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TiTULO DE LA TESIS:

El Proceso de Desarrollo Organizacional como base
fundamental para mejorar la productividad en una mediana
empresa del mueble.



PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

¢ Que sucede en una empresa que carece de una estructura
organizacional adecuada para poder incrementar su
productividad ?



OBJETIVO:

Dar a conocer el Proceso de Desarrollo Organizacional
como herramienta fundamental para las organizaciones en
busca de mejorar la productividad.



HIPOTESIS:

Si el Proceso de Desarrollo Organizacional es la base
fundamental para mejorar la productividad entonces una
organizacién que desee mejorar su productividad necesita
aplicar el Desarrollo Organizacional.

i



INTRODUCCION

Ante la necesidad de la empresa de proyectar niveles de eficiencia y
productividad y la busqueda de estrategias adecnadas en el
desarrolle de estudios que identifiquen la sintomatologia que afecta
su crecimiento, se sugiere Ia necesidad de aplicar en esta
organizacién un programa de Desarrollo Organizacional que sera la
base fundamental para mejorar la productividad.

Es imposible que una sola persona posea toda la informacion, asi
como las habilidades y la experiencia necesarias para enfrentar una
situacion problematica.

Por tal motivo se requiere de un trabajo mas enr equipo, para
establecer diagndsticos oportunos y objetivos en una condicion
indispensable para la toma de decisiones. Inclusive el diagndstico
debera dirigirse a los directivos mismos.

La direccion tendra que apoyarse fundamentalmente en una
Administracién para la productividad, que requerira imaginacién y
creatividad, planeacién, definicion clara de los objetivos y metas,
programas delineados en forma muy precisa, asi como un control
muy estricto en el manejo de todos los recursos para Jograr una
realizacion organizacional y humana que satisfaga las necesidades
de cada upa de las partes que integran la organizacién.

La aplicacion de la sensibilidad, Ia concientizacién y la insistencia
exagerada de buscar el cambio serin los factores de intervencion
para exagerar el cambio en esta empresa a través del Desarrollo
Organizacional.



Tipologia y estructura de las organizaciones.




Con el desarrollo de la agricultura el hombre termina su etapa de
ndémada, cazador e inicia una nueva era en una regién, dedicada a la
explotacion de la tierra a fin de obtener los bienes que le son necesarios
para su propia subsistencia. Antes de que comenzara la labranza de la
tierra y la cria de ganado, todo el que queria comer debia aportar su
participacion en la busqueda de alimentos, en la que virtualmente toda la
tribu se hallaba implicada.

La explotacién de la tierra, y la alimentacién de animales cautivos,
consignaron dos cosas : por primera vez se creo no solo una provision
constante de alimentos, sino también un excedente alimenticio regular
con el que se podia contar; la creacion de este excedente fue la llave que
debia abrir la puerta de la civilizacién. La tribu no solo podia hacerse
mas numerosa, sino liberar a algunos de sus miembros para que se
dedicaran a otras actividades no ocasionales.

El desarrollo de la agricultura y la ganaderia , permiten al hombre
dedicar parte de su tiempo a otras tareas no relacionadas directamente
con la busqueda de alimentos, como : la realizacién de telares para
elaborar sus propias vestimentas, la realizacion de utensilios de
ceramica, diversiones, juegos, etc., que a la larga requirieron con toda
seguridad que diversos grupos se dedicaran a esta actividad ¢
intercambiaran sus productos por alimentos.

Esta era de especializacion, propicia el desarrollo de organizaciones de
tipo familiar con objetivos especificos y dedicados a una tarea que
permitia al micleo familiar obtener mediante trueque todo lo necesario
para su subsistencia.

Asi estas organizaciones primitivas se van haciendo mas complejas, la
historia del hombre esta ilena de evidencias que pruéban la existencia de
actividades organizadas que implican el conocimiento de muchas clases
de necesidades del hombre, emocionales, espirituales, intelectuales,
econdmicas.




Frederick W: Taylor, Henry Fayol, Elton Mayo y Chester 1. Bernard,
describen en sus obras que las antiguas civilizaciones estaban ya

organizadas

El Imperio Romano.

“ El Imperio Romano tuvo un claro entendimientc de que la
comunicacién, las vias de comunicacion serian las bases principales para
el expansionismo de su comercio y de su poder, hasta las orillas del
Baltico, y por mar todos los puertos que proveian a Roma con las
riquezas de Asia. Estas realizaciones, con una tecnologia que debe
considerarse primitiva, dan testimonio enfitico del genio de las
organizaciones romanas, ademds los administradores de Roma tuvieron
éxito al lograr los cambios en la organizacién requeridos por la
transformacidn de una pequeiia ciudad en un imperio mundial.

La Iglesia Catdlica.

Llevo a cabo practicas de organizacién que hicieron posible el control
total de la vida religiosa, de millones de personas en todos los rincones
del mundo. La organizacién administrativa central de la Iglesia Catdlica,
conocida como Aura Romana, equivale a las complejas organizaciones
gubernamentales y militares de alto nivel. La Curia Romana constituye
un ejemplo sin paralelo en el ambito total de las organizaciones, de
eficiencia en la divisiéon de departamentos y coordinacion ejecutiva”. :

El Arsenal de Venecia.

“ Este hecho fue destacado por el viajero espaiiol Pero Tafur, en 1436. El
arsenal quiza en ese entonces era el mayor establecimiento industrial del
siglo XV, con una extension de 27 hectédreas de tierra y empleando entre
100 y 2000 trabajadores. La construccién de barcos se dividia en tres
etapas de produccion: construccion de la armadura; se aseguraba la
cubierta y se construian los camarotes; las superestructuras por
carpinteros y obreros, y la etapa final cuando la galera pasaba al servicio

' Henry, Alberts H. Teoria Modema de la Administracién. México, Limusa, 1981, p. 21-29.



todos los departamentos del arsenal participaban en esta Gltima etapa de

ensamble”.?

La Revolucion Industrial.

*“ Las innovaciones tecnoldgicas de la Revolucién Industrial fue uno de
los principales factores, entre los que contribuyeron al rapido desarrollo
del sistema fabril. Aporto las fuerzas y la maquinaria necesarias para la
produccién en gran escala. Requeria la concentracién de muchos
trabajadores para elaborar el producto final. La necesidad de grandes
cantidades de capital, para financiar las fibricas mecanizadas, paso al
control de la produccién al capitalista.

El artesano, sin recursos para comprar la maquina o para poder competir
con ella se convirtié en trabajador asalariado dependiente.

La Revolucion Industrial dio un fuerte impulso a la produccién: de
manufactura y al mismo tiempo, origino el nacimiento de la clase
empresarial. Con el sistema fabril, se crearon en otras areas de la
actividad humana mayores y mas complejas organizaciones que vinieron
a incrementar las necesidades de la administracién y la demanda de

administradores”.?

Siglo XX.

Se caracteriza por el gran desarrollo tecnolégico e industrial, por la
consolidacion de la administracién. En ese siglo surge la administracién
cientifica siendo Frederick Winslow Taylor su iniciador; de ahi en
adelante, multitud de autores se dedican al estudio de esta disciplina.

? Henry, Alberts H. Teoria Modemna de 1a Administracién. México, Limusa, 1981, p. 21-29.
} Henry, Alberts H. Teora Modermna de Ja Administracién. México, Limusa, 198), p. 21-29.



La palabra Organizacién viene del griego “ organon “, que quiere decir
instrumento. En castellano la palabra “ organismo “ significa:

¢ Partes y funciones diversas. Ningin organismo tiene partes idénticas,
ni de igual funcionamiento.

o Unidad funcional. Esas partes diversas tienen, con todo, un fin comiin
e idénticos,

» Coordinacién y autoconstruccidn. Para lograr el fin, cada una de las
partes pone una accion distinta, pero complementaria de las demis;
obra una vista del fin comun y ayuda a las demds a construirse y
ordenarse conforme a una teleologia especifica.

Concepto

George R. Terry nos dice:

” Es el establecimiento de relaciones efectivas de comportamiento entre
personas de manera que puedan trabajar juntas con eficacia y puedan
obtener una satisfaccién personal al hacer tareas relacionadas bajo
condiciones ambientales dadas, con el propésito de alcanzar una meta u

objetivo”. *

Sheldon la considera:

“ Como el proceso de combinar el trabajo que los individuos o grupos
deben ejecutar como los elementos necesarios para su ejecucion, de tal
manera que las labores que asi se ejecuten sean los mejores medios para
la aplicacién eficiente, sistemdtica, positiva y coordinada de los

esfuerzos disponibles”. *

* Terry, George R. Principios de Admnistracién, México, Continental, S.A. de C.V., 1984, p. 304.
3 Reyes Ponce, Agustin, Administracién de Empresas: teoria v préctica. México, Limusa, 1975, p. 211.




Beechler, Carmichael v Sarchet la definen:

“ Es la estructura de relaciones entre personas, trabajo y recursos™.®

Koontz v O Donell mencionan:

 Organizar es agrupar las actividades necesarias para alcanzar ciertos
objetivos y coordinar, tanto en sentido horizontal como vertical, toda la

estructura de la empresa”. ’

Petersen v Plowman dice:

*“ Es un método de distribucidn de la autoridad y de las responsabilidades
y sirve para establecer canales practicos de comunicacién entre los
grupos”. &

Litterer sefiala:

“ Es una unidad social dentro de la cual existe una relacién estable no
necesariamente personal, entre sus integrantes, con ¢l fin de facilitar la
obtencién de una serie de objetivos o metas”, °

Richard L. Daft:

¢ % Una entidad social. Para existir se requiere de mas de una persona y
la mayoria de las organizaciones estan formadas por muchas personas
y grupos. Interactian de acuerdo a un patrén definido.

Orientada a metas. Se creo para alcanzar objetivos.

e Sistema de actividades deliberadamente estructurado. Significa que
las labores organizacionales estin subdivididas en departamentos y
actividades independientes estan dirigidas por los gerentes. La
organizacién cuenta con una jerarquia de autoridad, para la toma de
decisiones.

¢ Reyes Ponce, Agustin. Administracién Moderna. México, Limusa, 1980, p. 276.
7 Revyes Ponce, Agustin. Administracion Modemna. México, Limusa, 1980, p. 276.
s Reyes Ponce, Agustin. Administracién Modema. México, Limusa, 1980, p. 276.
* Reyes Ponce, Agustin. Administracién Moderna. México, Limusa, 1980, p, 276.



o Frontera o limite identificable. Una organizacién es capaz de
distinguir cuales de los empleados y elementos de organizacion se
ubican dentro y fuera de ella. Los socios son parte de la organizacion.
El individuo se debe ubicar dentro de la-estructura organizacional y

. . .. 10
sentirse parte de la organizacién”.

Para la Lic. Sandra Luz Gonzalez Lopez:

“ La organizacidn es el conjunto de individuos que laboran en un lugar

especifico con estructura formal y que persiguen el mismo fin”. V'

Porque para esta investigacion se tomara el siguiente concepto:

La organizacién es la coordinacion de las diferentes actividades que
realizan los individuos y que interactiian conforme a un patrén para
realizar las funciones esenciales de la organizacién, mediante el cual se
pueden lograr los objetivos organizacionales.

® Dafi, Richard L. Organizaciones: El comportamiento del individuo y los grupos humanos. México,
Limusa, 1980, p. 276.

" Lic. Sandra Luz Gonzélez Lépez. Apuntes,



‘ Para que una organizacién pueda lograr sus objetivos , es necesario que
cuente con una serie de elementos o recursos que, conjugados
armoniosamente, contribuyan a un buen funcionamiento.

Es importante estudiar los recursos de una empresa porque son
trascendentales para la existencia de cualquier grupo social; de ellos

depende el manejo y funcionamiento de los demas recursos.

1.3.1 Recursos Humanos,

Los recursos humanos poseen caracteristicas tales como: posibilidad de
desarroilo, creatividad, ideas, imaginacién, sentimientos, experiencia,
habilidades, etc., mismos que los diferencian de los.demads recursos.

Segin la funcidn que desempeiien y el nivel jerarquico en que se
encuentren dentro de la organizacién, pueden ser:

e Obreros. Calificados y no calificados.

o Oficinistas. Calificados y no calificados.

e Supervisores. Se eéncargan de vigilar el cumplimiento de las
actividades.

e Técnicos. Efecttan nuevos disefios de productos, sistemas
administrativos, métodos, controles, etc.

» Ejecutivos. Se encargan de poner en ejecucion las disposiciones de los
directivos. : .

¢ Directores. Fijan los objetivos, estrategias, politicas, etc.

El hombre es el factor primordial en la marcha de una empresa. De la
habilidad de aquel, de su fuerza fisica, de su inteligencia, de sus
conocimientos y experiencia, depende el logro de los objetivos de la
empresa y el adecuado manejo de los demds elementos de esta.




Un enfoque de recursos humanos tiene diversas implicaciones para la
gerencia puede intentar encontrar la persona idénea para el trabajo,
integrar las metas personales a las metas de la compafiia de manera que
los individuos puedan alcanzar sus propios objetivos mientras que,
simultaneamente, contribuyen al logro de los objetivos de la empresa.
Otro resultado del enfoque de recursos humanos es el uso de técnicas de

decisién participativas para resolver problemas de la organizacién”. 2

1.3.2 Recursos Materiales.

“ Son aquellos bienes tangibles, propiedad de la empresa.

» Edificios,Terrenos, instalaciones, maquinaria, equipos, instrumentos,
herramientas, etc.

» Materias primas, materias auxiliares que forman parte del producto.

La organizacion se debe de encargar de una planeacion, organizacion,
motivacion y control de todas las actividades que participan en el flujo
de materiales dentro de la organizaciéon. Y sus actividades mas
importantes son:

* Anticipacion de los requerimientos de materiales.

* Origen y obtencion de los materiales.

¢ Introduccion de los materiales dentro de la organizacién.
¢ Seguimiento de los materiales como un activo actual.

Las funciones especificas que se podrian incluir bajo el manejo de
materiales son:

e Planeacién y control.

» Investigacion sobre produccion.
Programacion y compras.
Trafico interno.

Control de inventarios.

2 Miinch Galindo, Lourdes. Fundamentos de Administracién. México, Trillas, 1986, p. 55-56.



Recepcion.

Control de calidad de lo que se recibe.
Movimiento de los materiales dentro de la planta.
Disposicion de los desperdicios y los sobrantes.

Toda organizacidn, tanto en el sector piblico como en el privado, es
dependiente en grado variable de los materiales y servicios ofrecidos por
otras organizaciones.

Las metas de los recursos materiales son:

* & 9 o

Proporcionar un flujo ininterrumpido de materiales, abastecimientos y
servicios requeridos para la operacion de las organizaciones.
Conservar las inversiones y pérdidas minimas en el inventario.
Mantenimiento de estdndares o controles de calidad adecuados.
Encontrar el desarrollo de proveedores competentes.

Estandarizar, en lo que sea posible, los articulos comprados.

Mejorar la posicion competitiva de la organizacién.

Lograr relaciones de trabajo armoniosas, productivas con otros
departamentos dentro de la organizacién.

Alcanzar los objetivos de compras al menor nivel posible de costos de

administracion”. 3

1.3.3 Recursos Tecnoldgicos.

“ Son aquellos que sirven como herramientas e instrumentos auxiliares
en la coordinacion de los otros recursos:

Sistemas de produccidn, herramientas de ventas, sistemas de finanzas,
sistemas administrativos, etc.

Férmulas , patentes, etc.

 Miinch Galindo, Lourdes. Fundamentos de Administracién. México, Trillas, 1986, p- 56.



La tecnologia de una empresa constituye un reflejo del entorno dentro de
la cual opera. La tecnologia comprende las miquinas, herramientas
utilizadas para elaborar un producto o prestar un servicio”. 14

Entendiendo por tecnclogia lo siguiente:

“ Son los conocimientos, herramientas, técnicas y conductas utilizados
para transformar los insumos de la orgamzacwn en productos o
resultados organizacionales.

Su importancia;

o Facilita y controla el flujo de trabajo.

 Dan a la organizacion una mejor eficiencia y mayor productmdad
» Influye en el cambio de puestos.

e Debe satisfacer necesidades humanas y organizacionales.

Otra distincién importante durante el analisis de tecnologia es entre:

e Tecnologia departamental. Transforma ideas en propuestas para
nuevos productos. El drea de comercializacién transforma el
inventario en producto terminado en ventas.

e Tecnologia organizacional. Es el proceso de transformacién de las
materias primas fisicas en productos.

La tecnologia influye en la estructura de la organizacion, asi como en el
disefio de puestos y la oportunidad de los individuos para satisfacer sus
necesidades sociales™.

" Daf, Richard L. Qrganizaciones: El comportamiento del individuo v de los grupos humanos.
México, Limusa, 1992, p. 332-365.

¥ Daft, Richard L. anizacién: El comportamiento del individu s hupanos. México,
Limusa, 1992, p. 333.



El avance tecnoldgico y -econdmico ha originado la existencia de una
gran diversidad de empresas. Aplicar la administracién mas adecuada a
la realidad y a las necesidades especificas de cada empresa es la funcién
basica de todo administrador. Resulta pues imprescindible analizar las
diferentes clases de empresas existentes en nuestro medio.

“ A continuacion se presentan algunos de los criterios de clasificacion de
la empresa mas difundidos:

Actividad o giro :

Las empresas pueden clasificarse, de acuerdo con la actividad que
desarrollen, “en :

1. Industriales. La actividad primordial de este tipo de empresas es la
produccidn de bienes mediante la transformacién y/o extraccién de
materias primas. Las industrias, a su vez, son susceptibles de
clasificarse en :

o Extractivas. Cuando se dedican a la explotacion de recursos
naturales, ya sea renovables o no renovables entendiéndose por
recursos naturales todas las cosas de la naturaleza que son
indispensables para la subsistencia del hombre. Ejemplo, las
empresas pesqueras, madereras, mineras, petroleras, etc.

e Manufactureras. Son empresas que transforman las materias
primas en productos terminados, y pueden ser de dos tipos:

a) Empresas que producen bienes de consumo final. Producen
bienes que satisfacen directamente la necesidad del consumidor;
estos pueden ser: productos alimenticios, prendas de vestir,
accesorios eléctricos, etc.




b) Empresas que producen bienes de produccion. Estas empresas
satisfacen preferentemente la demanda de las industrias de bienes
de consumo final. Ejemplo: productoras de papel, materiales de
construccion, productos quimicos, etc.

e Agropecuarias. Su funcidén es la explotacidon de la agricultura y
la ganaderia.

2. Comerciales. Son intermediarias entre productor y consumidor; su
funcion primordial es la compra-venta de productos terminados y
pueden clasificarse en :

e Mayoristas. Cuando efectian ventas en gran escala a ofras
empresas (minoristas), que a su vez distribuyen el producto
directamente ai consumidor.

» Minoristas o detallisfas. Las que venden productos al menudeo,
o en pequefias cantidades al consumidor.

e Comisionistas. Se dedican a vender mercancia que los productores
les dan a consignacion, percibiendo por esta funcién una ganancia
0 comision.

3. Servicio. Son aquellas que brindan un servicio a la comunidad y
pueden tener o no fines lucrativos. Las empresas de servicio pueden
clasificarse en:

Transporte.

Turismo.

Instituciones financieras.
Servicios publicos varios:

» Comunicaciones.
e Energia.
¢ Agua. g



e Servicios privados varios:

¢ Asesoria.

¢ Diversos servicios contables, juridicos, administrativos.
e Promocién y ventas.

Agencias de publicidad.

¢ Educacién.
» Salubridad (hospitales).
« Fianzas, seguros.

Origen del capital:

Dependiendo del origen de las aportaciones de su capital y del cardcter a
quienes dirijan sus actividades, las empresas pueden clasificarse en:

1. Piblicas. En este tipo de empresas el capital pertenece al Estado y,
generalmente, su finalidad es satisfacer necesidades de caracter
social; pueden clasificarse en:

e Centralizadas. Cuando los organismos de la empresa se integran en
una jerarquia que encabeza directamente el Presidente de la
Republica con el objeto de unificar las decisiones, el mando y la
ejecucion. Las Secretarias de Estado caen dentro de esta
clasificacion.

e Desconcentradas. Son aquellas que tienen determinadas facultades
de decisién limitadas, que manejan su autonomia y su presupuesto,
pero sin que deje de existir el nexo de jerarquia. Ejemplo: El
Instituto Nacional de Bellas Artes, Comision Nacional Bancaria.

o Descenfralizadas. En las que se desarrollan actividades que
competen al Estado y que son de interés general, pero que estan
dotadas de personalidad, patrimonio y régimen juridicos propios.
Ejemplo: Instituto Mexicano de Comercio Exterior, Conasupo.



» Estatales. Pertenecen integramente al Estado, no adoptan una forma
externa de sociedad privada, tienen personalidad juridica propia, se
dedican a una actividad econdmica y s¢ someten alternativamente al
Derecho Publico y al Derecho Privado. Ejemplo: Ferrocarriles
Nacionales de México.

e Mixtas o paraestatales. En estas existe la coparticipacion del
Estado y los particulares para producir bienes o servicios. Su
objetivo es que el Estado tienda a ser Unico propietario tanto del
capital como de los servicios de la empresa. Ejemplo: Aeronaves de
México,S.A., Fomento Cooperativo, S.A.

2. Privadas. Lo son cuando el capital es propiedad de inversionistas
privados y la finalidad es eminentemente lucrativa.

A su vez, pueden ser:

® Nacionales. Los inversionistas son nacionales.

* Nacionales y extranjeros. Los inversionistas son nacionales y
extranjeros.

e Transnacionales. Cuando el capital es preponderantemente
extranjero y las utilidades se revierten en los paises de origen”. 6

Magnpitud de Ila empresa

Uno de los criterios mas utilizados para la clasificacion de la empresa es
éste, en el que, de acuerdo con el tamafio de la empresa se establece que
puede ser pequefia, mediana o grande; sin embargo, al aplicar este
enfoque encontramos dificultad para determinar limites, pero solo se
analizaran los mas usuales:

1. Financiero. El tamafio de la empresa se determina  con base en el
monto de su capital; pero no se mencionan cantidades porque éstas
cambian de acuerdo con la situacién econdmica del pais.

** Miinch Galindo, Lourdes, Fundamentos de Administracién. México, Trillas, 1986, p. 42-46.



2. Personal ocupado. “Este criterio establece que una micro empresa es
la que emplea de 1 a 15 empleados, pequefia empresa es donde
laboran de 16 a 100 empleados; una mediana, es la que tiene entre 101
a 250 trabajadores; y una grande es la que se compone de 251 en

adelante empleados”."”

3. Produccion. Este criterio clasifica a la empresa de acuerdo con el
grado de maquinacion que existe en el proceso de produccién; asi, una
empresa pequefia es aquella en la que el trabajo del hombre es
decisivo, o sea que su produccidn es artesanal aunque puede estar
mecanizada; pero si es asi, generalmente la maquinaria es absoleta y
requiere de mucha mano de obra. La gran empresa es aquella que estd
altamente mecanizada y/o sistematizada.

4. Ventas. Establece el tamafio de la empresa en relacion con el mercado
que la empresa abastece y con el monto de sus ventas. Segiin este

- criterio una empresa es pequefia cuando sus ventas son locales,
mediana cuando sus ventas son nacionales, y grande cuando cubre
mercados internacionales.

5. Criterio de Nacional Financiera. Para esta institucion, una empresa
grande es la mas importante dentro del grupo correspondiente a su
mismo giro. La empresa chica es la de menor importancia dentro de su
ramo, y la mediana es aquella en la que existe una interpolacién entre
la grande y la pequefia.

Aunque los criterios anteriores son auxiliares para determinar la
magnitud de una empresa, ninguno es totalmente correcto, pues no son
aplicables a cadd situacién especifica, ya que las condiciones de la
empresa son muy cambiantes.

Otros criterios

1.” Criterio Economico. la empresa puede ser:

" Nacional Financiera. Folleto de programa dnico de financiamiento a |2 moderna industria 1993,




¢ Nuevas Se dedican a la manufactura o fabricacion de mercancias
que no se producen en el pais y que contribuyen en forma
importante al desarrollo econdémico del mismo.

e Necesarias. Tienen por objeto’ la manufactura o fabricacién de
mercancias que se producen en el pais en cantidades insuficientes
para satisfacer las necesidades del consumo nacional, siempre y
cuando el mencionado déficit sea considerable y no tenga su
origen en causas transitorias.

® Bdsicas. Aquellas industrias consideradas primordiales para una o
mas actividades de importancia para el desarrollo agricola o
industrial del pais.

o Semibdsicas. Producen mercancias destinadas a satisfacer

directamente las necesidades vitales de la poblacion”. '®

2. Criterio de constitucion legal. De acuerdo a la “Ley de Sociedades
Mercantiles y al régimen juridico en que se constituye la empresa,
puede ser:

e Sociedad Anénima. Es la que existe bajo una denominacion social
y se compone exclusivamente de socios cuya obligacion se limita al
pago de sus acciones.

