cabo en las areas funcionales de la organizacién. Aqui se
identifican los aspectos en los cuales la empresa cuenta con un desempefio
positivo y adecuado. pero también deberadn ponerse de manifiesto las
incorrecciones que se encuentren en la organizacion y que sean fuente de
problemas, indicando el area funcional en donde se localiza la ineficiencia y
el porque es que se sefala como ineficiencia, asi como las consecuencias
negalivas tangibles que esta ineficiencia pueda traer a la organizacion. Es

decir se trata de diagnosticar todas las posibles fallas que tenga la

organizacion.

Es de vital importancia para poder sentar las bases del surgimiento y
gestacién de sistemas de Desarrollo Organizacional el establecer el plan a
seguir ya que en |a planeacidn, que se encuentra en esta misma fase, junto
con el diagndstico de datos, consistente en corregir todas aquellas
deficiencias y fallas mencionadas con anterioridad en el diagndstico de!
estado que guarde la organizacidon. Aqui se pondran de manifiesto las
acciones a seguir recomendadas por el consultor, para solucionar las

ineficiencias creadoras de conflicto en la organizacion.

Entre otros aspectos, con el objeto de que junto con los informes de
otras areas funcionales de la empresa, como analisis de costos, estimacion
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de ventas, informacién de periodos anteriores, etc., sirvan como base para la
oportuna toma de decisiones.

Dentro de esta Fase en la cual se encuentra la Planeacidn, es
conveniente citar los principios mostrados por Agustin Reyes Ponce en

relacion a la Planeacion.

ET Principio de Ia Precisién:

"Los planes no deben hacerse con afirmaciones vagas y genéricas, sino con

la mayor precision posible, porque van a regir acciones concretas”.
precisos, cualquier negocio no es

Cuando carecemos de planes
una aventura, ya que, mientras el fin

propiamaeante tal. sino un juego de azar,
buscado sea impreciso, los medios que coordinemos seran necesariamente

ineficaces, parcial o totalmente.

Siempre habra algo que no podra planearse en los detalies, pero cuanto

mejor fijemos los planes, serda menor ese campo de lo eventual, con lo que
habremos robado campo a la adivinacion. Los planes constituyen un sélido
esqueleto sobre el que pueden calcularse las adaptaciones futuras.

El Principio de la Flexibiliidad:

“Dentro de ia precisidn establecida en el principio anterior todo plan debe
dejar margen para los cambios que surjan en éste, ya en razén de la parte
imprevisible, ya de las circunstancias que hayan variado después de ia previsién®.

Este principio podra parecer a primera vista, contradictorio con el anterior,
pero no lo es. inflexible es io que no puede amoldarse a cambios accidentales; lo
rigido; lo que no puede cambiarse de ningun modo. Flexible, es lo que tiene una
direccién bdasica, pero que permite pequenas adaptaciones momentaneas,
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pudiendo después volver a su direccion inicial. Asi, una espada de acero es flexible
porque doblandose sin romperse, vuelve a su forrma inicial cuando cesa la presién

que la flexiona.

Todo plan preciso debe prever, en lo posible. los vanos supuestos o
cambios que puedan ocumr: Ya sea fijando maximos y minimos, con una tendencia
central entre ellos como lo mas normal. Ya proveyendo de antemano caminos de
sustitucidén, para las circunstancias especiales que se presenten. Ya estableciendo

sistemas para su rapida revision

£ Principio de la Unidad:

“Los planes deben ser de tal naturaleza. que pueda decirse que existe uno
solo para cada funcion; y todos los que se aplican en la empresa deben estar, de
tal modo coordinados e integrados, que en realidad pueda decirse que existe un

solo plan generai”.

Es evidente que mientras haya planes inconexos para cada funcién, habra
contradiccion, dudas, etc. Por elio, los diversos planes que se aplican en uno de los
departamentos basicos: produccion, ventas, finanzas y contabilidad, personal, etc.,
deben coordinarse en tal forma, que en un mismo plan puedan encontrarse todas

las normas de accién aplicables.

De ahi surge la conveniencia y la necesidad de que todos cooperen en su
formacién.

