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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Desde el punto de vista de esta linea de investigacidon se detecta la necesidad de

un modelo de Desarrollo Organizacional debido a la siguiente problematica: \

Ausencia de mando, mala comunicacion, organizacion y pérdida de tiempo por la
falta de una buena estructura organizacional; los niveles jerarquicos altos no
generan un buen clima organizacional, una actitud positiva y un compromiso por
parte de todo el personal; se detectan los problemas pero no se les da solucion y
no se tiene un enfoque de mejora y crecimiento de la organizacién con un alto

rendimiento.

Motivo por el cual se desprende la siguiente pregunta de investigacion ;Qué
sucede en una empresa que carece de un modelo de Desarrollo Organizacional

para lograr un Liderazgo efectivo en una agencia de colocacion?

CUAUTITLAN
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O

OBJETIVO

Seleccionar un Modelo de Desarrollo Organizacional de excelencia para obtener

un Liderazgo efectivo en una agencia de colocacion.

UNANDN
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HIPOTESIS

Un Modelo de Desarrollo Organizacional adecuado permitira obtener un Liderazgo

efectivo en una agencia de colocacion.

UNANDN
CUAUTITLAN



INTRODUCCION

Todas las organizaciones desde su planeacién son creadas para que cumplan
objetivos. Todo su funcionamiento se basa en el grupo de personas que estan a
cargo de el, en tiempos actuales estos individuos tienen que estar cambiando
frecuentemente y poseer liderazgo que los lleve al buen funcionamiento dia a dia

de dichas organizaciones.

Para hablar de este tema y lograr la eficiencia maxima se abordara y se apoyara
del Desarrollo Organizacional como el principal camino para lograr el éxito. El
Desarrollo Organizacional aplicado de forma correcta y de la mano de un Modelo
de Desarrollo Organizacional de Excelencia impactara en un cambio positivo en
toda la organizacion, es decir, en todos y cada uno de los integrantes, mejorando
los resultados obtenidos hasta ahora, corrigiendo problemas existentes y

sugiriendo mejoras que ayudaran en situaciones presentes y futuras.

El mercado actual demanda mejores estructuras en las organizaciones, gente con
liderazgo inteligente, actitud positiva, dispuesta y comprometidos con los objetivos

de las organizaciones, es decir, agentes de cambio.

El presente trabajo de tesis abordara las problematicas de una asociacion civil
mexicana dirigiéndola a un Desarrollo Organizacional de excelencia que genere el

Liderazgo Efectivo que tanto le hace falta y del que carece en la actualidad.
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ORGANIZACIONES
INTELIGENTES
Capitulo 1

N\

“La capacidad de aprender puede llegar a ser nuestra unica
ventaja competitiva’.Arie de Geus
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1.1 ORIGEN DE LAS ORGANIZACIONES INTELIGENTES

El concepto de Organizaciones Inteligentes surge a finales del Siglo XX con las
aportaciones de Peter M. Senge, quien las define “...un ambito donde la gente se
percata continuamente de como se crea la realidad” y entonces se crea la realidad
en que se decide creer, y las aportaciones de muchos tedricos, como Humberto
Maturana, Francisco Varela y Fernando Flores, en Chile, Chris Argyris, de los
E.U., Robert Kaplan, Freddy Kofman, de Argentina y mas recientemente el
movimiento ontolégico de Rafael Echeverria y muchos mas, sin embargo, el
evento identificable que permite hablar de la inteligencia en las organizaciones es
claramente la invencion de la computadora y la explosion que produjo la
computadora personal. Los desarrollos tecnolégicos con sus ERP (“Enterprise
Resources Planning”), BSC (“Balanced Scorecard”) y CRM (“Customer
Relationship Management”) que en su conjunto propician el concepto de BI
(“Business Intelligence”) y, desde luego, la aparicion de la red informatica
(Internet) y con ella el acceso instantdneo a cualquier informacion en cualquier

parte del mundo.

Ahora bien, el proceso de convertirse en una Organizacion Inteligente pasa por
reconocer que los elementos constitutivos de ellas son personas inteligentes,
aquéllas que identifican con claridad el propésito que las mantiene unidas en una
organizacion. Quienes tengan los recursos personales para materializar ese
propoésito al aplicar una estrategia especifica. Que cuenten con la inteligencia

racional y la inteligencia emocional para mantener conversaciones productivas,

. s
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acuerdos que se cumplan con un minimo de friccion personal y un minimo de
desgaste organizacional. Que dialoguen sobre el propdsito compartido y estén
dispuestas a flexibilizar sus posturas y modificar sus enfoques en un entorno que
cambia constantemente. Personas abiertas al aprendizaje que dan valor a éste en
forma de capital intelectual para las organizaciones. El siguiente paso es identificar
todas las funciones que debe realizar la organizacion para realizar ese propdésito
compartido. Esto se realiza a partir de un modelo de referencia que aqui se
presenta y que se llama Arquitectura Organizacional. Este modelo de referencia
debe adecuarse a cada empresa, ya que a partir del modelo de negocio, cada

empresa debe adoptar la configuracion optima.

Este paso conceptual basico, cuando no es dado en forma correcta ha propiciado
que cientos de empresas mexicanas vean la implantacion de sistemas ERP como
un “via crucis” que después de una inversion cuantiosa y un profundo desgaste
organizacional, no arroja los “frutos prometidos”. Al determinar la configuracion
deseada y tener el “Plano de Arquitectura Organizacional” en este momento la
implantacion del ERP es un proceso relativamente sencillo. El disefio de
indicadores clave del desempefio (KPI) se subird a un tablero de control (BSC)
que permitira monitorear desde un “cuarto de guerra” el proceso de transformacién
de la empresa y el mejoramiento paulatino de la eficiencia operacional y la
competitividad como organizacién. La parte final es cuando estas personas
inteligentes se convierten en lideres inteligentes que genera una cultura abierta al

aprendizaje en la cual la empresa pone un especial cuidado en manejar la

CUAUTITLAN



emocionalidad de la gente, su compromiso a través de convertirlos en depositarios

del capital intelectual que permite que la organizacién se mantenga competitiva.

Las Organizaciones Inteligentes aprenden que el mercado es una “jungla” llena de
oportunidades pero también llena de depredadores. No sélo importa como se

comporte la empresa, sino como se adecua a ese entorno cambiante.

&
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1.2 CONCEPTO DE ORGANIZACIONES INTELIGENTES

Existen variedad y cantidad de conceptos de organizaciones, los cuales pueden
ser concebidos desde diferentes puntos de vista o desde variedades de
apreciaciones, dependiendo, entre otras cosas, del marco tedrico conceptual o
también de la optica del area de conocimiento humano que la estudie, de esta
manera, se tendran conceptos bajo el enfoque de la Administracion, de la
Economia, la Sociologia, Antropologia o de cualquier otra disciplina que caiga en

la esfera de competencia de las ciencias sociales.

A continuacion se presentan diferentes conceptos de distintos autores asi como su

analisis para entender y tener un panorama mas amplio sobre éstas.

~# Peter Senge.

Segun Peter Senge define una Organizacion Inteligente como aquella en la que
los individuos son capaces de expandir su capacidad y de crear los resultados que
realmente desean. Aqui las nuevas formas y patrones de pensamiento son
experimentados, en donde las personas aprenden continuamente y en conjunto,

como parte de un todo.

Peter Senge conceptualiza a las organizaciones inteligentes como aquellas con
recursos realmente capaces al cambio y a experimentar con nuevas formas,

personas con capacidad a aprender y adaptarse.

FES CUAUTITLAN
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~ Davis Garvin.

Davis Garvin postula que en este tipo de organizacién existe la capacidad de
crear, adquirir, transferir el conocimiento y modificar actitudes y formas de hacer

sobre |la base de un nuevo conocimiento.

Davis Garvin insiste en que este tipo de organizaciones posee personas con

capacidad de cambio y de transformar su entorno.
~ Bob Garrat.

Para Bob Garrat, las organizaciones inteligentes crean un clima de trabajo donde
los procesos permiten a todos los miembros aprender de forma consciente de su
trabajo. Esto a su vez lo hace capaz de mover ese aprendizaje adquirido al lugar
que sea necesario de manera tal que pueda ser utilizado por la organizacién y que

este conocimiento pueda ser transformado constantemente.

Bob Garrat dice que estas organizaciones tienen personas que aprenden de sus
procesos y estas personas son capaces de transmitir y llevar ese conocimiento al

lugar adecuado.
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~# |kujiro Nonaka.

Segun Ikujiro Nonaka, esta manera de crear nuevo conocimiento en las
organizaciones y compartirlo no es una mera actividad sino mas bien una forma de
comportarse, una forma de ser, de ser o actuar en donde todos los individuos son

trabajadores del conocimiento.

Ikujiro Nanoka nos dice que estas organizaciones funcionan a través de su

comportamiento, la forma de actuar de su gente y su conocimiento.
~ Chun Wei Choo

Por ultimo, Chun Wei Choo define la Organizacion Inteligente como aquella que es
capaz de integrar eficazmente la percepcion, la creacién de conocimiento y la

toma de decisiones.

Chun analiza a este tipo de organizacion y lo conceptualiza como la que es capaz
de integrar eficazmente la percepcion, la creacion de conocimiento y la toma de

decisiones.

Por lo tanto podemos decir que las Organizaciones Inteligentes son aquellas que
funcionan a través de su continuo aprendizaje, llena de personas capaces de
cambiar y transformarse a través de ese conocimiento y que pueden llevarilo y
transmitirlo al lugar adecuado, todo esto con la frecuencia necesaria para sequir

satisfaciendo las necesidades y exigencias del medio.
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1.3 CARACTERISTICAS DE LAS ORGANIZACIONES
INTELIGENTES

Las “organizaciones constituyen una de las mas complejas y admirables
instituciones sociales que la creatividad y el ingenio humano hayan construido. Las
organizaciones de hoy son diferentes a las de ayer y, probablemente, mafana y

en el futuro lejano se presentaran diferencias todavia mayores”."

Es por ello que para tener un panorama mas amplio acerca de lo que son las
organizaciones, es conveniente profundizar en sus caracteristicas, algunas de las

cuales se mencionan a continuacion:

¥ Las organizaciones estan orientadas a obtener Ganancias. Aunque el
objetivo final de las organizaciones sea producir bienes o servicios, su
propésito inmediato es conseguir utilidades, es decir, obtener el retorno

financiero que supere el costo.

~# Las organizaciones deben tener una Estructura Organizacional. En
toda organizacion tiene que existir medios prescritos y regularizadores que
permita la coordinacion de sus diversas actividades a través de sus

funciones, obligaciones y jerarquias.

! Chiavenato, Idalberto. “Administracién. Proceso Administrativo”, 3ra. Edicion. Pag. 42.

&

CUAUTITLAN



CUAUTITLAN
~ Las organizaciones deben tener Vision, Mision y Objetivos. Toda
organizacion es creada por un fin y las acciones que se den dentro de ellas
estan coordinadas y encaminadas a alcanzar los objetivos, estos deben

tener proyectos futuros que les permitan tener permanencia en el medio, es

decir, prever y adelantarse a acontecimientos futuros.

~# Las organizaciones cuentan con una Divisién de Trabajo. En estas es
necesario que a los individuos se les asigne tareas de acuerdo a sus
habilidades y que en su conjunto permitan alcanzar los objetivos y

finalidades de la organizacion.

~# Las organizaciones buscan la Especializacion. Los miembros de las
mismas desarrollan habilidades y conocimientos que se vuelven
especializados y que se aprovecha esa caracteristica en el manejo de la

tecnologia y en los niveles administrativos y operativos.

. &
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~ “Las organizaciones asumen Riesgos. Los riesgos implican tiempo,
dinero, recursos y esfuerzo. Las organizaciones no trabajan en condiciones
de certeza. El riesgo se presenta cuando la organizacidn conoce ciertas
consecuencias de sus negocios, y puede emplear este conocimiento para
pronosticar la posibilidad de que ocurran. Se acepta que el riesgo de las
operaciones empresariales es un ingrediente inherente a los negocios, e
incluso, que puede llevar al fracaso total de las inversiones realizadas y de

la organizaciéon misma”.?

~ “Las organizaciones operan conforme a las leyes vigentes. Las
organizaciones son regidas por leyes fiscales, laborales, ecolégicas, de

salud, entre otras”.®

2 Ibidem Pag. 46.
% Hernandez y Rodriguez, Sergio. “Introduccion a la Administracion. Un_enfoque Tebrico y

Practico”. Pag. 360.
L)
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1.4 OBJETIVO DE LAS ORGANIZACIONES INTELIGENTES

Las organizaciones inteligentes buscan alcanzar objetivos claros y precisos, su
razon de ser es cumplirlos; ya sea de la organizacion en su conjunto, es decir, los
objetivos generales, o de sus funciones, departamentos o de sus secciones, es

decir, objetivos especificos.

Un objetivo de la organizaciéon es una situacion o resultado deseado que ella
pretende alcanzar y desde esa perspectiva los objetivos cumplen muchas
funciones de acuerdo a las necesidades y giro de la misma, entre los cuales

podemos mencionar:

~# Representan una situacion futura. Una orientacién que ha de seguirse y
en donde se establecen lineas rectoras para la actividad de los

colaboradores.

~# Constituyen una fuente de legitimidad. Esta justifica las actividades de la

organizacion y su propia existencia.
~ Sirven como estandares. Estos serviran para evaluar y comparar el éxito

de la organizacion, tanto de sus departamentos como de sus

colaboradores.
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Es necesario puntualizar que los objetivos organizacionales no se situan en el
interior de estas, sino fuera de las mismas, es decir, en el ambiente en que estan

inmersas, en la sociedad que las envuelve y que condiciona su comportamiento.

Los objetivos que exige una organizacién y para lo cual es creada los podemos

categorizar de la siguiente manera: De servicio, social, econémico y productivo.

A. Objetivo de servicio. Producir bienes y servicios que satisfagan las

necesidades que tienen los consumidores.

B. Objetivo social. Otorgar una buena remuneracion econdémica vy
motivacional a sus empleados, desarrollar sus habilidades, promover su
crecimiento y cubrir sus expectativas y necesidades. Cumplir con las
obligaciones gubernamentales que rijan su operacion. Tener un trato

armonico en la comunidad en la que se encuentre.
C. Objetivo econdmico. Pagar a los inversionistas ganancias aceptables
proporcionales al riesgo adquirido. Liquidar a los acreedores de interés y

principales, ya que son parte de la estructura financiera de la empresa.

D. Objetivo productivo. Mantener los mejores procesos y las mejoras

continuas.
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Todos estos objetivos son dinamicos y estan en continua evolucién, por lo que las
organizaciones inteligentes actuales van cambiando y adaptando sus obijetivos,
buscando su renovacién y asi seguir cumpliendo con el objetivo para el cual
fueron creadas, lo cual se ve reflejado en el éxito y permanencia de la misma asi

como en el liderazgo que obtenga en su entorno.
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1.5 ESTRUCTURA DE LAS ORGANIZACIONES INTELIGENTES

Antes de poder explicar y entender lo que es una estructura organizacional, se
debe desglosar sus partes para lo cual primero se tienen el concepto de

estructura.

ESTRUCTURA: “Es la base fundamental de una organizacién”, es decir, el cuerpo

que sostiene a la organizacion.

Entonces de acuerdo a lo antes mencionado, se pueden dar los conceptos de

Estructura Organizacional de diferentes autores.
~ John R. Schemerhorn Jr.

Segun John la estructura organizacional “Es el sistema de tareas, relaciones
jerarquicas y canales de comunicaciéon que vinculan el trabajo de todos los

individuos y grupos de la organizacién”.*
~ Joaquin Rodriguez Valencia.

“Es la estructura técnica de las relaciones que deben existir entre las funciones,
niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo
social, con el fin de lograr armonia y eficiencia dentro de los planes y objetivos

sefalados”.’

* R. Schemerhorn, John J. “Administracion”. Pag. 202.

5 Rodriguez Valencia, Joaquin. "Cémo Administrar Pequefias y Medianas Empresas”. Pag. 805.
® e
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~ Dra. Sandra Luz Gonzalez Lépez.

Desde el punto de la vista la Dra. Sandra, es la base fundamental de una
organizacion en donde se establecen funciones, obligaciones y niveles jerarquicos

de ésta.

De todos estos importantes conceptos se desprende el siguiente concepto de

Estructura Organizacional:

Es la representacion grafica de una organizacion donde se establecen jerarquias,

funciones, obligaciones y canales de comunicacion.

En la actualidad, la estructura de las organizaciones tal y como las conocemos
tienen que evolucionar hacia las organizaciones inteligentes, con ello, se quiere
romper la organizacion piramidal actual, que considera que el individuo no es

importante si no la metodologia y la tecnologia en el proceso.

Con una Organizacién Inteligente, la estructura de la organizacion pasa a ser
horizontal o de red, en la que cada individuo es importante y la toma de decisiones
tiene un elevado grado de autonomia. El poder se descentraliza dejando de ser un
poder en manos de la alta direccion a estar distribuido a lo largo de la estructura

de la nueva organizacion.
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La Organizacién Inteligente da prioridad y potencia el conocimiento tacito de los
individuos, asi como el conocimiento explicito, a modo de que toda la organizacion
se enriquezca con todo este conocimiento y crecer como tal. Se potenciara y hara

crecer la organizacién en un mundo pos-industrial.

Una de las herramientas basicas para que la gestion del conocimiento se
desarrolle en la organizacion, sera a partir de las tecnologias de la informacién.
Como son las redes sociales aplicadas a la empresa, en la que los individuos no
solo se interconectan con sus companeros, sino que ademas pueden intercambiar
conocimiento con otros centros de trabajo, de tal manera, que la suma de esos
conocimientos tacitos creara unas sinergias que duplicaran aun mas el
conocimiento global de la organizacién que aprende.

En este tipo de organizacién es de vital importancia que tenga un mapa de
conocimiento de los individuos a fin de definir las fortalezas de la organizacion en

los diferentes apartados de esta.

El modelo organizativo actual en una organizacién y su conversion en un modelo
organizacional del conocimiento, implica el empleo de las nuevas tecnologias con
capacidad de emplear al maximo las ventajas de una organizacion en red,

suponen establecer un nuevo enfoque distinto al actual.

En consecuencia, la nueva estructura organizativa ha de tener en cuentas los

siguientes aspectos basicos:
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v" Los individuos de la organizacion se convierten en la base de la empresa.

Son el elemento crucial para marcar distancia respecto a la competencia.
Se concibe la organizacidn como un ente que aprende en su evolucién
constante. Similitud a como sucede con un ser vivo.

Los trabajadores pasan de trabajar solo para producir bienes o servicios a
trabajar para crear o gestionar el conocimiento. Una de las herramientas
basicas para que la gestion del conocimiento se desarrolle en la
organizacion sera a partir de las tecnologias de la informacion. Como son
las redes sociales aplicadas a la empresa, en la que los individuos no sélo
se interconectan con sus compaferos, sino que ademas pueden
intercambiar conocimiento con otros centros de trabajo, de tal manera, que
la suma de esos conocimientos creara una sinergias que duplicaran aun
mas el conocimiento global de la organizacion que aprende. Se da acceso a
todas las fuentes de informacion posible. Ademas, se deberan integrar los
mecanismos de informacion con los sistemas de inteligencia empresarial a
modo que se permita una sinergia de conocimiento obtenido por la
informacion captada, asi se permitird a la organizacién evolucionar en su
estrategia a sequir.

Como estructura de red se logra flexibilizar los niveles de jerarquia por
medio de estructuras simples a modo de aplanar el organigrama de la
organizacion, eliminando mandos intermedios. Asi se pasa a la gestion por
equipos que son los nodos de la estructura de red de la nueva

organizacion.

o
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v/ La organizacidon trabaja para el cliente que es el epicentro de atencién en

torno al cual se toman las decisiones y se disefiaran los bienes y servicios.

La direccion, debera comprometerse a tomar conciencia de la necesidad de
cambio de esta nueva estructura organizativa con una mentalidad empresarial y
formal de la organizacion que empuje en esta direccion que es la de la gestion del

conocimiento base de una sociedad postindustrial.

La problematica de desarrollar una organizacion del conocimiento, vendra

marcada por los siguientes puntos:
1 Recoger conocimiento / Saber comunicarlo / Saber gestionarlo.

Tendremos que basarnos en las TIC para poder recopilar las vivencias y
conocimiento tacito de las personas, para plasmarlo en bases de datos y que de

esta forma esté accesible a la lectura del resto de la organizacion.
2 Temor a la situacién actual (atenta a necesidades primarias).