» Sociedad Andnima de Capital Variable. En ésta el capital sera
susceptible de aumento de aportaciones posteriores de los socios o
por la admisién de nuevos socios, y de la disminucién de dicho
capital por retiro parcial o total de las aportaciones.

Sociedad de Responsabilidad Limitada. Se constituye entre socios
que solamente estan obligados al pago de sus aportaciones, sin que
las partes sociales puedan estar representadas por titulos negociables,
a la orden o al portador, pues sélo seran cedibles en los casos y con
los requisitos que establecen las leyes.

'* Miinch Galindo, Lourdes46-47. Fundamentos de Administracién.Méx., Trillas, 1986, p. 46



e Sociedad Cooperativa. Se rige por la Ley General de Sociedades
Cooperativas y en la actualidad se le considera juridicamente como
una sociedad mercantil en lo que respecta a sus obligaciones
tributarias, a sus actividades comerciales y a las laborales. Las
ventajas que tiene sobre otro tipo de empresas son las referentes a
las obligaciones fiscales, sobre todo en sus utilidades.

e Sociedad en Comandita Simple. Es la que existe bajo una razén
social y se compone de uno o varios socios comanditados que
responden, de manera subsidiaria, ilimitada y solidariamente de las
obligaciones sociales, y de uno o varios comanditarios que
Unicamente estan obligados al pago de sus aportaciones.

¢ Sociedad en Comandita por Acciones. Es la que se compone de
uno o varios socios comanditados -que responden de manera,
subsidiaria, ilimitada y solidariamente de las obligaciones sociales,
y de uno o varios comanditariod que unicamente estan obligados al
pago de sus acciones.

o Sociedad en Nombre Colectivo. Es aquella que existe bajo una
razon social y en la que todos los socios responden, de modo,
subsidiario, ilimitada, y solidariamente de las obligaciones sociales.
La razén social de formara con el nombre de uno o mas socios, y
cuando en ella no figuren los de todos, se le afiadiran las palabras *

y compailia “ u otras equivalentes”. '

¥ Garcia Rendén Manuel. Ley de Sociedades Mercantiles, México, Harla, 1995.



Organizacién Formal
Organizacidn Informal -
Organizacidn por Comités
Organizacién Matricial

Organizacién Formal

Se compone de un cierto niimero de niveles jerarquicos o funcionales
establecidos por el organigrama y con énfasis. Tiene una estructura bien
definida que puede describir las relaciones de autoridad, razén y
responsabilidad. La estructura puede definir también los canales a través
de los cuales circula la comunicacion. Tienen sus puestos claramente
especificados para cada miembro, la jerarquia de sus objetivos esta
enunciada explicitamente, el status, prestigio, sueldo, rango, etc. estin
bien ordenados y controlados. Las organizaciones formales son durables,
son inflexibles.

En sintesis la organizacion formal es la determinacién de los estandares
de interpelaciones entre érganos o cargos, definidos en forma ldgica a
través de las normas, directrices y reglamentos de la organizacidn para el
logro de sus objetivos.

" En este tipo de organizacién se distinguen :

1. La Organizaciéon Lineal

* Constituye la forma estructural mas simple y mas antigua.(ejército,
iglesia). Se llama Lineal porque entre el superior y sus subordinados
existen lineas directas y inicas de autoridad y responsabilidad. Es
una organizacion simple y de conformacidn piramidal donde cada jefe
recibe y transmite todo lo que pasa en su area, toda vez que las lineas
de comunicacion son rigidamente establecidas.
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Sus Caracteristicas :

Autoridad lineal o uinica. Es una autoridad de mando.

Lineas Formales de comunicacion. Hacia arriba - Jefe , hacia
abajo-subordinados.

Centralizacion de las decisiones. La autoridad lineal se centraliza
en la cima y los canales de responsabilidad son conducidos a través
de los niveles jerarquicos. Solo existe una autoridad maxima que
centraliza todas las decisiones y el control de la organizacidn.
Aspecto Piramidal. A medida que sube en la escala jerdrquica
disminuye el nimero de cargos u o6rganos. A medida que aumenta
el nivel jerdrquico mdas aumenta la generalizacién y la
centralizacion y a medida que disminuye el nivel jerdrquico mas
aumenta la especializacién y la limitacion de las responsabilidades.

Ventajas

Estructura simple y de facil comprension.

De féacil implantacion. :

Es estable por su rigida disciplina, por su unidad de mando.
Se utiliza en pequerias empresas.

No hay conflicto de autoridad.

Desventajas

No responde adecuadamente a las modificaciones répidas y
constantes de la sociedad moderna.

Enfatiza y exagera la funcién de jefatura y de mando. Cada jefe es
una especie de cuello de botella, retienen mucho la informacién.
Jefe generalista. Impide la especializacién, quiere manejar todo,
involucra a todos en los problemas de la organizacion.

A medida que la empresa crece, la organizacion lineal conduce a la
congestién de lineas formales de comunicacion, principalmente en
los niveles altos que centralizan fuertemente las decisiones y el
control.
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* Las comunicaciones por ser lineales, se vuelven indirectas. Sujetas
a distorsiones.
* No fomenta la especializacién.

Su aplicacién :

» Cuando la organizacion es pequefia y no requiere de ejecutivos
especialistas.

¢ Cuando una organizacién inicia,

* Cuando la organizacién tiene corta vida y la rapidez en la ejecucion
del trabajo se hace més importante de la calidad del trabajo”. *°

—® * . -
Qrganizacién Funcional o de Tavlor.

“ Su creador fue Frederick Taylor, quién observo que Ia organizacién
lineal no propiciaba la especializacién: propuso que el trabajo del
supervisor  se dividiera entre ocho especialistas, uno por cada
actividad principal, y que los ocho tuvieran autoridad, cada uno en su
propio campo, sobre la totalidad del personal que realizaba labores
relacionadas con su funcién.

La organizacion funcional consiste en dividir al trabajo y establecer la
especializacion  de manera que cada hombre, desde el gerente, hasta
el obrero, ejecuten el menor niimero posible de funciones.

Ventajas

* Mayor especializacién y permite el desarrollo organizacional.

» Se obtiene la mas alta eficiencia de cada persona.

¢ La comunicacion es mas directa,

¢ Ladivision del trabajo es planeado y no incidental.

* Con la especializacion en todos los niveles , se reporta a expertos,
en su campo de especializacion.

™ Chiavenato, Idalberto. Introduccién a la Teoria General de la Adminjstracién. México, McGraw Hill,
1990, p. 212-215.
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Desventajas

+ Tendencia a la tension  y a los conflictos dentro de la organizacion,
se da la competencia y la rivalidad. ,

¢ La no clara definicién de la autoridad da lugar a rozamientos entre
los jefes.

¢ (Cada especialista defiende su punto de vista porque quiere ser el
mejor.

Caracteristicas

e Autoridad funcional o dividida que es relativa y basada en la
especializacién. Ninglin superior tiene autoridad  sobre los
subordinados, sino autoridad parcial y relativa, derivada de su
especialidad.

¢ Lineas directas de comunicacion. Una comunicacion mas rapida.

s Descentralizacion de las decisiones. Por personal especializado para
implantarlas mejor.

« Enfasis en la especializacion. Cada 6rgano o cargo contribuye con
su especialidad a la organizacion, las responsabilidades son

delimitadas de acuerdo con las especialidades”. %!

. Organizacién Linea -'' Staff ",

“ Es el resultado de la combinacién de la Organizacion Lineal y
Funcional. Para proporcionar un tipo organizacional mas completo y
complejo. Este tipo de organizacion es el que mds se aplica en la
actualidad. ‘

En la organizacién Linea-"Staff" existen organos de linea (6rganos de
ejecucion) y de asesoria (Organos de apoyo y consultoria) manteniendo
relaciones entre si. Los érganos de linea se caracterizan por la
autoridad lineal, mientras que los 6rganos de " staff " prestan asesoria y
servicios especializados.

2 Miinch Galindo, Lourdes, Fundamentos de Administracién. México, Trillas, 1986, p. 125-128,
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Criterios de distincion entre linea y " staff .

¢ Relacion con los objetivos de la organizacion. Los érganos de Linea
son los responsables por el alcance de los objetivos basicos de la
organizacién: son los que producen los resultados para la
organizacion.

* Tipos de autoridad. El area de Linea tiene autoridad para ejecutar y
decidir los asuntos principales de la organizacion. Su actividad es
decidir, mandar, ejecutar, hacer. Su autoridad es ejercida sobre
personas principalmente.

e El drea de " Staff " no necesita esa autoridad, una vez que su
autoridad es ejercida sobre ideas o planes. Su actividad es pensar,
planear, sugerir, recomendar, asesorar y prestar servicios
especializados.

¢ En la Linea, la autoridad es absoluta y total y se hace mediante una
relacién jerarquica y lineal entre jefe y subordinado, mientras que
enel " Staff " la autoridad es relativa y parcial y se hace mediante
una relacién funcional y de consultoria . Por lo tanto el hombre de
Linea necesita del " Staff " para poder desarrollar sus actividades
mientras que el hombre de "Staff" necesita de la Linea para poder
aplicar sus ideas y planes.

Caracteristicas de la organizacion Linea - "' Staff ",

» Fusion de la estructura lineal con la estructura funcional. Es la de
poseer caracteristicas lineales y caracteristicas funcionales
simultaneamente. Cada o6rgano reporta a un solo y dnico érgano
superior. Existe siempre la autoridad lineal de un érgano sobre sus
subordinados, y existe también autoridad funcional de un érgano de
staff en relacién con todos los demés drganos de la organizacion
cuando se trata de asuntos de su especialidad.

e Coexistencia entre las lineas formales de comunicacion con las
lineas directas de comunicacion. En Ia organizacion Linea-" Staff "
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hay una conciliacién entre las lineas formales de comunicacién
existentes entre sus superiores y subordinados y que representan la
jerarquia y las lineas directas de comunicacién existentes entre
cualquier dérgano o cargo y el " Staff " y que representan la
provisién de asesoria y de servicios especializados.

* Separacién entre érganos operacionales (ejecutivos) y drganos de
apoyo (asesores) . En la organizacién Linea-" Staff " hay una
separacidn entre drganos operacionales (Linea), que son los 6rganos
ejecutivos de las operaciones basicas de la organizacién, y los
organos de apoyo (Staff), que son los organos asesores y
consultores que prestan servicios especializados a los diversos
organos de la organizacién.

o Especializacién. La organizacién Linea-"Staff" se caracterizan por
el mantenimiento del principio de jerarquia , o sea, de la nivelacién

- de los grados de autoridad lineal, sin abusar de la especializacién.
Asi la jerarquia ( linea ) asegura el mando y la disciplina, mientras
la especializacién (staff) provee los servicios de consultoria y de
asesoria.

Ventajas

* Asegura asesoria especializada e innovadora manteniendo el
principio de autoridad unica. Los organos de “staff ordenan
servicios especializados y no pueden interferir en la autoridad de
los organos a los cuales prestan sus servicios y asesoran, la
estructura Linea-"Staff" tiene la ventaja de ofrecer una area de
asesoria y de prestacion de servicios, con predominio en Ia
estructura Lineal y conservando el principio de autoridad tinica del
superior sobre sus subordinados directos.

* Actividad conjunta y coordinada de los érganos de Linea y los
organos de " Staff " . Los 6rganos de Linea se responsabilizan por
la ejecucion de las actividades bésicas de la organizacién, mientras
que los érganos de "Staff " se responsabilizan por la ejecucion de
los servicios especializados.
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Desventajas

* Posibilidad de conflicto entre la asesoria y los demas organos y
viceversa. como el asesor de " Staff " no tiene autoridad lineal
sobre los ejecutores, y como el gerente de Linea no tiene
preparacion profesional para especializarse. ( técnico, gente grande
con menor preparacién, eic.).

¢ Dificultad en la obtencién y mantenimiento del equilibrio dindmico
entre Linea y " Staff ". Los especialistas de " Staff " al ofrecer
voluntariamente su asesoria, tiende a forzar sus sugerencias y a
intentar hacer valer sus ideas y puntos de vista en detrimento del
punto de vista de los érganos asesorados. Esto puede conducir a un
debilitamiento de la Linea o a la llamada " Linea dividida " de
autoridad tan peculiar en la organizacion de tipo funcional y que
puede ser perfectamente evitada si los especialistas tienen su campo
de accion bien definido y delimitado”.

Organizaciéon Informal : -

“ Existen patrones de relaciones encontrados en la empresa, pero que no
aparecen en el organigrama. Encontramos amistades, y antagonismos ,
individuos que se identifican con otros, grupos que se rechazan y una
gran variedad de relaciones en ¢l trabajo o fuera de el que constituyen la
llamada Organizacién Informal. Esta organizacién se desarrolla a partir
de la interaccién impuesta y determinada por la Organizacién Formal.

Cada individuo necesita de un minimo de interaccién con otros
individuos, dentro de un sistema informal de relacién. El conjunto de
interacciones y de relaciones que se establezcan a consecuencia de éste,
entre los diversos elementos humanos mezclados en una organizacién, se
denomina Organizacién Informal.

La Organizacién Informal se concreta en los usos y costumbres, en las
tradiciones, en los ideales, y en las formas sociales. En la industria, por

2 Chiavenato, Idatberto. Introduccién a la Teoria Genera! der las Organizaciones, México, McGraw
Hill, 1990, p. 218-222.
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ejemplo, se traduce en el nivel del trabajador, un buen salario y
prestaciones, etc.

Origen

o Intereses comunes. Como las personas pasan juntas la mayor parte
su tiempo en los locales de trabajo , es muy comin que se
identifiquen intereses comunes en cuanto asuntos de politica,
deportes, acontectmientos publicos, etc.

s La interaccidn provocada por la propia organizacion formal. El
cargo que cada persona ocupa en la empresa exige una serie de
contactos y de relaciones formales con otras personas, con el fin de
que las responsabilidades sean debidamente cumplidas.

e La fluctuacion del personal dentro de la empresa. Los nuevos
elementos son debidamente inducidos e integrados por los mas
antiguos, en el sentido de adaptarlos y someterlos a los patrones
establecidos por el grupo.

e Los periodos de descanso. También conocidos como tiempo libre
son los intervalos en los cuales el individuo no trabaja, pero durante
los cuales permanece alrededor de su 4rea de trabajo en contacto con
otras personas.

Caracteristicas

e Relacién de cohesion o de antagonismo . Los individuos en su
asociacion con los otros, situados en los diferentes niveles y sectores
de la empresa, crean relaciones personales de simpatia o de
antagonismo, cuya duracion e intensidad es extremadamente
vanable.

o Status. La posicién social y el prestigio de cada componente son
determinadas mds por su participacion e integracién en la vida de
grupo que por su posicion y prestigio dentro de la organizacion
formal.
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o Colaboracion espontinea . Puede y debe ser aplicado a favor de la
empresa.

e La posibilidad de la oposicién a la organizacion formal. Esto
generalmente es una resultante de la poca habilidad de los
directores para propiciar un clima adecuado de buenas relaciones
humanas con el personal.

o Patrones de relaciones y actividades. Se encarga de cuidar los
intereses personales y de grupo dentro de la organizacién.

o La organizacion informal trasciende la organizacién formal.
Mientras que la Organizacién Formal esta circunscrita al irea fisica
y al horario de trabajo de la empresa, la Organizacién Informal
escapa de esas limitaciones.

e En la Organizacién Informal el individuo se preocupa por el
reconocimiento y aprobacidn social del grupo al cual pertenece.
Su ajuste social refleja su integracién a su grupo”. 2

Organizacién por Comités

“ Este tipo de organizacion consiste en asignar los diversos asuntos
administrativos a un cuerpo de personas que se retnen y se
comprometen para discutir y decidir en comun los problemas que se les
encomiendan, La organizacién por comités generalmente se da en
combinacién con otros tipos. :

Clasificaciéon

¢ Directivo. Representa a los accionistas de una empresa que se
encargan de deliberar y resolver los asuntos que surgen de la
misma. _

e Ejecutivo. Es nombrado por ¢l comité directivo, para que ejecute
los acuerdos que ellos toman.

e De vigilancia. Personal de confianza que se encarga de
inspeccionar las labores de los empleados de la empresa.

* Chiavenato, Idalberto. Introduccién a Ia Teoria General de la Administracién. McGraw Hill, 1990, p.
150-153.
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e Consultive. Integrado por especialistas, que por su preparacion,
emiten dictimenes sobre asuntos que le son consultados.

Ventajas

¢ Las soluciones son mas objetivas, ya que representan la conjuncién
de varios criterios.

¢ Se comparte la responsabilidad entre todos los que integran el
comité, no recayendo aquella sobre una sola persona.

o Las ideas se fundamentan y se critican.

» Se aprovechan al méximo los conocimientos especializados.

Desventajas

» Las decisiones son lentas ya, que las deliberaciones son tardias.

¢ Una vez constituido un comité, es dificil disolverlo.

e En ocaciones, los gerentes se desligan de su responsabilidad y se
valen del comité para que se haga responsable de sus propias
actuaciones”. **

Organizacién Matricial,

“ Tambi¢én se conoce como organizacion de parrilla, de proyecto o
administracién de producto. La Organizacién Matricial surge como una
respuesta al crecimiento de las organizaciones y a la necesidad de
desarrollar proyectos en los que se requiere la intervencién de
especialistas de distintos departamentos (lanzamiento de un nuevo
producto, creacion de una empresa filial, utilidades, etc.), los
especialistas reportan al jefe de proyecto para el desarrollo del proyecto
y al jefe funcional para las labores inherentes a su departamento. La
autoridad, responsabilidad y el poder estan balanceados y compartidos
entre los dos jefes.

M Minch Galindo, Lourdes. Fundamentos de Administracién. México, Trillas, 1986, p. 129.
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Consiste en combinar la departamentalizacion por productes con las de
funciones. De esta manera, existe un gerente funcional a cargo de las
labores inherentes al departamento, con una sobreposicion de un gerente
de proyecto que es el responsable de los resultados de los objetivos de
dicho proyecto. Se distingue de otros tipos de organizacidn, en que se
abandona el principio de la unidad de mando en favor del sistema de
mando miiltiple o de dos jefes.

Este tipo de organizacién puede adoptarse en una drea o en toda la
empresa, su implantacion es un proceso que requicre de tiempo,
recursos y esfuerzos, pero bien administrada representa una
combinacién de las ventajas de la estabilidad de la organizacién
tradicional con las ventajas de la flexibilidad de la administracion por
proyectos.

Ventajas

e Coordina la satisfaccién de necesidades tanto para mejorar el
producto como para satisfacer el programa y el presupuesto
requeridos por el gerente del departamento.

» Propicia una comunicacion interdepartamental sobre las funciones y
los productos.

e Permite que las personas puedan cambiar de una tarea a otra,
cuando sea necesario.

» Favorece un intercambio de experiencia entre especialistas para
lograr una mejor calidad técnica.

Desventajas

e Existe confusién acerca de quién depende de quién, lo que origina
fuga de responsabilidades y falta de autoridad.
e Da lugar a una lucha por el poder, entre el gerente funcional y el del
producto.
" & Funciona a través de muchas reuniones lo que supone pérdida de
tiempo.
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¢ Se puede presentar resistencia al cambio, por parte del personal.

» El empleado siente que su experiencia y calidad no son apreciados

por su jefe inmediato”. **

¥ Miinch Galindo, Lourdes. Fundamentos de Administracién. México, Trillas, 1986, p. 130-132.
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La estructura de una organizacion especifica su divisién de las
actividades y muestra como estan refacionadas las diferentes funciones o
actividades; en cierta medida también muestra el grado de
especializacion del trabajo. Indica ademds su estructura jerdrquica y de
autoridad, asi como sus relaciones de subordinacién.

# Detalla todo el trabajo que debe ejecutarse para alcanzar las metas de

la organizacion.
J

¢ Divide la carga total de trabajo en actividades que pueden ser
‘ejecutadas en forma logica y coémoda por una persona o por un grupo
de personas. Las organizaciones se crean porque el trabajo que se debe
realizar no puede hacerlo una sola persona, de ahi que el trabajo deba
dividirse adecuadamente entre sus miembros. El trabajo se asignara en
base a las cualidades de cada individuo y ninguna persona puede
ejecutar un trabajo demasiado ligero o pesado.

¢ Combina el trabajo de los miembros de la organizaciéon de modo
logico y eficiente. A medida que una organizacion crece y contrata a
mas personal , se hace necesario agrupar a las personas cuyas tareas
guardan relacidn entre si.

¢ Establece un mecanismo para coordinar el trabajo de los miembros en
un todo unitario y armonigso. A medida que los individuos y
departamentos realizan sus actividades especializadas, pueden
olvidarse de las metas de la organizacién o bien surgir conflicto entre
los miembros.

¢ Vigila la eficiencia de la organizacidn y hace ajustes para mantenerla
o mejorarla. A medida que crece la organizacion y cambian las
situaciones, hay que evaluar su estructura a fin de asegurarse de que
sea compatible con una operacion eficaz y eficiente para satisfacer las
necesidades presentes.
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Asi una estructura organizacional debe de estar disefiada a manera que
sea perfectamente claro para todos quién debe realizar determinada tarea
y quién es responsable de determinados resultados; en esta forma se
eliminan las dificultades que ocaciona la imprecisién en la asignacion de
responsabilidades y se logra un sistema de comunicacion y de toma de
decisiones que refleje y promueva los objetivos de la empresa.
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Las organizaciones pequeiias a veces no requieren mas especializacion
que la suficiente para distinguir el trabajo de un individuo y el del otro.
Pero conforme las organizaciones se vuelven mas grandes y realizan
actividades madas diversas, se hace necesario dividir las tareas
fundamentales en responsabilidades departamentales.

.. Dividir el trabajo de la organizacion en . responsabilidades
departamentales basicas puede contribuir a una buena administracién en
varias formas. '

Ayuda a definir la responsabilidad y la autoridad al especificar que grupo
hace determinado trabajo y la cadena de mando o los niveles de la
jerarquia. Facilita la comunicacién y el control al agrupar a los
empleados que tienen obligaciones afines de trabajo. Puede aumentar la
probabilidad de que se tomen decisiones en el sitio donde se encuentran
la informacion lo que permite que la organizacidn sea mas competitiva.
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Desarrollo organizacional.
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“ El desarrollo organizacional como lo conocemos actualmente, tiene
tres raices histéricas, todas caracterizadas por ciertas metodologias de
cambio y asociadas con instituciones particulares:

1. Entrenamiento en sensibilidad o Grupo T, asociado con el National
Training Laboratories, ahora llamado el NTL Institute for Applied
Behavioral Science. :

Da sus inicios con los trabajos de Kurt Lewin en aquel entonces
miembro del cuerpo docente del Massachusetts Institute of Tecnology
y director del Centro de Investigacién de la Dinamica de grupo.
Entrenamiento en sensibilidad, grupos T y capacitacion de laboratorio
son denominaciones de un mismo proceso constituide por debates
producidos entre pequeiios grupos, en los que la fuente primordial de
informacion para aprender es el comportamiento de los propios
miembros del grupo.

El entrenamiento en sensibilidad comprende el anilisis de las
relaciones interpersonales en pequefios grupos donde la principal
fuente de informacidn para el aprendizaje lo constituye la conducta y
los sentimientos de los propios integrantes del grupo. Ayudados, por
un instructor, los participantes se retroalimentan entre si con respecto
a su conducta en el grupo, y este proceso se convierte en la fuente de
aprendizaje para el crecimiento y desarrollo individual. Los miembros
del grupo también tienen la oportunidad de aprender sobre conducta

de grupo.

El entrenamiento en sensibilidad se empleo para mejorar las
relaciones interpersonales entre los miembros de la misma unidad o
equipo de trabajo de la organizacién. Este tipo de aplicacion fue el
precursor de lo que hoy se conoce en desarrollo organizacional como
formacion de equipos de trabajo.
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Por ese tiempo Douglas McGregor, de la Sloan Scheool of
Management, del MIT, dirigia unas sesiones similares de instruccién
en Union Carbide. Este suceso y los de Esso representaron formas
tempranas de desarrollo organizacional que generalmente cobraron la
forma de los que hoy dia llamamos formacién de equipo. También
durante ese periodo (1950 ) McGregor y Richard Bechard eran
consultores de General Mills,

Sistemas socio-técnicos, asociados con el Tavistock Institute of
London.

Es el nombre que se le da al cambio de actividades en una
organizacion , que se refieren a los requerimientos tecnolégicos y a las
relaciones sociales de las personas que participan directamente.

