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T PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

ACTUALMENTE EN EL GRUPO FINANCIERO SANTANDER
SERFIN EXISTEN PROGRAMAS DE CALIDAD QUE HAN
LOGRADO CREAR CONCIENCIA ENTRE LOS INTEGRANTES DE
LA INSTITUCION A NIVELES EN LOS ACTUALMENTE YA SE
CONSIDERA A LA CALIDAD COMO UNA CULTURA. GRACIAS A
UNA COMUNICACION ADECUADA Y Ale TRABAJO EN EQUIPO
LLEVADO A CABO DURANTE LOS ULTIMOS ANOS SE HA
CONSEGUIDO ELEVAR LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS QUE SE
PROPORCIONAN EN LA INSTITUCION, ALCANZANDO EL
RECONOCIMIENTO Y SATISFACCION DE LOS CLIENTES.

RECIENTEMENTE A HABIDO UNA SERIE DE CAMBIOS, EL
PRINCIPAL DE ELLOS ES LA INTEGRACION DE BANCO
SANTANDER Y BANCA SERFIN QUE VIENE A MODIFICAR LA
ESTRUCTURA Y FORMA DE TRABAJAR DE AMBAS
INSTITUCIONES. COMO CONSECUENCIA DE ESTOS CAMBIOS
HA SIDO NECESARIO IMPLEMENTAR UN PROGRAMA QUE
AYUDE A CONSERVAR LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS QUE
BRINDA EL GRUPO FINANCIERO SANTANDER SERFIN Y AL
MISMO TIEMPO TRABAJAR CONJUNTAMENTE A FIN DE
ELEVARLA A NIVELES OPTIMOS. ESTE PROGRAMA SE PUEDE
LLEVAR A CABO CON LA AYUDA DE LA TEORIA DEL
DESARROLLO ORGANIZACIONAL QUE HACE ENFASIS EN LOS
CAMBIOS ESTRUCTURALES Y DE COMPORTAMIENTO.
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OBJETIVO
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ORGANIZACIONAL ADECUADO PARA MEJORAR LA CALIDAD
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el HIPOTESIS

HIPOTESIS

SI UNA INSTITUCION BANCARIA NO CUENTA CON UN
MODELO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL QUE LE AYUDE
A ELEVAR LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS QUE PROPORCIONA
A SUS USUARIOS, ENTONCES EXISTIRA UN REZAGO EN
CUANTO A LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS QUE LA
INSTITUCION BANCARIA OFRECE, VOLVIENDOSE POCO
COMPETITIVA.
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INTRODUCCHON

INTRODUCCION

Las organizacrones deniro de la sociedad juegan un papel determinante, pues al cumpir su objetrvo

paralelamente avudan a desarrollar la economia de los paises en donde llevan acabo sus operaciones

ademas de constituir un  factor importante para lograr ¢l desarrollo de las sociedades v

dichas dad

particularmente de {os individuos que ¥

bién el de la esuuciura

La correcta admumstracion de las organizaciones asi como

que la conforma y de cada uno de los ¢l que las fe
buenos resultados que se veran reflejados en un incr de sus utilidades y en el mejoramiento
q

continuo de sus operaciones, para lograr dichos resultados se debe tener especial cuidado en el

camino que hay que seguir para lograr que las empresas cumplan con el objetivo u objetivos
1 d L bl eneli de dingir corr las oper dentro y fuera de
izaci f: factores i vy politi que en contra de dichos

minaran los esfuerzos de las empresas.

repercuie en un conjunio de

las or

proposi ¥ que segur

Ahora en nuestro tiempo las organizaciones se enfrentan a situaciones diversas y cambiantes que las
afectan. Be ahi la importancia de desarrollar y al mismo tiempo adaptar a las empresas al medio

intlemo y externo donde se desenvuelven asi como conocer formas que ayuden o crear ¢

implementar métodos y técnicas que favorezcan al cr

de las

El cambio nuis unportante en los altimos afios no es solamente el conscguir una armonia dentro de
bién supervisar que cada una de lus actividades realizadas sirva para

jones, sino
funci llevadas acabo con ia finalidad de

las org

de las

comar con un incremento en la op
ofrecer una mejor calidad en los servicios que las organizaciones brindan.

Por esta razon es necesarto poner especial cuidado en cada una de las acuvidades y funciones que
estén directamente vinculadas con la calidad de los servicios que se dan en las organizaciones.

debido a4 gue de elias depende contnuar teniendo la preferencia de las personas que hacen usc de
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lus bienes o servicios que estas oiffecen, logrando lu continuidad’ en: ¢l mejoramiento de la
funcionahdad de las entidades. e . :
Para que la calidad que ofrecen las orgamizacicnes sca oplima es necesano el interés por parte dc los

integrantes del sisterna para mejorar la situacion: actual.’v por. supuesto el coniprornisa:para
1 a mejorar la calidad en los bienes vio

dimi que

cooperar con programas y pro
jclo de Desarrollo Organizacional como se propone cu ¢l

servicios. De ahi la dad de un

presente trabajo

1 s¢ puede 2 el bio de factores

Gracias a la intervencion del Desarrollo Organi
que evitan la evolucion de las empresas, es imporiante mencionar que gracias a este proceso de
idadds realizadas, de i y programas

cambio se puede obtener un mayor control de las activ
que se llevan a cabo en las empresas. Por otro lado el Desarrolio Organizacional permite tener una
a a los requerimi; de las entidadk iempre en

percepcidn clara de la logia que se a;
busca de lograr cierta estabilidad entre los factores integrantes de estas. En cuanto a las personas
iones es importante la participacion del DO a fin de mostrarles las
ionder ltados en las oc i i

que comp las or
distintas formas de trabajo que ayudaran a la ¢

i ¥ ! es do de la

Para este trabajo de investigacion la teoria del Desarrollo Or

sweutente manera:

izacional. ademis de

£n el capitulo 1 se hablara de los antecedentes del Desarrollo Or

on en la evolucidn del DO, bién se i an las

lus teorias istrativas que infl
raices que permiticron la formacion de csta teoria, al mismo tiempo se daran a conocer Jos

I

va,

conceptos mas sobresalientes del DO v se definira el significado de esta herr
2 continuacioén se expondrin los beneficios que trae consigo la aplicacién de un modelo de

BDesarrollo Organizacional en las empresas vy finalmente se daran a conocer las caracteristicas

vsenciales del Desarrolio Organizaciona)

Posteriormente en el capitulo 2 de este trabajo de investigacion se abordara ¢t tema del cambio que
L se por

invanabiemente va vinculado con el ejercicio de! Desarrollo Or
derinmr que se enttende por cambio en las empresas. posteriormentce sc tatara el proceso de cambio
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@ INTRODUCCION

asi como las categorias que estan plenamente vinculadas con este proceso, €n cste Mismo enor se

continuara c¢on el tema de resistencia al cambio que como se vera mis adelante es un factor
ide el desarrollo del proceso de cambio, para 1al efecto se daran a conocer las

determi que imp
distintas manifestaciones de esta problemitica y posteriormnente se tataran las téenicas
r dadas para la red ion de dicha rest ta al cambio.

El contenido tematico del capitulo 3 esta enfocado en dar a conocer los diferentes modclos de

Desarrollo Organizacional, para tal efecto se ideran ani \! de cllos, se expondran
los modelos de autores como Kurt Lewin (plan de las tres fases). Blake y Mounton (modelo del
Hach y Oidh Tichy (r ala

cuadro organizacional Grid), Lawrence y Lorsh, F 1
)y LAy MA. Sandra Luz Gonzalez Lopez, en cada uno de

para lograr los cambios deseados en las

dministracion del bio estr

“ellos se a el pr dirmi que pr
entidades, posteriormente sc relacionaran las venmjas, d

y b ficios que trac

cada uno de los modelos.

inal, en el lo 4 do este trabajo se cxpondra el caso practico matcria de este trabajo de

inv idén, se i an los i de la or L idén, su historis, normas, politicas,
etc. que se practican en la empresa, posteriormente se d ra el dclo mis ad do que sc
enfocara a las necesidades del Grupo Fi icro S der Serfin, J se a el
pr dimi Yy la dologia utilizada para ir los bi 1. d por ultimo se
evaluaran los bencficios que ofrece este proceso de cambio.

En la parte de Jusi se an los r d: idos con la utilizacion de este
modclo de Desarrollo Or izacional iderando e] tiempo de apli i6n del mi . asi como

también las propuestas realizadas para i con los t T
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CAPIiTULO 1

GENERALIDADES DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL
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E ANTEC TES DEL a L

1.1 ANTECEDENTES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL I

al funci 1 de las
de

A Principios del siglo XX existia una gran pr

organizaciones debido a que los gerentes de empresas se p ban por ta
poder optimizar la fuerza laboral y con esto elevar la productividad dentro de las empresas logrando
en la produccion de los bienes y servicios que las organizaciones

como ia un incr

ofrecian.

Durante este tiemp has de las p que b b sup 0

un fuen.e alu:do en’; la impl de té y métod que i en utili
.

de las or i debido a que ahova ademias de auxiliarse
bi¢ se ponia un especial énfasis en ¢l factor humano argumentando

que seria’en beneficio de las organizaciones.

Posteriormente cste tema comenzé a tener mayor relcvancia en los aios postenores a la scgunda
on a tener probl de adaptacion a los grupos

existentes dentro de las or tzaci y cier 1a productividad y armonia dentro de estas sc
veia afectada, razén por la cual en las or a surgir talleres de capacitacion que
dan origen a los grupos de sensibil ién, los lab ios de i y los Grupos T.

guerra mundial debido a que las personas P

Pero fue hasta el afio de 1962 que surgido ¢l movimiento del Desarrollo Organizacional con el

dente de varios bios ocurridos en el mundo y ante la falta de idad de i6n de

las or i i a los bios que se pr b El Desarrollo Organizacional no
evolucionoe con cl trabajo de un solo autor sino con un estructurado de p i en
4
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ANT] NTES DEL DI’.SA“OLI@ ORGANIZACIONAL

reincon al hombre, la orge ion y el ambie

pre en busca de encontrar 'y explotar. cada
una de las aptitudes de los individuos. C - o o

El origen del Desarrolio Organizacional es otribuido a una sene de’ fnclorcs cn los que hnn

imervenido distintos enfoques, con conflictos enoe si’ v postulados dxfacnlcs._sus apormcnoncs
avudaron en gran medida al nacimiento de 1a teorin del Desarrollo Orgammclonnl. Entre los
enfoques que auxiharon a la evolucidn de esta teoria se senalan a continuacion los siguientes:

Teoria Clasica de la Administracién

Predomind durante las pr

cuatre deécadas del siglo XX prop por dos ingenieros uno de
elios era Frederick Winslow Taylor (1856-1915) de los Estados Unidos creador de la escuela de la
administracion cientifica, el segundo originario del continente europeo liamade Henry Fayol

(1841-1925) nacido en Constantinopla, se gradud como ingeniero en minas a 1a edad de 19 afios, cs

considerado el precursor de la la de ia y fisiok de ser pilar fundamental de

acion, cabe hacer mencion que ambas escuclas tenian como principal
objetivo la b da de la efici in en las or

ia ad a

la 1eorfa cla de la ad

En la escucla de la administracidn cientifica se proponia la creacié

de laraci i ion de trabajo
mencionando que para todo tipo de labores podria y deberia llegarse a definir un procedimiento
técnicamente estructurado que podria susttuir a los métodos cmpiricos., fue una corriente de ideas
claboradas por ingenieros que buscaban desarrollar una verdadera i ia ind ial
an de la efi ci1a en el nivel operacional (obreros), | 1l en esta la las
necesidades de las orgasuzaciones se antcponen a los del individuo Por otro lado la escucta de
anatomia y fisiologia tenia como principal pre

1

el

on el de la efici ia en las
emprcsas, a través de la forma y disposicion de los organos que a las de
aquelios uempos (departamentos).

Ambas escucias teman como principal preocupacion el aumento de la eficiencia en las empresas
pero con la diferencia de que en 1a escuela de anatomia v fisiologia se lograba dicha eficiencia a
traves de la torma v disposicion de los orgunos que componian a la orpganizacion denotando una

preocupacion por la defimicion de las tfunciones basicas de la empresa (planear. orgamzar, dingir.
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- ANTECEDENTES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

coordinar y controlar). ademas de los principios gencrales de la administracion como

procedimientos universales.'

Fig. | Escuclas que commponen o bt Toona cliska de Ls administmacon.?

Teoria de las Relaciones Humanas
-

También denominada escuela h istica de la admini 16n surge en Estados Unidos a partir de
los afios treinta del siglo doya delosr ltados ob idos en el experimento de
1aborad ta pri 1

Hawthome, esta teoria fue desarrollada por Elton Mayo y por sus
caracteristica de este movimiento radica en la oposicién quec ofrece a los postulados de la teoria

asica de la administracion.

h i ion del bajo debido a la ti ion de

Surgié ‘ante la necesidad de corregir la
métodos que en su mayor parte eran propuestos por la teoria clasica de la administracidon y a la cual
gracias a los legados de esta teoria surgieron

ion, or on informal. dinamica de

trabajadores tenian que se for
conceptos acerca de la motivacién, liderazg
grupos entre otros que fucron llevados a la practica con éxito para ¢l mejoramiento de las

condiciones de trabajo de las personas en las organizaciones. Se considera que el legado mas
dida la 1 ién dc las diciones de trabajo en las que

importante de esta teoria fue en gran
se desenvolvian las personas y el mejoramiento de estas.?

re Idatberio > 1 la woria general de ta sdminsracon™, Bdionial MoGmw-Hidl, quma adsion, pp. KRR
RN
*ibidem . pp. 117-118




ANTECEDENTES DEL DESARROLLD ORGANIZACIONAL

Teoria de la Burocracia

Comenzo con gran auge hacia el afio de 1940 cuando la teoria clasica v la teoria de las relaciones
humanas pugnaban por ganar un espacio en la teoria general de la administracion, uno de sus
principales sepuidores fue el socidlogo aleman Max Weber (1864-1920) conocido como el creador

de la sociotogia de la burocracia. Esta teoria surgi® ante la fragilidad v parcalidad de la teoria
h d as de consid que en

clasica de la administraciéon y de la teoria de las r
las empresas el creciente tamaio y la compleiidad de las mismas exigian modelos organizacionales

mejor definidos

La burocracia es una forma de organizaciéon humana que enfoca su trabajo en la racionalidad, esta
desde un punto de vista estructuralista preocupandose por la

teoria dia a las or

relacién que se da entre los medios, ios recursos utilizados y los objerivos alcanzados por las
que funge a favor de la racionalizacién del

da en la iali ton funci i que

organizaciones. Este es un delo de or;

trabajo mediante una minuciosa divisiéon de las tareas

propone jerarquias bicn delimitadas.*
Teoria Estructuralista

1nes es Victor A. Thompson,

Esta teoria surgié en el aiio de 1950, uno de sus principales repr

por su contenido se dice que esta cormente es una sintesis de la teoria cliasica y de 1a teoria de ias

relaciones t hace una pliacién de los postulados de dichas teorias adaptandolas a ias
idades de las or; i i de aquellos p demas de iderar a Ia or io

como una unidad social v leja en donde i X 1 Srupos ial la el

efecto de las recompensas v las sanciones matenales v sociales en el comportamiento de las
personas, algo muy importante es que toma en cuenta a los diferentes tipos de organizaciones

ademas de incluir ios diversos niveles jerirquicos en el analisis oreanizacional.

El estructuralismo tema como principal preocupaciéon las estructuras ignorando owos modos de
vo que se dedi al

comprender la reahidad. E} estructuralismo es un metodo analitico v ec

*ldem, g 244153
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AN’T:CEDLN'I'BSAD DESARROLLO ORGANIZACIONAL

estudio de fos elementos o fenémenos en relacion con una totalidad, destacando ‘el valor de su

Teoria Neocldsica de la Administracion
(Escuela Operaéianal a del Proceso Administrativao)

Uno de los autores mas representativos de esta corriente fue Peter Drucker, en esta teoria sc
I} 16 i ton, dir ién y control), un punto

orgar

enfatizan las fi 1es del ador (
fundamental es la definicion de la administracion como una técnica social basica argumentando que
el administrador ademas de conocer de los asp y especificos de su trabajo ademas de

contur con nociones de aspectos relacionados con 1a direcciéon de personas. Los autores neoclasicos

basan gran parte de los postulados de esta corriente en los de la teoria clasica. logrando que el

necoclasicismo sea una reivindicacion de dicha teoria actualizada y rodi > da. Cabe hacer
fc la practica administrativa dentro de las

mencion que esta tcoria ticne la pr pacion por
organizaciones a traveés de objetivos y resultados.®

Teoria del Comportamiento

Esta corriente surpe a finales de 1940 en los Estados Unidos se considera que es una evolucion de la
teoria de las relaciones humanas, uno de sus principales repr es Herbert Alexander
del « en la admini 16

Simon, aqui se rarca el comienzo de las

basandose ¢n nuce proposiciones acerca de la motivacién humana argumentando que el

admimstrador debe conocer v poner en practica los moti para dirigir
adecuadamene en una organizacion. Considera que la empresa es un sistema de decisiones en el
de infor # que recib algo

dios cn la di individual

que todos se comportan racionalmente de acuerdo a un co
fund. sus

Que es Importante mencionar es que esta teoria
de las personas La teoria del componamiento de Ja administracion significo un nuevo enfoquc a la

teorm weperal de la admimstracion. pues ol prnincipal legado de esta teoria consiste en la

. " 7
del compor en la UCion.

mcorporacion de concepltos de las
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ANT NTES DEL. A0 ORGANIZACIONAL

Ahora con el paso del tiempo las or han luci doy
de igual manera Ia teoria administrativa a desarrollado nuevas formas de satisfacerlas, logrando 1a

optimizacion de cada una de las partes que intecgran a las empresas.