A razén del cambio global que esta sufriendo la sociedad postindustrial, en la que
el alto indice de desempleo provoca un temor hacia el nuevo tipo de organizacién,
ya que no se ve con claridad que el conocimiento sea en si, el elemento basico
que empuje hacia adelante y genere el empleo necesario para volver a una

sociedad del bienestar, que en estos momentos sufre una fractura social.

CUAUTITLAN



UNAI S
CUAUTITLAN

3 Mantenerse en el poder.

La organizacion del conocimiento como se ha descrito anteriormente, elimina
puestos intermedios de mandos, para convertirla en una estructura flexible y por
modulos, lo que conlleva, que ciertos individuos que formaban parte de la antigua
estructura con cargos intermedios se vean desplazados y por consiguiente, sean

reacios al cambio.
v/ Falta de coherencia en la gestion de la empresa

Este cambio de estructura, no debe quedarse solamente en los escritos
formulados por la empresa como patrones, sino que debe tener una aplicacion real
por parte de todos los individuos que forman la organizacién, el cual no esta

sucediendo en la actualidad.
v/ Falta de liderazgo

Por parte de la direccion se deberia impulsar un liderazgo que no se ha visto como
un poder directivo al viejo estilo piramidal, sino una comunicacion horizontal
bidireccional que fluya el intercambio de opiniones, sin embargo esto no sucede y
continua siendo una comunicacidon unidireccional descendente, o que impide que

se desarrolle una verdadera organizacion en red.
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La Organizacion Inteligente donde el conocimiento de las personas es la base y su
estructura organizativa en forma de red esencial para agilizar sus actividades se
da un paso de cambio cultural en la que los gobiernos deben trasladar con sus
politicas formativas, cultura y formacion, las organizaciones tendran una barrera
de dificil superacion quedando lastrado este cambio inevitable. Esta
transformacion de las organizaciones sera un proceso duro pues las barreras
anteriormente expuestas son dificiles de superar. EI cambio de una rutina o modo
de vida no es bien visto cuando un individuo o colectivo esta asentado en un
modo de proceder que le incomoda de gran manera el tener que modificar su
manera de actuar ya sea por miedo a perder su estatus, su puesto de trabajo o por
falta de conocimiento y/o informacion que le aseguren mantenerse dentro de la

organizacion.
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1.6 BENEFICIOS DE LAS ORGANIZACIONES INTELIGENTES

Los beneficios de las organizaciones inteligentes son el fin comun que persiguen
como la misma organizacion, los elementos que las integran y el medio ambiente
en el cual se desenvuelven, por lo que cada organizacion al poseer la
caracteristica de ser unica y especifica, tendra sefalados sus beneficios al optar

por este modelo de organizacion.

Las organizaciones pueden clasificar sus beneficios en inmediatos, mediatos,

econdmicos, sociales, operacionales, etc., todo depende de para qué fue creada.

Entre los beneficios que dan este tipo de organizaciones mencionaremos los

siguientes:

v/ Reutilizacién del conocimiento y la experiencia de otros integrantes de la

organizacion.

v/ La creaciéon a partir de la informacién existente, en lugar de la creacion

desde cero.

v/ Toma de decisiones mas informadas, y por lo tanto con mayor posibilidad

de éxito.
v" Intercambio constante de informacién entre los miembro de la empresa.

v/ Comunicacion efectiva.

. &
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Trabajo en equipo.

v/ Liderazgo Inteligente.
v’ Facilitan la toma de decisiones.

v/ Ayudan el proceso de cambio.

Las organizaciones inteligentes, explotan las capacidades de cada persona
involucrada, para aprender a como producir resultados extraordinarios. Con los
cambios repentinos que se dan hoy y que caracterizan el mundo de los negocios,
las habilidades de adaptacion de este tipo de organizaciones son sumamente

beneficiosas.
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1.7 IMPORTANCIA DE LAS ORGANIZACIONES INTELIGENTES

En la actualidad, que la organizacién sea una organizacion inteligente es mas
necesaria ya que tienen una importancia cada vez mayor a medida que se
diversifican de tal manera que para las personas una organizacion inteligente es

necesaria por las siguientes razones:

v/ Porque ofrecen mejores bienes y servicios.

v" Porque son el parametro principal de una economia nacional.

\

Porque fomentan el desarrollo personal y laboral a través de la capacitaciéon
y aprendizaje.

Porque satisfacen las necesidades de los socios internos y externos.
Porque son las principales fuentes de trabajo.

Porque fomentan avances tecnoldégicos.

Porque fomentan el cambio constante y buscan la excelencia.

LI

Porque generan el cambio de actitud.

Las organizaciones son necesarias porque son las que satisfacen bienes y
servicios a la sociedad, asi también son el motor econémico nacional trabajando
en conjunto con todos los individuos que la conforman, en especial, una
Organizacion Inteligente busca explotar y motivar la creatividad, aprendizaje y
conocimiento de todos sus colaboradores permitiendo que esto la lleve a su
crecimiento y el éxito deseado.

FES CUAUTITLAN



UNIVERSIDAD NACIONAL

LIDERAZGO EFECTIVO
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“A los que tienen mas temple Dios les envia mas retos”.
Dr. Carlos Matias Armas.




2.1 ANTECEDENTES DEL LIDERAZGO EFECTIVO

El tema de liderazgo cobra hoy mayor importancia, luego de que las
organizaciones de la era industrial le dieran mayor importancia a las instituciones
en demérito de las personas. Hoy en dia es indiscutible la importancia de revalorar

la aportacion de las personas al desarrollo y a los logros de tales organizaciones.

En un mundo cuyo signo pincipal es el cambio, resulta de vital importancia el
estudio de la capacidad de dirigir, orientar y fortalecer el esfuerzo colectivo hacia

la continua innovacion y adaptacion a las nuevas circunstancias.

Quienes han ejercido el liderazgo se han preocupado durante siglos por conseguir
formas y grados apropiados de participacion. Para explicar de mejor manera lo
anterior, nos remontaremos al pasado para conocer de qué manera se ha

desarrollado el liderazgo a través del tiempo.

El control de los trabajadores que caracterizaba gran parte de la industria durante
la ultima parte del siglo XIX planteaba un grave problema a los propietarios y

directivos de empresas en aquella época.

Para Federick Winslow Taylor el principal problema no se hallaba en la falta de
conocimientos y capacidad personal de los trabajadores, sino en la falta de

conocimientos de los dirigentes empresariales.

@
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El problema que preocupaba a Taylor era el abuso por parte de los trabajadores
del control puesto en sus manos, al perseguir la satisfaccion de sus propios

intereses. El principal reto al que debia enfrentarse Taylor era la haraganeria y la

indisciplina de los trabajadores.

La “direccion cientifica de empresas” de Taylor se basaba en la sustitucién del
control que se hallaba en manos de los trabajadores por un director que diera las
ordenes, dirigiera el trabajo y supervisara los resultados de dicho trabajo. Para
reestablecer el control por parte de la direccion debian simplificarse las tareas,
determinandose cual era el mejor sistema de realizar un trabajo por medio del

meétodo de tiempos y movimientos.

Una segunda aportacion de Taylor fue la introduccién de un sistema de
compensacion del trabajo a destajo con el objeto de combatir la haraganeria de los

trabajadores.

Las ideas de Taylor tuvieron y aun tienen una enorme importancia en el estudio de
la fisonomia de la industria. Mediante sus publicaciones y seminarios, junto con las
aportaciones de sus discipulos, la “direccion cientifica de empresas” se convirtio a
mediados de la década de 1920, en la fuerza principal para la organizacion de los
procesos de produccidon. Son muchos los estudiosos que indican que los métodos
y las ideas de Taylor siguen siendo utilizados por muchos gerentes en sus

trabajos.
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Las ideas planteadas por Taylor sirvieron para reestablecer el control de la
direccion en la empresa. Las ideas de participacion del trabajador, el compromiso
de los empleados y la democracia no figuraba en el vocabulario del gerente de

empresa de los primeros veinticinco afios del siglo XX.

Sin embargo, los conceptos de poder compartido y de participacion volvieron a
aparecer en el mundo académico en los afnos 30s. Es importante mencionar que

Elton Mayo, fue uno de sus primeros y mas claros exponentes.

Las nuevas ideas sobre la direccion participativa de empresas propuestas por
cientificos del comportamiento en las décadas de 1950 y 1960, resultaban
totalmente contrarias a las del Taylorismo. Ahora los partidiarios de la direccion

participativa destacan la posibilidad de eleccion y de decision de los trabajadores.

Direccion cientifica de empesas y direccion participativa de empesas eran
conceptos opuestos. A pesar de hacer numerosas investigaciones sobre direccion
participativa, los directivos de las empresas no esperaron los resultados para
adoptar una postura sobre el uso de los metodos participativos y pocos son los

dirigentes empresariales que presentaban atencion en sus ideas.
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Una de las soluciones al reto que hoy se presenta es aumentar la intervencion de
los trabajadores en la toma de decisiones. Sin embargo el camino que lleva a la
direccion participativa de empresas no esta libre de obstaculos. La mayoria de los
programas tropiezan con una fuerte resistencia y muchos no consiguen

mantenerse al nivel de las expectativas que su aplicacién habia despertado.

Es urgente encontrar nuevas formas de inspirar y dirigir este mundo que ha
surgido despues de tantos cambios, se requieren nuevas visiones y metas que

motiven e integren el esfuerzo humano hacia niveles superiores de cohesion.
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2.2 CONCEPTO DE LIDERAZGO EFECTIVO

El concepto de liderazgo puede ser un término confuso, ya que lo mismo se habla
del liderazgo de un presidente de la republica, que de un director de empresas o
de un representante de un organismo internacional. EI mismo término se utiliza a

un gerente, que a un supervisor, etc.

Desde luego, existen caracteristias y variables comunes que tienen aplicacion
para todo tipo de liderazgo. A fin de tener una idea mas clara de lo que significa el
termino liderazgo se presentan a continuacion el resultado de las investigaciones

de algunos estudiosos del tema.
~ Reddin.

“Liderazgo es un fendmeno social, constituido por dos elementos esenciales, el
que influye y los que son influidos. Dentro de esta interaccidén se puede analizar la

eficacia o efectividad de los que dirigen”.®

El autor enfatiza en la accion de dirigir en los demas, dicha accion es

determimante para el logro de los objetivos deseados.

¢ Citado por, Casares Arrangoiz, David. “Liderazgo: Capacidades para dirigir”. Pag. 15.
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~ Martinez Vazquez, José y Sanpedro Oliver, Radul.

“Liderazgo es la funcion asumida con un determinado estilo (con tendencia hacia
las tareas que deben cumplirse o a las relaciones con los demas) por un individuo,
un subgrupo o un grupo situados en una posicién definida, con la intencion de
influir de forma significativa, o incluso, transformar la conducta de otro ( hombre,
grupo u organizacion) para que este avance hacia las metas que tiene asignadas

o realice la tarea exigida”. ’

El concepto hace referencia al liderazgo ejercido dentro de la Estructura Formal de
la Organizacion, el cual indudablemente es importante para obtener los resultados

deseados.
~# Casares Arrangoiz, David.

“Es la accion de influir en los demas, las actitudes, conductas y habilidades de
dirigir, orientar, motivar, vincular, integrar, optimizar el quehacer de las personas y
grupos para lograr los objetivos deseados, en virtud de su posicion en la estructura

de poder y promover el desarrollo de sus integrantes”. 8

En este concepto el autor otorga relevancia a la relacion lider-poder, a través de la
cual se va a influir o no en las actividades de los integrantes del grupo para poder

lograr los objetivos deseados.

7 Rodriguez Martin, César. “Psicologia y Liderazgo en el siglo XXI”. Pag. 72.
8 C.,‘ase;res Arrangoiz, David. ‘Liderazgo: Capacidades para dirigir”. Pag. 23.

&

CUAUTITLAN



CUAUTITLAN

~# Lussier, Robert N. y Achua, Christopher F.

“Proceso en el cual influyen lideres sobre seguidores, y viceversa, para lograr los

objetivos de una organizacion a través del cambio”. ?

En este concepto el autor proporciona especial relevancia a la mutua influencia
que se da entre los lideres y seguidores para lograr los objetivos a través del

cambio.

~ Dra. Gonzalez Lopez Sandra Luz.

“La accion que ejerce el lider”."

Es el concepto mas breve y certero de lo que es el liderazgo, es esa accion, ahora
bien debemos enfocarnos en lo que debe ser y tener un lider para poder llevar

esta accion con éxito.

De los conceptos antes descritos y a efecto del presente estudio se toma el
siguiente concepto:

Es la accion de influir de forma significativa en los demas con la finalidad de
alcanzar los objetivos deseados.

9 Lussier, Robert N y Achua, Christopher F. “Liderazgo: Teoria, Aplicaciones y Desarrollo de Habilidades”.
Pag. 06.

"0 Apuntes de la Dra. Gonzalez Lépez, Sandra Luz. “Administracion de organizaciones”. ~Facultad de

&
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2.3 CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO EFECTIVO

El liderazgo efectivo es una cualidad que debe contener todo lider, pues no es lo
mismo ser lider, a ser un buen lider y menos ser un lider efectivo. El liderazgo
efectivo puede tener apariencias adversas, pero al final el resultado es el esperado
o el mejor aplicable. Las caracteristicas del liderazgo efectivo se pueden distinguir
en forma relativamente facil, pues se destacan en orden jerarquico. Se puede
aclarar con padre de familia, quien puede tomar decisiones que no gusten a los
miembros de la familia, pero por lo general son en beneficio de todos y
seleccionando las mejores cualidades de todos los que intervienen. Implica mucha
responsabilidad el tomar el cargo de lider y a pesar de las contradicciones, los
lideres que presentan resultados factibles y una buena inclusion de los miembros
del equipo, son reconocidos. Una explicacion seria el reconocimiento a un buen
gerente o jefe, quien reuniria ciertas cualidades que abarcan los aspectos basicos

que un lider debe tener para realizar un liderazgo efectivo.
Estas pueden ser:

v/ Actitud Positiva, siempre motivando al equipo y con la mejor actitud ante
los retos.

v/ Compromiso, llevar la camiseta del equipo bien puesta, que sienta suyos
los compromisos que se le encomiendan y lo sepa transmitir.

v/ Disposicion, tener siempre esa atencion de lo que se le pide.
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~# Carisma, porque no existe la posibilidad ni ha existido un lider que no sea
apreciado por las personas o sus seguidores, empleados, etc.

~# Inteligencia, porque es necesaria la inteligencia en este proceso antes que
el instinto por ejemplo. Porque para ser un buen lider es necesario pensar,
dimensionar, analizar y finalmente disefiar estrategias para lograr un
objetivo mancomunado.

~ Poder de convencimiento, si no contamos con credibilidad, si no sabemos
expresar nuestras ideas y si no sabemos con seguridad lo que expresamos
es muy dificil convencer.

~# Sensibilidad, observemos que en todo sistema el punto fundamental es
siempre el mas flexible, esto quiere decir que no contamos con cualidades
que nos permitan percibir, aceptar, reconocer y actuar con sensibilidad
pues es muy dificil ser lider.

~# Integridad, tener valores y representarlos resume fundamentalmente
contar con Integridad, va de la mano con la ética y la forma en que los
valores se han gestado en nuestro interior.

~ Arrojo, o valentia, si tememos decidir por nosotros mismos y asumir el reto
del liderazgo en nuestras actividades es muy poco probable que nos
podamos descubrir como lideres.

~ La imparcialidad, esta objetividad e independencia es fundamental sobre
todo al momento de asimilar las opiniones externas acerca de nuestra idea

liderada, necesitamos aceptar el error como una posibilidad.
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~# Ser creativo, las grandes empresas, los grandes procesos siempre se han
impuesto por una idea novedosa, es necesario entonces buscar y
desarrollar ese proceso creativo interior que nos permita sacar a flote
nuestras ideas.

~# Antifrustante, que tenga la paciencia para saber guiar al equipo aun
cuando las cosas no estén saliendo bien o el equipo no responda como
esperaba.

~# Tolerante, tener la calma y la sabiduria para saber entender a los demas,
ser empatico antes los individuos y sus situaciones.

~# Profesional, tener la preparacion y la formacion que le permita llevar el
puesto de un lider.

¥ Etico, actuar sobre todas las cosas con principios y valores éticos que le
permitan siempre tener las armas para poder decir las cosas.

~ Ser lider, una de las principales caracteristicas, saber guiar para que otros
hagan lo que se les encomienda, dispuestos y con la conviccion de que es
lo correcto.

~ Tacto para poder dirigir, a un grupo de personas y que lo sigan a uno por
su propia voluntad, motivandolos permanentemente, estimulandolos y asi
alcanzar las metas deseadas ya sean de equipo o0 unipersonales.

'Y lo mas importante: Que cada quien se sienta satisfecho y tenga la
sensacion de ganancia y no de pérdida ya que el liderazgo es un proceso

vincular.
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El lider es esa persona comprometida en asumir una posicion de poder debido a
un compromiso y conviccion dentro de un ambiente de equipo. Lo que diferencia a
un lider con los demas, es su carisma y espiritu de lucha incesante con el fin de

lograr un bien comun o meta en la vida.

Para ejercer un Liderazgo realmente efectivo, necesitamos de lo enunciado
anteriormente, pero el secreto real se logra gracias al componente fundamental de
cualquier proceso, La Actitud Mental Positiva y la organizacion adecuada para una
vida muy bien llevada; la cual va a depender no sélo de la forma en cobmo veamos
nuestra existencia en el pasado y en el presente inmediato, también depende de

como veamos nuestro futuro.
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2.4 OBJETIVOS DEL LIDERAZGO EFECTIVO

El principal objetivo es orientar el pensamiento de cada uno de los seguidores y
del grupo en general. Las metas deben instaurar el espiritu del grupo que
promueva a los miembros del mismo, no sélo para cumplir con sus deberes, sino

para hacerlo mas alla de lo esperado.

Enlistaremos los objetivos del Liderazgo Efectivo para poder entender mejor el

tema.

v/ Saber llevar al grupo con una actitud positiva que permita la armonia de la
organizacion.

v/ Transmitir el compromiso que se le encomienda a todo el resto del grupo a
cargo.

v/ Hacer que los demas estén dispuestos a cooperar y dar lo mejor de si en
cualquier tipo de situacion y trabajo que se les encomiende.

v/ Ser agradable a los demas, uno de los objetivos es ser apreciado por los
demas para poder pedir lo que necesitan.

v/ Transmitir los conocimientos al resto del equipo con inteligencia para que
todo sea captado de manera correcta y evitar el minimo de errores.

v/ Captar el mas minimo detalle de todo el sistema para poder actuar de
manera indicada.

v/ Innovar y ser creativo a cada paso que se da, el cumplir con estos objetivos
es de vital importancia para la organizacion.

v/ Reducir y eliminar la resistencia al cambio buscando siempre la excelencia.

. g
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v/ Cambiar la actitud de todo el personal de la organizacion.
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2.5 NECESIDADES DEL LIDERAZGO EFECTIVO

El liderazgo siempre ha sido de vital importancia y seguira siendo un factor muy
indispensable en la vida humana y de las organizaciones. En los ultimos tiempos,
tanto la necesidad de lideres efectivos en los puestos de direccibn como las

dificultades de hallarlos se han acentuado cada vez mas

Se reconoce la importancia del liderazgo efectivo como una tarea y una capacidad
gerencial de gran relevancia en las labores de direccion a cualquier nivel dentro de
la organizacion. Existe una apremiante necesidad de lideres que respondan a las
necesidades que traen consigo la formacion de nuevos tratados entre paises o

regiones comerciales.

Miles de empresas en todo el mundo han descubierto la necesidad de un liderazgo
efectivo que tenga la inteligencia y todas las caracteristicas para mantener a flote
la organizacion y el logro de los objetivos. Todo esto se lleva a cabo con la
busqueda y eleccién de un buen lider, capaz de entender y mover fuerzas hacia el
lugar deseado, en direccion en la que el mercado marcha y quitando las barreras

que pueda encontrar a su paso.
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Un liderazgo efectivo s6lo necesita esa persona que sea capaz de ejercerlo, una
organizacion y los recursos necesarios para poder transformar y lograr eso que
muchos desean, pero que solo pocas empresas logran, no todas tienen la

capacidad de ver y tener a los lideres adecuados.