Si el plan es principio de orden, y el orden requiere la unidad de fin, es

indiscutible que los planes deben coordinarse jerdrquicamente, hasta formar

finalmente uno sélo.
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SHB) DIAGROSTIGE

Una vez conocidos la mayoria y los mas imporntantes aspectos en la
tfarma de trabajo y funcionamianto del Centro de Computo, ademas de haber
aplicado los cuestionarios pertinentas, se presenta el siguiente diagndstico:

% E) Centro de CoHmputo no cumple cabaimente con sus abjetivos.
<= Hacen falta contrataciones adecuadas para el personal

= Se debe de capacitar mejor a sus integrantes

< La comunicacidn no fluye por canales adecuados
% No existen incentivos © motivadores adecuados.

 La estructura organizativa carece de definicion.

< La estructura organizativa no se identifica clara ni faciimente.
< Hace falta mas infraestructura

< No se cree firmemente en {a necesidad de un consultar en D.O.

< Aunque no se cuente con el servicio de un consullor es conveniente
contar con ét.

% Existe resistencia al cambio.
< El clima organizacional es en general bueno

<% Existe un problema de ausentismo muy agudo

Este Diagndstico, se obtuvo como resultado del analisis de las respuestas

que arrojaron (as entrevistas y las encuestas aplicadas. (Ver anexos #14 y #
15).
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Preguntas:

1.- ¢(Conoce usted el Centro de Computo de la Facultad de Estudios
Superiores Cuautitian=?.

]

PREQUNTA

2.- ¢Sabe usted por qué o para qué fue creado el Centro de CoOHmputo?.

3.- ¢.Conoce los servicios que presta el Centro de Cémputo?.

5.- ¢ Piensa usted que el Centro de Cémputo funciona correctamente?.

9.- ¢, Cree usted que se ofracen los cursos que requiere la Comunidad?.

10.- ¢, Cree que el Centro de CSmputo requiera un cambio?.

11.- ¢ Cree usted que el Centro de Cémputo deba contar con un
especialista Qque pueda promover ese cambio?.
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1. .. Cree usted que se encuentren correctamente delegadas las responsabitidades?.
2. ¢ Cree usted que el numero de personas que laboran actualmente en el Centro de

Computo @l correcto
3. ¢Cree usted que las personas que laboran en este Centro de Computo cuenten con la

preparacién adecuada®?.

4. ¢ Cree usted que la comunicacion entre usted y sus superiores sea adecuada?

5. ¢Conoce usted los objetivos del Centro de Computo?

6. ¢ Cree que el Centro de Cémputo cumple con sus objetivos por los cuales fue creado?
7. ¢ Considera que las instalaciones del Centro de Cémputo sean adecuadas?

8. ¢.¢Estaria dispuesto a modificar algunas cosas por cambiar positivamente?

9. .¢Conoce usted que s un consuitor?

10. ¢ Aceptaria usted a alguna persona, ajena a la organizacién que le ayudara a
cambiar positivamente?

11. ¢ Estaria usted dispuesto a quedarse tiempo extra para conocer como cambiar?
12. ¢ Le gustaria generar mejor ambiente de trabajo?

13. .Se integraria usted a grupos de trabajo para mejorar tas relaciones entre sus
compafieros de trabajo?

14, ¢ Tiene usted confianza en sus compafieros?

15. ¢ Su jefe escucha las sugerencias que usted presenta?

16. ¢ Su jefe reconoce su trabajo o la forma en como lo hace?

17. .¢ Cree que su trabajo es demasiado agotador?.

18. ¢ Existen otros complementos, distractores o alguna forma de esparcimiento que
complementen su trabajo?.

19. ¢ Su trabajo le permite superarse?
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8923 CAYIAS

La informacidén obtenida en el diagndstico es el reflejo de ciertos
problemas los cuales han sido encontrados en diferentes partes de la

estructura organizacional.
Las causas de los problemas detectados son las siguientes:

< El personal que actualmente labora en el centro de computo, no se
encuentra debidamente contratado. Dicho en otras palabras no se dedica

de tiempo completo a actividades en el Centro de Cémputo.

¥ Los recursos econ®dmicos con que se cuentan no son suficientes, por 1o
que no se pueden actualizar las computadoras, para que los servicios de

ias salas alternas tengan mejor nivel.
= No existe receptividad en ciertas areas.