Ahora en nuestros tiempos la teoria del Desarrolio Organizacional propone una scric de postulados
con la fmalidad

que visualizan la solucion a diversos probls que jan a las or

que las comp

de conseguir el desarrollo de estas y de los
Teoria del Desarrollo Organizacional

Se considera que tuvo sus origenes en la década de los affos sesentas del siglo pasado con el
bi ocwridos en el mundo y ame la incapecidad dc las

! de los
los tiene en la teoria

d se a las cir ias de esc tiempo, sus ori
¥ en los trabajos realizados por los primeros seguidores de la teoria de las
ica de grupos y la modificacion del

or i i para

laci h que se dedicaron al dio de la di

comportamiento grupal.®

Frimera fvente

A ricnces | sequnda tuene

Fig. 2 Fuentes det Deaaralio Onuntacional,®

* I, pp. 627033
T Cuadro elnbuonsdo de mrocrde ¢ la tana expuest: en ¢l hbro: Audoae, Cardos. “ABC del L < " L ‘Tnllas,

[ TESIS CON
FA

LLA DE ORIGEN




ANTECEDENTES DEL DESARROLLO ORCANIZACIONAL

Histéricamente se puede mencionar que el Desarrollo Organizacional esta integrado por el trabajo

de mucha gente, la labor de estas pcrsonas se divide en wres raices denominadas fuecntes del

Desarrollo Or izaci I y que a conti se

Primera fuente del Desarrollo Organizacional.- Surge en cl afio de 1944, ¢l pionero que

esta asociado plenamente a esta raiz es Kurt Lewin quien en de sus es
examinaba la posibilidad de fundar un centro de dinamica de grupos en el Instituto Tecnologico de
Massachussets, con esta accion Lewin y sus colaboradores sirnbdlicamente dieron por iniciada Ia

primera fuente del Desarrollo Organizacional.

Esta fucnte aporté cntre otras cosas el de entrer i en relaci I cn un

laboratorio de experimentacidn, éste se lizab expert con el tipo de relaciones y

fenémenos aparejados que se dan entre grupos J ideologi y/o de trabajo, logrando con
lucion a los di bi

esto que el Desarrollo Organizacional fuera percibido como una
i e do sus esfuerzos a la dindmica de grupos y las

que se pr en las or
relaciones humanas. ™

Seaunda_fuente del Desarrolio Organizacional.- Se atribuye ¢l inicio de esta scgunda

fuente del Desarrollo Organizacional a R. Likert fundador del centro de investigaciones sociales de
la Universidad de Michigan en Estados Unidos, entre 1o mis destacado que ©ste movimiento aporta

al Desarrollo or; I se an los dios de in i 16n que se di atravésdela
busqueda de informacion (Rewoinformacion) para posteriormente utilizarla en fenonienos micro y
macro or i ionale: pecifi en temas como el clima or i i 1, la i 6

la linea de liderazgo. Ia cultura organizacional entre otros. Con las acciones de esta fuente cl

Desarrollo Organizucional adquiere dimensiones propias de la administracion debido a que se
”n

involucra en los macro y microsi gue comp a las or

Tercera fuente del Desarrollo Organizacional, Tuvo sus origenes en c¢l Institto de
Relaciones Humanas de Tavistock en Londres, Inglaterra, la importancia de esta fuente consistio en

los estudios de co! ion de logia y de p involucradas en trabajos definidos. con esto

0 Andissc, Carlos. “ABC Jdel Dearrolio Owgrnuacional ™, Editonat Tnllas, quints odicion. pp. [1-13.
 fhidera, p. 13,
10
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ANTECEDENTES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

se logro el establecimiento de los grupos auténomos de trabajo en las entidades. Esta fucnte
: ”2

proporciona al Desarrollo Or i i luna d i6n de i

Ante las situaciones adversas que vivian las organizaciones fue asi como se propusicron diferentes

soluci a los probl que aquejab a las entidades. Ahora en nucstro tiempo y ante los
crecientes cambios dados cn ¢l mundo, la teorin del Desarrollo QOrganizacional juega un papel
determinante debido a que propone la solucién a probl: exi en las or 1 i de esta

¥ la estabilidad de las actividades llevadas a cabo dentro de estas,
idos para poder alcanzar niveles 6ptimos de

manecra igue el mejor

conjuntamernte pone en marcha pr bien d

productividad en las empresas.
.

Ydan.p 14




Ahora en nuestro tlempo es muy comuan hablar de conceptos que hace ajgunos aflos no sc
cmpleaban, gue no existian o que tal vez no se asociaban a alpuna actvidad, es precisamente o que
ocurre cuandoe se habla de Desarrollo Orgamizacional o de su abreviatura DO, algunas personas
sabran lo que sigmifica y otras no Al respecto es amportante hacer notar que el Desarrolio
Organizacional es un programa estratégico en ¢l cual podemos enfocar nuestros esfucrzos para

lograr mejoras en las organizaciones

El Desarrollo Organi i ! actual ite no pucde ser clasificado bajo un mismo concepto debido
a que ademas de ser un proceso estratégico que ayuda a las organizaciones a enfrentar los cambios

intlernos y externos también es un programa cducativo que enscia y crea conciencia ecntre los

i i ] es consid do como:

integrantes de las organizaciones. por al motivo el Desarrollo Or;
A) Un_Arte,- Se considera como un artc nuevo porque tiene Ia capacidad de mejorar y

cor perfecci las organi iones er do a éstas a tener una visidon mas amplia

de lo que acontece dentro de cllas sin olvidar que las personas y las organizaciones tienen

neccsidades que deben de ser atendidas.'*

" Awdisue, Carlos. *ABC del 1 O, J 17, 2 Triblas, quinta edicin, p. 20,
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: i QUE ES EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

8) Una Filosofia.- Propone una mejor forma de vida organizacionzl a través dc programas

di ivos enfocados al j i de los p del

de los diversos factores que integran a las organizaciones.’

C) Una_ rama de la admipistraciéon.- Porque cvoluciono de las leorms dc la

lados retoma diversas propuesms de dichas teonas pama

drmnini: ién, en hos de sus p
enfocarlas a sus estrategias resolviendo pr en las or; i que d: ate el Tir
del tiempo surgieron.'® -
D) Una Tecnologia.- Debido a que es una nueva her i de técni Yy ;.;- ! bien

planeados que evoluciona a favor de la solucién de aspectos de comportamiento organimional.

1 es iderado de estas formas debido a que ‘es mm hcrmmtcmn

El Desarrollo Or
eficiente que ayuda a las or; i i a guir y var un equi o demro dc estas

siempre en busca de una mejor calidad de vida organizacional.

Cabe la pena preguntarse I,Que es en realidad el Desarrolio On se puede

clima orgnunclonnl El
acion de las

or este bio se enfc en

uno de los puntos

proceso de Desarrollo Or

personas, posteriormente sc i con el pr

integrantes del sistema.

El Desarrollo Organizacional propone un proceso educativo cstrméglco elnborado que hace énfasis

en la importancia del o i or i experi do que debe desarroliarse entre

'® en este sentido se puede sefialar lo siguiente:

las personas que p las or

do a los mas 1

Z=7 El DO es una estrategia educativa debido a que esta
b d en experiencias, siempre con ¢l fin de

medios posibles de P
1i a las or a un medio constante de cambios y ser participes del
g,
" Thidem.
*idem..p. 17

TFSIS CON "
* DE ORIGEN




QUE ES KL DESARROLLO ORGCANIZACIONAL

acerca de la

desarrollo de estas, ademas de crear en las or

importancia que tienen la comrecta administracion de cada uno de los elementos que

a las or i i con la finalidad de plir con ¢l o los objetivos trazados.
= Se habla de bio pl do debido a que un programa de Desarrollo Organizacional
impli el dio y di i de las or i 3 y para llevar a cabo la
1 ion de las j en i con los comp de la or i i6n es

necesario planificar las acciones que son necesarias para la mejora.

> Para cl Desarrollo Organizacional el punto de partida de sus aplicaciones sin lugar a dudas
son las personas, no ¢s porgue no cxistan otros factores que scan determinantes dentro de
las organizaciones, cada uno de los componentes dentro de estas son de gran importancia,
simplemente comienza su labor de esta manera porque las personas son el medio justo
mediante el cuil lograran que todos los esfuerzos a favor de las organizaciones lleguen a

cada uno de los rincones de estas.

En esta tesitura se puede puntualizar que la labor que desempefia el Desarrolio Organizacional en

las empresas es primordialmente de orden educativo, pues se considera que el no llevar a cabo
de la si ion en las idades se debe al desconocimiento

alguna labor en favor del mejor
de coémo ponerla en aceion ante la falta de herramicentas de orden administrativo que permitan la

puesta de un plan estratégico.
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CONCEPTO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

1.3 CONCEFPTO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

A finales de 1960 los estudi del DO dab a conocer sus postulados y enmarcaban en un

concepto lo que significaba para cada uno de ellos el gjercicio del Desarrolio Organizacional,

i de estos fueron propuestos por diferentes personas a lo largo del mundo logrando

estar vigentes hasta nuestros dias, de dichos conceptos se pueden citar de los siguientes autores:

Concepto de Richard Beckard,.- El Desarrollo Organizacional es un esfucrzo planificado

de toda la organizacién y controlado desde el nivel mas alto, para i la efe yel
lanificad en los procesos de la

bi de la or i di interv

izacio licando los imi de las ciencias de la o 7

or 1

Beckard en ¢l afio de 1969 menciona que para poder llevar a cabo una estrategia organizacional es
di como her i de suma importancia para el

io auxili de las ci ias de la
bienestar de Ias organizaciones ademis de proponer la planificacién como la base para llevar a cabo
que invol an a cada uno de los el que P las or
C o_de Warren G, = El Desarrollo Organt i ] es una resp al
cambio, una compleja estrategia edt i 1 que p d biar las itud k
y estructura dc las or i t de que se pued d mejor a los nuevos mercados,

tecnologias y retos, y al vertiginoso ritmo del cambio mismo.

Bennis en cl afio de 1969 considera al Desarrollo Organizacional como una estrategia educativa

debido a los procesos utilizados a favor del cambio en cue alas cr i d: 1 y
estructura de estas, contempla al DO como la solucién a los bi ] dentro y fuera de las
organizaciones.
' Bechand, Richard. “I Omani. . Y.
" icunia, Warren G. ~Dsarrollo Oresnuzseional 1's Nanze, p. 2.
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— CONCEPTO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Concepto de Richard Schmuck y Matthew Miles.- £] Desarrolio Organizacional se puede
i i i de la d al

definir como un esfuerzo planificado y para 1] las
ticand étodos reflexivos y auto-analiticos.'”

mejor i de los si p

Schmuck y Miles Hablan de planificaciéon como una constante dentro de las organizaciones

dian la d de ios individ vy diandole un toque humanistico y

tignd, de ci ias que
sistemitico por la aplicaciéon de métodos para el logro de cambios exitosos a favor de las entidades.

Concepto de Warner Burke v Harvey A, Hornstejn,- El Desarrollo Organizacional es un

proceso de bio planificado ~ bio de una cultura de la organizacion que evita un examen de
los pr: iales (en especial de la toma de decisiones, la planificacién y ta comunicacion), por
otra que i lit.a y legitima dicho 2

Burke y H in en su de Desarrollo Or i 1 i que ian base
fund de todo bio es la planificacién, aqui hacen especial énfasis en el b focad

a Ja cultura organizacional dentro de las empresas.

Concepto de Peter 8. Vaill.- El Desarrollo Organizacional es un proceso de la

organizacién para comprender y mejorar cualquiera y todos los procesos justificativos que pueda
de lquier tarea y para ei logro de cualquier

desarrollar una or izaciéon para el d p
objetivo. Un proceso para mejorar los procesos — e¢so es 10 que basicamente a tratado de ser el DO

desde hace unos 25 afos.*'

acerca del significado del Desarrollo Organizacional dada a

Es una de las definici mas r
conocer en el afio de 1989. Aqui se hace hincapié en la importancia de los procesos dentro de la

organizacion, subrayando que el DO es un proceso para mejorar los procesos existentes.

jlez LOpez.- Es el p de bio en ideas,

C de la M. A, Sandra Luz G

valores, bres, itudes y estrn para lograr los mejores resultados.

'* Schruck, Richard y Miles, Matthew:. “La exctieta del Dewrulio Orumizacionsl™. p. 2.

”Wmlu’ljurkevllm ~wzaly o L. = 1.
¥ Vaill Paer y H.NEV A Homitm nu: Soaal Te ofC F L . g XL
* Gonzalez Lopez, Sandra Luz. “Teas Maestria™, UNAM 2001,
Ie
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que son factores intangibles que

Involucra a las idcas, valores, es, y estn

se manifiestan a través de las personas, estas ultimas represeman la base fundamental de las
or i i ¥ es preci: ahi donde se a trabajar para implementar un proceso de

cambio,

En ese orden de ideas estos hablan de iales del Desarrollo
Or izaci 1 como la plani ion, el bio, el mejorami > de pr yla d

or L.” Actual no hay una pto propi blecido que sea considerado

| y mucho

como el inico que enmarque cl significado de la palabra Desarrollo Or
una frontera sobre la cual guiarse para saber que tareas pueden practicarse y cuales no, pero

tomando en consideracion los antcs i dos se puede apuntar que ¢l Desarrolio
o R

Organizncional es un proceso de cambio estratégico encargado de la ed i gar que
se vale de las ci ias de la di para ad. alas idades a los bi y de esta
manera lograr el bi de las or i




LARACTERISTICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

1.4 CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

nzacional contaban con

Las personas que dedicaron sus investigaciones al tema Desarrollo Or,
puntos de vista opucstos entre si. al conseguir retomar las ideas mas importantes de cada uno de
ellos se lograron imponantes avances en el tema y simultineamente se¢ contribuyo a la evoluciéon de

1a teoria del Desarrollo Organizacional

Para conocer mas acerca del DO ¢s importante estar concientes de las caracteristicas que conforman
a esta teoria, de esta manera sc tendra una nocién mas amplia de los atributos que esta teoria ofrece
a las orgamzaciones, simultincamente sc comprenderan las razones por las cuales esta catalogada
como una herramienta bdsica que ayuda al mejoramiento de: las actividades dentro de las

orgamzaciones

¢ 7 Es una estrategia educativa plancada quc enfocu sus nccloncs enla cullum or;,nm:mcuonzll Yy

los procesos.

7 Busca asegurar quc todas las pancs quc mtcrvu:ncn en ln orgamrncxon funcuom:n de manera

coordinada e integrada lrabajnndo con cﬁca m

<27 Analiza los problemas: en; u.:ona cvocandose a; em-ur soluciones  posibles en las

organizaciones.

¢7% Concentra sus esfuerzos en los asp psi 1al 163 ¥y estructurales.

77 Propone la integracion y 1a cooperacion dentro de las organizaciones.
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LCARACTERISTICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

sefia a superar diferencias mdividuales o grupales para  obtener cooperaeion  y

COMPromiso.

1 tiempo requierido para poder llevar a cabo un proyecto de Desarrollo Organizacional es a

largo plazo

Ll cambio esta enfocado a las exigencias que la organtzacion desea satisfacer como

problemas de destino (es decir que camino desca seguir la entidad), problemas de
crecimiento (prematuro o dilatado), identidad y revitalizacién y problemas de eficiencia

organizacional.

Estimula la necesidad de establecer objetivos, metas y fines.

e d

Analiza las demandas, restricciones, oportunidades, cambios y desafios del medio extermo.

~
i,

J

Interviene en la evolucion de las organizaciones a través del desarrollo de las personas.

¥

Ayuda a perfeceionar los procesos de comunicacion a todos los niveles.

=

77 Coadyuva a tener un percepcion clura de lo. acontecimicntos intemos y externos de la

organizacion

7 Es una respuesta a los. cambios pues consigue 1 al: si a las d d.
ambientales, !
Estimula de manera positiva las i v imi de las personas.

77 Fomenta la colaboracion entre los lideres de la organi: ion y los miembros de
cambio. ¢ !

¥=7 Se basa enun delo de investi ion- i6n con una extensa participacion de las personas

integrantes de la organizacién y los agentes de cambio.
19
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58

> Tiene gran relacion con las ciencias de la conducta.