Los retos a los que se enfrentan los lideres de organizaciones complejas parecen,
en ocasiones, insuperables. Establecer y poner estrategias para los negocios no
es una tarea facil, pero es una virtud del lider saber llevar esas estrategias a cabo
dirigiendo y encaminando a todos los recursos con los que cuenta la organizacion

y que le son asignados.
Enlistaremos las necesidades del liderazgo efectivo para su mayor compresion:

v/ El liderazgo efectivo tiene la necesidad de esa persona que sea capaz de
llevarlo a cabo y ejercerlo en toda la organizacion.

v/ Tiene la necesidad de objetivos y motores bien establecidos que lo muevan
a ejercer ese liderazgo.

v/ Necesita una organizacion con las condiciones y capacidad de querer la
permanencia en el mercado.

v/ Las estrategias y planes de accion para llevar ese liderazgo son de vital
necesidad para saber el actuar del lider.

v/ El resto de la organizacién para operar son parte de las necesidades.

v/ La competencia y retos diarios que le permitan buscar la excelencia.
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2.6 IMPORTANCIA DEL LIDERAZGO EFECTIVO

Las relaciones humanas siempre consisten de un complejo entramado de poder,
jerarquia y dominacién y es por eso que hoy en dia una de las formas mas
importantes y efectivas para hacer que un vinculo entre individuos funcione es la
del liderazgo. Cuando hablamos del liderazgo, estamos haciendo referencia a
personas que ocupan de manera permanente o temporaria el rol de lider, de aquel
que dirige los destinos de los otros con la idea del bien comun o al menos de
lograr un objetivo previamente establecido. Si bien la idea de liderazgo se
relaciona mayoritariamente con el ambito del trabajo, la realidad nos muestra que
la importancia del liderazgo se puede hacer visible en un sinfin de situaciones y

vinculos: En grupos de amistad, en la familia, en los ambitos educativos, etc.

“Se considera que el lider es una figura importante cuando se trata del trabajo en
grupo o en conjunto. Asi, una persona lider es aquella que es colocada al mando
del grupo y que toma decisiones de acuerdo a las necesidades o requerimientos
de cada circunstancia. En algun sentido, la idea de lider puede generar cierto
resquemor pero esto solo si hablamos de lideres autoritarios que no tienen en
cuenta las opiniones de sus seguidores o que obran para beneficio propio

utilizando la fuerza y el trabajo de todos”.""

" Texto de la Revista “Comunidad UNAM”. Nov-2012. Pag. 4 y 5.
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En realidad, un buen lider es una persona que tiene autoridad de manera natural y
que la ejerce también de manera natural, sin esfuerzo o sin autoritarismos. El lider
es aquella persona en torno a la cual todos los demas se agrupan por
determinacion casi inconsciente, al observar que esa persona tiene carisma,

capacidades y seguridad para dirigir al grupo. Podemos mencionar algunos

aspectos de la importancia del liderazgo:

v/ Porque ayuda a una buena direccion y ejecucion de los planes vy
estrategias.

Porque apoya en el proceso de cambio influyendo en los otros miembros.
Porque logra encaminar todas las fuerzas hacia el lugar deseado.

Porque mantiene la comunicacion correcta.

Porque mantiene a la organizacion en orden.

Porque logra la armonia en los individuos.

Porque facilita el cumplimiento de los objetivos.

%W N W N W N

Porque logra los mejores resultados en un ente social.

En los ambitos laborales hoy en dia la figura del lider es esencial para llevar a
cabo diferentes tipos de proyectos que puedan dar buenos réditos. Esto es asi
porque se estima que un buen lider puede guiar mucho mejor a un grupo que Si
cada persona trabajara por si sola o de manera independiente. Esta misma
situacion se transpola a muchos otros ambitos sociales como los mencionados

mas arriba.
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“Actitud Positiva, mas Disposicion, mas Compromiso igual
a EXITO”Dra. Sandra Luz Gonzalez Lopez.
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3.1 ORIGEN DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

En 1944 Kurt Lewin, Rensis Likert y Douglas McGregor fundaron un centro de
Dinamica de Grupos en el Instituto Tecnoldgico de Massachussets, hecho que vio
coronado los esfuerzos de estos autores en sus investigaciones de Desarrollo
Organizacional, iniciadas en 1940. Las investigaciones de los autores citados
realizaron experimentos en condiciones mas favorables, fendmenos grupales de la
interaccién humana en sus diversos aspectos. Asi también L. Bradford y R. Lippitt,
establecen un programa de induccion al personal para cambios independientes en
el hospital Freedman de Washington, D.C., en el cual proporcionan
entrenamientos de tres niveles de multiple entrada. Estos proyectos son el
cimiento de los programas de intervencion del futuro Desarrollo Organizacional

planeado en empresas de Estados Unidos de Norteamérica.

Para 1946 Lewin, Bennis, Bradford y Rensis Likert establecen estudios y
proyectos auspiciados por la Comision Internacional y el Centro de Investigacion
para la Dinamica de Grupos en el State Teacher’s College de New Britain, Conn,
con los cuales se realizaron analisis avanzados sobre ciertos fendbmenos grupales

que posteriormente dieron origen a los entrenamientos en dinamica grupal.
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En ese mismo afo Rensis Likert, funda el Centro de Investigaciones Sociales de la
Universidad de Michigan, en Estados Unidos de Norteamérica, en donde se
desarrolla la metodologia de los rastreos de retroalimentacion sobre diversos

fendmenos de la organizacion, clima organizacional, etc.

En 1947 se fundan los Laboratorios Nacionales de Entrenamiento (NTL) en Bethel,
Maine, para el desarrollo grupal y entrenamiento de Grupos T. Bennis, Bradford y
Likert en 1985 en base a sus investigaciones distinguen dos tipos de grupos; el
Grupo A, grupo de aprendizaje de destrezas cognoscitivas; y el Grupo T, grupo de

aprendizaje vivencial.

En 1950 Robert Blake, Herbert Shepard y Jane Mouton acuian el término de
Desarrollo Organizacional (D.O.), a partir de ese momento en adelante cobran un
significado preciso las iniciales D.O.: Metodologia de tipo educativo aplicado

principalmente a organizaciones industriales.

Otras investigaciones de Desarrollo Organizacional son realizadas por P.
Buchanan en 1958, este autor dirige la entrevista y diagnéstico Survey en la planta
Bayone de la Standart Oil. En ese mismo afio M. Horwtitz, R. Blake y J. Mounton
dirigen en un laboratorio, instrumentan el desarrollo de equipos procesos de
consultoria y resolucion de conflicto intergrupal en la planta Bayway de la Standart
Oil. Mas adelante en 1969 a partir de los resultados de las investigaciones estos

autores sustentan que el proceso de cambio en una organizacién es de tres tipos:
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1. De tipo evolutivo. Es aquel en el que rara vez se violan las expectativas de
aquellos que estan implicados o afectados por el cambio.
2. De tipo revolucionario. En este tipo si se violan las expectativas,
introduciendo nuevas, ocasionando un viaje considerable en relacion con
las anteriores.

3. El desarrollo sistematico. En este se sefialan y plantean las medidas que

se adoptaran en el cambio ya sea propiciado o no.

En 1974 se crea la Asociacién Latinoamericana de Desarrollo Organizacional en

Lima, Peru.

En 1979 Luis Ferrer Pérez contempla el Desarrollo Organizacional como una
aplicacion creativa de largo alcance, de un sistema de valores, técnicas y

procesos.

En 1980, la profesidon de la consultoria D.O. estaba mejor preparada, organizada y
equipada para abordar el crecimiento de la década siguiente y de las demandas
de una base de clientes de orientacion mas técnica y vision internacional. “Gran
parte de la reestructuracion masiva de la industria en los afos ochenta fue
emprendida con la ayuda de firmas de consultoria. Las consultorias de Gran
Bretafa y Estados Unidos de Norteamérica también asumieron un perfil mucho

mas visible en los afios ochenta”.'?

12 Rassam, Clive y Oates, David. “El mundo de la Consultoria Gerencial”. Pag. 58.
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En 1995 Collerete da a conocer su Modelo de Desarrollo Organizacional como una
herramienta que, al operacionalizar los propdésitos de cambio, permite verificar su
realismo y sus limitaciones, al mismo tiempo que facilite la elecciéon de los

procedimientos que se han de seguir.

En el afo de 1997, Donald W. Cole, durante el Congreso de Desarrollo
Organizacional en Argentina, sefalo que el D.O. era poco aplicable en México,
pues afirmd que prevalecia una forma de organizarse y operar, conocida como

burocracia.

La Dra. Sandra Luz Gonzéalez Lopez, experta en organizaciones, catedratica e
investigadora a nivel licenciatura y maestria, de la Facultad de Estudios
Superiores Cuautitlan, ha expuesto cursos y dado conferencias en el area de D.O.,
se ha desempefiado como consultora en D.O. desde 1996 a la fecha siendo

autora de diversos articulos en el area de Desarrollo Organizacional.

Del afio 2000 a 2013, los conocimientos y experiencia de la Dra. Sandra Luz
Gonzalez Lopez acerca de las empresas mexicanas, le permitieron elaborar un
modelo de Desarrollo Organizacional. Ha publicado varios libros en los que ha
perfeccionado dicho modelo y a través de su consultoria varias empresas

mexicanas han logrado el éxito.

Algunos de los eventos y personas que a través del tiempo han participado en el
nacimiento y auge del Desarrollo Organizacional en México, se dan a conocer en

el siguiente cuadro.
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PERSONA

| ACONTECIMIENTOS

1940-1944 | K. Lewin, Linkert y McGregor | Investigan  fendbmenos  entre
en el Instituto Tecnoldgico de | grupos raciales, ideolégicos y/o
Massachussets. de trabajo.

1944 I. Brafort y R. Lippitt, en el | Establecieron un programa de
Hospital Freedman de | introduccion al personal para
Washington D.C. cambios independientes, surgid

una caracteristica del D.O (las
intervenciones)

1946 K. Lewin, K. Benne, L. | Hicieron estudios sobre
Bradford y Likert, en la|fendmenos grupales, originando
universidad de Michigan, USA. | entre nacimientos en la dinamica

grupal. Fund6é el centro de
investigaciones sociales
presentes en las personas.

1947 K. Lewin, K. Benne, L. Brafors | Se fundan los Laboratorios
y R. Lippit, en Bethel, Maine. Nacionales de Entrenamiento

(NTL) en Bethel, Maine, para el
desarrollo grupal y
entrenamiento de Grupos T,
grupo de aprendizaje vivencial.

1948 Instituto de Relaciones | Nace el concepto de sistema
Humanas de Tavisctock en | social técnico abierto.

Londres, Inglaterra.

1950 K. Benne, L. Bradford y R. | Describen la existencia de dos

Likert. grupos: el Grupo A, grupo de
aprendizaje de destrezas
cognoscitivas; y el Grupo T,
grupo de aprendizaje vivencial.
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Robert Blake, Herbert Shepard | Publicaron un articulo, con el
1956 y Jane Mouton término de Desarrollo
Organizacional.
John Farley, George Shapiro. | Seminarios avanzados de
1967 a 1968 Depto. de Relaciones | administracion de personal.
Industriales ITESM.
Joe Bentley, William Haney F., | Organiza laboratorio seminario
Herberg Eleazar Gymbal, E.|sobre Cambio Organizacion
Dansing, S. Reyes, G. | Planeado. Aparecen los libros de
U AL Hemera, M. Judisman, La|la coleccién Adisson-Wesley.
Mansion, Qro. Seminario sobre comunicacion y
las Teorias de Motivacion.
Laboratorio abierto. Seminario y
Consultoria de Empresas.
Barbara Hibner, Ntl, EUA. Mexicanos toman el programa
para especialistas en Cambio
CYDSA, FAMA, CRISA, | Organizacional Planeado.
1971 -1972 GAMESA Diversos programas de Cambio
Organizacional Planeado.
Aparece el analisis
Transaccional.
CYDSA, FIGURA, | Impulso mas decidido al cambio
1973 — 1974 FUNDIDORA, CERVECERIA, | organizacional planeado con Joe
HYLSA GALLETERA, ITESM, | Bentley, Berckhars, Herman
DANDO Y SERFIN. Adices y Tannenbaun.
Ezequiel Nieto, Leonardo | Arranca el programa de
1975 - 1976 Rivera, Paul Hensley EDEM, | maestria: Cambio organizacional
ISTEM POLICEL MEXICO DF, | planeado, colabora University
VIDRIERIA MTY. Asociates y NTL.
Establece su cuadro directivo del
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area de cambio organizacional.
Da a conocer las teorias de
Liderazgo y Liderazgo
Situacional.
Clayton Alderter, Orlan | Dan programas en la maestria
1979 Worder. de Cambio  Organizacional
UDEM Planeado en Querétaro,
Veracruz, Meéxico, D.F. vy
Monterrey.
A. Guzman, F. Pardo, J.|Monterrey. Establece el
1980 Alvarez y Davalos. programa de planeacion de vida
CERVECERIA y carrera.
CUAUHTEMOC. Taller de crecimiento personal.
VALSEQUILLO, Puebila.
Monterrey N.L. Se crea asociacion de ex
1981 — 1982 Meéxico D.F. alumnos de Perpedine. Se
celebra el Congreso
Internacional de Cambio
Organizacional Planeado.
Cd. Juarez, Chihuahua. XVI Congreso Internacional de
1997 Centro de Convenciones. Cambio Organizacional
Planeado.
Dra. Sandra Luz Gonzalez | Desarrollo un modelo de
2000 — 2014 Lopez, Catedratica de la | Desarrollo Organizacional
Facultad de Estudios | aplicable a empresas mexicanas.
Superiores Cuautitlan y
consultora de D.O.
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3.2 CONCEPTO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Con el objetivo de determinar que es el Desarrollo Organizacional se tomaron en

cuenta los conceptos expresados por diferentes autores.

~# Robbins sustenta que el Desarrollo Organizacional “Es hacer que las cosas

sean diferentes”."

Esta autor hace la aseveracion de que el cambio en la organizacion es una accion

planeada para el logro de sus fines.

~ Para Warner el Desarrollo Organizacional “Es la capacidad que tiene la
organizacion para adaptarse a los cambios tecnologicos, politicos y

sociales”."

Esta concepcion hace énfasis en que el Desarrollo Organizacional debe ser una

capacidad de la organizacion que la lleve al éxito adaptandose a los cambios.

~# Segun Stephen el Desarrollo Organizacional “Es un proceso inevitable y
constante dentro de una organizacién debido al ambiente en que se

desenvuelve”.’®

En este sentido las organizaciones estan expuestas a los cambios del entorno en
que se desenvuelven y deberan tener la capacidad de reaccionar positivamente

ante ellos.

= Stephen P., Robbins. “Comportamiento Organizacional”. Pag. 687.
* Warner W, Burke. “Desarrollo Organizacional”. Pag. 46.

% Stephen P., Robbins. ‘Las Organizaciones del Mafiana”. Pag. 25.
o 0
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~ Por su parte Fulmer dice que el Desarrollo Organizacional “Es una
alteracion o ajuste en la organizacion de alguna unidad que se considera
que es un ambiente total, entonces el cambio es algo que altera ese

ambiente en su estructura, proceso, funciones y objetivos”."®

Este autor nos dice que es el cambio que viene a alterar al ambiente de la

estructura organizacional.

~ Dra. Sandra Luz Gonzalez Lépez. “Es un proceso de transformacion en la
organizacion expresado en nuevas formas de realizar o dividir el trabajo en
nuevos procesos productivos, el disefio de nuevos productos, entre otros,
que se da a consecuencia de, en primer término los cambios que ocurren
en el entorno de la organizacion en el ambito tecnoldgico, politica,
economica y social; y en segundo, los cambios que surgen dentro de la
propia organizacion como es el caso de nuevas estrategias, para
incrementar la participacion en el mercado y la diversificacion de la linea de

productos”."”

La Dra. Sandra nos explica ampliamente que es un proceso de transformacion
dentro de la organizacion para hacerla capaz de enfrentar cualquier cambio que se

le presente.

16 Fulmer, Robert M. “Administracién y Organizacién”. Pag. 237.

7 Dra. Gonzélez Lépez, Sandra Luz. “Desarrollo Organizacional”. Pag. 22.
o 0
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De las concepciones antes sefaladas y analizadas se desprende el siguiente

concepto de Desarrollo Organizacional.

Es todo el proceso de transformacion mediante el cual una organizacion se

prepara para estar en las condiciones correctas para enfrentar cualquier tipo de

cambio que se le presente en el entorno.
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3.3 CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El Desarrollo Organizacional es un proceso planeado, una solucion a los
constantes cambios que se presentan en todo tipo de organizaciones, ya que el
entorno es un ambiente cambiante que hace necesario conocer las caracteristicas
mas importantes para poder aplicarlo. A continuacion mencionaremos sus

caracteristicas:

v/ Es una estrategia educativa planeada, destinada a cambiar actitudes,
valores. culturas, comportamientos y estructuras en la organizacion, de tal
manera que esto pueda adaptarse mejor a las demandas del mercado
caracterizadas por nuevas tecnologias y desafios.

v Esta ideado para aumentar la efectividad y bienestar de la
organizaciéon, en donde a través del programa implementado se
pretendera la efectividad y salud de la organizacion.

v/ Esta ligado a las exigencias que la organizaciéon desea satisfacer,
adapta las acciones para adecuarlas a las necesidades especificas y
particulares diagnosticadas.

v/ Presenta una orientacién situacional, ya que no sigue un proceso rigido
e inmutable, sino todo lo contrario, es situacional y esta enfocado para las

contingencias que se presentan en la organizacion.
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v/ Hace hincapié en el comportamiento humano y sus valores

humanisticos, especificamente en los supuestos positivos de las personas
en cuento a su potencial y deseo de crecimiento, motivacion, poder y
autoridad.

Tiene una orientaciéon sistematica, comprometiendo a la organizacion
como un sistema integral, en cuanto a que se refiere que trabaje
armonicamente, dado que sus partes estan interrelacionadas entre si y a su
vez, todas estas con el ambiente en que se desenvuelven.

Propone un aprendizaje experiencial, ya que los individuos participantes
aprenden mediante su experiencia laboral los tipos de problemas humanos
a los que se enfrentan en el trabajo.

Considera sus intervenciones en nuevos niveles de la organizacion, lo
cual significa que el Desarrollo Organizacional surte efecto a nivel
individual, interpersonal, grupal, entre grupos y en toda la organizacion.
Promueve la retroalimentacion, esto es entre cada uno de los individuos
participantes en el programa de Desarrollo Organizacional que se
implementa en la organizacién, ya que fomenta un enfoque interactivo a
través de la comunicacion para obtener multiplicacion de esfuerzos rumbo
al objetivo.

Cuenta con agentes de cambio o consultores que desempefian el papel
de estimular, orientar y coordinar el cambio dentro de un grupo u

organizacion, estos agentes puedes ser externos e internos.
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3.4 OBJETIVOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El campo del Desarrollo Organizacional es muy amplio y muy variado, por lo tanto
sus objetivos también lo son, aunque dichos objetivos deban surgir del diagnostico
de situaciones que se desean modificar y del crecimiento organizacional que se

pretende lograr.

Por lo anterior se menciona algunos de los objetivos basicos del Desarrollo

Organizacional:

v Mejorar la efectividad y la salud organizacional, esto a través de la
optima efectividad del modelo de D.O. que sea implementado el cual
abarcara la conformacion de grupos de trabajo como unidades estables
para los esfuerzos del cambio y desarrollo, la consolidacién con objetivos
actualizados, la vision estratégica de desarrollo y la introduccion de la
direccion de objetivos con criterio de integracion.

v/ Desarrollar un sistema viable y capaz de autorrenovacién, que se
puede organizar de varias maneras, dependiendo de las tareas para que la
funcién determine la forma, en lugar de que las tareas deban encajar en las

estructuras ya existentes.
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v/ Crear un clima de receptividad y confianza, para obtener la informacion
objetiva y subjetiva necesaria que permita conocer la realidad
organizacional y diagnosticar posibles enfermedades.

v/ Diagnosticar problemas, para encontrar soluciones sinérgicas, ademas de
crear las condiciones que permitan el manejo de conflictos adecuadamente.

v/ Crear una cultura organizacional efectiva y trascendente, donde las
creencias y Vvalores competidos proporcionen un marco comun de
referencia, a partir del cual, los individuos de la organizacion, tengan una
concepcion homogénea de la realidad, y por tanto, un patron similar de
comportamiento ante situaciones especificas.

v/ Estimular la necesidad de establecer objetivos organizacionales, entre
individuos y grupos de trabajo, de tal manera que se pueda orientar sus
actividades hacia la programacion con fines comunes.

v/ Observar cémo influye el comportamiento de las personas, en los
recursos, estructuras, procedimientos, objetivos, valores y procesos de la
organizacion, para modificarlo de manera positiva y permanente.

v/ Crea un sentido de identidad, esto es que las personas se sientan
identificadas con la organizacion y sus objetivos para lograr incrementar el
nivel de confianza, motivacion, lealtad, asi como los niveles de satisfaccion
personal.

v’ Desarrollar el potencial en las personas, para que las areas, técnica,

administrativa e interpersonal se fortifiquen.
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ograr una mayor apertura en los canales de comunicacién, esto debe
ser a todos los niveles para lograr una mejor informacién y asegurara la
retroalimentacion entre toda la organizacion.