Trist y Bamforth miembros del personal profesional de Tavistock
Institute, una organizacién de Londres que trabaja en el entrenamiento
en relaciones humanas y cambio organizacional, asesoraban una
compaitia explotadora de minas de carbon para solucionar un
problema de cambio tecnoldgico. La compaiiia realizé innovaciones
que modificaron la forma de ejecutar el trabajo, ya que la norma
cambi6 del trabajo de grupo a una labor mas bien individualizada, por
consiguiente el trabajo se especializd mas, es decir, las labores
quedaron mas fraccionadas. La produccion fue disminuyendo
paulatinamente, al mismo tiempo que aumentaba el ausentismo.

Trist y Bamforth encontraron que la compaiiia habia ignorado las
relaciones sociales de los mineros, y la importancia de estas relaciones
para la moral y la productividad. El cambio tecnologico rompid
grupos de obreros largamente establecidos.

Trist y Bamforth crearon una nueva forma de proceder que reunia
entre si los elementos sociales elementales del modo de trabajo
anterior seria esfuerzo de equipo contra esfuerzo individualizado,
pero que al mismo tiempo asimilaba la nueva tecnologia, y permitia
conservar las pautas sociales tan importantes para los mineros, como

37



consecuencia, la productividad crecié y el ausentismo disminuyd en
forma significativa.

W

Investigacidn con retroalimentacién (Survey feedback), asociada al
Institute for Social Research, University of Michigan.

Es un método que consiste en diagnosticar e intervenir en una
organizacion mediante el uso del cuestionario como medio para la
captacién de datos, asi como para el diagnéstico y la evaluacion. Por
Rensis Likert, Floy Mann, y sus colégas en la década de los 50.

Lo que descubrieron estos psicélogos de Michigan fue que, aunque los
gerentes organizacionales encontraran interesantes los resultados de
la investigacién y se sintieran preocupados, raramente ocurria algiin
cambio en la organizacién, en algunos casos las organizaciones
experimentaban mdas problemas, como consecuencia de la
investigacion.

Ellos llegaron a la conclusién que primero analizarian los resultados
de la investigacion a la luz de su drea de trabajo y luego planearian
como resolver los problemas identificados por la investigacién . De
este modo la técnica obtuvo su nombre; investigacién con
retroalimentacién”. '

! Michael R., Sthepen, Luthans Fred. Técnicas para el cambio organizacional. México, McGraw Hill,
1983, p. 198-203.
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El desarrollo organizacional no es un concepto que se pueda definir con
facilidad, por el contrario, es un término que abarca el cambio planeado
basado en valores humanisticos y democraticos que pretenden mejorar la
eficacia de las organizaciones y el bienestar de los empleados.

El desarrollo organizacional tiene diferentes conceptos; Diversos
autores y profesionistas han presentado diferentes conceptos y asi
tenemos que :

Riccardo Riceardi conceptualiza al desarrollo organizacional como:

“ Un esfuerzo planificado e integrado para mejorar la efectividad de una
organizacion a través de la reestructuracién de sus procesos sobre el

aporte de las ciencias de la conducta”. >

.

Beckhard ( 1969 ), conceptualiza al desarrollo organizacional como:

“ un esfuerzo planeado que abarca toda la organizacidn, administrado
desde arriba, para aumentar la eficiencia y salud de la organizacion, a
través de intervenciones planeadas en los procesos organizacionales,
usando conocimientos de la ciencia del comportamiento”.

Para Warren Bennis ( 1969 ), el desarrollo organizacional es:
“ una respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional con la
finalidad de cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura de las
organizaciones, de modo que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas

tecnologias, nuevos mercados y desafios”. 4

? Riccardi, Riccardo. Ei Arquitecto del desarrollo organizacional. Argentina, Ediciones Macchi, 1995,

.72,
? R. Michael, Sthepen, Luthans Fred. Técnicas pata ¢l cambio organizacional. México, McGraw Hill,
1983, p. 191.

* Riccardi, Riccardo. El Arquilecto del desarrollo organizacional. Argentina, Ediciones Macchi, 1995,
p. 73.
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Blake y Mounton (1969 ), El desarrollo organizacional es:

“ como un plan con conceptos y estrategias, ticticas y técnicas para
sacar a una corporacion de una situacién que constituye una excelencia.
Para ellos, su desarrollo organizacional es “ un modo sistematico de

alcanzar un ideal de excelencia corporativa”. °

A suvez, Gordon y Lippitt (1969 ), el desarrollo organizacional es:

“ el fortalecimiento de aquellos procesos humanos dentro de las
organizaciones, que mejoran el funcionamiento del sistema organico

para alcanzar sus objetivos™, ¢

Segiin Hornstein, Burke y sus coeditores (1971), el desarrollo
organizacional es:

“ es un proceso de creacidn de una cultura que institucionalice el uso de
diversas tecnologias sociales para regular el diagndstico y €l cambio de
comportamiento entre personas, entre grupos, especialmente los
comportamientos relacionados con la toma de decisiones, Ia
comunicacion y la planeacién en la organizacién”. ’

Friedlander y Brown (1974 ), presentan al desarrolio organizacional:

“ como una metodologia para facilitar los cambios y desarrollo: en las

personas ( estilos, valores, capacidades, etc.), en tecnologias (mayor

simplicidad o complejidad) y procesos, estructuras organizacionales”. ®

* Achilles de Faria Mello, Fernando. Desarrollo organizacional: enfoque integral. Méxcio, Limusa,
1996, p. 2%-30.

¢ Achilles de Faria Mello, Fernando. Desarrollo organizacional; enfoque integral. Méxcio, Limusa,
1596, p. 29-30.

? Achilles de Farfa Mello, Fernando. Desarrollo organizacional: enfoque integral, Méxcio, Limusa,
1996, p. 29-30.

* Achilles de Faria Mello, Fernando. Desarrollo organizacional: enfogue integral. Méxcio, Limusa,
1996, p. 29-30.
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De acuerdo con Schmuck y Miles (1971) el desarrollo organizacional:

“se puede definir como un esfuerzo planeado y sustentado para aplicar
las ciencias del comportamiento al perfeccionamiento de un sistema,
utilizando métodos auto-analiticos y de reflexion”. *

Fernando Achilles de Faria Mello define al desarrollo organizacional:

“ es un proceso de cambios planeados en sistemas socio-técnicos
abiertos, tendientes a aumentar la eficacia y salud de la organizacién

para asegurar el crecimiento mutuo de la empresa y sus empleados™. *°

El concepto de la Lic. Sandra Luz Gonzdles Lépez de desarrollo
organizacional es:

“ Es el proceso de cambio en actitudes, costumbres, ideas y estructuras

para lograr la méxima eficiencia de una organizacién”. !

Nosotros conceptualizamos asi al desarrollo organizacional.
“ es un esfuerzo planificado para mejorar la efectividad de una

organizacién a través de la reestructuracion de sus procesos, basandose
sobre el aporte de las ciencias de la conducta”.

® Achiltes de Faria Mello, Femando. Desarrollo organizacional: enfoque integral, México, Limusa,
1996, p. 29-30,

' Achilles de Fariz Mello, Femando. Desarrollo orpanizacional: enfoque integral. México, Limusa,
1996, p. 29-30.

" Lic. Sandra Luz Gonzilez Lépez. Desarrollo Organizacional: apuntes,
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El desarrollo organizacional es una estrategia educativa adoptada para
lograr un cambio planeado de la organizacién, el desarrollo
organizacional casi siempre se centra sobre los valores, actitudes,
relaciones y clima organizacional sobre el lado humano de la empresa.

Los cambios que se buscan estan ligados directamente a la exigencia o
demanda que la organizacion intenta satisfacer.

El desarrollo organizacional ve la clara percepcion de lo que esta
ocurriendo en los ambientes interno y externo de la organizacién, el
andlisis y decision de lo que necesita ser cambiado y la intervencion
necesaria para provocar el cambio, haciendo a la organizacion mas
eficaz, perfectamente adaptable a los cambios y conciliando las
necesidades humanas fundamentales con los objetivos y metas de la .
organizacion.

El desarrollo organizacional exige participacidon activa, abierta y no
manipulada de todos los elementos que seran sujetos a su proceso y mas
que todo, un profundo respeto por la persona humana.

El desarrollo organizacional se basa en las ciencias del comportamiento,
busca aplicar la dinamica de grupo en los procesos de cambio planeado
de la organizacidn, y por lo tanto, la utilizacién de técnicas de
laberatorio { como el entrenamiento en sensibilidad ) para el desarrollo
de la organizacidn como un todo, en direccion a determinadas metas. Se
parte del principio de que el cambio planeado es una técnica
especializada, cuyo propdsito es crear accidn y cambios conscientes y
racionales.

En el desarrollo organizacional no basta simplemente evaluar la moral y
las actitudes del personal en relacion con la organizacion, la supervision
o el tipo de trabajo ejecutado. La manera correcta de hacer desarrollo
organizacional es tener la participacion activa, abierta y ante todo,
promover un profundo respeto por la persona humana. La motivacion
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humana y la eficacia orgamzacnonal involucran otras varlables dentro de
un enfoque mas profundo y amplio.

El desarrollo organizacional busca el incremento de la eficiencia y
bienestar de la organizacién, que dependen de una correcta comprensién
y aplicacién de los conocimientos acerca de la naturaleza humana. Las
ciencias del comportamiento buscan localizar y crear en las
organizaciones el ambiente de trabajo éptimo, en que cada individuo
pueda dar su mejor contribucion y al mismo tiempo tener conciencia de
su capacidad.

El desarrollo organizacional es una respuesta a los cambios. Es un
esfuerzo educacional muy complejo, destinado a cambiar actitudes,
valores, comportamiento y estructura de la organizacidn, de tal manera
que ¢ésta pueda adaptarse mejor a las demandas ambientales,
caracterizadas por nuevas tecnologias, nuevos mercados, nuevos
problemas y desafios.

El desarrollo organizacional es al mismo tiempo:

* Un nuevo arte de perfeccionar la organizacion integrando necesidades

de la empresa y las personas.

Una nueva filosofia de administracién.

* Un estilo administrativo renovador y revitalizador.

* Una nueva tecnologia, un conjunto practico de instrumentos y técnicas
para cambios planeados, en que los aspectos psicologicos y de
comportamiento deben recibir la debida atencidn.
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“ El desarrollo organizacional en México es sefialado por Jorge Davalos
en el siguiente cuadro que resume dicha cronologia™: :

Evolucion del desarrollo organizacional.

1969-1970 Joe Beniley La Mansién Organiza laboratorio
Queréiarg, Querdtare, Seminario sobre D.O.
E!l Marillo, Aparecen las primeras gerencias de
Saltillo , Coahuila D.O., libros de
coleccion Adisson-Wesley
William Haney Seninsario sobre comunica-
cion.
Frederick Hersberg Seminaric sobre teorias de
motivacion.
Miguel Benal Jurica, Querétaro Laboratorio abierto
Eleazar Grymbal
E. Dansig, S. Reyes 'Cd. de México Seminarios y consultoria de empresas
G. Hemera, M. ’
Judisman
1971-1972 Barbara Hibner NTL, EVA Mexicanes toman el programa para
especializarse en D.O.
Aparece ¢l andlisis transaccional.
Sesiones de grupos de encuentro
Programas diversos de D.O.
CYDSA FAMA, CRISA, GAMESA
1973-19%4 CYDSAFIGUSA, DANDQ, | Impulso més decidido al D.O.
CERVECERIA,HILSA, con Joe Bentley, Bechard, Hemman,
GALLETERA, ITESM, Adizes y Tannenbaum
SERFIN :
1915-1976 Ezequiel Nieto UDEM Amranca el programa d¢ maesiria en
D.0O. colzbora University Asociates y
Leonardo Rivera ITESM NTL
POLICEL, México, D.F. Establece en su cuadro directivo el drea
de D.O.
Paul Hensey Vidrieria Monterrey Da a conocer sus teorias de liderazrgo
situacional
1977-1978 VISA Crea la gerencia de D.O.
Alfa Acero Establece su  programa sobre la
efectividad y la calidad de vida,
P.EC.
1979-1980 Clayton Aldenter UDEM Dan programas en 1a maestria
y Orlan Worden en D.O, en Querélaro, Venezuefa,
México, D.F. y Montenrey
A. Guzmin Esteblece el progrema planeacién de
F. Pardo Cerveceria Cuauhtémoc vida y carrera
). Alvarez Taller de crecimiento personal
). Davalos Valsequillo, Puebla
1981.1982 Montenrey, Nuevo Ledn Se iniciz 1a asociacién de exalumnos de
Peperdine, se celebra el Congreso
Internacional de D.O. en México
1988-1989 Cesar Medina §, Xerox Establecens  programas  sobre  los
Ménica Y. Espinoza procesos de produccién y metas de
eficacia, cﬁciencia y efectividad, de los
recursos h ldgicos, etc.
1990-1997 ITAM Da conferencias sobrc la ﬁlosof ia del

D.0. y sus alternativas para
incrementar ta efectividad y salod de
las organizaciones, en base a una
estraiegis de bio pl &

2 Audirac Camarena, Carlos . ABC, el desarrollo organizacional. México, Trillas, 1994, p. 15.
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El desarrollo organizacional pretende mejorar los medios por los cuales
los sistemas técnico-administrativo, personal, cultural, actuan entre si,

c
€

omo también los medios por los cuales la organizacién, se relaciona con
| ambiente externo.” El proceso de desarrollo organizacional para W,

Warner Burke es de 7 fases:

1
2
3
4
5
6
7

. Contacto

. Contrato

. Diagnostico

. Retroinformacion

. Planeacidn del cambio
. Intervencion

. Evaluacidn

. Contacto.

El contacto entre el consultor y el cliente es lo que inicia la fase de
entrada. Este contacto puede ser resultado de que el cliente llame al
consultor para una conversacion exploratoria acerca de las
posibilidades de una labor de desarrollo organizacional.

Después del contacto, el consultor y el cliente comienzan el proceso
de explorar conjuntamente la posibilidad de sostener relaciones de
trabajo. En general, el cliente evalta : 1) si podrd llevarse bien con el
consultor; 2)si la experiencia previa de éste es aplicable a la situacién
actual, y 3) si el consultor es competente y confiable.

Durante el proceso de exploracién el consultor evalda : 1) si podrd
Ilevar una buena relacion con el cliente; 2) la motivacion y los valores
del cliente; 3) la predisposicion del cliente al cambio; 4) la magnitud
de los recursos para respaldar una labor de cambio ( si el cliente goza
de la facultad de tomar decisiones que lleven al cambio o si ha de
acudir a una autoridad mas alta).
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2

Contrato.

En esencia, el contrato es el enunciado de un acuerdo que aclare de
manera sucinta lo que el consultor conviene que hara; si ¢std hecho a
conciencia, también indicard, lo que el cliente se propone hacer. El
contrato puede ser tan solo un acuerdo oral, sellado quizd con un
apreton de manos, o puede ser también un documento formal firmado
ante notario. De manera habitual el contrato es mucho mas informal
que legalista, como en el Gltimo caso y de ordinarto implica un
cambio de correspondencia entre ambas partes.

. Diagnébstico.

Dos pasos conforman esta etapa: captacion y analisis de informacidn,
la captacion de informacidén se logra por medio de observaciones,
intuiciones e impresiones del consultor. Mas adelante se emplean
métodos mas sistemdticos, por ejemplo, las entrevistas estructuradas,
cuestionarios y resumenes de documentos de la organizacidn, como
podrian ser los registros de actuacion e informes del cuerpo laboral.
Una vez que se han reunido los datos, el consultor tiene que proceder
a conjuntar todas las variantes de la informacion, a resumirla
totalmente sin olvidar parte critica alguna y, por Gltimo a organizarla
de modo que el cliente puede entenderla con facilidad y pueda trabajar
con ¢lla, con el fin de emprender una accién apropiada.

Retroinformacidn.

La efectividad con la que el consultor haya resumido y analizado la
informacién para el diagnéstico sera lo que determine el alto grado el
éxito de la esta fase. Por lo general toda sesion de retroinformacion
comprende tres pasos:

» EIl consultor proporciona un resiimen de los datos reunidos y algin
andlisis preliminar.

¢ Enseguida se produce un debate general en el que se plantean
preguntas aclaratorias y se les proporciona respuesta.
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¢ Por tltimo se dedica un tiempo a la interpretacion. En esta fase se
pueden hacer algunos cambios al analisis e interpretacién del
consultor. Asi el consultor trabaja en cooperacién con el grupo
cliente con el fin de llegar a un diagndstico final que describe
exactamente el estado actual del sistema.

Planeacion del cambio.
Los fines de esta fase son :

e (Generar pasos opcionales que respondan correctivamente a los
problemas que se hayan identificado en el diagndstico.

* Decidir el paso o pasos que hayan de darse. Durante esta fase, el
profesional de desarrollo organizacional trabaja una vez mas en
colaboracion con el sistema cliente , principalmente para ayudarle a
que genere y explore las consecuencias de los otros pasos de accién

Intervencion.

Algunos ejemplos de intervenciéon en un nivel individual son
redisefio y enriquecimiento del trabajo, capacitacién y desarrollo
gerencial, cambios en la calidad de la vida de trabajo, administracién
por objetivos y desarrollo de carrera. En nivel de grupo, las
intervenciones pueden incluir la formacién de equipos, la instalacién
de grupos auténomos de trabajo o la puesta en marcha de circulos de
calidad.

La resolucion de conflictos entre grupos puede constituir una
intervencién, como puede serlo asimismo el cambio de dimensiones
estructurales de la organizacion, como las relaciones de rendicidn de
cuentas, de avance en pro o en contra de la descentralizacién de la
autoridad, de modificar asentamientos materiales o de crear
estructuras informales dentro de la organizacion.
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7. Evaluacién.

El modo de evaluacién puede comprender desde clientes que dicen
que se sienten satisfechos, hasta los resultados de una labor
sistematica de investigacién en la que se emplean controles y analisis

de datos multiples™.

M Hodgetts Richard “ dice que el proceso de desarrollo organizacional

€s:
1. Diagnostico
2. La accion

3. Conservacion del proceso

1. Diagnéstico.

Es diagnosticar la situacién recopilando informacion sobre. el estado
de las cosas. En algunas ocasiones este diagndstico se realiza en toda
organizacion. El diagndstico se enfoca a grupos o individuos dentro de
unidades o departamentos. En este paso inicial, el especialista en
desarrollo organizacional, examina las practicas administrativas
implantadas, esto incluye los procesos de toma de decisiones, patrones
y estilos de comunicacion, relaciones entre grupos que interactilan, la
forma en que se manejan los conflictos, la estructuracidn de las metas
y los métodos de planeacién.

2. La accidn.

Esta se caracteriza por las intervenciones de desarrollo organizacional,
que es un término pgeneral que sirve para describir la accion
estructurada para que los individuos, los grupos o las unidades que
constituyen el objetivo, se esfuerzan en alcanzar las metas de trabajo
para el mejoramiento de la organizacion.

" W, Warner Burke. Desarrollo organizacional: punio de vista normativo. México, 1989, p. 75-81.
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3. Conservacidn del proceso.

Cuando se inicia la etapa de accién, el especialista en desarrollo
organizacional debe regular la retroalimentacidn y asegurarse de que
todo marcha de acuerdo con el plan. El manejo eficaz de este proceso
de desarrollo organizacional es lo que constituye a menudo la
diferencia entre el éxito y el fracaso de todos los esfuerzos

realizados”. !4

R. Michael Stephen “sefiala seis pasos en todo proceso de desarrollo
organizacional y son:

1. Entrada

2. Contrato

3. Recoleccion de datos y diagnéstico
4, Retroalimentacion

5. Intervencion

6. Evaluacién

1. Entrada

En esta etapa los consultores tienen dos objetivos: 1) Determinar la
eficacia de la “alquimia” interpersonal entre ellos y sus clientes, y 2)
determinar si el desarrollo organizacional es apropiado. Con respecto
a este ultimo objetivo el consultor debe : 1) descriminar entre
sintomas y causas del problema o informar al cliente lo mas pronto
posible una forma de llegar a las causas y 2) discernir la disposicién
del cliente para el cambio.

2. Contrato

En esencia, el contrato es el enunciado de un acuerdo que aclare de
manera sucinta lo que el consultor conviene que hard; generalmente
hay un contrato formal entre el consultor y el cliente y también uno
informal.

¥ M. Hodgens, Richard. Comportamiento en las organizaciones. México, McGraw Hill, 1981, p. 400-
402.
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EI contrato formal puede consistir en una simple carta de acuerdo, en
la que se establece brevemente y en términos generales lo que haré el
consultor, con que frecuencia debera pagar el cliente ( si el consultor
es de afuera), y cuando terminara el contrato. A su vez el consultor se
compromete a no divulgar la informacion obtenida durante el proceso
de desarrollo organizacional.

El contrato informal con el cliente es quizds el mds importante.
Teniendo en cuenta los valores en que se basa y, podria apegar, que
sustentan al desarrollo organizacional, el consultor establece un
acuerdo con el cliente en el que se comprometen: 1) a mantenerse
informados entre si; 2) ser abiertos en sus comunicaciones,
especialmente en los problemas que pueda tener cada parte; 3) aclarar
lo que cada uno espera de la relacion y, en general, 4) determinar las
normas basicas sobre como actuaran entre si.

Recoleccidon de datos y diagndstico.
Existen cuatro formas bésicas de recoger la informacién:

o Observacién. El consultor no sélo debe registrar lo que ve y
escucha, sino que debe tratar de “sentir” la organizacidn desde una
perspectiva de impresion.

* Documentos. El consultor puede obtener valiosa informacion
estudiando los registros tipicos gue conserva la organizacién , tales
como datos sobre ausentismo, conflictos organizacionales, etc.

e Cuestionarios. Pueden realizarse encuestas sobre percepciones y
actitudes de los miembros de la organizacion acerca de una serie de
factores empleando un cuestionario o bien uno disefiado
especialmente para ei cliente.

¢ Entrevista. Esta es la forma mas popular de recoleccion de datos

entre consuitores de desarrollo organizacional. Las entrevistas
pueden hacerse con una persona a la vez o en pequefios grupos.
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4. Retroalimentacion.

Consiste en la elaboracidn, por parte del consultor, de una versién
resumida y analitica de los datos recogidos durante el paso anterior.
El proceso de retroalimentacién consta de tres partes:

* Se proporciona un resumen de las entrevistas, seglin las preguntas
formuladas. En lo posible usan frases literales extraidas de las
entrevistas, particularmente aquéllas que tienden a resumir lo que
otros también han dicho.

e Los datos obtenidos en las entrevistas se clasifican y analizan
conforme a algin modelo de funcionamiento organizacional. Este
analisis se analiza luego en grupo con el cliente para llegar a un
acuerdo y trabajar con mayor exactitud. Una forma optativa para
esta parte del proceso de retroinformacién es presentar un modelo
al grupo-cliente para que ellos mismos realicen la clasificacién y el
andlisis.

En cualquier caso el objetivo de esta parte del proceso es
proporcionar un marco de trabajo conceptual que use terminologia
sistematica y organizacional, para alcanzar asi un mejor
entendimiento sobre la naturaleza de los problemas y establecer un
plan de accidn prioritario.

e Como parte final de la retroinformacion es proporcionar al cliente
una sintesis de las observaciones, impresiones, reacciones
emocionales, para su interpretacion, asi el consultor trabaja en
cooperacidn con el grupo cliente, con el fin de llegar a un
diagndstico final que describa exactamente el estado actual del
sistema.

~

5. Intervencion.
En desarrollo organizacional, intervencion significa “ una respuesta

planeada a un diagndstico de necesidad de cambio . La intervencién
se lleva cabo en el mismo momento en que la gerencia decide

51



contratar un consultor. La intervencién debe conducir al cambio
cultural.

6. Evaluacion.

Es prudente iniciar la evaluacién en la etapa de recoleccion de datos,
asi pueden hacerse apreciaciones * antes y después de las
intervenciones “. Si se ha realizado una encuesta en la etapa de
recoleccion de datos, una repeticién de la encuesta después que se
hayan realizado una o mas intervenciones puede proporcionar
informacion comparativa 1til.

El principal problema en la evaluacién, al menos desde el punto de
vista de la investigacidn, consiste en el hecho de que es practicamente
imposible tener un grupo de control.

Con frecuencia lo mejor que se puede hacer es realizar dos o mas
apreciaciones dentro de la organizacion cliente en un tiempo

determinado y hacer comparaciones”. *

Audirac Camarena, Carlos Augusto.
*“Dice que existen muchas formas de realizar un proceso de consultoria, a
continuacion se expone uno de ellos y se explica brevemente cada una de

sus fases.

¢ Contacto. Entrar en relacion con el sistema cliente y sondear en
primera instancia a éste.

Contrato. Establecer las bases econdémicas, técnicas profesionales y
personales bajo las que trabajardn ambas partes.

Diagnéstico. Determinar cual es el problema a resolver
preferentemente en forma conjunta con el cliente.