[

eeeiCARACTERISTICAS DEL DESARROLLO ORCANIZACIONAL

227 Adopta una perspectiva de desarrollo que busca el mej: de los individ

#*7 Se preocupa por los r Itados finales de los p or X

famr g a atoda la or

£ Es un mediador entre las idades de la or y de los individuos pues su
pr pacién son b

7= Busca proporcionar informacidn de retorno y retroali i6n a los particip para quec
pucdan fund sus decisi en datos concretos. La retroali ion int
informacién de retorno sobre su p i y la a los partici para quc

puedan comprender las situaciones en que se desenvuelven.

De acuerdo a las caracteristicas expuesitas en este punto se puedc apuntar que el Desarrolio
del si y a la vez

Organizacional busca a manera general la armonia de los P
procura el buen fi i de las or i i sin embargo para lograr ambas situaciones se
requierc la cooperacion de todas las partes involucradas en el proceso de cambio. Y para conocer
los beneficios que ofrece esta teoria es necesario pasar al siguiente punto en donde sc detallaran a

conciencia.
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1.5 BENEFICIOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

ido mas de la teoria del Desarrolio Organizacional,
desde cl

Durante el avance de este i hemos
lucion ante las i ias de las or i 1 su

su historia, su ev:
punto de vista de gente que se ha dedicado al estudio del DO y finalmente las caracteristicas

"

esenciales de esta teoria, pero ahora surge una pregunta ante los
¢Realmente se obtienen beneficios al implementar un programa de Desarrollo Organizacional en las
¢Cuales son esos beneficios?.

or| i i 7, ¥ si se
‘Para estas pr es io hacer un analisis de las diversas intervenciones del
Desarrollo Organizacional para medir su eficacia a favor de los Positivos pr did:

i un di

Para tal efecto es necesario citar a Jerty 1. Posras y a P. O. Berg que
de 35 casos se¢ encontraron 308 variables diferentes, estas variables fueron clasificadas a su vez en
did de d como la rentabilidad, productividad y

variables de Itados ( T
rotacioén de personal y medidas del desempeilo individual como la satisfaccion y p i6n en el

trabajo) y variables de proceso ( como el en las metas, la toma de decisiones, la

influencia y variables de interaccién humana).™

En cuanto a variables de resultados se midieron en 22 estudios encontrandose que en un 51% de los
haciénd. bié lisis a nivel individuo encontrandose

casos ocurrieron b positivos,

cambios en todos los niveles, en cuanto a las variables del proceso, un 46% de las varniables del

mismo dio muestras de cambios positivos.

Marguli ‘Wright y Scholl lizaron 30 dios y -aron r dos positi en mas dcl
70% de ellos. Dunn y Swierczek examinaron 67 casos d briendo r itados positivos en un
70%. John Nicholas evalud 65 casos en relacién a inter i Jizadas por parte del Desarrollo
# Wendell. French. *L Oy de lus crencias de In pan el de la .
Editorisl Prentice Hall, quinta edicién, pp. 3456-347.
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108 DEL OLLO ORGANLZACIONAL

" -

a favor de utilidades, des y idad de la pr

Or, 1 en reperd
hallando resultados positivos en mas del 50% de cllos.

En la actualidad se han llevado a cabo inno en el npo de la ¢ i wn y prueba de
cllo es el metanalisis que es un método estadistico que nos ayuda a cvaluar los efectos sobre una

seric de csl:udlos. en este caso ayudé a medir el d del Dy ollo Or I} 3 i d de
las org: do las vali ibuci del DO dentro de las entidades, al

contr
respecto s¢ argumenta de manera energética que las intervenciones del Desarrollo Organizacional
'R=d

son métodos poderosos para mejorar el d P or

de la in i i6n sc puede que

De acuerdo a los valiosos estudios aportados en el
mediante Ia aplicaciéon de programas de Desarrollo Organizacional! se logran grandes beneficios
dentro de las organizaciones y para tal efecto se expondran y dividiran dichos beneficios en dos
grupos, en los primeros se persigue el beneficio de Jos individuos como una parte integgante de: la

ory ion, en los dos se los beneficios or i les en asp tales como la
funcionalidad, los pra y la estn or Es i i que en amb
casos e] Desarrollo Organt. i 1 p ; clb ficio de las partes que componen el sistema.
Beneficios de [os Individugs.- Son los que muy U persi los integy del
dos gencral, en funcion de las idades de cada uno de ellos.™

&> El Desarrollo Organizacional crea un ambiente ideal que propicia la armonia y estabilidad

de los individuos dentro de la organizacién.
=~ Las personas adquicran una sensacion de seguridad.

=7 Contribuye al desarrollo personal de los individuos.

&Y Se bl T i interper les mas efectivas que ayudaran a que Jos individuos
puedan desenvolverse y a comunicarse entre ellos con naturalidad y mayor facilidad.

M ., pp. 346-347.

* thidem., pp. 34R-340.
* Partin, det L [4 ", Fondo E S.A.pp. 4-16.
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NEFICIOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

ioncs a trabajar con efectividad

27 M a a los bros que p a las or
debido a que en ocasiones la forma en la cual les ensefiaron a hacerfo no fue la mas

adecuada.
= Optimiza las tareas dentro de las organizaciones.

£ Las personas se desempeiian como lo que son, como seres humanos y no como factores de
la produceién, logrando con esto el desarrolio de todo su pc;iencial.'

2 Crea una cultura de wrabajo en equipo que ayudam a reforzar los lazos entre las personas

que or

dos en la or

£~ Ayuda a crear un compromiso con los objetivos logr

que continten siendo una prioridad.

- Crencitw de unn smbsonte d iny

N . a

~ Mucstrs a los imdividucs s trahajer con cfectividad .
- Optimiz kwens <o ls copanizacian.
- Ayuda a las ¢

de ios P

- Crun cultura de trabajo en equipo.

=Cren i con

Fise 3 Beneficms que ofieece el | G

Beneficios Qri

organi al

¥ Crmdro renlizado gracias a la informacaon conienida ded libo Partin, Jennings. op. cil.. pp. 4-16 ¥ a ks spinics proporconsios pov 1a
L.A. ¥ M.A. Sandin Luz Gonzale Loper. en mi clasc de Desarrollo Organizacional, 1999,
= jrartin, ngs. op. cat., pp. 4-16.
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NEFICIOS DEL DESARROLLO ORGCANIZACIONAL.

ir a los factores que

\{ ias para

<7 Proporciona ias herrami or
van en contra de las organizaciones y que si no son combatidos con eficacia evitan que las

organizaciones prosperen. B

di el famor humano para conscgulr

. Optimiza la eficiencia de las or
elevar la productividad en sus areas de acuerdo a lo propuesto en sus metas

Z77 Ayuda a las or

=7 F ta comuni

29 Es una garantia para lograr una mcjor calidad de vida or

la productividad y utilidad

> Gracias a los procesos impl dos sc i
en las organizaciones.
-F reicns lou medios par las
ompmnizaciones,
- Optimiza la clickmeia de s ongaizacion.
- Ayuda & a el i b
o .
- Fi ta i
- So Jogra tma mojor vida orgenizecional
_ e iclet y utiti
Fig. 4 que ofreve et L Organi. 2 las Org foncs. =

en marcha un programa de Desarrollo Organizacional deatro de las
grandes beneficios de los cuales pueden ser participes las cntidades,

orgar iones trae igo
siempre ¥ cuando exista el correcto asesoramiento de una persona que con los imi

En csta tesitura el poner

necesarios para dinigir un proceso de cambio.

det libro Parun, Janmpes. op r.-u.. P o106 v los apuntes proporcrosdos reor fa

™ Cuadro sahemi s gracas g
[- A v M A Sandra |uz Gonmler Lopers en su clase de Desurolio Crpameznciol

>4
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CAPITULO 2

EL CAMBIO Y EL AGENTE DE CAMBIO
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QUE ES EL CAMBIO

2.1 QUE ES EL CAMBIO

estn en bio y con el paso

El ambiente en el que se desenvuelven las or
det iempo exige una yran capacidad de adaptacion por parte de las entidades para lograr subsistir a
un medio cada vez mis tneswable. Durante ¢l transcurso de los afios sesenta del siglo pasado se
on las condiciones necesarias para cl

observo ¢l naciumiento de nuevos bi que pr

surgimiemto del Desarrollo Organizacional.

El cambio es la situacién en donde se dejan de practicar determinadas estructuras, procedimientos y
comportamientos, etc., con la finalidad de adquirir otros que permitiran el buen funcionamiento del
an y requieren de un cambio para conseguir la

sistema debido a situaci en las se

estabilidad de los elementos integrantes de la organizacion.

Son muchos y diferentes los factores que afectan la estabilidad dentro de las organizaciones, la

mayoria de ellos son susceptibles a cambios constantes en ¢l medio ambiente donde se

desenvuelven, este tipo de factores favorecen la creacion de fuerzas de camcter internas y extemas
idades, al resp se puede T

que a su vez provocan cfectos negativos en las

Ffuerzas externas de bio.- Estas ticnen un gran efecto sobre €l cambio organizacional

debido a que la administracion tiene poco control sobre ellas pero a pesar de ello las organizaciones

deben de aprender a interactuar con su ambicnte externo si se quiere que las organizaciones

continien prosperando. Es importante mencionar que muchos de los recursos tales como los fisicos.
on se obti del exterior asi como los clientes

financieros y humanos requeridos por la or
que se interesaran por jos productos v servicios de las empresas. ™

didn debido a la i6n de las variables externas

El bio en la or on ocurte cn gran
en la organizaciéon. De dichas variables destacan las politicas, las culturales. las educativas. las

sociales, las econémcas v las tecnolégicas,

e toun ™ v =, Ce ) IS 1988, pp 475477
Ll
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QUE ES EL CAMBIO

Ed’ucnivds
Cultumales iy s - Sociales

Politicos

Fig 8 Fucrzas extemas del cambio.!

generan desde el interior de la or

en;los objmvés lc la {adnu istracion,
en la tecnologia utilizada o en las actividades de los empleados.™ ... Lo i 15kl :

las empresas por bios en las politi de la or

Adctividades det umbaindor

Ohjetivos —— La O

Teenologia

Figz. 6 Fuazas memns del cambio.””

M idem.. p. 476,
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- QUE ES El. CAMBIO

[.as fuerzas mternas y externas de cambio no se encuentran aisladas una de Ia otra, pero cu:mdo se

presentan generalmente las dos  estan  interrelaci d esta 4

contflictos en las organizaciones debido a que es mas dificil hacer Ircnu: o estas lucr/zs rcsu‘nulvnﬁ

crrelacio provoca 5mndu

en conjunto que a la lurga erean gran inestabilidad en las organizaciones.

CONCEPTO DE CAMbIO

Actualmente s¢ han generado un sin nimero de cambios en todos los dmbitos de la vida, en su gran
mayoria son positivos pero aiun a pesar de clio las personas parecen temer al cambio y en ocasiones
lo resisten. Para lograr que las personas pucedan asimilar ¢l cambio ¢s necesario valemos de la
comunicacién, pues a través de ella podemos informarles de los distintos beneficios que trae

consigo el cambio.

A lo largo de la historia las personas vinculadas con el dio de las organizaci han dado a
er sus definici del cambio organizacional, entre los concep mas sobr fi sc

pueden citar a los siguicntes autores:

Concepto_de Robert M. Fulmer,.- Cambio or i} i ! es una al ién o n_)ustc en la
organizacion de alguna unidad que se considera que es un ambiente total. S: una orbanlzacron Y su
medio se consideran como un ambientc total, ecntonces el cambio es algo que altera cse ambiente en

su estructura, procesos, funciones y objetivos.™

"M Fuliner Robert, = v O 4n™, Co Hditorial C 1983, p. 235,
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QUE ES EL CAMBIO

MMQMLE_RQMMMM Cambio organizacional es una

, es una modif en las per . estructuras, o tecnologia.’®

realidad en las or

Concepto de Wendell {.. French.- Cambio significa que es ¢l nuevo estado de las cosas es
diferente al antiguo estado de las cosas, es P El bio es una oportunidad no una

amenaza

Caoncepto de [dalberto Chia - Significa la absorcién de una nueva idea © un nuevo

ion 37

compor i por una or 1.
En la misma tesitura sc puede ap que el bio en las or €s un ajuste nccesario
para ir el mejor d dentro de estas. Es importante mencionar que para que un
consultor en Desarrollo Or; l o ag de bio pueda dirigir un proceso de cambio es
necesario que se apoye en procedimi blecidos que serdn adaptados a Jos requerimi de
las empresas.

N ¥ Coulter. * i0n™, Prenticeiall Hispanowmericana, S.A.. 1996, p. 420.

"'l_ French, Wanell. * Deusrolio om-mnc-mnv' Prennce-Hall, 1996, p. 4
Chuzvenato, idalherto. ap. cit.. p. 630
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2.2 EL PROCESO DE CAMBIO

En un proceso de bio es io iderar una serie de cuestiones que deberan de justificar

las acciones a implementar, primero sc¢ debe definir porque se quicre realizar un cambio en la
lidad que se persi y los objetivos esperados al

organizacion, asi como también determinar la fi
implementar el proceso de cambio, finalmente es importante saber que es lo que s¢ debe de cambiar

en la organizacion.

Los gerentes en las or i i deben de id que los bios que se d reali enla

organizacidn cacn en una de las sigui wes gorias:

& Cambio de la estructura.- El hacer un camblo dc estructura comprende cualquier
i de A i grado de

alteracion en las relaciones de nutondad, en los 1

centralizacion, redisefio de puestos o variables estructuralcs similares.®

i la la dificacion de la forma
y ipo utilizado.™

quip

¢ Cambio de la tecnologia.- El cambiar la tecnolog
en la cual se esta lievando a cabo el trabajo, bié

2tond,

cn los

2y Cambio en las personas.- Este punto sc refiere a poder lograr cambios de actitud,
de los cmpleados en lIa

ivas, percepci o el P

organizacion,*’

iados trac 4 una serie de

El proceso de cambio en cada uno de los antes
modificaciones que se deberan de considerar antes de poner en marcha un proceso de mejora:

2 In teutin ¥ la practcn on ks negocars modamos)”, Commeeiss

* Futmer, Robert, ™
Edutonal Contmental. S.A. de C.V.. wm o, Hiraa0.
tdewn.
“ thig
29
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EL P DE CAMBIO

bios en la estructura de la organizacion implica Ja
i i6 R i de la

C bio_de la estructura.- Hacer C.

modificaciéon de las relaciones internas que pr 1 en la or

maodificacion de variables tales como Jas relaciones de autoridad-responsabilidad, los diversos
el flujo de trabajo asi como la composicion de los grupos de trabajo . *!

les de comt

Cambio de la recnologia.- Al hacer un bio de logia en la or izacié quicre la
alteracion y modificar factorces tales como la herramicnta de trabajo y maquinaria que utilizan los

integrantes del sistema para llevar a cabo sus labores, la dir ién de la investi iony sus i
el sistema de produccion que esta cstablecido en . la or ion, los etod: y los

procedimientos.**
Cambio_en las_personas,- El llevar a cabo un bio de p } implica una serie de
difi i en las politi internas de la or izacion y p dimni de recl b y
leccién, en actividades de entr y desarrollo, en los de en ia
dir i dministrativa, en los de i i6n, en las itud en cr en las
! de los feados.*®

funciones y en la cultura or;

que tenga la organizacion es asi como sc valorara la

De diendo dec las idades de bi

utilizacion de los diversos pri de bio, solo al reali un bio en la estr la
tecnologia y el personal de una organizacién es como se guira la interrelacion de los tres
factores logrando la opti de las op ] llevadas a cabo.

En la figura 7 se puedc apreciar la armonizacion de las tres categorias logrando con cilo la

cfectrividad organizacional. Es importante mencionar que se puede lograr la eficiencia de los tres
alas idades de la

factores llevando a cabo un proceso de cambio que se debera de ad

or i ion y de los bios especrad

“' Mcepginson, Leon. op. ait. p, 481,
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EL PROCESO DE CAMBIO

cambios

Fig. 7 La efectividad anunuzascinal resulta de caribnar b estructuns, s teenolops v ef personal. “

Durante el proceso de cambio existiran obstiaculos que impediran el sano d tvimi de los
procesos dos a la optimi ion de resultados positivos en las organizaciones. La barrera
i focada al logro de bi ! dos cs da comor i

que impiden cualquier
al cambio y como se vera en cl siguiente punto juegan un papel determinante, ya que ¢l éxito de los

procesos planificados dependen en gran medida del tratamiento eficaz que se le de al tipo de

resistencia al cambio.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

* Idem.
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QUE E8 LA RESISTENCIA AL CAMBMO

2.3 QUEES LA RESISTENCIA AL CAMBIO

ién esperada por parte del sistema que no permite poner cn
a que la or i ion en ese esti
de bilidad y de incertidumbre por las

La resi ia al bio es la re.
practica algo diferente a lo acostumbrado pues
en un estado de equilibrio y al percibir una
] das i di. se opone a dicho bio, esta i ia al
Itados no sean los esperados, en este caso la

sl

b

modift

L i los

hace que este sea lento y en
resistencia al cambio es provocada por las fuerzas restrictivas ya que cllas obstaculizan el cambio o

cambios descados.