Buscar la adaptacion del funcionamiento de la organizacién en relacién
con las variables del medio ambiente externo, con la finalidad de facilitar la
resolucion de problemas que se presenten.

Es primordial en el proceso de cambio, es el que nos dara todas las
herramientas que nos ayuden a lograr el cambio y el desarrollo de la

organizacion.

&
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3.5 MODELOS DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

UN
CUA

c

Modelo de Cambio Organizacional de Lippitt, Watson y Westley

Los tres autores retoman los pasos de Lewin ampliandolos a cinco a diferencia de

que ellos los nombran fases, las cuales se describen a continuacion:
FASE 1 Desarrollo de la Necesidad de un Cambio.
Aqui lo dividen en tres aspectos:

1) Un Agente de Cambio crea la necesidad de cambio a la organizaciéon por
medio de un diagnostico.

2) Un individuo ajeno a la organizacion se percata de la necesidad de cambio
poniendo en contacto al agente de cambio con dicha organizacion.

3) La propia organizacion se da cuenta de las necesidades de un cambio

organizacional buscando la asesoria de un agente de cambio.
FASE 2 Establecimiento de una Relacién de Cambio.

Los autores hacen mencion de que debe de existir una colaboracion entre la
organizacion y el agente de cambio uniendo esfuerzos para desarrollar el trabajo
de cambiar de una manera eficiente para asi alcanzar el éxito. “La organizacién
parece ir en busca de la seguridad de que el posible agente de cambio sea

suficientemente distinto de ella para ser cabalmente comprensible y accesible”.'®

'8 Margulies, Newton. “Desarrollo Organizacional: procesos y tecnologia”. Pag. 62.
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FASE 3 Trabajo para Lograr el Cambio.

Estos autores dividen esta fase en tres aspectos:

1) Aclaracién o Diagndstico del Problema de la Organizacion. El agente de
cambio reune informaciéon para comprender y detectar los problemas de la
organizacion, principalmente donde haya la necesidad del cambio.

2) Examen de los Caminos y Metas Opcionales. Aqui se van a planear los
objetivos y metas, los cuales tendran alcance de acuerdo a la magnitud del
cambio que se requiera.

3) Transformacion de las Intenciones en Esfuerzos Reales de Cambio. Este
punto es el mas importante, ya que aqui se implantara el cambio, es decir,
‘poner en ejecucion una nueva estructura organizacional llevar a cabo un

programa especifico de capacitacion, instalar un nuevo sistema, etc”."®

FASE 4 Generalizacion y Estabilizacion del Cambio.

Los autores dan a esta fase el nombre de Proceso de Institucionalizacion, ya que
todos y cada uno de los miembros de la organizacién deben estar involucrados en
la implantacién de las nuevas normas y comprometerse a cumplirlas, esto se da
una vez que se ha difundido el cambio en todas las areas. Al mismo tiempo se
deben establecer mecanismos o actividades que mantengan el impulso del cambio

logrado en las fases anteriores.

" Ibidem. Pag. 62.
o0
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Cabe mencionar que a medida que haya mayor numero de integrantes

capacitados en Desarrollo Organizacional y que estos sean permanentes se dara

la eficiencia y por ende el éxito de la empresa. “Tanto mas probable sera que el

cambio iniciado perdure y quede institucionalizado como un modo de vida

FASE 5 Logro de una Relacién Terminal.

» 20

Una vez que el agente de cambio ya concluyé con su trabajo, segun él, la

organizacion debera en un futuro resolver sus propios problemas, pero estos

autores mencionan que a menudo ésta termina por depender de él.

DESARROLLO ESTABLECIMI-
DE LA ENTO DE UNA
NECESIDAD RELACION DE
DE UN CAMBIO
CAMBIO

LOGRO DE UNA
RELACION
TERMINAL

TRABAJO
PARA
LOGRAR EL
CAMBIO

GENERALIZACION
Y
ESTABILIZACION
DEL CAMBIO

FIG. 1 Modelo de cambio de Lippitt, Watson y Westley

2 |bidem. Pag. 63.
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Modelo de Cambio Organizacional de Fernando Achilles de
Faria Mello.
En su libro de Cambio organizacional, Faria Mello presenta un modelo de cambio
planeado al cual divide, como en el caso de los tres modelos en fase o etapas de

consultoria. Como se muestra en la figura 2 es un proceso de manera ciclico.

La fase de entrada puede considerarse como algo que comienza a acontecer, por
lo menos en parte, antes del establecimiento del contrato. Es una especie de
subfase del contrato. Algunos autores la consideran como fase entre el primer

contacto y el contrato inicial.

Por su parte Faria Mello dice que: "Contacto, contrato, y entrada se funde en una
gran fase inicial con multicontactos, precontratos y subcontratos, con diferentes

grados de profundidad o como extension de la entrada".?!

Ahora bien ;Qué es realmente el contacto? Se puede decir que se trata de una
"exploracién" entre consultor y cliente, lo cual permite iniciar un conocimiento

mutuo y de reconocimiento preliminar de la situacion por parte del consultor.
VENTAJAS DEL MODELO

v" Esta bien estructurado.
v/ Los pasos a seguir son aceptables por los miembros de la

organizacion.

2! Guizar Montufar, Rafael. “Desarrollo Organizacional. Principios y Aplicaciones”. Pag. 34.
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DESVENTAJAS DEL MODELO

v Es un proceso demasiado complejo.

v' Es demasiado largo.

\

CONTACTO Explorac!on_ consultor por cllle’nte.
Reconocimiento de la situaciéon, sondeo.

=

Contrato general + especifico.
CONTRATO Objetivo — plan (esbozo). FASE
Expectativas y compromisos mutuos. INICIAL

&

Sistema — meta: ;Ddénde?/;, Cédmo Empezar?
ENTRADA Hacer contacto con personas.
Testimoniar receptividad, confianza, etc.
Sondear problemas, insatisfacciones. _/

=

> Entrevistas, observacion, convivencia,
RECOLECCION DE DATOS  cuestionarios, consulta de documentos,
reuniones, etc.

=

. Definir situaciones y necesidades de cambio, identificar
DIAGNOSTICO y evaluar problemas, definir objetivos de cambio y
metas, considerar alternativas, efectos, costos, riesgos,
resistencias, etc. Evaluar potencial de cambio.

4

Definir estrategias, puntos de accion, apoyo, tacticas.
PLANEACION DE Planear estrategias, puntos de accion apoyo, tacticas.
INTERVENCIONES Programar: Actividades, participantes, secuencias,
tiempos, recursos, etc.

=

ACCION Implantar el plan: Actuar sobre/con el sistema-meta.
INSTITUCIONALIZACION R : ; :
: tod
:> BElscAMBIO PLANETE Instltuc:llong!lze:jr ACtI::)lild y método
CONTINUO para solucién de problemas.

— Control de resultados.
ACOMPANAMIENTO Y Autoevaluacion por el cliente.

EVALUACION Evaluacién por consultor/técnico.
U Nuevo Diagnéstico, ¢ Nuevo Contrato?
TERMINO

FIG. 2 Modelo de Cambio de Fernando Achilles de Faria Mello
o0
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Modelo de Cambio Organizacional tipo Grid (Malla)

Robert R. Blake y Jane S. Mouton fueron los pioneros en la introduccion de una
tecnologia integrada y preprogramada de Desarrollo Organizacional. Ellos afirman
que el cambio organizacional comienza con el cambio individual como un
mecanismo de descongelamiento y que los problemas de procesos en los niveles
interpersonales, grupales e intergrupales deben ocurrir antes de los cambios en

las estrategias y en el ambiente interno de la organizacion.
Esta tecnologia reposa sobre tres premisas sobre las organizaciones:

a) Los individuos y las organizaciones reducen discrepancias sobre su auto-
imagen y la realidad. Ese proceso inicia es el cambio en el ambiente interno
de la organizacion (politicas, estructuras, sistemas, etc.)

b) Las organizaciones alcanzan "satisfacciones" abajo de su potencial: Tanto su
funcionamiento como su desempefo necesitan ser mejorados para que sean
mas competitivas y coherentes con el mundo actual, que se caracteriza por
transformaciones aceleradas e incesantes.

c) Una gran cantidad de energia de las organizaciones se gasta en
comportamientos disfuncionales como en las burocracias, lo cual provoca lo

que se denomina “cultural drag” (carga cultural).
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“El Managerial Grid (malla gerencial): Presupone que el administrador de una

empresa siempre esta orientado hacia dos asuntos:”??

La produccion: Los resultados de sus esfuerzos;

Las personas: Jefes, colegas, o aquellos cuyo trabajo él dirige.

El Managerial Grid es una malla compuesta de dos ejes:

1. El eje horizontal de Grid, que representa la preocupacion por la produccion. Es
una serie continua de nueve puntos en la cual nueve significan una elevada
preocupacion por la produccidon y 1 una baja preocupacion por la produccion.

2. El eje vertical del Grid, que represente la preocupacion por las personas. Es
también una serie continua de nueve puntos, donde nueve es un grado

elevado y uno es un grado bajo de preocupacion por las personas.

-+ A (1,9) (9,9)
£ gfF— ®— — I 1 i b f i -
] Eglehq;"_t;llr,? | i i i | | Diregcién
u ocl N —
v 8 I i i | | i ! , &N Ef|mpo
H o i I i
" |
T 7 | | | | ] I I | |
o i " " { '
-3 | | | | | | | |
g ° I | | I | | | | |
B 5 i ’ | [ (Efl i [ [ [
= | | | | Direccion | | | |
: | | | Equilibrada | : i
4 1 H
| | | | | | | | |
| | | | | | | | |
3 . . . ;
| | | | | | | | |
) I TR AN NN DR SR R SR
FIG. 3 “El Grid Direccion | | | | | | | Diredcion
. Insuficiente : ; 5 E ﬁuturitaria
Gerencial”.? (11) | | | | | I L (9l1)
1 2 3 4 5 [ 7 8 9 >

Interés por la produccién

2 http://www.universidadabierta.edu.mx

2R Blake, Robert y S. Mouton, Jane. “The Managerial Grid”. Pag. 10.
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En el Grid gerencial existen 81 combinaciones latentes, Blake y Mouton decidieron

tomar en cuenta unicamente las posiciones extremas que constaban de cuatro

esquinas del plano y por el centro de la misma. La distribucion es la siguiente:

ESTILOS DE

SIGNIFICADO

ADMINISTRACION

1.1

ADMINISTRACION POBRE.- Se refiere a que un
esfuerzo minimo no es suficiente para poder llevar a
cabo el trabajo debido a que dicho esfuerzo soélo

sera suficiente para mantenerse en la organizacion.

9.1

AUTORIDAD-OBEDIENCIA.- Para lograr un alto
grado de eficiencia en las operaciones es necesario
poner cuidado en los resultados que arrojan las
disposiciones que existen en la organizacion para
poder lograr el trabajo de manera que los elementos

humanos interfieran en un grado minimo.

1.9

ADMINISTRACION DEL CLUB CAMPESTRE.-
Menciona con especial cuidado a la necesidad de
contar con relaciones satisfactorias con todo el
personal de las organizaciones ayudando a que

exista un ambiente agradable y trabajo satisfactorio.

&
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ADMINISTRACION DE EQUIPO.- El trabajo que se
realiza es un compromiso de toda la organizacion,
9.9 representa el trabajo en conjunto que ayuda a

fomentar las relaciones de confianza y respeto.

ADMINISTRACION DE HOMBRE-
ORGANIZACION.- Para que exista una marcha
5.5 correcta de la organizacién se debe de contar con el
correcto equilibrio entre la necesidad de que se

realice el trabajo y la moral de los empleados.

Cuadro 1 “Diferentes estilos de administracion”.?*

Las tres perspectivas son:

A. Eficiencia vigente. Se refiere a la evaluacién de cuan bien estan haciéndose
las cosas, indicando las areas de debilidad y fortaleza;

B. Flexibilidad. Es la capacidad de la empresa para cambiar rapida, correcta y
sélidamente con el fin de enfrentar los cambios imprevisibles que ocurran a
corto plazo;

C. Desarrollo. Son las estrategias a largo plazo (2, 5 ¢ 10 afos) que pueden
aumentar la posibilidad de que la empresa alcance mas adelante un

crecimiento programado.

 Ibidem. Pag. 672.
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Las cuatro orientaciones son:

A. Acciones empresariales, clasificadas como internas (acciones incluidas por
factores controlados directamente por la empresa);

B. Acciones externas (influencias fuera del control directo de la empresa), por un
lado;

C. Acciones agresivas (acciones que pretenden incrementar el impulso, esto es,
estimular oportunidades, aceptar desafios, aumentar la capacidad de la
empresa para alcanzar su estado de excelencia) y

D. Acciones defensivas (acciones que pretenden disminuir la resistencia del
avance, repeler o rechazar amenazas, reducir o eliminar debilidades o
deficiencias, reducir o neutralizar obstaculos que limiten las realizaciones de

las empresas), por otro lado.

El modelo Grid consta de seis fases en las cuales se involucran las ciencias de la

conducta y aspectos de los negocios, las cuales se describen a continuacion:

“Fase 1 El Grid Gerencial.

En esta fase los gerentes internos de la compania organizan un seminario del Grid
para todos los gerentes integrantes de la organizacién en el cual los participantes
evaluan su estilo actual, reciben retroalimentacién acerca de sus estilos, se
practican habilidades entre las que figuran la resolucion de problemas, la critica, la
comunicacién y el trabajo en equipo (sinergia), se aprenden los comportamientos
relacionados con el estilo 9.9 (los gerentes aprenden a convertirse en gerentes

9.9).
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Fase 2 Desarrollo de trabajo en equipo.

Se enfatiza esta parte del modelo en los equipos 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 tradiciones, de las normas y de las
caracteristicas de trabajo administrativos de la organizacién, se les ayuda a
desarrollar habilidades de planificacion, establecimiento de objetivos, y la practica
en resolucién de problemas. En esta etapa se da una retroalimentacién a los
participantes de su conducta individual y del comportamiento en equipo (con esta
actividad se consigue que los participantes cuenten con una visiéon de cémo lo ven

a el mismo las demas personas)
Fase 3 Desarrollo intergrupo.

En esta fase se presta cuidado a las relaciones intergrupales, se analizan las
formas existentes de cooperacion y competencia intergrupo. Primeramente cada
uno de los grupos analiza por separado y propone como seria una relacion ideal,
posteriormente estos analisis se comparten entre los grupos participantes para
posteriormente desarrollarse la metodologia que se debe seguir para conseguir la
relacion ideal anhelada y finalmente legarlo a los individuos que conforman los
grupos. Esta fase tiene como objetivo el concientizar a los participantes y lograr

que los grupos cambien sus formas poco efectivas de relacionarse entre si.
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Fase 4 Desarrollo de un modelo estratégico ideal.

En esta fase el grupo gerencial enfoca su atencion a la planeacion estratégica
corporativa, aqui sus planes se someteran a pruebas en donde el grupo gerencial
evaluara y criticara retroalimentando dichas ideas, en esta fase el grupo tiene que
disefiar un modelo estratégico corporativo ideal que defina como seria la
organizacion si en verdad no tuviera problemas y fuera excelente, gracias a esta
forma de trabajo se puede tener una visibn mas amplia de lo que se quiere
conseguir en la organizacion y se podra reconocer cuales son los aspectos
culturales que son necesarios modificar para lograr la excelencia, pues al
comparar el modelo estratégico ideal con la légica corporativa real se logra
identificar dichos aspectos. El objetivo de esta fase es el de dar a conocer a los
participantes los conceptos y habilidades de la l6gica corporativa que son de gran

importancia para poder lograr la excelencia en la organizacion.
Fase 5 Puesta en practica del modelo estratégico ideal.

En esta fase se pone en accion el modelo estratégico ideal. Para lograr poner en
marcha lo planeado es necesario adaptar a la organizacion a los cambios
planeados llevando a cabo estudios de transformacién, esto con la finalidad de
saber como y en qué tiempo se deben de cambiar los componentes para poner en
marcha el modelo estratégico ideal, adicionalmente se forma un equipo encargado
de la planeacion adicional y se le delega la obligacion de disefar un departamento
que recaudara en forma efectiva y tendra la responsabilidad de mantener los

gastos en forma minima.
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Fase 6 Critica sistematica.

Dentro de esta fase se miden los resultados del modelo Grid, evaluando cada una
de las fases anteriores, esta parte del modelo comienza a partir del momento en
que la fase 5 funciona correctamente e inicia la transformacion de la organizacion
de acuerdo al modelo estratégico ideal, aqui se realiza un inventario de los
avances que ha tenido la organizacion desde el inicio de la aplicacién del modelo y
hasta su conclusion en donde se medira la eficiencia de este a través de

resultados”.®

VENTAJAS DEL MODELO

Es un modelo bien estructurado que garantiza buenos resultados.
Restaura y fortalece la capacidad de rentabilidad de una empresa.
Ayuda a mejorar las relaciones de grupos y las relaciones interpersonales.

Permite conocer los resultados obtenidos mediante una evaluacion.

LI O T

Al evaluarse los resultados se logra reforzar los cambios hechos, con el

objetivo de impedir una regresion.

v/ El programa permite que los participantes hagan una auto evaluacion de
sus fuerzas y debilidades.

v/ Es un proceso de cambio que involucra a toda la organizacion.

v/ Ayuda a que dentro de las organizaciones se observe una mejora en cuanto

a la direccién de la conducta organizacional.

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

2 Blake, Robert. “El Modelo de Cuadro Organizacional (Grid)”, 1° Edicién. Pag. 17.
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DESVENTAJAS DEL MODELO

0

Es dificil coordinarlo debido a que requiere la participacién de todos los niveles

de la organizacion.

v" Logra resultados a largo plazo.
v' Existen barreras por parte de las personas en cuanto al cambio.

v" Requiere dedicacion y esfuerzo durante mucho tiempo.

. A
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Modelo de Cambio Organizacional de Paul R. Lawrence y Jay W.
Lorsch

Los principales puntos de referencia de este modelo son:

1. Concepto de sistema y de organizacion: Un sistema es cualquier unidad que
procesa ciertos insumos con el fin de obtener ciertos productos. La
organizacion es la coordinacion de diferentes actividades de contribuyentes
individuales con la finalidad de efectuar transacciones planeadas con el
ambiente.

2. Los subsistemas: El sistema total de la organizacion puede ser encarado en
términos de una serie de subsistemas que, a su vez, pueden ser divididos en
una porcion de subsistemas. Esos sistemas forman un estandar complejo de
hilos entrelazados de dependencia mutua y activacién reciproca.

3. El sistema social: Todas las organizaciones pueden ser encaradas como
sistemas esencialmente sociales. La organizacion es concebida como la
coordinacion de diferentes actividades de contribuyentes individuales para
realizar transacciones planeadas con el ambiente.

4. Estadios del Desarrollo Organizacional: Los autores proponen un modelo de
diagnostico y accion con base en cuatro estadios, que forman un ciclo. Estos
son: Diagndstico, planeamiento de la accion, implementacion de la accion y
evaluacion. Cada tipo de confrontacidon debe ser sometido a los cuatros

estadios antes mencionados.
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Lawrence y Lorsh estructuran de la siguiente manera su modelo de diagnostico y

accion:

“Etapa 1 Diagnostico.

En esta primera etapa del modelo se comienza por la elaboracion de un analisis
de la situacion por la que esta atravesando la organizacién, aqui surgen las
primeras alteraciones estructurales debido a que se confronta la organizacion y el
ambiente, posteriormente se debe de conocer el estado de la relacion que existe
entre los diferentes grupos, es comun que se detecten alteraciones de tipo
estructural y de comportamiento, por ultimo se deben de diagnosticar las
relaciones entre los participantes individuales y la organizacion del cual se pueden
generar alteraciones de comportamiento (en esta etapa se determinara la

direccion que debe seguir cada modelo de cambio organizacional).

Etapa 2 Planeacion de la accién.

