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L DESARROLLO ORGANIZA "|0NAL
como ‘ESTRATEGIA" APLlCABL
(A LA BANCA _MULTIPLE

| iNTRODUCCION. -

Lou ho-bnl sen: l. coasﬂmcltn d. udo ugenhcelén,

pues 'odo y nit, se’ hocc . 'u ‘ ‘

t..o/ lo.gcnu.

En una indunrtc ponolou, ol prtnctpel ucwu .epae=
rcnumonn es el pott6loo, poro on 1o lndustnclizocuén in-

tervuene forzosumcme el hombrc, quo ‘a3 q‘uuen crea y’ "do ==
movimiento a Ios méquinas.

En-una mshtuclén de credno ol pr!nc:pal acnvo es el
recurso. hum‘ono, esto qu!efe decir que las estructuras depor-
Mmenlv_gle;_ekst_‘(mvdefm!dcl1en bose a la gente, misma que ==

f_oth el _cli‘ﬁ)o,' el ambiente y o lo empreso en general, Hoy.

(mh que nunca es sumamente importante mejorar ol n"iw}ei‘de‘-'

scvvicoo Y. productividod, ponscndo en una. orgomzccién don
de-los grupot .s'én ‘bien inngvodos Y. el nndimiento general
wpefc el total c_la los tem‘il‘mlo‘nvto; Ipdtviduolol‘, mediante <
Iva'“c‘ombn'ico‘ci‘n‘o ir'\torcoﬁ!.:'ld:‘;hl Eéné&éien'o, cﬁréveehoh
do todo el grupo Ios expcrlondus Y copucidcdes de codu in=
dlviduo, resolviendo osl Ios problcmus con un méximo de con‘
fianza y° uguridod, puu ol gron duorro”o que he deo I}

Bcnco en nuestro pof: cxlgc paro w bucn funcnonomlemo Io
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corfecta aplicacién: e t6cnicai, siitemas 'y procedimiantos -

que permitan su;ubicacié

una pcuonn o unc so' dcd ﬂno tcdo Iu 'nccién. 3

Por ml moﬂvc con lu ol.boruelbn do

u Oubojb’ se

proundo cpcr 'uv' un punu de .vbl nfoecdo o Io publomd- =

Hec del ccmbm, 'y os uno dol

dnlnhnudov nodomo dlvi-

gir-las: emPrcsos do hcy y d. mcﬂcno no'undo de mcximizor
la schsfaccién y el rendimi.mo de Ios recursos humcnos, -
'coqvnhenco ‘el trobo|o en 'olgo signlflcotlvo.

El Descrrollo Orgonizoclonol resulfc ser un buen prin
cipio que nos auxﬂicr& en dicha: toreo, sin enbgrgo deberc
mos tomar en cuentd algunos criterios y precauclones; para
cambatir los cases que pfreson'mj'oc!liud,("d_‘.,ﬁ“'r}‘éysf‘l"tenéic,' --
mismos que se verén disminvidos o,fhojai'd;:;;(s_e se oplica ess

ta estrategia para el logro de uno 'ad-'cu_'cd-c conciliacién ==

de los intereses.



* DEFINICIONES

Empezaﬁnos por dar la definicién de lo que es Adminis
tracién, ya que es la bose de nuesiro estudio y el punto de

partida para la estructuraciédn de todes los conceptos que ~

trataremos.

Administracién es prever, organizar, dirigir, coordi-
nar y controlor {1). A pesar de haber pasado tantos afos -
de la época en que Fayol escribié su obrg se denota la sen-
cibitidad que le haclc var o la Administrocién como un fe-
némeno social que no admite modelos rigidos y fatoles "le
funcién administrativa no actéa més que sobre el personal®
Fayol empleé con preferencia lc palabra princlpios despe—

iGndola de toda idea de rigidez.

Los principios administratives qua propuso Foyol son -

laoe alguientes :

A) Principio de. La Qivisién del Trobaja

B) Prircipios do la Autoridcd~Responsabilidad
C) Principio de 1o Disciplina

D) Principio de Unidad de Mando

E) Principio de la Unidad de Dlroccién

V.- Adalberto Rios Szalay/Andrés Paniagua Aduna "Orfgenes

y Parspectivas dc fa Administracién’. Lo Corriente Cientifica

de Henry Fayol. Pro-Edicién Privada.




e

F) Principlo de la subordinélcién del Interés particular al --
il"\tel"és‘ Geneto'.
G) Prlnqlpio de la Remuneracién del fPer;qh&l.
H) Priqqiplo"de la Centralizacién
1) Principilo de)lc jerarquia
J) Principio del Orden
K) Principio de la Equidad
L) Principio de la wstabhilidad del Personal
M) Principloc de la iniciatliva
N) Principio de la Unién dei Personal
Otro de lcs trabajos de Fayol fue encaminado o defi-
nir les caracteristices que deberfan conformar el perfil de ~
los Administradores. El mismo lo divide en seis grandes foe

tores:

1.~ Cualidodes fisicos: dentro de las que incluye le salud,
ei vigor y ia hcbiiidad.

Cualidades intelectuales: aptitude:z para comprender y =
eprender, juicio, vigor ¥ agilidad intelectucles.
Cvalidode: morales: energla, firmeza, valor para acep-~
tar responsabilidades, initciativa, sacriticiov, tacta, ==
dignidad,

Cultura general: nosiones diversos que no son exclusi==-

vamente del dominio de la funcidn ejercida.

Conoclimientos uspeciales: coneciernen exclusivamunte a



la funcién ya sea técnicw, comercial financiera, admi-

nistrativa, etc.

.~ Experfencio: con‘oiédivmio‘nto que deriva la précticc de ==

los negocios. Es el recuerdo de los lecciones extraldas

por uno mismo de los hechos.

Lo teorfa X de Dauglas McGregor como él ifama o la -
vieja concepcién que se tenfa de la naturaleza del hombre y
del trabojo que proviene desde que Adén fue arrojado del Pgo
raiso. (Gonarés el pan con el sudor de tu frente).

Al trabajo desde-entonces se le ha considerado como -

un castigo, o un mal necesario. La naturaloza del hombre -

techaza el trabajo y de acuerdo can sste principio hemos ~-
creado nuestras estructuras pensando que puesto que al hom~
bre no le gusta el trabajo, debemos controlario, disciplinar
lo, no darle responsabilidades, etc.

. [l L P 'Y -~ .
LO que NO 3VcEealIuw $ UE G 1TSYVus UGy TISWHPS DV

sboms
IGTIpPw ivieriwe

creenclas y nuestras estructuras han creado un hombre domes
ticado, que no le gusta el trabajo porque os un trabajo y un
ambiente adversa que no le da satisfacclén, que lo encarce~
la, que lo domestica, que no le permite realizarse y utili==
zar a un méximo su mente.

Es més, lo hemos entrenado a no usar su hobilidad y su
inteligancic u su m&xima potencialldad en el trabajo, hemos

croado un amblente ce empresa que ha producido un sor de~=




forme, el hém_bre X

McGreg'o‘rV Qgrrpmbo con su teorfa "Y" la vieja concep
cién de lq"n.dtdmbll§z"o ael"hbﬁbte hacia el trabajo. "A 6l -
s7 le gusta el trabajo cuando §3te le da satisfaccién, entre
més s’oﬁsfugn sus necesidades flsicas y psicolSgicas en el ==

trabajo, més le gustoré™.

De acuerdo con este principio la direccidn tendré que
camblar a un estilo de mondo apropiado y crear una actitud
y un ambiente en donde el hombre se le puedo dar més res=-
ponsabilidad, més aute control en donde pueda cuto -desarro

llarse y utilizar su mente @ un méximo y sctisfacer as? todo

tipo de necesidades.,

1

A continuacién enfocéndanos yo al Desarrolla Organi=-
zacianal citaremos las definiciones més adecuadas o nuestre
juiclo.

fater Watkins Sandoval dice que es una serie de cone=
coptas de diversa Indole, relacionados entre sT y que tienen
como objetivo comdn buscar ol desarrollo y la consecucién ~
colncldente de objetivos gonerales de una organizacién con
las metas particulares de los Indlvidues que !o Integran (2).

W.G. Bennis, defina al Desarrollo Orgonizcclonol:

2, Fernando Arias Gulicia, “Administracién de R,H.* Cap.

17, Proceso de D.O, Peter Watkins Sandoval.
Trillas.

Editorial =«



”Es una relpgest_q ul ccmbio, camp|e|o estrategio edu-
cativa cuya finultdad es canbuor los creencias, ‘actitvdes, -
»volore.. Yy esttucturos de los orgomzocionc.. en tal-forma 'que
&stas puedon cdapturse mc|ar a nuevas tecnologflas, metcodos
y tetos, asl como al titmo vern_glno_so del cambio mismo" .(3).

R. Beckhard considaro que el Desarrollo Organizacio-

nal:

“Es un esfuerzo planificado, de toda 1o organizaclén,
y administrado desde lo alta Gerencia para aumentar lo efec

tividad y bianéuar de lo organizacién por medio de inter- -

venciones pl‘unlfvicadas en los pracesos de la entidad, las ==

cuoles aplican las conocimientos de los Ciencias del Compor

tamiento” . (4)

Margulies y P. Raia, considaran brevements el Desa--

rrollo Organizocionol como un "Cunjunte inciplonte de con

ceptos, de medios de ayuda y de procedimientos técnicos, -

Ggregando gus 83 un ciengue de tlsteamos, con vittas al con

junto total de relaciones funcionales e Interpersonales en -

los organismos”. (5)

«=W.G, Benrly, "Dasarrollio Jrpaizacional”, su naturaleza, susz origenes y —=

perspectivas, tdit. Fando Educativo intercmericano.

= R. Beckhard, “Desarrollo Organizacionol”, Estrategiecs y modelos, Edit. Fon-

do Educativo Interanwerizono.

5.~ Newton Margulies/Anthony P. Rala, "Dasarro!la Organizselonal®, valore

proceso y to:.noloul’m‘ Primera purte (in?roducc!én), Edit. Diana.



Recopilc.i‘ndo' chora qua el Desorrollo Organizacional =
es una respuesta al cambio, estrategia edu'c'o&‘iv‘u encamina-
da-a cambiar actitudes, estllos do mando, valores, estructy
ras, mercados y oportunidades, asl como también esté dise -
Rado para que unc orgbntz}ocibnwlogre fccfln_l-ente sus objeti-
vos, libres de fricciones y cénflicto.s optimizando la relo~ =
cién humanc y que es un esfuerzo pléneodo porque requiere-
dé vn diagnéstico sis.temétlco' d'i la orgarﬂioﬁén y el desa—
trollo de un plan estratégico para su mejoramiento. Obser~
vemos lo que los autores tienden o definir en comGn,

€l Dasarrollo Orgnizacional:
Desorrolla Organizaciones eficientes
Planea cambios de manerc ordenuda
Requieres de agentes de cambio
Tomec como unidad de cracaizacién al grupoe
Utiliza ol rendimients del grupo ol m&ximo
integra ios objetivus de |
Ayuda a los grupot a su cutodasorrollo

Hace vio de les cienclios del cogortamiento humans

No olvida los sistemas

Fija requisitos pracisos

Ahora hien, pademos llegor o una nveva cvonclusibn, «

definténdola en la forma siguiente:

El desarrollo Organlizacional, es la cenfugucisn de los



csencios del comportomento ptiquico:ociol y técnicas cdmt

)nutronvcs, que croon un modo de pemo: ocwclizodo me-~

diante. ‘el cu'ol u oducc a l:u‘fnorgomzeclonn,.orienténdolot
a una Integrucién que ungc‘ como pnnclpol obietiva las ==~
constontes inovocvonos y oceptocuén de los cambias para la
mc‘xfmizocté_prda su c_h;sgng:llo-,»;

Si. ahora o’bbs'ervum'os;;tdads las definiciones que se -han
dado, extraeremos la ev:ce.ncic del D.O

.« Y suUS prinéipc‘les -
puntos de apeya. Para este anli_i’is_’nds cuestionaremos lo-.
siguiénte:’ |

¢ De qué se forma?

Las ciencias del comportom‘icnlé humqnp constituyen -
el factar bésico poara su es_tudiAo Yy oéllcaclén. intervienen=
asimismo las técnicas odministrativas que fijan su atencién-

en el grupo, picpjparcionondc_o éste la motivecién requerida

para conciliar los intereses de cada integrante, con ios de -

la emprosa.

¢C8mo lo hace?

Primeramenta analizo y ordeno los factares integrantes
de la organizacién, fijendose los obieﬂvos a lograr, median
te un agente que de¢ marcha ultlprocoso,. can la pretencién de
lograr el méximo rendimiento de las grupos.

¢Para qué lo hd;c?

Reprosenta el autodesarrollo intelectual de los grupas’




pormniéndoles d'.:r soluclones y 'omnr decis:ones pnm tenar

como resultodo uno omonizncibn oficionto.

* CLASIFICACION:DE OBJETIVOS-

El Desarrolle Ovvglonlznéion'o'l' tiene como princlp'q‘l' ob-
lﬂlvo_",d‘és‘qrrollar orgc‘n‘i‘zq.cl'oho”;‘ 'cffiici‘e?nye‘s, planaa los com
blos de une mqnero;ordeﬁa‘du‘_y_vo la org’@nichién como une=
medio pora -lograr c su vez di'c.hoi"‘bbietiv;s'l; integranda los
ind!yidudle'i’,;on |kos gen‘eroles.:

| No importando la magnifud de los organizaciones ni ==
el giro a que se dodiquﬁn, de cualquier monera en la mante
de ejecuciédn de sus dfrfgonids.u oncuemfo lo fijacién de =
objetivos, pues es neceﬁcrio ‘erearlos para la cansecucién =

del éptimo desarrollo.

Existe la clasificacién de ob'iveth'los, los cuaies citere
mos en orden de importancia cuontitativa.

a) Individvales:

Generaolmente aste tipo de objetivos debe proponerse -
clo parte directiva de la o”rgcnizoci6n.

AquT debgrs existfr un di&lago entre uno de Io's-miegn-
bros de la orgon\i'zavcién y v Inmedi;'o wlvpetior, éste consis
te en un cambic de vlmprosi”onu- en ¢l que ambos ’deberén de-

finir ob[éti'Vés"moloro'ndq _pr'o'c.:edim'lvom‘o's y ostrategia.



b) Por equipo:

Consliste en reuniones periédicat del grupo, en las cua
les se traten puntos que emanen de el desempeno de octivida
des Individvales, conce'rnlentqs a los objetivos comunes, ‘en
los que se estoblecerén por p:rior!dcd los puntos m&s sobresa~
Ilentes que deberén tratarse en reuniones subsecuentes, sin =
olvidar que los fines deben concordar con la organizacién,

¢) Generoles:

Estos se pueden observor en todas las organizaciones y
son los que dan lo pavta al uso cdecuado del patencial humg
no, este objetivo puede identificarse total o parciaimente, =

con los objetivos individuoles; pero con frecuencia se opone

o algunos de ellos. AsT, si el objetiveo de ios empleados de

una empresa es abtaner buenos salarios, logrer promaciones =
o adquirir prestigio, el de lc empresa podré ser, prestar un=
tarvicio adecuado a la clientela, soms bess pais 1o obien--
cién de los mayores ganoncias posibles, pues bien, a conti—
nuaclén citoremas diez objetivos por medio de los cuales nos
ubicaremos en el Desarrollo Orgonizacional pcora su estudio v
aplicocién.

l.- Mediante un climo adecuado dentro de lo organiza

cién se dorén mejoras soluclanes o fos conflictos.
2,- Eficacic en el desarrollo de los organizacianes,

3.- Establecer «-monfa en los grupos y relaciones inter




personule} I todqs' los niveles que red_undatép en -~
ol blenestar humano,

El .porsbnél deberé llegar o unea identificacién ple
no con los obi§'ti\;'§§‘-de.‘la organizacién.

Adoptor seguridad cada individuo en la tomo do -
desiciones, tanto al contralar como al dirigir,
Copacidad suple antigledod, osi coma el conocl~-
miento odopkuéé lo autoridod.

La solucién de los problemas se deberé de vbicar -
haciendo mancuerna con las fuentes de informoacién.
Ampliar los cancles de comunicacién o fin de que
los grupos tengan plena conciencic de lo que ocu
rre dentro de lo argenlzociédn y que ésto se pueda

der soacomitante al desempefo del trabaojo y rea-

lizacién de les tareas.

?.- Inculcar ante todo la colaborecién y desplazar lo

idea de que la competoncia es lo més importante.
10,~ Abolir las tensiones motivando a los Individuos a
la participacién y contribucién para resolver pro-
blemos que mantengan ¢l Interés comGn.
Para el logro de estos objetivos es necesarlo planear -

Intervenclones que se bason en lo informaclén de los miem=~-

bros que constituyen la organizaclén asf como para los agen-

tos de cambio.




trategia paore me jorar cualquier

* EFECTIVIDAD EN LAS ESTRATEGIAS

Cuando hablamos de e:troleglo se nos ocurre pensar en
un plan a seguar con’ ciertos normas. ﬂ|odas. las cuales en su

curso llegan o formar la udeu ° concluuén deseada. Es en -

estc formo con el Desarrollo Otganlzaeionolrobresenta una

técnicc que viene a satisfacer las n’oeesidod‘os‘de contar con
estrotegios‘que ropreunfon las més altas perspectivas, y se-
coordinan para la consecucién de mejores climas‘.orgla‘nizoclo
nales, desempofios de trubo.]o, sistemas de comunicocl&n e In

formacién, guardondo 43tos a su vez la debida congruencia ~

con los requerimientos paro lograr en un futuro modos de ac-~

tuar adecuados al tistema.
Cuande en una organizacién se desec detarrollar una 83

slstema es nacesario tlevar a

I o as PR
T G an

- e . -0
MUY UiVl

de ias cosas, en dicho exa

men es necesario la observacién de dos 6reas generales que -

son:

a) Un diagnéstico de los subsistemas integrantes de la -~

erganizacién total.

Estos pueden sar equipes naturalos, como o aita Ge
rencia, Departamanto da Personal o el grupo de in=-
vestigacidn, o pucden sar nivelss como la alto Ga-

rencia, o fo ‘unrxa de lrobalo’:




b) Los procesos organlzucionales que estén efectuéndg

Es‘t"osg!ncl"uyen- fas comunicaciones, lo toma de desi
ciones, patrones.o seguir, relaciones de .grupo con

Greas comunes, fijacién de objetivos, métodos de -

planeacién y manejo de gonflictos.

El Desarrollo de equlipas:

Las organizcciones iogran sus objetivos por medio de -

los equipos. Estos pueden ser grupos “fomiliares”, o sea un

jefe y varios subordinados. Serfa como un grupo de compofie
ros al mismo nivel, como todos los Gerentes de Sucursal o ==
Auditores de una 2onc doterminada, etc.

En toda orgonizacién entre las principoles obletivos de
combio se encuentra la efectividad en los equipos, ¢ conti~
nuacién mencionaremos olpunos farmas que eyuden o lograrta.

Actividades que teman en cuenta los "proce.sos" del equi
Fe, que comprenden las relacionus laboralos, o bten habili-
dades c desarrollar parc dar solucionss y tomo de decisiones.

Actividades quo enfocan su otanch“)n a la realizacién -
de tareas, haciendo énfasls en lor procedimiontos para reali
zar la acciédn, o bien planeéndala para lo fijacién de objati

vol,.

Actividades para crecr aquipo, an la que se plancan -



los esfuerzos de trabajo de grupo a futuro, y utilizan un mo

delo en el cual interviene la investigaclén de la acclén,

en osta actividad actuan tres procesos:

Recopl lacién de ‘informacisén,

Retroinformacidén para el equipo.

Planlficacién de accisn o partir de lo retroinformo-
cién,

Estos procesoas son svigéneris de todes los octividodes

en la creacién de aquipos, yo sed enfocadas a sus reloacio=~

nes o a sus tarvas de iraebejo. .

Las octividades de mejore de equipa, por lo general,
se ilevan a cabo fuera del sitio de trabojo, pere que los in
tegrontes se clejen do los presiaones dierias.

Las actividades de aprendizcje pedrén estor dirigiday
al objetivo de trobajar mejor juntes o o la fijacién de meje

res abjetivos.

El equipo aprende @ funcionor més eficiantemente ¢ -

imprimiendo sus estilos perionales.

Nuevos equipos:

Se da el cot0o que una nuevo unided de¢ la organizacisn
se 01té dasarcollondo, creando un equipo de proyecto, o ===

camblo en uigdn lidercto de equipos.

Ahora blen, tode cquipo sea cual sea ol motlvo de su~




integracién, constaréd de los siguientes caracterfsticas:
a) ‘Confu‘:wn an las funciones y ré!cc!onpl.

b)

 Buen entendimiento de los objetivos inmediotos.

)

Desaflo en los proyectos, que exigen capacidad téc

nica.

d) Poca atencién de los Ifderos a la relacién de nue~qg

vos Integrantes,
Veamos ahora un modelo efectivo para el desarrolle de
nuevos equipos. Consiste an reuniones del equipo lejos dal

sitio de trabajo méximo dos dfas. Esto debeé llevarse a cabe

—

cuando se inicla la formacién de! equipo. Lo reunién bdsi;\

camente constars de los sigulentes elementos:

a) Programe de actividodes, matiee
vos de le creecién del grupe, ab
jetivos y tareas o desarrollar.

b) Clesificecién de intercses y de-
teos da los integrantes en la uni
ficaclén del esfusrzo cuando in-
gresan nvevos saclos an los gru=
pos, bites muestran preocupocién
por la formo de dosempefiar 3v =
trabojo por las relaciones con ==
los Itderes, Incertidumbre en su

sltrvacién o future, remuneracién,



)

d)

etc. Aclarando t{o‘do lo anterlar

;oportunamente dar§ como conse=

cuencia los acoplamientos mu~- -
tvos., |
Presentacién del ITder paro dar a
conocer o efectuar ol ensamkle -
con las demés partes del sistema,
estructurar la organizacién y pro
cedimientos o los que deberd su-
jetarse.

Participacidn y discusién de ma-
yores 6reas de respontabiiidad y
autoridad por parte de coda miem
bro.

Desarrollo de mecanismos de co-
municaclién detra del equipo, ]
mo memordndum, sub-proyectos,~

grupos de trabajo y reunjones ==

staff.

f) Ploncaciédn del entrenamiento, -

cepacitacisn y devarrollo parc el
resto da la organizacidn medion-
te un progroma de induccién inte

grado y la orientacién al comien



S th:

VS e

zo de la existencio del ngpo da

cvencia grondes resul

a) A"rreg_l'os pora una reunién de se~-

guimiento.

Equipo de trabajo o familiares.

Algunos de los modelos utilizados en los equipos de ==

trabajo son:
AN

En uno de ellos se utiliza la entrevista, el feed back -

y el proceso de plancacién de lao accién,

Un consultor o agente de camhio que sea aleno a lo or
ganizacién, entrevista a los miembros del equipo antes de =
que tenga efecto la reunién. 1Se solicita ¢ cado uno de Vas
integrantes responder a una serie deo custiones como las si==
guisntes:

¢ Qué cree que puede hacerss para gumentar la efecti-

vidad de lot operacionas de oste grupo y de la orgoni=-

zecibn?

i Qué cbarbeculos existen para lograr ésta?

Los rosultodos de ias entrevistus son tabulados v elasi-
ficados bajo encabezamientos dotorminodos por el consvitor

o agente de camblo.

Posterformante so reunird ol aquipo en un sltio que de
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ser poﬁble se encuentre oleiodo de Io empusa, y se expo--
nen los dotos rocopllodel do Ios mlcmbros dcl lqulpo. :

D.spu‘s do cscuchovlon, Io faroa prlmoro o complcmcn

tarlos y

Hubclar Io lnfctmocién.

ostoblocer prlorldodu, oleberondo una agondo paro

Lo mé&s importante en este proceso es la obtencién del

mayor nGmero posible de datos. El grupo se enfocard o re--

solver problemas que ‘puedon tratarses en forma completa en
larsaun Ens - EfectGo planes de accién pare tratar aquellos
temas que necesitan sur manejcdos por todo el equipo o une

parte de éste devspués‘dc la reunién. Desarrollia los mecanis

mos para monejar puntos que tienen que ser transferidos o ==

yalguno otra parte de la organizacién.

El foco de lc reunién est6 en la planeacién de accién
emonada de lo informacién produ:ldb. Al final'el equipo -
genvraimente tiene uno lista de uct!vidad;s de seguimianto,
incluyend> reuniones y un programa de actividades.

Esta formo ce actividad puede enfocorse ¢ la mejoro ~
del trabojo del equipe, lo fljocién de objetives, mejoro=~ =
‘miento de las relaciones da los miembros del equipo o los -
tres,

Se ancuentra determincda en gran porte por la natura~
lexa de los problemas traidos a discusién durante las entre-

vistos y en los plantesmiontos de objetivos de lo reunién -~




prescntodos pov ol |I'dn ‘del grupo.

Otro modolo os oI quo se u'lllzo en. concopto del.gru=

o no esnucturado. El cqulpo u hd o.un Iugor alejada, pa

un uminono ‘a Iobore!orio unoo ‘dos o tres dfas. Suele =--
ltomarse lobaratorio por lo utilizeecién del métoda del apren
dizoje (prpduc_!giydo comportnqlqnto';ﬁ la aniGn, examindn
dalo, gensralizando a pertir de 4| y‘ tradando de aplicarlo =
al moarco ocwol'}dg‘l lfﬁbeio)_.

Este modela estéd enfocada més que nodo. o las.relacia-
nes interpersanales y procgsoi del _equllpo; como la toma de
dacisiones, comunicaciaones y otrcs., acdemds 3¢ hace notor -

la planeacién de la accién y la.coneccién de los relaciones

con las tareas, presupeniendo que £ato se {lavard o caho 2n

otros ambientes.