% Al no encontrarse bien contratado el personal, esto provoca que no se

pueda estructurar adecuadamente la organizacion.

% Desgraciadamente, se regresa a la misma situacién de las contrataciones,
lo que afecta otro aspecto que es el siguiente: si las personas no se
contratan con tiempo completo, buscan otros lugares dénde trabajar, io
que provoca que no dediquen el tiempo requerido a sus actividades

dentro de! Centro de Cdmputo.

S Al no trabajar el suficiente tiempo también se impide que todos los
integrantes de Computo, no se puedan relacionar, y no se genere el

fenomeno grupal, tan importante para la organizacion.
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© Por lo mismo que Nno existen grupos, tampoco se puede convivir en otros

aspectos ademas del de la relacidn iaboral.

“ Como el personal del Centro de Cdmputo no se encuentra todo el tiempo
aqui, 1a comunicacién en muchas ocasiones no fluye de forma adecuada.

< No se puede contar con personal lo suficientemente capacitado porque no

exisle el tiempo para capacitario adecuadamente.
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Por lo anterior, los efectos que esto acarrea consigo es un rezago en
las actividades en todos los aspectos que envuelven al Centro de Cédmputo.

Al no contar con el personal adecuadamente contratado éste no se
identifica con los objetivos de la organizacidn ni
companeros.

con Ssus propios

t.a duplicidad en las funciones y la mala delegacién de autonidad
provoca que la gente no sepa a quien dirigirse, o en su defecto, que la gente
encargada de determinadas tareas, no se encuentre cuando se le necesita.

La gente que labora en el Centro de Cdmputo por no trabajar todo su
tiempo en este lugar, no desarrolla un pensamiento sobre lo bueno que
puede ser el cambio en la organizacidn.

Por l1as mismas razones anteriores, no se tiene una idea clara de las
funciones del Agente de Cambio, ni del beneficio que puede acarrear a la
organizacién.
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8.9.2.4 WISINEES Y IDISSNYISIIAUES)

Puntos fuertes

Dentro de los aspectos positivos que se pueden apreciar en la

organizacion se mencionaran los siguientes:

* La gente que trabaja aqui, pone todo su interés para desarrollar el trabajo
que realiza

 Se ha podido seguir con los esfuerzos de mantener al Centro de Cémputo
como centro de ensefanza de este tipo de conocimientos no soélo dentro
de la propia facultad, sino también en los alrededores, manteniendo una
buena imagen.

* EI carisma y el ambiente que se vive dentro de esta organizacion es
bastante bueno.

% Se reconoce cuando una persona realiza adecuadamente su trabajo, lo
cual es estimulante para quien desarrolla las actividades, propiciando mas

compromiso en |as futuras labores encomendadas.

< Se reconoce que no todas las labores que se estan llevando a cabo estan

bien, y que algunas nunca han sido adecuadas.

O La excelente capacidad de adaptacidon de sus elementos para poder
desarrollarse en situaciones adversas, y para mantenerse al dia en
cuanto a los conocimientos relacionados con los principales paquetes

ofrecidos dentro del Centro de Cémputo.
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Puntos débiles

Dentro de los aspectos que no favorecen al Centro de Cémputo para
poder llevar a cabo adecuadamente sus actividades se pueden citar los

siguientes:
< Las contrataciones son uno de los aspectos de los que mas adolece el
Centro de Cémputo.
% La resistencia al cambio en algunos de sus integrantes.

% Otro aspecto que se puede considerar como un punto débil es la mala

distribucién de las responsabilidades.