Dentro de esta etapa se planearan las acciones que deberan de seguirse para
conseguir las mejores planeadas, ademas se disefian los métodos adecuados que
auxiliaran al desarrollo del mismo y la secuencia que deben de seguir para lograr
el cambio. Para Lawrence y Lorsh las acciones de cambio son de caracter

intervencionistas, que pueden considerarse de 3 tipos:

v' Los educativos. Se denominan de esta manera por que ayudan a cambiar

las expectativas de los integrantes.
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v’ Los estructurales. Tienen la funcion de cambiar métodos de tipo
estructurales como la divisidon del trabajo.
v/ Los transaccionales. Cumplen con un programa de incentivacion. Por el

buen desenvolvimiento de las personas.
Etapa 3 Implementacion de la accion.

En esta etapa se suministran los recursos que son necesarios para poder llevar a
cabo el cambio ademas de obtener el compromiso de los participantes dandole

seguimiento al proceso de cambio.
Etapa 4 Evaluacion.

Es la ultima etapa y la encargada de cerrar el proceso de cambio, dependiendo del
resultado que arroje la evaluaciéon es como se podra saber las modificaciones que

se deberan realizar en la planeacion, en la implementacion, y asi sucesivamente.

Dentro de esta dinamica existira un momento en el cual el proceso debera de

adquirir su propia dinamica desarrollandose sin ningun contratiempo”.?

% Chiavenato, Idalberto. “Introduccion a la Teoria General de la Administracion”. Pag. 678-681.
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FIG. 4 “Etapas del cambio organizacional, segin Lawrence y Lorsh”.?
VENTAJAS DEL MODELO

v/ Con la implementacién de este modelo se logra la reduccion de los costos.

v/ Se registra un incremento en la productividad

v/ Se consiguen concretar los cambios deseados.

v/ Es un modelo sencillo y de facil aplicacion.

v’ Permite la revision de los resultados para hacer las correcciones
pertinentes.

v/ Identifica cuales son las caracteristicas organizacionales para tener un
desempernio eficiente.

v/ Ayuda a que el problema sea tratado constantemente hasta su solucion, ya
que consta solamente de 4 etapas.

v/ Diagnostica problemas ocultos de la organizacion.

7 Figura elaborada de acuerdo al contenido del libro del autor Chiavenato, Idalberto. ‘Introduccioén a la Teoria

&

General de la Administracion”. Pag.678 - 681.
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DESVENTAJAS DEL MODELO

v" El tener una mala percepcion de cualquiera de los estadios llevara a aplicar
nuevamente el procedimiento.

v/ Ocasiona tensiones en la organizacién que provocan la resistencia al
cambio.

v/ Las modificaciones exigen constantes renovaciones de diagndstico y
readaptaciones continuas.

v/ La organizaciébn estd expuesta a presiones producidas por las

modificaciones en el ambiente.

&
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Modelo de Cambio Organizacional 3-D de eficacia gerencial de
Reddin.
William J. Reddin presenta una teoria sobre el desarrollo de la eficacia gerencial

también denominada teoria 3-D.

Esta bastante inspirado en el enfoque situacional de Mary Parker Follet. Alega él,
que al administrador se le exige ser eficaz en una variedad de situaciones y su
eficacia puede ser medida en la proporcion en que él sea capaz de adaptar su

estilo, de manera apropiada en situacion de cambio.

Para Reddin, la eficacia administrativa es el grado en el cual el administrador
alcanza las exigencias de “producto” (resultados) de su posicion en la

organizacion. La unica tarea del administrador es ser eficaz.
Sus principales conceptos son:
“1 EFICACIA GERENCIAL

La eficacia gerencial debe ser evaluada en términos de producto (resultado) y no
de insumo; es decir, mas por lo que el administrador alcanza en cuanto a
resultados que por lo que realmente hace. Es resultado no insumo. La eficacia
administrativa no es un aspecto de personalidad del administrador, sino una
funcién de la correcta manipulacion de la situacion. El desempefio no es lo que el

administrador hace, sino lo que él obtiene”.

% J. Reddin, William. “Managerial Effectiveness”. Pag. 25.
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Hay una gran diferencia entre el gerente eficiente y el gerente eficaz a saber:

GERENTE EFICIENTE GERENTE EFICAZ

- Hace las cosas de manera correcta | - Hace las cosas correctas

- Resuelve problemas - Produce alternativas creativas
- Cuida los recursos - Optimiza la utilizacion de los

- Cumple con su deber recursos

- Reduce costos - Obtiene resultados

- Aumenta utilidades

Cuadro 2 Diferencias de gerentes.

2 ESTILOS GERENCIALES

El nucleo de la teoria 3-D es la afirmacion de que el comportamiento gerencial

esta compuesto por dos elementos basicos:

v/ La tarea por realizar,

v/ Las relaciones con otras personas.

. A

@
B ]
FES CUAUTITLAN



CUAUTITLAN

Los gerentes pueden hacer énfasis en uno u otro elemento basico. Existe el
gerente “orientado hacia la tarea” (O.T.) y el gerente “orientado a las relaciones”

(O.R.).

LAS O.R.
O0.T

.T.
ORIENTADO HACIA LA TAREA

FIG. 5 “Los cuatro estilos basicos”.?®

Los cuatro estilos basicos sirven como punto de referencia puesto que el

comportamiento gerencial no siempre se ajusta rigurosamente a ellos.

v' El estilo relacionado se caracteriza por la exclusiva orientacién a las
relaciones,

v" Mientras que el estilo dedicado se destaca por la exclusiva orientacion a la
tarea.

v' El estilo separado se distingue por la deficiente orientacion hacia las
relaciones y hacia la tarea,

v" Mientras que el estilo integrado se caracteriza por la orientaciéon integrada

hacia las relaciones y hacia la tarea.

2 www.universidadabierta.edu.mx
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Esos cuatro estilos basicos pueden tener un equivalente mas efectivo o menos

efectivo dando lugar asi a ocho estilos gerenciales que constituyen una utilizaciéon

respectivamente mas o menos adecuada de los cuatro estilos basicos.

De esta manera:

ESTILOS BASICOS ESTILOS

GERENCIALES

ESTILOS
GERENCIALES MAS

MENOS EFICACES

integrado De transicion
(transigente)

EFICACES
Ejecutivo

Dedicado Autdcrata Autdcrata benevolente
Relacionado Predicador Promotor
Separado Desertor Burocrata

Cuadro 3 Los ocho estilos gerenciales.

De ahi las tres dimensiones (3-D) de estilos de comportamiento gerencial en el

modelo de 3-D:

FIG. 6 El modelo 3-D
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Para Reddin, no existe un estilo ideal. Cada situacion requiere su propia

estrategia.

La eficacia no es una cualidad administrativa sino el resultado de aplicar la

estrategia o el estilo gerencial mas apropiado a la situacion.
3 LAS HABILIDADES GERENCIALES BASICAS
La teoria 3-D tiende a desarrollar tres habilidades gerenciales basicas que son:

A. Sensibilidad situacional: Es la habilidad para diagnosticar situaciones.

B. Flexibilidad de estilo: Es la habilidad para adecuar las fuerzas en juego, una
vez analizadas y diagnosticadas

C. Habilidad de gerencia situacional: Es la habilidad de gestion situacional, o sea,

la capacidad de modificar una situacién que necesita ser modificada.
4 CONCEPTOS TEORICOS BASICOS
“La teoria 3-D se basa en cinco conceptos teodricos basicos:

A. EIl cambio organizacional es un proceso de reunir gerentes para intercambiar
criterios sobre temas que deberian ser discutidos en un clima de confianza e
interés, visualizando la conquista de la eficacia.

B. Los ejecutivos son los que conocen o deben fijar la direccion para la
organizacion.

El programa 3-D no es una direcciéon: Sélo propone que se considere la

eficacia como valor central, Se busca una respuesta a la pregunta ";Qué

° r;acer para hacer eficaz en esta situacion?". ﬁ
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C. Los ejecutivos no aplican todo lo que saben. La solucion esta en dar a los
ejecutivos la oportunidad de aplicar efectivamente lo que saben. La teoria 3-D
pretende crear las condiciones para lograrlo.

D. EI cambio debe involucrar todas las unidades sociales. Una organizacion es
integrada por individuos, equipos, etc. Todos deben participar en el proceso.

E. La flexibilidad es condicion necesaria del cambio, debe ser estimulada y deben

crearse condiciones para establecerla, si se desea el cambio”. *

5 EL PROGRAMA DE D.O. DE LA TEORIA 3-D

El programa de D.O. 3-D propuesto por Reddin consta de nueve etapas. Las
cuatro primeras requieren necesariamente asesoria externa, segun el autor,
mientras que las cinco etapas restantes tienden a mejorar las interrelaciones

horizontales y verticales de los equipos administrativos. “Las nueve etapas son:

30 Chapiro, Jorge y Deutsch de Chapiro, Edith. “Desenvolvimiento de Eficacia Organizacional”, Revista
IDORTT.

Jul/Ago, 1972. Pag. 7-13.
® O
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Denominacién: Seminarios de eficiencia gerencial.
Programado para mejorar: Eficacia gerencial.

Resultados basicos: Eficacia administrativa mejorada, flexibilidad incrementada,

objetivos preliminares establecidos .
Duracién: Cinco dias.

Quién participa: Todos los administradores incluido el mas alto dirigente. Los
administradores integran equipos con otros administradores con los que, en

general, no trabajan o a quien no conocen.

Se debe poner particular atencion en esta etapa, ya que tiende a alcanzar dos

resultados basicos:

1. Una clara percepcion de los resultados que cada ejecutivo debe alcanzar en
Su posicion.
2. Una metodologia para formular y aplicar estrategias 6ptimas para conseguir

los resultados exigidos.

. &
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Etapa 2

Denominacién: Laboratorio de rol de equipo.

Programado para mejorar: Estructura el rol del equipo.

Resultados basicos: Objetivos establecidos para el equipo, equipo reorganizado.

Métodos de trabajo introducidos en el equipo.

Duracion: Tres dias.

Quién participa: Cada equipo administrativo, integrado por un superior y todos sus
subordinados, participa y actua como un solo equipo. Cada administrador participa
como subordinado a su superior y una segunda vez comoO superior con sus
propios subordinados.

Etapa 3

Denominacién: Conferencias de eficacia gerencial.

Programado para mejorar: Fijacion de objetivos generales.
Resultados basicos: Objetivos administrativos reafirmados, bloqueo superior-

subordinado, relacion establecida de guia y apoyo.

Duracion: Medio dia.

Quién participa: Cada duo de superior-subordinado a solas.

. A

@
FES CUAUTITLAN



Denominacién: Laboratorio de estrategia empresarial.
Programado para mejorar: Establecimiento de la estructura de la organizacion.

Resultados basicos: Diagndstico organizacional hecho, estructura organizacional

revisada, politicas administrativas compensadas.
Duracion: Tres dias.

Quién participa: Solamente el comité ejecutivo o el equipo mas alto de la direccién,
una vez. Esta etapa bien puede ser la primera.

Etapa 5

Denominacién: Comision de eficacia de equipo.
Programado para mejorar: Relaciones interpersonales.
Resultados basicos: Objetivos establecidos por el equipo.
Duracion: Un dia.

Quién participa: Igual al laboratorio sobre el rol del equipo.

. &
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Denominacién: Comision de eficacia interequipos.

Programado para mejorar: Relaciones entre los equipos.

Resultados basicos: Bloqueos improductivos entre sectores organizacionales

superados.

Duracion: Un dia.

Quién participa: Dos departamentos, funciones o equipos que desean mejorar su

forma de interaccion.

Etapa 7

Denominacién: Comision de eficacia divisional.

Programado para mejorar: Relaciones horizontales y verticales.

Resultados basicos: Interrelaciones horizontales y verticales mejoradas.

Duracion: Un dia.

Quién participa: Una cadena vertical de gerentes con relaciones de subordinacion

y colaboradores seleccionados.

. &

CUAUTITLAN



Denominacién: Comision de unidad de trabajo.

Programado para mejorar: Integracién general entre los participantes.

Resultados basicos: Mejores interrelaciones entre todos los participantes.

Duracion: Medio dia.

Quién participa: Un superior y sus obreros.

Etapa 9

Denominacién: Comision de eficacia empresarial.

Programado para mejorar: Eficacia organizacional.

Resultados basicos: Comunicacion de las politicas y objetivos globales

establecidos, estabilizacion de la situacion luego de un programa de cambio.

Duracion: Medio dia.

Quién participa: El presidente y todos los gerentes, y posiblemente los obreros con

una serie de grupos de tamafios y composicién variable”. >’

37 http://www.thecounter.com
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6 RELACION ENTRE EFICACIA Y SITUACION

“Las situaciones administrativas pueden ser visualizadas como campos de fuerzas

exigidas por el superior, subordinados, colaboradores, organizacién vy

FIG. 7 Las cinco fuerzas E

administrativa.

tecnologia”.*?

Para Reddin, organizacién “es la filosofia, tradiciéon o cultura de la organizacion”, o
sea, “como hacemos las cosas aqui”. Tecnologia “es el modo de ser administrador

en una situacién dada”.*®

Mientras la formacion administrativa tradicional se limita a la tecnologia, la escuela
de las ciencias sociales no presta demasiada atencion a la tecnologia. Estos son
los aspectos que un gerente debe reconocer, cambiar o ante los cuales debe

reaccionar en determinada situacion.

La eficacia es el grado en que el ejecutivo logra los resultados deseados de su
funcion. Para alcanzarla es necesario poseer las tres habilidades gerenciales

(diagnéstico, flexibilidad y gestidn situacional).

32 Ibidem.

33 http.//www.universidadabierta.edu.mx
[ ]
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El autor recomienda que cada ejecutivo analice y verifique lo que faltaria en la
empresa si su funcion fuese suprimida simplemente. Esto identificaria los

resultados que solamente su funcion especifica consigue para la empresa.

La eficacia es el resultado del producto, no del insumo. Un ejecutivo que
identifique con precision sus “areas de eficacia" puede establecer y alcanzar

objetivos claros.

Puede medir su eficacia. Reddin propone que el ejecutivo también haga lo mismo
con relacion a los subordinados (3 6 4 niveles), verificando sus areas de eficacia y
concentrandose en el control del producto (resultados) de cada posicidon

subordinada en lugar de controlar las actividades, de la siguiente manera:

FIG. 8 “La eficacia

es el resultado del

producto, no del

Insumo”.%

3 http://www. htmigoodies.com
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VENTAJAS DEL MODELO

v/ Desarrolla tres habilidades gerenciales basicas que son: Sensibilidad
situacional, Flexibilidad de estilo y Habilidad de gerencia situacional.

v Involucra a toda la organizacion.

v/ Se desarrolla una metodologia para formular y aplicar estrategias 6ptimas
para conseguir los resultados exigidos.

v/ Mejores interrelaciones entre todos los participantes.
DESVENTAJAS DEL MODELO

v/ Es muy complejo.

CUAUTITLAN



Modelo de Cambio Organizacional de Kurt Lewin

Segun Lewin el modelo de cambio organizacional lo basa en tres pasos los cuales

son:
“1 El primer paso es la “Descongelacion”.

El cual consiste en dar capacitacion al nivel gerencial para que en el proceso de

cambio estos sean mas participativos y abiertos a este.
2 El segundo paso es el “Avance”.

Que consiste en que la accidon del cambio se ponga en marcha ya sea por medio
de una estructuracion organizacional, en el desarrollo se instruyeron los individuos

para adaptarse y aceptarlo.
3 El tercer paso es la “Recongelaciéon”.

En base a los dos pasos anteriores en este se busca que el cambio implantado

permanezca, ya que los individuos se instruyeron para adaptarse y aceptarlo”. *°

% Guizar Montufar, Rafael. *Desarrollo Organizacional. (Principios y Aplicaciones)”. Pag. 28-31.
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FIG. 9 Modelo de cambio planeado de Kurt Lewin
VENTAJAS DEL MODELO

v’ Es facil de aplicar por tener Unicamente tres pasos.
v/ Abarca a toda la organizacién.
v/ Da capacitacion al nivel gerencial para que en el proceso de cambio estos

sean mas participativos y abiertos.
DESVENTAJAS DEL MODELO

v/ Es bastante riguroso de acuerdo al tercer paso.
v/ Se da Unicamente capacitacién a los niveles gerenciales no tomando en
cuenta en la capacitacion a los demas miembros de la organizacion,

sabiendo de antemano que estos son los que hacen posible el cambio.
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Modelo de Cambio Organizacional de Paul Lawrence

En este modelo el autor lo divide en cuatro etapas las cuales son:
1 Diagnéstico.

Esta etapa nos ofrece una fotografia instantanea de la situacion actual de la
organizacion. El diagndstico es el proceso de recolectar y analizar los datos de los
factores causales de los problemas organizacionales. Esta recolecciéon no sélo
consiste en juntar comprobaciones cuantitativas mediante cuestionarios u otros
medios, sino también hablar con las personas interesadas. Se busca identificar las
diversas causas del problema y sus interrelaciones; también establecer cuales son
las variables del sistema que contribuyen con el problema de manera mas

decisiva.

2 El Planteamiento de la Accion.

El autor sugiere hacerse algunos cuestionarios en esta etapa, tales como:

¢, Qué personas se encuentran motivadas para adelantar un intento de cambio?
¢, Cuales son los puntos de influencia y de poder en el sistema?

¢, Cuales variables pueden ellos afectar mas rapidamente?

. &

CUAUTITLAN



Las respuestas a estos cuestionarios pueden servir como una guia hacia la
busqueda de varios planes alternativos de accidon que muestre la posibilidad de
alterar el desempefio del sistema en la direccion deseada. Las acciones de

intervencidn pueden ser de varios tipos:

v" De una naturaleza educacional. Esto es, esta disefiada para cambiar las
expectativas de los colaboradores.

v/ De una naturaleza estructural. Es decir, una modificacion en la division del
trabajo, en la red de comunicaciones, etc..

v/ Un cambio en la principal estrategia transaccional de la organizacion.

No importa si es un cambio estratégico o un cambio estructural, generalmente se
requiere de un esfuerzo educativo antes de que el cambio planeado pueda verse
reflejado finalmente en el comportamiento. Cuando se dispone de varios cambios
alternativos de accion, se puede comparar entre si, y aquel que ofrezca las

mejores posibilidades de éxito podra entonces ser seleccionado para su ejecucion.

3 La Ejecucion de la Accién.

Se pasa de lo tedrico a lo practico, es decir, se traslada el plan seleccionado al
comportamiento real. La ejecucion generalmente necesita seguir una secuencia en
el tiempo. Se pueden hacer revisiones frecuentes a medida que se desarrolle lo

planeado.

CUAUTITLAN
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4 Evaluacion.

Es el ultimo paso en el proceso de cambio organizacional y la primera fase de un
nuevo ciclo. La evaluacion consiste en comparar las metas planeadas con los

datos reales y hacer un diagnostico de las discrepancias y de sus causas.

“Dentro de éste proceso se denota que es un proceso mas completo y que toma
en cuenta la importancia de conocer no sélo la informacion que se tiene en
numeros y en papel a la hora de hacer el diagndstico, sino que ademas toma en
cuenta a los integrantes de la organizacion para hacer una diagnosticacion mas

completa”.®®

También este proceso permite evaluar lo planeado con lo que se va realizando y
poder corregir o implementar otro plan de accion. Pero el proceso puede caer en
el error de tener muchas alternativas de accion y asi experimentar en la marcha
buscando cual seria la mejor alternativa y no llegar a nada concreto y por ende no

avanzar con el proceso.

FIG 10 4

) [ N
Modelo de cambio L \‘
4,
de Paul Lawrence \ : : 5 /)
| 1 | \.__ ~

% | awrence, Paul R. y Jay W., Lorsch. “Desarrollo de Organizaciones: Diagnéstico y Accién”. Pag. 20.
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VENTAJAS DEL MODELO

v/ Permite evaluar lo planeado con lo que se va realizando y poder corregir
o implementar otro plan de accion.

v/ Toma en cuenta a los integrantes de la organizacion para hacer una
diagnosticacion mas completa.

v/ Ofrece una fotografia instantdnea de la situacion actual de la
organizacion.

v/ Establece cuales son las variables del sistema que contribuyen con el

problema de manera mas decisiva.
DESVENTAJAS DEL MODELO

v/ Cae en el error de tener muchas alternativas de accion y asi
experimentar en la marcha buscando cual seria la mejor alternativa y no
llegar a nada concreto y por ende no avanzar con el proceso.

v’ Se requiere de un esfuerzo educativo antes de que el cambio planeado

pueda verse reflejado finalmente en el comportamiento.