La forma di. la cual el si se resiste al bio es ife do de di formas, cntre
las mas comunes se pueden citara i6n las
7=7 El canalizar el proyecto de bio a la apr de itip) s de d para
posterionmente autorizar su ¢jecucion.
7> Cuestionar de insis v quisquillosa cualquier detalle del proy

que acarrcara el cambio desde el punto de vista de

7 Hacerunr ¢ de las
las personas que ven con enojo el cambio.




TENCIA AL CAMBIO

© Abstenerse de cooperar con el proceso de cambio,

s+ ilacer comentarios desagradables vy con el objeto de desacreditar a“los iniciadores del
cambio. |
+2.7 Reconsiderar contir los pl. de «j ion con la finalidad de apl lo mis

posible cl proceso

1l cambio en las or; tzaciones ¢s recl do por personas integrantes del mismo debido a las

variables psicoldgicas que influyen ¢n la conducta de los individuos cuando hacen frente a atgan

cambio. Entre las variables de este tipo ramos las ientes:

Wrn e wn Gunbic
i estainos hient.

A) Percepcion.- Es el procese en donde los estimulos son agrupados de una manera
mediante la cual son significativos para la persona, esta percibe a través de un filtro psicolagico que
esta contormado por variables entre las que se encuentran las de la clase social, las de socializacion,

lus de educacion. las experiencias. las necesidades, los sueifios, las aspiraciones, los temores y [a
" .

herencia, estas a su vez dan origen a4 mecanismos referentes a la infor ion que sc
como la clasificucion por estercotipos, por selectividad de la percepcion y por los cfectos de un
rasgo individual, los primeros perciben de acuerdo a lo aprendido, los scgundos perciben los
clementos que contirman las impresiones y rechazan los que amenazan, finalmente fos ultimos

ayudan a pasar a conclusiones o generalizaciones a partir de una caracteristica.*®

* Andirie, Catlos. op it p. 48

33
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QUE ES LA ENCIA AL CAMBIO

ideran un obstaculo para el proceso de cambio debido al

B) Los hdbitos.- Estos se

grado de arraigo que tienen entre las personas, este arraigo hace mas dificil la implementaciéon de un

proceso implica una mayor inversion de energia evitando un esfuerzo adicional.**

C) Miedo a lo _desconogido,- El pensar qué podria suceder a futuro o ante alguna situacion
desconocida es un miedo al que se enfrentan la personas y que en ocasiones no pueden vencer y por

tal motivo deciden permanecer en el lugar en ¢l que se encuentran.*?

D) Apeae a lo conocido,.: El levar a cabo una forma de trabajo una vez experimentado el
éxito que se logra con el proceso implementado se llcga a creer que no existe un proceso mejor que
ayude a lograr bucnos resultados por lo tanto esa creencia se convierte en un habito haciendo dificil

el cambio por el arraigo que logré el anterior proceso.*®

d is var la bilidad.- 1os individuos en la organizaciones tienen la

E) T a
bi en el que impera la seguridad, por tal motivo se aferran a sus

di iaa ter un

modelos de comportamiento logrando una resistencia al cambio.*®

dividuo.- Cuando en la organizacién algin individuo es

FYA a_ lo elaborado por el i
i ion para

portador de determinada situacion, ¢l cambio se convierte en un desprestigio y poca v;

su esfuerzo realizado.>

Existen diversas razones por las cuales resulta ineficiente cualquier esfuerzo por llevar a cabo algiin

do sus eft y en i neutral do el bi /! do, ésto se

tipo de cambio
debe en gran medida a las variables psicoldgicas expuestas, ante tal situacion se abre la interrogante

de disminuir la resi ia al bio que evita ¢l sano

de saber si existira alguna
desenvolvimiento del proceso que sc esta tratando de implementar.

“* Ihid., p. 16,
** adem.

“ hdem

-~ linden,
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SCOMO LA RESISTENCIA AL CAMBIO

2.4 COMO DISMINUIR LA RESISTENCIA AL CAMBIO

Como se vio anterionnente la i ia al bio d de las or i i Juega un pape!

determinante pues de e¢lia depende en gran dida el logro de! cambio planificado que sc lleva a

cabo en las entidades. Para estar pr dos y poder t los efe producidos por csta, sc¢
r iendan las sig i
2 No batir la resi: ia al bio debido a que solo es un sintoma, por lo tanto hay que

buscar la raiz del probiema.

> Difundir informacién de hechos, necesidades, objetivos y efectos de cambio.

€ Ajustar el modo dc implantacién del cambio a las caracteristi dela or i i6

€7 Reducir incertidumbre e inseguridad.

& Saber ha las expresi de resi ia y a la vez manifestar cmpatia.

@ Crear un compromiso comun.

Algo que es muy importante mencionar es que si €l cambio es considerado como un mal necesario
sera mis dificil hacerle frente, sin embargo sc pueden sacar beneficios positivos de los cambios y

guir que las or i i logren los objctivos planeados.
Vencer la i ia al bio impli der a los et icologi y iales que afe
a los el de la or i 16 bién es importante que sc¢ fomente la confianza en Ia
autoridad y la necesidad de identificar y eliminar los factores especificos de i ia al bio y
desde luego hacer solo los bios que scan 10s.
35
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Los Elementos Psicolégicos y Sociales del Cambio

Ll cambia en las organizaciones sicmpre se da a través de sus redes de interaccion, las actitudes,
percepeiones y valores con los que cuenta cada empleado, estos son de relevante tumportanca para

fograr un cambio exitoso al igual que las actitudes. percepciones y valores colectivos de los grupos

sociales que estan involucrados, al respecto se puede mencionar

Agente de cambiu

A) Participacion en la_toma_de_decisiones.- Los cambios impuestos por la direccion

pueden ser resistidos ¢ ignorados de una manera sencilla, debido a que los trabajadores tenden a

resistir las imposiciones de la autoridad formal, esta tendencia se puede vencer reconociendo el
principio de que las personas resisten en menor grado a los cambios que cllos mismos ayudan a

S Y
iniciar y en los cuales participan.”

B) Confianza_en_la auroridad.- 1.os trabajadores tenderan a resistir al cambio si tienen

razones para creer que la administracién actual no es sincera. El problema de la confianza en la

autoridad tiene dos implicaciones:*?

7 Si la administracién brindo a los trabajadores datos falsos de los beneficios del cambio en
¢l pasado, la confianza que el trabajador tiene en la administracién actual seri poca o nula
y tendra que ser ganada antes de que puedan presentarse ¢ introducirse nuevos cambios.

¥ Si existiera ¢l caso de la presencia de un nuevo gerente debe de construir, una base de

confianza entre sus subordinados antes de pretender hacer cambios en Ja estructura. Si se

logra la contianza de los pleados la resi: ia di A,
* Fulmner, m-lvn. “introduceion a 1a teoria v 1a praicticn o bos , Connpmhin E [ SA . de C.V., 1983,
2432
" *44
36
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Q) 1d Gcar v elimi los
de la resi ia al bi Kurt Lewin prop: dos

resistencia.*

= C i en las pr para el cambio, es decir, hacer que la resistencia al

cambio se torne dificil o costosa.

=7 Mediante el andlisis identificar sistematicamente todos los factores cn el campo gue cstan

provs do Ia resi ia al bio e intentar eliminarlos.
D) Hacer solo Ios ¢ bis i@s.- La resi ia al bio se incr a en
forma iderable si los trab es perciben que los cambios se haran porque no seran benéficos
experi do o estan

para clios ni para la organizacién, porque los directivos estan i
inconformes con las actuales formas de lievar a cabo las actividades, por tal motivo solo deben de

instituirse los bi ios para que la organizacién prospere a través del logro de sus

objetivos.>*

Si se realizan esfuerzos efi para ir un bio posntivo en las organizaciones, €stos se

veran reflejad en la constitucién de or i i Slid. y con lias posibilidades de

subsistir y prosperar, para ¢l logro de este cometido es nccesario contar con la habilidad y los
bstaculos de Ia resi al bio, para tal cfe se

conocimientos que permitan superar los
las ¢eni que ayudaran a trataria

Técnicas para Reducir la Resistencia al Cambio

A) Ed ion_v. Ci icacion.- La resi ia al bio puede ser reducida a ravés de la

comunicacion con las personas que integran cl sistema, se les pucdc ayudar a ver la légica que el
5 ibx 6 ia y todas sus dudas

T infor

cambio traera. Si las personas en la or
son aclaradas, ya no se¢ resistiran al cambio, para tal efecto se v

3 Thidem.. pp. 244-245.

* ldau., p. 245,
37
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per ! anda, r i en grupo o informes. Esta técnica supone que la fueme de la
resistencia se deriva de una mala informacién o de una mala comunicacién.>?

7\ 1jas.- Se i b resultad ' y do la fuente de ia resistencia sea
una i ion inad da y sobre todo que las relaci ger leado se
caractericen por una confianza mutua y de credibilidad. Una vez convencidos, los
afectados contribuyen a do a la reali i6n del bio.

E= Desventajas.- Va en relacion al tdempo y al esfuerzo, debido a que ¢l proceso puede ser
muy lento y requicre de mucha dedicacion si interviene mucha gente.

B) Participaciéon,- Cuando los individuos no conciben Ia idea de cambio y sc resisten es
importante hacerlos participes de dicho cambio, con esta accién es dificil que Jos individuos
se resi a una decision de bio en la cual ellos participaron. Antes de

integrantes del
comenzar con el proceso de cambio los que se¢ oponen pueden involucrase en el proceso de

decision.*®

7 Ventajas.- Los que participan cn el proceso de cambio se compromceieran personalmente
o ion del bi ! As de ob infor i 13 de ias p que

con la inu
se integran al proceso.

=y Desventajas.- El proceso puede ser muy lento si los par P di un
inad. do ademas de estar ex; ala ibilidad de una mala solucion.
C) Facilidad v Apovo,- En este caso los de bio pueden proporcionar una

diversidad de elementos de apoyo para poder reducir la resistencia al cambio. Es importante brindar

a los empleados asesorias y terapins para poder disminuir sus temores y ansiedades *”

= Ve j - Es un método que brinda buenos resultados mejor que otros en el caso de

problemas de ajuste.

** Robbmx, Stephien. “Adminiszucion™, Prentcs-Hall Hispanosmancana, S A, (gt odicain. 1996, p426
= id., pp. 426-427.
> ibidan.. p. 427.
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d de tener un costo considerable
no iza el éxito.

| g > jas.- R i de dedi
para lievario a cabo y su en

sctica es ia do laresi ia al cambi

D) N jacion.-La iacion como
proviene de una fuente poderosa como puede ser un sindicato, lo que se propone es llevar acabo a
través del de bio una gociacion con dicha fuente poderosa amercambiando algo

Faiy 3%

lioso por una di ion al >

= Vemtajas.- Es una forma eficaz de disminuir la r
dos por rest ias de mayor magnitud.

7 Desventajas.- Puede tener un alto costo en muchos casos si se alerta a los demas para que

lleguen a negociar de igual su obedi ia, el de bio en estos casos
puede scr chantajeado.
E) Mani ion v Voto Colectivo.- Se puede di. la ¥ on, & nfluir,
modificar y distorsionar los hechos; para hacer los efe del bio mas ]
di lar ién de infor ion perjudicial y la cr ion de falsos rumores para que los que
integran el si P el bio. En al voto colectivo es una forma tanto de

manipulacién como de participacién debido a que busca comprar a los lideres de los grupos que se
resisten al cambio al darles un papel importante en la decisién del cambio *®

=7 Ventajas.- Es una forma que off una sol on relati rapida, con bajos costos

evitando de esta manera la resistencia al cambio.

=~ Desventajas.- Pucde originar problemas en el futuro si la gente se comienza a sentir

manipulada.

F) Coercién.- Es el uso de amenazas directas o ¢l uso de la fuerza sobve los que se resisten
al cambio, de esta mancra se puede lograr que las personas que no estan de acuerdo con el cambio

* idan,
* Ihid., pp. 427-42R.
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@ LOMO LA RESISTENCIA AL CAMBINO

coopcren, aqui también se incluyen amenazas de transfercncias, perdidas de promociones,

evaluacién de desempeiio o negativas a una carta de recomendacién.®

i superar i tipo de

& Ventajas.- Es un proceso rapido en el cuéal se p

resistencias.

27 Desventgjas.- Puede tener un alto riesgo debido a quc la coercién es ilegal con el riesgo

de reducir por 1 la credibilidad de un de bi

Dependiendo del tipo de resistencia al cambio qhe existaen la orgnnizncién es como se podra tomar
la decision de elegir la téenica adecuada para _logfar,cbmbnu’r de manera correcta y cficiente la

resistencia al cambio.

En ese orden de ideas es importante contar con ¢l asesor de un de bio que se
encargara de aplicar el proceso mas conveniente para evitarlar de los ¢l

al cambio pl do. El de bi con cierto perfil y irmni 10s que ke
permiten ser efectivo en cada una de las tareas realizadas dentro de las or i Para

mas acerca de su labor es io ec \| el sigui punto de este capitulo en donde se
detallan.
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2.5 QUE ES UN AGENTE DE CAMBIO

Generalmente cuando un agente de cambio es requendo en und orgamzacion para prestar sus
servicios se debe n que existen problemas ocasionados a cambios rapidos ¢ mesperados del entorno,

que traen consigo problemas de crecimiento, de identidad, de revitalizacion, de aumento en cl

tamadio de la orgar ion, de arm 160 entre la complejidad de fa moderna tecnologia con las

actividades y personas o porque existen problemas de satisfaccion v desarrollo,

Al Hevar o cabo un proceso de cambio dentro de las organizaciones sc da comicnzo a una relacion
ala interrclacion de ambas partes

debid,

ecstrecha entre el sistema v el agente de cambio
por la inconformidad que impera en la empresa. El consultor o agente de cambio ¢s la persona
capacitada que cucnta con los conocimientos necesarios para poder llevar a cabo el proceso de
cambio en una organizacion, ¢l consultor se vale de todas las herramientas que ofrece ¢l Desarrollo

Organizacional para alcanzar dicho objetivo

El ageme de cambio adquiere la 1esponsabilidad de conseguir que el o los problemas existentes en
la organizacion sean tratados con profesionalismo y prontitud para lograr el cambio csperado.

sicmpre a través del trabajo en cquipo.
Agente de cambio

Lo

-~ i
- -
- »4 . e,
- .
R . —
P ————
Organizacion

CONCEPTO DE AGENTE DE CAMBIO

bi, tl,

es el r de supervisar que el

Como ya sc comentd anteriormente cl de
proceso de cambio se aplique correctamente de principio a fin. A lo largo del tiempo se a definido

a1
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FALLA DE ORICEN




- - - QUE ES UN AGENTE DE CAMBIO

vy entre los ptos . mas sobr

la labor del cc } o de
mencionar de los siguientes autores:*!.

oncepro de '¢¢

de

del 1ye un

G o_de Stephen P, bbins.- Ci id quc el o los nbemcs de cnmblo son todas

tirade esy

aquellas personas que de alguna manera actiian como

de administrar los cambios.

Concepto de [. R. Shermerhorn.: M iona que et v c d'c’

grupo de personas que asume la responsabilidad de cambiar el palron de

en otra persona o €n otro sistema social.

Concepto _de Anthony T. Cobb.- El agente de cambio'es aquella pcrsorul que hcne la

funcidn de iniciar el cambio y ayudar por medio de su experienciay cnu:no al logo de los mxsmos

MMMMM&M Es el profcsmmsm qm- cuenta coﬂ la

ialidad en las ci i del compor h encargado de ejecuxar el ramblo en la

organizacién *°

dio todas las i itadas anteriormente son

Se considera que para nuestro objeto de
impontantes y que la combinacion de todas nos ayuda a comprender claramente lo que es un agente

de cambio, por lo tanto en este sentido de ideas se puede decir que ¢l ultor o de bi
cl bio cn las or i

estard encargado de implementar, coordinar y lograr que se
valiéndose de los conocimientos del Desarrollo Organizacional y de las ciencias del

comportamiento.

! Rubbina, Stenhen. op. @, p 422
" Guaalez, Loper. Sandra Lus. op.
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2.6 PERFIL DEL AGENTE DE CAMBIO

bio d.

t -] de

Entre las diferentes caracteristicas con las que debe contar un
la capacidad de mediacién, esta ¢s necesaria pues a través de ella se consigue concientizar a los

de la or haciéndol ver la importancia de una actitud positiva en la

realizacion de sus labores a través del mabajo en equipo.