¢ El lastre del factor econdmico no se puede hacer a un lado y también
debe de entrar en esta lista que dificulta en buena medida el adecuado
desempeno de las labores que se desarrollan dentro del Centro de

Cémputo.
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“Fase de la puesta en practica de |o planeado, es decir si queremos
obtener resultados tenemos que ejecutar o antes realizado en la planeacién.
Un aspecto importante de esta fase es viglar que lo que se propuso en la

planeacién se lleve a cabo de acuerdo con lo establecido. ademas de crear
ciertas estrategias para detectar posibles desviaciones y corregirias
inmediatamente para evitar que se genere algun problema mayor en el
proceso de mplantacion de nuestro programa de Desarrolio

Orgamzacional™.«
Plan de Trabajo

En este sentido, lo que se hara, sera primeramente, establecer un
proceso de desarrollo organizacional a largo plazo, el cual tendra una
duracidén de 2 afios por lo menos, para dotar del cambio que se requiere en

la organizacion.
En otras condiciones socic-econémicas mas estables, los procesos de

D.O., son planteados para llevarse a cabo de 3 a 5 anos, pero por las
condiciones que se viven en nuestro pais, de rapidas transformaciones en

todos los aspectos, el esfuerzo de D.O. se plantea para 2 afos
Este proceso estara constituido por las siguientes acciones:
% Efectuar la contratacién de un Agente de Cambio

O Reuniones de sensibilizacidon para generar el sentido de cambio en
todos jos elementos de la organizacién, las cuales se pretende que
sean de 2 dias a la semana, con la posibilidad de que sean los martes

y jueves, y con una duracion de 2 horas cada una.

% 1€ SANDRA LT GONTALRE LOVEE ALLNTES OE LA ASIGNA TXAA DE DESARROCL Q QNUANILACIONAL MEXNO FES-CUMUTITLAN 1097
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% Estas actividades se pretenden realizar en un lapso de 2 arfios, con su
consecuente terminacién dentro de 2 aftos mas, por lo que se estaria
hablando de cuatro afos en total para terminar con e! esfuerzo del

cambio organizacional.

¢ Se espera empezar a tener resuitados en & meses.

o Estas reuniones requerirdn esfuerzo y tiempo por parte de los

integrantes.
@ Con estas mismas reuniones, se tratara de generar un sentido de
integracién a un grupo, lo cual es muy requerido en el Centro de
Cémputo, con lo cual, cada integrante podra sentirse mas familiarizado
y podra comunicarse de una manera mas adecuada con los demas

sintiéndose parte de un grupo.
© Estas reuniones propiciaran que cada elemento de la organizacién,
ofrezca soluciones y proponga cambios dentro de la organizacién.

o Se tratara también, de buscar entre todos los participantes a estas

reuniones donde se aplican las dinamicas apropiadas, formar de

alguna manera, una definicidén mas adecuada de la estructura formal de

ia organizacién.

¥ Bien se puede esperar que la asistencia a Ias reuniones en
sensibilizacion rednan a un 90% de los integrantes del Centro de
Computo.

% Que la penetracién de la nueva cultura de! cambio en la organizacién

pueda llegar muy cercana al 100% de la misma.
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898 1B INCIOS

El proceso de Desarrollo Orgamizacional. s1 se aplica correctamente,

redundara en los siguientes beneficios

o4

dda @ e

& ¢

Contar con una persona especializada que pueda encausar las riendas
del cambio dentro de la organizacién.

Cambio en la mentalidad de los trabajadores.

Actitud positiva.

Compromiso con la organizacion en todos sus aspectos.

Mejor comunicacién entre todos y cada uno de jos integrantes del
Centro de Cémputo.

Una estructura mas organizada en donde se determinen correctamente
las funciones y las tareas de cada miembro que labore en el Centro de
Cémputo

Una definicion real de puestos dentro de la organizacion.

Gozar de un ambiente de trabajo muy positivo

Enfrentar el cambio como una constante y de forma bienvenida.
Optimizar los recursos de la organizacion.

Sentar claramente las carencias que se tengan y formas realistas de
resolverias.

Mayor integracion entre comparneros de trabajo.

Propiciar que la misma organizacidon pueda aprender a resolver sus
propios problemas.

¥ Armonia en la realizacién de las funciones que realiza cada integrante.
< Apertura al cambio por parte del factor humano del Centro de Cémputo.
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En este sentido, se considera que el Agente de Cambio idéneo, con el
que se debe de contar en el Centro de Computo de la Facultad de Estudios
Superiores Cuautitian, debe contar con los siguientes conocimientos y

aptitudes.
< Preparado y comprometerse con la organizacién que lo contrate.
< Conocimientos en relaciones humanas
 Tener conocimientos en psicologia
= Conocimientos sobre administracion.
. Contar con conocimientos sobre comportamiento humano.
= Especializado en Desarrollo Organizacional.