. &

CUAUTITLAN



UNAM
CUAUTITLAN

Modelo de Cambio Organizacional de Wendell L. French y Cecil H.
Bell

Para los autores hay tres componentes basicos en todos los programas de cambio

organizacional: Diagndstico, accion y administracion del programa, los que se

describen a continuacion:
1 Diagnéstico.

Representa una recopilacion continua de datos acerca del sistema total o de sus
subunidades y acerca de los procesos y la cultura del sistema y de otros objetivos
de interés. Del diagndstico surge la identificacion de los puntos fuertes, las

oportunidades y las areas problema.
2 El componente de Accién.

Consiste en todas las actividades y las intervenciones disefiadas para mejorar el
funcionamiento de la organizacién. Se desarrollan los planes de accién para
corregir el problema, aprovechar las oportunidades y conservar las areas de

puntos fuertes.

Estos planes de accion son intervenciones del cambio organizacional
especificamente disefadas para abordar los aspectos relacionados con procesos

seleccionados, como la comunicacion y la toma de decisiones.

. &
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3 El componente de Administracion de Programa.

Abarca todas las actividades disefadas para asegurar el éxito del programa, como
desarrollar la estrategia general del cambio organizacional, vigilar los
acontecimientos a largo plazo del cambio y abordar las complejidades y sorpresas
inherentes en todos los programas.

De hecho estos tres componentes son intervenciones hacia la organizacion, en el
sentido de que todos ejercen impacto sobre los miembros de la misma. Este tercer
paso consiste en descubrir hechos concernientes a los resultados de las acciones

que se toman.

Se contestan preguntas tales como: ;lLas acciones tuvieron los efectos
deseados?. ¢Se solucion6 el problema o se aprovechd la oportunidad?. Si la
respuesta es si, los miembros de la organizacion avanzan a problemas y
oportunidades nuevos y diferentes; si la respuesta es no, los miembros inician
nuevos planes de accion e intervenciones para resolver problemas (cuarto paso) A
menudo, cuando los problemas siguen sin resolverse después de un ataque
inicial, el tercer y cuarto pasos implican una nueva redefinicion y una nueva
conceptualizacion de las areas problema. El quinto, sexto y séptimo pasos
también requieren para algunos, problemas y oportunidades, pero los pasos
adicionales sélo son repeticiones de la secuencia logica de diagndstico-accion-

evaluacion.

CUAUTITLAN
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“Este es un proceso que enfatiza la necesidad de buscar los puntos fuertes de la
organizacion para conservarlos y de alguna manera pueden ser usados para la
resolucion de problemas y el aprovechamiento de oportunidades, este proceso no
solo se limita a resolucion de problemas, sino que también sirve para no perder las
oportunidades que nos presentan en el cambio, ademas es flexible ya que para
determinadas situaciones puede ser un proceso sencillo de tres fases o hasta

siete”.®’

La desventaja de este proceso es que el agente de cambio debe saber cuando
usar tres o mas fases del proceso de acuerdo al problema, con esto se corre el
riesgo de que se acorten o extiendan las fases y no se den los resultados

esperados o se requiere de mas tiempo del necesario para su ejecucion.

FIG. 11 Modelo de
cambio de Wendell L.

French y Cecil H. Bell

37 French, Wendell L. y Bell, Cecil H. “Desarrollo Organizacional. Aportaciones de las Ciencias de la Conducta

para el Mejoramiento de la Organizacién”. Pag. 130. ﬁ
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VENTAJAS DEL MODELO

v/ Es flexible

v/ ldentifica de los puntos fuertes, las oportunidades y las areas problema.

v/ Se desarrollan los planes de accion para corregir el problema,
aprovechar las oportunidades y conservar las areas de puntos fuertes.

v/ Sirve para no perder las oportunidades que nos presentan en el cambio.
DESVENTAJAS DEL MODELO

v/ Es un proceso a largo plazo.
v/ El agente de cambio debe saber cuando usar tres o mas fases del

proceso de acuerdo al problema.
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Modelo de Cambio Organizacional del Lic. Luis Ferrer Pérez

Este autor propone seis pasos para llevar a cabo la implementacion del Cambio
Organizacional:
“1 Autodiagnéstico.

Etapa en la cual el consultor (Agente de Cambio) asiste al cliente (Organizacion)

para que éste detecte el estado de salud por el que pasa la organizacion.
2 Recopilacion y Diagnoéstico de Datos.
Los instrumentos para llevar a cabo la recopilacion de datos son basicamente:

Encuestas, entrevistas y reuniones de confrontacion. En cuanto a los datos sobre
los cuales se investiga, generalmente son: La estructura organizacional, el clima
organizacional, el poder, el ejercicio de la autoridad, los estilos gerenciales y de
liderazgo, la solucién de problemas, la toma de decisiones, la comunicacion, la

motivacion y los conflictos intergrupales.

3.La Planeacion de la Aplicacion del Cambio Organizacional en la
Organizacion Respectiva.

Se refiere a la realizacion del conjunto de planes que se pretenden desarrollar

para poder llegar a los objetivos fijados.
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4 Capacitacion del Personal Indicado para que la Ejecuciéon del Cambio

Organizacional sea Efectiva.

Esto es, tener a la organizacion bien capacitada para lograr que ésta sea mas
eficiente y se logren los objetivos y planes establecidos y por ende se logre el
exito.

5 Ejecucion.

La aplicacion de la planeacidon teniendo en cuenta la relacion existente entre

liderazgo, la administracion y el cambio de conducta.
6 Seguimiento y reciclaje.

Verificar que se cumplan los programas establecidos para poder obtener los

resultados deseados.

Este es un proceso en el cual denota la participacion de un Agente de Cambio, es
un proceso muy especifico y completo. Da a conocer la importancia de la
capacitacion de los individuos para que el Cambio Organizacional sea efectivo.
Pero el autor limita su proceso en la ultima etapa, ya que sélo verifica si se
cumplieron o no los objetivos y no denota la importancia de tomar medidas

correctivas durante el proceso”. *®

% Ferrer Pérez, Luis. “Guia Préctica de Desarrollo Organizacional”. P4g. 54.
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VENTAJAS DEL MODELO

v/ Es un proceso muy especifico y completo.

v" Da a conocer la importancia de la capacitacion de los individuos para que el

Cambio Organizacional sea efectivo.

DESVENTAJAS DEL MODELO

v" No denota la importancia de tomar medidas correctivas durante el proceso.

v Unicamente se limita a verificar si se cumplieron o no los objetivos.
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Modelo de Cambio Organizacional de Edgar Schein

“El modelo de tres etapas de Lewin es un poderoso instrumento cognoscitivo para
comprender las situaciones de cambio. Edgar Schein tom¢ la idea de Lewin y la

mejoro ya que especificd los mecanismos psicolégicos involucrados en el cambio:
1 En la etapa uno, la Descongelacién.

La falta de confirmacién crea dolor e incomodidad, lo que causa culpa y ansiedad,
lo que a su vez motiva a las personas a cambiar. Pero a menos que la persona se
sienta cobmoda con el abandono de las antiguas conductas y la adquisicion de
otras nuevas, el cambio no ocurrira. Es decir, la persona debe experimentar una
sensacion de seguridad psicoldgica con el fin de remplazar las antiguas conductas

con las nuevas.

2 En la etapa dos, Moverse.

La persona atraviesa por una reestructuracion cognoscitiva. La persona necesita
informacion y una evidencia que demuestren que el cambio es deseable y posible,
esto se logra modelando la conducta de un ejemplar o recopilando la informacion

pertinente del ambiente.

CUAUTITLAN
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3 La tarea primordial en la etapa tres, Volver a Congelar.

Es integrar las nuevas formas de conducta en la personalidad y las actitudes de la
persona. La estabilizacion de los cambios requiere una prueba para ver si se
ajustan, es decir, si se ajustan al individuo y al ambiente social que lo rodea. La
frase relaciones significativas se refiere a las personas importantes en el ambiente

social del individuo y si estos aceptan los cambios y los aprueban”. *°

VOLVER A

DESCONGELACION MOVERSE CONGELAR

FIG. 12 Modelo de cambio de Edgar Schein

VENTAJAS DEL MODELO

v/ Es de facil aplicacion por ser funcional.

v/ Es un poderoso instrumento cognoscitivo para comprender las

situaciones de cambio.

v’ Especifica los mecanismos psicoldgicos involucrados en el cambio.

39 Shein, Edgar H. “Desarrollo Organizacional. Enfoque Integral”. Pag. 120.
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DESVENTAJAS DEL MODELO

v/ La persona debe experimentar una sensacion de seguridad psicologica
con el fin de remplazar las antiguas conductas con las nuevas.
v/ Las personas necesitan informacion y una evidencia que demuestren

que el cambio es deseable y posible.
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Modelo de Cambio Organizacional de Wallace John Newton
Margulies
“El proceso de este autor consiste en tres pasos fundamentales que enseguida se

describen:
1 Recoleccion de Datos

Abarca lo que es la disponibilidad de los datos necesarios y los métodos utilizables
para recopilarlos, esta es una de las actividades mas dificiles del Cambio
Organizacional. Encierra técnicas y métodos para describir el sistema
organizacional, las relaciones entre sus elementos y subsistemas y la manera de

identificar los asuntos mas importantes.
2 Diagnéstico Organizacional.

Enfoca principalmente al proceso de solucion de problemas, este abarca un
numero de técnicas relacionadas con la identificacion de preocupaciones y
consecuencias, establecimiento de prioridad, relacidn con los propdsitos vy
objetivos.

Conlleva también a la generacién de estrategias alternativas, desarrollo vy
verificacién de nuevos enfoques para la solucién de problemas organizacionales y

a la preparacién del sistema para el cambio.

. &
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3 Accion de Intervencion.

Existe una cantidad muy grande de técnicas disponibles para la fase de
implementacion del proceso del Cambio Organizacional. Se lleg6 a desarrollar una
respuesta para cada preocupacidn comun que surge repetidamente en las
organizaciones.

Esta es una fase del proceso de Cambio Organizacional que puede ser definida
como una accion planeada a ejecutarse a continuacion de la fase de diagndstico.
El hecho de obtener datos y/o diagndsticos es una manera de intervenir en el

sistema y puede provocar un profundo impacto sobre la cultura organizacional.

Hay necesidad de escoger cual es la intervencidn mas apropiada a la situacion
que es deseada para un problema organizacional determinado. Sin embargo, la
accion de intervencion no es la ultima fase del cambio organizacional, sino una

etapa capaz de facilitar el proceso sobre una base de continuidad”. *°

RECOLECCION
DE DATOS

FIG. 13 Modelo

DIAGNOSTICO

de cambio de ORGANIZACIONAL
Wallace John

Newton Margulies ACCION DE
INTERVENCION

0 Newton Margulies, Wallace John. “El Cambio Organizacional (Técnicas y aplicaciones)”. Pag. 113.
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VENTAJAS DEL MODELO

Es un proceso muy generalizado que permite conocer los pasos basicos para
poder desarrollar la aplicacion del cambio organizacional dentro de una

organizacion.
DESVENTAJAS DEL MODELO

Su forma generalizada no deja comprender de manera explicita lo que se hace en
cada fase, ademas y aunque el autor hace la aclaracion que la accién de
intervencién no es la ultima fase del proceso, no es claro en lo que pasa después

de éste.
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Modelo de Cambio Organizacional de la Dra. Sandra Luz

Gonzalez Lépez

“Este proceso consta de tres etapas las cuales son:
1 Recoleccion y Analisis de la Informacion

En esta primera etapa se conoce, define y concentra todo tipo de informacién de la

empresa, la cual puede ser:

~ Nombre de la empresa.

~ Ubicacion.

~ Giro.

~ Posicion en el mercado.

~# Fecha de inicio de sus operaciones.
~ Servicios y/o productos que ofrece.
~ Recursos con que cuenta.

~ Numero de personas.

~ Prestaciones.

~ Publico con el que tiene relacion.
~ Equipo de transporte.

~ Mision y objetivos.

~# Estructura organizacional.

~ Valores de la empresa.

. &
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~# Manuales administrativos y reglamentos (manual de bienvenida, manual
de politicas, manual de procedimientos de limpieza en las instalaciones,
manual de procedimientos de revision y mantenimiento de equipo de

seguridad, manual de organizacion y reglamento interior de trabajo).

2 Diagnéstico y Planeacion

Como parte fundamental del establecimiento de un Modelo de Desarrollo
Organizacional esta el realizar un diagnéstico de las posibles deficiencias que se
pudieran presentar. Con esta base se lleva a cabo un analisis del funcionamiento y
desempenfio de las principales actividades ejecutadas en las areas funcionales de

la empresa.

Es esta etapa se identifican los aspectos en los cuales la organizacién cuenta con
desempefio positivo y adecuado, pero también deberan ponerse en manifiesto las
incorrecciones que se encuentran en la organizacidn y que sean fuente de
problemas, indicando el area funcional en donde se localiza la ineficiencia y por
qué se sefiala como una ineficiencia, asi como las consecuencias negativas
tangibles que esta ineficiencia pueda traer a la organizacion. Es decir se trata de

diagnosticar todas las posibles fallas que tenga la organizacion.
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Las acciones a seguir se refiere a:

v/ Elaboracién de planes de trabajo por parte de las gerencias.

v/ Establecimiento de rutas y procedimientos.

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

v/ Dar a conocer los beneficios que obtendra la organizacion con el
establecimiento del programa de Desarrollo Organizacional.

v/ Elaboraciéon de programas para el 6ptimo aprovechamiento de los
recursos humanos, materiales y tecnologicos.

v/ Establecimiento de un programa de entrega de resultados e informacion.

v/ Creacion de nuevos departamentos o divisiones para contrarrestar las
diferencias y vigilar el cumplimiento del programa.

v/ Realizar planes para la mejora de los sistemas y procedimientos de las
aéreas afectadas.

v/ Establecer parametros y sistemas de informacion que proporcionen las
bases de comparacién de avances y resultados con el objetivo de tener
un real y verdadero control sobre las operaciones realizadas.

v/ Elaboracion de un analisis que involucre aspectos totales como:

- Costos de nuevos proyectos.
- Fecha de inicio y terminacion de estos.
- Responsable.

- Estatus del proyecto.

. &
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Entre otros aspectos. Con el objeto de que junto con el informe de otras areas
funcionales de la empresa, sirvan como base para la oportuna toma de decisiones,
entre otros aspectos deben considerar el analisis de los costos, estimacion de

ventas, estimacion de periodos anteriores, etc.

3 Ejecucion

Esta fase es la puesta en practica de lo antes planeado, es decir, si queremos
obtener resultados tenemos que ejecutar lo realizado en la planeacion. Un aspecto
importante de esta fase es vigilar que lo que se propuso en la planeacion se lleva
a cabo de acuerdo con lo establecido, ademas de crear nuevas estrategias para
detectar posibles desviaciones y corregirlas inmmediatamente para evitar que se
genere algun problema mayor en el proceso de implantacion de nuestro programa

de Desarrollo Organizacional. ™'

mzcouzccuiw Y ANALlsB DIAGNOSTICO Y \

DE LA INFORMACION PLANEACION
*En esta etapa se conoce, = |dentificar acciones
define y concentra todo tipo incorrectas.
de informacién de la
empresa. TR ES

* Elaboracion de programas.
*Se conoce la estructura <:, FAS ES ::>

organizacional.

S y I \ e mejora. >

V- EJECUCION

= La puesta en practica de lo planeado

* Revisar que lo que se propuso se lleve a
cabo.

.

FIG. 13 Modelo de Desarrollo Organizacional de la Dra. Sandra Luz Gonzalez Lopez.

4 Gonzélez Lépez, Sandra Luz. “Desarrollo Organizacional”, Tercera Edicion. Facultad de Estudios

Superiores Cuautitlan. Pag. 49.
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VENTAJAS DEL MODELO

~ Fomenta el trabajo en equipo dentro de la organizacion.

~ Se consiguen los cambios en los valores de las personas, en la moral y en
la conducta interpersonal de los empleados.

~ Propone alternativas que ayudan a lograr los objetivos organizacionales.

~# Se mejora la productividad en la organizacion.

 Se mejora la calidad de vida de las personas que trabajan en la
organizacion.

~# Se logra el cambio en la estructura de la organizacion, en la tecnologia y en
las personas que laboran en la organizacién.

~ Es sencillo de aplicar debido a su claridad y precision

DESVENTAJAS DEL MODELO

~ Si no se logra un analisis correcto de las operaciones de la organizacion se
dificultara la aplicacion del proceso.

~# La cooperacién de las personas es indispensable de lo contrario sera dificil
de aplicar el modelo.

~ De no contar con un implementador que tenga los conocimientos y

habilidad para llevar a cabo dicho modelo este fracasara.
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3.6 FUTURO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Actualmente la mayoria de las organizaciones que quieren alcanzar la calidad
total, buscan primero la calidad de su personal y hacen que ellos tengan un buen
desarrollo dentro de la organizacion para que estén satisfechos y comprometidos

con ella.

Aunque la tecnologia esta en evolucion constante, el personal sigue siendo el pilar
que sostiene a una organizacion, es por ello que se debe invertir tiempo,
capacitacion y recursos en esta area. Esto se logra mediante un programa bien
estructurado de Desarrollo Organizacional, que pueda aplicarse en diferentes
formas y dirigirse a las necesidades generales y especificas de cada
departamento en toda la organizacion. Este proceso es cada vez mas necesario
ya que vivimos en un mundo altamente competitivo y de mas alta calidad humana,

tecnoldgica, de servicios, etc.

Es por ello que el futuro del Desarrollo Organizacional tendra un potencial enorme
ya que todas las organizaciones necesitan de directivos que utilicen enfoques

orientados al personal.
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El ambiente en el que operan las organizaciones es cada vez mas turbulento
dentro de esta era de competitividad comercial mundial, nacional y regional. Pero
la paradoja es que esa competencia es parte de una mezcla rapidamente
cambiante de competitividad e interdependencias. El nuevo paradigma proclama
que las organizaciones mas innovadoras y exitosas seran las que deriven su

fuerza y vitalidad de actores de equipo adaptables y dedicados a todos los niveles

y todas las especialidades, no de la omnisciencia de la jerarquia.

El D.O. sera un actor importante que ayudara a las organizaciones a cambiar a
este nuevo paradigma y a mantenerlo, asi como inventar paradigmas todavia mas
efectivos en el futuro. El futuro del D.O. es brillante pero solo si el campo sigue

evolucionando.

Algunos aspectos que resultan importantes en el futuro del D.O. son los

siguientes:

v/ LIDERAZGO Y VALORES: Para que el D.O. florezca, es importante que la
alta gerencia, y los consultores del D.O. asignen un valor elevado al
desempefio individual del equipo y de la organizacion, asi como los valores

orientados a las personas.
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v/ CONOCIMIENTO ACERCA DEL D.O.: Es probable que los grupos de la
alta gerencia utilicen el D.O. hasta que estén conscientes del proceso
involucrado y lo comprenden. Aun cuando el grado de este conocimiento
sin duda esta muy difundido, sospechamos que gran parte de el se
encuentra restringido por la falta de una intuicion experimental de lo que es
el proceso. Nuestra impresion es que las noticias con frecuencia son
engafnosas sobre el campo del D.O. Aun cuando no todos los articulos o las
noticias acerca de una participacion exitosa de los empleados, o de un
programa de mejoramiento de participacion, pueden entrar detalles acerca
de los origenes de ese esfuerzo particular, nuestra "lista de deseos" incluye
mas informes acerca de los principales componentes de los programas de
mejoramiento y de la forma en que empezaron.

v/ ENTRENAMIENTO EN D.O.: En el futuro habra necesidad de una mayor
disponibilidad de entrenamiento de grupos “T” como una intervencion de
entrenamiento, no como una intervencién organizacional, en particular para
los aspirantes a practicantes del D.O. y para los gerentes. Y no debemos
pasar por alto la utilidad del entrenamiento en grupos “T” para cualquiera o
todos los miembros de la organizacién, incluyendo a los supervisores de

primera linea.
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v NATURALEZA INTERDISCIPLINARIA DEL D.O.: El futuro del D.O. esta

relacionado con otras disciplinas. EI D.O. ha sido un campo altamente
interdisciplinario y ecléctico. Se ha desarrollado a partir de la teoria, la
investigacion y la practica en psicologia social, educacion para adultos,
desarrollo comunitario, teoria de sistemas generales, terapia familiar de
grupo, antropologia, filosofia, consejo, psiquiatria, administracion general,
trabajo social, administracion de recursos humanos, administracion de
conferencias de asistencia numerosa y otros campos.

v/ DIFUSION DE LA TECNICA: Las técnicas y los enfoques del D.O. se han
difundido ampliamente en la sociedad, por lo menos en el escenario
estadounidense y canadiense, en muchas partes de Europa, Asia,
Australia, Nueva Zelanda, Latinoamérica y en muchos otros lugares. En
gran parte, esto es un desarrollo positivo, porque demuestra que cada vez

se perciben mas los procesos del D.O. como algo de gran valor.