Equipos funclenales,

So rafiere a que los personas que dasempehon funcio~
nes semejantes en diferentes ubicaciones, se reunen pariédl
camente para intercambliar informacién o idecs pora slaborer

esténdares y desarrallor una asectacién més fuerte de su pro

pia categaria prafesianal. Olra farmo e1 obtener retpues=-~

tat a preguntes en una carta de cade miembro exponiendo ol
pensamienta sobre lo que puede hacerse paore meforar el fun-

¢lonamienta de la orgonligcldm‘ que factores consideran que



|o_‘est6h.‘imp‘ldi'e}b\rc_l§ ;yquﬁé‘;.‘ovfden- pgede dérseles de i‘t:nponég_»
cia a los osuntos pe_;\d'ien!qs',‘ una ;{ke'z';hpcho"és!o, te reunen
fas cartas y se le du'.rébun-,trcjit'd;ni‘;nt‘o‘ ‘como si ?bayrlu emana~
do de entrevistas sirviendo de base para elaboracién de lo -

agenda.

Relociones entre grupos.

Lo efectividad Organizacional, se ve afectada por va
rios problemas, y uno de los principales rosu“é ser el des~
aprovgchumlan!o de energfa, pues se gaita en competiencio
inoproplada, luchas y conflictos entre los grupos que deban

de preocuparse antes que noda por lo unién y colaboracién,

irabdjando siempre en unidad. 3¢ iiega o dar el caso en -=

que el logror un cepartamento sus fines, provace la frustra-
cién de el logro de los objetivos de otro, ésto sucede fra=--

cuentemente, lo cval da luger o la formacién de im&genes -
negativas de un grada con respecto a otre. Al ceurrir dsto
la comunicacién tlenda a disminuir,

Les empefos do colaboraciédn son pocos y tal situacién
tiende o perpetuorio a menos que se intervengs para tratar -

do cambiar la sitvaciSn de ganar/perder por la situacién de

ganar/ganar, Se han elaborado diferantes octividodes para

atacar este tipo dae problemas. Une forma que ha dado hue-

nos resultados as o reunidn de confrontaclién.




Eslr(oteg"io de Ploneoci6n‘de' Obietivoa‘.

Une de las prinmpoles suposnciones qua fondumenton -

los esfuerzos de Delarrollo Orgunizccional Y. grun porte de~

la estrategiu gercncial hoy dfc, es la necesidcd de asegurar

que las organizcciones estén siendo dirigidas en funcién de
vuna correcta ploneccién y Hieci&n de objetivos @ todds los
niveles.

Haoy muhcas octividades de Desarrollo Organizacional
diseficdos para facilitar que unao entidad entre en accibn, -
siempre vy cuando haya sido bien planccdo y defina cspeoctfi
camente las relaclones y proyectos, nacesorios para alcan~
zcr los objetivos por equipo ¥y no por individuo, pues ol e~

quipo consiituye unc parte 2scencial del sistema de cuadro

"D,O. Grid de Bloke y Mouton"; en oste sistemo el equipo
plonec espacificamente sus objetivos de negozios, sus metas
de desarrollo de squipo, prioridades y determina responsabl

lidodes especificas puro lograries.,

Parc la fijaciédn sistemébtico dn objetivos de grupo ~-~

existen:

ta reunién periddice anvol o semestral, precedidd de
trabajo individuai do los miembros relatives a los abjetivos
del equipo y prioridades, a meuida que los ven encontrando.

Utilizondo aste informacién, ol oquipo estaklince sus metas

porc jeis mosas o para el aho tiguiante, dafie las relucio-
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nes de funciones y Itderato de los- proyectas, neccsarlos pa~

ra alcanzar los obloHVm. ,

Estrotegia de ,F.’iid;!én de Ob]etivo‘s"'j'dej.todu la Orgvon‘i?uc‘ldn.

Este es un proc;so de c;‘ldb‘or;cilén, en el qQo"codu ve
nidad de oréahizoclén ttanv alguna copccidqd»por‘g influlr on
los objetives finales.

Esto ‘implicu que los recursos apropiados de informacién,
estén loco‘li.zudos en todo el orgqni'smo y que los objetivos de
las unidades influenciarén los de la corpordciédn, con ésto -
observamos que se satisface sl deseo de un extenso nGmero de
miembros de o organizacién cl poder perticlpar en ¢l desarro
llo de lo corporacién y la esparanza de obtsncr la mejor fn-

formacidn., Se ho observado que donde hay compromisa de to

da la antidad, sus objetivos tienden a ser més altos y el por=

centaje de logro hacia elios también tiende a sar més alto ==
que donda ze pide @ la gente cumplir con objetivos fijadas -

desde arriba sin tener opartunidad de influir en ellos.
Una estratoegla qua se puede soguir e3s: que la gerencia

de la sociedad o divisién Fija objetivos de la organizacién -

en cuanto a ganancia, fungionemienta, ventas, crecimiento -

organizaclonal, fuerza labotal, ete. Cadus unidad del més -

bajo al més alto nivel establece independientemente sus pro=-

plos fines, con el conccimianto del objetivo orgenizastonal
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un esfe momento, pcro sin ronrichn de parte de §!. Estos

tas de ccda unidad se comumcon c Ic pcno directnvo de -

la orgomzacién, lu cual oburva cnconces Ics dlscreponciot

entre los ob.chvos de lu covporecIGn ¥ lo suma de . |o| onti=

dades. Si hay una duferencio, te anota y se envia nueva- -

mente ol sistema un anélisis do la: !ncompanbilldcd, oen se-’

guida se solicita a todas las»umdades"desorrollar unao aitra-
tegia para afirmar objetivos y. darles congruencia, de sita =

segunda serie de objetivos, se formulan las definitivas do -

la corporacién.

Raquisitos Educativos de los integrantes.
Hay conocimientos y habiitidades espocificas que son
mé&s apropiadas que atras pura lograr al tipo de efectividad

y bienestar, hacia el que estén dirlgidos los esfuerzos del

Dosarrollo Qrganizacional.

A continuacién se enumoran algunos de €3stos y se rela
cionon con tipos especificos de actividades quo se pueden -

realizar dentro y fuera de las organizaciones y de los cua-

fes extsten programos,

i.- Competencia interpersonal,

Etta incuye conocimiento de ¢7 mismo, destrezas de ==

comunicaciédn, hobilidod pora manejar conflictos .y toleran~

cla de la anvigbedad. Actividades de entrotenlmiento an =

2]



cuadro ‘Grid:

2,- Conoclmnento Y hobllidod de soluci6n de problemas.
Los laboratorios de onélhis do docunones y el cuodro -

gerencial. Grid, tcenen cl obietivo de cprendazcie on SUg =~

programas.
3.- Hobilldodes en la fl]acién dc objetivos.
El'os son progrcma; especl’ficos que pucden ser utillizg-

dos dentro de la compuﬂfu para f‘i]qcién de.obwtivp: indlvi

dualaes de m’éi'oram!en.lo‘de‘, desemhoﬁ-o'y finalidades del o—

quipo.
4.~ Habilidodes en la planeacién.
A esta érea se lo ho prestado muy poca atenclén, no -~
existiendo programas formcles disponibies.
5.- Entendimiento de los procesos de cambio.
Al rezpecto existen seminarjos que imparten las empre -

305 0 blen oiro tipade organizaclonos dirigidos o 1o geren-

cla o ol pursonal.
6,- Hublilidodas an el diagnéstico de sistemos.
Hay una gran contidad de octividades dentro de los or-

ganizociones informales a las que pertenecen miembros de ~

nivaies gerenclales que se rounen regulormente para exami-

nar el estado de los sistemas.




* FORMAS DE TENDER AL LOGRO ‘DE RESULTADOS.,

Es 'co»n'y“og\_'i.a'n_te mencionar bhh'_ovr(_gx'{l_d i{dé_q[ovg"lv‘a__'qpe dob!
mos fijar en nuestras mentes al-pretender un mq]o'rﬁfom‘:ionc_a_
miento en nuestra orgnhiza'cl&\. P‘lara ello entraré en nues-
tro auxilio la explicacién de 2 formas bdis‘lkgus'que debarén -
tenarse presentes paro lc obtencién del mejor resultado,
ellas son:

a) Preventiva Absfracta.- Aqul concantramos nuestro esfuer
zo y previsién, fijando exactamente lo. que queromos, y las
fcrmas ccracteristicos que tenemos pensado elcanzar, previo
onélisis.

b) Improvisada Real.~ Por el contrario en esta forma supone
mos que nos acercamos lo mé&s posible a la fijocién de los -
objetlvos caracteristice dei foctar humano, herramiento que
empleuremos y la osignacién de tareas « reclizar, activida~
des que nos conducon supuestamentc a objetivos fijados en -~
formo paco precisa, ya que centramos la atencién en lo que
ha de hocerse y muy poco an lo que ha-de lograrse.

Ninguno de las 2 formas antorinres, podriamos decir -
que son honradas, pues si bien es clerta que resultan ser ==
contrarios, la verdad es que son yuxtapuestas, sin tmportar

cuval se d& primero, pues ambas son funcionales an ol momen

‘to adacvado, -



Pongamos por ejemplo, un Gerente que esté desconten

N

to con la sd_lﬁd»de su;orgar\\iz‘aci'én y desea avanzar hacia lo

administracién racional, lus,persor}\os involucradas deben o

tar dispuestas o trabojar conjuntamente, al menos hasta el -

punto de comprometerse el uno con el otro.

Unc vez logra~

da esta condicién y para lograr buenos resultados, e! Geran

te procedaré en la siguiente formas

Trobajar con la gente afectada por los camblos especl
ficos propuestos en la organizacién..

Tomar en cuenia a todos lot que puedoan afectar el re-
sultado, fijar un objetivo general tentative qus, se -
convierta en unae meto especifica de grupo.
Preceder al cambio de la colidad de jas relaciones -
combatiendo al aislamients de los individuos, la com-
patencla destructiva y confiictos interpersonales. Pa
ra tal atecto el Gerente debe promover los comunica-
ciones directas y sobre todo dar el sjemplo ¢1 mismo.
Attivor lo retroinformacién pora que &1 a su vez reci-
ba lo verdad de fos hechos en lo forma mas real posi=-
ble, pudiendo osf superviscr el progreso de su organi-

zccidn,

Como ol zrecimiento, el Dasarrollo Organizacional et

dinémica, no hoy un estado final y 3o protunde que este cur

50 a cado momento adqulere nueva enargfa y copacidad para



g

iniciar y reacclonar el cambio, 'S_'iendo‘usr como mediante
los formas preventiva qBSfracto e ‘impro'v_isadu'vre.bl uunédas
al debido anélisis de objetivos se puode tender

gro de los resultados en todo tipo de arganizacién.

M
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* APLICACION DE CAMBIOS,

Los descubrimientos en las chncqu‘s.‘ las mejores en: ig
teenclogla y lﬂoteo’ﬁb_lok_s’in ;l E.'o-fwc‘opl.ﬂo soel_ol"cgion
condiciones que puveden hnu vn oloc!o_vlul sebre les orge
nizaciones. Si van o cantinuar funﬁlonpn‘c con efectivie «
dad, es esencial que los ovncnlaoelonuv‘y el personal que -

las comprenden seon capaces no sélo de adaptarse al cambio

sino también de planeario. $1 bien las funciones de admi--

A
nistrocién ha incluido prevar y anticiparse o los problemas=
y requerimientos futuros, el Desarrolio Organizacional enfa
tiza lo necesidad de mejorar les capocidades de uno orgeni-

zocidn poniendo un énfasis especial en ei untrenomiento del

personal gerencial y de supervisidn. Este antrenamiento de

be praporcionarlos las aptitudes y actividades que los copa_
citen pcra ayudar a los subordinadas o enfrentarse o las con
diciones cambiaontes qua se pressnten en suy orgonizacionas
en una forma que les permito alconzar un alto nivel de des-
empulo y ajuste personal.

En vno argonizacién los camhios se presentan cantinua
mante con raspectn o lo estructure, funciones y corge de =~

trobajo, y con raspacto ol nimero y tipo de puestos quo de-

ben ser dotados do pursonal, Tamhidn te c¢stén prasentando

cambios en térmiros de los calificocionss, :apacidedes, ac
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tirudes y conductu del per:onal para la dotucuén de esros )

puestos., La mcyorl’o de los cumb:os n‘ecoshan a sy vez, “dao

ccmbros ren. lu colocacfén de los'n‘mpleodox por medio de r-~

transferencicu, promoclonu, degraduciones o, mcluso, ce-

sez, Sin cmbnrgo,' aparte do v notumlezu los cambios do -

v

colocacién deben lograr:e a monero de situar al empleodo

i
¢

me|or cupucirodo y mds necescrio, contrfbuyendo osf a sy -
ajutte y_ al funclonamiehro efectivo ‘de la orgumzocnén.
Pora realizar un programa ‘adecvado de cambios, es in
dispensable lnici'Ac:vr su»aplvicbéi‘é’oynv‘en' el ‘momonto de ﬁerc'bif
la necesidad del cambio mismo. 'lbo cual se légro conocer'a -
través de las acl‘lvbt‘udes de los personas que colaboran dentro
de la organiaclén asf como por su forma de Hdba]o, ya que
son ellos quienes dan la pavta para efectuar la aplicacién -
de cambios. A continvacién se ennumaran algunas 'cl‘usas de
nacesidades de cambios que 'gufon hacia un osfuerzo ds De-

sarrolle Crganizacional (1),

a) Laettrategia gorencial.

Actualmente. el nivel gerenclal de varias arganiza~
‘ciones tratan de encontrar la forma de mejorar ta ~

astrategia gerenclicl total, los patrones de comuni-

V.~ Beckard “Desarrolfo Organlzédionul: eﬂ?afﬁgius y mode
los" Poarte 1, Deso’krollolorgcnlzuclpr\:qlv, cambio p'lénl'flcado

del umbienta. Edit. ¥ondo Edudative Interamericano.
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b) Crear un clima-organizacional m&s consecuente.

Cuando el nivel alto e intermedio de la organiza=-

cién perciba esta necesidad, tanto en los cambios~- -

ambientales como individuales, la organizacisn se

encontrar§ en el momento adecuado para realizar -~

0y

un esfuerzo de cambio planificado que la satisfaga.

c¢) Normas culturales.

El programa de Desarrollo Organizacional seré apro

gicdo cuondo lac clta gerencla perciba la necesidad

de cambiar el conjunto deo valores, a fin de ser méGs

consecuente con los elemonts: del medio ambiente

LN

que existe en la organizacién, )

d) Estructurc y funciones,

En ol momento en que la edministracidn toma con=-
clencia de que no e3tG organizada de forma cdecua

da se hace necusario un asfluerzo de Desarcollo Q=

gonizacional,

e) Colaboracién entre grupos,

Cuando la gerencla parcibe o compaetencia nc opro
plada entre grupos, estaréd en condiciones de desa~

rrollar un programa que Incremente la colaboracién

intorgrupal.

e



) Aponuro dcl slstomc do comunicacnones.

Poro Ia argonlzactén repusonto ‘u‘n obstéculo la. ‘ge
rencto de. informacwn adocuodc pam Ia tomo de . de
~cls$ones, por lo que en: cuaMo lo gerenc!u cdv!or
ta la escoso comunicocwn Qxhtente, es necuotio-
Hevar o-cab_o,un‘ programa de ocq:i6n, can el fin de

evitar tales obsté"culo;on ¢l sistema:de camunica=

1
ciones.

g) Mejor planeacisn.

Al percatarse la gerencia de que la funcién de pla
nesacién no es ejercida éflc!antemenn, debido o lo
descentralizacién de dicha funcién hacia los fun==
cienarios de toda la organizacién, quienes tienen

poco entrenamiento formal de ella, es cuando s8 -
puede llevar a cabo el Desarrollio Organizacisnal

paro mejoror iants lc

lengaclén comoe la fi

ilacién -
do objetivos.

h) Afrontar las problomas de los fusiones,

En lo actualidad os muy comOn que laos empresas se
fusionen por asl convenir a sus intareses, originan
do con ello que una de los empresas sec absorbida
por la otra, lo cual puede ocasionar problemas hu -
manos gue ropercutirfan en el blanel‘turﬂ organiza--

cional, por io qua la gerencic debe iniciar un pro




el ad

grama planificade afrontando de este manera el -~
problama.
1) Motlvccwn de las fuerzas de trabajo.
Esta necuidod ‘se:enfoca hacio e 'éum\!ﬂ'p"dg,‘sirqo-
ciones de portenencio stcolégico en’ ie fuerza de =
trebajo pare lo cual ;5 nv'q\vne‘}e {i‘e esfuerzos espe -~
cificos de tode la otgt‘mizbo‘vo'lén 'pv;ru'-i'eclizor_‘i:om-
bios en las motivaciones do la fuarza de froybj@io.
])Y,Adop'idr;iéh al -nuq_vo‘am!‘:'lo'nre.
Cuando exi'sfion_ cambios muy‘-rodlcoles o revolucio-
narios en la organizacién, es nncasario desarraliar
un esfuerzo en toda lc qrso'nlr.uctén, con el fir; de
examinar el cambio de ambiente, conocer las con=

secuencias y definir las formas de afrontar las nue

vas situaciones.

s

gl hombre ha tenido que hacar frente ai combioc, s al

guna forma. En la actualidad, esté ocurriendo tan répida—

mente, que as un aspecto Inquietante, tanto pora las perso=
nas como para las empresas,
El combio en st, es bueno, paroc un cambio demosiado
rGpido, produce un efecto negutive en una orgonizocwn.
Alvin Toftler, sefala y predice, que millones de per-
sonas guf.rirén del 'cboquo ropontln\o con el futuro, al caer -

victimas de le anfermedad mé&s amenazante del mafana, que
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omina "el mal del cambio”. Que todas las "cosas”, son

procesos que se desarrollan a distinta velocidad, pero nece
sitamos un patrén que nos perm“’d comparar los procesos y -
ese patrén es el Tiempo, ol cual se define como: "Los inter-

valos durante los cuvales ocurren los acontecimientos*, De-

fine o la Transitoriedad como: "la nueva temporalidad da la

vida cntidiana". Implica la velocidad con que cambian ---

nuostras relociones.

CAMBIO

¥ '

METOULOS PASADOS METODOS FUTUROS

£V Cambis Sociasi.= Es uno modifizacién de ies papelcs"

csignados y aceptados por los individuos. Este zambic se de

ja vor cuunde te modificon los canductas aceptadas o las ac
tividades y las respuestes que los incividuos hen acostumbrao

do a dar frente a las divarsas situaciones en que la sociedad

los coloca.
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* FASES DEL CAMBIO,

Cuando contemplamos el proceso del cambio desde el =
punto de vista de “o's‘c;)nocimié‘ni‘os', sensibilidades y habili
dades requeridas por el cgente encargado de llevarlo o ca~~
bo, lo simple secuencic de tronstornar, mover y establlizar
nuevamente las cosas puede ampliarse Gtilmente a una serie
més compleja-de fazes, H.qble"n'\o'{oq‘d—i"3;”6¢h};é.emé;}as: o

1.- Diagnéstico del problema del sistema-cliente ===
¢ Cuéi es el problema y jué 23 lo que parece estar
causéndoio?

2,- Evaluscién de lu motivacién y capacidad deal siste
ma-cliente para cambiarse e 37 mismo. Para &sin ~
sc necesitaré saber cual es ¢l grado de aceptacién
y resistencia a las diversas pesiblidades de cem--
bio, usimismo obLservar si es permitido examinar -
los problemas cantrales, y ademés poder detectar
si hcy clguno ansiedad por permonecer en el esto-
de actual.

3.- Evaluacién do les motivoecionu: y recursos del o--
gente ;ic cambio, de ol porque quiere ayudar al -

!
cliente, y cualans son los ITmitas prdsticos, éticos

piicolépicos y seclolégiaas,

A.- Establecar y mantaner una ralacién efectiva, ol -



respé'ct'o do-como*logror-un ponorama de mutua a-

ceptaci6n y comﬁnmen}e comprcnsible de lus res~w
ponsobtlidcdos dol ugente de combuo y del cluente
en al osfuerzo por resolver sus propios _problamc:.
E»s‘cog'ervel papel adecuado que h§r6 el agente de-
cdt'n’bvlo, yo sea de mediador o de asssor, demos=—
trando o estimulando, mostrando asl una realidoad

més amplio al cliente,

Seleccionar los objetivos adecvados del cambio, -
de las posibilidod‘es de éste, cudles son las mdas -
importantes, cudl es el primer puse que debe dar-

so0 an un interto oxperimental de combio,

7.- Brindor apoyo y estfmulo al camblo de conducta, -
brindar recompensas paro ias nueveos actitudes y =
qpovt’uni'dcd para practicar los nuevas conductas, -
de ocuecrdo ol cambio con las exigeanciaos de la or~
ganizacién.

3.-

Téemine de lo relacién de oyuda. Cuéndo y cémo

¢! agente de camblo debe dejar ol cliente wctuar

por su propid cuanta,

Estaos son faces, no pasoy ni atopas cronolégicas de un

proceso de ayuda. Las fases 1,

2y 3, pueden tener qua ro-

considerarse dusunte el proceso de consulta, supervisién o=

entrenamiento. Lo w.ismo con raspecto a tadas lql otras, me
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. nos quizé la fase B, que es el término de la relocién.

No queremos dar a entender que todos los cambios pro
ducto de p|nnes_necg‘;ar'loméntéls?g"dn un orden consecutivo
recorriendo cada una de estas stapas. Es més, por lo gene-

ral, puede notarse que més de una fase opera simulténeamen

te con otras. En cosi todos los trémites de los cambios, el
adelonto se realizo por unc aespecie de movimiento clclico,
que se inicia una y otra vez al resol;/er,un conjunto de pro
blemas y ol salir otros a su encucntro; por lo tanto, las di-
ferentes fases se entremezclan y quisé se alcance el objeti-
vo final por un proceso que parezsza algo unredado al obser

vador en busca de un orden de sucosién bicn definldo en el

desarrollo. A pesar de e3a, hemo: descubierio qus sirve de

ayuda revisar las descripclones de los comblos (en personos

grupos, organismos y colactiividadaes), en funcién del crden

sucesivo de los fases.

* EL SENTIDO CONSTRUCTIVO. DE LOS CAMBLOS,

Lo mayorfa de fas Institucliones sociales, incluyando =~

las entidodes comercialet, han sido e! blanrco de lo revolu~

cién social, Lay das décudas do rolativa ostabilidad indus-

trial, después de 1o 6poco de la deprucidn, trajeton came-~




bios adicianales de tipa evalutive, sieﬁd,o el problema bés_‘_
co, la farma de d:'iiblr'lg‘i‘rb las empresas. 7 |
A través de la histario de tada empresa se han presen=
tada ptoblomosy sociales que d'o'r_imnduqi combbios en toda la ar
gonizacién, siando uno de los principales foctares do cam=
bios, las fallas del nivel gerencial para monejar en forma -
cons}rucfivo las respansabilidades de l‘c.: empreso con lo so—
-ciedad, }'a,les responsabilidodes sc derivan de las leyes que

protegen y beneficlan a los miembras de la ocrganlzacién, -

como lo san las referentes a la seguridad # igualdad en las

précticas de empleo, entre orras, Otra factar que demanda

ol cambio se deriva de los vsos de sistemas basados en com-
putadores, ratroinformocién y sistemas do control los que en
|9 actualidad tienen mucho ouge, y qua w»sian reemplozando
las reglps autoritarias de la gerencia, afectondo con ello =
el proceso de toma de decisionas.

Existan otros factores que demaondan el zambio, sin en
Eorgo rasulic impartante mencioenar qu parte del probiema -
radlco en la farma de dirigir las eampresas, lo cual involu--
cro diroctamente a lo ploneacién en cuanto ¢ los procesos =
aplicobles da cambio como salucién,

£l sentido constructivo de los cambios, por lo tanto, -
resuito sor la forng en que la direcciédn de la cmpresa mo --

derns, enfaco los camiloy dosecdas o través de procesos oevo



lutivos“ revoluc'ioncrios o de desarrollo siﬂe'ﬂ’l‘éticdl

Los procesos evolutivos del ccmbio conllderon constfuc
tivo el supuesto de que sl ccdo problemc se trata’ a medidag -

que se presenta, se ldgtu,ré un'progreso. Este enfaque da -~
por hacho que las modificuciéﬁn sensatas que se ajustan a -
los requisitos de coda nueva situacién, conforme se van pfe‘
sentando, dan ol desarrolio su direccién y ccrécter bien da_
finido. Las reacciones de los miembros de lo arganizacién -
ante este enfoque, son pasivas en virtud de que el cambia se

treaiiza naulatinamaente.

Los procesos revoluciancrias se realizan haciendo vsa ~

del poder y la autoridad. Por lo que consecuentemente, se -

impone en bormo radical.

En el desarrollo sistemébtico, ol cambia es disefodo, ==
pldnocdce, ejacutado por las dirigantes de la organizacién, =
quiencs involucran an el proceso de cambio un entendimien—
to y un compromise paro la accién sobre lc base de la com=-

prensién constructive, ¢roando un apoyo intelectual y emo-

cional sobre la conveniencia del cambic. Azimismo, se disa-

fan v analizan madelos explfcitos de lo que debe ser, on -~
contraste con lo qus axiste dentro de la organizceibdn, slan
do dicho modelo susceptibie de estudio, uvaluociones y crl
ticas, para recamendar altsraciones basadas en la compren-

sién y dicernimienio de aquetlos miembros de 1o organizas--




Y e

ﬁ\af

cién:cuyas-ucciones serdn »cf_ey;tq’d_as;pb;_?plquv"es“crrb-lljoxisre.-
méﬂ'c;o,l quienes nacclonqnal lc‘:‘.m_.nbic;,f de ";l’.l‘rl“;;-\fidl"‘“l;l"l‘d“éﬁ‘fu-_"
slasta y’ écdicddp.

£l ‘enfoque, d‘elb desarrollo sistemético es aplicable en =
la empresa o través de‘>| modelo de Desarrollo Orgonizacio~-
nal Ctld, consl’sm‘nte‘en u‘n,car_nblo pluneado, tomando en -
cuenta las cctrateglias b‘ési’éas:de cambio y:colocando todos
los conceptos, habilidades, técnicas y técticas paro ofece-

tuar ol cambio planeado. (Cuadro 1i-1)

9 Una atehci&n cuidadosa a las La interdependencia,. a través
parsonas, lleva a un ombiente ned d& UN Mesfuerzo comln”, lle-
de trabajo ogradable, va a relacionas de conflunza

8 y respeto.