La persona encargada de lievar a cabo el bio en una or ién debe estar calificada en Ila
identificaciéon - ¢ in igacio de pr relaci d con politi or izacid
tod Ademas de contar con una formacién tedrica y experimental en el

procedimientos y mé /4

resultados:*

7= Paciencia.- Es la base del éxito del c{:ﬁéul

[Gwe d Analltlco. La mlslon que nenc un consul(or es lade xdcnufca.r los hmncs dc Ia empresa y

rcdcﬁmrlos

* Apuntes proporcionados por 1a LA, v M A. Sandr Luz Guazile: Lopes en su case de Desarrollo Orpmzaconal, 1999,
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=7 Especifico.- Se¢ debe de tener présenle que ademas dé saber qucv'hacer €S NECeSario conocer
¢l como y el cuando se deben de llevar a cabo las adcion‘gs. Tiene que ser cuidadoso al dar
i6n del del

opini v juici deva.ldx: demss de definir los lin i ss de interv

7> Objetividad.- Por nmgun mouvo se debe de pcrdcr cl Objct‘lVO de lo quec sc esta realizando,
d hacer perder la

los problemas y desacuerdos quc i en la or i 5n no
visién y el Ob_lellVO de la misién’ del consuhor. Debera de definir con objetividad y

dmgnostxcur basandose en In rcalldad

£ Generador de allernat)‘vas,- El sistema al contratar los servicios del consultor espera que

se le proporcionen alternativas qut;'nyudcn a lograr un cambio positivo cn la organizacion.

7 Conocimientos en, em:l'as de la’ d - Ser iali en las ck ias de la
d con facilid "de licado a la or

= Ccmpromlso.- Ser una: persbna Sincem. de_pensamiento claro, no ser extremoso, con
formas de pensar paslvas. mdepcndxcnte, scguro, no muy cientifico y sobre todo ser muy

crganlzndo, mlercsn.rse por la realizacion dc la tarea, mais_ que. ¢l poder por las metas

personales.

&7 Liderazgo.- Debe de poseer el cansma ¥ el don dc mando de un lider, mediante esta

caracteristica’ las pcrsonas en la; orgammmon esmmn d|spumos a acatar con mayor

facilidad las dxsposnc:oncs por pane del agcmc de camblo.

&7 Ser antlfrustante poseer: la fuerza para Ilcvar a cabo el proceso de cambio a costa de

pcrsonas o fracasos que se opongnn a la mejora.

&Y Facilidad de palabra.v Comar con la facilidad de comunicar a los integrantes del sisterna

Py

los pormcnores por que scan.

alaor

27 Imparcial.- Es un rasgo fundamental de su papcl. debe tratar de

pero no involucrarse mas de lo necesarnio.
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de un de bio pues
ibl que le permitiran tratar con

Estas caracteristicas son de relevante importancia en la for

hacen que el consultor cuente con herr
profesionalismo cada una de las acciones lievadas a cabo dento de la organizacién. Ademais de las
] o de bio pueda ser efectivo se expone un

caracteristicas necesarias para que el
conjunto de habilidades que deben de posecr los agentes de cambio para poder realizar su labor de

acuerdo a la NTL.™*

2= Escuchar.- Entender la manera de pensar, las motivaciones y perjuicios del cliente.

2= Empatia.- ldentificarse con los puntos de vista del cliente.

iy ad: se . a_.las. situaciones

7~ Flexibilidad.-
inesperadas.

Habilidad

7 Confianza.- Habilida ara’ rec
uprmdiendp de esta experienc

= Objetlvldad. Tencr concxcncxa
motivaciones y pcr_]mclos y oMo 's

Z=r Mutualidad.- . H;:bi dad para’; dcsarrollar una’verdadera

reconocer en si mismo su. mvel de :ompetmv-ndnd

Hnbllldﬂd pam cm:rnr y apoynr la relacion-de nyudn conjunta con el chenle Y

& Soparte.-
ibudi quc se dan utilizar sin lmponar de donde sean.

reunir todas las cong

&y Oportunidad.- Hnblhdnd para ‘hacer prcgunms ofrecer mformacnén Y hnccr sugerencias en

el momento que el ::hcntc este listo para ‘el

los datos relevantes a la situacion en

2% Integracidn.- Habilidad para ab. y correl
cuestion. asi como los efectos que de ésta se deriven.

™ Audirne, Carlos, ap. et p Tn.7)
as
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TIPOS DF AG

2.7 TIPOS DE AGENTES DE CAMBIO

se divide en dos grandes grupos el primero se encuentran los agenies

campo de s consultor

cion. en ¢l sepundo

de cambio intermos, debido a que son personas que pertenecen a la orgame:
estan {os agentes de cambio externos. es decir. que estan contratados tempaoralmente por la empresa

=

que requiere de sus servicios . Al respecto se puede mencionar que

A) El _agente de cambio_interno.- Ps la persona gque forma parte integrante de la
organizacion. el encargo que ticne s en ocasiones secreto, su tarea principal dentro de la
organizacion cs la de detectar las anomalias que imperan en la misma para posteriormente realizar
los cambios pertinentes. Trabaja con los direcetivos de Ia empresa para conseguir llevar a eabo las

acciones encaminadas al mejoramiento de Ia entidad
Ventajas del agente de cambio interno.- E} agente de cambio ofrece a las organizaciones los
siguicntes resultados tomando en consideracion el trabajo que ejerce en el interior de la

organizacién:

=7 Ticne a su disposicién un mayor tiempo pnrn poder dedi al bio que ¢l externo

debido a que este es parte de la orgunlmc:on y ywc dentro deella.

727 Esta disponible para prestar atenc n cc}hs\.{:mc_dl pijoccso de cambio llevado a cabo.

** Audime, Cialos, op. Gt p. 67-69,
a6
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ho antes que un agente

27 Esta al tanto de los incor i y probl vi

externo.
2> Esta capacitado para prestar al organismo los mismos servicios que el consultor externo.

7= El agente de cambio interno habitualmente dispone de mayor informacion acerca de la

probl. itica en
£~ Tiene acceso nu':s ﬁ’:cil a la estructura informal del sistemna.

Dcsvenrajas d¢l aggnte de camblo interno.- De los mconvememes que se deben de considerar

al contar los servicios de un consultor integrante de la or se 3 an los
7~ Como forma parte integrante de la or i6n es posible que este influenciado por
perjuicios y sentimi subjetivos. -
7= Es dependi de un si: de premios y castigos. g

Z=7 Puede tener intereses creados.

qua cuenla con la

8) £l agente de cambio externo.- Es la persona ajena a la orgamumvr

experiencia tedrica y practica del cambio planificado y qu" ncnc a su cargo ‘el hnccr cnmbmr el
sistema. Las personas interesadas en iniciar el camblo acuden aél para que Ics ayudc a rcallmr las

mcjoras pertinentes.

Ventajas del agente de cambio exter:
enfocadas a la conclusion del

estas se apuntan las siguientes:

Z= Ofrece un enfoque nuevo que cs o ido para la or;

727 Brinda confiznza a los miembros del sistemna.

47
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7 Como es una persona ajena al sistema es imparcial y objetivo.

&= Es una persona que no depende del sistema (premios y castigos) y al no estar contemplado
en la estructura organizacional cuenta la facilidad de interrelacionarse con los aitos mandos

de la organizacion,

Z=7 Es una persona experta debido a su grado de especializacion.

Desv:ntajas del agenre de cambio externo.- La labor que desarrolla un agente de cambio
externo tienc aspcclos quc deben de ser considerados al oontrmar sus scrvnclos entre ellos se

pueden encuentran:

=7 Se requiere AQ mucha dedicacién, tiempo y esfuerzo para poder llegaf a conoca' al clicnu:_

£~ Si esta solo durante lapsos temporales tendra la oportumdnd de dﬁarrollnr pupeles Yy

accuones Iummdas a favor de las organizaciones.

. bilidad dej -

Z=7 Cuenta con el riesgo de ser menos sensible al grado de

@< El agente cxterno por su corta intervencién y por scr externo no cuenta con la suficiente
mfon'naclon !

Al llevar a cabo un andlisis comparativo de las tajas y des: aj de los de bi

internos y cxlcmo§ seria imposible d;lerminar cual de los dos tipos de agentes de cambio tiene
mayor jernrquiu o cuil descmpefiaria mejdr sn.‘|' phbel ‘dentro de las organizaciones, lo mas
’ idad sena la ' bt ion de bos para contrarrestar las

conveniente pui'a cl éxito de las ent
desventajas de cada uno de cllosy logmr rncjorcs r

d. dirni bleeid

>s en los p
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i ENERALIDADES DE LOS MODELOS DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

3.1 GENERALIDADES DE LOS MODELOS DE
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Como ya se vio anterniormente ¢l Desarrollo Organizacional es una herramienta gque auxilia a las
organizaciones que requieren de cambios enfocados a mejorar las operaciones en las mismas. v para

poder lograr su cometido se valen de procesos ya elaborados propuesios por gente que en su

momento experimento ¥y comprobo la eficacia de estos.

dimi . blecido a tavés de

Los distintos modclos de Desarrollo Organi 1 son los pr

d La utili ibn de un jelo de

Jlos b fi que

los cuales se puede conseguir el cambio y los mejores r

Desarrollo Organizacional depende de factores tales como las cir
tracra consigo dicho modelo y por supuesto de los resultados ofrecidos.

:

Monkehw

e
il
ST
10
ORGANIZACIONAL
Fig. 81 del s -
T Caadin reniado de acucrdo # In sciocaon de tuidelos de Deoarotio Crpanuacional Hovinto a cabuo pars cile taoan
49
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autores de modelos de Desarrollo

deran a los sigui

Para nuestro objeto de estudio se

Organizacional:

2= Modelo cambio de Kurt Lewin.
Modeclo de Robert R. Blake y Jane S. Mounton (cuadro organizacional Grid)

Z™7 Modelo de Lawrence y Lorsh
7> Modelo de Ralph Kilman
2 Modelo d= Lawrence y Lorsch

> Modelo de Hackman y Oldham

72 Modelo de Tichy
& Modelode la LA,y M. A. Sandra Luz Gonzalez Lépez.

del itados, dando a

Para su comprension se expondran por separado cada uno de los
la metodologia utilizada para el logro del cambio, posteriormente se hard un ‘anélisi‘sidel ‘modelo

ex iendo sus v 1 desv y los b ofrecidos a las organizaciones. "~

Es importante mencionar que todos los modelos de DO cuentan con variables entre si. no existe un

parametro sobre el cual guiarse en cuanto al desarrolio de alguno de los modelos propuestos.
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3.2 MODELO DE CAMBIO DE KURT LEWIN

fc das al ; i do y que a la

Kurt Lewin en el aiio de 1940 introdujo un par de ideas
ia primera de ellas habla del cambio y lo define como una

fecha siguen do gran
modificacion de las tuerzas que i el P de un si ble, es una accion
que ocwre en cualquier punto en el tiempo y que para tal efecto el p es prodi de
dos tipos de fuerzas opuestas, la primera ayuda a que el bio se prod (f impulsoras o
positivas), y las que resisten a que el cambio se lleve a cabo (fuerzas restrictivas o negativas) que
descan guardar el “'status quo™ (cualquicr accion que cste diendo cn este ). Cuando
ambas fuerzas estan en equilibrio los niveles de P i se i bles y se logra un
quilibrio ** i i io™.
delo . de bi 1} do, Lewin prop un plan

La segunda idea hace referencia a un
denominado de tres fases mediante el cuil se llevara a cabo el cambio plancado.®”

Fase 1 Descongelamiento.- Lewin menciona gque implica reducir a las fuerzas que

manticnen a la organizacion en su actual nivel de comportamiento. por l0 regular son fuerzas

impulsoras que hacen que la estabilidad en el comportamiento desvaric.

Fase 2 Cambio o Movimiento.: Consiste en desplazarse hacia un estado nuevo o nivel
dentro de la organizacién siempre cn relaciéon a factores de P i y habi para poder

4. Hatb: y erad en

llevar a cabo esta fase es necesario desarrollar nuevos valores,
pocas palabras una nueva cultura organizacional. Es importante mencionar que esta fase debe de

iniciarse mientras la or i ion esta en di

Fase 3 Rec lami 0.+ En esta fase del modclo es donde se bilizaala i ion

v con frecuencia es necesario el apoyo de factores tales como la cultura, las normas, las politicas y

" Giuszs, Ratawel. =] ' v upi . H MctGimw-HilL pnmas ianpreson. pp. 2X-31.
s1
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MODELO DE CAMBIO DE KURT LEWIN

las estructuras orgamzacionales, aqui impera el equilibrio de las fuerzas y se consigue un

estabilidad dentro de la organizacion,

Lewn agrega que ¢l metodo de las tres fases tiene resultados positivos dentro de la organizacion si

-amos los sig cinco

¥Z7 S1se determna el problema que impera dentro de 1a organizacion.

Z Si se tiene identificada la situacion actual de dicho problema.

&7 Si tenemos dentificada 1a meta que deseamnos alcanzar con la solucioén del problema.

= Si tenemos identificadas las fuerzas positiv;ns y ‘negativas ' que - desencadenan dicho

problema. :

7= Si tenemos definida una estrategia para - lograr el { actual
encaminindola hacia la meta descada.

di el 1l do ** de la raiz

Para der mejor el delo de Lewin es repr
cuadrada™ debido a que este modelo tiene similitud con esta operacidn aritmética,

(D) Roompalmmunin

(A Dancimpolamiante

(C) Canbw en 3

(11) Cambic

Fig. ¥ Modulo de eambio plancido de Kurt Lewin ™

A) Descongelamiento.- En la etapa de descongelamiento imperan diversas situaciones

general sed los probl cal dela 1i;

- ldem . p. 29
52




- MODELO 62 CAMBIO DE KURT LEWIN

en vla or i i6n en el cual se puede

B) Cambio.- Se hace prcsenle cl proccso de ¢ bi
, Ilevndas acaboy ante Ios cambios drasticos a favor de

observar que a ia de las

laor i ion hay 1cias

C) Cambio en si.- Dentro de este proceso de cambio‘sc obsérvu la recuperacion de la

organizacion ante la asimilacién de las mejoras echas..

D) Recanéelamicnto.- En esta etapa final se integra de lleno el nuevo programa denwro de

la organizacién.

Ventajas.- En relacién a lo exp se puede que el dclo de bio prop por
Kun Lewm oﬁ-ecc a las organizaciones diferentes r 1tad inados a i ] en
las or i i di. su plan de las tres fases.
&> Se logra una mayor efici ia en las or
ZZ Losresultados se consiguen a corto plazo.
\! 6n con cft

en la or

€7 Se resuélven los p}. b

este delo de Desarrollo Organizacional se deben

s de este proceso:

£ Durante cl proceso de cambio la produccion se ve en decremento.

"
pY
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O DE CAMBIO DE KURT LEWIN

bio debido a que son tan drasticos

7= Es un proceso doloroso para los que experi el
que se tienen que realizar en un periodo corto.
h 0 ad. se a la nueva cultura organizacional.

Z77 Resulta dificil paracl r
#Z Lleva un tiempo considerable equilibrar las fuerzas (impulsoras y restrictivas).

como Ja cul las nornas, la politica o la

Z Si no cuenta con la ayuda de
estructura organizacional no se puede concretar el modelo de cambio.

Beneficios.- Al poner cn marcha este modclo de Desarrollo Or 1 se i muchos de
los bios d dos en las or i entre ¢sos bios resul se an los
siguientes: i

7 Se i la mayor eficiencia a corto plazo.

> Existira un equilibrio de Iasfuems loémndb éoﬁ esto el éxito del cambio muplemenwuado.

Z= Facilita el proceso del bil cq la or

7 Se adoptan nuevos procedxrmentos que ayudan a lograr buenos rcsulmdos a favor de las

orgamznc:ones

En cste sentido de ideas se puede decir que el modelo de las tres &scs dc kurt Lcwm €S un proceso

poderoso para llevar a cabo el cambio planificado ya que por una pane ayuda al ‘logro de los
con et i a los
bu : i el

cambios dentro de las organizaciones y por el otro permitc
cambios realizados de esta mancra serid un proceso intermi

mejorami de los pr
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3.3 MODELO DEL CUADRO ORGANIZACIONAL GRID

El modelo del cuadro organizacional Grid o de “cuadricula™ o de “parrilla™ es un programa de
enfoque sistematico del Desarrollo Organizacional con ¢l cual se logra ¢l cambio cstratégico a
través de técnicas estructuradas. Este modelo fue diseiiado por Robert R. Blake y Jane S. Mounton
ambos fucron pioneros en Ja introducciéon de una tecnologia integrnda y preprogramada del

Desarrollo Organizacional, teniendo como objetivo principal el logro del cambio.

Ambos parten del supuesto de que el Desarrollo Or | i por cl bio individual

a través de un proceso de descc . es posible impl el bio y al
gradual, losr Itados esperados de mancra ordenada, rigurosa y de forma controlada en toda
la orj i ion. Blake y M proponen las siguientes tres premisas:®® A e

reducir las .

£Z En esta premisa se menciona que los individuos y las organizaciones tienden :
¥ la realidad. Con esta accic'm;‘c‘p'm‘sde .

disonancias entre la imagen, entre Ia
en toda la organizacién debido a qu'e:‘cste broi:cso

lograr el de la
inicia ¢l cambio en el ambiente interno de toda la organizacién.

por arriba de su

72~ En las or i i cl id que se han
ion, por lo tanto su funcionamiento como su

crea un sentimi de insati:

desempeiio necesitan ser evaluados y posteriormente mcjorados para lograr un buen nivel

de competitividad y coherencia.