** R. Michael, Stephen. Técnicas para el cambio organizaciopal. McGraw Hill, 1983, p. 209-220.
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» Planeacién. Definir objetivos, estrategias, tiempos y recursos bajo los
cuales se realizara la accion.

» Accion. Realizar o llevar a la préctica las actividades planeadas para
lograr los objetivos. -

¢ Evaluacién. Analizar las posibilidades, logros y avances obtenidos

para retroalimentar el cliente y replantear acciones”. '®

El desarrollo organizacional pretende mejorar los medios de interaccién
entre los sistemas técnico-administrativo y personal-cultural, como
también los medios a través de los cuales la organizacién se relaciona
con el ambiente externo. La tecnologia del desarrollo organizacional esta
basicamente orientada hacia nuevas maneras de abordar asuntos
organizacionales.

En tal sentido, Idalberto Chiavenato “dice que el desarrollo
organizacional constituye un proceso que consta de tres etapas:

1. Recoleccion de datos
2. Diagnéstico organizacional
3. Intervencion

1. Recoleccién de datos.

Abarca la determinacién de la naturaleza y la disponibilidad de datos
necesarios, asi como los métodos utilizables en la recopilacién y el
analisis de datos es una de las actividades mas dificiles del desarrollo
organizacional. Comprende técnicas y métodos para describir el
sistema organizacional, las relaciones entre sus elementos y
subsistemas y las maneras de identificar los problemas y asuntos mas
importantes.

'® Audirac Camarena, Carlos Augusto. ABC, el desarrollo organizacienal. Trillas, 1994, p. 72-73
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2.

Diagnéstico organizacional. g
Se orienta principalmente al proceso de solucion de problemas. El
analisis de problemas de desarrollo organizacional, abarca varias
técnicas relacionadas con la identificacién de preocupaciones y.
consecuencias, establecimiento de prioridades y transacciones con los
propésitos y objetivos. Conlleva también la generacién de estrategias
alternativas y el desarrollo de planes para su implementacién.

Presta considerable atencion al desarrollo y verificacion de nuevos
enfoques para la solucién de problemas organizacionales y a la
preparacion del sistema para el cambio.

Intervencion,

Existe una cantidad muy grande, de técnicas disponibles para la fase
de implementacién del proceso de desarrollo organizacional. Se ha”
llegado a desarrollar una respuesta para cada preocupacién comin que
surge repetidamente en las organizaciones.

E! inventario de esas técnicas es amplio y variado, la accion de
intervencién puede realizarse a través del entrenamiento de la
sensibilidad o de métodos de laboratorio, incluso mediante la
formacién de grupos o intergrupos, etc. La intervencion es una fase
del proceso de desarrollo organizacional que puede ser definido como
una accion planeada que debe ¢jecutarse a continuacion de la fase de
diagnostico.

El hecho de obtener datos o de diagnosticar es una manera de
intervenir en el sistema, lo cual puede provocar un profundo impacto
sobre la cultura organizacional. Es necesario escoger la intervencion
mas adecuada para la situacién que se quiera aplicar a un problema
organizacional determinado.
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Sin embargo, la intervencion no es la fase final del desarrollo
organizacional, sino una etapa capaz de facilitar el proceso, el cual

debe de ser continuo”. V7

Fernando Achilles de Faria Mello “sefiala que el cambio planeado
dentro de la concepcion de desarrollo organizacional, utilizando un
consultor que acta en relacion con un cliente, se realiza en tres etapas o
fases de consultoria:

1. Contacto
2. Contrato
3. Recopilacidn de datos y diagndstico

1. Contacto.

Se trata de una exploracién entre consultor y cliente, permitiendo
iniciar un conocimiento mutuo y de reconocimiento preliminar de la
situacion por parte del consultor. La fase de contacto puede constituir
de una 0 mas reuniones 0 encuentros entre consultor y cliente (s).El
contacto inicial se debe ampliar de modo que se constituya en un
sondeo preparatorio para poder pasar o no a la fase siguiente.

En este sondeo se tratan cuestiones tales como;

o Lo que el cliente quiere obtener ( posibles objetivos de desarrolio
organizacional).

¢ Lo que el cliente desea o espera del consultor.

e El consultor ofrece, su filosofia, trabajo, y condiciones basicas.

¢ Lo que el consultor espera o necesita del cliente.

e Posibilidades, desafios, riesgos del proceso de desarrollo
organizacional.

1 Chiavenato Introduccién a la teoria genersl de ta administracién. McGraw Hill, 1997, p. 606-607.

35



2. Contrato.

Debe resultar siempre de un acuerdo mutuo y claro entre consultor y
cliente (s), todo contrato debe de constar de dos partes:

a) Contrato general:

1. Desarrollo organizacional:
~e Enfocado a la eficacia y salud del sistema.
» Requiere de colaboracion e influencia mutua entre consultor y
cliente.
¢ Busca integrar las necesidades de la empresa, y de las personas.

I1. Cliente:

¢ Tiene insatisfacciones y quiere resolverlas.

» Tiene potencialidades a desarrollar.

s Necesitara asumir sus realidades organizacionales.

e Se propone dar y recibir informacién objetiva y subjetiva-valida.

e Se dispone a examinar actividades, procedimientos, objetivos,
valores y comportamientos.

» Destinara el tiempo que fuere necesario al esfuerzo de desarrollo
organizacional. '

I1]1. Consultor.

¢ Trabaja con ( y no para ) el cliente.

» No hace “ ni magia ni milagros “- estimula y ayuda al cliente para
que lo haga.

e Tiene su interés y compromiso nivelados con los del cliente.

e Es independiente y no defiende intereses individuales de ninguna
persona en el sistema.
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b) Contrato especifico.

¢ Objetivos iniciales: ; que considera el esfuerzo o programa de
desarrollo organizacional ?.

¢ Plan (esbozo): sistema-objetivo,acciones y actividades a emprender
métodos, épocas y duracion aproximados, participantes, etc.

¢ Consultoria: carga de trabajo de consultor, precio al servicio (si se
tratara de consultor externo), etc.

e Expectativas y compromisos: entre consultor y cliente. La
continuacién del proceso de desarrollo organizacional, debe llevar
periodicamente a revisiones del contrato inicial y posiblemente a
modificaciones en su contenido en la parte del contrato especifico.

3. Recopilacién de dates y diagnéstico.

La recopilacién de datos se puede hacer segin diferentes procesos
aislada o combinada: por lectura de documentos (relaciones, registros
diversos), observacién, convivencia, entrevistas, cuestionarios,
reuniones.

La existencia de un mapa cognoscitivo, un modelo de areas y factores
a diagnosticar, antes de recoger los datos, ayuda a la precisién y
objetividad del trabajo de obtencidn de informacién o de organizacién
para el diagndstico.

El trabajo de diagnéstico se debe hacer, siempre que sea posible, con
la colaboracién entre consultor y cliente, (s). Y mejor ain, entre el
consultor y los participantes del sistema objetivo que proporcionaron
los datos recopilados, con base en los cuales se hara el diagnéstico. Es
una manera de que €l agente de desarrollo organizacional conviva y se
relacione con el sistema.
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El agente de desarrollo organizacional debe buscar, la mejor manera

de presentar sus conclusiones sobre datos obtenidos del sistema”. '®

Para la Lic. Sandra Luz Gonzilez Léopez ‘el proceso de desarrollo
organizacional consta de tres etapas:

1. Recoleccion y analisis de la informacién.
2. Diagnéstico y planeacion.
3. Ejecucién.

1. Recoleccion y analisis de la informacion.

Se refiere a la concentracion de toda la informacion de la organizacién
( razén social, giro de la organizacién, manuales, estructura
organizacional) y el analisis de los objetivos que pretende alcanzar la
empresa, es decir, toda la informacion acerca de la organizacion.

2. Diagnéstico y planeacion.

Es determinar el estado en que se encuentra la organizacion, en donde
se detectan las posibles fallas que ésta pueda tener, asi como dar las
soluciones para corregirlas; dando a conocer el capital, tiempo y
beneficios que se obtendran.

3. Ejecucion.

Ejecutar o llevar a la practica lo antes planeado”. '°

" Achilles de Faria Mello, Fenando. Desarrollo organizacional: enfogue integral. México, Limusa,
1956, p. 89-99.
¥ Lic. Sandra Luz Gonzdlez Lopez. Desarrollo Organizacional: apuntes.
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La escuela de las relaciones humanas o teoria de las relaciones
humanas.

La teoria de las relaciones humanas desarrollada por Elton Mayo y sus
colaboradores, surgid en los Estados Unidos como consecuencia
inmediata de los resultados obtenidos mediante la experiencia de
Hawthorne. Fue basicamente un movimiento de reaccién y de oposicion
a la teoria cldsica de la administracién. Sus origenes son:

La teoria de las relaciones humanas fue desarrollada principalmente por
cientificos sociales. Entre sus principales figuras estan George Elton
Mayo (1880-1949); Kurt Lewin (1890-1947); Ronald Lippitt; Jack R.
P. French; Ralph K. White; Fritz J. Roethlisberger; etc.

Esta época estaba marcada por el movimiento de las relaciones humanas
y la amplia aplicacion de las investigaciones de la ciencia conductual en
las organizaciones. Sin duda la contribucidn mas importante del
movimiento de las relaciones humanas surgié en los estudios de
Hawthorne de Western Electric Company, en Cicero Illinios, en la
década de los afios 1930 en los Estados Unidos; por los ingenieros
industriales de Western Electric, coordinada por Elton Mayo.

Ellos examinaron el efecto de diversos niveles de iluminacion sobre la
productividad de los obreros. Se establecieron grupos de control y de
experimento. Se ofrecieron al grupo experimental diversas intensidades
de iluminacién, mientras el grupo de control trabajaba bajo una
intensidad constante. Los ingenieros habian esperado que la produccion
individual estuviera relacionada directamente con la intensidad de la luz.

Sin embargo encontraron que al aumentar el nivel de la luz en el grupo
experimental, subio la produccion para ambos grupos, los investigadores
descubrieron que durante el experimento los empleados sentian que
alguien les estaba prestando atencidn, por lo que tenian mejor animo y
producian mas. Lo anterior se conoce como el efecto Hawthorne.
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Con este efecto se presentd el primer indicio fehaciente de que las
actitudes y los sentimientos de los trabajadores podian influir
significativamente en la productividad.

La experiencia de Hawthomne permitié el de]meamlento de los principios
basicos de la escuela de las relaciones humanas y son :

1. El nivel de produceidn es resultante de la integracion social.

El'nivel de produccién no esti determinado por la capacidad fisica o
fisiolégica del trabajador, sino por las normas sociales y Ias
expectatwas que lo rodean. Es su capacidad social la que establece su_
"nivel de competencia v de eficiencia, y no su capacidad de ejecutar
correctamente movimientos eficientes, dentro de un tiempo
previamente establecido.

2. El comportamiento social de los trabajadores.

La experiencia de Hawthorne permitié verificar que el
comportamiento del individuo se apoya totalmente en el grupo. En
general, los trabajadores no actGan o reaccionan aisladamente como
individuos, sino como miembros de grupos. Kurt Lewin opinaba que
mientras los estandares del grupo permanezcan inmodificables, el
individuo resistira el cambio, tanto mdas firmemente, cuanto menos
dispuesto esté a apartarse de los patrones del grupo.

El poder del grupo para provocar cambios en el comportamiento
individual es muy grande y la administracién no puede tratar por
separado a los trabajadores. Necesita tratarlos como miembros de
grupos de trabajo, sujetos a las influencias sociales de esos grupos.

3. Las recompensas y sanciones sociales.
El comportamiento de los trabajadores estd condicionado a normas y
estandares sociales. Cada grupo social desarrolla creencias vy

expectativas con relacion a la administracién: esas creencias y
expectativas reales o imaginarias, influyen no sélo en las actitudes,
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sino también en las normas y estdndares de comportamiento que el
grupo define como aceptables, y a través de los cuales evalua a sus
integrantes.

Los grupos informales,

Mientras los clasicos se preocupaban exclusivamente por los aspectos
formales de la organizacién ( autoridad, responsabilidad,
especializacion,  estudios de tiempos y  movimientos,
departamentalizacion, etc.), los investigadores de Hawthorne se
concentraban casi totalmente en el comportamiento social de los
empleados, creencias, actitudes, expectativas, etc.

La empresa pasé a ser vista como una organizacion social compuesta
de diversos grupos sociales informales, cuya estructura no siempre
coincide con la organizacion formal de ésta o sea, con los propésitos y
estructura definidos por la empresa. El concepto de organizacién
informal se delinéo con la teoria de las relaciones humanas: la
organizacién no sélo se compone de personas sino que es el conjunto
de las personas que se relacionan espontidneamente entre si.

Las relaciones humanas.

Las relaciones humanas son las acciones y actitudes resultantes de los
contactos entre personas y grupos.

Cada individuo es una personalidad altamente diferenciada que incide
en el comportamiento y actitudes de las otras personas con quienes
mantiene contacto, siendo, a su vez, muy influido por sus semejantes.
Cada individuo busca compenetrar con otros individuos y grupos
definidos, queriendo ser comprendido, bien aceptado y participar, con
el fin de atender sus intereses y aspiraciones mas inmediatos.

Solo la comprension de la naturaleza de esas relaciones humanas

permite al administrador obtener mejores resultados de sus
subordinados; la comprensién de las relaciones humanas facilita una
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atmoésfera, en donde cada individuo es estimulado a expresarse libre y
saludablemente.

6. La importancia del contenido del cargo.

Mayo y sus colaboradores constataron que la extrema especializacién,
defendida por la teoria clasica, no hacia necesariamente mas eficiente la
organizacion. '

A partir-de esas conjeturas, se verifico que el contenido y 1a naturaleza
.del trabajo tienen enorme influencia sobre la moral del trabajador. Los
trabajos simples y repetitivos tienden” a volverse monétonos y
mortificantes, afectando de manera negativa las actitudes del trabajador
y reduciendo su eficiencia. '

Con la llegada de la teoria de las relaciones humanas un nuevo lenguaje
domina el repertorio administrativo: se habla ahora de motivacion,

liderazgo, comunicacion, organizacion informal, dinamica de grupo, etc.

La escuela estructuralista 1/o teoria estructuralista.

Esta corriente ha sido desarrollada por sociélogos que tratan de combinar
la estructura formal con aspectos del comportamiento humano y la
conexién de la organizacion con todo el sistema social.Analiza los
conflictos que se generan por las contracciones propias de la estructura y
el disfuncionamiento, clasificindolos para facilitar su manejo. También se
caracteriza por sus analisis de los objetivos organizacionales.

Los principales exponentes de la teoria estructuralista son: James D.
Thompson, Victor A. Thompson, Amitai Etzioni, Peter M. Blau,
David R, Sills, etc.

La teoria estructuralista se concentra en el estudio de las organizaciones,
principalmente en su estructura intema y en su interaccién con otras
organizaciones, concibiéndolas como “unidades sociales™(agrupamientos
humanos), con el fin de alcanzar objetivos especificos.(las
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corporaciones, los ejércitos, escuelas, los hospitales, las iglesias,
prisiones, €tc.).

Origenes de la teoria estructuralista.

1. “ La oposicién surgida entre la teorfa tradicional y la teoria de las
relaciones humanas hizo necesaria una posicién mas amplia y maés
comprensiva, la teoria estructuralista pretende ser una sintesis de la
teoria clasica (formal) y de la teoria de las relaciones humanas
(informal), inspirandose en el enfoque de Max Weber y, hasta cierto
punto, en los trabajos de Karl Marx.

2.La necesidad de considerar “ la organizacién como una unidad
social grande y compleja, donde interactian muchos grupos
sociales” que comparten algunos de los objetivos de la
organizacion, pero que no pueden ser incompatibles con otros
(como la manera de distribuir las ganancias de la organizacién).

3.La influencia del estructuralismo en las ciencias sociales y la
repercusion de éstas en el estudio de las organizaciones”. 20

El estructuralismo se consideraba de acuerdo a su autor:

Levy Strauss- estructuralismo abstracto: la estructura es una
construccion abstracta de modelos para representar la realidad empirica.

Gurwitch y de Rodeliff-Brown, de Karl Marx. Estructuralismo
dialéctico: La estructura esta constituida por partes que, a lo largo del
desarrollo del todo se descubren, diferencian, y de una forma dialéctica,
ganan autonomia unas sobre las otras manteniendo la integracion y la
totalidad sin sumarse ni reunirse entre si sino por la reciprocidad
instituida entre ellas.

*®  Chiavenato, Introduccidn a la teoria general de la administracién. McGraw Hill, 1997, p, 457-
459,
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Max Weber. Estructurzlismo fenomenoldgico: La estructura es un
conjunto que se constituye, se organiza, y se altera, teniendo sus
elementos en cierta funcién, bajo una cierta relacién lo que impide al tipo
ideal de estructura, retratar fiel e integramente la diversidad y variacién
" del fenomeno real. Los autores estructuralistas han variado entre el
estructuralismo fenomenoldgico y el dialéctico, concentrandose mas en el
estudio de las ciencias sociales.
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Facilita el proceso de los cambios proyectados o formulados de acuerdo
con los planes, basandose en las ciencias de la conducta, el desarrollo de
la organizacién ha evolucionado en primer término como reaccidn a las
exigencias crecientes de cambtios propios de nuestros tiempos.

Suele fundamentar los valores humanisticos y democraticos y depende
mucho de procesos como la participacion, la colaboraciéon y Ia
confrontacién. Se considera que los actos del desarrollo organizacional
son efectivos en la medida que aumenta la franqueza, la confianza, los
riesgos que se toman, la autonomia y el respeto por las personas y el
grado al que llegan para igualar el poder dentro de la organizacion.

El desarrollo organizacional debe adaptarse a la cultura de la empresa, a
la etapa del desarrollo (subdesarrollo) del sistema y a la situacion
dinamica de relacién entre subsistema.

¢ Permite introducir una nueva mentalidad abierta, democrdtica y
eminentemente participativa orientada mucho mas a la administracion
de las personas que a la administracion de las cosas y técnicas.

e Destaca los cambios ambientales y el papel de la cultura
organizacional en el proceso de cambio organizacional.

e Desarrollar un sistema viable y capaz de autorrenovarse, que se pueda
organizar de varias maneras, dependiendo de las tareas.

o Crear condiciones en las que se haga aparecer el conflicto inevitable y
se maneje adecuadamente.

* Aumenta el nivel de confianza y apoyo entre los miembros de la
organizacién

e Aumenta la apertura de las comunicaciones laterales, verticales y
diagonales.

e Aumenta el nivel de responsabilidad personal y de grupo en la
planeacién y ejecucion.

¢ Que las decisiones se tomen en funcion a las fuentes de informacién y
no a las funciones organizacionales.
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e El desarrollo organizacional busca integrar las necesidades de los
individuos, grupos y los de la organizacion

El desarrollo organizacional pretende satisfacer a esas necesidades
personales incentivando en e! individuo mayores habilidades sociales,
mayor apertura y relaciones interpersonales y mayor seguridad,
habilidades éstas aplicables en cualquier nivel y tipo de organizacién.

El desarrollo organizacional es una respuesta de la organizacién a los
cambios. Es un esfuerzo educacional muy complejo, destinado a cambiar
actitudes, valores, comportamientos y la estructura de la organizacion, de
tal manera que ésta pueda adaptarse mejor a las nuevas coyunturas,
mercados, tecnologias, problemas y desafios que estan surgiendo en una
creciente progresion.

Como la administraciéon funciona dentro de un ambiente altamente
dinimico y sujeto a una mutacién acentuada, se hace mas que necesario
un esfuerzo planeado de cambio, un programa de desarrollo
organizacional destinado a propiciar y mantener nuevas formas de
organizacién, como también desarrollar procedimientos més eficientes
de planteamiento y determinacidn de metas, de toma de decisiones y de
comunicacién. El desarrollo organizacional abarca el sistema total de
una organizacién y la modificacién planeada con el fin de aumentar la
eficiencia y eficacia de la organizacion.



La importancia del desarrollo organizacional radica en que éste pretende
aprovechar de una mejor manera la experiencia y ¢l potencial de los
individuos, por medio de un agente consultor de desarrolio
organizacional y que puede ser interno y/o externo, que va a actuar como
impulsor del proceso, de acuerdo con el ritmo que marque la evolucion
de la organizacion, procurando que ésta actie mdas analitica y
participativamente en la resolucidn de sus problemas.

Para ello emplea técnicas grupales de comunicaciéon y de liderazgo,
sesiones de confrontacidon, talleres de trabajo, entrevistas, etc. El
proposito final es crear un clima de franqueza, identificacion y
cooperacién, en que la emulacién y la competencia se orientan
positivamente para que las actitudes, nexos interpersonales, pautas de
conducta.y el desempefio individual y de grupo se adapten a una
situacién cambiante y se vinculen de una manera mas consciente con los
propositos de la organizacion.

La importancia del desarrollo organizacional radica en aspectos como el
que participen en los programas todo el personal relevante de la
organizacion, que los objetivos y el proceso de alcanzarlos sean claros y
concisos de modo que todos los integrantes entiendan el porque de sus
funciones y su contribucién a estos.

También, por la probabilidad de alcanzar el éxito del objetivo, sea con
expectativas realistas, es decir objetivos adecuados y alcanzables con sus
riesgos y costos razonables, y una vez alcanzados, produzcan
sentimientos de éxito, competencia y potencia en el personal que
colabor6 en este esfuerzo.

Que el ambiente de actividad sea tal que los individuos que participan en
ella se sientan libres y no ansiosos ni liberados, sea tal que esperen
“aprender juntos” y se sientan capaces de experimentar y crear nuevas
formas de procedimiento practico.
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Que los individuos se comprometan como personas enteras, y no como
personas segmentadas. Esto significa que las demandas, expectativas,
ideas, sentimientos, actitudes y ansiedades sean colocados, todos, en

situacion de aprendizaje, como elementos importantes de un aprendizaje
total, global.
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El desarrollo organizacional trata de las personas y las organizaciones, y
de las personas en las organizaciones y de como funcionan. El desarrollo
organizacional también trata del cambio planificado, es decir, de lograr
que los individuos, los equipos y las organizaciones funcionen mejor. El
cambio planificado implica sentido comiin, un trabajo arduo aplicado con
diligencia a lo largo del tiempo, un enfoque sistemdtico orientado a ciertas
metas y un conocimiento valido acerca de la dinamica, de la organizacion
y de la forma de cambiarla.

El conocimiento vélido se deriva de las ciencias del comportamiento como
la psicologia, psicologia social, sociologia, antropologia, teoria de
sistemas, comportamiento organizacional, teoria de la organizacién y
practica de la administracién. Al reunir todo esto, el desarrollo
organizacional ofrece una prescripcion para mejorar entre el individuo y la
organizacion, entre ésta y su ambiente, y entre los componentes de la
organizacion, como la estrategia, la estructura y los procesos.

El desarrollo organizacional trata de toda la gama de problemas de las
personas en las organizaciones. Algunos ejemplos serian los siguientes: un
clima organizacional insatisfactorio, baja productividad, mala calidad,
conflictos interpersonales, conflictos intergrupo, metas poco claras, estilos
de liderazgo inadecuados, desempeiic deficiente del equipo, estructura
inadecuada de la organizacion, tareas mal disefiadas, atencién insuficiente
a las demandas del ambiente, malas relaciones con los clientes, etc.

El desarrollp organizacional es un camino, no un punto de destino; es una
serie de acontecimientos que se despliegan y evolucionan, no un
procedimiento mecdnico de paso a paso. Cada organizaciéon tiene
problemas y oportunidades tinicos, lo que significa que cada programa de
desarrollo organizacional es unico en si.

Los principales acontecimientos en el desarrollo organizacional son:

percibir lo que anda mal y lo que se debe corregir, planificar y emprender
acciones para cambiar las condiciones problematicas, evaluar los efectos
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de las acciones, hacer ajustes segin sea necesario, y repetir la secuencia.
Por consiguiente, el desarrollo organizacional es un proceso iterativo de
diagnosticar y emprender una accién, diagnosticar y emprender una
accion.

Se ha encontrado que la cultura, los procesos y las estructuras de la
organizacién son decisivos para intervenir en el sistema con el fin de
causar mejoras significativas.

La cultura de la organizacion influye poderosamente en la conducta
individual y de grupo. La cultura se define como los valores, hipétesis y
creencias que tienen en comin los miembros de la orgamzacnon y que
modelan la forma en que perciben, piensan y actian,

Por consiguiente, las intervenciones del desarrollo organizacional que
tienen poder de cambiar la cultura, pueden ejercer una enorme influencia
en el desempefio de los individuos y de la organizacion. Ser capaz de
diagnosticar, comprender y cambiar la cultura de la organizacion es algo
cada vez mas importante en el desarrollo organizacional.