7

6

Un desempafic balanceando la
necesidod de zompleter ol tra

bajo con la do mentaner los = _—
5 personae satisfechas,
J { -
“' | |
L L
3 Un esfuerzo miimo de trabejo

La sficiencic on las oneracio
pora martener contantos o los net es el tasultodo de un -~ =
miembros de I crgunizacidn, '———1 arreglo an las condiciones de

t . trnbuio. :




El Cambio medianta. las 72 Ventanas,

Este’ pctrén de trubcuo ekisro pora anolizur la empresa
en su totalidad, permnlendo la: ovu|0qc16n du seis funcio~-
nes, multiplicadas por tres perspectivas y a su vez por cua-
tro orfentaciongs, dando como rewllrodo un total de 72 veon

tanas.

Una empresa puede dividirse en seis actividades: Reo-
cursos Humanos, Administracién Financiera, Operaciones, -
Mercadotecnia, Investigacién y Desarrollo Empresarial

Dentro de cada uno de ias seis funciones, las tres ---

perspectivas se aplicun para evaluar cada funciéns

vidod Actual,

Efecﬂ—
Flexibidod y Desarralls,

Ninguna de estas perspective: os necesariamante mé&s =

imporfunte que la otra, A todas se les debe dar la atencién

que mgrzcan si la empresa quiers lograr o uptimizocisn por

modlo dyw cambios.

Duntro de cada uns de tas 18 unidades més irperlantas
4ue reos dleron conio resultado de la multiplicaci$n de seis~

funzlones por tras parspectivas, cstén teprosuntacay cuatro

orientacionus queo ton:

Los Accloness Empresarialos 2lusificedas como "inter-~
nas o extarnas" por un lade v como "dcom‘ctndqrox ‘o dafap~—

tivas® por otra, S lo uceibn tlane lo Intenciér de ayiegar



3 )

es-decir estimular las ovp’orfu'r‘\idqa:e"s",‘ aceptar .toio;
° demdndas y aumentar I,d’ct:‘;‘a"';‘chidc.id':'de '|‘° e;npres'o ;;6rd»lo-"y
grar el punto 6pHmo, 6sfo es una ucci6n acometedoro. Una
accién dofenslvu as, aquella cuyo: propéslio es dlsmun\ur el

retardo, y c‘onikafresfor las restricciones que limiten a lo -
empresa. (Cuadro 11-2)

AsT es como las 72 ventanas, representan una herra=--
miente més para que una empresa pugdo, Iransformor#e, ya —

sea en forma paulatina o repentina, pero siempre hacia cam

bios constructivos.
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* RESISTENCIA AL CAMBIO,

v,

Lo resistencia al cambio es la
el indlviduo para aceptar las nuevas-ideas, formas de accién
o de comportamlento que puedan afectar su establlidad omo--
cional,

Existen divé(sos factores de la resistencia al cambio --
que por lo genernl, el individuo durante su vida diaria, va -
desarrcllanda o su alrededor una forma de vida en la cual no
tenga que afrontor en lo posible, ciertas tensiones y conflic
tos. Es por ello que muchas de las veces el individuo se re-

siste a aceptar o emprender algo nuevo,

Dichos fcctore; que influyen ¢ la resistencia ol cambio

pueden ser:

a) Lo estabilidad emocional del individuo o del grupo.~
Algunos individuos pueden crear tensién y crisis en-
sus vidas, para satisfacer otras nocesidades; sin em-
bargo, la mayorfa de la gonte preflere seguir cons--
truyendo una forma de existencio que le sea familiar

y confortable, ya que &310 e3 una manera més segura

y cémoda de vida.

b) Los hébltos establecidos,~ Los hébitos flrmemente -

ostablecidos desempehan papeles realmente significe

tivos en lo vido del hombre y son factores por lo tan .



ci)

d)

o)

to, que ayudon o que el lndlviduo se’ resism al cam.
blo, ya que dste; profien llovot ) vlda a. un, .estado
de equlllbtlo en donde sea capaz de predoclf acon-

tecimlentos y reducir:conflictos. Esto nos explica

el porqué de que el individuo se siente siempre en -

las mismas, cuenta los mismos chistes, tiene los mis

mos prejuicios y continGa con los mismos hébitos de
traba'io.

Las pautas-de conducta acostumbradas.- Al intentar
se un cambio se afecta de una u otro manera el esta
do relativamente ostable del individuo,

lo cual = -

le produce un cambio de pautas de conducta,

que prefiere evitar, ya que esto le crea, por lo me

nos temporaimente, desconsuelo y tensién

Las relaciones de autoridad y de poder yo existen--
tes.- Cuando la gente trabaja con lo familiar y -~

dentro de! marco de referancia acostumbrada, cons-
truye uno relacién de autoridad y de poder, basada
en expectativas relativamente evidentes y féciles -

de comprender, pero sl éstas se las intentamos cam=

biar, ¢l Individuo se vualve més vulnerable y menos

teguro de ¥ mismo,

El temor econémico,~ El individuo ¢l notar cambios,

experimenta clerto temor de una reduccién en la po~

BE
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9)

h)

)]

-~y TTTATRT, o

temporal o lhclu;d\p‘e‘,rmqncmq,jopg',

nié.ndos'q por tanto a.los combjlquuo sele presen—

?Oﬂ .

C'ci'nservlt:cl‘lén‘dol_\“S}tdel,,“ o L',Bs,p,mPleodou«romb._!ié.n '

pueden temer quefel c

cmbio\puedo lesionar su sta~-

tus o tqducir_ elrroc'or‘\ocimiento 6 satisfaccién que -
ha estado obteniondo por su trabajo.

Temor a ser perclbido como impofente e incapoz,~

Una cosaes que el individuo se sienta insuficiente
e incapaz; de alguna manera €l se ajusta a eso; pe-
ro que alguien quiera decir que es menos que incom
petente, o capaz de hacer lo que se espera, es in—
tolerable. Esto sucede frecuentemente cuando al -
individuo se le sugiere un cambio, y él lo percibe
como unao crltica a su deumpeﬂp.

tncapacidad de alterar las condiciones propias.~- A
menudo es una ilusién de importancia lo que reduce
el deseo do arriesgarse, de ensayar un enfoque nue
vo. Esta es una de las fuerzas primordiales del ---
“sf, pero para qué servird eso” o del “e10 ya se In-
tent6 una vexz",

Las relaciones sociales establecidas.- La resisten--

cla ol cambio, puede deberse también a la negatlva

de los empleados a romper con lazos soclales esta--

e




blecidos o al temor de que las nuevas relaciones no
sean fan so'ltlo‘cipﬁct. qu_‘lndlviduéu,vﬁﬁﬁay;d ,t:o-'-’
mer.no ser cceplados per aqy-llﬁi con quienes pue~

.

don ser colocados ‘eo-.o:‘u’uivhlddo d-'lfemp_bl.o. Los =

empleados 'q;oq !o”vnc‘n pcr.u doon srupe estrechemen

unidp'puo@on..l;iooo? -l‘"_q':_é,nbl'o si creen q’_ui‘ dsre

se los impone sin eoiuiliqﬂo;, .p'ov_ob.iblonoﬂcio de le
organizacién o de otres cionéis ‘ol equipo.

1) L_ds metos y ﬁcco‘lidcdu‘pcnonqld‘s que no van acor~

dss con los ccmhios.-ﬂ S1 el combio se prcieﬁdo ime-

plantar o se esté implantendo 3in ir acorde con los =

intereses del Individuo, €6ste muestro un rechczo o =

fos mismos, por af simple hecho do que pusden cam=~

biar sus plones y verse afectodes en un futurol

Cuando se trato de¢ inducir un cambio en lo orpganizo=~~
cldn, es muy comln que surjan situaciones obuccultxcnn‘n-'
y &stas estorén relacionadas bésicamente con el tipo de in-~
teracciones exislentes entre los subsisteamas, pero ios mds -~
frecuentes y los més diffciles de comprender en todo su mag-
nitud son los relacionodos con lo resistencia de lo gante que
se voré afectada por los cambios.

Existen tres grandes niveles Interactuantes e Intimamen

te relacionodos entre »7T que puedon representar borreras, -~




V.- Nivel individual o psicoilé\'girco”.

2,- Nivel social de I'i;it"-’roc'ciéh ‘o psicosocial,

3.- va;l &I,lg‘».lvé 6r"."cnlx¢c‘1>8_n_-ncq;‘os’deto..‘

(cuqar; 11-3)

V.= Nive! individual o psicolégico.

Se reflere bésicamente a lon_"vcvylé‘bl_os psicolégicas
mds signifcativas que influyen y en un }mo“m.ui‘vo dado deter=-
minan la conducta de los individuos ante el cambio; que son
1] P.’ersonqua‘d,Es'r‘u’ciuro cognmeitiva, Mo'Ijvccién y los va
lores y actitudos.

2.- Nivel sociol de interoccién o psicosocicl,

Los grupos pequefos que constituyen la unidad so-
cial de las organizaciones se caracierizan por proporcionar
contactos diractos entre sus miembros, y como estos contac-
tos son reclfprocos dan lugor a la intercccién de sus miome-=-
bros. El condicionamiento recibido de la influencia de los
grupos se refuerzo por la interdependencia existente entre -
los personas y se ejercea través de la interaceién.,

Esq través do la Interaccién como los -indiﬂduos ad-«-
quicren los Interesas, valores, octitudas de sus grupos y se -
identifican con sus objetivos; asimlsmo,a través de 6lla de~-
sarrollan normas quo reguian y contralan la conducta, octi-

tudas y relacionas que aseguron o continuidad y sobraviven
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c!o ,dﬁl'-gvypo.
3.~ Nivel do lo orgonlzccuén mocrosoclol

Le culturo do los grupos, ovgonlzocionu y soclo-

dcdu, s el olomonfo quo do unldud

c‘ohouncla yvconh--

nuidad o la vida de’ tc!u onfldodu, yo que vepnunton lo
obnrocclon y sl’nnsh de las founos pcrﬂculorol comparti--
das y aceptadas por sus miembros,

Par tales n’:zono’s,‘o! hablor de culfﬂro,so'hoco rofg-'-
rencia ImplTcitamente al sistema lnngcol fonncdo por las -~
mnltuclono: sociales, upﬂmdos, crooncics,' motivaciones =
y sistemas de valores.

Cuondo se intents modificar algln cspecto de lo orga-
nizacién (focnologfo, estrucwrc Y pvocesos) 30 estd tratan~
do a la vez de llevar o cabo una alteracién e en algunos espa

clas de su culfura y es en este momento donde comGnmente ~

surge can més frecuencia la resistencic ol cambio. Esto se-

16 més fuerte an la medida en quo los nuevos valores y cre-

encias sean dlscrepantes con los valores, actitudes y creen

clas de los Individuos.



ESQUEMA DE NIVELES
DE RESISTENCIA AL CAMBIO —

7/ CAMBIOS EN
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CAMBIOS - CAfABIOS EN EL
EN: e ¢+ 7 . GRUPO ,
TECNOLOGIA ¢ T
ESTRUCTURA ’
PROCESOS
SOCIALES

/.

Lcumos EN LA ORGANIZACION

CUADRO 11-3
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de activlda es para..queflosvesfue‘rzos
zacional. no sean afectados en ninguna medido.
Los métodos que emplea el D O. pora efectuar un cam-

bio, se: realizan o trovés da iun'm, Io forma de meiorar la -

calidad de las. Iuntas osl’ como el método _para cembiar la ca-.

lidad de los relcmones humonos, de tal forma que- en la medl
da en que se adopten dichos métodos a la orgomzac!én, resul
tar§ un éxito la oceptoci6n del combio entre los miembros de

dicha organizacién;

El método de juntas se clasifica en diversos tipos, co=-

mo lo son:

a) Juntas del equipo Gerencial de Diagnéstica.
b) Juntas de Confrontacién y Flvlocli6nbfde metas.
c)

Juntas de Diagnéstico de Grupo Familiar,
d) Espejo Organizacional,

e) Anélisis del 'Campo‘de Fuerzas,
f)

Laboratorios de Entrenamiento en Sen:lblllzocfén.
g) Juntas de Dos.
h)

1)

Junta de Formacién de Equ|po de Grupo Fomilmr.

Junta de Formac!én do Equl'po InfcrgrUpal

devl l")evs;:rvfoulfl‘o" ~O:réan Pe
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a). Juntos del equipo de. dlagnénlco.- Se

fin de In!ercumbiur informocién, poro que vna vez. plunea-—

do los comb,larljkequerid_ols‘, recomienden lm,;me!al‘ genera--

les'de qka‘n‘l'b‘ioi‘." E

rente General o su A’sis't"e_vn'e"p’f:iﬁcipqi, uno o varios usisl.eg
tes de Staff can resp‘ans‘qbllid_cv::‘d-omp.l'lc_n en la Empresa y una
tercera parfe externa a Io orgyc.mi‘zéévlév;;’

b) Junta de Confron,foc'idn 'y Fllacién de Metas.- inter
vienen un gran nGmenro de'pe_rsqnbs’de la Qrgoﬁjzuclén y svu
‘Gere‘ntve, formando Subjrupos'de cinco personas como prome=
dio, cada Subgrupo disefia en una lista los cambios que con
sideran adecuados para el beneficio de la Orgonizocblén y -
el Iider de la junta clasifica por categarfas los.cambios pra
puestas., Posteriormente, se don a conocer las listas de ==~
combios a coda uno de los Subgrupos con el fin de seleccia
nar los puntos més importantes tanto para ellos como para la
alto Gerencia, determinado a su vez la accién a seguir y el

tiempo on que se Implantarén,

c) Junto de Diagnéstico de Grupo Familiar.- Reunién -
pdra etactuar una critica general de su desempefo} en esta -
funto se hace presente el Gerente y sl grupo Inmediato de ~
trabalo pdro definlr la acclén en bosre o categorfas en que -

s¢ dosaa recopilar la informaclén,

d) Espejo Otgunlzoelénai.- Es un Hpblpur"lculor de —

feﬁne con’ el ,

En-este: t‘lpo.-‘do- Juhfo‘s‘_se prv_e'sv'en'e’nfé'li‘G‘e‘-:-""V




Juntus que: porm!tc @ uno. Grea, detormmadu de lo Orgonizo-
cibn: rocopllar rctroinformoclén do onos unldodes con las -
que cx!su utncha uloclén.

o) Andllols dol compo de fuerzas.~ Es una herramien=
to que slyvo para conocer una sitvaclén suceptible de cam=~
ble. Alvllovéi o 'cqb{lé"csrte anélisis, ayudaré a alterar una
»cond!clén.;ﬁ |d:§rg§‘nich!6n con un mfnimo de esfuerzos y
probl;mos.

‘ f) Laboratorios de entrenamientos en sensibilizacién.
Se realizan con 9rubpo_s pequefos junto con un miembro a ni-
vel staff, con el fin de conocer los sentimientos del grupo
y sus experiencias a través de un proceso de Integracién en
tre los individuos del grupo.

g) Juntas de Dos.- Se realizan con el fin promordial =
de mejorar la forma en que se desarrollian las juntas,

h) juntos de Formacién da Equipo de Grupo Famiiia
Mejoran los formas de desempefio siguiendo un procedimien=-
to adecvado :obré“clpoqtos de ﬂi‘oc!én de objetivos de io -
Junta, recopilacién de Informacién necesaria para la junta
Y Presentacién de la fnformaci3dn 1ecopiliada ante la junta.

i) Junto de Formacién de Equipo intergrupal.- Reunién
de dos grupot @ fin de maejorar ¢l desempefo del trabajo, a-

través de un enterdimionto mutuo que aliente la c'ooporo--

cién y reduzca el aivi.olonto, lac campetencla y lo lucha,




Recopilcclén _de lnformacién-

Dcntro dc ‘este tipo. de métodos se’ oncucntron los cues
Honarlos e mstrumen'os, ontuvlstus,.sondcos, encucstcs, -

Acollagos, dibtuos y roprountocloncs fl’sicus de las orgonixo

cionu.

Cvuestionarios e Instrumentos.

El cucst_ionorio es uno de ?6s-m‘vodcs més tradiciona~
les que se conocen, el cual resulta @orﬁ;ﬂjt}:'iontev cvando son
elabarados por-el gerente y algdn representante de lo pobla
cién a la que se pretende penctrar, en forma conibnto.

El instrumento es un trabajo similar ol cvestionario, -
diferenciéndose entre ombos por el diseflo de su estructuro -
ya que los instrumentos son elaborados en base o una teorla

gerencicl de tal forma que pued6 ayudar o quien lo emplea

nizacibn en términos de esta teorfa. Los Instrumentos resul

tan ser un medlo por el cual un grupo puede recopilar infar

macién por sf mismo acerca de s7 mismo.

Entrevistas.

La finalidad de las entrevistas es analizor formas on =~
los que el grupo puada ser més efectivo, asimismo, se logro

conocer por canducto de la entrevista, sentimlentos y api=--




'nlonn posl'lvcl y/o nc.cﬂvm, cl oxponu euclquln uno -

que le lnuuu . lo ot'cnlzceién.

Es wne do los méredes mds .I‘.iili'l.“.l por medie dol -
cvel un gerente pm‘c senocer puoeupueloan. 'voblunu.
noculdcdﬂ y ncuuol ‘o |.l pcnon.l ‘c se ot.oauccldn,
Es vn tipe de oMuvllu lnoumﬂuudo do .mpo y .oncul-

mente se .ulu p.u ser viede pouu_lﬂnonn o edveer @ ~=

Este métede revele 1o inadeprecién que puede presen-
tarse entre los miombres do wn grupe, le cuel e preoyeoctes @
través de le conducte do les porsonas uvol.n‘o con slle un

problame escondide que dabe sor conscide por ol gerente —

pere ensonirer wne seluelién.

Cellages.

€s un instrumente que se emples pere conccer le lepe
greffa culturel y emecional de un grupe, yeo que parmite @~

los miembros unpressrse @ sf mismes y entre sf es wn nivel

persenal y pto‘lundo .
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‘po,- onlnh-o, se oan'

’_,blbyié:l.' ,

‘Se vsen come no“o puo conocﬂ In pvoblouoo do L3

" ,,'“. douriblr uno oltuocun cc--
tuel: y pen onev Infoun‘n ecerce do Io quo qoloun y e3e

peren les persones on luger do lo que tienen.

Representectién fleice de I’.yov.ov{l:cel’onon.

Es vn mérode que u’o-pl‘c"a_puq eo_nocoé los problemes
que estén melestando @ un @Tupo. esf como sus sentimientes.

€l didlege entre diche grupe se cree on forme espenténes.

MEJORAS EN LA CALIDAD DE LAS JUNTAS,
i N .
Dentre Qo este tipe deo 'I"O!.l se encuentren les hojes

de retafolie, caminar clrededer dol cvcnb. erleices, subgry

pos y 1o pecere.

Hejas de Ratelello.

Eote métede oo une herremionte bésico de treboje on -
grupe, el cuel os colocade on un luger visible enetedo on -

61 rode lo signiliceative que ocurre durente le junte.

Caminer elrededor del cuerte.

Censiste - en ejecuter ol prosadimiento snuncieds, con

lo finelided de que cade persone menifieste su posicién en -



ese momento.

Crlticas,.

Este método puede presentarss de forma esponténec --
haciendo un Cqment‘u‘iio:“s’o‘brel vlko queastdocurnendo, ‘o bian:
pueden ser plqn_eodb,» pro_porclonur_\do cierto tiempo a los p'o_r_
figipoﬁigs para que revf_le'x»lv‘:i‘i"ien‘ on voz oli_q lo_'nqué‘ han reali

zado durante el transcurso de una junta.

Subgrupos.

Es la divisién de un grupo, en dos o mé&s, con el fin de
discutir asuntos comunes o individuales al grupo, después de
resumir cada subgrupo la dlscusién, éstos se reGnen en un 36

lo grupo para que sea coniuntqun!o discutida.

La Pecera.

Es el método que se omp]cc para transmitir informacién,
la cual proporciond Interés por su calidad de esponton'cidod.
Consiste en la formacién de grupos concéntricos entre los a-
sistentes, siendo Iqs personds del cfreulo interior las que to

man un rol activo, el clrculo exterior esté formado por ob--

servadores permaneciendo rolativamente inactivos.




CAMBIO EN LA CALIDAD DE LAS RELACIO’NES HUMANAS- .

Estos mébodos u empleon poto;conocer problemos escon"

;dados entre los personos croondo uno rolocién mds suno; dl-

chos métodos son’ lo tepreuntacim\ do pope'es,r‘ conocimien'o o

mterpersonul, escuchor, reholnformoclén poslhvo, estoble

cimiento de-'convenios, gustos y reservas, y encuentros no =

’vgfb'dles.

Representacién de 'Pop§|es.

Este método se desorrolla a través de la actuacién de -
una corta escena, participando los miembros del grupo como

protagonistas. Resulta ser efectivo este método cuondb‘eii__s.

te confusién sobre lo que ocurre en una relacién y las par==~
tes desean saberlo, o cuando o algdn participante se le difi

culta entender a los demés, o expresarse a sT mismos.

Conocimiconto Interpersonal,

El! método consiste. en que cada persona forma pareja -
con otrea que no conoce, con el fin do intercambiar pregun-

tas entre ambas, cuando el grupo se redne nuevamente, cada

miembro presenta y describe a su pareja para que todo el ~--

grupo lo conozca,



Escuchar.

Este.método se emplea en casos donde las personas no

e3tén escucharido,; medionte uno.llamada de atencién.

Retrolnformocwn Positivo.

Consiste en hacerle saber al participonte que se prue-
ba algo acerca de lo que ha hecho, mediante este método =
se logra que las personas se siorﬁon menos‘défenslVos, més -

‘

poderosas y se logra un sentido de cooperaclén hocia'los de

més.

Estoblecimiento de Convenios.

Es empleado como porte del disefo de una junta de for
macién de equipo; consiste en realizar negociociones entre. -
dos personas pdro el beneficio de la orgonizacién, en las --
que ademds inierviens iodo e! Giupo pioporcionsnds cpinto-
nes, ostimulos e ideos, lleganda de esto forma o un trato bg

neficioso para ambos partes,

Gustos y Reservas.

Medliante este método es posible crear un ambiente de
confianza entre los participantes, scleccionando cada uno -
do ollos (remitentes) o otra persona del gru;:o (receptor) pa~

ra manifestar sus sentimientos ecan respacio a sus gustos y re



by Mooy

servas del remitente hacia ‘e‘_l‘:ﬂrf:evc_e’pto‘r.

‘Consiste en crear soluclones a través de las acciones -

Gnicamente, ante sltuaciones de conflicto entre dos ° més -

participantes,




AMPLlTUD DE LAS FUNCIONES DEL PERSONAL
EFE(..TI‘/SDAD DE LA MOHVACION

PRUEBA DE INTRODUCCION DEL DESARROLLO ORGAMIZA
CIONAL

CONMDICIONES PARA EL EXITO

CAUSAS QUE PROVGCAN FRACASO

ES




* AMPLITUD DE LAS FUNCIONES DEL PERSONAL.

Loy papeales o funciones que dg;ep\'penon los miembros -
de grupos v organizaciones son de suma importancia para el
buen funcionamiento y céo.rdinuclén de las ocfis}idodei mﬁhi
ples. Cuando dos o més personas se reunen para formar un -
grupo y que colncide con el fin de realizar un trabajoc 3o da
el caso en forma muy frecuentc de que cada miembro fije to
da la atencidn en el beneficio propic, sin embargo o medida
que esta ideologlo desaparcse o causa de la disipacién de —

tensiones, cumenta la atencién hacia los demés miembros del
grupo prestandn mayor interds al trabajo por el aligeramien-
to de la atmésfero ambiental.

A medida que e! comportamionto dal grupo madura para
formarse y mantenerse, se dan simultaneamente con los com=-
portamientos orientados o los objativos comunes, para ello -

se ha pensado en dos fases que se presentan una detrés de —

otra,

in, Fotan.~ PROBLEMAS DE INGRESO A UN GRUPO

Cada vay qua una parsena intentn onlenal o Un grupo -~
tend1é ciertos proklumas emoclonales los cvales deberd su~
parar antes de sentir conflanza en la nuava siruacién, Mog

wlonaremos ahore algunos de ios problema:t mas comunes que




£y

.se prelontan on duchas situociones y‘?lus funcnones:que debe

r6 udop'or la personu.

) IDEN'HDAD

Cuundo uno personu se dispone o mgresur a‘un’ grupo,
deberé prlmero q‘ue nada pensar en |u melor forma de idenh;
fu;arse en eso. nvevo umbienre, y puru tnl efecro se cuesHo-
nar& o sT mismo larazén de sv esianciu en- dncho grupo, que
aunando con un ‘avtoanélisis le darén una mayor segurudud a
su desenvolvimiento y desiqrrqll,q_pgfsqndl

En realidad, al efevcn‘:‘qr el ‘qutb‘o'nvléilisis tomando en ==
cuenta que ha sido y ha actuado diferente en determinadas -

sitvaciones y de aocuerdo a la ocasién. sin embargo, cs presi.

samente por esto que al n’é:huber un patrén de hc'uuéiéh la
misma experiencia no repite situaciones, sino mezcla viven-
cias que a6n pudieran ser opuestas 'pero‘mud‘urqs, lo cual pro
voca que mientros mayor nGmero de experiencias se acumulan

mejores decisiones de actuacién se adoptarén, teniendo siem

pre una alternativa pora cada sitvaciédn dentro de cualquier

grupa.

b) CAPACIDAD DE INFLUENCIA:

Ahora se pretende penetrar en ol grupo a nivel de a--
fracclén, sf, primeramente de "atracclédn de la atenclén
os doefinltivo que el hecho de alrac; a los domés e influlr -

se daré en proporci6bn o la necesldad y el deseo que cado
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uno tengo da gguerdo ol pupel que voyo o desempehor.,

Sin embargo hoy olgo que definirlvome‘me o todo"

bro de: cuolquler gfupo de trob0|o e . ogrodarl’o,

mfluu Y omor de.isuones“’sobre _Ios, t}oreos, 'en Ios méfodos -

y procedimlen'os o bien llegar a ocupar un lugor sobresoluen

te.,

Pues bien; en realidad el problgm_ogppqo‘r(ddos aquellos

que ingresan a un grupo, es ptimergmé'nte la-falta de cono—
cimiento real de las ne"‘cg‘:"sidode"s de los demdas, esto trae co-
mo. consecuencia que n‘od.ie»puedev‘iden_lifi‘c_or'Io persona que

va a ser capaz de influir, y sobre. quidn. Definitvamente ~—

se ppnd‘rén o prueba unos o otros observando ast la capaci--
dod'dé influ’eﬁcia as¥ como los formos que utlllzen para és-
ta, en realidad todo esto éoriﬂhu*e un importante proceso.-
de soleccién y conocimiento de unos con otros, pues esto se
hace necesario para reducir las préocdpocionﬁs y po&e’r po-
ner las cinco sentidos en lo realizacién de las tareas.