727 En =sta ultima premisa se hace mencioén de la gran cantidad de energia que gastan las
disfunci ! este fend es

organizaciones al tratar de controlar p
estudiado en cl enfoque burocratico y provoca lo que sc denomina cuitura drag que es igual

“ Chiavenaio, Idalteaio. op. cit., pp. 667-675.
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a decir que la ory ion es i paz de ad sey biar en r a los pr

intemos y externos.
La Excelencia Empresarial (Excellence Cap)

lejos que deben de analizarse totalmente en cada una de las

Las or i ) son

partes que las componen para poder saber cual es su “excellence gap”™ que equivale a decir

desviaciéon de su dar de 1 in. Si se quiere conocer el nivel de excelenciu es
10 que los diri de las or i di modelos de lo que serian las empresas si

se rigieran por las normas de excelencia, una vez creados los modelos ahora se puede comparar la

mancra en como la empresa es administrada con la mancra en la cual deberia de ser dirigida. Con
c©sta comparacion los diri de las or i i pueden comp los “gaps™ que significa. las
dicci cntre lo que la empresa cs y lo que deberia de ser. La “excellence

o
diser y contr

gap™ entre lo que la empresa es y lo que deberia de ser sc

i diante ias siguientes

observaciones.™

dio de productos o servicios.- La biusqueda que

La obtencion de utilidad por
ticnen las or i tones de satisft los d y las
innovacién, la produccion y la distribucidén de los servicios constituyen las principalss aciividades

para continuar con ¢l desarrollo de sus actividades. Aqui cn este caso la “gap™ se presenta porque

idades de la iedad a través de Ia

los dirigentes puede que carezcan de un modelo que le ayude u lograr la excelencia.

Obtencion de utilidades por medio de las personas.- Las organizaciones estan
conformadas por personas, a medida que las personas trabajan orientadas hacia los objetivos
bl andares, normas, politicas, procedimientos, etc.. de cdmo desarrollar las

pr se

tareas. La “gap” puede pr se si las
se desvian significativamente de los objetivos que van relacionados con el echo de obtener las

d lados v

dici yilos 3

utilidades esperadas por las organizaciones.

T hud pp. ensS-070
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O DEL CUADRO ORGANIZACIONAL GRID

Cambios en la sociedad.- Aqui se debe de considera que las organizncioﬁm son parte de

e d

una sociedad que se mueve y se trunsforma desarroliando y bi indo sus y
Todus las transformaciones ocurridas fucra de las ory i de al v la obli a
1 bios urg que le ayudan a su petidvidad y al los objcﬁvds

establecidos de acuerdo a las utilidades. Con este echo s:irgc una paradoja de la resistencia-impulso.

Las practicas de las or i i doptadas regularmente como son las tradiciones y. la
ncertidumbre que causa ¢l riesgo den itwir resi ia al avar de la efici ia en las
orgamzaciones. Por otro lado las or i i itan impulso para innovar y asumir riesgos,
disminuir la idad de i Iso de las empresas. El objetivo

por lo tanto la resi tiende a
principal del Desarrollo Organizacional consiste en modificar la relacion que se da enue la

resistencia-impulso para lograr ¢l minimo de resistencia.

Confirmacion de la Excelencia Empresarial.: Con la finalidad de confirmar si la cmpresa

¢s excelente 0 no se propone la utili i6n de la confir ion de la i ia quec permite la
evaluacion de las seis funciones de la empresa valiéndose de tres perspectivas y cuatro
oricntaciones para  valorar cada uno de los P del d fio Qque p las
organizaciones. Para Robert R. Blake y Jane S. M. las seis fi i mas importantes de la

administracion fi iera, oper (prod ion), marketing,

empresa son: Recursos h
investigacion v la empresa como totalidad. Cada una de las funciones mencionadas contribuye con
algo a la cmpresa v a la excelencia como un todo. Existen barreras que impiden a la empresa
d ionar las sigui tres

3 el d peiio pla do el do. al respecto se p

perspectivas.”!

de que bién se ej las tareas en

Eficiencia vigente.- Esta se refierce a la eval

la org acion en el de realizarlas, se pueden detectar las areas en las cuales existe una

marcada forwleza y debilidad de sus operaciones.

Titidem. p. oo

57

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN
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Flexibilidad.- Es la idad que las para poder adaptarse répida, correcta
y con la finalidad de enfr los bios que no estin contemplados y que van a
ocurrir en un periodo de tiempo relativamente corto.

Desarrollo.- Son las estrategias que se ponen en practica a largo plazo (3 a 10 aftos), que

aumenta la posibilidad de que la empresa al un crecimi progr d

Orientaciones para valorar cada une de los aspectos del desempefio:™

a o

= Acciones empresariales internas.- Son las i que son 1 por factores

control dir por la empresa,

7= Acciones externas.- Influencias fucra de control que vienen directamente de la

organizacion.
7 Acciones agresivas.- Son las que pr o incr el mmpul f
opor idad P d fios y ia idad de la or i 16n para al el

estado de excelencia.

=7 Acciones defensivas.- Tratan de disminuir 1a resi ia at . tepeler o rechazar las
amenazas, reducir o climi debilidades o defici reducir o neutralizar obstaculos

que eviten y limiten lar de las or

bi < somn:"?

Las cuatro s de estas dos ori

=~ Esfuerzos agresivos internos.- Aprovechan oporuunidades que brinda la organizacion, en
esc intento de ayuda abarca problemas tales comeo ¢l uso apropiado del personal, de
recursos fi ieros y de i y materiales.

72 lden. p. 669.
™ Ibid. p. 670.
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MODELO DEL CUADRO ORGANIZACIONAL GRID

=r Esfuerzos defzns:vos internos.- Se dedican al trato de las debilidades internas del
i itad, de ias cuales si no se aplica un

comp d. en la or i yr

correctivo jan a la orj i ién hacia abajo.

=y Esfuerzos agresivos externos.- Son los que aprovechan las oportunidades que brinda el

bi externo, con esto el impulso de Ja empresa y se generan nucvas

oportunidades.

= Esfuerzos defensivos externos.- Es el acto de toma de conciencia de la empresa respecto
de las i de la P ia o del bio en ¢l mercado y sobre todo en el

ambiente empresarial. De acucrdo a los autores si son 11 pretadas o & das estas

influencias pueden anular o reducir de manera significativa la posibilidad de éxito de la

ﬁganimcién.
Antes de conocer el proceso del modelo Grid es io citar como d al Grid g ial
( ial. Grid) . jebid aqueulabase" d 1 del delo Grid. Este presupone quc el
ndmlms\:rador de una emprcsa si € esta ori doa dos T itad la prod: on y las p

ha 1 alla c impu&sta de dos cjes.”

EJ Grid gercncxal es

El Grid gerencial es un
habitos gerenciales de los directivos en lag organizaciones, ¢s un tpo de

que tiene como objetivo gencral la preocupacién por las per por en un
culitural cruzado acerca de las barrcras que mas se pucden pr b ii do la efi ia y
“ midan. p. 670,
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MODELO DEL CUADRO ORGANIZACIONAL GRID

e

excel ia de Ia or i6n, Blake y Mounton determinaron que la
figuraba en primer lugar de una lista de 10 barreras, posteriormente se encontraba la falta de

planeacion dentro de las organizaciones.

1 1 l

Alta
8
7
Proocupaciin por &
s

tas paracnas

a4
3
2
Baja 1

1

Baja

Fig. 10 Lo Manoagerial Grid (malla gerencial)™

En este dio los admini: dores ieron con mayor frecuencia estas barreras que a las ocho
r Hablando de por jes el 74% de las partici i que la ion era
deficiente mientras que en el rubro de planeacion se hablaba de un 62%, en cuanto a la moral y la
ién fueron seitaladas por del 50% de las personas que ayudaron al desarrollo del

coordi

estudio.

{tad Blake y M ieron cn las de hasta 9 puntos para

Una vez ob idos los r
poder calificar y de esta manera describir el grado de interés que tenian las personas que habian

~ Wem. p 671,
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O desde el uno quec

parucipado en el gjercicio por la produccién y las personas. Se

representaba el interés mini i que el 9 repr ba un gran interés.
En el Grid gerencial 81 bi i 1 y ante tal realidad Blake y N
decidieron tomar en ani las posici: extremas que contaban de cuatro esquinas del
plano y por ¢l centro de la mi La distrib del Grid admini ivo es la
ESTILOS DE
SIGNIRCADO
ADMINISTRACION
Administracion pobre. Se refiere a que un inimo o es para poder
1.1 llevar a cabo el trabajo depido a que dicho esf sobo sers mara
en la organizacisn.
Aumrldadouedimrla Para poder lograr un alto grado de en las
a1 es i en jos Que 7 bas di i Que en)|
N la arganlzncidn para poder lograr el de Que fos
interfieran en un grado minimo.
del club - con b @ ja e
1.9 con ias con todo el de las i
a que exista un v i -
Administracion de m:p El trobajo que se realiza es wn cowgwomiso de toda o
98 1fo en Que ayuda a forremar ias relaciones de)
conﬂanza 14 rzspzra
det -thmnalmwmwm&h
55 organizacion se debe de comtar con el entre la de que se
realice el trabajo v ia moral de los empicados.
Cuadro | D estilos de "

Al respecto se puede decir que Jos gerentes mas efectivos son las personas que logran puntuaciones
altas en ambas dimensiones (9.9). El estilo gerencial de 9.9 se describe como el logro del trabajo en
d ia entre un i é in y el

conjunto de las personas que hacen un compromiso, la interd
ién que d a relaci de confianza y respeto.

propdsito de la or

blan de la relacion que existe entre el Grid gerencial y el modelo Grid diciendo

Blake y M. }
quc “La sola premisa mas significativa en ia cuil sc basa ¢l Desarrollo Organizacional del Grid es
ida universai por los gerentes como la forma

que la forma 9.9 de hacer negocios es 1
mas sensata de dirigir y lograr la excelencia™. A esto se puede afladir que cl cuestionario de Grid

gerencial €s un instrumento de vital importancia para que individuos y grupos analicen sus estilos
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@ /O DEL CUADRO ORGANIZACIONAL GRID

de liderazgo y puedan hacer las mejoras pertinentes en favor de ellos ¥y pov i de
las organizaciones.

En cuanto al modelo de Grid como ya se¢ habia i do anteri de seis fases en
las cuales se involucran las dela di y de los negoci las fases que Blakc y
Mounton proponcn son las siguientes:””

Fase 1 El Grid gerencial.- En esta fase los gerentes internos de la compaitia organizan un
seminario del Grid para todos los gerentes i de la or en el cual los participantes
evalian su estilo actual, reciben retroali i6n acerca de sus estilos, se practican habilidades
entre las que figuran la r lucion de probl 1a critica. la iGny el b cn po

i relaci dos con el estilo 9.9 (los gerentes aprenden a

(sinergia), se aprenden los
convertirse en gerentes 9.9).

ipo.- Se enfatiza esta parte del modelo en los equipos

Fase 2 Desarroflo del trabajo en
de trabajo, se busca perfeccionar la practica del trabajo en equipo dentro de la organizacion a través
de un minucioso analisis de la cultura, de las radiciones, de las normas y de las caracteristicas de
. se les ayuda a desarrollar habilidades de planificacién,

trabajo ini ivos de Ja or

establecimiento de objetivos y la practica en 7 luci de probi En esta etapa se da una
retr i ién a los partici de su d individual y del comportamiento en equipo
(con esta actividad sc igue que los particip 1 con una visién de como lo ven a €l

mismo las demas personas).

Fase 3 Desagrrollo Interdrupo.- En csta fasc se presta cuidado a las relaciones intergrupales,

se analizan las formas existentes de cooperaciéon y competencia intergrupo. Pritmeramente cada uno
de los grupos analiza por scparado y propone como seria una relacién ideal, posteriormente estos
analisis se comparten entre los grupos participantes para posterionmente desarrollarse la
metodologia que se debe de seguir para ir la relacién ideal anhelada y final legarlo a
los individuos quec conforman los grupos. Esta fasc tiene como objetivo ¢! concientizar a los
participantes y lograr que los grupos cambien sus formas poco efectivas de relacionarse entre si.

™ Blake, Robert. “El modelo dt cumdro organizacional™ (Grid ), Edsonal Fondo Educatve iammencano, S.A_, primeos ahcon, pp. 17-
1ne.
=4
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: i LO DEL CUADRO ORGCANIZACIONAL GRID

Eq i 1 - En esta fase ¢l grupo gerencial enfoca
corporativa, agui sus planes se someteran a pruebas en donde

su ién a la pl ion estr

¢l grupo gerencial evaluara y criticara retroalimentando dichas ideas, en este fase el grupo tiene que
di un delo estratégico corporativo ideal que defina como seria la organizacion si en verdad
no tuviera probi y fuera 1 gracias a esta forma de trabajo se pucde tener una visidon

i6n y se podra reconocer cuales son los

mas amplia de lo que sc quiere ir en la or
aspectos culturales que son necesarios modificar para lograr la excelencia, pues al comprar el

modelo estratégico ideal con la légica corporativa real se logra identificar dichos aspectos. El
y habilidades de la

objetivo de esta fase es el de dar a a los partici los P
légica corporativa que son de gran importancia para poder lograr la 1 ia en la or

Ease 5 Puesta en practica del modela_estr. ico_ideal.- En csta fase sc pone en accién
el modelo estratégico ideal. Para lograr poner en marcha lo pl do es 10 ad ala
or; i ion a los bi pl dos llevando a cabo dios de £ ion, esto con la
finalidad de saber como y en que tiempo sc¢ deben de b los para poner en
marcha el del égico ideal, adici 1 se forma un equipo encargado de la planeacion
adicional y se le delega la obli ion de di un depar Que T d en forma efectiva y
tendra la resp bilidad de los gastos en forma minima.

Fase 6 Critica sistemdtica.- Dento de csta fase se miden los resuitados del modelo Grid,
evaluando cada una de las fases anteriores. Esta parte del modelo comienza a partir del momento en
de la ory i ion de acuerdo al

que la fase 5 funciona correctamente e inicia la transfor
modelo estratégico ideal, aqui se realiza un inventario de los
desde el inicio de la aplicacién del modelo y hasta su conclusion en donde se medira la cficiencia de

ido la or 30

que ha

este a través de resultados.

bi fiable, su apli i6 con cierto

Ventajas.- El modelo del Grid és,un pro‘ccso;,dc
grado de complejidad peré a p&{savr"}dcki;lld si es llevado a la practica correctamente puede brindar

bucnosr ltados en las or i i 2

Z=7 Es un proceso de cambio que involucra a toda Ia organizaciéon.
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2= El programa permite que los participantes hagan una auto ] i5n de sus y
debilidades.
7=~ Ayuda a que dentro de las organizaciones s¢ observe una en ala dir
dela d or i 1al
Itad b id diante una eval ion

Z=7 Permite conocer los r

£ Se crea una cultura en cuanto al logro de los objetivos.

7= Al cvaluarse los rcsultndos se’logra refomu' Jos: carnblcs hcchos con cl ob_,ctlvo de

impedir una regresnén Sa

Desventajas.- Las empresas -al
herramienta til en este modelo

bié con pr

= Esun delo que lograr Itados a largo plazo.

urante mucho tiempo.

¥~ Requicre de dcdicac[éri v

£~ Existen barreras por parte las bcmpnas en cuanto al cambio.

£ Es dificil ccord.ivnnrlo‘ debido zi que requiere la participacion de todos los niveles en la

orgnnizacién.

Beneficios.- Blake y Moumon 1dcaron estc modelo con la finalidad de obtener grandes beneficios a

cs, m:rc ellos se pued. los

favor de las orgammcx

=7 Es un modelo bien estructurado que garantiza buenos resultados.

£ Ayuda a mejorar las relaciones de grupos y las relaciones interpersonales.
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¢*7 Restaura y fortalece la cidad de bilidad de un empresa.

7 Se adopta una nueva cul or i i ! enfocada a la

7~7 Gracias al cuestionario de Grid sc puede definir y corregir ¢l estiio de liderazgo de los

gerentes en la organizacion.

Este proceso de cambio al ser desarrollado correctamentc proporciona grandes bencficios. Algo
delo es que es un facilitador que ayuda a disminuir la

muy importante y sobresaliente de este
resistencia al cambio logrando con esto modificar la actitud negativa de los integrantes del sistema.

Por otro lado es importante mencionar que es umo de los modelos de Desarrollo Organizacional mas
e inversién, pero a pesar de ello

3 deacdi

estructurados, razdn por la cuil requicre de
brinda un sin numero de beneficios como ya sc mostré.
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3.4 MODELO DE LAWRENCE Y LORSH

Los autores de cste modelo son Lawrence y Lorsh, estc surge ante la necesidad de las

organizaciones, su trabajo evoluciono hacia ¢! Desarrollo Orgar ly bién a Ia teoria de
aqui habl. de un delo do *di ico ¥y ion” que tiene como base

fund 1 los sigui ptos:™
Ce de Difey jacion.- ™M i que si varias pecrsonas wabajan en una
or izacién, dran que dividir cl trabajo. la division del lﬂ!bﬂjo en las
di de las que

organizaciones nos lieva a la diferenciacion que es un d
i It das en la pane de ambiente

deben de desarrollar los grupos para lograr P
or i i 1 que le fue d.
oy de_[ntearacién.-La i i6n es una idad dentro de las organizaciones y

mas si existe una divisién del trabajo que provoca la diferenciacion de los érganos, entonces, para
que existan resultados positivos tenemos que integrar cada una de las divisiones del trabajo

exige integr

existentes, en pocas palabras la difer

i6n ¢ integracién aporta un conjunto de conceptos que ayudan a

El delo de di
isti con las que debe de contar una organizacion para poder

comprender les son las
Ilegar a ser eficiente. Lawrence y Lorsh mencionan que la organizacion sc convierie con Ia
lo en un organo de mediacién entre el individuo y ci ambiente mas

apli i6on de este

desfavorable.