Los procesos organizacionales son también puntos de ventaja clave para
lograr el mejoramiento de la organizacion.

Los procesos son como se hacen las cosas en las organizaciones, los
métodos para llegar a los resultados. Los procesos organizacionales mas
importantes son: la comunicacion, la resolucion de problemas y la toma de
decisiones, la asignacion de recursos, la resolucion de conflictos, la
distribucion de recompensas, las practicas de recursos humanos, la
administracion estratégica, la forma en la cual se ejerce la autoridad y la
autorrenovacion o el aprendizaje continuo.

La estructura de la organizacion se refiere al disefio general de la misma,
también a la forma en la cudl estin disefiadas las tarcas de trabajo
individuales y la forma en que esas tareas se unen y agrupan. Una serie de
intervenciones de  desarrollo  organizacional, conocida como
intervenciones tecnoestructurales, ayuda a los lideres a examinar la
tecnologia y la estructura de la organizacion hacia la meta de hacer que
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funcionen mejor. Se ha encontrado que son deficientes las formas
tradicionales de estructurar el trabajo y las organizaciones; hay demasiado
desperdicio, ineficacia, inflexibilidad, y costos elevados asociados con
ellas.

Ademas, algunas estructuras promueven la responsabilidad, la innovacién
y la iniciativa, mientras que otras pricticamente prohiben tales conductas.
La correccion de la estructura produce considerables-mejoras inmediatas
en el desempefio. Hoy en dia, ésta es una de las areas mas activas de la
experimentacion en el campo del desarroilo organizacional.

Las organizaciones son sistemnas sociales complejos que interactian con el

ambiente. Los esfuerzos del desarrollo organizacional estan dirigidos
hacia el mejoramiento de la organizacion total, o de grandes partes de ella.
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El trabajo en el desarrolle organizacional se lleva a cabo cuando los
lideres y los miembros de la organizacion abordan en forma sistematica
los problemas y las oportunidades, en forma efectiva y eficiente, a través
de un agente de consuitoria en desarrollo organizacional. El desarrollo
organizacional es 4mna estrategia para el cambio que incluye teoria,
métodos de practica y valores. Las intervenciones, son solo un
componente de la forma de desarrollo organizacional.

El desarrollo organizacional es un proceso para mejorar el desempeiic de
la organizaciéon al causar cambios en la cultura y en sus procesos.
relacionadas con el mejoramiento de la organizacién. Las intervenciones
son acciones que se emprenden para producir los cambios deseados.

Los adelantos en la teoria de las ciencias de la conducta, la teoria de la
préactica y la gama y el alcance de las intervenciones han incrementado de
una manera significativa el poder de desarrollo organizacional como una
estrategia para el cambio.

El término Intervenciones del desarrolio organizacional se refiere a las
actividades planificadas en las que participan clientes y consultores
durante el curso de un programa de desarrollo organizacional. Estas
actividades estan disefiadas para mejorar el funcionamiento de la
organizacion, al ayudar a los miembros de la organizacidén a administrar
mejor los procesos y culturas de sus equipos y de su organizacién.

El conocimiento de las intervenciones del desarrollo organizacional y de la
razdn de ser de su empleo le muestran en que forma tiene fugar el cambio
en los programas de desarrollo organizacional, porque las intervenciones
son los vehiculos para provocar el cambio.

“ Las intervenciones del desarrolio organizacional son series de
actividades estructuradas en las cuales las unidades seleccionadas de la
organizacion ( grupos o individuos que son el objetivo) se comprometen
con una tarea ¢ una secuencia de tareas en las cuales las metas de las
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tareas estan relacionadas directa o en forma indirecta con el mejoramiento
organizacional.

Acerca del diseiio de las intervenciones:

Los factores que consideran los lideres y practicantes a medida que
planifican y ponen en practica el desarrollo organizacional son:

L.

Detras de cada programa hay un plan de juego general, o estrategia de
intervencion. Este plan integra el problema o la oportunidad que se va a
abordar, las metas y los resultados deseados del programa, asi como la
secuencia y la oportunidad de las diferentes intervenciones que se
utilizan para alcanzar las metas.

Las estrategias de intervencién se basan en una combinacién de
diagnéstico y en las metas establecidas por el sistemna del cliente.

De la teoria de la prictica v de la experiencia han surgido algunos
consejos para la estructuracién de las intervenciones en formas mejores:

Estructurar las actividades de manera que las personas pertinentes estén
alli. Las personas pertinentes son aquellas afectadas por el problema o
la oportunidad.

Estructurar la actividad de manera que esté orientada a los problemas y
oportunidades generados por los clientes. La resolucién de problemas y
el aprovechamiento de oportunidades son tareas, agradables que
involucran e interesan a la mayoria de las personas.

Estructurar la actividad de manera que la meta sea clara y la forma de
llegar también.

Estructurar actividades de manera que exista una alta probabilidad de
alcanzar la meta con el éxito. Deben de ser realistas, objetivos, y
manejables y que cuando se logren produzcan sentimientos de éxito,
competencia y energia para las personas involucradas.

73



e Estructurar la tarea de manera que incluya tanto un aprendizaje basado
en la experiencia como un aprendizajc con una base
conceptual/cognoscitiva/teérica.

e Estructurar el ambiente de la actividad, de manera que los individuos
se sientan “liberados”, en vez de ansiosos o a la defensiva. Las
personas esperan aprender juntas, para seleccionar mejores
procedimientos.

e Estructurar la actividad de manera que los participantes aprendan la
forma de resolver un problema particular y al mismo tiempo
“aprendan la forma de aprender”.

e Estructurar la actividad de manera que los individuos puedan aprender
tanto acerca de la tarea, en que los individuos estan trabajando, como
acerca del proceso, que se refiere a la forma en que el grupo ests
trabajando y a todo lo demds que esta sucediendo a medida que trabaja
en la tarea.

* Estructurar la actividad de manera que los individuos estén ocupados
como personas completas, no como personas segmentadas
(pensamientos, creencias, sentimientos y esfuerzos)”. !

3. Una serie de consideraciones concierne a la seleccién y la secuencia
de las actividades de intervencién. Michael Beer “ sugiere las
siguientes pautas o reglas de decision ayudan a este respecto:

* Aumentar al mdximo los datos del diagndstico. En general las
intervenciones proporcionaran la informacién suficiente para las
subsiguientes intervenciones.

Aumentar al maximo la efectividad. Se refiere a las intervenciones que
desarrollan la motivacion, los conocimientos, o habilidades y son
requeridos por otras intervenciones.

2 L. French, Wendell . Desatrollo organizacional: aportaciones de las ciencias de la conducta para ej

mejoramijento de Ja organizacién. México, Prentice Hall Hispanoamericana, S.A., p. 159-161.
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o Aumentar al mdximo la eficacia. Las intervenciones deben seguir una
secuencia para conservar los recursos de la organizacion, como tiempo,
energia y dinero.

e Aumentar al mdximo la rapidez. Las intervenciones deben seguir una
secuencia para aumentar al maximo la rapidez con la que se logra el
mejoramiento fundamental de la organizacion.

o Aumentar al mdximo la pertinencia. Las intervenciones que la gerencia
considera son las mas pertinentes para los problemas inmediatos que
deben ocurrir en primer lugar.

* Reducir al minimo la tension psicologica y organizacional. Se elige
una intervencion adecuada que evite la inseguridad, desconfianza,
frustraciones, dafos psicolégicos a las personas, etc. y ayude a mejorar

a la organizacion”. 2

4, lLas diferentes intervenciones tienen diferentes dinamicas; hacen
diferentes cosas porque se basan en diferentes mecanismos causales. Es
importante conocer los mecanismos causales fundamentales de las
intervenciones con el fin de asegurar que las intervenciones se ajusten a
los resultados deseados. Robert Blake y Jane Mounton ** identificaron
los tipos de intervenciones siguientes, basindose en los imecanismos
causales fundamentales involucrados:

¢ [ntervencion discrepancia, que atrae la atencion a una contradiccién en
la accion o en las actitudes, que después conduce a una exploracion.

e Intervencion de teoria, se utilizan los conocimientos de las ciencias de
la conducta y la teoria para explicar fa conducta actual y las hipotesis
implicitas en la conducta.

32 L. French, Wendell. Desarrollo Qrganizacional: Aportaciones de las ciencias de 1a conducta para
el mejoramineto de la organizacion. México, Prentice Hall Hispanoamericana, S.A., 1996, p. 162.
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e Intervencion procesal, que representa una critica de la forma en la
cual se esta haciendo algo, a fin de determinar si se estdn empleando
los mejores métodos.

o Intervencion de relacién, que enfoca la atencién en las relaciones
interpersonales y hace que afloren los problemas, para su exploracion
y su posible resolucién.

o Intervencién de experimentacion, en la cual se someten a prueba dos
planes de accién diferentes para conocer sus consecuencias antes de
que se tome la decision final.

o [ntervencion de dilema, Se hace un cuidadoso examen de las posibles
elecciones involucradas y de las hipdtesis que las sustentan.

o Intervencion de perspectiva, exige y permite unos antecedentes
histéricos, un contexto y objetivos futuros con el proposito de evaluar
si las acciones “estan dirigidas al objetivo”.

o [ntervencion de la estructura de la organizacion, requiere un examen
y una evaluacién de las causas estructurales de la inefectividad de la
organizacidn.

o Intervencion cultural, que examina tradiciones, precedentes y
practicas, la trama de Ja cultura de la organizacion, en un enfoque

directo y concentrado”. *

Estas clases de diferentes intervenciones sugieren una gama de
diferentes formas en las cuales el practicante de desarrollo
organizacional puede intervenir en el sistema cliente. También sugieren
la dindmica fundamental de las intervenciones. Uno de los resultados
principales de una intervencién podria ser que incrementa la interaccion
y la comunicacion entre las partes, un incremento en la
retroalimentacién, o en la résponsabilidad.

L. French, Wendell. Desarrollo crganizacional; aportaciones de las ciencias de la conducta para el
mejoramiento de la organizacidn. México, Prentice Hall Hispanoamericana, 5.A., 1996, p. 163,
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“ A continuacion se mencionan algunos de los resultados que se pueden
esperar de las diferentes intervenciones del desarrollo organizacional:

s Retroalimentacion. Se refiere a las actividades y los procesos que
reflejan una imagen objetiva del mundo real. La retroalimentacion es
prominente en intervenciones como consultoria de procesos, reflejo de
la organizacién, capacitacién en sensibilidad, orientacién y consejo, y
retroalimentacion de encuestas.

» Conciencia de las normas socioculturales cambiantes o de las normas
disfuncionales actuales. Las nuevas nornnas hacen que el individuo
ajuste su conducta, la conciencia de las nommas disfuncionales actuales
puede servir como un incentivo para el cambio. Cuando las personas
ven una discrepancia entre los resultados que estan produciendo sus
normas actuales y los resultados deseados, esto puede conducir al
cambio.

o Incremento en la interaccion y la comunicacion. Puede efectuar
cambios en las actitudes y la conducta. La creciente comunicacion
permite que uno verifique sus propias percepciones para ver si estan
socialmente validas y compartidas. Lograr que las personas hablen e
interactiien en nuevas formas constnuctivas y de ello resultardn cosas
positivas.

e Confrontacion. Es un proceso que trata en forma activa de discernir las
diferencias reales que se estin “interponiendo en el camino”, de hacer
salir a la superficie esos problemas y trabajar en ellos de una manera
constructiva,

e FEducacion. Se refiere a actividades diseftadas para mejorar el
conocimiento y los conceptos, las creencias, actitudes, habilidades. En
el desarrollo organizacional, la educacion esta enfocada hacia el
incremento de estos componentes en varias areas de contenido: logro de
la tarea, relaciones y conductas humanas y sociales, dinamica y
procesos de la organizacién, y procesos de administracién y control del
cambio.
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s Participacion. A las personas se les permite involucrarse en la
resolucién de problemas, el establecimiento de metas, y la generacién
de nuevas ideas. La participacion incrementa la calidad y la
aceptacion de las decisiones, la satisfaccion en el trabajo, y que
promueve el bienestar de los empleados.

* Responsabilidad creciente. Se refiere a las actividades que aclaran
quién es responsable de qué, y que vigilan el desempefio relacionado
con dichas responsabilidades.

e Energia y optimismo crecientes. Se refiere a las actividades que
proporcionan energia a las personas y las motivan por medic de

. TIEI T 4
visiones de nuevas posibilidades o de nuevos futuros deseados”.

Estas son algunas de las dreas que se deben de considerar cuando se
planifican los programas de desarrollo organizacional, se eligen
intervenciones de éste, y se ponen en practica y se administran
intervenciones de desarrollo organizacional.

Clasificacion de las intervenciones del desarrollo organizacional.

“ El inventario de intervenciones de desarrollo organizacional es muy
extenso. Las siguientes clasificaciones nos ayudaran a comprender la
forma en la cual se agrupan varias intervenciones en términos de
objetivos y metas. La familiaridad con la forma en la cual se relacionan
las intervenciones unas con otras es muy atil para la planificacién de la
estrategia general del desarrollo organizacional.

» Actividades de diagnéstico. Indagacién de hechos estan disefiados
para cerciorarse del estado del sistema, recopilacion de datos,
entrevistas, cuestionarios, encuestas y juntas.

¥ L. French, Wendell. Desarrollo Organizacional; Aportaciones de las ciencias de la conducta para el
mejoramiento de {a organizacion. México, Prentice Hall Hispanoamericana, S5.A., 1996, p. 164-165.
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¢ Actividades de formacion de equipos. Pueden estar relacionadas con
aspectos de la tarea, como la forma en la cual se hacen las cosas, las
habilidades necesarias para el desempefio de las tareas, las
asignaciones de recursos necesarios para el desempefio de las tareas; o
bien, pueden estar relacionadas con la naturaleza y-la calidad de las
relaciones entre los miembros del equipo o entre los miembros y el
lider.

¢ Actividades intergrupo. Son las actividades disefiadas para mejorar la
efectividad de los grupos interdependientes. Cuando estan
involucrados dos grupos, las actividades por lo comin se designan
como actividades intergrupo o interfase; cuando estan involucrados
dos o mds grupos, las actividades a menudo se conocen como espejo
organizacional.

o Actividades de retroalimentacion de encuestas. Estas actividades se
centran en trabajar en forma activa en los datos producidos por una
encuesta, y en disefiar planes de accién basados en los datos de la -
encuesta.

. Actividades de educacion y capacitacion. Son actividades disefiadas
para mejorar los conocimientos, habilidades, y capacidades del
individuo. Por ejemplo, en un grupo T, cuando un grupo aprende a
manejar el conflicto interpersonal. Las actividades pueden estar
dirigidas hacia las habilidades técnicas requeridas para el desempefio
efectivo de la tarea, o pueden estar dirigidas a mejorar la competencia
interpersonal.

» Actividades tecnoestructurales o estructurales. Son actividades
disefiadas para mejorar ja efectividad de las entradas técnicas o
estructurales y las restricciones que afectan a los individuos o a los
grupos. Las actividades pueden asumir la forma de experimentar con
nuevas estructuras de la organizacion y evaluar su efectividad en
términos de metas especificas, o idear nuevas formas de aplicar los
recursos técnicos a los problemas.

7 ESTA- TESIS WO BEDE
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Actividades de consultoria de procesos. Estas actividades describen
con mas precision un enfoque, un modo de consulta en el que se ofrece
al cliente un descubrimiento de los procesos humanos en las
organizaciones y se le enseflan habilidades para diagnosticarlos y
manejarlos. '

Actividades de desarrollo organizacional del grid Son actividades
inventadas y privilegiadas por Rebert Blake y Jane Mouton, que
constituyen un modelo de cambio de seis fases que involucra a toda la
organizacion.

Actividades de conciliacion de terceras partes. Son actividades que
lleva a cabo un consultor habil, para “ayudar a dos miembros de una
organizacién a manejar un conflicto interpersonal”™.

Actividades de orientacion y consejo. Son actividades que implican que
el consultor y otros miembros de la organizacién trabajen con los
individuos para ayudarles a definir las metas del aprendizaje, de
enterarse de como ven los demas sus conductas, y a aprender nuevos
modos de conducta para ver si los ayudan a alcanzar mejor sus metas.

Actividades de planificacion de la vida y la carrera. Son actividades
que permiten que los individuos se enfoquen en los objetivos para su
vida y carrera y en la forma en que deben actuar para lograrlos.

Actividades de planificacion y de establecimiento de metas. Empleo de
modelos de resolucién de problemas, paradigmas de planificacion,
modelos de discrepancia de la organizacion ideal en comparacion con la
organizacién real, etc.

Actividades de administracion estratégica. Son actividades que ayudan
a quienes crean las politicas a reflexionar en forma sistematica en la
misién y las metas basicas de su organizaciéon en las demandas
ambientales, en las amenazas y las oportunidades y a dedicarse a una
planificacién a largo plazo, de una naturaleza tanto reactiva como
proactiva.
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® Actividades de transformacion organizacional. Son actividades que
implican cambios en gran escala del sistema; actividades para causar

un cambio fundamental en 1a naturaleza de la informacién™. %°

Cada una de estas familias de intervenciones incluye incontables
actividades y ejercicios. Algunas de las familias estan dirigidas hacia
objetivos, problemas o procesos especificos. Por ejemplo, las actividades
de formacién de equipos son especificas para los equipos de trabajo
naturales, mientras que las actividades de planificacién de la vida estan
dirigidas a los individuos, aunque esta Gltima actividad tiene lugar en
escenarios de grupo.

Algunas intervenciones son especificas para un problema: algunos
ejemplos son las actividades de conciliacién de terceras partes y las
actividades de establecimiento de metas. Otras actividades son
especificas para un proceso, es decir, especificas para procesos
seleccionados: un ejemplo de esto son las actividades intergrupo, en las
cuales se exploran los procesos involucrados en las interfaces
administrativas.

Otra forma de clasificar las intervenciones del desarrollo organizacional
es por el objetivo primordial de la intervencion.

Se pretende que estos esquemas de clasificacion ayuden a comprender la
gama y las formas de utilizar las intervenciones del desarrollo
organizacional.

¥ L. French, Wendeli.Desarrolio organizacional; aportaciones de las ciencias de a conducta para el

mejoramiento de la organizacién, México, Prentice Hall Hispanoamericana, S.A., 1996, p. 166-169.
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Las organizaciones en todo el mundo necesitan la ayuda que s6lo pueden
proporcionar intervencionistas altamente capacitados, que utilicen
enfoque orientados a las personas y a la investigacién-accién. El futuro
del desarrollo organizacional sera brillante siempre y cuando se continte
el trabajo del pasado, y a la condicién de que los lideres principales no
vuelvan a las practicas autocraticas en tiempos de grandes turbulencias o
de crisis.

Aun falta por realizar un trabajo dificil que ofrece incontables retos, pero
que también sera divertido, ameno y que ofrecera muchas recompensas
al trabajar con las personas para que sus organizaciones tengan mas éxito
y sean mas satisfactorias.

El ambiente en el que operan las organizaciones es cada vez mas
turbulento dentro de esta era de competitividad comercial mundial,
nacional y regional. Las alianzas, los consorcios, las fusiones y las
adquisiciones son muy comunes. La tecnologia de la produceién y de las
comunicaciones estd cambiando en una proporcion exponencial. No es
probable que las estrategias de ayer funcionen en los lugares de trabajo
de madana.

Las organizaciones cada vez seran mas planas, con un personal central
mas reducido y con mas delegacion real en los grupos pequefios y las
unidades. Las organizaciones de desempefio superior se enfocan en el
cliente y en el mejoramiento continuo de la calidad, que les asignan un
valor elevado a los recursos humanos, 1a diversidad y los equipos de
desernpefio superior seran la norma.

El desarrollo organizacional serd un actor importante que ayudara a las
organizaciones a cambiar a este paradigma y a mantenerto, asi como a
inventar paradigmas todavia mas efectivos en el futuro. El futuro del
desarrollo organizacional es brillante, pero sélo si el campo sigue
evolucionando.
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Aun cuando la mayor parte de las condiciones que vemos en general es
favorable para el desarrollo organizacional, también hay tendencias
contrarias y/o incertidumbres.” Estas contingencias tienen que ver con el
liderazgo y los valores, los conocimientos sobre el desarrollo
organizacional, el entrenamiento en éste, la naturaleza interdisciplinaria
del desarrollo organizacional, la difusion de la técnica, la prictica de
integracion, el redescubrimiento de la historia y el registro del presente.

Liderazgo v valores.

Para que el desarrollo organizacional florezca, es importante que la alta
gerencia-directores, ejecutivos, consejos de administracion, altos
gjecutivos, incluyendo al ejecutive de recursos humanos y los consultores
del desarrollo organizacional asignen un valor elevado al desempeiio
individual del equipo y de la organizacion, asi como a los valores
orientados a las personas.

Como dice O'Toole, la gerencia puede elegir la opcién de tratar de crear
organizaciones que tengan objetivos tanto de rentabilidad como humanista
y de desarrollo. Por ¢jemplo en los Estados Unidos algunos miembros de
la alta gerencia se muestran muy atentos a esta dualidad de objetivos, y se
interesan en ella, y otros sélo se preocupan por los aspectos basicos y el
precio de las acciones.

Conocimientos acerca del desarrollo organizacional.

Es probable que los grupos de la alta gerencia utilicen el desarrollo
organizacional hasta que estén conscientes del proceso involucrado y lo
comprendan. Ain cuando el grado de este conocimiento sin duda esta muy
difundido, sospechamos que gran parte de él se encuentra restringido por
la falta de una intuicioén experimental de lo que es ¢l proceso.

Los cursos universitarios; los talleres patrocinados por los consultores y
empresas de consultoria, el entrenamiento de laboratorio, los libros vy
articulos, estos métodos y otros, contribuyen a la infonnacion disponible
para gerentes y ejecutivos. Es probable que las descripciones y

83



explicaciones de subordinados y consultores desempefian una parte
importante.

En general vemos la necesidad de una publicacién mas detallada de
estudios de casos de los esfuerzos del desarrollo organizacional, que
incluya aciertos y errores, y del empleo de procesos del desarrollo
organizacional en combinacion con otras estrategias de mejoramiento.

Entrenamiento en desarrollo organizacional.

La calidad del entrenamiento en desarrollo organizacional en Estados
Unidos parece ser de un nivel elevado si ojeamos los programas de
estudios universitarios, la variedad de experiencias sobre entrenamiento
del NTL, las ofertas de entrenamiento de varias organizaciones de
consultoria y entrenamiento, asi como la atencion que se presta a los
aspectos del desarrollo organizacional en las conferencias de la Red de
desarrollo organizacional.

La Academy of Managementla American Society for Training and
Development, y otras organizaciones nacionales e internacionales.

Nosotros argumentariamos que en el futuro habrd necesidad de una
mayor disponibilidad de entrenamiento en grupos-T- como una
intervencion de entrenamiento, no como una intervencién
organizacional, en particular para los aspirantes a practicantes del
desarrollo organizacional y para los gerentes.

No debemos pasar por alto la utilidad del entrenamiento en grupos T
para cualquiera o todos los miembros de la organizacién, incluyendo a
los supervisores de primera linea.

Naturaleza interdisciplinaria del desarrollo organizacional.

El desarrollo organizacional ha sido un campo altamente
interdisciplinario y eclético. Se ha desarrotlado a partir de la teoria, la
investigacién y la practica en psicologia social, educacién para adultos,
desarrollo comunitario, teoria de sistemas generales, terapia familiar de
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grupo, antropologia, filosofia, consejo, psiquiatria, administracion
general, trabajo social, administrador de recursos humanos,
administracion de conferencias de asistencia numerosa y otros campos.

Difusién de la técnica.

Las técnicas y los enfoques de desarrollo organizacional se han
difundido ampliamente en la sociedad, por lo menos en el escenario
estadounidense y canadiense, en muchas partes de Europa, Asia,
Australia, Nueva Zelanda, Latinoamérica y en muchos otros lugares. En
gran parte, esto es un desarrollo positivo, porque demuestra que cada vez
se perciben mas los procesos del desarrollo organizacional como algo de
gran valor . También es un cumplido para los profesionales de este
campo, incluyendo a entrenadores, investigadores y autores del
desarrollo organizacional.

Sin embargo, ¢l desarrollo organizacional se puede estar enfrentando a la
falta de una comprension de sus bases tedricas, de investigacion y/o
histéricas. Las consecuencias pueden ser una mala aplicacién y por ello,
se da una gran resistencia innecesaria de parte de los clientes.

Otro problema es Ia posibilidad de una difusién gradual de campo del
desarrollo organizacional a otras especialidades, con la resultante
pérdida de su integracidn de valores, teoria investigacion, historia y
practica.