¢) NECESIDADES INDIVIDUALES Y COMUNES:

He aqul otro de los obstéculos que fgndié que vencer
todo integrante de un nuevo grupo al na pe‘rr’nitir que sus me
tas y necesidades personales se incluyan en las metas del —
grupo. La preocypocién se corocté;izﬁ por hacer que la per
sona espere @ ver como se desenvuclve ol»gvt'apd, Y. s'opésorlo_

o fin de observar si los casos van. como uno los desea, y as?



tener olt»o'(ndtivv'os"do‘;cv_drfg‘c‘c‘iérzi_q seguir con.la misma taet] -
cc;; En reolidodcnpiezoel ﬁréglé,ﬁo' dennod.l grupo cvan
do la mayorfa ‘de',vlés’ﬁf;'mbfos' :odop“vg‘:.'n- la n;i‘sAmo. ;‘c‘ni‘cié_ﬁ' ‘de
ésp'g‘rcr;o ver que'wcq_dc. En. oste ;:cso es muy comOn que -
todos los ir_negfo.nt‘es vue‘ygn la mirada hociq.olguien que -
tenga autoridad y les ind!qué algén programa o bien les im-
ponga uno’fotec.

Ahora bien, lo ox_puéﬂo anteriormente no resuelve na-
da, en‘ese caso ser& conveniente esperar en las mfsmas con-
diclones forzando la situacién, pues mientras que nadie ex-
ponga sus neccsidqdes ni exterioricen inquietudes o bien -~
compartan ideas, el grupo seré nulo en todo sentido, lo cual
impide establecer "metas validas” por lo que es conveniente
dar tiempo suficiente a los miembros paro que identifiquen -
recimente sus pretenciones dentro del grupo, lo cual tam---
bién en forma autométicq permitiré msdir la cepecidad de -

adoptacién de cada uno introduclendose o rechazdndose por

s{ mlsmos. Pues en reclidad las primeros luchas de comuni-—

cactén resultan ser los méGs importantes y decisivas dentro -

del grupo.

d) NIVEL DE ACEPTACION

En realidad no exfste un nivel §ptimo de aceptacién, -
pues depende de los miembros del grupo, del tiempo de rel‘a_

cién de carismas personales, habilidad de cada uno de los -




integron'es para :oihfacer ‘sus deseos de perienecor y llamd

mosle del "angel® de cada quien. La shpoc|6n se manten--

drqx'qnsa,:hano r‘onv!,on'o se euable‘x‘can _ld's’norﬁiii 'y asig—

‘naclién ‘de labores.

En todo principio se observan las normas de educacién,

trato y cortesfa., Posteriormente el grupo se aboca o tener

en cuenta en grado de formalidad en el d'_os'ehvldlv'i'ml’en'o -
del grupo. Después de inferloris;rio y ubicarse .habrén al-
canzado la confianza para decldir que tan necesarias y a=---
ceptables serén las comunicaciones y dls'cubcio.non dentro de
lo tarea formal o bien reducirla a grupos mé&s pequefos. --
Pues en un grupo de entrenamiento al igual que s¢ mencio--
né en ol punto b); capacidad de influencia, el problemo --
suele girar en torno al grado de autorealizacién necesaria -
y deseable, en este caso para que el proceso de opundixcf—
je resulte Sptimo.

Resulta muy frecuente que un grupo al tratar de esta--
blecer soluciones a los problemos, traten de aplicar reglas
existentes o procedimlentos acostumbrodos, sin percatarse -
de que en realidad esas reglas o procedimientos alguno vex

sirvieron pero'hoy en dlfa resultan obsoletos y por tal moti-

vo, al darles aplicacién, lo 6nico que hacen es disimular -

el problema o calmarlo momentaneamenta,

Asl ostos métodos son comparables con antibibticos -~
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quo':olq_duoporocdn Vos. mélcsfios'o malestares de la orgo-
nlzacién pero esto no tardar6 en volver o padecer.

La verdad ov.s que a dlavl'quo’l’.i'ﬁ‘l»mdo cqniBié y can 6| -
toda lo iwe‘ AG'ncré‘ de é| se ‘er;.cbq‘e/nirg'i '.y*bllo‘s.sistemas, nor=
mas y procedimientos resultan sc; I;:s menos indicados como
para hacer la excepcién. EI pdpel que se deber6 de desem-
pehoar, es el de resolver los problemas realmente y as? todo -
integrante de un grupo "amplears su funcién® ¢ identificar

los problemas, precisarlos y discutirlos pora toamar el mejor

curso de accibdn a seguir., Pues todo esfuerzo al final de sv

padecimiento resulta acltamente satisfactorio o incomparo--
ble.

Con referencio a 10 que mencionamos en los pérrafos -
anteriores, respecto a la aplicacién de algo ucos'umbr;:do.-
ademés podemo’s decir que la educacién entre los individuos
también ha cambiado internamente o través del tiempo.(cua
dro 1li-1) Pues nos hallamos vivienda una etapa de tronsi-—
¢cién del concepto tradicional al renovado o moderno, con -

todas las consecuenclos e impllcaciones que ello acarrea.



LA EDUCACION

(CUADRO 111-1)

desde el punto de visto:

TRADICIONAL

Hombre: animal racional

INTELIGENCIA
(memoria)
CONOQCIMIENTOS

Psicologfa de Facultades

Actividad escolar:
“ensefianza®
Desarrolle de habilidodes

en el profesor

Métodos Légicos
AUTOCRACIA

Fin Externo

CULTURA ESTATICA
Verdad Hellada

Leccibn (repeticibn)
materias aisladas
Aprender;: ropetir lo que

poseen los llbros

MODERNO
Hombre: organismo.inteligen.
te actuando en medio social,

ACTIVIDAD

EXPERIENCIAS
Psicologfas Dinémicas, es--

tructuralistos, topolégicas.

Actividod escolar:
“aprendizaje”
Desorrollo de habilidades en

e! educando (y diferentes en

el profesar)

Métode Cientifico
DEMOCRACIA

Fin inmonente a la actividad

CULTURA DINAMICA
Verdad a Descubrir

Sesiones de Trobajo
vnidades de trobojo (&reas)

Aprender; resolver problemas



ACTITUD HUMANA ANTE LOS PROBLEMAS

J Pata o‘:_l"‘i:;ﬁdllili del 1rofqmlor"m‘ff"o ‘que suele dar a los --
prablemas, es conyonie'nf_equie .'.IO‘Q"O:.:IHFOSS-I!\.:OH'C‘6I‘\ .y.demos una
mirada a las réc,‘uv:ﬂt:i.oriess“'vﬁuma'r'\vos ante los p;‘qlb‘:Al"e'ﬁ;'s que ‘ne=
cesariomente se ‘p’rou’htd;(m al entrar en un grupo:

Todo nuevo lnlegrm\f&é es seguro que se enfrentar6 a —
tres sont’lmlenfos:uno"lo tensién, frustracién y autopreocupa
ci6n: a estos untlmien'o.s se les puede dar tres tratos, nor-
moliﬁ?nte resvitan ser:

1.- "Las respuestas enérgicas” como lo lucha, y resis’

tencia a la autoridad, y que obedece al sentimlento de ~--

frustracién, el cual se da en el problema do la identidad.

[, ]
&

.- “las respuestas tiernas™ que son la formacién de -
alianzas buscando apoyo y ayuda, se denota dependencia y
el sentimiento expoﬁmentodo es la tenslén y viene aunando
al problema de capacidad de influencia,

3.~ "Respuestas de retirada o negacién™ camo son la
pacividad, la indlferencia, explotacién de lo razén. carac
teristicas tadas del sentimiento de ansiedad la cual o su ~-

vez,es caracteristica en la fase de los necesidades.

20. Fase,- FUNCIONES DEL PERSONAL EN EL DESEM
PENO DE TAREAS,

En esta fase se pretende mostrar solucién de problemas




)

porwaag“gup'o_‘y de las colmvribvuéiones'de.los miembros pard .~
dérirlves,soluvc’iénv.
Pora que un grupo p_toérele efectivamente se deberén -

dar una serie de funciones que o cuntinpo’ciénﬂp’roumqmon

FUNCIONES DE TAREAS

FUNCIONES PARA SU MANTE

NIMIENTO
Iniciocién ArmonTa
BGsqueda de opinlanes Transaccién

Presentacién de opinio introduccién

nes Aljentos

Bisquedo de informo- Diagnéstico

cién Establecer narmas

Informacién Comprobacién de las normas
Aclaraciones
Eloboracién

Resumen

Comprobacién

1.- Las funciones de toreas,~ Paro que el grupo pro-~-
grese en lo reclizoclén de la tarea deberé existlr una int=-
ciccién, y sec deberé fijor la meta o plantear el problema, -
hacer proposiclones, establecer tiempos y fijar objetivos,

Se podré observar que ¢ medida que el grupo se deso—

rrolla ¢l nGmero de miembras aumenta.

A fin de progresar deberé existir la bosqueda, la pre~
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sentacién de oplnlones y de . informocién de problemos rela~

cionodot con lo toreo., Lo mformocién Y Ios opinlones que

busca un grupo en cuméllmien!o de sus ?oreas son de suma =
importancia para '|'q_,g:q||dod de la ;ol_uclén. ‘Louoclqrccién
y la elaboracién son fun‘cibnes.d.ecis.iv'c:v_i e"n un grupo para. -
comprobar. |Fo»qdecuodo de la c'om'unlcocién y para prtogresar
con base on las id"eos de otros hacla ideas més creaotivas y -

complejas, pues sin ocurrir estas actividades quiere decir -
que el grupo nc; esté realmente usando su fuerza,

El resumen efectivo consta de la revisién de los pun—
tos ¢ ideas expuestas por el grupo a fin de que cuando se -
{legue a las decisiones el grupo actGe con plena informa-~=
cién.

Por Gltimo diremos que el grupo requiere de ser com=--
probado periédicaomente, esta comprobacién podrfa consis--
llamente en preguntar 2 Estamos listos para decidir?

2.- Funciones de Mantenimliento.- Para que el grupo -
sabreviva como instrumento eficlente creado para la solu-—

cién de problemas, los miembros deberén mantener buenas -

relaciones entre sT.

La Armonizacién y la transaccién se incluyen delibe-

radamento entre las funciones de mantenimienta, pues son -

Otiles para reducir tipos destructivos de desacuerdo entre -

individuos.
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Cuando notomos que ‘en un grupo se. ho roto ‘la-comuni«

cocién, 1016 necoscno como un poso armonlzur las punes -
en -conflicto oyudondo a coda miembro 9 que evoléo su -pror
pio comportamiento para el- restabhclmncn'o do e buena. co
municacién,

Cuando hablamos del didgnét'_ico, el establecimiento -
de normas y la com;nobcciéh de GI'GS:,': nos ‘referv!‘mos c‘foc't;
res de capital lmpon‘anci‘ov para 'el,‘r'c..sl'.ubl‘eéimlem;.d(relu-
cliones dentro de un grupo', pues,en_'reolidc:d |Ij,ego’ un momen
to en que se hace necesario una s»us‘pehcilén Od;nédrdl de las
actividades de realizacién de la tarea mientras considera -
su propio proceso, comprueban que slenten los Integrantes -
de su grupo, sus normas y método de desarrollo, as? como --
también permite sacar problemas y conflictos que hayan sur-
gido. En realidad es diffcil que un grupo llegue o desarro-
actitudes pues lo harfan 36lo si uno de los
integrontes tomara lo intciativa de orientacién o bien estan
do presente un consultor de procesos, pero sl se-desea que -
el grupo continGe viviendo lo aplicacién y de;lompeno de --
las funclones descritas serén io'a|.mente necesarias. Parao -

el cumplimliento de ello se podré principlar con una de las -

técnicas més sencillas, que es el hecho de efectuar reunio—
nos dedicondo unos minutos o revisar su actuacibén y o reco-

geor opinlones de Jos miembros.
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Pafa gyudarnos o la ldentificacién de fas funciones de

personal, tenemos en cuenta ahora la codificocién del com-

portamiento

& CODIFICACION DEL C‘OMPORTA‘
MIENTO EN GRUPO
MALA METAS BUENA
Confusas, diversas, Claras para todos, --
contradictarias, compartidas por todos,
indiferanto, todos se intaresan y -
de poco interés. todus se sienteh‘pan.:
cipgs on su realizacién.-
PARTICIPACION
MALA 1 al 10 BUENA
Dominan unos pocos, Todos participon o ==
algunus san pasivos, iniarviznan o todee -
olgunss no so lus ezcu vo les escucha.
cha, vario: hatian ol
~ismo tiempo o inteo~-
rrumpen.
SENTIMIENTOS
MAL A 1 al 10 BUEMNA

o e ¢t o .

Inesparados, ignora Expresados Iibrdmuute;
dos o critlcados. respucstas eméticoas,




DIAGNOSTICO

BLEMAS DEL GRUFO

MALA

e

P it K

10

‘Se va directaments «
las propuestas correc
tivos, salténdose todo
el di»o.gnéstico, se tra
tan los sTntomeas en vez

de las cousas béasizas.

LIDERAZGO

PAALA 1

Cuando surgen’ proble
mas, se hocé un cul-
dadoso diagnéstico de
la situacién antas de
proponer cccibén, so Te

median las causos b4~

sicas,

10 BUENA

Mo sa satisfocen las no=~
cesidodes de liderazgo -
que tiane el grupo, el -
grupo depends mucho de
una sola persona o de -

unns pocos miembros,

—— s

Cuundo surgen necesi
dades de liderozgo, lns
sotisfacen varies miem
("liderazgo distribui~
de"), cvaiguiara se -~
siente ¢n liberted dn -
ofrecerse vo!un?ur!amcq
te cuando va una necn~

sidad del grups.

I
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DECISIONES
MALA .- al 1 BUENA :
No se t&mcﬁ las deci~" e busca’e l'"éé'd'c'e"?._’v‘,’,’.fs., !

siones n"d'ces'diiés‘,’iﬂ.g‘i'ef“‘
cide una parte del gru.

.po, los otros no se -—

comprometen .

CONFIANZA
MALA 1

al

se comprueba;

cian las desviaclones.y

se usan para mejorar la

dgciifén, apcyo total -

cuando se toma ung de~ -

‘cisién,

Lot miembros descon~-
fian uno de otro, son ~
cortesss, prudéntes, re
Serv<zdds, cautelosos, =
escuchan superficicimen
fe, pero, en su ,interivo‘r,
rechazan lo que otros -
dicen, teman criticar ¢

ser criticados,

10 BUENA:

Cada m!grﬁbr‘o confla

an los demds, oz miem

bros.revelan al grupo -

16 quas les chocaria re~.
velar a otras, respetan

y~us_dr‘\'ilvdv: respuestas -

que ob}l’ienevyn,“pl‘ieden -

oxpresar libremente -~

reacciones negativas sin

temor a represalias,



CREATIVIDAD Y.DESARROLLO -

TMALA )

‘Los m!ambrosyel "::9“'-»"?9;;
actuan ruffna.fiorri_'g:s’l-vntle‘v;:"f-r,,
personas estgreot”ipv'dé‘d.;

y rfgi_d_a‘s en sus popelos,

no hay progreso.
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107 BUENA

’ Ef“{g 'r.FUI"b”tt)"-fd: ;',.f leAi ble y.: : .
busca nu oves'y mejores
cd(r;.fnibs;; |os?nd Wlduos .’
cambian 'y se desarro==

ilan, hay creatividad,’
los miembros son opoya’

dos-individualmente.

De todo lo anterior, seré convanlente que ¢l grupo no

sélo dedique tiempo al diagnéstico, tlno que identifique --

sus propios procesos,

&  Edgor H. Shain “Colnrsultbri'av_éd procesos”; Su pc;ﬁe! en

el dcsqrro_llo4Orgunliq_¢ionol. Edit, Fondo Educativo Intere



serie. de acclones (movlm‘entos) que von o dar origen o un.

comportomlento mismo que a sy vez provocord

i n_ tewhodc

Ahorc bven, veomos g,qué es lo quo da origen a; esos -

acciones Yy reacciones que se presen'cn en el mdlv:duo des-

de"e| moment_o:‘e}nane,_‘nace? B

Pues: blen,v como se hace. notcr enel pr!mer pérrcfo. -
mohvaci6n viene de movnmlen!o y como vc| podemos defmnr‘
que todo aqpello que t(ene movuml"entvo,por consecuencia v‘a
a teﬁeri necesidades de otra' accién o bian un nuevo comp’o‘r-

tomiento.

do a lo que nos e‘xpo‘ne Abrqham‘. Maslow, quren hobla de cin

co niveles, las cunies se formain sn frssf

Neccesldades Fisicass.
1,=- Fvsiolr6gicos"‘.- fundamentales para vivir, comoe -
hemore y la sed.
2.- Sé'gur_idéd.- cuidado de la vide fl‘slcja, prudeﬁcia

ordinarua, que puede ‘pasarse por altc al tratar de

mvisfacer el humbre o la sed,

.- Abtaham H Maslow, Mohvonon and Parsonality.= N,Y.
Hcrper & P.ow, Publls!mrs, 1954)

Anahsemos ahora lo que e nccesidod de acuer~:
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otros a qulenos.u siente vunculado el %ndividuo.

.- Esnma_gién ¥y C_q__fogrorl'o‘.- -;9§,fpg¢;9 po:r ‘alcanzar’ e_'n(""
relacién c.on':Ior.d}e’mlds,~v'¢qtj\v>\;‘;f.;Iv.;'a‘e;‘e’o d'e.ld";in'lrﬂ\lv'q.
re’puto'c'viér‘\:’y,prgu,i’g}ivfo.

Ne’cesidodezj"del‘ quz:.
| .= Ad'ro's""r:e:qdlvizo'c:ién.-:-dé;fd -'z‘!e‘.vcpnoc‘er, a‘n't,e'nde:t,
slste;nnc;iti’z_ol.',' ,.6rga"hi'zor,y" «'cons.&‘fui{.'Un js'i'ne,r.m':‘ de -
valores.

De acuerdo a lo anterior nos damos cuenta que a la
lorgo de la existencia dcl hombre los nccesidodes te van ==
presentandoen el ordun que ante;»iormonfevse' citaron, ya =
que van dosde ‘el comer, hasta construlr un'si‘s’t'e‘m.u de valo
res, lo cucl tlene que ilevarla moyor «)sp'eriencid'ocu’muld-
da y un sello muy personal.

Estudios hechos por cientTficas durante los oltimos 20
afos, han 5upuu_s?d.,que-|os ‘nec’es‘i.dados humanas son la cau-

sa de la conducta, Otros inveshgocnones( ) mdicon que =

las- necestdodox humoncu na son lo Causo. slno el rowhodo -

) lnierpromdos por Roborf Adroy‘en The Terrnot!al lmpo-

ratlve - N, Y.‘DoH Publ(shlng Co.), Inc. 1966 )
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de. estTmulos anie rlores.

Es: sumomenn Impottunie poro el udmlnlstrodor conocer»

los. lmpulsos y reocclones qu ’;..mueven ol ser. humano~ y asf-

podor comprenderlo meior do este modo la ocgomzocuén fun-.
cionaré lo mejor poslble y los mlembros de ésta:se encanta—
rén sotisfechas. Porc tcl Ofocto haremos un pequefo anéli—
‘sis histérico, el cuol nos omplear& la vlslén del comporta=-
miento humano.

Recordemos opr‘eciocl;nes y conclusiones que aportaron
'Ios_griegés al estudio del combor‘t'o‘m‘ietn‘io humano.

SOCRATES: Filésofo que en su famoso apotegma "Coné

cete a tT mismo" decla "Si yo se quien soy, se tam=-=

bién lo que debo hacer". Desarrollé una teorfa basa—

da en los demonios, los cucles 61 pensaba que eran de

noturaleza divina. Esto le ocasions muchas enemista

des con sus contemporaneos.

HIPOCRATES: Conocido como padre de la medicina, -
tombién se ocups de los fendmenos conductuales; de—
c¢la que en el cuerpd humano flufan cuatro humores «=«
que determinaban la conducta del Indlvidbo: sangre, -
bilis negra, bilis amarilia y flema.

El carécter a modo general de comportarse de cada In

dividuo depondervrc‘de lo predominancia do alguno de estos

humores bésicos,
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PLATON: Poscc uno serle de |deos ocerca del compot-
'umicnto humono,’olgunos de estos puntos de vh'o ;on-
) Aprenduzu|e;'- Aqui’ dccfo que hobfo un’ mundo ve =
.d\q_dero yvpe_ljf‘ecto-lﬂumodo‘,TOPUS URANUS ‘qQue era -
el mundo de las ideas, y otro mundo inacabodo e im
perfecto que es éste, y que algén dfo todos vivia=--
cn--’elATOPUS UR‘.ANUS, pero que por alguna fal-
ta cometimos y fuimos condenod'qi por los dioses a =
vivir en éstq, nuestro mundo.
b) El Alma.~ Decfa gl ql‘mu es nuestra gufa del com—
portamiento® lo cual fur‘\cionabc como uno carreta -
tirada por dos coballos, uno blanco que tiraba ha—
cio el bien y uno negro'quq tirabo hocio el mol.

ARISTOTELES: Uno de los fil6sofos més importantes <a

dentro del estudio naturalistia de lo conducta humana

8i Una susiancia resuitante =

de materio y de alma inmaterial, decla que el almo es
{

el principio, gracias al cual vivimos, sentimos y pen-
somos, por lo tanto el hombro no puede sentirse regi—

do por leyes diferentes del cuerpo y del alme. Ade--

més observé el comportamiento humano y lo clasificé -
en varias cotegorias tales como: sueho. vigilia apeti
to, voluntad, etc.

Podemos menclionar algunos otros filésofos como sons

f.-



DEMOCRITO: Ensené que la humanidad perteguia la fe
licidad, y que ésta ara un estodo de razonamiento y -
reflaxién, estado interno del bhc;mbre que no debe ba-—
tarse en cosas mdt‘e.fi.c:Jes ya qUu estos son caducas y -
sustituibles, sin embargo lo felicidad, ni se renveva -
y nadie la puede quilar.

EPICURO: Dico que s hormbre persigue el placer; pero
que se deben buscar los plaoceres mentales més que los

frsicos.

Para alguncs otros el amor es el poseedor del motor =~
gue muove a las hambres,

Continuemos chora nuestro estudio analizando otros ==
factores que determinan la aceién del comportomiento huma
no y la motivacién.

Instinta: So he considercdo que al primer aspecto que
afectc en formu directa el comportamiento humano es al «-
“instinta”, ei tuul se define como la forma de receccionor -
orgonizado y relativamente ¢omplejo o estTmulo axterno, y
ha sida desurreliada « trovés de lo ¢volucisn humana como
dofenso pora Ingror la supervivencia efectade por el medio
amblonte.

Psicoandilsis: Debaremas tomar on cuvunta también ws-
ta teorfa que consiste en la existenciu do un aparato intrg-

psiquico quo cansta de: ~lio, yo y super yo,
) [ J




- cpumTreg

£l ello permuunece en un nivel inconcienie, mientras -
el yo'v el super yo casi alcanzan un nivel conciente. Ei
instinto lo traemos desde que nacemos, es el ello. Dichos-

Instintos son: Eros (amor, se*o) y Ténatos (muerte). Dichos
instintos se van viendo sensurados por la sociedad, pues o3

el yc que les impide salir, posteriormente se refuerza por =

el super yo que son las normas éticas,
Hemeostasis: Es el estado uniforme y constante hacia~
el que tendemos siempre y que pudiera denominarse ideol, -

el cual debe mantener nuestro orgonismo para sobrevivir (ne

cesidades fisiolédgicos).

Conducta: Se dice que es toda actividad del organis—

mo como unidad, que cuenta con una funcién intcgredsro —

Gel sistema nervioso central(2). Sin emborgo la conducta no

necusarioamenie debe ser motora, ya quo intervienen una se-

tric de reacciones que no son perceptibles f4ciimenie, nos «

refertmos o la crectividad, telento, gprendizaje, dolor, ~-

etc,

Podemos concretizar que lo conducto depende directo

menty de Jos meccnismos biolégicos y nstimulos, como lo ~-

\

puedan lLiubor sido las experienciay npotodas estadn animico

por Influencio del medin umbiente v sobre todo la parsona-

2.~ Fernando Ariay Gallcia. "Adminisiracién de R.H." Cap.

3 El comportamiento Humano. -Editerial Trillas,




Existen pdqtc:vside conducta v".ln';i;l,vidb‘ql' y 'r'ei;oqfido“,-,
las cuu‘l,‘esv»m»e‘niérivghc_:"r'etﬁos més»adelvra‘ntréiol entrar dl."""“,‘",“’,','
del l.t"ihlgmﬂ;\o dém'rbrd‘q_ lo o‘ri‘gon‘izchn'.

EI'S'ivﬂemo’ ‘éiiopsi‘césociol.z Pora h’.\'tegroci6n del ser hu
mano se requiefe de aspectos biol6gicos psicolégicos y so-
cioles, al hablar del sistema blopsicosocial nos referimos o
la pale;a que conjuga los componentes la unién de esos ~-
tres olemerﬁos, nunca perma‘noceré'igyal‘a‘ lo targo del ---
tiempo, debvido a que cada vez se agregan experiencias, --
ideas y conocimientos, as7 como también sucede que otras -
cosas se olvidan.