De todo lo descrito anteriormente se desprende que el futuro del Desarrollo
Organizacional continuaréa mientras las organizaciones e individuos sigan
evolucionando, mientras estos estén convencidos de los beneficios que genera el
cambio planeado para ser competitivos y sequir existiendo, aunque sin desestimar

todas las demas disciplinas relacionas.
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3.7 IMPORTANCIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

UN
CUA
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La importancia que se le da al Desarrollo Organizacional se deriva de que el
recurso humano es decisivo para el éxito o fracaso de cualquier organizacion. En
consecuencia su manejo es clave para el éxito empresarial y organizacional en
general, comenzando por adecuar la estructura de la organizacion (organigrama),
siguiendo por una eficiente conduccion de los grupos de trabajo (equipos y
liderazgo) y desarrollando relaciones humanas que permitan prevenir los conflictos

y resolverlos rapida y oportunamente cuando se tenga indicios de su eclosion.

Especificamente el Desarrollo Organizacional abordara, entre otros muchos,
problemas de comunicacion, conflictos entre grupos, cuestiones de direccién y
jefatura, cuestiones de identificacion y destino de la empresa o institucion, el como
satisfacer los requerimientos del personal o cuestiones de eficiencia

organizacional.

Esta estrategia educativa busca utilizar los efectos de la accién a través de la
retroalimentacion la que se constituira en la base para la accién planificada
anterior. Sin embargo, es necesario tener presente que la unica forma de cambiar
las organizaciones es a través de cambiar su "cultura", es decir, cambiar los
sistemas de vida, de creencias de valores y de formas aceptadas de relaciones
entre las personas. Ademas de lograr que las personas tengan una conciencia de

pertenencia, de ser efectivamente miembros de la institucion.
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A continuacion sefalaremos los puntos por los cuales es importante el Desarrollo

Organizacional.

AN N N N N N N W N N

La organizacion resuelve acertadamente los problemas.

La organizacién prevé los problemas futuros y la toma de decisiones
adecuada.

La organizacion aprende de experiencias pasadas y se adapta al cambio
mas facilmente.

Poner a la organizacion en la direccion correcta, es decir alinear la empresa
con la vision.

Realizar las evaluaciones del medio externo e interno.

Identificar los temas claves.

Desarrollar las estrategias para abordar cada tema clave.

Revisar procesos, sistemas, normas y procedimientos.

Tomar las decisiones fundamentales.

Implementar el planeamiento estratégico.

Monitorear y evaluar permanentemente los resultados.

Cambia la actitud de la gente.

Facilita la adaptaciéon a los cambios.

Genera mayores beneficios.

Garantiza el éxito.
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UNIVERSIDAD NACIONAL

CASO PRACTICO

Capitulo 4

PROPUESTA DE UN MODELO DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL PARA OBTENER UN LIDERAZGO
EFECTIVO EN UNA AGENCIA DE COLOCACION.

“Las masas humanas mas peligrosas son aquellas en
cuyas venas ha sido inyectado el veneno del miedo...del
miedo al cambio”. Octavio Paz.
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4.1 ANTECEDENTE DE ,SOCIEDAD NACIONAL PROMOTORA

DE BECARIOS, S.C.*

PROBECARIOS es una empresa dedicada a vincular jovenes estudiantes y recién

egresados universitarios a empresas de prestigio, con la finalidad de que

adquieran experiencia y en un futuro logren insertarse con mayor facilidad al

mundo laboral formal.

v/ 2005. Fundacion de PROBECARIOS (Sociedad Nacional Promotora de

Becarios, S.C.).

Ubicados en Mollendo #1010 Col. Residencial Zacatenco C.P. 07300
México, D.F. Inicia operaciones con sus 4 lideres y su equipo de trabajo.
2008. Debido a la demanda de sus servicios cambian de domicilio para
ampliar instalaciones y expandir sus servicios a otras empresas, su nuevo
domicilio es Av. Insurgentes Centro Col. Tabacalera C. P. 06030
Delegacion Cuauhtémoc México, D.F.

2010. Incorporan a IMB como uno de sus principales clientes e integran la
figura de los In Plants para prestar el servicio fuera del area metropolitana,
este funge como representante de Probecarios en empresas foraneas.
2013 - Actual. Renuevan oficinas y se trasladan a Av. San Luis Potosi
No.199, Piso 4. Col. Roma Norte. Del. Cuauhtémoc. México D.F; CP.

06700.
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¥ NOMBRE DE LA INSTITUCION. Sociedad Nacional

Promotora de
Becarios, S.C.

~ UBICACION. Av. San Luis Potosi No0.199, Piso 4. Col. Roma Norte. Del.
Cuauhtémoc. México D.F; CP. 06700.

PROBECARIOS

Line

Inicio Empresas Oportunidades Instituciones Acerca de Acceso a
alando o fos Futares Empresarios Educativas Nosotros clientes
Ubicacion
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~ GIRO. Agencia de Colocacion.

~# FECHA DE INICIO DE OPERACIONES. 22 de Junio de 2005.
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ACERCA DE PROBECARIOS.

PROBECARIOS® somos una organizacion dedicada a ofrecer soluciones
relacionadas con la vinculacion e integracion al sector productivo de jovenes

comprometidos en desarrollar su potencial como profesionistas.

PROBECARIOS® somos una organizacion 100% mexicana, que gracias al
esfuerzo, perseverancia y sobre todo a nuestros valores éticos profesionales, nos
hemos colocado como la organizacion lider y de mayor reconocimiento en su

ramo (D&B, 2012).

Nos preocupamos por conocer las necesidades de las empresas e instituciones
educativas para ofrecerles la mejor alternativa para una gestion exitosa de su

programa de becarios.

Estamos en constante comunicacion con diversas instituciones educativas para
promover y convocar a través de ellas a una gran cantidad de jévenes interesados
en las oportunidades de desarrollo profesional que existen en nuestros programas

de becarios.
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SERVICIOS QUE OFRECE.
v/ ADMINISTRACION DE PROGRAMA DE BECARIOS

Consiste en que su empresa nos transfiera las responsabilidades de Contratacién
y Administracion de los Estudiantes o Recién egresados universitarios que estén o
deseen estar realizando sus practicas dentro de su empresa. Dentro de nuestro
servicio y como complemento, le ofrecemos de forma gratuita el proceso de

reclutamiento y seleccion de becarios.
v/ SELECCION Y RECLUTAMIENTO DE PERSONAL

Permite filtrar y evaluar de manera exitosa a las personas que usted necesita.
Para nuestro proceso de reclutamiento y seleccién de personal, le entregaremos
una terna de candidatos y un reporte completo del finalista en donde se integran

los resultados de las entrevistas y evaluaciones psicométricas.

Si lo que usted busca es un proceso de seleccion y evaluacion que le brinde a los
mejores candidatos para ocupar el puesto que tiene vacante, nuestro servicio de

reclutamiento y seleccion de personal es el ideal para usted.
v/ RECLUTAMIENTO EN LINEA

Consiste en que su empresa nos transfiera la responsabilidad de la publicaciéon de
sus vacantes en distintas bolsas de trabajo e instituciones educativas. Si lo que
usted busca es publicar sus vacantes en los mayores medios posibles y obtener

curriculums pero no cuenta con el tiempo suficiente o los medios para hacerlo, el

sgrvi.cio de reclutamiento en linea es una solucion ideal para sus necesidades. ﬁ.
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v/ EVALUACIONES PSICOMETRICAS

La Evaluacion de los colaboradores o futuros empleados, ademas de ser un pilar
fundamental para la toma de decisiones, nos permiten una adecuada gestion de
los Recursos Humanos. Probecarios utiliza las herramientas y Softwares
psicométricos mas avanzados que hay en el mercado, brindandole informacion
certera que lo ayudara a tomar mejores decisiones. Si usted va a contratar
personal y quiere saber un poco mas referente a sus aspectos psicolégicos, o
bien, si tiene dudas del personal que actualmente tiene, nuestro servicio de

Evaluaciones Psicométricas es el idoneo para usted.
v/ OUTSOURCING DE PERSONAL

Nuestra experiencia en la gestion del recurso humano, nos permite ofrecer todas
las posibilidades para la contratacion del capital humano, asegurandonos de que
las funciones se cubran por los profesionales mejor calificados y capaces de

adaptarse a la cultura y el ambiente de trabajo de la empresa.
v/ COACHING PARA EL DESARROLLO DE PROGRAMAS DE BECARIOS

Lo acompanamos fungiendo como facilitadores de cambio, de orientaciéon y de
soporte para la estructuracion e implementacion de su programa de Becarios. Lo
podemos apoyar en la estructura Conceptual, Funcional y de Control de su
Programa, contando con la plena confianza de la basta experiencia con la que

cuenta Probecarios en el manejo de Programas de Becarios.
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RECURSOS CON LOS QUE CUENTA. Todos los recursos necesarios para

operar de manera eficiente y eficaz.

PERSONAL. 1 Gerente de Administracion.

1 Gerente de MKT.

1 Gerente de Vinculacion.

1 Gerente de Integracion.

1 Ejecutivo de Administracion Sr.

4 Ejecutivos de Administracion Jr.

1 Ejecutivo de Vinculacién Universitaria.

1 Ejecutivo de Vinculacion Empresarial.

5 Ejecutivos de Atraccion de Talento.

2 Ejecutivos de Integracion.

1 Persona de Intendencia.

PRESTACIONES. Prestaciones independientes, no cuenta con las prestaciones

de Ley.
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VISION, MISION Y OBJETIVOS.
v' VISION

Establecerse como una empresa sélida, que genere confianza a través de un
servicio de calidad, implementando nuevas tecnologias y promoviendo la
capacitacion continua, logrando el reconocimiento de nuestros clientes, becarios e
instituciones educativas, comprometiéndose a colaborar en la busqueda de las
soluciones a los problemas de empleo que tienen los estudiantes en el pais a

través de nuestro sistema de becarios.
v MISION

Facilitar la incorporacion del becario al ambito laboral, vinculando su acervo
educativo con la practica real empresarial para su desarrollo profesional,
brindandole a la empresa posibles talentos potenciales que contribuyan a su

desarrollo organizacional y la economia del pais.
OBJETIVOS.

v/ Brindar la oportunidad a los jovenes estudiantes de poner en practica los
conocimientos adquiridos en su escuela en un ambiente vinculado al campo

de estudios de su profesion.
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v/ Contribuir activamente en la formacion de las competencias primordiales
que el sector productivo demanda de los jovenes profesionistas de nuestro
pais, al brindarles la oportunidad de vincular su formacion académica con la
practica real.

v' Inspirar en la juventud mexicana una cultura de participacion activa en el

desarrollo econémico de nuestro pais.
VALORES DE LA SOCIEDAD.

v’ Honestidad. En Probecarios nos dirigimos con la verdad, ser decente,
recatado, razonable, justo y honrado. Siempre brindando la confianza al
cliente para poder establecer relaciones duraderas y de calidad.

v/ Confiabilidad. En Probecarios nos esforzamos porque nuestros productos
y servicios cumplan con su funcién de manera satisfactoria durante todo el
tiempo que tengamos relacion con nuestros clientes.

v' Flexibilidad. En Probecarios tenemos la capacidad de escuchar y tomar en
cuenta otras ideas ajenas, ver y analizar las necesidades de nuestros
clientes y buscar la mejor manera para trabajar en armonia.

v’ Responsabilidad. Probecarios inculca y promueve la capacidad de ser
conscientes de nuestros actos y de sus consecuencias, somos capaces de
reflexionar, administrar, orientar y valorar las consecuencias de sus actos

antes y después de llevarlos a cabo.
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POLITICA AMBIENTAL

PROBECARIOS® somos una organizacion dedicada a ofrecer soluciones
relacionadas con la vinculacion e integracion al sector productivo de jovenes
comprometidos en desarrollar su potencial como profesionistas. Somos una
organizacion 100% mexicana, que gracias al esfuerzo, perseverancia y sobre todo
a nuestros valores éticos profesionales, nos hemos colocado como la organizacion
lider y de mayor reconocimiento en su ramo. Con el animo de mantener la mejora
continua en la gestidon y nuestra busqueda de la excelencia, hemos adoptado

conciencia de la implicacidon ambiental de cualquier actividad, y también la nuestra.

Por ello hemos adoptado un sistema de gestion para minimizar el impacto
ambiental de nuestro negocio y contribuir asi a su sustentabilidad. Dicho sistema
de gestion se sustenta con la presente politica ambiental, basada en los siguientes

principios:

v/ Proteccion y preservacion del medio ambiente mediante la identificacion de
nuestros aspectos ambientales significativos y la reduccién de su impacto
ambiental.

v/ Prevencion de la generacion de los residuos.

v/ La mejora continua de nuestro comportamiento ambiental mediante el
establecimiento de objetivos y metas periddicos.

v/ Formacion y sensibilizacion del personal respecto a la proteccion ambiental

como factor esencial para la mejora continua.
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olaboracién y participacion de clientes, becarios, proveedores,
instituciones educativas, personal y cualquier grupo de interés en la gestion
ambiental y concienciacion en la sustentabilidad.
Cumplimiento estricto de la legislacion vigente ambiental y cualquier otro
requisito que pueda afectar a nuestros aspectos ambientales significativos.
La direccion de PROBECARIOS pone a disposicion del personal y terceros,
todos los recursos y medios necesarios para materializar la presente
politica, asi como una informacion periddica de los objetivos establecidos,
facilitando y estimulando la participacion del personal y terceros para su

desarrollo y mejora.
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4.2 PROPUESTA DE UN MODELO DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL PARA OBTENER UN LIDERAZGO
EFECTIVO EN ‘SOCIEDAD NACIONAL PROMOTORA DE
BECARIOS, S.C."

El éxito de las organizaciones se logra haciéndolas capaces de adaptarse a los
cambios que durante su operacion surjan, para hacer esto de manera efectiva es
necesario tener un Modelo de Desarrollo Organizacional adecuado y de calidad

que entienda las necesidades de la organizacion.

En el capitulo anterior analizamos una serie de Modelos de Desarrollo
Organizacional capaces de hacer un cambio efectivo en la organizaciones vy
logrando llevarlas al éxito. Ahora buscamos un liderazgo efectivo en una agencia
de colocacion la cual es una empresa mexicana y para el cual hemos elegido el
Modelo de Desarrollo Organizacional de la Dra. Sandra Luz Gonzalez Lépez, por

considerarlo el mas adecuado por las siguientes razones:

v/ Es un modelo creado por una exitosa mujer mexicana, lo cual respalda el
amplio conocimiento que tiene referente a las exigencias de las
organizaciones nacionales.

v/ La autora de este modelo tiene una excelente trayectoria académica vy
profesional obteniendo mencién honorifica en la Licenciatura y alcanzando

el mayor promedio de 10 en el Doctorado en Administracién.
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v/ La Dra. Sandra Luz Gonzalez Lopez es una lider efectiva, experta agente
de cambio, catedratica e investigadora de la maxima casa de estudios,
autora de diversos articulos y libros de Desarrollo Organizacional, por lo
que garantiza su experiencia en el tema.

v/ Este modelo permite estudiar y analizar las organizaciones desde sus
bases.

v/ Es un modelo que precisa cada una de las etapas que lo componen
quedando este sumamente claro y detallado ayudandonos a ampliar el
panorama de la organizacion para poder disefar las acciones necesarias a
realizar con el objetivo de solucionar los problemas.

v/ Este modelo conlleva a que los integrantes de la organizacion participen
activamente al sentirse parte de la misma, obteniendo una mejor
adaptacion y actitud al cambio.

v/ Facilita la adaptacion al cambio y desarrollo de la organizacién,
principalmente de su personal, siendo este el recurso mas importante
dentro de la misma.

v/ Desarrolla un mejor ambiente de trabajo en equipo, destacando con ello la
eficiencia y eficacia.

v/ Permite una comunicacion efectiva entre el personal que forma la

organizacion.
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v/ Ayuda a identificar facilmente las fortalezas y debilidades de la organizacion
para tener un mejor punto de partida.

v/ Desarrolla habilidades en el personal para su facil adaptacion al cambio
constante que se vive en la actualidad.

v/ Cambia la actitud en el personal y por ultimo,

v/ Es un modelo comprobado que garantiza el logro de los cambios planeados

con los mejores resultados.

ﬁcousccujm Y ANALlsB DIAGNOSTICO Y

DE LA INFORMACION PLANEACION
*En esta etapa se conoce, = |dentificar acciones
define y concentra todo tipo incorrectas.

de informacién de la

=i deeus <:| TRES :> * Elaboracidon de programas.
*Se conoce la estructura FAS ES

organizacional.

ﬂ * Planes de mejora.
y EJECUCION N

= La puesta en practica de lo planeado

* Revisar que lo que se propuso se lleve a
cabo.

A )

Modelo tomado de la pagina: |I http://drasandr.
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Cabe destacar una breve resefa curricular de la trayectoria de excelencia de la

especialista en Desarrollo Organizacional, Dra. Sandra Luz Gonzalez Lépez la

cual se puede consultar en el sitio web: http://drasandraluz-do.mex.tl .

« Es egresada de Ila UNIVERSIDAD
NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO,
en la carrera de Administracion,
obteniendo el titulo de Lic. En

Administracion con Mencion Honorifica.

« Tiene la Maestria en Administracion
de Organizaciones, considerada como
alumna de Alto Rendimiento y otorgandole
felicitacion especial en su examen de

Grado.
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< Es Doctora en Ciencias Juridicas,

Administrativas y de la Educacion,

considerada el Primer Lugar de su
zﬁamlm Foux ‘@:muﬂtl Fiper
Generacién por haber obtenido el P i oy Lo

A

4
promedio de Diez.

+» Recibe el Reconocimiento Excelencia por haber obtenido el promedio mas
alto de calificacién, de su generacion, del Doctorado en Ciencias Juridicas,
Administrativas y de la Educacion.

+ Recibioé el Reconocimiento de Trayectoria de Excelencia Académica por la
Universidad de las Naciones, el cual se lo otorga el Rector de dicha
Universidad, Dr. Manlio Arturo Mattiello Canales. (Por su Trayectoria de
Excelencia en los tres niveles: Licenciatura, Maestria y Doctorado).

+ Ganadora de concursos de oposicidn en las siguientes Asignaturas:

X/
o

Desarrollo Organizacional
% Organizaciones
% Teoria de las Organizaciones

+ Sistemas Administrativos
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Recientemente recibe el Reconocimiento por el Rector de la Universidad
Nacional Autonoma de México, Dr. José Narro Robles, por haber ganado el
concurso de oposicién de la materia de Desarrollo Organizacional.

Es autora de la obra de Desarrollo Organizacional, 3era. edicion, 1era.
reimpresion a la fecha.

Autora de diversos articulos publicados en la Revista Comunidad UNAM, de
la Facultad de Estudios Superiores Cuautitlan en el area de Desarrollo
Organizacional y Liderazgo Efectivo.

Orgullosamente mexicana, considerada de Excelencia Académica, Mujer y
una Profesional Exitosa.

Imparte catedra a Nivel Licenciatura y Postgrado.

Dirige tesis a nivel Licenciatura, Maestria y Doctorado.

Recibe el Reconocimiento por parte de la Universidad de Salamanca,
Espana, por haber aprobado con Excelencia las Jornadas de Derecho
Privado.

Ejerce un Liderazgo Inteligente, poseedora de Calidad Humana, Actitud
Positiva, Disposicién, es decir, un Liderazgo 100% Efectivo.

Certificada por la Universidad de San Diego y seleccionada como ponente
en las videoconferencias San Diego California, en el Area de Desarrollo
Organizacional y Liderazgo.

Es consultora de Empresas en el Area de Desarrollo Organizacional desde

1998 a la fecha.
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A continuacién se explica cada una de las fases del modelo antes mencionado,
para su mayor comprension se dara a conocer punto por punto cada una de estas

fases.
FASE 1 Recoleccién y Analisis de la Informacion

En esta primera fase se conoce, define y concentra todo tipo de informacion de la

empresa, la cual puede ser:

~ Nombre de la empresa.

~ Ubicacion.

~ Giro.

~ Posicion en el mercado.