Las soluciones a lo antes mencionado, radican en la disponibilidad y el
apoyo de un entrenamiento e investigacion de calidad en el desarrollo
organizacional, asi como en la cuidadosa seleccién de consultores. QOtra
solucion parcial podria implicar una amplia comprensién del proceso
del desarrollo organizacional, de manera que los participantes mismos
actien como un freno en los esfuerzos mal dirigidos o imprudentes.
Mientras haya menos misterio, mas apertura y comprensién acerca del
desarrollo organizacional, sera mejor.
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Practica integrante.

Es deseable que los practicantes del desarrollo organizacional estén bien
informados como sea posible acerca de las intervenciones estructurales e
integraciones. Al mismo tiempo, creemos que resulta esencial que los
expertos en los aspectos tecnoldgicos de estos campos se encuentren
bien informados acerca del desarrollo organizacional. Un arreglo ideal
podria ser que los profesionales del desarrollo organizacional se unan a
€s0s expertos en equipos de consultoria.

Ya esta sucediendo, aunque no se sabe hasta qué grado. Es obvio que
esto requiere que dichos equipos le presten una atencién considerable a

la formacién de sus propios equipos y al trabajo de equipo.

Con una extension de estas ideas, existe la necesidad de una
conceptualizacion acerca del cambio de sistemas en gran escala.

Redescubrimiento y registro de la historia.

La historia del desarrollo organizacional es indispensable para conservar
y mejorar las intervenciones y los enfoques efectivos del mismo”. ?® Por
ejemplo, numerosos practicantes estan redescubriendo la utilidad, en
algunas circunstancias, de “ reunir a todo el sistema en una habitacion” y
se estan basando en la historia. El conocimiento y el redescubrimiento
acerca de esto datan por lo menos de la década de los cincuenta.

Como otro ejemplo algunos practicantes contempordneos estin
descubriendo que, por una diversidad de razones, un esfuerzo de cambio
€xitoso en una organizacion puede quedar sofocado por fuerzas en otras
partes del sistema. El conocimiento de esto data por lo menos de la
década de los setenta y probablemente de antes.

En la década de los ochenta empresas como Xerox, Motorola,Dupont,
Ford Motor Company, etc. registraron el desarrollo de un enfoque
general para mejorar la calidad y elevar la productividad. Esto implicaba

L. French, Wendell. Desarrollo organizacional; Aportaciones de las ciencias de la conducta para el
mejoramiento de a organizacién. México, Prentice Hall Hispanoamericana, S.A., 1996, p. 357-362.
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involucrar a los empleados en programas de capacitacion, toma de
decisiones, introducir técnicas estadisticas para controlar el costo de la
calidad.

Los administradores introdujeron cambios en el proceso de fabricacion o
en la prestacion de servicios que propiciaron mejoras constantes. Con el
uso de equipos de trabajadores, estructuras flexibles para la organizacion
una excelente comunicacién entre sus miembros, etc.

Hoy en dia las organizaciones se enfrentan a multiples retos de un
ambiente turbulento, de una creciente competencia y de las demandas
constantes del cliente; y al constante reto de mantener una congruencia
entre las dimensiones de la organizacion, como la estrategia, la cultura, y
los procesos, y amenazas a la efectividad, la eficiencia y su rentabilidad.

En la actualidad el desarrollo organizacional representa una de las
mejores estrategias para enfrentarse a los cambios que ocurren en el
mercado y en la sociedad.

Los administradores y los miembros de la organizacién tienen una gran
responsabilidad para garantizar el cambio organizacional. El estilo de
liderazgo que elijan, su capacidad para comunicarse con sus
compaiieros, subalternos y superiores, la calidad de las decisiones que
toman y su capacidad para trabajar en equipo, contribuiran al buen
funcionamiento de la organizacion.
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El agente de cambio.



El cambio planificado suele implicar un agente de cambio, es decir, una

persona encargada de supervisar el esfuerzo para cambiar. Esta persona. -

puede trabajar en la organizacion o en otra empresa. Sea cual fuere su
posicién, el agente de cambio suele trabajar mucho con gerentes y
empleados a efectos de diagnosticar problemas y de implementar los
cambios (recomendaciones ) requeridos para atacarlos.

Warren Bennis lo define asi :

13 ] b . -y -

Es aquél capaz de desarrollar en la organizacién, actitudes y procesos
que permitan a la organizacién transaccionar proactivamente con los
diversos aspectos del medio interno y externo”. !

Stephen P. Robbins

“Son personas que actuan como catalizadores y asumen la responsabilidad
de administrar los cambios en las organizaciones”. ?

Judith R, Gordon

“ Los agentes de cambio son los generadores del cambio, que demuestran
la necesidad de un cambio en la organizacion, son implementadores del
cambio, que realizan las actividades del cambio, que han sido
especificadas por la alta gerencia, y adoptadores del cambio, que serian
los administradores de niveles bajos y los empleados que operan los
cambios como parte de su trabajo diario”. *

! Achilles de Faria Mellg, Femando. Desarrollo Organizacional - enfoque integral. México, Limusa, 1996, p.
101

2 p_Robbins, Sthepen. Comportamiento otganizacional: conceptos, controversias y aplicaciones. México,

Prentice Hall Hispanoamericana, §. A., 1994, p. 637,

3 R. Gorden, Judith. Comportamiento Organizacional. México, Prentice Hall Hispanoamericana,5.A. 1997, p.
671.
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Riccardo Riccardi ;

* Como el arquitecto que es capaz de armonizar las exigencias del cambio

de la organizacion de los individuos y grupos que en ella actian™. *

Newton Margulies Anthony P.

* El agente de cambio y/o consultor es un colaborador profesional que
ayuda al cliente ( empresa ) para resolver algin problema real o potencial
de la organizacién para generar un cambio”. *

Para la Lic. Sandra Luz Gonzidlez Lépez su concepto es el siguiente:

(23

Es el especialista cuya funcion principal consiste en estimular,

coneientizar, facilitar y coordinar el cambio en una organizacién”,

Para esta investigacion se conceptualiza asi :

El agente de cambio es la persona que realiza un diagndstico de la
situacién actual de la empresa, para posteriormente, presentar una o varias
propuestas de solucidén, las cuales se ponen a consideracién de la
direccién, para la toma de decisiones de la mejor propuesta. Dentro de la
propuesta de solucién el agente de cambio debera incluir los beneficios
que obtendra la empresa asi como las inversiones y riesgos que se corren
para obtenerlos.

* Riccardi, Riccardo. El_Arquitecto del desarrolio humano v organizacional. Argentina, Ediciones
Macchi, 1995, p. 128.

* Newton Margulies, Anthony P. Desarrollo Qrponizaciona]; valores, proceso v tecnotogia. México, Diana, 1990,

p. 153,

© Lic. Sandra Luz Gonzélez Lépez. Desarrollo Organizacional: apuntes 1996,



Describe el proceso sistematico para introducir comportamientos,
estructuras y tecnologias nuevas con el propésito de abordar problemas y
los retos que enfrenta la organizacion. El enfoque conductual se refiere a
los cambios que registran los conocimientos, las capacidades, las
interacciones y la actitud de los miembros.

Con frecuencia lamamos desarrollo organizacional, este enfoque
conductual también puede implicar ingjorar la comunicacién, el
comportamiento del grupo, el comportamiento intergrupal, las capacidades
del liderazgo y las relaciones de poder, asi como cambiar la cultura
organizacional. El enfoque estructural requiere que se rediseiien las
organizaciones y los empleos o las situaciones laborales.

El enfoque tecnologico, requiere que se cambie el equipo, los métodos, los
materiales o las técnicas, por ejemplo, mediante el rediseio o el trabajo de
la reingenieria y la automatizacién de los procesos laborales el agente de
cambio puede venir a desempefiar diversos papeles o funciones, como los
que se mencionan a continuacion :

e Obtener datos sobre el funcionamiento del sistema, realizando
entrevistas, preparando cuestionarios, asistiendo a reuniones Yy
consultando documentacion.

¢ Escuchar a las personas y comprenderlas, atn cuando no concuerden.

s Ayudar a las personas con dificultades personales y funcionales en el
contexto de sus actividades o en la empresa.

¢ Diagnosticar situaciones y comportamientos.

» Trazar estrategias y escoger tacticas de desarrollo organizacional.

o Estimular, catalizar, facilitar comportamientos y acciones conducentes a
los objetivos de desarrollo arganizacional.

s Desarrollar, capacitar o enseiiar a personas o grupos.

e Confrontar personas o grupos, proporcioniandoles retroinformacién
constructiva.

s Sugerir soluciones, orientar acciones.
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e Intervenir directamente, asegurdndose de que se tomen ciertas
providencias. -

e Liderar o dirigir personas o grupos.

e Planear, organizar, coordinar y controlar actividades de desarrollo
organizacional.

e Cada profesional de desarrollo orgamzacional actuard segin sus
peculiaridades personales y su experiencia profesional tedrico- practica.
Cada uno de ellos serd mas eficaz y se sentird mas a gusto, st se

- procura fortalecer sus puntos mas débiles y mantenerse més flexible y
abrir el abanico de su repertorio funcional, asi como reconocer sus
limitaciones.

Segin la NTL (1968-196%9), “ existen siete dreas fundamentales que
exigen habilidad especial del consultor;

¢ Habilidad para la evaluacion de sus motivaciones personales en relacion
con su “cliente”.

3 [

s Habilidad para ayudar al cliente “ a estar consciente de las
necesidades del cambio, de los procesos de diagndstico.

o Habilidad para actuar junto al “ cliente “ , explorando y desarrollando
los recursos latentes en la propia organizacion.

¢ Habilidad para tomar decisiones con la participacion de los elementos
implicitos en el problema.

o Habilidad para planear y ejecutar los planes, tomando por control la
retroinformacion recibida a lo largo del programa.

o Habilidad para evaluar los progresos y fracasos, a lo largo del
programa.
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* Habilidad para asegurar continuidad, expansién, apoyo y transferencia
de aprendizaje, a lo largo de los programas™.

Es necesario, tener habilidades especiales en el terreno de la relacién
interpersonal, ya que toda, actividad de consultoria se ejerce a través de
esas relaciones.

El trabajo del consultor se caracteriza siempre por una relacién temporal
y voluntaria entre un elemento profesional ( consultor ) y un sistema -
cliente, en Ia cual se planea auxiliar al cliente en la solucién de sistemas
corrientes o potenciales.

? Achilles de Faria Mello, Fernando. Desarrollo organizacional: enfoque integral. México, Limusa,
1996, p. 109-110.
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Las actitudes son afinnaciones evaluativas-favorables o desfavorables-en
relacion con objetos, personas o hechos.

Las actitudes son importantes en las organizaciones, porque afectan el
comportamiento en el trabajo. Si los trabajadores creen, por gjemplo, que
los supervisores, auditores, jefes e ingenieros en tiempos y movimientos
se dedican a conspirar para hacer que los empleados trabajen mas duro
por el mismo o menor sueldo, tiene sentido tratar de comprender como se
formaron esas actitudes, en relacién con el comportamiento real en el
puesto y como podrian cambiarse.

La actitud en esencia se refiere a la parte afectiva de tres componentes:

e Componente cognoscitivo. Establece la etapa para la parte mas crucial
de una actitud.

e Componente afectivo. El efecto es el segmento emocional, o de
sentimientos, de una actitud, y se refleja en la declaracién “no me gusta
Juan porque descrimina a las minorias”.

¢ El componente conductual. Se refiere a una intencién de conducirse
hacia alguien o algo. Ejemplo, evitar a Juan por los sentimientos que
tengo sobre €1.

Tipos de actitudes :

Una persona puede tener miles de actitudes, pero el comportamiento
organizacional enfoca nuestra atencion hacia un mimero muy limitado de
actitudes relacionadas con el puesto. Estas dan a conocer las evaluaciones
positivas o negativas que sostienen los empleados acerca de diversos
aspectos de su ambiente de trabajo.” La mayor parte de la investigacion en
el comportamiento organizacional se ha ocupado de tres actitudes:
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L. Satisfaccién en el puesto. Se refiere a la actitud general de un
individuo hacia su puesto. Una persona con un alto nivel de
satisfaccion en el puesto tiene actitudes positivas hacia el mismo; una
persona que esta insatisfecha con su puesto tiene actitudes negativas
hacia €]. Cuando la gente habla de actitudes de los empleados, lo més
frecuente es que se refiere a la satisfaccion en el puesto.

2. Involucramiento con el puesto. El involucramiento con el puesto
mide el grado en el que una persona se identifica psicoldgicamente
con su puesto y considera su nivel percibido de desempefio como
importante para su autoestima. Los empleados con un alto nivel de
involucramiento con el puesto se identifican profundamente con la
clase de trabajo que realizan y realmente se preocupan por él. Se ha
encontrado que los altos niveles de involucramiento con el puesto se
relacionan con un menor ausentismo y porcentajes de renuncia més
bajos.

3. Compromiso Organizacional. Se define como el grado en que un
empleado se identifica con una organizacién determinada y sus metas,
y desea mantener su membresia en la misma. Asi como un alto
involucramiento con el puesto significa identificarse con el puesto
especifico de uno mismo, un alto compromiso organizacional significa

identificarse con la organizacién que lo emplea a uno™. ®

En general, la investigacion ha concluido que la gente busca consistencia
entre sus actitudes, y entre sus actitudes y su comportamiento. Esto
significa que los individuos tratan de conciliar actitudes divergentes, y
alinear sus actitudes y comportamiento de modo que parezcan racionales
y consistentes.

Cuando hay una inconsistencia, se desencadenan fuerzas que regresan al
individuo a un estado de equilibrio en el que las actitudes y el
comportamiento son de nuevo consistentes.

® P. Robbins, Sthepen. Compenamiento organizacional. México, Prentice Hall Hispancamericana,
S.A., 1996, p. 181-182.
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')

Esto puede realizarse modificando las actitudes o el comportamiento, o
racionalizando la discrepancia. '

En un contexto organizacional, la mayor parte de las actitudes que le
interesaria investigar a la administracion serian aquellas con las cuales
los empleados tienen alguna experiencia. Si las actitudes en cuestién se

" plantean de manera especifica, la administracion debe obtener

informacion valiosa para orientar sus decisiones en relacion con estos
empleados. Pero, ;, como obtiene informacién la administracién sobre las
actitudes de los empleados 2. El método mas popular es el uso de las
encuestas de actitud.

Por lo general, estas encuestas presentan al empleado un conjunto de
afirmaciones o preguntas. Desde un punto de vista ideal, este conjunto
estd disefiado para obtener informacién especifica que interese a la
administracion.

El uso periédico de las encuestas de actitud proporciona a los
administradores una valiosa retroalimentacidn sobre la forma en que los
empleados perciben sus condiciones de trabajo. El uso de encuestas
periodicas de actitud puede alertar a la administracién sobre el
surgimiento de posibles problemas y las intenciones de los empleados, lo
suficientemente temprano como para que puedan emprenderse acciones
que eviten repercusiones posteriores.
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Beer (1980) ” enumera cinco caracteristicas personales que pueden
emplearse de modo flexible.

. Marginalidad. El consuitor debe desempefiar un papel fronterizo™.

. Generalista y especialista. El agente de cambio en desarrollo

organizacional es generalista en cuanto a su perspectiva
organizacional administrativa, y especialista en el proceso de
diagnéstico e intervencion organizacional.

Integrador. El consultor en desarrolio organizacional cuida que se
establezcan enlaces claves entre el cliente y los recursos necesarios,
como llamar a un experto deterhninado para un cambio especifico, y
entre diversos subsistemas dentro de la organizacién cliente,
particularmente entre la gerencia méxima y determinados grupos de
staff como' los relacionados con la planeacién y administracion de los
recursos humanos.

. Neutralidad. El consultor en desarrollo organizacional no tendra la

autoridad propia de carga alguno sobre los miembros de la
organizacion cliente, ni ninglin interés particular respecto a la solucién
de los problemas de la organizacidn; no obligara deseos de alcanzar
un alto cargo dentro de la organizacion cliente, y sera neutral respecto
a la politica interna de la organizacion.

. Credibilidad. cuanto més se posee un conocimiento cabal de la

organizacion y su funcionamiento, y cuanto mas asociado esté a los
€xitos de la organizacion y no a sus fracasos, tanto mas elevada sera
su credibilidad.

9

® W. Warner, Burque. Desarrollo organizacional: punto de vista normativo. México, Sitesa, 1989, p.
159-160.
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“ El agente de cambio también se caracteriza por :

Su capacitacion practica.

Sus conocimientos tedricos.

Su personalidad ( dinamica emocional y psiquica ).
Su estilo personal.

Su teoria practica o filosofia del trabajo.

Sus acciones y comportamientos.

El consultor de desarrollo organizacional tendera a ser tanto mas capaz
cuanto mds tenga una sélida formacion basica esencial lo cual abarque :

» Psicologia en general, en especial psicologia social e industrial.
Soctologia en general.

Psicologia y sociologia de las organizaciones.

Dinamica de grupos. -

Administracion de empresas.

Vivencia y trabajo en empresas, principalmente en funcion de

jefatura”. '

1% Achilles de Faria Mello, Fernando. Desarrollo organizacional: enfoque integral. ‘México, Limusa,
p, 109-110.
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“ El agente de cambio debe ser una persona con :

1) Autoconocimiento. Conciencia realista de su personalidad, sus puntos
fuertes y sus puntos débiles, capacidades y limitaciones, motivacién y
necesidades personales, dindmica emocional, valores y actitudes,
filosofia de trabajo, etc.

2) Comprensidn de la ¢rganizacién, conocer y entender la organizacién
o sistema-objetivo, la cual requiere :

» Conocimientos tedricos y practicos sobre desarrollo organizacional.

» Experiencia de trabajo en la empresa, donde haya ocupado funciones
a nivel de gerencia.

e Capacidad de diagnostico de situacién de sistemas socio-técnicos
abiertos, identificacion de problemas oportunidades potencialidades y
limitaciones del sistema-objetivo.

3) Flexibilidad de accién. Capacidad para presentar diferentes papeles,
dentro de su funcion de multiples facetas de agentes de desarrollo
organizacional.

4) Competencia interpersonal. Capacidad de relacionarse con los
clientes participantes del esfuerzo del desarrollo organizacional,
creando climas de confianza, apertura, respeto, colaboracién y ayuda
mutua para si y entre los demas.

5)El trabajo del agente de cambio de desarrollo organizacionat debe ser
un trabajo de abierta, confiable, auténtica y mutua colaboracion, con los

clientes y otros participantes”. "'

El agente de cambio tiene como mision principal asegurar que se alcancen
las siguientes condiciones basicas, que orientan su trabajo.

" Achilles de Faria Mello, Fernando. Desarrollo organizacional: enfoque integral. México, Limusa,
1996, p. 102-104.
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Generar datos vilidos.

Asegurar decisiones bien informadas.

Obtener el compromiso del cliente en la implementacion de esas
decisiones.

Desarrollar los potenciales y recursos del sistema-objeto.

El agente de desarrollo organizacional camina al lado de los clientes,
inspirado en los valores de desarrollo organizacional que informan y
condicionan su filosofia de trabajo, procura, siempre que sea posible,
concretizar los siguientes aspectos : (mencionados por Margulie y Raia
1972).

* Proporcionar oportunidades para que las personas funcionen como
seres humanos, en vez de meros recursos del proceso de produccion.

» Proporcionar oportunidades a cada miembro de la organizacién como
un todo, de desarrollar plenamente su potencial.

¢ Buscar el aumento de la eficacia de la organizacién en todas sus metas.

e Considerar la creacion de un ambiente en que sea posible sentir el
trabajo como estimulante y desafiante.

* Dar condiciones para que las personas influyan en la manera por la cual
se relacionan con el trabajo, la organizacién y el medio.

e Tratar a cada ser humano como una persona, que tieneé un conjunto
complejo de necesidades, todas importantes en su trabajo y en su vida.
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Los directivos son los tnicos responsables del cambio de la organizacién,
de elegir “al agente de cambio adecuado, el cual a su vez, pasa a preparar
un plan de accién.

Agentes de cambio internos.

* Son aquéllos conocidos por los miembros de la organizacion y estin
siempre a su disposicién y casi no requicren de erogaciones adicionales
por concepto de honorarios o sueldos extraordinarios. No obstante debido
a su interés en la organizacion, las personas del interior pueden estar
demasiado cerca del problema y no verlo con objetividad o pueden ser
consideradas partes del problema. Sus servicios pueden resultar costosos
si se miden en tiempo que no estara disponible para otros proyectos.

Los agentes de cambio externos.

Los asesores externos son empleados de otras organizaciones.( Despacho
de contadores, abogados, u organismos profesionales ), estos asesores
externos suelen tener mas conocimientos técnicos, diversas competencias
y objetividad para instituir el cambio. Por otra parte pueden carecer de
informacion sobre una situacion particular, tardar mas en empezar a
implementar el cambio y aumentar la erogacion.
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Ventajas y desventajas de Jos agentes internos de cambio y Jos agentes

externos.

Agentes internos
ventajas

Agentes externos

e Cuentan con mAas conocimientos de la

Tienen opiniones mais objetivas de la

organizacion. organizacion.
» Estan disponibles en forma diaria. Actuan a altos niveles dentro de la
empresa,

e Conocen bien los matices, detalles de la
empresa, grupos e individuos que en ella
trabajan.

Tienen mas experiencia para manejar
problemas diversos.

« Tienen acceso a ciertas personas fuentes
de informacion dentro de la empresa,

No dependen del sistema de premios y
castigos del cliente.

¢ Tienen mas control y autoridad.

Pueden recurrir a mas personas con
diferentes experiencisas.

Tienen mas conocimientos brindan
confianza y objetividad.

Son mas competentes y con mas
capacidad a su alcance.

Desventajas

+ Pueden estar demasiade cerca del
problema.

Tienen menos conocimiento de la
organizacion, historia, cultura, personal
y los procedimientos de operacion.

» Dificultad para actuar 2 altos niveles y
por consiguiente a ser menos aceptado.

Requieren de tiempo y esfiierzo para
conocer al cliente.

* Pueden tener intereses creados.

Si son relaciones temporales sélo podra
desempefiar un papel limitado en las
operaciones de desarrollo
organizacional.

+ Pueden crear resistencia adicional si son
considerados parte del problema.

Reflejan desfavorablemente la imagen de
la gerencia.

e Deben ser resignados; no estar
disponibles para otro trabajo.
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Los agentes de cantbio también pueden ser :
Generadores de cambio.

1. Agentes de cambio clave. Quienes convierten un tema en una
necesidad que se siente. Este suele ser el rol de un lider carismatico.

2. Los demostradores. Estos agentes de cambio demuestran apoyo para
el cambio concebido por un agente de cambio clave. Son los primeros
en la linea de confrontacion que enfrentan a quiénes prefieren el statu
quo (equilibrio). El rol del demostrador consiste en ofrecer apoyo
visible y vocal para el cambio.

3. Los patronos. Estas personas apoyan el proceso de cambio en fonna
financiera o psicolégica. Por ejemplo, los patronos del cambio pueden
dar al agente de cambio clave un presupuesto, un titulo prestigiado, un
ascenso y otros simbolos de apoyo. :

4. Los defensores. Este rol entrafia defender el cambio ante las bases; los
niveles mas bajos de la organizacion. El administrador-defensor queda
atrapado por el carisma del agente de cambio clave, y se convierte en
un partidario y difunde la palabra entre la organizacion. Los defensores
pueden ver como se benefician con el cambio o tal vez sean impulsados
por los opositores a defender el cambio.

Implementadores del cambio.

5. Los implementadores externos del cambio. Estas personas son
invitadas del exterior de la organizacién para implementar el cambio.
Pueden ser asesores de esfuerzos de desarrollo organizacional
contratados para articular e implementar la visién del agente de cambio
clave. Los agentes externos de cambio tienen la ventaja de que ofrecen
una perspectiva fresca y no tienen intereses invertidos en mantener las
€Osas como estan, '

6. Los implementadores externosfinternos del cambio. Son las
personas que desarroilan a los implementadores internos. Los gerentes
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de la oficina central, que desconocen las organizaciones del campo,
pueden tener la tarea de llevar la palabra de lo alto a las masas. Son
externos en el sentido de que aparentemente vienen del exterior. No
obstante son miembros antiguos de la organizacion con apoyos
tradicionales.

7. Los implementadores internos del cambio. Son los gerentes que
asumen la responsabilidad de implementar el cambio en sus propias
organizaciones. Convencidos de la necesidad del cambio, son modelos
para otros agentes de cambio para que muevan a sus unidades en la
direccion deseada, con frecuencia traduciendo o redefiniendo el cambio
para satisfacer sus propias necesidades.

Adoptadores del cambio.

8. Los primeros adoptadores. Estos gerentes practican el cambio nuevo.
Los primeros adoptadores muestran el mayor compromiso y se
convierten en prototipos del cambio. Trascienden la implementacion y
mantienen el cambio, haciendo que sea la norma de su organizacién.