Personalidad: La psicologla estudia el funcionamiento
conductual de diversos puntos nerviosos y de las gléndulas -

especialmente como lo son: tiroides, timo, hipéfisis, eptfi

: s~!c compiendido deniio de iodo este aspecto -
/
se le |lama Temperamento; que se refieie a todo lo innato, -

todo aquello que traemos a! nacer,

E! contacto con los padres, parientes . compofieras de -
escuela y maestros, nos van acostumbrando a una serie de -
poutas de conducta con las caracterlsticas del grupo dentro
del cual nos desarrollamos, y todo esto constituye el cardc_
ter o bien, es todo lo aprendido después del nacimiento. '

Ahora bien, de todo lo anterior resumimos que la unién e--

ey
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terna del temperomento y el cardcter dao,camo .resuitado la -

Sensopercopcwn- El ser humono Ppor medio de los senti
dos do cntrada a los es'l’mulos del exoerlot, chltlllﬂondo -

dicha: i’nformac|6n Q Orovés do los. norvios senshlvos, ala -

médula espinal, pudiendo generar ahl’ un mensaje para que -

los mGsculos se muevan, como en el acto reflejo.

De la médula, los mensajes sdb_en @ otros centros ner~
viosos hasta llegar o la cortezo cerebral y es-en el cerebro
en donde se anoliza e interpreto el mensaje orlginal al ser

relocionado con otros recuverdos, experiencias, motivacio~=

nes, conocimientos, etc.

Lo simple recopiiacién de esttmulos se conoce como —

sensacién™, mientras que el anélisis e interpretacién de ~

los mismos recibe el nombre de "percepcién®

Desnuds de haber gnslizcds los

oncepios an ver-orel‘

[4]

nos anfocaremos nuevamente a nuestro punto de partida, en
focando la motivaclén hocio el sistema empresa, poarc tal -
efecto empezaremos por canoce lo que es la motivacién ad-
quirido y la motivacién hacia el trabajo.

a) Motivocién Adquirida,

Conforme la cultura va moldeondo nuestro comporta--
miento debido o la creacién de necesidades coda vexr moyo~

res, el .lnd!v!dWS osté adquiriendo nuevas formas de convi-=
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vencia y;de;q;r'qv!vlpsv‘de’dif‘gt‘ehtg;"meAconjsmops, los cudles --
también mod|f|ccnsupersonclldad .

b) ‘Moﬂvcc_ién dvl‘:"frv'c;:f:;iov.f"i«

Aln §Udhdb est;c":q’riissi"‘muy lejos de tener un conocimien_;
to completo de lo que se requiere para inducir a las perso;-
nas a actudr de una manera determinada, octuo‘lmente-nou -
encontramos capacitados, dado a que contamos con la ayu--
da de las ciencias delv.‘comporfamvien»to que ya hemos analji=—
zado; nos permi’tiréln el uceréamilento e identificacién con —
los grupos humanos integrantes de las organizaciones.

Trataremos ahora de enfocarnos en un aspecto muy im-
portante para el tema de nuestro estudio, deniro de las ne-
cosidades existentes de todo ser humano esté fa motivaciédn
al trabojo. Esta es la forma de incitar a las personas a co
laborar on tal forma que no habré de hacerse necesarjamen-
te con presiones carentes de todo sentido humano Yy que a —
la larga pueden convertirse en bajas de produccién y mer=--
mas en el desarrollo a nivel social como organizacional.

Lo motivacién es necesarla, puos como soben;og un gru
po de personas cuando cooperan entro si, logran resultados -
que por sT solos o bien aislados del grupo no serfan capaces
de olcanzar, El éxito de muchas emprosas en las que los -

particlpantes intervienen con igualdad do esfuorzos a su --

tiempo disfrutan de los resultados tomblén por partes lgua~-~-

DS Wy AT ey —



les, lo cual conduce a despertar un mterés personol de con

trlbuc|6n' no se hace’ cspemr en el desarrollo de octhnda--
des en que los resultados se obtienen en .corto p|ozo.

Cuando Ios plozos son mayores, es notorio que la cola.

boracién no se da on la mismo proporcién,

-

Sin embargo la teotfa de coniribuciones iguales no -
nos dice porque los personas est6n dispuestas o trabajar co-
mo asalariados, pues tal vez al momento de ingresar o pros

tar sus servicios en un ente poderoso. Por lo tanto, redlmen‘,‘:\

te lo anterior no es una motivacién en lo persong, pues real

mente lo que dislumbramos es que lo necestdad de contar --

con un salorio reprecento la principol fuente de motivacién.

El esfuerzo se fince en la motivacién Indivtdyal &7To €5 —
P

motorizado por la sociedad y la organlzactén. (Cuadro 111-2)

. 1
INDIYIDUO

Necesidad os|amaliDAD EXITO
Emociones Costumbres Sistemas
Trabajo

DAL

A\ OBIJETIVOS
Imaginacién] Valores
Raciocinio Polfticas
Instintos Normas TeqnologTas
: = FRACASO
T

CUADRO 111-2

W
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te senveneldes d‘o'-'qovd'*\nuo;’nﬁf ‘bln‘o'v"_'o;l‘o'n,u:s “.o‘o‘v"m 1o mene
te , le humenided, ol opcyo y le co-.nnlun, pues tretes=
L TYY con l\onbnn ol olu.-o -“ conplalo. mds perfeste y =
més vollou. 6. lu povunu ne se ln puodo obll'oc ] l\ouv
los. coses EINT dobo.» "Ql‘ ellone e ‘ferme do treterle, ?-
Aun cuande es clerte ioo il.vhbéljbro teabeje -'olu‘boi'o pre=
sién, s, séle que la ;uouﬁ vdovbu&‘olm‘;ncc d; sy Interiov.
A 6310 la hamos nembrade "Prestén eutodirigide”.

PRESION AUTODIRIGIDA:

Este signtflico que lc presién debe surglir en code ente

reallizador da $a tarea.

Si uno persona es presionedo par atra, en ese preciso

mamenta interviene una divergeonaio de idees y equiveale o -

crear centradiecleneasy que son ‘consecuencia de ejercer el

mondo en forme inadecvede.

Lo gran leber censiste en educor a le gente pura que

te cree lu "presién outodirigide”

que o5 ¢l mejar malester

del que algulen puede padecer, puo; ¢y la base del proiqro-
1o y la suparacién Indlﬂjuol"y cgﬁnﬁn.

Lo oducaclién podré In‘lct_iou'o por algén detalle insig-



lun dou"os un ol ulploo do comlnon oxuul y o=

punxln eon ol ofén- ‘o luulﬂccno. houn-n de bonoc

de tedo .onu y vocebolﬂlo polobrn teles como: ne. pndo,
l-pulblo. lnoelhoblo.: ao qulou, ‘sin esperenzas y ol ten
ccnnmbndo "es q.o on mnuu uhuu.

" Se uquhn le ten vollou . inuulwlblc coloboucun
del neuru humene peu pvoduelr svendo menos Io que nose~
tres mismos conunlnn. y que ulo podonu !o.m mediente
le censiencle, por,olh “€| edministrador tene que ser ¥n -
humaniste cvya cewcc“u he dc inspirearse en los velores »-
Nndoncnuln coma son la verdod y el bien ( ).

Cuondo o lobor corente de significada se traduce en =
trabajo significetivo, los seres humanos comienzin @ demoas-
tror un patenclal de crecimiente qﬁc ot cusl lnlueﬁlnoblc.-
Ne o8 mucho declr que las posibilidedes de crecimiento son

tiimitables, tal os o aaso de e que ho logrado Shigeru Ko

bayashi can sv teerfa.

*) ). Guzmén Valdivia.= Coatedrético de la Escuela Libre -

2]



l.a Adin‘Inlsr,mciéh Creativa da Shigeru Kobayosﬁhi.
Uno de los mayores prablemas que. enfréntémbs en la =
es ’é“.l de crear Ur/\q‘gdvm,inistracién copaz d'e‘-cog
prender lo rela;ién;‘ientrevél hombre y su trabajo y'que pue-
da motivarlo para el mismo.
Explica Kovbuyashi lo filosofTa con que ha orientado -
el trabajo de lo planta Atsugi de Sony y los ,re'siu,HodOl que

ha ebtenido.

Experiencius fascinantes que en muchos casos son pro-

ducto de unao manera de vivir diferente o la nuasira, De «=

uvnao disciplinag y un sentido del deber muy arraigados en fa -
cultura orientual,

Los idesus y convicciones de Robayashl son tan véiidos
ollé coma aqui independientemente de las costumbres, y 61
cita tres puniod bésicos.'

1.~ Todos los seres humanos, ¢n lo profundo sienten -

el desea de dedicarse al lrubajo como slemento =

central en su vida adn da entregarse comploto~~
P

mente a su trabajo.
La administracidn tradicional esté creando toda =
close de problemas "humanos" al tratar habitual=—

mente a los seres humanos como si fueran mdaqui=-

nas o unimales domésticos.,

3.~ Lo tarea de logirar innovaciones en lo administra-

A



cién se hace més difrcil mientras més crecen laos -

organizaciones,

Cuando inicié su trabajo como gerente de lo planto ==

Atsugi y dijo: "No 3é nado de .transistores, pero me gustan.

mucho los seres humanos. Vamos a hacer nuestro mejor 03—

fuerzo juntos®,

Kobayashi no es un ingenuo, conoce profundamente lo
noturaleze humana y nos dice:
"No confio en el comportamiento de los seres huma--

nos; con todo, sé que puedo confiar an los seros humanos -

como tales. Se que los seres humanot na son felices hacien

do el mal, los seres humanos descan comportarse correcta=-

monte. Ez por su propic fragilided y porv e! tiato que reci-
be de los demés que se vuelve rebelde y desafortunadamen-

te plarde el sentido de los valores morales, Pero si confia

mos an los seres humonos, a pesar de su frogilided trataran

de morecer in confionza depositodo an ellos.”

Con esas bases filiséficas emprende el restoblecimien
to del humanismo en la plonte, para pasar después a lo que
el llamo el sistemo repGblica donde “todo mundo es garen=-
te". A3l logra uno organizocidn crectiva que ha de desem-
bocor finalmente en su mata supremas convertir el trabajo -

carente de signlficado an trabaojo signiflcotivo y logra por

consiguiente !o total dignificacién del ser humano,
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El_H_uma_ni}mo'Ros_tqblecidq.,

La esplina dorsal de las t_e!o'civdnesfgrl;'r;rb-vp'qt‘t‘bnale;f-
‘de ylg"pblqnt‘a‘ﬂAtu’J'gi i la Ac:o_n:.s;tituygfv “v‘s_li'yékicpn_fi'onz_c"' que depg;’e; :
'siffi;'d.b' eﬁfe‘? ;;;}s‘phdl‘ dé‘ind"‘s“ﬁadc: ‘de-"'i;d;:‘hqs;'_ltvnqr‘:\f;‘ras’.‘. la se-
guridad nacida de sus esfuerzos de vivir co"nform’e a esta ==
confianza y‘ la satisfaccién unib\-rekrsal‘ quelde ella ha resuyl—
tadol

Para tal efecto fue necesaria cambiar toda la mentali
dad de lo organizacién a uno a»dmin‘isr'rog:iéh.bo_soda en la -

confianza de las seres humanas y centrada en las necesida-

des y deseos de ellos "una decisién canciente de parte de

las ejecutivos para desechar sus preacupacianes mesguinos
con su'propio posicién coma patrones, y abalir de una vez
por tadas, sus desagrodables connotaciones de autoridad y
poder”,

Las mUestras de confianzo dadas par lo administra

cién requirieran valor y verdodera fe en las seres humanos.

Sentida de Responsabilidad,

Kabayashi taca aqul alga muy importante respecto al -
desarrallo personal, y es .un aspecto que dentra de nuestra=
cultura no hay razén para limitar; € esté conciente que el
ser humano progresa en la medida on que mejara su instruc~
cién. Respocto a las chr"nos que la compahla Sony pone a -

< disposiclén de sus ¢empleados, la filosaffa empleada por el -



.

presidenfe de la.empresa, el Sr.. lbuku, quién plenso quo
los cursos "no se ofrecen: para beneflcuo de Sony.o con ol -
obleto do modelur a las: porsonas ‘para que seon compotibles

con Sony, sino sélo con el deseo de .que enudien para. que

sean excelentes seres humanos"

e

’

Victoria del Sistema RepGblica.

"la tendencia del actual sistema de trabajo de enaje
nar a las personas es una de las inevitables consocuencias -
de la industrio moderna, ¢cémo podemos establacer un siste

ma que permita a las personas trabajar voluntaricmente y ~

los haga sentirse dignos de estar vivos? Los seres huma--

nos, primero que nada, deben convertirse en el foco cen--
tral del fugar de trobajo si deseamos transformar o éste en-

un medio ambiente que pueda contribulr al crecimiento y al

desarrollo de los seres humanos"

Por lo tanto Kobayashi convierte a cada trabajador en

un gerento de su propio trabajo. [Cada quién es responsable

de la callidod de su trabojo., de sus normos y sus estédndares,

¢UtopTa, Sueno? "en la planta Atsugi dejamos a los -

obreros manejar sus propios puestos. Los dojamos planear, -

ejecutar y controlar su trabajo? ‘Los resultados son: “loy —

seres humanos son capaces de lograr que excedan los Itmites

de la imaginacién”




Ante todo, Inforchiét;.

Destrhido.pn esta formo lo organizacién tradlciondl -
bosada en lo autoridod y la jerarqulfa. pora la organizocién
celalar, to més importonte no es el mondato y la orden. si-
no lo informacién.

La informacién debe ser completa, verez y oportuna,-
ésto debe flulr desde arribae, desde abajo o laterolmente y -
tiene que ser conoclda por el equipo, analizoda y discuti~
do pora que con hase en ella cada miembro seoc capoz de o-
pinar libremente y en equipo te llegue o conclusiones co-~-~

rrectos, se establezcon o definan metos, decidiendo qué mé

todos se usarén paro clcanzarlos, E| papel del iider es Gni

camente el de controlodor y encousador de la discusién y =
el trabojo o realizar. )

Para que esto informacién fluyo es necesario estable—
cer los medios adecucdos y nara ello la planta Arsugi expe_

rimenté con ldeas y actividades diferentes encontrando el

camino adecuado. Algunos ojemplos san:

-Reunisén Mensual,- Celebrada cade 30 dias con loc totelia-
dad de los ompleados de la planta. Sor
presentados los nuevos miembros, y o3~
tas presentaciones son seguidos por un -
reporte general relotivo o toda la em~-~

pi+10 durante ol mas anterior y por los



reportes de varias unidades de . produc=--
cién sobre el fohdlmion'o de los logros

alcanzados en comparacién con los ob--

jetivos,

- Reunién conjunta de LTderes.- Asisten a ella los 1Tderes -

de las cuadrillas de primera ITnea, los
jefes y subjefes de grupo, los demés -
jecutivos y sus asesores; participan -«-
unas 600 personas y se efectGa unas dos
semonas después de la reunidn general,
duro oproximadomente una hora, los tro
bajodores fijan sus propios €sténdares -
de trabajo y elaboran sus proplos moaua

les de operacién,

La Organizacién Creotiva,

"El valor intrinseco de una emprosag, como el de un —

ser humano, rodica en su vitalidad”. Basado en este princi

pio, Kobayashi destruye muchos conceptos tradicionales de
aviorided y de poder creando una organizacidn donde cierta
mente existe conflicto, ya que dice é1: "ol conflicto es lo
fuerte mismo de la creucién”.

AsT, mantonar permanentemanta joven {a organizacién

es tu mela y para ello tiene que acobor con normas, regla-




mentaos f‘y‘sistgmqs‘q_yd'e: ':dnvlq»p'i‘l'on a la empresa, que la hacen
ihflexible y burocréiiéo.

a,Qué Hpo de orgamzaclén ho 7ratudo de creur "Kaba-
yoshl? Unc orgamzaclén que mohve a lns personas, que -
garantice la azcién valuntaria indiyidunl_sivn verse detinte
grada y. que hobilite o todos”pvc;ru luchar par el lagro de los
abjetivos de grupo,

Debs Iambl'én'nri‘e’n'r‘n’r la toma de decisianes
personas que tienen el canacimierto de los héchdi, indepen
dientemente de su pasician jerérquica y canvertir al geren=

te en un vigiiante de lo rozangbilidad. No existe, segtn-

¢l, gorantTa de que ¢l alto ejecutivo hage siempre un jui--

cia carrecto, Por lo tcnto, los juicios deben emitirias ~==

quicn tiane las elementos pare allo,

El dorecha Gitimo do farmular fos hechos y sitvacianes
que nos radeoa.

Esta fllosoffu invallda la antigua creencic de que la -
gente uliliza o la personapara realizar su irabajo y se plan-
tea una pregunto v una respuasta ;L cdmo entonces han de rea
lizar su trabajo los gerantes si no pueden utilizar o las per
sonas paro lagrarfo? Yo considera que daeben auxilior a las

persanos parc llovor acabo voluntariamente las tareas nace-

sarfos,
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(:Zari‘smlu_y,yv Copacidad Humana,.

Es ol carisma d~| llder. sv valor ¥ colldod como ser-

humano, o que |uegc un popol cemral Debemox suparat—-

nos,. no- 56|o en destrezo tino an los dos caracteristicas de

carisma y valor undlvldual para t’:alificor por el liderazgo

Al amparo de estu forma de pensor de:pe|o al lider de

su conciencia de posiclén y |o orlento hac:o la copocudod

que significa toner al hombro adecuado, en el puesto ade~-

cvado, en o‘l‘,mom‘ein_to adecuado. Esto implicq por supues—

to un plan de remuneracién acorde.

Administraclén Modsrnc.

Kobayashi dice que "para lcs seras humanos, viver no

significa vivir sin prop5sitos, tino dadicarse o un trabojn -

significativo. El trabojo corents de tignificado es un vi--

cig; ol trabajo significotive es virtud". Tombién dice que:

"toda la estructura actunl de los negoclos esté orientada -
hacia un trabajo carentn de tignificado, siendo tareu pri—

mordial del ejecutive moderno convartir sl frabajo oan aigo

significetive",

Sin dejar du reconocar los mériios de ies trabajas da -

Taylor y de lo Revolucién Industrial de Ford, acusc a ésios

de sor los croadores de 4sta situaelén Inhumena en que se —

convierte el trabajador sn una méquine y se lo munlpula co




s nocosario cambiar de una administracién orientoda

e las méquinas, a uno cdministrocién orlentada a los perso-

nas,

La Gnica forma de convertir la inquietud obrerea en ca

noles constructivas, y no destructivos, es revivir la humo-—

nidad en el trabajo. Koboyash!.nb esté sélo en.esto ldea -

del trabajo significative. En el mundo entero sa ha ldo re

conociendo que el ser humano neceslta trabajar como tol y

no coma méquina.

El trabajo significativo represanto una asignacién res
ponsable y estimulante en la cual ias personas guiadas por =
su inevijoble necesidad de vivir. fijan sus propias metas, -

sstablecen plones de cccién pora alcanzarlas, ejecutan sus

planes vy coordinan los resultades. Esta es la verdadera for

ma du riwbojo de los serss humanoss, y no hay otras., Cuan-
do su obliga o los sares humonos o dedicorse o un trabajo =
carente de signiiicado, ¢l resultado final a3 su propia aute
destruccibn.

Cuondo la lubor carante de significode se traduce en

trabajo significative, los seres humanos comienzan a demos

tror un potencial de crecimiento que es casl inimaginable(3).

3.~ Yictor Manue! Rodrfguez "La Adminisiraclén Creotiva de

Kobayashi", Vicepresidoni+ de la comunicacién de publicaciones de la confe

deractén U.S. E.W,



Mo estames lejos de alco‘nz’vt‘:’t:r uno ideologia coma lo -
que Kobayashi nos planteq si nosbtrqi realmente tenemos lo
firme convi‘ccjén de meib}yér la educacién 6n nuestro pols, -
corrcspo'n‘diér‘;dono‘sv e'n.:es%ei"éuso a hacerlo a n'i‘vekl empresa=
rial y hablando de los nuevas getwrdcioﬁes,‘ trataremos de -
corregir los vicios en los que ya hemos cqfd;a.

Después de haber tratado ampliamente .de los orfgenes
y aspectos que intervienen en la mokl#@:éién; estamos prepg
rados pare entender mejor el comportamiento humano, y es~-
tiempo de ubicar dentro de la organlzacién los aspecios mo_
tivacionales y conductuales, viendo de dﬁnde emanan y co-
mo se pueden lograr.

Fuentes Motivacionales.~ Vencer et alga que preduce

satisfaccién por lo tanto conciderémoslo como una fuente -

de la cual surge la motivacién. Lo anterior lo apreciamos

al conocer lo dificultad que presonta un trnbofo, la cval --

podemos supoerar o través de mérito, rosponsaebilidad, progre

to, ascanso, otc. Las inconformidades svelen surgir de fac

tores extarnos o tu tarea aue a0 ojeruta,
El desampefio aficiente del trabajo depende de que se

saiisfoga, tanto la necesidad de molivaciones, asl como de

fa estabilidad.

El ordun de las motivaclonaos comprande responsablil~

dudes, trobajo meriterio, pmgu'uo y sotisfaccidn.

[
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Ahora mencionaremos en cuatro categorfas las principa

les pautas motivacionales que se dan dentro de la org"o“nl";‘_‘o-‘

cién;’ ob}ev'd_lencio'lbégql,:sqtl_lf‘occién;!nsh’umqn?ql, expresién .

de si mismo y valores .I“nieiv';io_:ﬂzdd‘o:sf.‘i Estas p‘qu‘tqs produci~-

rén varios tipos de conducio‘requerldo.

1.~ Obediencia legal. Lograr que se acepten las prescrip-

ciones del papel y los conﬁolcs;;o:gdniicciondle en ba

se a su leghimidqd; es la uvplllcucwn de re§|o: lone.'nl-

da por la teorfa de la méquina. Se controla la produc

cién mediante la velocidad de la ItThea de ensqrhblé.

para inducir las conductas requeridas.

Empleo de recompensas o satisfacciones instrumentales -

Es una modifica

cién a la teorfa de la méquina,

a) Se obtienen {as recofnpenlos de! sistema mediante -~

b)

€)

la membreclfa o antigledad que se tenga en el mis--

no; CoOnH

-
“
-y
o
I
o
)
o
)
1]
]
3
id

prescntaclicnes, cumentos d

cala--

rios conforme al costo de la vida, u otros benefi--

clos de tipo general.

Recompensas individuales, como recibir pagos de in
centivo o promociones en base a méritos individua-
les.

Identificacién instrumental con los ITderes de la or:

gonizacién; los soguidores se ven motivados a asegu

rar la aprobacién de los |ideres.



dad

‘d) Aftliacién con los compaferos, pare asegurar la a=

probacién social do! grupo propio.

Pdutas interiorizadas Adc-aotqdete‘rmin‘c’lciéln;:bq expresiédn:

de s mismo. La scrﬂsfa'vcc'\lﬁnidé‘h‘gb'er |§9r68§ algo y =

de haber expresado talenﬁ) y habilidades propias.
Valores interiorizados y concepta de sT mismo.
porar |a‘sim_efos o submetas de la organizacién como va-
lores reflejos o formando parte del concepto de s mis-
mo.

Conducta Requerida.~- Los principales tipos de activi-

que la organizacién debe fijat en sus miembros son (4);
Unirse al sistema y permanecer en 6}

a) Reclutamiento
b) Bajo ausentismo

c) Bajo rotacién de personal

o Y IS - =: =0a asealla
Lonaucia f= G3 uiu\.v\--én d

! paps! en
a) Satisfacer las normas cuantitativas de ejecuciédn o

excederlas

b) Satisfacer las normas cualitotivas de ejecucién o =

excederlas

Conducta innovadorac y esponténea: rendimiento superior

al requerido por el papel para lograr las funciones orga

nizacionales

a) Cooperar con los compaheros

Incor--

o
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b).. Acciones pcra proteger ‘al sistema o subsistema
c) Sugoshoneu creadoroa porc meiorat Ia c:n'gunizm:it.’m‘t

d) Autoadiosnamiento para rﬂponmbnlizotu més d. -

la. otgonizccién . ’

e) Ct.ﬂl’ en el ambién!e ex'orno,uh clima fovorable —

para la organizacién

Para lograr un funcionamiento otgonizcciohdl efectivo’
muchos miembros deben mostrarse c‘monudo;dispuesvos o ho~—

cer més de lo que 3u papel ispo‘qificu. Si los individuos --

del sistema ‘siguieran al pie de la letra las descripciones de
sus puestos y el protocolo organizacional. pion'b habrfa un

alto total. Se necesitan muchos casos de cooperacién espon

ténea y anticipar en mucho los objetlvos otganizcéidnales -

para que el sistema sea VIQEIO. La burocracia ritual se vuel

ve, en parte ineficaz, debido a que la conducta prescrita —
para fos requerimienios dei papel @i vivivalmenis
forma deo comportamiento que queda. Los oficininas’reoccig‘

nan ante los cosos que pasan por sus escritorios, en base a -
las reglas que se les proporcionan para ello; sin embargo, --

hoy casos demasiado complejos o diftciles para que se resvel

van con los reglas vigentes. En lugor de hacer un esfuerzo -

exira para enfrentar esto, ol oficinista burocratizado, que =
no quiere arriesgar el cuello, hace o un lado los casos espe

clales, esperando a qu~ el supervisor se encargue de elios —




cuando:sa hoga el resumen semanal A suvez el superﬁ—
o . g

sor. acumulard sy, ptoplu corga d- Ios casos’ exccpcuonalu, -

que pone en:un coi&n del escritono paro. relolvor en el fu-

’

turo con uyudu del |ofc do doponcmon'o. So_,In'cnv:amAbipn

memorondo, se invoccn precedentes y se ampifa un libro de
uglu‘s"’yo en exceso especificodo. La o'rgcn'izocibvnuovcn:c

de un modo costoso e ineficaz.

Aungue relocionadas enitre st, las cotegorias y subca-

tegorTos de conducta anteriores no necesariamente estén mo
tivadas vadr_ ta misma pplsi&n‘ y necesidad
cional que atroeréd y mantendré a la go'nt; en la organiza—~

c¢ién no seré necesariamente igual o la que conduzco a una

productividod mayor. Los motivos quo crean ese producti—

vidad mayor no son necesaricmente los mismos que sirven —
de apoyo a interrelaciones cooperativas an interés del lo—
gro orgonizocionoi; por eiio, cuundo ie hobla ds
y procedimientos que ayudarén o cumplir la misién organi~
zaclonal.es necesario especificar ¢l tipo de requerimienio

conductual incluido.