© Conocimiento y manejo de los principales paquetes computacionales

que existan en el mercado.

© Estudios sobre las dinamicas de trabajo y los requerimientos de un

Centro de Cdmputo.
< Habilidades gerenciales.

S Tener capacidad para trabajar con grupos, asi como poder
implementar dindmicas grupales y poder ser integrador de grupos.

@ Conocer el antorno que rodea al Centro de Cémputo en cuanto a las
necesidades y carencias que tenga la poblacidn de la Facultad, asi

como de sus comunidades aledafas.
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O Tener las habilidades operacionales y relacionales de escuchar,

observar, identificar e informar.

% Habilidad para establecer relaciones basadas en la confianza y un
alto grado de flexibilidad en su comportamiento. Asi como poder

sensibilizar al factor humano ai cambio.

% ElI Agente de Cambio no debe imponer valores democraticos o
humanitarios

% Aptitud para tolerar la ambiguedad.

% Aptitud para influir, conceptualizar y aprender.

O Aptitud para poder hacer frente a cuestiones dificiles.

% Aplitud para apoyar y ensefiar a los demas.

o Aptitud para saber escuchar y empatizar.

o Aptitud para reconccer con rapidez los propios sentimientos e
intuiciones.

% Aptitud para describir y movilizar la energia humana.

9 Aptitud para la ensefianza o para ver las oportunidades.

T Aptitud para conservar el sentido del humor tanto para bien del

cliente como para ayudar a mantener la perspectiva.

€ Y sobre todo que sea el primero en promover el cambioc en el cual

debe estar seguro en que se logre.
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Todas las organizaciones sc tienen quc enfrenrar con  problemas
inherentes a la naruraleza de fa dindmica de la vida acrual, llena de sabresaltos y
modificaciones en todos {os sistemas, por lo que la organizacion que no se

cncuentre  capacitada  para afrontar Jde mancra exitosa ¢l cambio, se verd

condenada a perecer sin ningun remedio.

Esta investigacion, se desarrolld en ¢l Centro de Compuato de la Faculead
de Estudios  Superiores Cuauritkin,  donde  sc trabajo,  teniendo como
fundamento  al Desarrollo Organizacional, para cvaluar la necesidad de un
Agente de Cambio, el cual modifique positivamente y ayude a resolver los

problemas que se pudicran esrar suscitando denero de esta organizacién.

Al haber estudiado sus caracreristicas, su forma de trabajo y la mancra de
pensar v de senrir de los trabajadores del Centro de Computo, se pucden

idenrificar una seric de struaciones que requicren de una solucion.

Uno de los principales problemas gque llamaron poderosamente la
atencidn, fue la inesrabilidad en cuanto a las contrataciones del personal, lo cual
influye de una manera muy importante en ¢l sentido de quc estas personas no
pucden desarrollar un sentido de pertenencia a la organizacion y por lo ranto, no
se identificarin en modo alguno con grupos de trabajo, estado al cual muchas
organizaciones desean  llegar para poder realizar mejor las  actividades

encomendadas.
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Este hecho de no contar con una contratacion adecuada, rambidn

repercute on la inestabilidad econdmica del personal, morivo por ¢l cual no se

pucde desarrollar un desen de cambio real ni mucho menos, enfocar clara y

debidamente los pensamicentos v acritudes por paste de estos elementos.

En orro aspecto, ol senrido formal de Ia organizacion se ve afecrado dado
que la mayoria de los intcgrantes no conocen claramente los objerivos que se
persiguen, no existe un Jugar o algun persona que pueda informar sobre cuales
son los objetivos del Centro de Compuro, cudl su organigrama, o que muestre
los manuales de procedimientos o las politicas a seguir, por lo que sus propias
clementos desconocen las funciones que deben desempeitar o las que realizan, no

las pucden Hevar al cabo con toda amplirud, lo cual obstaculiza ¢l crecirmiento

del Centro de Compuro.