Ci de_Confron i + Dentro de las or i i se pr un
de inter t recursos tingibles ¢

idad.

entre grupos distintos de trabajo que tienen
intangibles. Gracias a este intercambio de recursos materiales, sentimientos, ideas y valores se

™ Chirvenato, Idaibarto.. op. .. pp 678681,
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gcnera y prevalece un sentir de reciprocidad (cada integrante evaliia lo que ofrece y lo que recibe a
que d ece oste imi de

cambio). Si durante el intercambio de recursos se
reciprocidad entre los grupos integrantes de la organizacidn entonces habra una modificacion en el
La ¥ Lorsh quc en el proceso de intercambio de los recursos tangibles e

la confr i6n genera problemas.

Cuando se pone en practica un modelo de Desarrollo Organizacional para lograr el cambio

d. ar probl que ser

favorable en la empresa p

= confrontacion or
> confrontaciéon grupo-grupo.
7 confrontacidn individuo-organizacién.

que debe de ser llevado a cabo para

Los autores pr un delo de di ico y
cualquier tipo de confr ién en las or i ! Este delo se¢ vale de cuatro ctapas para
ir cl bio d do, estas forman un ciclo que con el ds 3 a
continuacién se estructurn la planeaciéon de Ia accién que se llevara a cabo para posteriormente
1 1a ion y final hacer una i 16n de los logrados. Lawrence y

Lorsh estructuran de esta manera su modelo de diagnostico y accidn:

=7 Diagnostico (Primera etapa).- En esta primera etapa del modelo se comienza por la
elaboracion de un analisis de la situacién por la que esta atravesando la organizacién, aqui

surgen las primeras alteraciones estructurales debido a que se confronta la organizacion y el
do de la relacidn que existe entre los

ambiente, posteriormente se debe de el
diferentes grupos, ¢s comun que sc¢ detecten alteraciones de tipo estructural y de
icar las relaci entre los partici

comportamiento, por ultimo se deben de di
individuales y Ia or i ién del cual sc pued alteraci de P
la dir i6n que debe de seguir cada modelo de Desarrolio

(en csta ctapa se deter
Organizacional).

T ibidan.. pp. GROGKI.
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= Planeacion de Ia ion (Segund. ).- Dentro de esta ctapa se plancara la o las
acciones que deberan de seguirse para las ¥ L o ok as se di
los d: d. d 10s que auxiliaran al desarrollo del mismo y la secuencia que
deben de seguir para lograr ¢l cambio. Para Lawrence y Lorsh las acciones de cambio son
de interv: i quc pucd: id se de tres tipos: Los educativos, los
estructurales y los Transaccionales. Los Primeros se denominan de esta manem porque
ayudan a biar las exp ivas de los integrantes, los estructurales tienen la funcion de

cambiar métodos de tipo estructurales como la divisién del trabajo y finalmente ios
1 len con un programa de incentivacion por el buen desenvolvimiento

de las persona.

= Implementacion de la accion (Tercera etapa).- Aqui es donde se suministtan los

recursos que son necesarios para poder llevar a cabo el bi demas de ob <l
dandok imi al proceso de cambio.

compromiso de los partici

= Evaluacion (Cuarta etapa).- Es la ultima etapa y la encargada de cerrar ¢l proceso de
bio, dependiendo del Itado que arroje la evaluacién es como se podra saber la o las

modificaciones que se deberan de reali cn la pk ion, en 1a imph i6n, efc., y asi
sucesivamente. Dentro de esta dinamica existira un momento en el cuil e]l proceso debera

de adquirir su propia dinamica desarrollandose sin ningin contratiempo.

Figz 11 Etapas det Desarrollo Organizacional segun Lawrence y Lomh ™

* Fipum clabormia de acucrdo o Ja mitrmocion contaids an o ibro del mutor Chisvenato, kalberto ., ap. cil. pp. 678-681 .
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Ventajas.- Gracias al modelo de las cuatro etapas del Desarrollo On

ventajas, tales como:

=7 Permite la revision de los resultados para hacer las correcei perti

= El proceso de sus cuatro etapas finalmente es un ciclo que ayudara a que cl problema sea

Tucid

tratado hasta su

Z= Es un modelo sencillo y de facil aplicacion.

que han per ido ocultos.

7~ Permite iden ﬁcar c

organizacién para tener un

Desventajas.- . Es iinp;armntc

Organizacional para llevar:a cabo los

siguientes resultados:

les que debe de tener una

id este delo de Desarrollo

bti los

ducid por las modificaciones cn el

£ La or izacién

ambiente.

= O

que provocan la resistencia al cambio.

> Las modifi

r i de di ico y

continuas, . .
2~ Requiere de ’ " d " i6 SI; des'alfrqllo.
€77 El tener una mala percepceion de cualquiera de los dios lievara a apli el
procedimiento.
69
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Beneficios.- Con la utili ién de este delo Lawrence y Lorsh buscan crear un proceso de
cambio idéneo en el cuil ias etapas del Desarrollo Or i i i ayud a las or i i a
conseguir beneficios tales como:

=~ La organizacion se vuclve mas fuerte para enfrentar ¢l medio que la rodea.

2= Se registra un incremento en la productividad.

£ Con la impl ion de este delo se logra la reduccién de los costos.

B> La eficiencia én la organizacién tiene mejorias.” -
= Se consiguen concretar los cambios deseados.

En general se puede comentar que todos los modelos de Desarrollo Organizacional para poder
reportar resultados requieren de un tiempo considerable, este: caso no es la excepcion y la
dedicacién que se le brinde a este modelo: de cambio desde el inicio y durante ¢l periodo de

aplicacién sera vital para el éxito del mismo.

del e

la nucva si ion de la

Por otro lado es importante comentar que este busca

or i la interr ién de los recursos « de la
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3.5 MODELO DE RICHARD HACKMAN
Y GREG OLDHAM

El modelo teorico de Richard Hack y Greg Oldh es una vision desde el Desarrollo
Organizacional que busca contribuir con el redisefio del tnxba)o ¢l modelo tiene su punto de partida
en las caracteristicas del trabajo que prod los d 1 d inada por elos como

“una elevada motivacion interna para el trabajo”. Ambos proponcn que se debe de analizar cl

alisis debe de llevarse a cabo mediante la utilizacion de

trabajo dentro de las or i i cl
cinco caracteristicas clave para posteriormente redi los trabajos con la finalidad de incr
la motivacién de los rabajadores, Las cinco isticas que cllos prop son:
7= La variedad en el tmba_]o -
7= ldentidad de la tarea
[raard Importancla de la tarea
£ Autonomia’ ¥
2= Retroalimentacién
Existen factores ini: © alteran lo ltados si una defi
en factores mode : y las habilidad que pued P un
desempefio men
Lai idl dde !5:" 4"“_ d de una persona de conocer, aprender y desarrollarse es otro factor
derador, si ata cesidad es de un nivel bajo la presencia de las caracteristicas csenciales del
trabajo tiene bajas ibilidades de ducir a una moti ién importante y una satisfaccion mayor
eneld olvi del trabajo. El ulti factor moderador es la isfaccion con el del
3 con fg como salario, seguridad en el trabajo

trabajo, por cjemplo, cl tener el

reduciria al minimo su productividad.
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i16n, una ci d. i i en el

El resultado que se espera ¢s tener un elevado nivel de moti
trabajo, con un desarrollo en cada uno de los casos y contar con un alto nivel de efectividad dentro

de la organizacion.

Vanadad de h-bthdnd-sl
- 5 Nive) elevanlo de
Iieatudad de La area experunenumio del mutrvecaon nterns
trabajo para el trabmps
Importancia de la tares

Nivel clevaio de

Responambrlsiad ssusiacoatn con
> de el ~erectmento™
=7 los resultados ded

trabojo

Nivel elevanio de
o isimocaon genernl
en of trubwo

Conocmient de
o los

Del trabajo 7 de lns motividades del Nivel chevmis de
unbajo cfecuividad en

Fig. 12 El modelo campleto de las caracicristicns del trabmjo *

Ventajas.- Gracias a la intervencion estwuctural de este modclo se logra el rediseiio del trabajo cn
cada una las acnvidades realizadas denwo de la organizacion. A partir de los cambios logrados se

obtienen las siguientes ventajas:

27 Le da importancia al rabajc desempeiiado en cada una de sus areas.

“ Hachaumn, Richard. “Rediscio del trahaio™, Editonal Addion Wesley Pubhistmng: Company. 1980, p. 90.
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= Ayuda a resolver d icologi de isticas ial del
trabajo.
&= Aplicael di ico, la partici ion y la retroali ion al redi del baj

=7 Contribuye con el rediseiio del trabajo.
= Consigue la eficiencia de los integrantes del sistcma en relacion a su trabajo.

Desventajas.- Al elegir este modelo de Desarrollo Organizacional para llevar a cabo ¢l cambio

planificad i ciertos incor i porlotantoser da tener cn las
observaciones: )

7= Pasa mucho tiempo para poder ob T Itados en el redi del trabaj

=y Es dificil lograr que las p Jogren ad. se a la nueva forma de trabajo.

= Dependen en gran forma de los factores de tipo moderador.

ZZ En ocasiones cl nivel de motivacién no es ¢l adecuado por 10 tanto los resultados se ven

alterados.

& Si los i .T de'la or izacién no i és por aprender y desarrollarse,

dificilmente s le podra motivar y hacer que sicnta satisfaccion al realizar su urabajo.

Beneﬁcios.-'Eyste‘ ‘modelo busca. la mejoria en el J"y #io del bajo y la isfaccion de las
personas que comp el is ‘por consigui su en i6n brinda los siguientes
resultados: S :
2> Rediscia el trabajo para lograr un incr en la moti i6n de los trabajadores.
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=~ Se consigue un alto nivel de efectividad en el trabajo y en cada una de las areas que

cc a la org;

lakh 1 Lk do un i en la productividad y

£ Se mejora ¢l desemp
metas establecidas.

£ Se dedica mayor atencién al trabajo realizado.

£~ Existe una satisfaccioén positiva por parte de las personas que componen el sistema.

Como sc menciono antcriormente este delo hace énf: en el bio de redi del trabajo
pues a partir de los dos psicolégi del ser b p de ejevar la productividad de los
individuos dentro de las or que sc con una baja moti i6n para reali las

actividades por las cuales fueron requeridos en las empresas.

Como se vio este modelo de Desarrollo Organizacional propuesto por Richard Hackman y Greg
Oldham denota una gran preocupacién por clevar el nivel de motivacion. Para este trabajo de
investigaciéon se considera que €s un pumo clave y determinante pues gracias a ¢l se consigue una
elevada satisfaccién en el trabajo y desde luego un nivel de efectividad mayor.
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3.6 MODELO DE TICHY RESPECTO A LA
ADMINISTRACION DEL CAMBIO ESTRATEGICO

Es una de las inten i mas reci en el ambito del Desarrollo or ) i l es pr
por Tichy, en este modeclo se pretende ligar ia estrategia de la organizacion, la estructura y los
sistemas existentes en ¢l area de recursos t con la finalidad de lograr aj enuecllos y la
| ion al medio ambi del que forman parte.
Tichy i que las or i i se P de si Scni politi y culturales,
cada uno de cllos es vital para la for i6n de la org; ion debido a que estan interrelacionados.
! dos de la administracion del bio cstratégi esla

La clave para poder lograr los objetivos
estabilidad y alineacién de los tres sistemas, esto implica ¢l trabajo en equipo y ¢l apoyo de estos,

tratando de evitar en gran medida el trabajo de manera aislada ¢ individual. Para lograr la alineacion
de los tres sistemas entre si las organizaciones se valen de herramientas tales como:*?

7= La misién y estrategia de la organizacion.

7= La estructura y los p: dimi dministrativos.
2= Las practi de administracion de r h
Original. los aj de los si gcni politi y culturales se¢ van presentando por
biar una or i i6n desde su dicién pr hacia un

ciclos de tiempo. Para poder
modelo de estado futuro, son recomendados por Tichy los siguientes tres pasos:

Primer Paso.- Analizar y desarrollar una i de la or i i16n que sc desea para un
b4 P
futuro, doen como base fund: 1 los si Ecni litico y social.
« Guizar, Ratacl., op. &t pp 260.263.
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h ivo analisis de los si Eeni politico y social.

Segundo Paso.- Hacer un
Tercer Paso.- Plancar como se puede lograr la unién de los tres sistemas.

De acuerdo a lo propuesto por Tichy a ién se pr los P de la
dmini: ion del bio estratégico.
ESTRATEGIA ESTRUCTURA DE LA ADMINISTRACION OE
ORGANIZACIONAL ORGANIZACION RECURSOS HUMANOS
SISTE: h"“”"‘ del medio ambien :: o 4 o e "] Ajuste det personal a tos rofes.
TECNICO mision y ajuste de recursos. estrategia. iccas del

Determinacion de aquelios que
SISTEMA influyen sobre la misién o|Distribucion del poder. Balkance | Politica de swcesion, disero y)
POLITICO estrategia. Determinacion del|de poder u través de grupos y ini: ion e si. de

d de | roles. recompensas.

decisiones estratégicas.

s - Desarvolio de “n estilo
o ﬂlasa:lea en mlsiéne i 5 con la in de pe para)
SISTEMA ;m’;’ L Desarrolte d: . para ap a los|ref la cuttura. Desarrolio
CULTURAL Iturngal; o com mision 3| Pk Integracion de|de modetos para reforzar la
cu Y| subcutturas para  formar la]lcultura orgenizecional.

estrategia. cuttura de la empresa.

Cuadro 2 inis ion del cambio

Ventajas.- Con la 11 i6n de interv 1 cstratégi y la impl ién de un proceso de

Desarrollo Or i i ] se i las

= Se logra de al, la relacién entre la estrategia de la organizacion, Ja estructura y

los sistemas de recursos humanos,

Z=7 Se desarrolla una vision objctiva de los cambios estratégicos.

2> Los aj Seni lits ¥ culturales se presentan en forma de ciclos.

P

7 Cucnta con la flexibilidad de ad sea lquicr tipo de or
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&2 Es un modelo que se caracteriza por su sencillez y facilidad en a su aphi ié

.0 DE TICHY TOALAA ACION DEL CAMBIO ESTRATEGICO

= Se utilizan gran variedad de estr

Desventajas.- Se pueden pr ‘en el ento de la aplicacién de este delo los

inconvenientes:

a cada uno de los

cias ramienta que prop Tichy para alinear a Jos sistemas
que integran la oégani;aclém‘sc logran grandes beneficios:

= Se consiguc 1a interrélacion de todos 1os elémentos del sistema.
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@ MODELO DE TICHY TO A LA TRACION DEL CAMBIO ESTRATEGICO

En esta tesitura gracias a la intervencién de este modelo de Desarrollo Or i i i se

entre otras cosas la interrelacién de los si. écni politicos y culturales, pues de acuerdo a lo
mencionado por Tichy son los si los que a una or y sobre los que
final se pueden hacer las cor i pert

Por otro lado una istica de este delo de Desarrolio Or i ional es la b da del

mejoramiento continuo como una cultura dentro de las organizaciones.
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3.7MODELODELA L. A Y M. A. SANDRA LUZ
GONZALEZ LOPEZ

El modelo de Desarrollo Organizacional propuesto por Ia L.A. y M. A Sandra Luz Gonzalez Lopez
propone de manera fiacil el cambio en la estructura de la organizacion interrelacionando la

logi en la organi i6n y las personas que integran la organizacion.

Para poder llevar a cabo el proceso de cambio es necesario valerse de tres pasos fundamenules

di los les se den lograr los mejores resultados:™

Primer Paso_{(R /7 ion_y Andlisis_de_ la Infori {on).- Dentro de este paso sc
concentra toda la informacién con la finalidad de obtener una perspectiva de las operaciones
realizadas en la empresa. Aqui se rcunira la mayor informacion sobre la historia de la organizacion,

los d: de la or i i6n, la estructura que la conforma, las d ias de cr
estadisticas, volimenes de venta, etc. Cabe hacer mencién que en este primer paso es imporianie

conocer los objetivos y las metas generales de la empresa.

Las operaciones que cxisten deben de ser analizadas y registtadas con la finalidad de conocer la

forma de opcrar de esta.