Le pouto m“otlv'g\

4.- Daniel Katz/Robert L. Kohn,=- "Psiclogfo Social de las

Organlizaciones”, Capltulo 12, Bases Pricolégicas de la E~

factividad Organizocional. Editoriol Trillas.
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* PRUEBA DE INTRODUCCION DEL DESARROLLO ORGANI-
ZACIONAL,

Deberemos tomar en cuenta algunos criterios como. los
citados en capltules anteriores los cuales presentan actitud
de resistencia, éoro ello o convehle'r.ne crear atmésfera y -
amblente adecuados, qflcl&nciq de los ei'ec'utivos_o,to'do's -
los niveles que se mediré dmv funcién de los résulfodbs’ pro_
curando adaptar la .ln"fo‘rmuci'én can los repbno_s{»}pa'rnu ast --
dar principio a nuestra introdu;cién de! Desarrollo. Organi_
zocional, se iniciaré en un depaortamento gque se con;rolorév

y vigiloré con el fin de evitar fallas, logrando la correcta

aplicacién,

€l objetivo seré obtener la diraccién mas eficiente de

los operaciones, logrando constantes perfeccionamientos en

actuacién y procedimiento,

Esto técnica origina la necesidod de revisor y valori-

zor métodas de actuacién y oplicacién administrotiva par -

los recursos humanos los cuales no s6lo son caopoces en ac~

tividades bésicas, s1lno que cdemés cuentan con una educa=~--

cién especializada, asT como experiencio y preparacién en

la ejecucién de sus octividades.

En el Deosarrollo Orgonizacional como en toda téenico

edministrativa, se mantienen latantes las partes de un pro—



introducir el desarrollo Ov'goni_z"o_é‘vi‘o"ry\‘_ol‘ plonea-
remos un sistema de ﬁir’db_éedimioﬁf;is*y-v:rgo'r'm‘d‘s“q"u_e aclargn ~-
los objetivos béiicos y las metos.

Organizoremos el proceso de definir la formo de auto-
ridad y responscvbi‘lidcd de lb.s“iti'dl.y!duc:,’ ,coéf‘dincndg @3-~
fuerzos y cvmonizoﬁdo los objetivos pieestablecidos. |

Direccién y control se darén por consecuencio légica,
pues modinnte este odoctrinamiento cada quien es capoz de
cutodirigirse y cu'ocontrc‘lcuvo‘, Yo que estén previamente -
determinadas laos reglas 'bcio las cuales deben conducir las -
operaciones coordinando todas las actividades; se tendré —

como logro constante.el unTsono de las rutinas de trabojo —

haclo los metaos comunes.

Lograr lo anteriormente citodao no es tarea facil, serd
necesario llevar a cabo una evaluacién del personal y ané-

lisis de sus costumbres, asT como delerminacién de su habi-

lidod, fuerzas y debilidad., Se tomar4 en cuenta la moral -

de caodo indlviduo, las condiciones de trabajo, copacita-—

cién y niveles de asimilacién.

Para intraducts el Desarcollo Organizacional, debere-

mos hacernos vasias preguntas, como son:

a) ¢Son apropiodas las metas del Daserrollo-Organiza

cional?




b) g,Esfov'fnc.)'s preparados culturaimente para el Desarro
1o 6rgéihii‘ocldnmal? ;
P /" "’.‘
c) g,ASe'lh‘a Inc_lqi_do e todo el personal?
d)»:g‘_ExI_ﬂ,e _‘yt.:: una preparacién 'y o'rier_\toéléh para el -
Desdrréllo Organizocionc;l?

Parc tenar uno organizacién en condiciones de acop--
tar la introducclén del Do:urro“o Organizacional, se debe
rén contestar afirmativamente por lo menos dos de las ante-
riores preguntas, pues la educccién actual en nuestro pals
no esté preparada culturalmente pcra la aceptacién de cam
bios y cdemds resulta poes efectiva una prepatocién mera--
mente tedrica o mediocre, sino la prdctica total, efectiva
y armaniosa, $sta serd iniciucién de capital impartancia -
-ye que pura la introduccién del Desarrollo Organizacional
se randré que dar y cumplir primero, con ol Desarrollo So~-
cial (D.5.), el cual se daré por observacién de ios roies -
en los procesos soclalns de los grupos,

Ciertas porsonus rienden o potecionarse de los roles -
dn |Tderes, funcionando otros como aspecialistas,

E) ro) de un llder consiste espacialmente en seguir ==
ideus y en el intcio de la: fnterocciones que conducirdn a-
la Integracién del grupo pora solucién de problemas.

Los propésitos de la abservacibn de los roles, e3 obsot

vor las coracterlsticos 4e coda persena doblendo tomarse an




existencio de;
@) Rol pasivo que facilita la actividad: del grvpo.
b} Rol _octWo que encausa pésif!‘VQme:ptve.o_lv’gn‘.tvpo.
¢) Rol pasivo que»enfbrpvec‘é‘ o difvicuwlfvo lo accidn,
d) Rol octivo que afecta negativamente al grupo.
La gula de Observacién de Roles con base en la dina-
mica de procesos socloles es la siguiente:

1) Comunicocién,

o) Pide informacién y aclarocién de ideos.
b) Rnasponde o pregunies y da opiniones,
c¢) No se comunica con los deamés.

Mo resporde ni
pregunta,

d) Su comunicecién es agrevivo, manifiesta oposi--
cidén y es confuso.

2) Liderazjo.

a) Acoptc ideas de los demds., Dojo libertud.

b) Influye positivamente al grupo. Se aceptan sus

idoos.

c) No acepita al lider pero no impacta al grupo.

d) Intentn Imponer sus puntos de vista "autoritarios"
3) 5o0luctién de Problemas,

a) Anallzc los problemas; pide que se deosglocen,

b) Propone alternativas dn soluciébn.

c) Confunde cousas con soluciones.
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d) Causa més problemas.

4) Toma de Decisiones.
a) Vote p‘o_r' la decisién del grupo.
b) Ius'e; concenso.
€) N; decide ni propone ol'crﬁoﬂvot.
d) Se opone a lo decisién del grupa.
3) Manejo de Conflictos.
a) Evade las sitvociones conflictives.

b) Propicia la confrontacién.

c) Concilia y ormoniza pero no dejo resolver con--

flictos.

d) Intenta reprimir el confiicro.
6) Colabaroclén.

a) Colaboro si se le pide,

b) Propicia colaboracién y participocién.

c) Mo colobora. Pesiva octitud,

d) Pmp!c‘iu la no colaboracién. Acritud negativae.
7) Retroinformaecidn.

a) Acepte las evaluaciones prepusstas.

b) Argumento y acude G ajemplos objetivos.

e) No evalGe. No argumanta.

d) Critica y avaléa negativamente (subjetivo).
Esto gulfa serd un instrumento de observacison

durante

lo acclédn de grupo, sles <o convenlinte la existancia de ve



rios cbsewador‘u‘cnglos roles de cada persona. Tombuvn: se
utilizaré como gula de retroinformacién que utilice cada --
una de los miembros del gfdpo a evaluar. Con este técnica
de introduccién quc puede ry"doblo o‘orj cﬁplocdc ie;SICn co-~.
mo técnica de mantenimiente yvvlgl!anclo. se lograré la sy
perocién individual y comGn, permitiendo realizaciones y -
avtorreclizoclanes.

Por lo tanto es importonte continuar Investigendo ab-
teniendo logros codo vez més altos puves: "Quien no estad o~
cupado en nacer, esté ocupade en morir". (°)

‘Una bueno forma de introducic el Desarrollo Organiza
cional como un combio; =3 ¢l convencimiento de) combio -
mismo, recopilar y anciizar dates, con al fin de preperarse
para desarrollar una estrategia odecuade que pueda idenifi
car quien esté involucrado, efectuar drematizacion de pape
les, escuchar en forme creativa, sensibilizocién mndiente -
porticlipacién y mostrar que es et cembio antes de implantar
lo. Para esto se seguirén cinco peses bdsicos que son:
V.~ Obtener el acvarda dei grupo
2.- Hocer ver el cemblo como necesidad
3.~ Crear buen ambiente para cceptar el cambio
4,- Diversificar los opiniones al respecto da cambio

5.- Acentuar los aspecios més positivos.

(*) Dylan, Bob.~ Forduce/\Weil, Métodos de Descrrollo Orgonlzaclond pora Eje
cutivos. Fondo Educotive Intoramaricons. '

[



x|
]

PASOS PARA LA INTRODUCCION DEL DESARROLLO ORGA-
NIZACIONAL

L - Lo ‘existencia de una ne_c,}o_‘siilc_iyd; ’,.""'a--".»'. ermin oda por
o pnuncicdeolgdnproblemo -

2, - :Lkos hivqlis”dﬁi"r’j’éctivos so percatan djelpto’ﬁi_o"‘ino Y
proceden a ‘d‘e'tiiocturl‘é mediante qno‘sofi'o‘:de_t_éqnicql. Es -
.conv:o:nvie’n‘u que l;: derke:r.m"inboclén:dve‘lA‘ﬁrvo'BlAe:m_o |o‘ho‘go,'.ol-.
gulen que no esté Involuerado en el mismo, o fin de logror =
unao mcydl_ éb.!qt;l‘Qldod‘;

3.- Una vez /d"efrbecmd‘o_el problema los niveles geren—
cioles deben ‘en’ovr.ph;nqm'en’e éoﬁclehfds del cavs.o‘y-'de la -
necesided de tomar medidas correctivas, Se pq;da p’/n.)ceder

entonces a lo Iniciacién de un programa., Pero el secreto -

escencial del D,O, radica en este ‘punto: tomar conciencia

cloaromente de cual es la situacién y odoptrar la actitud re—

ceplivo necasaria, que localizade an jos nivsle

sugeriou_u
substguiontes de conflicto, de lo conirario, nadc resolvers
los prablemas.

4,- Al oxistir el deseo de solucién y la conciencia =
del problemo podemas traozar un plan para su resalucién.

5.~ Una vaz tomada la conciencle del problema; hay
quo hacar un dlagnéstico efectivo quo nos permita recomen
dar medidos objetivas exactos. terminado e diagnéstico de

ben ser reallzados el resumen v lo apreciasién final.

Ulhip i
dith

P



- .Elxﬁr'esuh'o'd‘o':.“d’e| diagné:”c’o ‘doberé's'e'r 'p'rbse ntado

a los. dnrechvos y a toda. persono dtrectomente mvoiucroda-

Feedbuck) rotroaltmentocién ‘o rotrolnfotmoclén, “de .- hecho

‘comunicar es uno formo de,motlvar.

7.- Dg!.'pués del Feedback, deben venir una serie de -

pasos tendientes a la solucién pmcﬂcuvvdél'p_roblema. (Ejer

ciclos de integracién o.-dindmlcd de gr'uf;os)

8.~ En cualqulora de los eiercacios untenores enca~

minados o lo resolucién del problemo, deben pcrhclpcr to -

dos los componentes del conflicto,

E! D.O. no resuelve Gnicamente problemos -especifi--
cos sino que constituye, un proceso que. una vez iniciado

se conviarte en una filosoffo de cplicacién general
La tronsmisién de esto filosoffay de estas actitudes -

dubaen ser hechas por tado persona interesads, y no sélo pos
los agentes de cambio., De ahl lo necesidad de mant

nor el
progroma dindmico mismo que se conocerfa como “entrena--~
mionto vy desarrolio®

9.-Ei D,O. no debe quedarse estGtico o ser esporadi
co, lo continuidud constituye su caracteristico més impor--

tante, ¢s por esto que deherd hobor sesiones de aticnzomien

to consecutivas, seglén ef tipo do problemus de que se trate

10.~ La evaluacién da rosuliados es también-do

importancia en un prograina do D,0, pucden medirse cons-~
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tontemente los avances y el estada del programo y con ba-
se en ellos do'tbcnlli_nov las nccesidodi: futuros del proceso -

de desarrollo arganizacional y el tipo de direccién que vao-

mos o aplicar. (6).

* CONDICIONES PARA EL EXITO,

Parc elabarar un programa de Desarralla Orgonizacio-
nol q'ue origine resultados favarables pore ¢l sistemo que lo
salicita, es bésico que el cansulrar en Desarrollio Organize
cioncl se familiarise can las personcs, pracesos y ambiente
que presenta el sistema, conaciendo de esta forma los ospec
tos generoles que existen dentro de €1 y con ello proceder a
la elaboracién de un diagnéstico sobia sus necesidodes.

El diognéstico consiste en recapliar, ardenar y anali-
zar las datas necesarias para canocor el sistema, precisonds
o través de ellos el estado “que presenta la organizacidn, —

osT como la tdentificacién de prablemas y necesideodes, cul-

minondo posteriarmenta en la determinaci6én de los combios

que se consideran adecuados,

6.~ Fernando Arias Galicia.-"Administraciédn de Recursas =

Humanos.Capftulo 17 Proceso de Desarrollc Organizacional

Petar Watkins Sandoval., Edltorial Trillas.
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El proceso de diogné.siléo se puede desarrollar en base
o ‘|u'; siguientes etapas:

1.- Métodos pera reeopi‘lor la informacién, loc entio~~
vista, es uno de los métodos mas vsuales la cual debe ser~
aplicadao inicialmente al responsable del proyecto dondo a -
conocer de esta forma los problemas que supone afectan al -

sistema. Posteriormente se aplica dicha entrevista a los -=

miembros del sistemo en cada uno de los diferentes niveles
para conocer més datos ocerca dal problemu en formo deta-
lladc, lo que ayudar6 o definicr de una manera més objetiva
el probloama,

Otro mértodo préctico para rucopilar lo informacién. —
son fos cuesiionarios, las sncuesto: cnénimas y los juntas =
de confrontacién; siguiendo los dos primeros méiodos men~==
clonadeos,

Un procedimisnto homogéneo ol de la enirevista, ya =
que los juntas de confrontacién se realizan sobre giupos de
trobajo que genaran comunicocién toral y sincera, propor--
cionando de esta forma los clemontos necesarios paro datec-

tar el problema.

2.- Ordenamicnto y volorizacibn de lu informacién 1e

copilada, En baye o lo recopilacién do datos se eleborarén

niveles de problemas que permiten evaluor las més comunes

y principales fallas que presento el sistama, lo que contri-



Y

-bdyé;‘o'cnc‘,onnpv el origen deli probiema existente dentro =
‘de la ngqniznglbn, y o‘ través dq“qild t_ov d'.:.‘t;n'.lnqni_lbs -
combios adecuados pare qﬁo ol 'sln”o‘_u"q o'jb‘oc.o“,‘lbs;‘i; @éhéf;lo_
nes de eficiencia. |

3.= informe final o la Direccién. Después de haber -
definida perfectomente rlm'pm‘bl.nos y nacesidades que pre
sentc el “"."m’ el consuitor en Desarrailo Organizacienal
propone los cambias que ha considerado gonv-ntontos @ tra
vés de un infdrnl\o dirigl#o o la direccién delvﬁst'omc, quien

debe tomor lo decisién de continuor con el proceso de Desa

rrollo Organizacional, une vez que haya sldo anclizado y ~

discutido dicho informe.

s

Una condicién importante para que el diagnéstico sea
desarrollado de manero oamplio y can resuitados efectivos =
es que ol sistermo se comprometa a seguir las recomendocio=-
nes de combios detorminadas a través del diagnéstica, sabre
las soluciones a los prablemas presentados en el sistoma.

Pora que esto condicién se cumpla es necesario dater-
minor objetivamente los diferencies sntre los valores del =

sistemo y los valores del Desarrollo Organizacionsl, con le

finalldad de conocar el estado cultvural que se presenta el -

sistema y aplicor el programa de cambio en el momanto més’

apropiado para que resulte ser exitaso.

Entre los dimensiones m6s importantes del estado cul=

5]
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wrol del sistemu se encuentron- :

Le ouuncidod do las nlccuonos mnrpouonohs.- Esta

mvoni.ceién dourntnc ol volov que el- :huno do a las in

Nuonein -motpcuonohs oxinontn, ol eool .s po:iblo pu'

cisar a través de jas siﬂonc: de eomrol y ou'oridcd con e=

que opera el ohhmo total. Asimismo, este factor logra de

t@rn!nor el 'vodé en que los miembros dp. Vs_hnnovcomido-
ran que pueden cambiar.

Lo interdapendencia de las portes del sistema se debe
analizar cuvidadosamente, o fin de que los 'vclov.;s' del Desoa
rrollo'Orgcniza.cionol sean asimilodos an todo el sistema. =
Este debe concordar con las valorcs que proparciona el a-=—
gente de cambic, basados en lo comprensién y espectativas

abjelivas con respecto al cambio, por lo que 1@ deben esra

blecer relacianes sanas de cooperacién.

Otro aspecto impatante que se debe considerar para e
segurar ol éxito del programa del cambio, es que lo alto ga
tencio, principalmente se interese y se comprometa con die=
cho programe, para que de esta forma ol sistema se encuven-
tre en condiclones do coeperar y difundir a todas sus pertes
componentes el esfuerzo de cambin conjuntamente elebora~=

do tento por el consultar en desorrolio arganizocional como

por al sistema mismo. Para lo cval, sus miembros deben ey

tar preporados y orientados hacia el desarrolio orgoni!ocfo
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nal, lo que se obtiene a }}hvﬁs’ de entrenamientos de apren=
dizaje, ya que el Desarrollo Organizacionol se basa en ex-

periencias.

* CAUSAS QUE PROVOCAN FERACASO,

Antes de inlciar un programa de Desarrollo Organlze-
clonal se dcben considerar olgunos aspectos del sistema que
pudieran ocasionar resultodes adversos o los finaglidades que
espera lograr el programa del camblo; es por ello que el -~
programa debe evitar caer en algunas de las situaciones que
a continuacién mencionamos, parae que el esfuerzo organiza
cional no produsca odversidudes:

Conflictos de Valores.~ Cuando ios valores del Desc -
rrollo Orgenizacional y los del sistema, presentan confiig-
to on forma violente. lo m6s opropiado serd no introducir -
ol Dasarrollo Qrgonizacionagl, debido o que el sistema se -
encuentra bajo condlciones de presién, en donde el Desa--
rrollo Organizacional puede interpretarse como un instru=--
mento para obtener poder y autoridad o también puede ser =
interpratado como vl orfgen que propicid al conflicto.

Rapercuciédn de Valores.~- Cuando los valores del Desa

rrollo Organizacional no son aceptados en alguna parte com



péténte del-.s'istenio', suele exis‘?i'r un -d'es"drd"on ‘que se reflo-
jaen- formc nogcfivc en otras portes dcl mismo sistema y =
en ococioncl rnuho ser !on innmc qu. llcgo ] oioctor o~

otros sistemas oxnrno: d.l que lo provecs.

B

Relacionos de Valares.= Al estoblecer una relocién =
entre los valores del sistema y los valores del agenﬁ del =
cambio que presentaen preibicios tales coﬁo temores

’
sfas, ideales mal fundamentados o intimidaclones, lo méas -

fantg=

conveniente es analizar una vez més los bases para determi
nar las actividades a realizar en forma conjunta y no con-

tinuar con el desarrollo Organizecionol, para que de es'a -

forma se evite el fracaso.

Difusién del Programa de Desarrollo Orgoﬁtzacionol
Es probgoble que el programa de desarrollo organizacional —
no huyo sida propagodo hacia todo ol sisteme, originando -
que no todos los miembros del sistema estén informados de =
su existenclio, sobre todo aquellas poersonos que resulton ==
ser m&s ofectadas par el progremo del cambio.

Lo anterior oceclona uno falta de opaye por parte de
fos miembros no informados, prorvocond'o vna actitud indivi-
dual negativa con respecta al programa de Desarrollo Orge

nizaclonal, limitando de esto forma el esfuerzo del cambio

asT como el seniido de cooperocién conjunto y creando un

compromiso niuy reducido para la realizacion del programa




Estas son las Govsas més comunes que han propiciodo el
o .

fracaso en lo introduccién del bfbjm_mé de Desarrollo Orga-
nlio'ciono»l ol sistema, por lo que en la medida en que se lo
9re un anélisis cuidadoso, se podr6 eludir tode adversidad -

en los objetives quo‘pers!que el Desarrollo Organizacional,




- w LN

CAPITULO v
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INFLUENCIA DEL DESARROLLO DE LA BANCA EN MEXICO.

N‘\Ae.nqlonare_qlé‘svesto”.puntdo_o,mqncro de’ histaria, remar
cundo"ﬁni_clali\'cn‘n l’o:-s hcchosmds gqbrciolien_tes'- .pues praten
‘demos no ‘dked‘v'l‘nnos. domosi‘odo doihobiefd de nuestro estudio
el cuql,'oi»ﬁumﬁoﬁle‘humcnl’ulco.

La fut‘\ycién bancario ha sido conocida y practiceda des
de las més remotas éivﬂizccioncs, surgiendo .el primer ante-
cedentc de la banca, durante el siglo VIl 0.C. en Babilonia
donde se encontrd el primer certificado de banco, la prime-
ra letra de coambio y las primeras 6rdenes de pago que fue=-~
ron utilizadas por los babilonios, aunque tombién su ha a--
teibuido dicha creacién al banco de Inglaterre, ya que en -
su muzeo briténico se oncuantra un ladrillo con la inscrip--
cién de una orden do pago que contienc el nombre del libra

dor, llbrado y benuficiario con facha de 553 a. C.

Observaremos shora 103 posos que lo Banca ha daco en

nuesstro pnails.

”

En ol Siglo XViil 1ea ostaoblece @l Banco de Avio de ==

Mlinos, fundado por Carlos t1l. Une malo adminisiracién y -

las necesidodes de !a corona duronta o guerra contre Fran~

cie o Inglaterra, cantribuyuron a su disolucién durante los

primoros afios de la independencia,

A mediados del Siglo XVI!il 3o crea ol Monte de Piadad
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e 'A'n'ima:s, precursor del Nacioncl Monte de Piedad; fue --

,f,Undc;do'pb_r Don Pcdro'Rome'robde-Terréros.~ "Se dice que -

el primer-billete fue emitido por el Banco Nacional Monte -

de Piedad". '

En la época coloniol florecieron varios bancos particy
lores de los evales unos tuvieron éxito y otros no.

Al igual que en Europa en México también existieron-
groandes casas comerciales que prestaban dinero o crédito, -

tombién le mala edministrocién y otres razones dieron lugar

o la desaparicién de éstos banqueros.

En el afio de 1830, Lucas Alamén , ministro de Relacio
nes Exteriores, creé el Banco d= Avio para caprar capitales

particuiares y dedicarlos al fomento industrinl, Este Banco

se liquidé en el afho de 1842 por decrcto del prestdente ===

Santa Anna.

Cen cf propésito de quitar de la circulacion ta mone-

dao de cobre, fue creado en 1837 el Banco de Amortrizacién

de la Moneda de Cobre. Como en la mayoria de jos cosos -

la mala administracién as? come lo inestabilidad polftica y

econdmica pusieron fin a sus oparacionss por decreto dal 6

de Diciembra de 1841,
E! 22 de Junio de 1864 durante 6l imperio de Maximi-
llano nace ol Banco de Londres y Mdulico y Sudomdrica, su~

curtal de la sociedad Inglesa; London Bank of México and ~

He

')'(*;!.:’\1:3}



S'oulh‘Avm_'o.r.i‘ca Limited. Enc-‘i;q'slilucl.ts“n estuvo ﬁél;fl@gpoe
di;lv'gi‘:ao y ‘odnijllnli‘n‘rcdlc no obstante’ que "‘uv‘;lo _qU.‘leaf&;;\‘OL}.
se a vorfal:é;lilt,qqd pusieron ‘en peligro su exisiencla.

E,At‘ii~NovaQ"“'rfv|b.'_‘ife”. de 875 ‘ié»:'dg"oriz"év"gol' n':druqmc r‘lcano -
Francisco- Mac Manus para fundar el Banco ao‘ S‘c}no Evlalia.

En Marzo de 1878 fuc cread_cl:" él Bovnc,q Mcxicono' pos .
Mtlorment:o se fundé el Bcnco’_MI‘nervo’ de C};ihuohuc; q;:c al
igual que los onteriores 'era emisor de billetes.

Poco después ol encontrrse en el poder el G;nerol Por -
firlo DTaz, solo haobTa en el paois ctotro fnstituciones Bancg_
rias, que no bosu.:bcn pora el gron desarrollo Industrial, ==
pues no 36lo se hobTa creodo ta necesidad de un mercado de
diner'o, sino de un mercodo de capitales que s6lo los instity
ciones bancariaos podicn satisfacer.

En 1881 dn grupo de franceses que represenioban el -
Banco Froncoegipcid, comisionaron a Eduardo Noetzlin pa-—
ra que obtuviero del goblerno mexicano la concesién paro -
croar un Banco de emlisién enMéxico, la cual obtuvo del --
presidente Manvel Gonzélez, esta institucién llavé el nom
bre de Banco Nacional Mexicono eslubleciendo un contrato
pora su funcionamiento, cuyas principales artTculos tuvie—
ron gran trascendencia en la posterior leglslacién bancaria
mexicana, pues los términas de lo concesién son fundamen-

tclmente imporlantes porque desde asta momenio nace en ~
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Méxi.éév la base de la. economto bqné'qrio’ y finaonciera divlz, -
pals. Esta impottaqt“e "in’st_irt,ucto_n;}‘p"rin'c}»p'ié’o prestor sus. —
so“r_vkilcios_.f»éll_ pObhco.l 23de Febrero de 1882,

_C',dylﬁ'}b el mercado gle,,dirgcr__o'_vméa\tiq‘d;vo:re‘querl’a. la ape-
racidn de -més i"ns:':i‘tluci._t.’:r‘msi bonc_ari;s, 4-evn febrero de 1882 -
Eduor“dé L'Enfer s'olici}g'y'o‘btq,v»o .au'oriz'acién-p_dra fundar
el Bonco'_AMercqn’lil’Agffcolo o thbfe_coiié; este banco fue
cutorizado para emitis billetes hasta por el triple de! mon-

to-de sus valores en cartero ¢ inlcié sﬁsvucﬁv‘!dodes el 27
de marzo de 1882,

€1 12 de junio de 1883 la Secretario de Hac'enda otor
go a Francisco Suérez lo concesidon pata conslituir ol Banco
de Empleudbs, destinada a practicar operaciones con los em
pleados publicos y aportando ellos mism#; gbl capital, au'o-
rizéndoles también para emitir billetes reembolsables al por
‘tador y a la visto.