9. Los conservadores. Estos gerentes estan interesados pnimordialmente
en satisfacer las necesidades actuales del negocio, cumpliendo con sus
trabajos para mantener en marcha a la organizacién. No obstante, estan
dispuestos a adoptar el cambio en este proceso, porque ven como
contribuye a su propio trabajo. Su objetivo es sostener a la organizacién
y se den cuenta de que el cambio es una de las cosas, que se deben
hacer para asegurar Ia supervivencia de la organizacion.

Un ejemplo, es la facilidad con las cual los gerentes aceptan
responsabilidades nuevas o adicionales en el despertar de una
organizacion de las funciones y las relaciones de dependencia.

10.Los usuarios. Los gerentes se vuelven usuarios cuando hacen que el

cambio sea un habito. Al principio, tienen menos compromisos con el
cambio y probablemente sean los ultimos en adoptarlo. Sin embargo
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son los que se beneficiardn mdas con el cambio. Sin ellos, el cambio,
jamas tendra éxito”, ?

' R, Gordon, Judith. Comportamicnto organizacional. México, Prentice Hall Hispanoamericana,
S.A., 1994, p. 671-673.
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Buscan mejorar la capacidad de la organizacién para adaptarse a los
cambios en su ambiente, procura cambiar el comportamiento de los
empleados, y grupos dentro de la organizacion.

_Realizan un cambio planificado que describe el proceso sistematico, para
“introducir, comportamientos, estructuras y tecnologias nuevos con el
proposito de abordar los problemas y los retos que enfrenta la
organizacién. El enfoque conductual, se refiere a los cambios que
registran los conocimientos, las capacidades, las interacciones y las

actitudes de los miembros.

También puede implicar mejorar la comunicacion, el comportamiento de
los individuos y los grupos de la organizacion, las capacidades del
liderazgo y las relaciones de poder, asi como cambiar la cultura
organizacional. El enfoque estructural requiere que se redisefien las
organizaciones y los empleos o las situaciones laborales. El enfoque
tecnolégico, requiere que se cambie el equipo, los métodos, los
materiales o las técnicas, por ejemplo, mediante el redisefio o el trabajo
de reingenieria y la automatizacién de los procesos laborales.

El estilo de liderazgo que elijan, su capacidad para comunicarse con sus
comparieros, subalternos y superiores, la calidad de las decisiones que
toman y su capacidad para trabajar en equipo, contribuyen al
funcionamiento de la organizacién. Entender y elegir los
comportamientos apropiados de las personas y los grupos resultan
esenciales para lograr la productividad, satisfaccion, adaptacion, otros
resultados de los empleados.
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‘“ En esencia los beneficios se pueden dar en:
El cambio de estructura.

Se define la estructura de una organizacion como Ia forma en que estan
divididas, agrupadas y coordinadas formalmente las tareas. Los agentes
de cambio pueden modificar uno o mas de los elementos clave en el
disefio de una organizacion,

Por ejemplo, se pude combinar las responsabilidades departamentales,
eliminar niveles verticales y ampliar los tramos de control para que la
organizacion sea mas plana y menos burocratizada. Se pueden implantar
mas reglas y procedimientos para incrementar la estandarizacion. Se
puede ampliar la descentralizacion para acelerar el proceso de toma de
decisiones,

Los agentes de cambio también pueden introducir grandes
modificaciones en el disefio actual de la estructura. Esto puede incluir ¢l
cambio de una estructura sencilla a una base en equipos o a la creacion de
un disefio matricial. Los agentes de cambic pueden considerar ¢l
redisefio de puestos o programas de trabajo. Se pueden redefinir las
descripciones, enrtquecer, € introducir horas flexibles en los puestos de
trabajo.

El cambio de tecnologia.

En la actualidad, los cambios tecnolégicos mas importantes implican por
lo general la introduccién de equipo, herramientas o métodos nuevos; Ia
automatizacién o la computarizacion.

Los factores competitivos o innovaciones dentro de una industria
frecuentemente exigen que los agentes de cambio mntroduzcan equipo,

herramientas o métodos de operacidn nuevos.

La automatizacidn es un cambic tecnoldgico que reemplaza a las
personas con maquinaria, comenzoé en la Revolucion Industrial y continia
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como una opcién de cambio hoy en dia. El cambio tecnolégico mas visible
en ailos recientes ha sido la expansién de fa computarizacion.

El cambio del ambiente fisico.

La distribucién del espacio de trabajo no debe de ser una actividad
aleatoria. Los administradores suelen tomar muy en cuenta las exigencias
del trabajo, los requisitos de interaccion formal y las necesidades sociales
al tomar decisiones respecto a la distribucion fisica del espacio, disefio
interior, colocacion de equipo y cosas semejantes.

Por ejemplo, al eliminar paredes y divisiones y abrir el diseiio de una
oficina, se facilita que los empleados se comuniquen unos con otros. En
forma parecida, la administracion puede cambiar la cantidad y tipo de
luces, el nivel de calor o frio, los niveles y tipos de ruido, y la limpieza del
area de trabajo, asi como las dimensiones del disefio interior como
muebles, decoraciones y esquemas de color.

Es evidente que el cambio en el ambiente fisico, por si mismo, no tiene un
impacto considerable sobre el desempefio organizacional o individual.
Pero puede facilitar o dificultar determinados comportamientos de los
empleados.

El cambio de personas.

L.a ultima area donde operan los agentes de cambio es en ayudar a los
individuos y grupos dentro de la organizacion para que trabajen juntos de
una manera mas eficaz. Esta categoria suele implicar el cambio de
actitudes y comportamientos de los miembros de la organizacion por
medio de procesos de comunicacion, toma de decisiones y solucion de
problemas.

Se trata de abarcar toda una serie de intervenciones que estan diseiiadas

para cambiar a la gente y la naturaleza y calidad de sus relaciones en el

trabajo”.

3 p. Robbins Sthepen. Compontamiento organizacignal: teoria y prictica. México, Prentice Hall
Hispanoamericana, S.A., 1996, p. 720-723.
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Propuesta de un modelo de desarrollo
organizacional idoneo para mejorar Ia
productividad en una mediana empresa de muebles.



Christian Fersen, S. A. de C.V_, es una empresa mediana, del ramo de la
industria del mueble, dedicada a la fabricacion de muebles de madera
sobre disefio. Se establece en el afio de 1982 en un pequeilo taller que fue
fundado por el actual presidente y duefio de la empresa.

Debido al gran crecimiento en sus primeros cinco afios se vio en la
necesidad de una ampliacion de sus instalaciones y contratar mas gente,
para aumentar la eficiencia se contrato al vicepresidente, al director de
operaciones y relaciones industriales, un gerente de ventas y de
produccién quienes conjuntamente realizaron estudios de tiempos y
movimientos en las nuevas instalaciones de la empresa ubicadas en
Plazuela 2 de abril niimero 1, Miraflores, Chalco, Estado de México.

La finalidad de estos estudios era la de establecer estandares de
produccion, y un sistema de incentivos. En el drea de ventas se fortalecio
la fuerza de ventas y se establecieron sucursales en el Distrito Federal y
provincia.

Los afios siguientes las ventas se incrementaron y se tomo atencién
especial a los procesos de produccion. Sin embargo en el afio de 1991, la
produccion empieza a descender, hubo sabotajes contra la produccion,
empieza a existir la rotacién de personal obrero, el cual se quejaba de las
malas condiciones de las instalaciones de la planta, cuotas de produccién
muy altas, los sueldos muy bajos, malos tratos y poca iluminacién.

Ante esta situacion la direccion no se preocupo por el disefio y equilibrio
adecuado en el proceso de crecimiento general de la empresa. Lo que ha
traido como consecuencias: dos intentos de huelga, y problemas
constantes con el sindicato por conflictos laborales, esto solo ha
provocado mayor descontento al personal y la renuncia del gerente de
produccién ocupando el lugar su colaborador mas cercano.

De tal forma que hoy en dia es sumamente importante que se de un
cambio el cual permita que las cosas se puedan comparar,
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De los procesos de desarrollo organizacional analizados en el capitulo
dos, se tomara el proceso de desarrollo organizacional de la Lic. Sandra
Luz Gonzilez Lopez, porque es una propuesta que facilita el cambio en
la estructura, tecnologia y el de las personas de la organizacién que se
esta investigando. Y consta de “tres pasos:

1. Recoleccién v andlisis de la informacién.

En este primer paso se reune la informacién general para obtener una
perspectiva mas amplia de las operaciones de la empresa.

e Se reunira informacién sobre su historia, y estructura, antecedentes de
la empresa, tendencias de crecimiento, estadisticas, volimenes de
venta, etc.

» Conocer si hay objetivos y metas generales de la empresa.

o Las operaciones existentes deberdn ser analizadas y registradas con el
proposito de entenderlas y analizarlas y asi obtener en forma veraz y
precisa la fonna de operar de la empresa.

2. Diagnostico v planeacidn.

Pretende explicar las causas de los comportamientos y actitudes
descritos. Se diagnostica primerc una situacién determinada y después
se identifican sus elementos y causas. La planeacién sera la parte que
se va a encargar de como se va a solucionar las necesidades de los
trabajadores, empleados y de la misma organizacién, asi como
proponer las alternativas positivas que nos van a ayudar a lograr los
objetivos organizacionales.

3. Ejecucion.

En esta etapa solo se vigilara que las recomendaciones se apliquen

’7'

realmente para beneficio de toda la organizacion™.

Lic. Sandra Luz Gonzilez Lapez. Desarrollo Organizacional: apuntes, 1996,
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El desarrollo organizacional es un proceso mediante el cual los
principios y las practicas de las ciencias conductuales se usan en una
organizacion activa y de manera planificada y sistematica. Se usa para
alcanzar metas como desarrollar mayor competencia organizacional, al
mismo tiempo que se mejora la calidad de la vida laboral y la efectividad
de la organizacion.

El desarrollo organizacional difiere de otros esfuerzos planificados para
el cambio. Porque su enfoque incluye la motivacién, la utilizacién y la
integracion de los recursos humanos de la organizacién y se concentra en
el cambio del sistema total.

El desarrollo organizacional es un vehiculo para ayudar a las
organizaciones a ajustarse al enriquecimiento tecnoldgico acelerado, la
formacion de equipos en grupos o la administraciéon por objetivos. El
desarrollo organizacional puede usar técnicas especificas, pero sélo
después de que la aplicabilidad y la utilidad de una técnica especifica
han quedado claramente demostradas mediante un diagnéstico
cuidadoso.

¢ Consultas individuales que generalmente implica un agente de cambio
en una interaccion de ayuda de uno a uno, con un solo cliente.

¢ Capacitacién no estructurada del grupo que implica a personas en un
grupo sin que tenga un propdsito en una tarea especifica, a no ser la de
entender la dindmica individual o del grupo.

¢ Consulta de procesos que implica a grupos pequefios o equipos de
trabajo para identificar y resolver problemas en comun.

¢ Disefio organizacional que implica un cambio estructural en la
autoridad organizacional y las relaciones de dependencia.

¢ Capacitacion estructurada del grupo, que comprende cursos de
desarrollo administrativo o de grupo, estructurados para cambiar las
actitudes de los participantes, transmitir conocimientos o desarrollar
capacidades.
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I Proceso de desarrollo organizacional.

1. Recoleccion y analisis de la informacion

Razon social

R.F.C.

Ubicacién

QGiro

Clasificacion

Tamafio

Christian Fersen, S.A. de C.V.

CFE-821129-MB1

Plazuela 2 de abril No. 1 Miraflores,
Chalco, Estado de México.

Fabricacion y venta de muebles de madera
y objetos de decoracion

Empresa industrial, del ramo

manufacturero, porque satisface ciertas
necesidades del consumidor.

Mediana, este criterio establece el empleo
de 218 trabajadores.
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Zona de trabajo

Su mercado

Objetivos

Zona oriente del Estado de México, sus
municipios més cercanos son: Tlalmanalco,
Amecameca.

El Distrito Federal, Mérida, Monterrey,
Guadalajara y Puebla.

- Crecimiento de la firma, y sus utilidades.
- Dar un mejor servicio a clientes.

- Incrementar tamario y participacion en el
mercado

- Lograr ¢l liderato de la industria.
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2.- Diagndstico

Areas elegidas:

4 Presidencia

¢ Vicepresidencia

¢ Director de operaciones y relaciones industriales

+ Produccion

Departamentos de:
Almacenes

Carpinteria en general
Ebanisteria

Barniz

Decorado

Tapiceria

Embargues y cobranza
Mantenimiento en general

+ Ventas
Sucursales:

Cuatro sucursales del D.F.
Cuatro sucursales de provincia

+ Recursos Humanos
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Como se ha visto esta empresa requiere de un proceso de desarrollo
organizacional para introducir comportamientos, estructuras, y tecnologias
nuevas con €l propdsito de abordar los problemas y los retos que enfrenta
la organizacion.

Es necesario tener el conocimiento de un enfoque conductual para mejorar
las capacidades, los conocimientos, las interacciones y las actitudes de los
miembros, este enfoque también implica mejorar la comunicacion, el
comportamiento del grupo, el comportamiento intergrupal, las capacidades
del liderazgo y las relaciones de poder, asi como cambiar la cultura
organizacional.

Causas

El presidente de la empresa a sido un lider que determina toda norma o
politica a seguir sin considerar la opinién de sus  subordinados,
personaliza las alabanzas o las criticas al trabajo y decide lo ;qué hay que
hacer?, ;como hacerlo? y ;quién debe realizarlo?.

Tampoco se ha preocupado por la imagen que de ella tienen sus propios
trabajadores; él piensa que solamente es una relacion de trabajo que no
tiene mayor trascendencia, nunca ha pensado que sus aliados mas
importantes y fuertes de la empresa pueden ser sus empleados, sus
trabajadores y sus funcionarios.

El presidente nunca ha invertido en su capital humano con el objeto de
crear una lealtad y una identificacion empresa-trabajador, por los cuales el
trabajador acepte que su bienestar, su futuro estd ligado al éxito y
permanencia de la empresa.

Efectos

Con esta actitud solo esta afectando a la misma empresa.
El mismo ha propiciado que sus subordinados no persigan un objetivo
organizacional.

+ La autoridad que ha delegado ha sido en perjuicio de la empresa.
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Su autoritarismo a propiciado que la empresa este en la quiebra.
Piensa que su empresa sigue siendo una empresa familiar, donde el
duefio debe de controlar todo.

¢ No se ha apoyado y orientado en una administraciéon mas productiva.

e No trabaja con un programa delineado en forma precisa y de un control
estricto en el manejo de todos los recursos.

Causas

El vicepresidente de la empresa, cuando se le contrato dio resultados
muy buenos, pero a partir de la década de los afios noventa solo ha sido
una persona mas que maneja el presidente de la empresa a su antojo,
porqué este mismo interviene en todo.

Efectos

» Toma decisiones con cuellos de botella.

¢ Sus colaboradores mas cercanos solo crean mds problemas en zonas
conflictivas.

e No realiza planes ni objetivos de trabajo a corto plazo.

s No se preocupa por el personal que realmente produce.

e Realiza inversiones sin consultar a los jefes de cada departamento para
realmente cubrir sus necesidades.

¢ Delega autoridad al personal menos indicado.

e Esta en constante pelea con el director de operaciones y relaciones
industriales y produccion por el control de la planta en general.

e Fl atiende a clientes, proveedores, asuntos laborales, de produccion,
financieros, etc.

» De acuerdo a su posicion jerarquica el debe tener el control total de la
empresa.

e Sus propdsitos personales estan en conflicto con los intentos de otras,
y esto, crea un impulso por el control y luchas de poder.

e Estas luchas se reflejan en la seleccion del personal, en las
evaluaciones de desempefio y en los ascensos.

¢ Se deja manejar por el presidente sin defender su punto de vista.
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<
Causas

El Director de operaciones y relaciones industriales en un principio su
funcién estaba enfocada al departamento de produccion directamente, para
cubrir las necesidades de la planta que se iba iniciando. Por su cercania al
presidente de la empresa y al departamento de produccién empezd a
controlar todo, olvidando que habia un gerente de produccion y un
vicepresidente entrando de lleno a la pelea por el poder.

Efectos

» Considera que el alumno nunca debe superar al maestro.

e Quiere ejercer un control total de la empresa.

e No respeta la estructura organica que existe.

¢ Se olvida realmente de sus funciones.

» Siempre quiere estar trabajando con el presidente de la empresa.

» Quiere tener un control total del personal que esta bajo sus ordenes.

¢ También delega autoridad a las personas menos indicadas.

¢ No toma en cuenta los juicios de los subordinados.

e Las necesidades y sentimientos personales son asuntos ajenos a la
empresa.

¢ Trata de controlar el mayor niumero de decisiones.

¢ Toma decisiones con una mayor informacién y consejo inadecuados.

e Cuando existe una renuncia de personal de cualquier nivel el trabajador
o empleado mas cercano debe cubrir ese puesto sin remuneracion
alguna.

* Exige programas de cobranza mensuales, pero sin tener idea de lo que
realmente se va a facturar y ha entregar.

Causas

El gerente de produccién era una persona con un titulo en la carrera de
arquitectura, que también aprovecho su cercania de trabajo con el
presidente para exigir las funciones que realmente le correspondian, £l
abiertamente expreso su inconformidad de trabajar bajo las 6rdenes de
dos personas que no se ponian de acuerdo con el manejo de la empresa en
general, lo que solo le ocasionaba problemas en cada uno de sus
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departamentos de produccion, ya que los jefes de cada departamento eran
cuestionados en primera instancia por €l vicepresidente y/o director de
operaciones y relaciones industriales, sin su consentimiento. Sus reclamos
no fueron escuchados por ¢l presidente de la empresa, pero si marginado
por los antes mencionados, contribuyendo asi a la decadencia del
departamento de produccién hasta su renuncia.

Efectos

Los problemas mas frecuentes son:

o La programacion cronologica de los trabajos de produccién son
facilmente alterados por el presidente, vicepresidente, y dircctor de
operaciones y relaciones industriales de 1a empresa.

e No respeta el orden cronolégico de programacion de trabajos con la
maquinaria.

s No hay control en la asignacion de hombres adecuados para los
distintos departamentos.

» Se empieza a perder el control y calidad de Ia produccién.

s Existen problemas para cubrir necesidades de materiales, maquinarta,
mano de obra, mantenimiento, suministros de operacidn, etc. Para
cualquier orden de produccion.

e Los gerentes de tienda y de acuerdo al tipo de mueble establecen desde
un principio la entrega del mismo al cliente, sin considerar diversos
factores de produccién.

. A la ausencia del gerente de produccion se empieza a perder la ruta
que deben seguir los productos por la planta, el programa cronologico
que deba usarse deja de existir, la forma que deben despacharse las
érdenes de produccion deben de mantenerse dentro del programa. Se
perdio el control de inventarios.

+ Los almacenes de materiales y herramientas dejan de tener control
sobre sus inventarios.

. Los jefes de cada departamento hacen caso omiso a sus érdenes.

. Cuando se escasean los insumos es Ia culpa del vicepresidente y/o
director de operaciones y relaciones industriales.
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- La calidad de los diferentes insumos es revisado por gente sin
experiencia en ¢l ramo.

» Los jefes de cada departamento se sienten presionados por cubrir el
programa de produccion por el presidente de la empresa, lo que crea
desconcierto de a quién hay que obedecer.

« El mantenimiento de la maquinaria, instalaciones generales, es
pésimo.

- Las compras, la contratacion de personal son realizados generalmente
por el vicepresidente y/o director de operaciones y relaciones
industriales, afectando finalmente al departamento de produccidn.

» Como las ventas han caido drasticamente el tinico culpable es el
gerente de produccién por no cubrir la produccion programada.

» Finalmente se ha llegado el caso de que las cosas van tan mal y la
gente no hace nada por remediar las cosas.

= La gente se refugia en las politicas y procedimientos y juega con la
estructura de la organizacion.

+ La gente no puede hacer nada, porque no se les permite su iniciativa.

Todo esto se ha reflejado en ; la pérdida del mercado total que ya se tenia
ganado, problemas laborales, administrativos, directivos, financieros.

Puntos fuertes de la empresa,

La comunicaciéon debe mejorar en calidad en toda la estructura de la
empresa, para saber el pensar de las personas en forma intensa y creativa,
evaluar sus trabajos, resolver sus problemas, conocer sus necesidades,
enumerar sus quejas, discutir opciones para asi proponer soluciones en
forma conjunta.

La funcion bésica de la comunicacién en esta empresa debe de ser la de
compartir informacién, inclusive ° hechos, suposiciones,
comportamientos, actitudes y sentimientos con personas, o grupos, de
toda la organizacién.

La comunicacion debe servir para crear interdependencia entre las
distintas partes de la organizacién, y reforzarlas. La comunicacion es la
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caracteristica central de la estructura de los grupos, empleados, y
trabajadores de la propia organizacién. -

Medio ambiente.

Las relaciones externas de la empresa son bastantes buenas, ha cumplido
con sus obligaciones, fiscales, comunitarias, municipales, y
gubernamentales.

En lo que se refiere a la comunidad que la rodea aproximadamente el
75% del personal que labora en los departamentos de produccién son de
la zona, lo que crea una preferencia de estabilidad y confianza en cuanto
a la seguridad de sus instalaciones.

Cuenta con todos los servicios de primera necesidad, las condiciones
climatoldgicas son excelentes, los medios de transporte son suficientes y
seguros, los lugares de abastecimiento de materia prima estan cerca y
cuenta con vias rapidas para llegar.

Las relaciones internas son tensas porque no hay quién se preocupe por
el personal que labora en la empresa, desconocen los objetivos
organizacionales y hasta los de ellos mismos, lo que propicia un
ambiente muy negativo y cerrado.

Si los objetivos de la firma y los del individuo son congruentes, se puede
esperar esfuerzos coordinados y cooperacién dentro de la empresa para
beneficios de las dos partes.

Tecnologia.

La tecnologia que se emplea en esta empresa es de lo mejor, pero no se
ha podido explotar a su méxima capacidad por los constantes problemas
que tienen los departamentos de produccién y sus directivos. La
tecnologia también ayuda al flujo més eficiente del trabajo, pero no ha
apoyado los disefios de puestos para aumentar la eficiencia. Las
consecuencias son la mecanizacién de las actividades del puesto, sin
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tomar en cuenta a los trabajadores involucrados, en particular sus
necesidades, capacidades y expectativas.

Para disefiar los puestos con eficacia es necesario conocer el trabajo que
el trabajador ejecuta, el trabajo que las maquinas deben hacer y lo que
debe de hacerse conjuntamente por hombres y maquinas. Con demasiada
frecuencia se utiliza al personal para desempefiar funciones mecanicas.

Puntos débiles de la oreanizacion.

4+ La estructura organizacional.

La estructura de 1a empresa no estd bien definida porque no asigna
funciones y responsabilidades de los directivos principalmente.

» Seda con mucha frecuencia la duplicidad de mando.

» Existen facilmente quebrantamientos de {a disciplina y numerosos
conflictos.

* Un departamento predomina sobre los demas.

* Latucha por ¢l poder se da entre los directivos de la organizacion.

¢ Seexige mucho y se da muy poco al personal que labora.

De lo anterior podemos decir que la empresa objeto de este estudio es el
de una organizacién funcional o de Taylor, pero sin el funcionamiento
adecuado.

Al aplicar bien este criterio de organizacion nos encontraremos que sus
funciones nos van a ayudar a influir y a coordinar el comportamiento
laboral de los miembros de la organizacién a efecto de alcanzar, las
metas de la organizacion.

Este tipo de organizacién nos va a ayudar al desempefio y logro de los
objetivos ya que orgénicamente muestra la forma en que se deben de
agrupar las personas, las relaciones formales de dependencia y la forma
en que se van a coordinar las actividades de diversos miembros de la
organizacion.
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¢ Departamento de produccién,

Debido a la gran centralizacién en la toma de decisiones por parte de la
direccion, en forma general estos son los sintomas que presenta en forma
general el departamento de produccion :

* No existe técnicamente los métodos de fabricacién, ni los tiempos de
operacion,

¢ Hay un alto nivel de rechazos del producto por deficiente calidad.

» No existen programas de mantenimiento de la maquinaria.
El gerente de produccién realmente no maneja este departamento solo
se aboca a producir,

e La gente que controla la compra de materia prima desconoce
realmente las necesidades del departamento de produccién.

e La direccién en forma general nunca se ha preocupado por el
trabajador y el medio ambiente que lo rodea.

e No existe la motivacion, programas de incentivos salariales,
comunicacion, etc.

» Existe mucho atraso en la entrega del mueble al cliente.

* Los presupuestos de cobranza nunca se alcanzan por lo mismo.

¢ Se ha perdido el control de inventarios de materia prima, produccién
€n proceso y articulos terminados.

* No hay el hombre adecuado al puesto, porque hay mucha rotacién de
perscnal.