Debido a estos problemas que se percibieron, la idea o la propucsra cera
clara, “debe exisrir alguna persona que pucda ayudar a hacer algo para cambiar lo

que ostd mal”. En cuanto a esea alrernativa fueron varias las respuestas que sc

obcuvieron.
La idea de Hevar a cabo algo que pudicra ayudar a cambiar las cosas

dentro de la organizacién  sc reconocfa perfectamente, en ciertos casos las
respucstas sobre contratar a un ospecialista que cofaborara en esc esfuerzo de
cambio ecran dc rechazo, por eratarse de alguien ajeno a la misma organizacién,
en oros casos esta situacion se veia como algo razonable, siempre y cuando no
manera muy directa denrro de las  actividades que  se

interfiricra de una
desarrollaban y finalmente, en la mayoria de los elementos este planteamniento cra

bien recibido ya que eso es precisamente Jo que s necesita.
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En esce aspecto, se debe mencionar que siempre fue contestada de manera
afirmativa la pregunea sobre estar dispuesto a tratar de cambiar las cosas para
obtener ¢l miiximo partido Jde la organizacion, con lo cual se favoreciera el
crecimicento personal y profesional de cuanros la componen, pero que de manera
individual no se sabria como redefinir esas estrarcgias, cémo fijjar los nucvos
objerivos, ni como tener {a seguridad de disponer de los recursos humanos,

téenicos ¥ crondmicos necesarios para llevar a cabo ese cambio.

Es por cllo que o rrabajo del consultor no es total ni reside en cambiar
compleramente la menralidad de sus clientes de una forma on la que ellos mismos
ni siquicra lo sepan o quicran, sino hacerlos cambiar por su propia conviceion y
descos personales de cambiar ¢ inclusive de ser quicnes pucdan fabricar las

propias soluciones a los problemas gque se generen.

Por estos motivos, debe existir una persona con formacién profesional y
adecuadamente capacitada  para poder lograr este cambio tan requerido en ¢l

Centro de Computo.

En consecuencia y dJdebido a esras respuestas se llega finalmente a la
conclusién de que la Hipdtesis planreada al inicio de la presente investigacion, sc
logra responder afirmacivamente, en el hecho; de que la funciéon del Agente de
Cambio serd fundamenral en la implementacién de un Proceso de Desarrollo

Organizacional.
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ORGANIGRAMA DEL CENTRO DE COMPUTO
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EXQO 14

LConoce usted el Centro de Cémputo de la Facultad de Estudios
Superiores Cuautitian?

CUESTIONARIO

Nombre:

sSabe usted por qué o para qué fue creado el Centro de Cémputa?

2Conoce los servicios que presta el Centro de Computo ?

¢ Si conoce los servicios, cuales conoce ?

(Piensa usted que el Centro de Cémputo funciona correctamente?

sQue piensa usted del personal que labora en el Centro de Cémputo?

éQue piensa del equipo con que cuenta el Centro de Cédmputo?

¢4 Que piensa usted de las instalaciones con que cuenta el Centro de
Cémputo?

¢ Cree usted que se ofrecen los cursos que requiere la
comunidad?

éCree que el Centro de Cémputo requiera un cambio?

¢Cree usted que el Centro de Coémputo deba contar con un

especialista que pueda promover ese cambio?

£ Como le gustaria a usted que fuera el Centro de Cémputo?




IXO IS

ENCUESTA

Nombre:

L Conoce usted el Centro de Computo de ta Facultad de Estudios
Superiores Cuautitlan?

.Sabe usted por qué o para qué fue creado el Centro de
Computo?

s Conoce los servicios que presta el Centro de Codmputo?

. Si conoce los servicios, cuales conoce 7

iPiensa usted que el Centro de Computo funciona
correctamente?

s Que piensa usted del personal que labora en el Centro de
Coémputo?

¢ Que piensa del equipo con que cuenta el Centro de Computo?

< Qlue piensa usted de las instalaciones con que cuenta el Centro
de Computo?

éCree usted que se ofrecen los cursos que requiere la
comunidad?

¢ Cree que el Centro de Cdmputo requiera un cambio?

LCree usted que el Centro de Cdomputo deba contar con un
especialista que pueda promover ese cambio?

LComo le gustaria a usted que fuera el Centro de Cémputo?
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