€} 15 de mayo do 1884 sc otorgé la concesién para el
establecimiento del Banco Nacional de México, ¢! cual na-
ci6 de la fusién del Banco Maclonal Mexicano y el Banco ~
Mercantil Mexicano, segin contrato celebrado por los re--
presentantes de ambos bancos el 2 de obril de 1884, opera-~
cién que se publicé en el Diario Oficial de! 31 de mayo --

del mismo afo.

Las concosiones se atorgaban en difarentes 'erminosl--




|o‘§ inﬂhuciqnds de crédito se establecin con divor;o;; atri-
buciohit;’!o qucucoﬁdug_l’o o unao completo dqsqr‘gcnizocién -
bunco'ri“o sin mbdl_‘.limhocione’t'que’ las ‘ctribuidas al comercic

‘Camo puede cpuciotse;‘ ol movimiento f*r;cn‘céerb,on -
estos términos puso en peligro de desaparecer a muchos ins-
tituciones de crédito ~de hecho algunas si desaparec’eron--
yo que 6petobon sin ninguna reglomontocion que rigiera sus
actividaodes.

Ante la imperioso necesidad de orgor.zar fo banca y -
el comercio se rpmuige en México el Cédigo de Comercio el
20 de aobril de 1884, ol cual constituye lo primero legisto—
cibén sobre materio bancaria en México, dos de las cuoles —
citamos @ continuacién:

- Para dedicarse a la octivided bancario serd requisito in—

dispensable lo ‘autorlzacion expresa {concesién) otorgoda -

por ias autoridodes. MNingGn banco o persona extronjera po

dré mantenar en e! pals tucursales o ogencios emisoras de -

billetes.

~

- Todos oquollas instituciones constituidas sin la previa ou_
torizacién tendrd un plozo méximo de seis meses pora suvje—
tarse o la nuevo reglomentacién y en coso de no hacerio no
podrén seguir operando y se pondrdn en liquidacién

Como puede verse esta nueva roglamentacion colocabao

o los bancos en diffcil posiclén yo qua ninguno operobs —



dentro de los 1érminos de lo nuevo legislacién. Pero lo ins

Oitdcidn més ofectoda lo era el Banco de Londres y México -
y».Sud'gmévii'co, .quo por ser wc;,'“;l 'de,Bonco extronjero se -
en;:c;nt'iobo al m‘arge‘k‘v“ de la ley.

Transcurrido el bluz‘o establecido y en vista de que --
los dirigentes del bct;c§~no hoci’qn gesti&n olguna al respec
ta, el 21 de enero de 1885 el gobfc:r.no ordens lo suspensién.
El Bonca_, con el recurso de omparo respondié ante lo justi-
cia federal argumentondo que o lo nievo ley no podlo dérse
le efecto retroactivo.

Poco después el banco se desistis do lo demonde y 3o
lucioné su problemo adquliriendo el Banco de Empleados, u-
con lo que quedabo transfarmado .en uno institucibn nacio —
nol y que pasteriormente odopté el nombre de Bonco de Lon
dres y México, conocido en nuestros dias, 0 roiz de las fu--
siones, camo Banca Serfin.

El 12 do octubre de 1893 se olorga concesién paro io-
creacién desl Banco Refoccionario Mexiceno, con 2bjeto de -
canjear los billetes de los bancos de los estados, ya que és_
tos na podian tener sucursales fuero de su entidad. Egte --
banco poco después combiéd su nombre por ¢l de Banco Cen~
trol Mexlcano; sextuplica su copital social y funge coma --
Cémara de Compensacién obriendo ol efecio una cuenta co-

relente o los bancos exlstenies de lo époco.



De 1897 o 1903 y c'orﬁo-c':unse'c'ueh;:iu de la creocién -
e la Ley General de Inunuclones de Crédito, el gobuerno
otorgé 24 concostonen para ouoblecev nuevas insliiucuones-

de c:édno, tan'o en ol Dunnto Fodewl como en los es! udoa

E1 20 de agono de \9\4 ‘tlegé don Venustiano Carran

za o la civdad de México y las instituciones bancatias so -
encontraban cerrados porque el gobierno habTa declarado ~
que no se reconocerfan las emisianes hechas por Huerta, =
Con ‘elv propdsito dle tranquilizar lo situacién, el gobierno -
acord‘éﬂq‘Oe las oficinos federales recibieran toda clase de -
billetes sin limitacién alguna.

El efecta de este acuerdo fue positiva y los bancos --

volvieron o aperar; pero debido al exceso de pape! moneda

lanzada por el gobierno constitucionalista y al paro general

de las closes productoras, la sitvacién bancaric era peligro

$a en extremo.

El 19 de septiembrede 1915 Carranza-expide un decre-
ta en Veracruz en atencién o que los boncos de emisién ha-
bTan dejado de llenar los requisitos que les asignchba lo ley,
y continuaban efectuando aperaciones sin ojustarse a ella,
lo que ponfa en grave peligro los iniereses de la nacién.

Los antecedentes respecto o la idea de crear un banco
Gnico de emisién, se localizan en un discurso pronunciado -

en el Sabn de Cubildd; del Municipio de Hermosillo. Son.,
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par don Venuuiuno Cuuonzo el 24 de sephembre de 1913,

an el cucl expus6 que se deb!’cn cumbuut el sistema bancc-v
vio, evhundo asT el monopoluo de lus empresu: par'lrulmes‘
lcs‘cu;‘lles-hobl’un euudq‘»obsgrrb_gondo foas riquezas de MQxi-e
ca; y que se debfla cl:.olir'él"doro.giho de emisién d'e'billeres

o papel moneda, par bancos particulares. Que lao emisién -

de billetes debla ser privilegio exclusivo de la nacién. Un
\

poco ‘fu'n'do‘ménlel_‘hd'cio el logro de Jo meta seholado en el -
discursa de Carranzo, se di6 el 5 de febrero de 1917, cuan-

_do el cangreso canstituyente de Querétaro oprobé incluir —

en el artfculo 28 Constitucional, el correspondiente o la =

acufiacién de moneda y o la cmisiér. do bille'es por med'o =
de un sélo banco que controlaric el Goblarno Federal

Siendo presidente de la Repoblica, ol General Plutar

co EJTas Calles y Secretario de Hacienda, don Alberto Pani,
fue expedida el 28 de agosto de 1925 la Ley fundamantal y

los Estatutos que dieron vida al Banco de México.

Se decldié que el Bonco fuera una socliedad anénima,

cuya duracién serfa de 30 afios, renovables. EI capital se-

tfa de clen millones de pesos, oro, en acciones de cicn pe-

sos cada una. Los accliones se dividirén en serie "A". con

el 51% como mInimo, del capltal sociol que debTon ser pa~—

gados y suscritos por ¢l gobierno de la Repubilca y serfan -

intronsmisibles; y an ierie "B8" que podrTan ser suscritos por

-
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‘el Gobierno Federal o por el poblico.

El Banco de México, S.A. fue inaugurado el 1o. de -
sebﬂombr’_e de 1925, .por el Génerol -qules.
Func:loﬁés‘d‘eil Banco de México, S.A.

1.- Emisién de billetes

2.~ Fungir como banquero y agente y consejero dej --

Gobierno
Ser depositario de las reservas en efectivo de los

bancos comercioles

4.~ Dapositurio de las reserves metdlicas y divarsas -

del pafs
L4 .
Operar como cdmara de compensacién

Orientacién de recurcos financieros

.~ Fijar al tipo de cambic

B.- Fijar intereses y plazus de nmperacién de crédite

Rodezcontar documentos de carécter puramente mer
cantil

10, ~ Ascsorar o Ilec Comlsién Nacional Bancaria 4 a la -

Secretarfa de Hacienda vy Crédito Poblico.

Junto con o) Banco de México nacié la Comisién Nag--

clonal Bancaria y como es nutural. las leyas y procedimien

193 en maoteria bancorio han tenido 4que evoluciona, adapran-

dose al desarrollo del pafs y o ‘as condiclionn, econbm’cas de

las distintes épocas.
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El .p;"i.mer- esfuerzo del Banco de México fue dirigido
hacia la feconstruccién dvgl's.i»sterh’u b'oni:urv?o y con-ese ob-
jeto se est‘iqb_lq-ci.e’v;o;\ 26 Sﬁéursole; en el interior de la Re~—
pﬁbii;g_:o en el pé‘;f;’i‘oao comprendido a partir de su fundacidn
haste mayo de 1932 en que se dio a la institucion la catego

ria de Banco Central.

Benca Maltiple - Esta vienn o ser una nuevae estructu-
ra que ho existido dentro del sistema bancario en nuestro —

peis y que ei Gobierno ha formelizado legolmente.

Seguramente las outeridedes hocendarias han cceptado
esta nueva modalidad dentro de la estructurs de la iastityu=
cionss de crédito, otendiendo a las ventajos que implice --

tanto pora el piblico como pcra la orgunizacibn interna de

aste lipo de bances.

Los grupos finarciero: trotoron de otender al piblico~
e travds de locales en donde pudieran operar todos los tipos

de instltuciones quo la: integraban. Sin cmbergo, cado ~—

unc do ellias requerfa de funcionarias y personul indepen~—

diente, papeleria, orgarizacion centablas mobiliorio, etc

y ol poblico o 32 vez tenia que trotar con cado uno de ~=—

ellos suparademente .

En cvombio <con la introducciédn de la banea =dliiple-

al slstema bancario, laz institucionar da crédito que opera

ban como grupos financleros Intayrodos y que se han trans~




formado a esta nuevo ezliructura, han conseguido primordial
mente las siguientes veniajas:

Abatimiento de costos de operacipn por la supres’6n

de funcionarios de alto nivel,

Conirol presupuesiario integral de una sola institu-

cién,

Integracién contable y administrativa.

Moyor caopacidad de captacién de recursos ajenos,

Control integral de su Depésito Legal,

Mejos ¥y més eficiente atencidn ol pdblice tanto en .
lo que se refierc a servicios bancarios vomo en cuan
to a inversionistas o o usvarios do! cradito.

La Secretcria de Hacienda y Crédito Pablico, con fun_
d;mema en las facultades que le confiere |g Ley Banccria,
expidid los reg'as que rigen o la Banca Moltiple éstas fue_
ron pubiicadas et dic 16 de marzo du 1976 en e} Diario Ofi
cial do la Fedetacién, entrando en vigor el d“a siguientn.(1)

Moeinnalizacién de la Banca.- El midrcoles Vo. da -
septiembre de 1982, duranie su VI Informe de Gobjerno. e]

Presidente Constitucional de los Estados Unlidos Mexicanos,

Lic. José Lépez Portillo decretu la Nucicnalizacisn de la-

Banca.

V.~ Fernando V. Pérnz Santiago,~"STntasis de la Estrucrura

Bancaria y del Crédita, = Editoriol Trillas.
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A continuacién mensionaremos dos de los siete arffcu=
las decrotados al respecto, Io's»f:uoles‘poro efecto de nues~
tra invéstigoéi&n, resultan de mayor importancia, ya que
uno cclaro el datolle en cuestién y otro’nos ilustra la for~~
ma en que quedaré la Organizacién estructurada.

ARTICULO PRIMERO .- Por cousas de utilidad poblica
se axpropian o fover de la Nacién las instalociones, odifi-
cios, mobiliario, equipo, octivos, cajas. bévedas, tucursa
les, agencias, oficinas, inversiones, acciones o participn~
ciones Gue tengan en otras empresas, valores de su propie—
daod, derechos y todo: ios dumés muebles e inmuebles, en ~
cuanto sean necesorios, o juicio de la Secretlariag de Hac'en
da v Crédito PSolico, propiedad de las Institucionss de Cré
dito Privadas o los que se les haya otorgodo concesian parc
la prestacién del servicio piblico Jn banca v crédito,

ARTICULQ SEXTO.- La Secretaria de Hogienda y Cré-~
dite Péblico vigilara conforme @ sus atrlbuciones que se -~
mantengo conveniantemente el servicio poblico de banca y
crédite, al que continuaré prestdndose por lay misras ay~—
trusturas administrotiva: que se t.o.sformardn en entidades
de la Administraclén Piblico Federal y que tendrén la titu-
laridad de las concesiones, sin ninguono vaeriacién., Dicha
Sucrotarta contaré o tal fin con el auxilio de un Comite -~

tdcnico Consultivo, integrado con representanias dosigna—
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dos: por Ios 'Huloru do las: Sccretorfus do ongramac!én y -

‘cjvl-onlo y Fomon'o lnduﬂrlcl dol Tre=—

res, Alon'.nlomo Nunonos y Obtn 'dbliccs, ¢sl’ como de -

lo propia Soenurl’c de Hoclondc y Créditeo Poblico y del =
Bance de Mlxleo. (2)

Como podemos observar se habla de una misma estruc=
ture Adminhhut!;c,' sin ombargo lo Banca yo sea en su co-
récter privado o‘oho'tjc ﬁéeionellzado, los Recursos Humanos
seguirdn slendo ¢l factor més impostonte, y 1i bien es cier-
to que lo nacionalizacién de lo Banco fue un combio que re
flejé efectos en todos los 6mbitos, resuita obvio que en lo -
conducta de los integrontes de estas instituciones s& produ-
jo uno de los més considerables.

Con este decrelo organizativamente heblando, nos en-
contfamos que de inmediato tendrén que integrarse los gru—
pos humanos en sindicatos y unos de los principales funcio-
nes de estos serd ncgacidn y odministror los contratos de --
trabajo, proteger a sus miembros del trato injuste y arbitra
rio, ayudandolos a resolver confliclios con relacién @ su em

plea, mayor seguridad. fuerza en sus relaciones con los su-

periores, y ejercer una influencic de imporiancia en sus as

titudes y motivaciones. Como se pueds observar los objeti-

2.- Diractor: Lic.-l'Rdfdci Murillo Vidal,="Diorio Oficial",

lo. de septiembre de 1432,

it




vos de Iosft!ndicotos ne estan divorciodos,‘cor’\ los que pere

u'ue ol Dosonollo ngonizccvonol

u'ums quo funcionord ohora - con més vczbn eono ourougld

aplicoble @ lo Banca Méltiple.

* TRAYECTORIA DEL DESARROLLO ORGANiZACIONAi. EN
LA BANCA
e

Theodore Scott con experiencio como consultor en De

sarrolle Organizacional de Bankers Trus? Company y en ==

Banlk of New York.

Haciendo galo de una amplio perspectiva describe prto
yectos conocidos por él en diferentes Bancos, donde el De-

sarrollo Organizacional se encuentra localizado o diferen~

tes nlveles y con responsabilldades diforentes, Y respecto

ol futuro del Desarrollo Organizacional hace especial refe

tencla ol papel del mediador o los estilos de consultorfa y

@ sus relaciones con al movimiento de dosar-olio del poten-

clal‘humanoe.

Menciond dos enfoques posibles pora la aplicocidn de

esto aestrategia.

c) Que el profeiionol_ #n Desarrollo Organizocional -

hage parte de grupos temporales de trabajo en un. -

por €30 €3 que estamos -



papel do fchUoduﬁ_del gtupo.
b)

Concantrarse en 'la consultoria proboblemen:e con -
los ullos direccidnes' seo cuol fuere el caso de que-
el Desarrollo Orgomzucuono! puede acrecen’or lc -
conclencia propia sobre Io que sucede en la organ}
zacfc’Sn.ﬂy desarroliar una mejor-idea de como funcio
nan mé: eficientemente como h\iemb(o de ellea.

El desurrnllo Organizacional se inicia cuando una per

tona en el &rea de entrenamients se interesq por el tema, -
Esto sucedié hace unos 25 ahos cuando el Cosarrolio Qrgani

zacionai aparece como una férmula oliernotive de -

influencic organizacioncl, més poderasa que los métodos --

-r
-y

cdicionales de entrenemiento y educoqién, comienza asi -

un periodo de varics afios de aplicorse dependiendo af tema

rio del Banco, ‘de su localizacidn en wl argenigrama, se en

scyan varias astrategios: laborerorios almusrzos 2isitas -

personales, progromoas pilotos. consultores o ceniactos espe

cicles. Todo cen ¢!l fin de familiarizar o los individuos

cleves, con los conceptos y valeres del Desariolle QOrgani-

zzcional,

Los éxitos no producern !ss resultodos esperados. En-—
tonces o la gente del Desarrollo Organizacional descrrolia

olfate pol’l’tléo o todo el esfuerzo se viene abaijo,

AsT, se ancuanirg bajo Inyu,ios difcrentes: entronamien




to, desarrollo'de Personal: Recursos Homanos etc.

Los grupos del Qve'As’orVrvc;il‘.b‘ Q‘igyuhl;acionql"y'a estable=—
cidos se preocupan qh'brid‘_‘d‘ébll.éoﬁio_" bpuode ol stoff de Desa--
rfc;ilé Org‘cnizacion'ﬂ evitar familiarizarse en exceso con -
lo organizacién; en cucles drecs de la organizacién debaria
concentrar sus esfuerzos, como p'pe'db ‘hocerse de una buenao
reputocidén y mantenerla en un sistoma en que esio es impor-
tante, sin faltar o lo integridad.

£l Desarrollo Organizacional surge de la funci'én de -
entrenamiento cuando las Fersonas en el 6rea comienzan a -

preocupasse taés gue antes respacto de lus hebilidades admi-

nistrativos o de manejo de personal. Se enschnu la teoiio dr

la motivacién, de la comunicacién, de la resolucidn de pro
blepas v de conflicts administrativo, dentirno de un loborate

rio de aprendizaje, se informa a los adniinistradores y o fos

supervisores que al drea de entrenomients est§ dispuasto o~

prestar oyuda en el saflo mismn de trabejn posa que puedeon

aplicar estos conceptlos.

El personal del Srea de enirenamiento empicza o cono

ce: sus seminarios regulares gandricos, con relacién o les -
necesidades concretos de los grupot que su los soficitan {o-

demds, se negoclan, en forma conltractual compromisos de -

asistencia y consultorfa con los odministradores que dosaen

un taguimiento al trabajo ruclizado an el cutso).
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Por é’ié:ﬁ_np‘l’d, se 'd"¢’s>>ovrro'l|;'unu tesi6n de }raboid sobre
enrequecnmiento del mnsmo ¢ O UN curso sobre comunicocién,
o un segunmnento al trobom realizado en ondlisu tron:occlo
nal’ utill;ondo eiemplos»de matericl tomados de la vida real

Se negocfon en forma contractual los acverdos de sar~
vicios de consultorfa y o los administradores que deseen de-
sarrollar 'y aplicar sus propiusb ideas, (3)

En lo actualidad, la realidod que vive el personal den

tro de su dmbite laborol; en cuanto o sus jsfer y compaiteros,

al gusto por su trabajo, el sueldo, los orestacionas el am—

biente de trabajo flsico, asi como su desarrollo persona! y -

profesional dentro de lo institucion y sv identificacion con

elia; es lo que hoy on dia todo administrador debe cuidar y
maontener libre de vicios a fin de lograr una administracién =
sana on el terreno de los Recursos Humanos, ya que ellos son
quienes refrleian por medio de su trabajo el ambiente que pre
valece,

El Desarrolis Or“éibr\i‘zacionol por lo que respecta a lo
Banca es una tecnica que ha venido desarrolléndose Gltima=
mente sln embargo viendolo desde un punto de visle positivo
diromos que "la Banca en México cuenta con diaz ahos de =

experiencic en la aplicacién de osty técnica,

«= J. Jemingi Partin. - "Parspactivas de! Desarrollo Organizocional”. Capitulo 6

Desarrollo Oragio izacional en la Yanca. Edit. Fondo Educt'lvo Int3rameri cano S, A




Para comprobor o anterior, pasaremos al punto sigulen

te, donde a vestigocion, aplicamos un cuestio~

nario do 'dlez preguntas. los cuales fueron suficientemente -
staros y concises a fin de fograr una respuesta sincera y ~

verax,

* ESTRATEGIA APLICADA A LA BANCA MULTIPLE.

Como hemos mensioncdo en puntas anteriores, conside-
remos que la conducta humano es factor determinante para -

efectos de las reocciones ante los camblot y es sumamente

interesante saber si el proceso de sltvaciones variantes den
tro de la Banca, asi como el combio més brusco que se ha -

dado (Nocionalizacién), han afectodo y en que forma o} m

O

do de pensar de jos empleados boncarios,

Con base en lo anterior hemos decidido efectuar una -
investigacién que nos permila conacar 'anto 1o aplicacidn -

dol Desarrollo Organizucional o nivel Bancario, como las ~

trepercuciones de lo mencionoda estatizacién.

El estudio fue.llevado o cabu con empleodos de insti

L] . . U
tuclones de la Banca Nacionalizada, y nuestros objetivos -

fuoron detectar los aspectos que o contlnuacién moanciona--

mo‘ .



a) Sabaer an que grado se hao Incramentado la aplica~»-

Gidn del! Desarrollo Organizacionul en fa Bonca Me

xlcana,

\

b)

Comprobor si redlmenre,ounquq el empleado no sepo
lo que es esta estrategia, la persiva medianic su -~
contancto y desenvolvimiento dentro de la instity—
cién. Pues el Desarrolio O}gunizocioncl puede es-
tar formando parte del sistema y tencr fallos qua —
impiden que sea percibido,

c) Conocer como el empleado bancario asimila los as-
pectos cambiantes, relacionando su nivel educacio
nal con la capacidad de adaptocién, tomando como
un ejemplo muy oportuno la nacionalizacion.

d) Determinar si el empleado Bancaric se encuent:a en

una mejor posiéién o se han comenzado o perjudicar

sus intereses.

e) Poder evaluor en la octuslidad cual es el focior de
terminante y definitivo porc ol ompleods para e~

fecto de sentirse contento y motivadc.
Recopilacisn de Datos.~ Para tol ofecto uilizaremeos -

e} "Método Ciontlfico” medionte la observacién, pues ig ==

caracteristica de ésta radica en percibir el fenédmeno en el

sampo de accidn, y lo haremos a través de un cuestionurio-

compuasto do cleccinisns forzosas, dicotémico, tricotémico




e olternotivas y respuesta graduable. Tro‘omo: de formular

respuestas bien definidos y con base en ellos decidimos o lo
vez no utilizar los resp-u'es'osv qbfer'os, Yo que esto por lo —
general resulto ser una limitante en virtud del poco tiempo
con que cuenta el entrevistodo, ya que se encuentra en el ~

desempefo de sus actividades,

Escogimos este tipo de recopilocién en virtud do laqs —~
ventajas que representa; &stas son:

- Ahorro de tiempo

- Menos costo

Facilidod en el procesomiento de datos

Intervencién directa entre la: partes

Se pueden cuantificar los respuestos.

Determinocién de lo Muestra.~ "€} estudic de diversos
fenémenos de! cempo de las ciencias del compoitamiento se-
ve con frecuencia limitado pér la problemética impuesta o -
los investigadores por las dificultades, en multiples ococio_

nes insuperables, o las que seo enfrenta para contar con ~--

muestros aleatorias representativos, Estrictamente hablan—

do, lo inferencio estadTstica s6lamenta puede fundamentar-
so on ¢l muestreo probabilistico, en el cuol codo elemento

de la poblacién tiene una probabilidad conoclda y no nulc -

d¢ sor seloccionodo®. (4)

4 .~ Farnando Arias Galicio. "Revista de lo Fac, de Contadurio y Admon® No 82
Edit, por la U.N LA M,



En riue’ﬂ.r,qfcq's'o', dado a que queremos conocer la 6#!4
niém de eﬁnpplye;cdplﬁﬂdnccrlos, pratenden contdar con una ~=-
muestra, provb'ubilvll'ﬂnllcc implicarTa el tener una relacién de -
los eppleqdqs 4. cad';'_: iﬁv\liii“_"l‘léién,mpof lo menos de determi-
nados d‘e;))u;t;:mie‘ﬁtos o‘s'uvéursc‘los para de oh? tomar al ozar
y tan sélo la recopilacién de toles listas necesitarfamos Q-
todo un e'lqu.ipo. Es por estas circunstancias'que decidimos -
apegarnos o otro”procedim'ion\\o. Este co’nsi‘ne en estudizr=
ciertos grupos de personas o los cuales ‘uviéramos f6cil oc-
ceso. Es cierto que en estos casos fos resultados sélamerite
serdn vélidos para los grupos estudiados, por lo que no pue
de garantizarse la propiedad de una gencralizacion, o sea~-
que existe una Iimifunfe en las tareas bdsicas de la ciencia
que consiste en inferir las caracterfsticas y atributos de --

grupos numerosos a partir de muestras representativas. No-

obstante cabe sefialar que las dificuliades précticas que sue’

lan darse en estos casos, fueron superados ya que tuvimos =
acceso al estudlo de grupos representatives libres de presién
todo esto en virtud de haber establecido buenas relaciones.

AsT pues hemos dado a conocer nues'ra limitacion asi
como la forma en qua se logréreducirla a fin de que nuestra
investigacién se apegue lo més potible o la realidod al in-

terpretar los resultdos,

Racurrimot a jrupos formados en departamentos opera-



tivos, de servicio y de promocidn, asi como personal opera
tivo-y>d"dm!ﬁistrulivo' en sucursales sin seleccionar nivelas

CUESTIONARIO.- Como ya se mensioné fue elaborado
con preguntas lo més concisos posibles y no demasiado ox-~
tenso, esto parc proveer posibles barreras

los cuales men-

cionamos en el punto de Encuesta.

ENCUESTA.- Se realizé en varios departamentos inter
nos, operativos y administrativoes, inclusive de Staff.