* etc.

¢ Direccion de ventas.

Vivimos la época del cambio, de la rapidez en el servicio, de la
oportunidad en la atencién y, sin embargo, nuestros directivos, gerentes
y vendedores no se percatan de este problema.

¢ El presidente de la empresa sigue creyendo que vive la época de sus

comienzos, la era del “lo que yo haga se vende” y eso en nuestros
dias es una tremenda mentira.
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A nuestra direccién y gerentes de venta se les ha olvidado que el que
manda es el cliente. Nos guste o no. No podemos seguir pensando
que se le hace un favor, al contrario, el favor lo hace €l al seguir
comprando nuestros productos.

El futuro de la empresa esta en el cliente.

La imagen de la empresa ha caido por los suelos.

La comunicacidn entre la direccién de ventas y produccidon es muy
poca, el primero manda y ¢l segundo obedece.

La gerencia de ventas trabaja principalmente con la direccion general
de la empresa.

Para un presupuesto de ventas nunca se consulta al director de
produccidn.

Las cobranzas que realizan los gerentes de tienda siempre se atrasan y
nunca se reportan oportunamente al cajero general de la empresa.
Han perdido el control de sus inventarios por sucursal por asi
CONVEIr a Sus intereses.

Retrasan la informacién al departaménto de contabilidad.

No consiguen nuevos clientes, pero si realizan grandes fiestas en
atencion al cliente.

Esperan que los clientes lleguen a cada una de las sucursales.

El control de los pedidos de muebles lleva un consecutivo, asi como
las notas de venta de contado, normalmente siempre se pierde porque
no hay un control administrativo, ain cuando cuentan con una
persona especialmente para el trabajo administrativo.

Recursos humanos.

Este departamento solo funciona para hacer néminas.

Ve que las cosas estan mal y no hace nada para mejorarlas.

En este departamento no se analizan y evallan los niveles de
desempefio, individual, departamental y organizacional, la estructura
de las remuneraciones, los indices de los accidentes, y enfermedades
profesionales, programas de capacitacién, etc.
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Todo esto es consecuencia de una mala planeacién de recursos humanos,
existe una estructura pero no un orden jerdrquico, porque los lnicos que
toman decisiones son la direccidn general,

Esta empresa no es consciente de que el trabajador es el elemento mas
valioso de la organizacién, y que por consiguiente tiene que satisfacer
una serie de necesidades que son indispensables para su completa
realizacién, y brindar oportunidades, a fin de que, participe cada dia mas
y mejor en la marcha de la organizacidn, para alcanzar los objetivos de la
empresa.

125



2.- Planeacion.

Objetivo general. Aumentar ia armonia entre las personas y los grupos
de la organizacién por medio de un cambio planeado, para obtener una
productividad eficiente y eficaz.

Los principios de la planeacién “son :
Precision.

Los planes no deben de hacerse con afirmaciones vagas y genéricas,
sino con la mayor precision posible, porque van a emplear acciones
concretas.

Flexibilidad.

Todo plan debe dejar margen para los cambios que surjan en éste, en
razén de la parte imprevisible, circunstancias que hayan variado
después de lo que se planeo.

Unidad.

Los planes deben de ser de tal naturaleza, que pueda decirse que
existe uno sélo para cada funcion; y todos los que se aplican en la
empresa deben de estar de tal modo coordinados e integrados que en
Ia realidad pueda decirse que existe un solo plan general”.?

? Reyes Ponce, Agustin. Administracién de empresas. México, Limusa, 1984, p. 166,
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Proposicion de la nueva organizacién o modificacion a la anterior,

Se requiere de los servicios de un agente de cambio externo, que con su
experiencia nos ayudara a cambiar la estructura, tecnologia y las
personas.

Recomendaciones por drea de actividad.

Para la presidencia :

» Establecimiento de objetivos, politicas y procedimientos
administrativos, para los sistemas principales de Ia empresa,
aumentando el grado de mecanizacion administrativa.

* Integrar el sistema de informacion para la direccién adecuado que
permita a la direccién, controlar la marcha de la empresa. La
informacidn inicial sera fa ya utilizada para obtener conclusiones de
este diagndstico.

¢ Tener un sistema de comunicacion :

» Vertical ascendente. Se origina en un nivel jerdrquico inferior y
se dirige a un superior. (subordinado al jefe).

¢ Vertical descendente. Se origina en un nivel jerdrquico superior y
se dirige a un nivel inferior. (director al jefe de departamento).

e Horizontal. Se da entre las personas del mismo nivel.

* Conjuntamente con los directores de area debe trabajar en la
formulacién de objetivos, politicas, normas y procedimientos que se
deben seguir para la productividad de la empresa.

¢ Conjuntamente con los directores de areas debe de elaborar los
presupuestos de compras, ventas, financieros y gastos en general para
hacer comparaciones entre lo programado y lo real.

» Debe buscar programas que fomenten la colaboracién del personal y
analizar los problemas a los que la empresa se enfrenta y encontrar
las soluciones més viables en un ambiente laboral adecuado, para
lograr un alto rendimiento en ¢l trabajo.

¢ Debe buscar siempre la manera de cubrir las necesidades de sus
empleados, trabajadores y de la propia organizacion.
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Vicepresidencia :

* No es suficiente que el vicepresidente de esta empresa maneje un
bagaje de conocimientos técnicos orientados basicamente a hacer
bien las cosas ; se requiere dotarlo de un conjunto de conocimientos
que lo hagan actuar como o que es, que trabaja con la gente, con una
cultura y actitud empresarial y con un pensamiento estratégico para
un cambio.

* El vicepresidente debe de entender que la funcién mas importante es
Ia que estd relacionada con la interaccién humana, son problemas de
gente. Y no solo de tomar decisiones con base en el manejo de cifras
y datos.

o Debe de escuchar las opiniones y puntos de vista, de sus
subordinados que aportan nuevas ideas para encontrar nuevas
féormulas para hacer cosas nuevas, y que no sélo se preocupe por las -
mismas cosas que se han hecho siempre en la misma forma.

» Se necesita de un vicepresidente que se emocione ante el reto y el
riesgo, que tenga una ética y valores morales, sin destruir, se busca
competir, para ser mas, ser mejores.

El director de operaciones y relaciones industriales.

Esta direccion debe cambiar el nombre por e! de Direccién de
seguridad ¢ higiene industrial, para que de esta manera sus funciones
sean mas claras, respete la estructura organizacional y se preocupe
realmente por el personal en materia de seguridad e higiene industrial :

Mejores sistemas de ventilacién, iluminacién.

Mejor suministro de agua potabie.

Sefializacién de las zonas de acceso, peligro y areas restringidas.
Programas de capacitacion y adiestramiento de personal con
instructores e instituciones debidamente autorizados.

» Control de estadisticas de accidentes.

® Creacién de un reglamento interior de trabajo.
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+ Formacion de las Comisiones Mixtas de Higiene y Seguridad
Industrial.

o Establecer un manual de normas y procedimientos de seguridad
industrial de la empresa que coadyuven a garantizar la seguridad y
proteccion de los recursos humanos, materiales, organizacionales a
efectos de :

» Prevenir y reducir los accidentes y riesgos de trabajo.
e Evitar pérdidas en el capital.
e Reducir o disuadir las amenazas o acciones hostiles o destructivas.

» Sefializacién de las dreas de trabajo y aseo de los centros de trabajo.
o Cumplir con todos los requisitos laborales exigidos por las diversas
dependencias gubemamentales.

Produccion:

o Es necesario reorganizar la direccion de produccién, delimitacién de
funciones, e incorporar las que faltan.

e Programacién y control de las actividades.

o Tener un control total de inventarios de herramientas, maquinaria, de
materia prima, de produccion en proceso y articulos terminados.

e La creacion de un departamento de compras.

e Todos los departamentos de produccién solamente trabajaran con ia
direccion de produccion.

e Larecepcién de pedidos de muebles debe ser en orden cronolégico por
cada sucursal.

 Andlisis de los pedidos de muebles para determinar la materia prima y
partes que se necesitaran para su elaboracion.

¢ Determinacién de herramientas necesarias requeridas para la
fabricacion.

» Emitir requisiciones de compra de los materiales necesarios.

o Formular hojas de rutas que muestren la secuencia de las operacnones
requeridas para producir el producto.

e Formular programas cronoldgicos para designar cuando deben de
principiar y terminar determinados trabajos.
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s Realizar programas en coordinacion con ventas de la entrega de
muebles al cliente.

e Ayudar a la planeacion de las necesidades de potencial humano y en la
asignacién de hombres en determinados puestos.

e Mantener registros al dia de todas las ordenes programadas y en
proceso.

o Hacer estimaciones de costos sobre las ordenes de produccion.

» Proporcionar informacion adecuada a ias gerencias de ventas sobre el
avance del mueble.

Ventas :

En forma general para la direccién de ventas, gerentes y vendedores de
sucursales :

» Los ingresos por venta deben de ser depositados en forma diana a la
cuenta general de la empresa.

o Deben de trabajar en forma coordinada con la direccién de produccion
para conocer los avances o atrasos de produccién en cada uno de sus
pedidos de muebles.

¢ Los agentes de venta deben de conocer a fondo las caracteristicas del
producto que venden.

¢ Deben conocer a sus competidores mas cercanos.

e Deben de buscar la especializacién en su campo de accidn, es
preferible que hagan algo sencillo, pero bien ; que hacer muchas cosas
a la ligera y con deficiencias.

¢ Intercambiar conocimientos y experiencias.

¢ Se deben de capacitar para satisfacer necesidades concretas.

e Deben tener una mentalidad competitiva, sobre todo en ofrecer la
calidad del producto que genera y offece la organizacién, como el buen
trato a la clientela y a la comunidad que lo rodea.

¢ Deben de contar con los conocimientos suficientes y profundos acerca
de lo que estan vendiendo y del medio ambiente que le rodea, de tal
manera que siempre esté en posibilidad de responder las preguntas que
le planteen y los problemas que se presenten.
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¢ Deben tener una actitud positiva. Como la energia que necesita para
ser mas competitivo, para tener mayores habilidades, para ser mas
profesional en su campo de trabajo y en la relacién con su clientes.

¢ Debe de ser cortés y consiste en tener un trato amable, agradable,
placentero, el cudl redundard en beneficios para la empresa, sus
trabajadores y la sociedad en su conjunto.

e Exigir trabajo actualizado a los auxiliares administrativos de cada una
de [as sucursales.

Recursos humanos:

Es necesario que esta direccion deje de hacer solamente las néminas y
listas de raya de la empresa, porque puede desarrollar objetivos y
administrar, politicas, programas y procedimientos para proveer una
estructura administrativa eficiente, empleados capaces, trato equitativo,
oportunidades de progreso, satisfaccién en el trabajo y una adecuada
seguridad en el mismo, para beneficio de la organizacion, los
trabajadores, y el grupo.

Para lograr lo anterior es necesario que la direccion de recursos humanos
se apoye en: -

¢ Reclutamiento.
Objetivo. Sera el de buscar el personal adecuado al puesto.
Politica. Antes de ocupar una vacante externa se debe de considerar
al personal que ya estd laborando en la organizacién, para que esto
signifique un ascenso.

e Seleccion.
Objetivo. Para efectos de una seleccion efectiva, debera recurrirse al

uso de las técnicas como el analisis de puestos, las pruebas técnicas,
psicotécnicas, encuestas socioecondmicas, etc.
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Politica. Los estimulos econémicos haran del individuo un ser capaz
y competitivo.

Administracion de salarios.

Objetive. Los trabajadores deben ser justa y equitativamente
compensados mediante sistemas de remuneracién, de acuerdo al
esfuerzo, eficiencia, responsabilidades y condiciones de trabajo de
cada puesto.

Politica. Los estimulos econémicos haran del individuo un ser capaz
y competitivo.

Asignacion de funciones.

Objetivo. Asignar valores monetarios a los puestos en tal forma que
sean justos y equitativos.

Politica. Asignar oficialmente a cada trabajador un puesto claro,
preciso y definido en cuanto a responsabilidades, obligaciones,
operaciones y condiciones de trabajo.

Calificacion de méritos.

Objetivo. Evaluar, mediante los medios mas objetivos, la actuacion
de cada trabajador ante las obligaciones y responsabilidades de su
puesto.

Politica. De la calificacién de méritos serd donde se derivaran
premios y ascensos, considerando los resultados obtenidos por cada
persona en relacién con los objetivos de su puesto y departamento.

Analisis de puestos.

Es un método cuya finalidad estriba en determinar las actividades que
se realizan en ¢l mismo. Los requisitos (conocimientos, experiencias,
habilidades, etc.), que debe satisfacer la persona que va a



desempeitarlo con éxito y las condiciones ambientales del lugar de
trabajo, y se puede captar mediante la observacién, cuestionarios,
entrevistas, etc.

Si las consideraciones que se sugieren son tomadas en cuenta y se
contrata al agente de cambio, se debe de empezar a trabajar
inmediatamente en la implementacién del modelo de proceso de
desarrollo organizacional para mejorar la productividad de muebles de
esta organizacion.
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3.- Ejecucion.

Al proponer soluciones a la problematica empresarial que existe
actualmente, el personal debe de entender que la empresa busca
sobrevivir, conservar las fuentes de empleo, mejor v méas productividad,
mas mercado, y desde luego mejores condiciones salariales para los
empleados, y obreros de la organizacion.

Deben de entender que los directivos van a participar en el cambio y van
a empezar a ocuparse de la satisfaccion de los individuos que trabajan en
la organizacion, porque a satisfaccion conduce a la productividad.

Se creara un trabajo desafiante porque los empleados y obreros tendran
la oportunidad de utilizar sus habilidades y capacidades y asi ofrecer una
variedad de alternativas para desempefiarse mejor.

En este caso se incrementara el enriquecimiento de los puestos, donde el
trabajador controlara, planeara, ejecutara y evaluara su puesto. A manera
que ¢él trabajador pueda realizar una actividad completa libre, €
independiente

Como el proceso de desarrollo organizacional es planeado, paulatino,
secuencial, no debe de tener virajes drasticos ni sorpresivos, puesto que
es una evolucién continua, controlada, se trata de un proceso a largo
plazo. Donde se involucra estructura, tecnologia y a sus miembros,
convencidos de su urgencia y beneficios.

Que para efectos de la presente investigacidon se empezaran a obtener
resultados en un periodo de dos afios aproximadamente.
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En esta organizacion la mala comunicacién ha sido el elemento
detonante de un sin fin de problemas.

La comunicacion fomentara la motivacion al aclarar a los empleados de
la organizacion lo que se debe hacer, lo bien que lo estan haciendo y lo
que se puede hacer para mejorar el desempefio si este se encuentra por
debajo del promedio.

La formacion de metas especificas, la retroalimentacion sobre el avance
hacia las metas y el reforzamiento del comportamiento deseado;
estimula la motivacion y requiere de comunicacion.

Para muchos trabajadores, su grupo de trabajo es una fuente basica de
interaccion social, por el cual los miembros muestran sus frustraciones y
sus sentimientos de satisfaccién. Por tanto, la comunicacién proporciona
un escape para la expresion emocional de sentimientos y para la
satisfaccion de necesidades sociales.

La comunicacién permitira controlar el comportamiento de los miembros
en la estructura de la empresa y sus lineamientos formales que requieren
el cumplimiento por parte de los trabajadores. La comunicacién nos
facilitara la toma de decisiones.

La comunicacion dentro de esta empresa debe de darse en forma
descendente, ascendente y lateralmente.

Con todo esto se debe lograr una mejor productividad, un ambiente
laboral agradable, el personal tendrd siempre retos que vencer y su
motivacion sera mejor, logrando beneficios individuales, colectivos y
organizacionales por medio del cambio a través de un modelo de proceso
de desarrollo organizacional para mejorar la productividad en esta
empresa.
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Después de identificar las fuerzas a favor y en contra del cambio, el
agente de cambio considera que dos afios son suficientes para empezar a
obtener los resultados deseados en la implementacién del modelo de
proceso de desarrollo organizacional para mejorar la productividad en
esta empresa.

El cambio consistira basicamente en tres partes:

s Las personas
e Laestructura
¢ Latecnologia

En su primer afio el agente de cambio se concentrara en cambiar la
resistencia al cambio de las personas; actitudes, habilidades,
expectativas, percepciones y conductas organizacionales.

En esta etapa el agente de cambio y la alta direccion deben de mantener
una abundante comunicacién con los empleados, a través de juntas de
informacidn para todos los empleados afectados por el cambio con el
propésito de detectar deficiencias en la situacién existente y de mantener
a los empleados informados sobre los cambios.

El agente de cambio también debe de considerar y responder a las
necesidades de los trabajadores, en la medida de lo posible, pues ello
ayudara a las personas a desarrollar un interés por el cambio y, al final de
cuentas apoyarla.

Las personas se sentiran mejor con el cambio, sobre todo si el cambio es
recompensado.

En su segundo afio el agente de cambio trabajara con la estructura de la
organizacién, y esto, implicara alterar las relaciones de autoridad, los
mecanismos de coordinacion, el redisefio de puestos, suprimir niveles
verticales y ampliar los tramos de control. La creacion de objetivos
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organizacionales, individuales y colectivos. Asi como las politicas y
procedimientos de cada uno de los departamentos, modificaciones de
horario, sistema de compensaciones, etc.

Como la tecnologia produce cambios en los procesos de produccién y
trabajo, es necesario conocer lo que piensa la gente de la tecnologia y
como deben de conjuntarse o aplicarse a cada puesto.

A partir del tercer aiio el agente de cambio conoceré perfectamente a la
empresa, entonces empezara a trabajar con un patron o modelo de
trabajo, con la alta direccion y sera primero en la elaboracion de
objetivos, politicas y procedimientos generales de la empresa, de sus
miembros y los de los grupos de la empresa.

Mediante esto los directivos trataran de prever y anticiparse a las
eventualidades, prepararse para las contingencias y proyectar las
actividades ordenadamente para lograr los objetivos.

Finalmente se realizaran cuadros comparativos entre los programas y
objetivos planeados contra lo que realmente se logré. Las diferencias que
pudieran surgir nos servirin de base para tomar nuevas decisiones y
aplicar esta primera experiencia para el préximo afio, el cual debe de ser
decisivo porque los resultados nos dirdn el éxito de la implementacién
del modelo de desarrollo organizacional.

Y por consiguiente se debe de seguir la continuidad, para el
fortalecimiento de la empresa.
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Los resultados que se pretenden lograr con la aplicacién de un modelo de
desarrollo organizacional como la base fundamental para mejorar la
productividad de esta organizacion son:

» aumentar la eficacia en ¢l desarrollo de las labores de esta empresa y
obtener un rendimiento adecuado de sus departamentos para lograr el
maximo aprovechamiento de sus recursos materiales, humanos y
tecnologicos.

e Determinar objetivos, politicas y procedimientos para decidir que
acciones se deben de realizar en lo futuro (planear lo que se quiere
hacer, llevar a cabo lo planeado y verificar la eficiencia de como se

hizo).

o Establecer los medios o conductos a través de los cuales se ejerza la
autoridad sobre cada departamento de la organizacion. La definicién
exacta de las lineas de autoridad para evitar la duplicidad en la misma
y que existan trabajadores que reportan a mas de un supervisor o a
ninguno, evitar la excesiva centralizacion de funciones tratando de
que el nimero de niveles de autoridad se mantenga al minimo y que la
organizacion se estructure lo més sencillo posible.

» Con la implementacién del modelo de desarrollo organizacional se
lograra una mayor coordinacién tanto en las actividades internas,
como entre la alta direccién, gerencias y los distintos niveles
departamentales, para promover la armonia y comprension dentro de
la empresa y lograr un mayor control de las actividades que se
desarrollan mediante un andlisis de la informacion, comparacién de
los resultados para determinar lo que se esta llevando a cabo,
aplicando las medidas correctivas, midiendo y juzgando lo que se ha
hecho.
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Se recomiendan lineas de comunicacién entre los diferentes niveles y
unidades de direccién y control, para que las personas sepan y
entiendan lo que tienen que hacer en su organizacion.

Esta organizacidn requiere de una planeacidn, periédica que debera
verificar si los objetivos organizacionales, individuales y de grupo se
estan cumpliendo, si su estructura cubre las necesidades actuales y
futuras, y si sus recursos materiales, humanos y tecnolégicos se estan
empleando de acuerdo a lo establecido.

Con el surgimiento de la Direccion de seguridad e higiene industrial
se espera reducir el indice de enfermedades y accidentes de trabajo en
un 50%, asi como el cumplimiento de las disposiciones legales en esta
materia.

En materia de recursos humanos se prevee una estructura eficiente,
empleados capaces, trato equitativo, oportunidades de progreso,
mejores condiciones salariales, satisfaccion en el trabajo, motivacion y
una adecuada seguridad en el mismo, etc.

Siguiendo las recomendaciones que se dan en el departamento de
producciéon se espera obtener una reduccidon de costos que son
generados en razon directa a los volimenes de produccién (mano de
obra, materia prima, gastos directos y variables), en un 35%,
considerando el volimen de ventas del afio, e inventarios.

Se estima que las ventas crecerdn en un 30% tomando en cuenta las
recomendaciones que se dan en esta direccion asi como; la experiencia
de ventas de afios anteriores, las condiciones del mercado, de la
planta, restablecimiento de la calidad del producto, tomando en cuenta
a la competencia y las politicas establecidas de la empresa, amplitud
de los medios publicitarios, politica de precios, mejores garantias y
servicios al cliente, etc.
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En conclusién podemos decir que el proceso de desarrollo
organizacional busca mejorar la eficacia organizacional y el bienestar de
sus trabajadores, a través de un cambio planeado.

El cambio empieza cuando una persona o mas perciben que el cambio es
necesario y que es posible. Es necesario entonces, conseguir la
participacion de otros para obtener informacién relacionada con el
diagnostico del problema y asi establecer un plan de accién. Que debe de
ser a largo plazo para que el resultado sea una verdadera mejora para la
organizacion.

El desarrollo organizacional es una herramienta que se usa para alcanzar
las metas, como desarrollar mayor competencia organizacional, al
mismo tiempo que se mejora la calidad de la vida laboral y 1a efectividad
de la organizacion.

La empresa objeto de esta investigacion obtendrd sus primeros
resultados a los dos afios de que se aplique el modelo de desarrollo
organizacional propuesto para mejorar la productividad de esta empresa.
La necesidad del cambio a quedado implicita a lo largo de este trabajo,
esto en funcién de que el mundo real es turbulento y exige que esta
empresa y sus miembros sufran cambios para ser mas productivos y
competitivos.

La alta gerencia de esta empresa y los miembros de la organizacion
tienen una gran responsabilidad para garantizar el desempeiio
organizacional. El estilo de liderazgo que se elija y la capacidad de
comunicarse con sus compaiieros juegan un papel muy importante en la
calidad de las decisiones que se tomen.

La empresa debe entender y elegir los comportamientos apropiados de

las personas y grupos para lograr la productividad, satisfaccion,
adaptacidn y otros resultados de los trabajadores.
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El cambio planificado suele implicar un agente de cambio, es decir, una
persona encargada de supervisar el esfuerzo para cambiar. Esta persona
puede trabajar en la organizacion o ser un agente extemo a la
organizacién, sea cual fuere su posicion, el agente de cambio tendrd que
trabajar mucho con la alta direccién, gerentes, jefes de departamento,
empleados, y trabajadores a efecto de diagnosticar los problemas y de
implementar los cambios.

El cambio planificado describe el proceso sistematico para introducir
comportamientos, estructuras y tecnologias nuevas con el propésito de
abordar los problemas y retos que enfrenta la organizacion. El desarrollo
organizacional se refiere a los cambios planificados a largo plazo que
registran los conocimientos, las capacidades, las interacciones y las
actitudes de sus miembros.

El proceso de desarrollo organizacional implica también mejorar la
comunicacién, el comportamiento del grupo, individual, las capacidades
de liderazgo vy las relaciones de poder, asi como cambiar la cultura
organizacional.

El proceso de desarrollo organizacional implica también de una buena
planeacion y control donde se determinaran los objetivos y los cursos de
accion que han de tomarse, seleccionando y evaluando cudl serd la mejor
opcion para el logro de los objetivos que nos hemos propuesto. De esta
manera se analizan los factores que influyen en el futuro de la empresa,
por ejemplo; lo relacionado con la produccién, personal, estructura y
tecnologia, condiciones de planta, etc.

Denotando que de acuerdo a la hipdtesis establecida se estima que
aproximadamente se pueden reducir los costos en un 35% e incrementar
las ventas en un 30%.

Es necesario evaluar los resultados establecidos con los alcanzados y
dependiendo el resultade tomar las decisiones pertinentes con el fin de
minimizar hasta donde sea posible las desviaciones entre lo que se intenta
obtener y lo que se esta obteniendo.
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