Sequndo Paso (Diaganostico y Planeacion).- Tiene como proposito la cxplicacién de las

de los compor i s y actitudes de las personas que laboran en la organizacidn, sc
identifica primeramente la o las situaciones problema para que posteriornente se pucdan medir sus
elementos y causas. Aqui es muy importante planear correctamente la forma en la cual se van a

luci los probl de las personas y de 1a or i én, ad 4s de las alternativas
positivas que ayudaran a lograr los objetivos organizacicnales.
* Gumzalez Lopes., Sandm L., op. it
79

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN




O DE LA LLA. Y MA. RSANDRA LUZ GONZALEZ LOFEZ

Tercer Paso (Eiecucion).- Dentro de este paso se cuida que las medidas correctivas se
lleven a cabo segun lo planeado, cuidando que las recomendaciones se lieven a Ia practica en

beneficio de la organizacion.

Fig. 13 Procoes de cambeo de La A v M. A Sandra Luz Gonzaler Loper.™

La LA y M. A Sandra Luz G Al Lopez que el Desarrollo Organizacional es un
proceso mediante el cual los principios y las pr 3 de las de la d se en
una organizacién activa de una manera plamﬁcada y atica con la finalidad de al las
metas y desarroliar una comp or 1, al mi tiempo la calidad de la vida

laboral y la efectividad en la organizacién.

Se puede decir que el Desarrollo Organizacional para lograr el cambio se enfoca sus esfuerzos par.\

elevar la moti ién, a la utili i6n y la integracion de los recursos h de la or

and. final enel bio del si; total.

Ventajas.- A diferencia de otros modclos, este cuenta con la particularidad de enfocarse al auxilio
de organizaciones mexicanas, dc esta’ manera puede brindar los siguicntes resultados en las

orbt\nlmcxoms.

7= Se consi mas en cucnta gan acion, a sus mctas y también a sus objetivos.

enla jogia y en las personas

7~ Sc logra cl cambio en’ la smxctt.}‘m ‘de'las or

1ab

en laor

que

™ Cumdro remlizado graciat # la nformacion contenida cn la tesis de Ganzilez Lopez, Sandras Luz. Texis Marstia, LINAM 2001,
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=7 Medi; el cuidad alisis de la infor i6n en su primer paso sc logra conocer a las
operaciones llevadas a cabo dentro de las organizaciones.

d,

arse lo sigui al utili este delo de Desarrollo

Desventajas.- Se debe de
Organizacional:

V=7 Para su aplicacién se requiere de tiempo.

€= Sino se logra hacer un analisis correcta de las op i de la or i ion se dificultara

la aplicacién del proceso.

FZ Se debe de contar con la cooperacién de las personas de lo contrario el modelo sera dificil

de aplicar.

€7 La persona que lleve a cabo el proceso de Desarrollo Organizacional debera de contar con
los conocimientos y habilidad para llevar a cabo dicho modelo.

del

ias a la inter i6n de este se d isuali a favor de las

Beneficios.- Gi
organizaciones beneficios tales como:

=7 Fomenta el trabajo en equipo dentro de la organizacién.

=7 Mecjora la calidad de vida de las p que trabajan en la or
= Se consigue mejorar la productividad en la organizacion.
&7 Proponc alternativas positivas que ayudan a lograr los objctivos organizacionales.

£ Se¢ consiguen cambios en los valores de las personas, en la moral y la conducta

interp 1 de los

Z=7 Se logra la integracién de la organizacién.
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7= Ayuda a reducir costos.

= Esta disefiado para ayudar a las or

En este orden de ideas se puede que este
sus esfuerzos a organizaciones de origen mexicano por tal motivo se p
mas efectivos para nucstras organizaciones. Es importante scitalar la importancia que este modelo le

delo cuenta con la particularidad de enfocar

d. i b

bioc nlanead.

< diante ¢l

brinda a las personas integrantes de la or;




CAPITULO 4

CASO PRACTICO: MODELO
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

DE



£

vl
e
T ANTECEDENTES TUCION FINANC]

HCION FINANCLIERA

4.1 ANTECEDENTES DE LA INSTI

Recientemente mediante una hieitacion Banco Samander Central thspano gano los derechos para
adquiriy los acuvos de Banco Mexicano del Noreste, S A, para posteniormiente convertirse en
Banco Santander Mexicano, S.A | por owo lado adquirid por fa misma via a Banca Serfin, S.A.
Actualmente con la adguisicion de ambos Bancos se constituyo la fusion de las dos entidades
financieras para dar pase al Grupo Financiero Santander Serfin, por tal motivo v en este orden de

ideas se citaran los antecedentes de ambas entidades Financieras.
Banco Santander Central Hispano

Comenzd sus operaciones en el afio de 1857 en Santander, Cantabria, su plantilla estaba integrada
por 13 personas. En la actualidad son mas de 40,000 personas & lo largo de 31 paises pertenccienies
a todos los continentes sumando activos totales por mas de 140,000 millones de doélares. Banco
Santander Central Hispano es lider en Espaita ¢ Iberoamérica tiene presencia en 40 paises de todo el
mundo y cuenta con 39 millones de clientes en todo el mundo, gracias a las adquisiciones y fusiones
cn diferentes paises a conseguido colocarse entre los primeros veinte grupos financieros mayores
del mundo. Grupo Santander es hoy ef pruner Grupo Financiero Espafiol y esta integrado por una

pluralidad de entidades con vocacion esencialimente financicra, encabezados por Banco Santander.

tander com

s comegiida en ta pagina de Hance Santander wawas grigum:
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an dingidas desde Espaina, pero la proyeccion de sus servicios es internacional

Sus operaciones es
para diversificar geograficamente su actividad tinanciera. Con cllo amplia los servicios 3 sus

chientes, equilibra 1os riesgos y favorecee el acercamiento rentable.

En el afto de 1985 se crea Banco Santander de Negocios, ahora parte de Santander Investment, que
es Ia punta de lanza del Grupo Santander en la Banca de Inversion. Esta institucion goza de total
autonomia dentro del Grupo y esta respaldada por la solidez de sus recursos financicros. Santander
Investment es lider de operaciones en Espaiia y en los mercados emergentes, particularmente en

América Latina, con presencia creciente en el sur de Europa y en la regién Asia-Pacifico.

Banco Santander Central Hispano ofrece una gama de servicios financieros en cada uno de los

lugares en donde tiene presencia, a nivel mundial ¥y a todo tipo de clientes, para poder ofrecer

dichos productos v servicios {o hace a través de la comerciali 10n de sus prodi or dio de:
v P

A) Banca Comercial
B) Banca Bzivada Cesﬂég de Activos_ y Sequros

D) se_mgp_s_ﬂna,rmem;ﬂr_m_ﬂﬂ

A) Banca_Comercial.- Como ya se habia menci do B ’ 1 der Central Hi
tiene presencia en diferentes paises alrededor del mundo, ‘esto es” pos:blc gracias . a la
comercializacion de sus productos y scrvicios que son dados-a ‘conocer mcdmnlc oficinas y

sucursales ubicadas en:”’

Esparia:
77 Banco Santander Central Hispano.- (Sus art d ya fueron citados al inicio de este
capitulo).
* Intomacion comaguida on fa pagina de Haneo waw. XN ¥ WWW. com.mx., sdenuis de gectas
infrustivas del grupo,
pX]
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77 Patagon Internet Bank.- £s el destino global en hvernet que permite a los particulares de
forma sencilla eficaz administrar sus finanzas personales. s una entidad de erédito sujeta o

la supervision del Banco de Espaia

/27 HBF Banco Financiero.- Grupo de compaiias financicras v de servicios especiatizadas en
la financiacion al consumo y a lus empresas a través de diferentes canales de vema

independientes de las redes de distribucion minorista del Grupo Santander Central Hispano.
v Banesto (Banco Espafiol de Crédito, S.A.).- Este bunco tiene como domicilio soctal:

Avenida Gran Via de Hortaleza No.3, 28043 Madrid con datos de Inscripeion en el Registro

Mercantil de Madrid. Es una institucion de crédito con diversidad de productos

Portugatl:

= Banco. Tbtm.‘rEl‘ Banéo Totta & Acores (BTA) es un banco Portugucs controlado por In
compaiiia de seguros Mundial Confianza (MC). Banco Santander Central Hispano adquicre
a Banco Tonn €1'29 de Nowcmbre de: 1999 Es una institucién financiera que ofrecce una

vancdad de productos ﬁnanclcros.

> Banco Santandzr Portugal.- Es una institucién de crédito con una gama de productos.
Actualmente cs considerado comd_ cl mejor Banco de Portugal, esta atribucion fue echa por

la revista The Banker, Euromoney.

Alemania:

7 CC Bank.- Se ializa en la fi iacién del ¢ sobre todo en créditos para la

compra de automévilcs a través de diferentes canales de distribucion y venta a los usuarios

del Banco. B . 3 K
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7 Santander Direckt Bank.- Junto con CC Bank ¢s considerado uno de los dos Bancos mas

ANTECEDENTES DE LA INSTITUCION FINANCIERA

tmportantes de este pais. su objetivo principal es la accesibilidad del crédito a personas y

empresas.

Bélgica:

¢ Santander Central Hispano Benefux.- Sc encuentra ubicado en Rue de la Loi 227 1040
en Bruselas, . Bclglca Es unu msu(uclon Minanciera dedicada a otorgar crédito a personas

fisicas y morales dc ese pﬂis

CrﬂnBrctaﬁa.‘."’ i i R : : ' -

7 Hispano. Conimerzbank Gibraltar.- Banco (S‘antandcr Central Hispano cuenta con una

particip 1 dcl incuenta por cicnto del total de las acciones existentes. Conocida en este

pais como una de ins mas lmporlanles instituciones financieras.

Italia:

¢ Banca Ficonsumo.- Finconsumo fuec creado en cl afto de 1989 con el objetivo principal de
lograr la fucilidndy accesibilidad del crédito al consumidor. El primero de octubre del 2001
Finconsumo S.p.a. cambia su razén social a Finconsumo Banea S.p.a. formando a partir de

ese momento parte de! Grupo Santander Central Hispano.

Brasit: ' e E

7~ 8 pa.- Grupo nder B nesp fue foﬁnndo en el aflo 2001, Esta entidad financiera

forma pané del Grupo Banco Santander Central Hispano con sedc en Madrid. El proceso de
expansion fue iniciado en el afo de 1997, actualmente Grupo Santander Banespa es una de

las cntidades financieras mas imponantes de este pais.

8o
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Colombia:

el

Banco Santander Brasil.- Es un banco que busca dia con dia el mejoramiento de sus

productos v servicios mediante la introduccion de las nuevas tecnologias y experiencia

ista Institucion fue creada para ofrecer productos y servicios financieros pensados en las

necesidades de los usuarios de Banco.

Banco Santander Colombia.- El Banco Santander Colombia es una entidad financicra del
Grupo Santander Central Hispano, dedicado a los servicios de banca comercial en los
diferentes sectores ccondmicos que componen la ecconomia local. El origen de esta entidad
financiera se remonta al aiio de 1912, cn que empresarios colombianos y alemanes fundaron
¢l Deutsche Antioquia Bank Aktiengesellischaft, con sede en Bremen y Medellin. En 1924

combio su nombre por ¢l de Banco Comercial Antioquedo y en 1992 se fusionéd con el

Banco § der, institucion fi iera col biana. A partir de esta fusion, su nombre se
popularizé como Bancoquia. En 1997 éste fue adquirido por el Grupo Santander,
fusionandolo con cl también adquirido Invercrédito, pasando a llamarse Banco Santnder

Colombia.

¥
s

Banco Santander Chile.- Banco Samtander Chile es Lider del Sistema Bancario

4:

orientado a satisfz integral las idades de servicios fi icros de sus

Distinguido con el Premio Great Place 10 Work 2001, como una de las ocho mejores

Empresas para trabajar en Chile.

Banco Santiago.- Es una Institucién fi iera ha logrado resultados alentadores y
estimulantes, csto sc debe en gran dida al imi de la calidad del servicio que'la
institucion ofrece a sus usuarios, 1} do a ser id do uno dc¢ los mejores bancos
dentro de este pais.

§7
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R TR E

Banco Santander Puerto Rico.- En el ato de 1976 Banco Santander Pucerto Rico flega o Ia

isla con la adquisicion de la mayvor purte de las aceiones del First National Bank of Puernto

Rico Actualmente es el Banco con mayor presencia en la isla.

Uruguay:

= Banco Santander Uruguay.- El Banco Sanmtander Uruguay en ¢l aio de 1998 fuc ¢l primer
Banco dentro de ese pais en lograr un Certificado de Calidad 1ISO 9000 por los servicios de
comercio exterior garantizando a todos los clientes la seguridad de sus ahorros e

inversiones cn un apropiado ambito de confidencialidad.

Argentina:

7= Banco Rio de la Plata.- Inicio sus actividades en ¢l aio de 1908, adoptando en 1935 cl
actual nombre de Banco Rio de la Plata S.A. En el afio de 1997 se vendce a Banco Santander

el 35.06% de las acciones, lo cual lc da el control por el 51% del total de las acciones.

Bolivia:

127 Banco Santa Cruz.- El 24 de Septiembre dé 1966, con autorizacién de la superintendencia

de b y entidades f ieras, se i a oficial el de Santa Cruz de la

Sierra S. A. en la ciudad de Santa Cruz de la Sierra. A fo largo de mas de 30 afos de
trayectoria, Banco Santa Cruz es reconocido por su capacidad innovadora, constituyéndose
en la primera instituciéon en Bolivia e¢n implementar la banca clectrénica, agencias
autobancos. la mayor red de oficinas en el pais y cl exterior. El 12 dc Julio de 1998, se
concretd la trasferencia del 90% de las acciones del Banco Santa Cruz S.A. al Banco

Central Hispano.

88
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ANTECEL

TES DE LA INS'

Paraguay: T

+ '+ Banca Asuncién.- Ubicado en la esquina de las calles Palma v 14 de Mayo de la Ciudad de
Asuncion el terreno en ¢l que sc asiema. Actualmente cs considerado como uno de los

Bancos mas importantes de Paraguay.

Peru:

2% Banco Santander Central Hispano Peri.- Actualmente es el Banco con mayor presencia

en este pais, es una institucion f iera con aftipl, prod ¥ servicios creados

cspecialmente para lograr el beneficio de los usuarios de Banco.

Venezuela: T

> Banco de Ver la.- Es el v ltado de la integracién de las instituciones de mavor
tradicién fi icra de V la ecn este caso e¢f Banco Caracas y el Banco de Venezucla.
ahora con su fusién ofrecen a sus usuarios una gama de prod y oportunidades para
poder invertir,
México: : O B
B
7~ Banco Santander Mexicano (Ac 'f e Grupo Fii iero Santander Serfin).
7 Banca Serfin (Actual, te Grupoe Fi iero Se der Serfin).
Ad As de tener pr in en los paises ionad con ali cstratégi a lo largo de

todo el mundo:

77 Reino Unido.- Royal Bank of Scotland.

7 Francia.- Socicte Generale,
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¢'7 {talia.- San Paolo-1M1

>3 Alemania.- Commerzbank.

7~ Marruecos.- Banque Comeérciale du Maroc y Attijari International Bank.
= Tunez.- Banque de Affaires de Tunisie.

27 Egipto.- MISR Intemational Bank.

£ Estados Unidos.- Bank of America.

B) Banca Privada_Gestion de Activos y _Sequros.- A través de csta area de negocios se
que se o a los usuarios se

logran beneficios redituables, entre las diferentes oper
encuentran Jos tondos de inversion vy de pensiones asi como también Jos negocios de banca privada,

esto es llevado a cabo de unidades especializadas cn las diferentes ubicaciones donde tienen

presencia Banco Sanwander Central Hispano.

C) Banca Mayerista_Global.- Esta dedicada a actividades tales como el desarrollo de
productos y servicios de banca corporativa y de inversiones, valores y dia. Las op i de
Banca Mayorista Global son lievadas a cabo a través de sociedades de valores y de las sucursales y
B der Central Hisp

oficinas ubicadas en cada pais ¢n donde tiene pr

D) Serviclos Financieros en la Red.- Gracias a la incursién de Internet Banco Santander
Central Hispano puede tener una comunicacion mas directa con los clientes del Grupo en cualquicr

parte del mundo ofreciendo informacion de los productos'yserviéios. K

S. der Central Hi se pucde

Haciendo una evaluacion de los exitos logrados por B
decir que se ha consolidado como el Grupo lider en Espaiia, a tomado mis fuerza con la adquisicion
iderada como la primera franquicia

de nuevos Bancos a lo largo del mundo 1l do a ser
financiera reforzando sus ali con los pri les paises en el drea de Latinoamérica logrando
con estas acciones ¢l logro de sus objetivos pl dos gracias a estr basada en P
como

aenel d:

=7 La Anricipacion.- El conseguir ser Ia primera y la mejor i
para poder ofrecer a sus clientes en todo el mundo estrategias multimarca y en tecnologin

consiguiendo ser los proneros anticipando sus ofertas de servicios a las demandas.
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“*7 La Excelencia.- Es uno de la directrices estratégicas basicas en el Grupo, siendo la raiz de
b son j0s en estos tiempos tan

la eficiencia operativa y la petitividad,
cambiante sobre todo en el ambito financiero para lograr la maxima eficiencia en las

organizaciones.

El ten