~# Fecha de inicio de sus operaciones.
~ Servicios y/o productos que ofrece.
~# Recursos con que cuenta.

~ Numero de personas.

~# Prestaciones.

~ Publico con el que tiene relacion.
~ Equipo de transporte.

~ Mision y objetivos.

~# Estructura organizacional.

~ Valores de la empresa.
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~# Manuales administrativos y reglamentos (manual de bienvenida, manual
de politicas, manual de procedimientos de limpieza en las instalaciones,
manual de procedimientos de revision y mantenimiento de equipo de

seguridad, manual de organizacion y reglamento interior de trabajo).

FASE 2 Diagnéstico y Planeacion

Como parte fundamental del establecimiento de un Modelo de Desarrollo
Organizacional esta el realizar un diagnéstico de las posibles deficiencias que se
pudieran presentar. Con esta base se lleva a cabo un analisis del funcionamiento y
desempefio de las principales actividades ejecutadas en las areas funcionales de

la empresa.

Es esta fase se identifican los aspectos en los cuales la organizacion cuenta con
desempefio positivo y adecuado, pero también deberan ponerse en manifiesto las
incorrecciones que se encuentran en la organizacion y que sean fuente de
problemas, indicando el area funcional en donde se localiza la ineficiencia y por
qué se sefiala como una ineficiencia, asi como las consecuencias negativas
tangibles que esta ineficiencia pueda traer a la organizacién. Es decir se trata de

diagnosticar todas las posibles fallas que tenga la organizacion.
Las acciones a seguir se refiere a:

v/ Elaboracion de planes de trabajo por parte de las gerencias.

v/ Establecimiento de rutas y procedimientos.

v/ Establecimiento del tiempo en que ha de implantarse el programa de

&

Desarrollo Organizacional.
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v’ Dar a conocer los beneficios que obtendra la organizacion con el
establecimiento del programa de Desarrollo Organizacional.

v/ Elaboraciéon de programas para el 6ptimo aprovechamiento de los
recursos humanos, materiales y tecnologicos.

v/ Establecimiento de un programa de entrega de resultados e informacion.

v/ Creacién de nuevos departamentos o divisiones para contrarrestar las
diferencias y vigilar el cumplimiento del programa.

v/ Realizar planes para la mejora de los sistemas y procedimientos de las
areas afectadas.

v/ Establecer parametros y sistemas de informacidn que proporcionen las
bases de comparacion de avances y resultados con el objetivo de tener
un real y verdadero control sobre las operaciones realizadas.

v/ Elaboracién de un analisis que involucre aspectos totales como:

- Costos de nuevos proyectos.
- Fecha de inicio y terminacion de estos.
- Responsable.

- Estatus del proyecto.

Entre otros aspectos. Con el objeto de que junto con el informe de otras areas
funcionales de la empresa, sirvan como base para la oportuna toma de decisiones,
entre otros aspectos deben considerar el analisis de los costos, estimacion de

ventas, estimacion de periodos anteriores, etc.
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FASE 3 Ejecucién

Esta fase es la puesta en practica de lo antes plneado, es decir, si queremos
obtener los resultados esperados tenemos que ejecutar lo realizado en la
planeacion. Un aspecto importante de esta fase es vigilar que lo que se propuso
en la planeacion se lleva a cabo de acuerdo con lo establecido, ademas de crear
nuevas estrategias para detectar posibles desviaciones y corregirlas
inmediatamente para evitar que se genere algun problema mayor en el proceso de

implantacion de nuestro programa de Desarrollo Organizacional.
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4.3 APLICACION DE LA PROPUESTA DE UN MODELO DE
DESARROLLO ORGANIZACIONAL PARA OBTENER UN
LIDERAZGO EFECTIVO EN ‘SOCIEDAD NACIONAL
PROMOTORA DE BECARIOS, S.C.©

1 Recoleccion y Analisis de la Informacion.

Para la recoleccion de la informacion se trabajo directamente en las instalaciones
de la empresa con razén social ,Sociedad Nacional Promotora de Becarios, S.C."
(PROBECARIOS), en donde se realizaron recorridos para conocer su forma de
operar, asi mismo se entrevistaron a algunos colaboradores para conocer la

situacion en la que se encuentra la organizaion.

Se consulto con los socios para recabar informacion acerca de su funcionamiento,

entecedentes, vision, mision, estructura organizacional, etc.

De lo anterior se pudo recabar, entre otras cosas, los antecedentes que se
sefalan a detalle en el punto 4.1 de este mismo capitulo, retomando brevemente
que su fundacion fue en el afio 2005 lo cual la hace una organizacion joven y con

gran crecimiento en un corto plazo.

Para conocer la situacién actual de la agencia de colocacion PROBECARIOS, se
empleara la matriz FODA, la cual nos permitira recabar informacion para hacer un

futuro diagndstico.
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Los elementos que conforman la Matriz FODA son los siguientes:

v/ FUERZAS: Las fortalezas son todos aquellos elementos internos vy

positivos que diferencian al programa o proyecto de otros de igual clase.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el

desarrollo son:

¢, Qué consistencia tiene la empresa?

¢ Qué ventajas hay en la empresa?

¢, Qué hace la empresa mejor que cualquier otra?

¢ A qué recursos de bajo costo o de manera unica se tiene acceso?
¢, Qué percibe la gente del mercado como una fortaleza?

v/ OPORTUNIDADES: Las oportunidades son aquellos factores, positivos,
que se generan en el entorno y que, una vez identificados, pueden ser

aprovechados.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el

desarrollo son:
¢ Qué circunstancias mejoran la situacion de la empresa?
¢, Qué tendencias del mercado pueden favorecernos?

¢ Existe una coyuntura en la economia del pais?
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¢, Qué cambios de tecnologia se estan presentando en el mercado?
¢ Qué cambios en la normatividad legal y/o politica se estan presentando?
¢, Qué cambios en los patrones sociales y de estilos de vida se estan presentando?

v DEBILIDADES: Las debilidades se refieren a todos aquellos elementos,
recursos, habilidades y actitudes que la empresa ya tiene y que constituyen
barreras para lograr la buena marcha de la organizacion. También se
pueden clasificar: Aspectos del servicio que se brinda, aspectos financieros,

aspectos de mercado, aspectos organizacionales, aspectos de control.

Las debilidades son problemas internos, que, una vez identificados vy

desarrollando una adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el

desarrollo son:

¢ Qué se puede evitar?

¢ Qué se deberia mejorar?

¢ Qué desventajas hay en la empresa?

¢, Qué percibe la gente del mercado como una debilidad?

¢ Qué factores reducen las ventas o el éxito del proyecto?
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v/ AMENAZAS: Las amenazas son situaciones negativas, externas al
programa o proyecto, que pueden atentar contra éste, por lo que llegado al
caso, puede ser necesario disefiar una estrategia adecuada para poder

sortearlas.

Algunas de las preguntas que se pueden realizar y que contribuyen en el

desarrollo son:

¢, Qué obstaculos se enfrentan a la empresa?

¢, Qué estan haciendo los competidores?

¢, Se tienen problemas de recursos de capital?

¢ Puede alguna de las amenazas impedir totalmente la actividad de la empresa?

Fuerzas de ,Sociedad Nacional Promotora de Becarios"

Buena calidad en el servicio que ofrecen.

Recursos necesarios para su operacion.

Son lideres en el mercado.

Oportunidades de ,Sociedad Nacional Promotora de Becarios"

Mercado mal atendido.
Necesidad del servicio.

Poca competencia.
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Debilidades de ,,Sociedad Nacional Promotora de Becarios"

Salarios bajos.

No tienes prestaciones de Ley.

Falta de capacitacion.

Incapacidad para ver errores.

Capital de trabajo mal utilizado.

Deficientes habilidades gerenciales.

Falta de motivacion de los recursos humanos.

Del anterior analisis, podemos identificar la necesidad del Modelo de Desarrollo
Organizacional propuesto para lograr el liderazgo que se requiere y del cual
carece PROBECARIQOS, asi como dejar bien definida la estructura y las lineas de
comunicacion y de mando, la manera de dar la motivacion al personal debido a la
falta de otras carencias que tiene la organizacién, asi como llevarla al crecimiento

exitoso.
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2 Diagnéstico y Planeacion.

Cabe mencionar que en el diagnostico se daran a conocer los errores, fallas,
conflictos, es decir, la problematica en general y las causas que no estan
generando el liderazgo efectivo en donde se ha seleccionado a toda la
organizacion, asi como las sugerencias para poder llevar a cabo el cambio y

resolver la problematica.
Diagnéstico del area General.

a) No se tienen objetivos establecidos en cada una de las areas ocasionando
que no se tenga una direccion y motivacién de lograr el éxito.

b) Desorganizacion en el trabajo.

c) Procedimientos no establecidos ocasionando que con el mismo trabajo se
obtengan resultados distintos.

d) Debido a la falta de objetivos, no se tienen incentivos para obtener los
mejores resultados y el personal no tiene motivacién al realizar su trabajo.

e) Falta de comunicacién en todas las areas.

f) Poca supervision y expectativas a los resultados esperados.

g) Falta de liderazgo.
Planeacion del area General.

a) Los gerentes estableceran los objetivos generales que guien a la

organizacion hacia un desarrollo, un liderazgo efectivo y el cambio de
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actitud haciéndola positiva en todos los departamentos para obtener los
mejores resultados.

b) Se desarrollaran cursos de liderazgo efectivo dentro de la organizacién ya
que no solo se requiere de personal que tenga conocimientos del area en la
gue se encuentra, sino también, se requiere que sean lideres efectivos para
el logro de mejores resultados.

c) Se haran manuales de los procedimientos de cada una de las labores para
unificar el trabajo, sumar esfuerzos y evitar la duplicidad de funciones vy
errores en la operacion. Esto para saber a que area o miembro de la
organizacion le compete cierta actividad.

d) Se estableceran canales de comunicacion efectivos y bien delimitados que

eviten errores en la operacion o falta de informacion para operar cada area.
Diagnéstico del area Administrativa.

a) No se tienen objetivos establecidos en cada uno de los puestos
ocasionando que no se tenga una direccion y motivacion de lograr el éxito.

b) Falta de controles para poder medir los resultados del personal.

c) Desorganizacion en el trabajo.

d) Procedimientos no establecidos ocasionando que con el mismo trabajo se
obtengan resultados distintos.

e) Debido a la falta de objetivos, no se tienen incentivos para obtener los

mejores resultados y el personal no tiene motivacion al realizar su trabajo.
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Planeacion del area Administrativa.

a) El gerente de administracion establecera los objetivos especificos de la
administracién para cada uno de los puestos encaminados a lograr la
maxima eficiencia y eficacia.

b) El gerente de administracion establecera estandares para medir el trabajo y
los resultados de cada uno de sus colaboradores, asi mismo los dara a
conocer a los involucrados y les dara seguimiento.

c) Se estableceran con los colaboradores planes de trabajo para organizar
mejor las labores y verificar que el tiempo asignado asi como la carga de
trabajo sea la correcta y la mas equitativa.

d) Se desarrollaran cursos de liderazgo efectivo dentro de la organizacion ya
gue no solo se requiere de personal que tenga conocimientos del area en la
que se encuentra, sino también, se requiere que sean lideres efectivos para
el logro de mejores resultados.

e) Se haran manuales de los procedimientos de cada una de las labores para
unificar el trabajo, sumar esfuerzos y obtener los mejores resultados

siempre.

. &

CUAUTITLAN



Diagnéstico del area de Marketing.

a)

No se tienen objetivos establecidos en cada uno de los puestos
ocasionando que no se tenga una direccion y motivaciéon de lograr el éxito.
Falta de controles para poder medir los resultados del personal.
Desorganizacion en el trabajo.

Poca supervision y expectativas a los resultados esperados.

Falta de liderazgo.

Planeacioén del area de Marketing.

a)

El gerente de Marketing establecera los objetivos especificos para cada uno
de los puestos del area encaminados a lograr la maxima eficiencia y
eficacia.

El gerente de Marketing establecera estandares para medir el trabajo y los
resultados de cada uno de sus colaboradores, asi mismo los dara a conocer
a los involucrados y les dara seguimiento.

Se estableceran con los colaboradores planes de trabajo para organizar
mejor las labores y verificar que el tiempo asignado asi como la carga de
trabajo sea la correcta y la mas equitativa.

Se desarrollaran cursos de liderazgo efectivo en el area ya que no solo se
requiere de personal que tenga conocimientos del area, sino también, se
requiere que sean lideres efectivos para el logro de mejores resultados,
sobre todo al momento de lograr hacer convenios con los clientes externos

gue se tienen como prospectos.
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Diagnéstico del area de Vinculacion.

a) No se tienen objetivos establecidos en cada uno de los puestos
ocasionando que no se tenga una direccion y motivacion de lograr el éxito.

b) Desorganizacion en el trabajo.

c) Falta de control sobre el trabajo y las necesidades para saber si se cuenta
con el personal adecuado y necesario.

d) No existe motivacion por parte del gerente para sus colaboradores.

e) Sobre carga de trabajo.
Planeacion del area de Vinculacion.

a) El gerente de Vinculacion establecera los objetivos especificos para cada
uno de los puestos del area encaminados a lograr la maxima eficiencia y
eficacia.

b) El gerente de Vinculacién establecera estandares para medir la carga de
trabajo y los resultados de cada uno de sus colaboradores, asi mismo los
dara a conocer a los involucrados y les dara seguimiento.

c) Se estableceran con los colaboradores planes de trabajo para organizar
mejor las labores y verificar que el tiempo asignado asi como la carga de
trabajo sea la correcta y la mas equitativa.

d) Se buscaran incentivos que motiven a los colaboradores.
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Diagnéstico del area de Integracion.

a)

f)

No se tienen objetivos establecidos en cada uno de los puestos
ocasionando que no se tenga una direccion y motivacién de lograr el éxito.
Desorganizacion en el trabajo.

Falta de control sobre el trabajo y las necesidades para saber si se cuenta
con el personal adecuado y necesario.

No existe motivacion por parte del gerente para sus colaboradores.

Sobre carga de trabajo.

Falta de liderazgo.

Planeacion del area de Integracion.

a)

El gerente de Integracién establecera los objetivos especificos para cada
uno de los puestos del area encaminados a lograr la maxima eficiencia y
eficacia.

El gerente de Integracion establecera estandares para medir la carga de
trabajo y los resultados de cada uno de sus colaboradores, asi mismo los
dara a conocer a los involucrados y les dara seguimiento.

Se estableceran con los colaboradores planes de trabajo para organizar
mejor las labores y verificar que el tiempo asignado asi como la carga de
trabajo sea la correcta y la mas equitativa.

Se buscaran incentivos que motiven a los colaboradores a realizar mejor su

trabajo, mantener una actitud postiva y un clima de trabajo en armonia.
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e) Se generara un mejor ambiente de trabajo asi como comunicaciéon con

todos los colaboradores.

3 Ejecucidn.

Se deben llevar a cabo las recomendaciones realizadas para formar equipo de
alto rendimiento y supervisarlas con el fin de mejorar el funcionamiento de la
organizacion y asi obtener los resultados esperados. Con esto debemos
solucionar las problematicas detectadas y adaptar a la organizacion a los
cambios que surgen en la actualidad, es por eso, que debemos tomar en

cuenta los siguientes puntos:

~# Contar con el (los) agente(s) de cambio que este(n) en el desarrollo de
todo el proceso.

~ Dar a conocer la Visién, Mision y Valores en toda la organizacion para
familiarizar a los trabajadores de la misma y se sientan identificados y
con sentido de pertencia hacia la organizacion.

~ Difundir en cada una de las areas los nuevos planes estratégicos de
trabajo, asi como politicas, programas y procesos que hagan el trabajo
mas eficiente y que de los mejores resultados.

~ Dar a conocer los estandares de trabajo que se implementaran, asi
como la carga y las recompensas que traera llegar a los resultados
esperados.

~# Supervision y retroalimentacién durante todo el proceso de cambio que

nos lleve al Desarrollo Organizacional y el Liderazgo Efectivo deseado.
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~ Generar un clima de trabajo que motive a los empleados a tener una
actitud positiva, de compromiso y con la disposicion para lograr los
cambios planeados.

~# Comunicacioén efectiva en toda la organizacion.

~ Dar a conocer los logros, avances y cambios del proceso de Desarrollo
Organizacional.

~ Implementar adecuadamente el Modelo de Desarrollo Organizacional de
la Dra. Sandra Luz Gonzalez Lépez, el cual nos dara la obtencion de los

mejores resultados a corto, mediano y largo plazo.
BENEFICIOS.

~# Genera los mejores resultados al seguir correctamente todo el modelo
ya que hace al personal positivo y con el deseo de alcanzar las metas y
los objetivos.

~# Comunicacion correcta y efectiva logrando la eficiente operaciéon de toda
la organizacion.

~ Cumplimiento de todas la metas y objetivos establecidos con
anterioridad.

~# Personas de alto rendimiento capaces de trabajar y adaptarse a los
nuevos cambios que la organizacidn requiera.

~# Mejora el ambiente y clima laboral.

~# Motivacién del personal lo que generara que den su mejor esfuerzo y se

logre el mejor resultado en sus labores.
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~ Generaciéon de nuevas ideas y compromiso por parte de todos los
miembros.

~ Ser una empresa competitiva y con crecimiento y fortalecimiento en el
mercado.

~ Obtencion del Liderazgo Efectivo el cual se vea reflejado en sus
resultados.

~# Mejor organizacion por parte de todos los integrantes lo cual aumenta la
productivad y reduce los tiempos de trabajo.

~ Incremento de la calidad en todos los servicios que se ofrecen asi como
la incorporacion de otros.

~ Actitud positiva en toda la organizacion.
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CONCLUSIONES

EL haber aplicado el Modelo de Desarrollo Organizacional de la Dra. Sandra Luz

Gonzalez Lépez nos permitio analizar a detalle una agencia de colocacion
constituida bajo una sociedad civil, asi como cada una de sus partes para detectar
sus debilidades y fortalezas, es decir, identificar los problemas que existen, su

afectacion y su posible solucién.

Después de haber realizado la exhaustiva investigacion para la recolecciéon y
analisis de la informacion se logré formular un diagndéstico y una planeacioén llena
de acciones a seguir para llegar a los resultados esperados, todo se llevo paso y
paso gracias a contar con un gran Modelo exitoso de la Dra. Sandra Luz Gonzalez

Lopez el cual es veraz, oportuno y hecho para organizaciones mexicanas.

El modelo de la Dra. Sandra Luz Gonzalez Lépez permite formar equipos de alto
rendimiento y un liderazgo efectivo, factores que nos permiten enfrentarnos al

cambio del entorno en el que nos desarrollamos y tener el éxito garantizado.

Los beneficios que se logran en todo el personal se ven reflejados en el desarrollo
que tiene la organizacion, los recursos se maximizan y todos se sienten
comprometidos a lograr los objetivos en un clima laboral adecuado y avanzando
siempre en ideas y nuevas propuestas que son las que nos mantendran como
lideres en el mercado. Dicho modelo nos garantiza un liderazgo efectivo en todas
y cada una de las areas y personas de la organizacién obteniendo con esto,

resultados también efectivos.
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El implementar el Modelo de Desarrollo Organizacional de la Dra. Sandra Luz
Gonzalez Lépez, nos asegura la permanencia en el mercado estando siempre
dispuestos, con actitud positiva y comprometidos a mejorar dia a dia. Con este
modelo la organizacidbn seguira su operacion de manera correcta y en
cumplimiento de metas y objetivos, con personal altamente comprometido con ser
los mejores lideres de calidad tanto en la organizacion como en el mercado, con
lo cual se comprueba la hipétesis que a la letra dice: “Un Modelo de Desarrollo
Organizacional adecuado permitira obtener un liderazgo efectivo en una agencia

de colocacion”.
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GLOSARIO

Bl Business Intelligence. Negocios Inteligentes.

BSC Balanced Scorecard. Cuadro de Mando Integral.

CRM Customer Relationship Management. La administracion basada
en la relacion con los clientes.

D.O. Desarrollo Organizacional.

ERP Enterprise Resources Planning. Planeacion de recursos de la
empresa.
International Business Machines. Empresa multinacional

IBM . ] .
estadounidense de tecnologia y consultoria

MKT Marketing. Mercadotecnia o mercadologia.

NTL National Training Laboratories. Laboratorios Nacionales de
Entrenamiento.

O-R. Orientado a las relaciones.

O.T. Orientado a las tareas.

PROBECARIOS | Sociedad Nacional Promotora de Becarios, S.C.

TIC Tecnologias de la Informacion y la Comunicacion.
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