E! cuestionario se estudié de ta! forma que resultaro
fécil de comprender a cualquier nivel, osl como pensando ~
tener el mInlmo de problemas a la hota de realizar {qg ene=—
cuesta, pues podrifamos epcontro}nos can argumaentos tales -
como: la falta de tiempo, el exceso de trabajo, poco inte-

rés, o por observar demasiado extensas las preguntas buse

can clguna otra excusa. Para ver reducidas una serie de -

traves como los mansionadas, entrevisiamos o los Geran‘as

o Jefes de departamenta, una vez sencivilizados silos

cme
cooperaron a lograr la aceptacion de Los demas integrantes
del grupo. Esta encucsta se ilevo a cobo an algunas insti -
tuciones que en realidad ahora son una misma, sin embarge
como ya robemos dentrc de! actual sistema aun mantiane co

da una sv sistema de administracisn y poiTticat internos ~w=

muy particulures, razén par la cual no limitamos nuestra in
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‘Nivel Jexarquico Infrial

2-"'

6w

10-"

L3

‘Afio' de Ingreeo
Medio _

Superior

————————— et

¢ Ha escuchado usted, que dentro,de la Instirucifn exirta un Deprc. . -
encargedo de plancar, coordinar y vigilar los cambios que se preun:_an‘l

st No
{ Siente usted un ambienta agradable de sus superiores y compafieros?
s¢ No

i Le es permitido participar en algunos planes y tomar decisiones?

st

No

{ Considera usted que su personalidad refleja gusto ¥ entusiaswo en el —
deserpeiio de su trabajo?

s% No

{ Custido escucha hablar de cambios dentwo de 1a orainikzacién o de los six-
temas, que sensacidn experimenta?

A) . Entusiasmo B). Indiferencia C). Temor

Respacto a la comunicacibén en forma general. ! Como la observa usted?

A}, Oportuna B). Lenta

C). Ineficicnte
¢{ En las juntas que efectua su grupo de trabajo? Los problemas se tratan:
A). Sinceramente dandole solucifn.

BY. Mencfonandolos sin llegar a nada.
C). No se mencionan.

t ha notado algGn cambio despubsw de la Nacionalizacifn de la Banca?l
P = Positive

A). En sus jefes B). En los conpafieros

C). En las prestaciones D). In las promociones

N = Negativo

i Que situacidn de la Banca prafierc?

A). La actual

B). La anterior
C). Le da iguanl

Enumere por orden lo qua para usted sea pis inportante dentro de ¢u trabajs.

La comprensibn

Reconocimientos Buen lugar
de trabajo
Un. buen sueldo - . Coopuraeibn autua Satisfaceidn

Propia.



vestigacién. E| nombre de ‘las. nnshtucuoncz encuestodag

no

lo menctonomo: PoOr razones obvias.




EL DESARROLLO ORGANlZAClONAL
CQMQ ESTRATEGlA APLICARBLE
A L’A QA.NCA' MU LT_IIPLE

¢ Ha escuchadd usted, quo dentro de fa institucién exista -

un dcpurtomemo encorgodo de planear, coordmar y vagllat

los comblos gue se presentan?

OBJETIVO: Scber si realmente 1e ha implantodo esta

estrategio como deportamento interno y si es conocido por

los empleados

OPCION DE RESPUESTA

%
Si 78
NO 22
NO CONTESTO 0
TOTAL 100

OBSERVACIONES: Definitivamente se observa un Tndice po-

itlvo superlior an un 54i%,




EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

COMO ESTRATEGIA APLICABLE |
A LA BANCA MULTIPLE

gS!enre"usréd un ambiente agradaoble de sus superiores y

compafieros?

OBJETIVO:

Detectar;si se ests llevando un buen ma-

nejo de grupo por parte del [efe o superiér.

OPCION DE RESPUESTA o
S| 76
NG 24
NO CONTESTO 0

TOTAL 100

OBSERVACIONES: Aqul suele equivocarse la rozén del con-

flicto, pues €ste depende. an gran parte de las superiores ~-
medlante una buena direccién.




EL, DESARROLLO ORGANIZACIONAL
‘COMO ESTRATEGIA APLICABLE
A LA BANCA MULTIPLE

¢le os poi-i'ldo.pcrvlclpev en olgunos plénu y tomar de-

ch!onc;? '

VQ.DJET!'VO:- Conocer si te esté 'eu;pl?qn_do, con uno bue-

na aninlstmc“n delegando autorided y permitiendo ol em-

pleodo que te desarrelle.

OPCION DE RESPUESTA %
St 70
NO 30
NO CONTESTO 0

TOTAL 100

OBSERVACIONES: Se hao svoalucionado en su meyoria dentro

de estas instituciones ! permitir la ﬁorﬂt_ﬁjucién.

Jid




‘EsAnouo ORGANIZACIONAL

.couo’ esnnssw;nucums :

)

A LA IANCA MULTIPLE

(_Conlldou vsted que w pouon-lidcd refléjo gusto y entu-

'iosno en el d.u-polo de sv ncboio?

Q‘J‘ETI\Ié: Sober ‘l‘i el empleade realmenie hace 1o que

e gb;fo o estd mal ubicado dentro de la institvelsn

—QrCION DE RESPUESTA

)
Si 88
NO 12
NO CONTESTO 0
TOVTAL 100

OlSERVACIONES: Aqul pudiera ser que ol empleede ne fuere
vy sincera por tratarse ds .una sutocrllico; sin nmbnr.o por
vestra obuvv.elén te comprobé la veracidad.




EL DESARROLLO ORGAN!ZAC!QNAL

COMO ESTRATEG!A APL!CABLE
A LA BANCA- MULT!PLE

¢ Cuéndo escucha hoblar de comblos dentro de la organiza-

clén o de los sistemas, que sansacién experimenta?

OBJETIVO: Comprobar si lo ideologia que se tenTa on-

tiguamente del “temor o lo desconocido” s& ho logrodo supe

ror con el tiempo como consecuencia de lu préctico del De-
sarrollo Organizacional,

OPCION DE RESPUESTA 9
ENTUSIASMO 74
INDIFERENCIA 20 |
TEMOR 6
TOTAL 100

OBSERVACIONES: Observamos que lo gante no teme al cam-

bio debido a su nivel de preparacién o es indiferente-por -
ignorancia.




EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
''COMO ESTRATEGIA APLICABLE -
A LA BANCA MULTIPLE

Respecto a la comunicacién en forma general ¢ cémo la ob~

serva usted?

OBJETIVO:

Conocer que tanto es tomado en cuentc el
trabajodor o estd limitodo para que no 36 wntere de algunos

cosas, que se pretenden manejar como confidenciales.

\

QPCION DE.RESPUESTA %
OPORTUNA 24
LENTA 62
INEFICIENTE 14

TOTAL 100

OBSERVACIONES;: Siempre lo persona més Indicada para co-

nocer alguna informac!én, es la dltima en enterarse y. no ~-
por el canal etperado.




EL DESARROLLO ORGANIZAC!ONALA
COMO ESTRATEG]A APLlCABLE
A LA BANCA MULTlPLE

:En las juntos que efectia su grupo do trabajo, los proble-~

mas se ﬁ_o}cn?

OBJETIVO, Detectar si los jefes o superiores ostén de-
bidomente capacitados para la resclucién de problemas y/o

conflictos y quo importancia prestc a su departomento

___OPCION DE RESPUESTA %
[ Sinceramentas ddndole solucién 48
Manciondndolas sin llegar o nada l 43

Mo se mencionan 4
TOTAL 100

OBSERVACIONES: Existe gente que e1td en los niveles supe -
riores, por su propia etfusrzo, ati como también un gran nie
mero de laissexz Faire,




Rk

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

COMO ESTRATEGIA APLICABLE
A 'LAj"éA NCAMU LTIPLE

¢Ha notado algdn cambio después de la nacionalizacién de

la Banca?

OBJE_T!VO: Saber que efectos ha producido esta medi-

da en el comportamiento del empleado y en lg institucién.

OPCION DE RESPUESTA i S
o) En sus jefes P®26% Nc24% P 48
b) En sus compaferos P=22% N=z28% <" N 52
TOTAL 100
c) En las prestocliones Pwd2% Nal8Sh P 45
d) En las promocionas Pa13% Na237% M. N 55
TOTAL 100

OBSER\'A_CIGNES: En a y b predomina ol negativismo por la
buracratizocién,

En ¢ y d sa compensa can prestaciones el
lapso de espera. C.H,:z Conducta Humana, M.« Motivacién

'



EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
‘COMO ESTRATEGIA APLICABLE"
A'LA BANCA MULTIPLE |

¢, Qué sltuacién de la Banco prefiere?

QOBJETIVO: Conocer la opinidn concreta del empleado

en base a sus vivencias dentro de la institucién.

OPCION DE RESPUESTA %
La anterior 46
La uctual 38
Lo de igual 16

TOTAL 100

OBSERVACIONES: Se detecto la inclinecidn hagia une ma-

yor Independancia.

~



EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

COMO ESTRATEGIA APLICABLE
A LA BANCA MULTIPLE

Ennumere pqt‘otden lo que pora usted sea més importante -
A :

dentro de su trabajo.

OBJETIVO:

Detectar las fuentes de motivacién que -

més influyen en el empleado paro desatrollor mejor su tra-

bajo.

OPCION DE RESPUESTA

lo. Satisfacciédn propia

23.1
20. Reconocimienteos 2070
30. Un buen sueldo : 16.8
40, Buen lugar da trabajo 15,0
50. Comprensidn 13.0
6o0. Cooperacidn mutua 12.1

OBSERVACIONES: Primero se pretande satisfacer el Ego y ~

postariormente la interrelacién con el medio.
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T d:;b ul ‘q'é_i_é'h ‘e Inte rpratacién.

-:En el pasdde "formalo-

3

se muestraicon claridad un

etie de nlementos que nos ayy

darén o la evaluaciénide. |

ER

.encuesta.’

1.~ Nombre de la Investigacion y nomero'ds progunta.
.= Estructurude Io pregrunto.
.5 El enfoque. de. r_\u’e_'nroys: ol‘:ietyiv‘os.r
.- _Eyqvl'qucuiénT'y 'pq}ce‘ry}djo‘ ‘de respuestas.

5,- Iﬁféltf’:‘fek:dc‘ér;v‘defl'o“dbsqrvndo.

‘M:g,di_q‘f\teitlo‘ an}dridr-‘sbe;p}j"do 'fiéterminor:

“'.'_E_.':ii.'s:!'orv\'”’jd:d"ev'pc"r;nmelnf:osvd'eh.!vro'_do las instituciones:
bancarias que se en_foc;:njt_; 'los funciones orgunlzoc‘i'o‘nnle':' -
y no necesdariamente se identifican bajo el nombre de Desa--
rrollo'rOrg'qh‘zocioﬁol.

Se observsé que 3610 un 22% de los emploades entrevis~
tados ignoran la exist'e'nvci_c de estos deportamortos conside—
rq;wdn o .c.;sm gente en ’e>l grupo de ios pocds informados.

2 Mo obstante que el 76% de los ntrevistados respon_
dievon ofirmativaments 2 las buenos rclqciones interporsona~
les, dofinitivamente no es poﬂbh lograr una optimizacién -
debido a lo: grupos de personas que oun no se identifican, -

frosentan bloqueos de carécter Interno, Asimlsmo sec obser—

vé que no siempre el |efo o suparvisor ey la persone adecuva-

. da.




Aquf se: cbservu que. el: porceniu|e de re*pue ..tus po-,‘-f

s‘iiivd_ ‘e ve reducido, ‘n‘o' obnon'te s-guc'uendo :lgkmflcn-.f

hvo un 70% paro poder InterprA Iar que en genernl se panm
e la m!ervencién del empleudo que ‘asi lo: deseo.

La gtan moyorfo, 5l no por voccc!én poriconvanci-

miento’y ,lpgro‘ de se_gur!rd_o_d, reflefjan entusiasmoen el des-

empefio de su . trabajo. (So comenta por el emplcado el in-

cremento en los cursos de capacitacién)

5 El_ ;74% no teme ya a los cambios, pero el otro 26%

recae ‘en la indiferencia y el temor. por'lo que considera—

mos que .a moybi jerarquiu y preporacién menos temor o me~

nos aceptacién de que ésic existo,
s Al reccer un 76% de lay respuestay an {enta e inefi
lente, se puede aprecior una comunicacién limitada al ni=

vel jerdrquico, misma que obviamente al no lograr manteners

s P U T amniaz H { { d
ta fofdraisnis sculic empieza n ¢ircular an iforma de rumar,

pot lo que al ser conocida por todos los niveles, las acclio-

nes o eventos ya hon ocurrido anterlormernte. Podemos ver -

entonces que no se utillzo el gunal adecuado y que aun —--

existe carencia,de 6tica o discracidn, razén por 1o qua ude
ar y

més la informacion llego a su destino totulmente deformode.,

7 Se deduce que al estar ol 6% de resmuasta totgl--

mente cquil}Brodo entre o y b |

{ver formato Mo, 7). Extg-~

tan tonto personds copacas y pieparadas ¢l frente do 'o3 ~—
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grupos, osi como tomblén uno contldod fgual’ quc no cuentcn

con los conoclmlentns olomonmlu nl la copacidod de diri—-

gir persanal. Pero. oxhun excopclon.s de: qulanes lo reali-

zan muy,bian en forma ompftico' sélo quo esu tipo de gen-

te deberé contar con mucho carisma.
8 Es de esperarse que un camblo de origen, a olro cam
bio, y los que el personcl bancario obsérﬁn dentro de su ~-

It

propio organizacién son:

Por lo que corresponde a Lo Conducta Humeno ol naga

tivismo se ha dado més a nivel inicial y medio, lo cuel nos
indica que al no haber existido una preparacién mentalmen-
te parc el cambio, inconcientemente algunos emplecados se -
han hecho a lo idea de que chora pertenscen al gobiernc y -
por tal motivo tienden a la burocracia, tin emBorgo como -

ya se hizo notar, esto no corresponde o todos ios niveles

afortunadamente, 1e obsarvé que estas instituciones siguen -
siendo administrados y organizaodas como de costumbre.

Por otro porte la balanza de respuestos en zuanto o =

prostaciones y promocianes, se inclino negotivamente a lo -

no superacién, es decir} no ho hobido promociones las cua

les hon sido compensadas en el aumento de mejores presta--

ciones. Altos niveles argumentan esta si‘uaciaon con el he-

cho de que debido al comblo repant'no na podfa hacerse nin

gén movimiento en al \tpacto promocional



Esto nos indicu'?nuevdinont'e-q‘de"sr eiiile’ el-‘nmor a lo. -

desconocldo, dodo a que el terreno no se. conoce y no cxu-
te aun Io conHunzu de cc'uur, pero esta situacién se horG-
‘mane|able a través del ‘tiempo,

El 46% de entrevistados preferia lo situacién anto~
rlor, resultado que nos dqmucnra que las personas desean -
ser lo més ihdopendienle que sea bosibl’e',‘ cdeniﬁs de que 38

piensa que con la actual snuucuan el emploodo serd privo<

do de algunas prestaciones En connaposicién a este 54%

que se integra por los que prefieren"el modo actual o bien,
les da igual, este grupo esté integrado por-al personal que
ha valorado algunos aumentas en las prestaciones que han -
sido conseguidos por los sindicatos.

]u Est’u pregunta nos pudo mostrar at_anomonte la ca
racterfstica del empleado en ia actuvalidad, y va este resui-
tado intimamente relacionado con uyna apreciocidn del indi

viduo desde ¢l punto de vista Biopsicosocial, pues o) emplea

do do los sigulentes valoras;

V.~ Para ), primero es la SATISFACCION PROPIA

2.~ Dospués desea que la gente se flje an 61, que 3e le ten
gan RECONOQCIMIENTOS

3.= Ahora requiera de un satisfactor que cristalice lo anta-
rlor UN BUEN SUELDO

4,-

En seguida un lugar dande ¢l ie pueda sentir a gusto pn

F A



w

R —

ra dgsemﬁchpr l'uylflobofes]UN BUEN LUGAR DE TI’A‘AJO
5.- Ya logrado casi todo lo anterior, desea pora:sv forma =
de ser, una COMPRENSION -
6.- Y p.oy-olvﬂ.mo hoﬁpgn‘s_qdo:en».la' labotr de ve_q,u‘i_:p"o para lo—
grar tado lo dnferiér, COdPERACION MUTUA
Veamos la anterior r’epre‘se.ntadc en el siguiente esqua

ma (Cuadro |V=-1).

23.1 20.0 16,8 15.0 13.0 120

GARFICA DE LA PREGUNTA No. 10
(En Porcantajas)



3 gy 3

Una aplicacién en funcionamionto.~ Este o3 un eivéy'ﬁip‘lé

efegido de una de las instituciones ¢ las que se tuvo dcceso,

[« ] -

on 4! se muestra su creocién, contenido, objeto, proceso,

resultados, .y finalmente un pecrfil dcl ogente:de cambio.
A principlos de 1979, por iniciativa de la Direccién -
de Recursos Humanos se creé la Geroncia de Desarrollo Or=

ganizacional, que actualmente representa unv de los planes

bésicos del &rea. Mas de 4500 empleados han sido consulta

dos por los Angliztos de este Departamento.

El prbgrqmc de Desarrollo Orgqnlzdcibl\ol se lleva o -
cabo a través de entravistas confidenciales can e! personal
en las cuales ef analista detecta las candiciones prevole---
cientes an lo que respacta o los siguientes factores:

1.~ 'ldentificucién con la
Institucidn.

2.- Apoyo de los Recursos
Organizacionales,

3.« Rolacién con los
Superiores

4.« Relaclén con los
Compaferos,

5.~ Divisidn dal Traobajo.

6.~ Condiclones Flsicas

de Trabejo.




L

Cond‘li;ii‘»'onosi que refuerzan un comportamiento efectivo;
- '] VA Sli‘sit‘icmcl”d_é
Remune ':‘F"‘:‘:i.d'v‘, .
.= Prestaciones,
3.~ Oportunidad de
Promocién.
El Departamento de Desarrcllo Organizacional, fue ==
creado con la finalidad de responder a las neccsidades da -

que los valores y objetivos del parsonal y lo Organizacién -

sean compatibles. Fue creado o su vezx para atender la pre--

ocupacién de lo instituciédn por crecr ua ambiente que propi
cie el crecimiente individual y que contribuyc o los resulte
dos organizacionules.

Contor con informacién relevante que permito una ade_
cuoda toma de decisiones por parte de la administracion, o-
:ien';ndo los esfuerzos hacia aqueilos factores que requic--
ran atencién y acciones concretas de mejoramiento, y tencr
¢ 1o muno indicodores que revelen en forma precisa el cli—

na organizacional, que es o grandes resgos el objetivo de -
su crenclén,

4

La Gerencia de Desarroilo Organizacional reparta o -
la Sub Direccién de Integracidn y Relaciones, y dsta a su -

vez dopande de [o Dirsccidn de Recursos Humanos.

De lo Gerencla d+ Desarrallo Organtzacional se das--




prenden’ las 4reas de E‘feAcfiv._y’i'duvd:‘Vdo.;"Grupo,l D!'}ec'ivbvs’ y-ta’
, de Desarrollo 0rgopii‘z‘d;i'or‘\qll’vc:'bij:tondo esta Ultima con el
apoyo de sus analistas.

El progroma de Desarrollo Organlzacional se ha pla~-

neado de la sigﬁi.nn forma:

Un programa de clirﬁ"é organizaclonal implica los sl--
guientes pasos: |
a) Se planea con los direc-
tivos y/o efecutivos raes
ponsables de las unidades
organizaclionales, la reon-
lizacién del progtvomu Y
se precisa la necesided de
contar con todo su apoyo
para tlever adelante los
acciones qus parmitan me
jorar el ¢cimo organizacional
b) Se obtlene el total de
personal que Integra la
unidad sujeta ol dlagnéstico
y mediante una muestra rapre-
sentatlive que lo de validez y
conflobilidad al aestudio, se
dotermina al partonal o en-

trovistax.




o

REaTare

). Se ilevan a cabo las

d)

e)

f)

entrevistas e'i\f'i‘fotmq in=
dlvld(:d_ll y";énlt.:rv\fldé.nclcl
cén" uno d'uracii‘éir;\ aproxi-
m;du Je ‘45 minutos coda
una,

Una vez concluidas las
entrevistas se procesa la
informacién y se elabora
el diagnéstico que revela
el sentit del personol
sobre los aspectos mds
importantes relacionados
con su clime de trabejo,
Se presenta ol diagnéstico
a los ejactutivos responsa-
bles de la unidad arganiza
cional con qulenes se ana-
lize ta informaclén y se ge
nara el programa du acclo-
nes concretas y medibles
que contribuyon @ mejorar
el climo orgonlzaclional

Se lleva a cabo el segui-



miento del programa

de oct:ion'o.:swevo'lxvad‘n’dolbo

con los sjecutives y con

el personal anvalmente.
Se ha logrqdé como resultade durante la existencio de

depariamento:

40 Estudios roulizold‘o‘ en

toda la Repablica cons
4659

Entrevistas al personal en

293 Sucursalas y

9 Areos Internas con

20

Sesiones con equipos di-

fectivos para genarar pro-
gramas que petmitan m3 o=
rar, llevar un seguimiento

y evaluar el clima organi-

zacional,

Estos resultados permitan contar ya con indicaderes --
glebales a nival nocional y parcialas da lo que llemamos ~
Barco Corporativa y en los cuales t¢ observo un cambijo -
significativo en el mejoramicnto del climo organizocinnel -

en nuastre Institucién.

Se hace notar que esios resultados no son wstéticas an

vI11ud de quo la actividad de clima organ‘zacional ¢y pay-




manente, considerando los cambios y evolucidn de nuestra -

Ofgnnlzaclén.

El perfil que el agente de cambio debe reunir o3 un -

conocimiento dmpllio de técnicas de entrevista, disefio de -

encyestas y cuestionarios, as? como facilidad de coordina~—

cién de grupos.

En cuanto a laprofecién se considera que deberé de -

estar enfocado hacia los ciencias del comportamiento huma-

no y de Administracién del personal.

El resuitado de un buen ambiente de trobojo depende -

de todos y cada uno d2 los empleados de la institucién.

El

mejoramienio de las roluciones con [efas y compatiuros, lo -
satisfaccidn y el gusto par el trabajo se traducité inevita--
blemente an un crecimiento personal y al de lo Organiza~-—

cién, proyecténdose en una mejor atuncién y prestac’dn de

servicing.

El crecimiento acondmico de nuestro pcfs ha dado co-
mo consecuencic un inesporado cOmulo de cperaciones co-—~
murcinles que 15lo procedan ser coniroladas a través de -=~-

grondes entidodes qua puadan pleanear, organizar, integran

dirfgir y controlar las grandes y complejos transcecciones ~-

que nuaestro México Actual reclama. Asimismo, 01 por conse

cuoancla sabido que todo el procesa antes mencionada no e

rTa posible llovarlo a

:ehe sin el factor humano. Para ilus



MULTIPLE

BANCA

tror me{or lo cmres mencuonado 'se ver6 lo m(-errelacuon que

exlsro an el sistema Bcncario. (Cuudro IV 2)

NACIONALIZADA

.

- Apoyo d-lndustricles
B.- Cuentas de. Cheques
C.- F!de!com!.os, Y

D.~ Préstamos Personcles

EyF

E.- Apoyo a Productores y
F.- Comerciantes

G.- Cuentas de Ahorros
H.~ Créditos Agropecucrios

‘CUADRO" V-2




* ACOPLAMIENTO Y ENSAMBLE AL SISTEMA

Si

a.una organizacién ve le da un determinado ils‘ema

de organizacién 'y se le prepara para pon;r en marchae 1us —

acclonas hacia la consecucifn de do'erminodorébiablvos

dicha orgcnlzocién tendrd la oportunidod de lr mediando -~

sus progresos hasta un 'o'dl ocoplomien'o y ensumble al sis-

tema.(Cuadros V=3 y 1V=4),

El i

a)

b)

c)

d)
e)

f)

ideal de una organizacién radico en:
La actitud de la direccion y da los grupos en farma

favorable ante los cambios, o la autodisciplina o

lo largo de metas, a la satitfaccién del trabajo y -

ol desarrollo de le Organizocién.

£l buen control y maneja de grupos aprovechanda =
el rendimiento ean su totalidad.
La consecuencia del control de grupos y la gctitud,

38 prestarén para el logro de un consiante desarro-

llo parsonal y organizacional, evitando la fuga de
energla por conflictas y tenstones,

Los obfetivos serén concretos ¥y comunes,

Lo organizezién se tomard dindmica y acoplable al
sistema para que funcione perfeutaments con sT mis

mo y con los sistemos externos,

Los sistemas serdn medidos modiante retroalimanta-

s« k‘gis?; !



SISTEMA ACTUAL DE ORGANIZACION

‘

CUADRO 1V=-3



SISTEMA IDEAL DE ORGANIZACION



@)

h)

i)

i)

c:én poro detorrollnru con: vivrncnos propsos

Lo comumcocién serd 'o'clmcn'e en un chmo de con

fiqrjbzo;enibfdi'mc vertical _z-_b»q(lzonvcl Y ,circulor' se

da ina interrelacion absoluta a. todos:los hlviqfo's

Los probiﬁﬁos se'ufronté‘n‘;conruﬁ méx‘mo de Inteli-
gencio a nivel de mdnviduos y grupos.

El cu-nplnmionto de compromlsos sera la primera res
ponsob;lldod a nivel ln@ividuol y-de grupo desarro-

llando asi el sistema de outocontrol

El combio es constante y dinémico en fndividuos y =

. grupos, constantemente se estdn fljando planes.y ob

jetivos pues el desarreilo no tiene Ifmites

Es conveniante ahara no olvidarnos de la 'realided de -

los problemas que todo ser humano puede presantar ean un mo

mento determinado, y que por consecvencia repercutlTa en —

le organizacién; so analizard ahora el problemo en 37 y sus

posibles soluciones, deisde un punto de vista positivo, odu=—-

cativo y clentTfico, tomando como base ol ser humano como

un iistema biopsicosocial,

PROBLEMA
Integracién
Intogracién de las ne-

cesldodes individuales hombre,

RESPUESTAS DE CAMBIO
Nocimiento de clencias humanas y
compronsién de la complejidad del

Aspiraciones crecientes.



o TTY

con las metas-organi-

zacionales.

Valores hbmqnp-k-deu;\o'c’rérl'iéos

influencia social "

Distribucién del poder Extonsiéndo los sir'\d_lcdj‘ps‘y”dif la

y lo autoridad.

Gerencia separada de. lo bj‘l‘opiw'od:o’d.

educacién glor‘_ul‘j:dvl.» Efectos negati-
vos y no buscodos de gobierno d_ujg

ritario.

Colaboracién
Creaclén de mecanis-
mos para el control

de los conflictos.

Especializociény profesionalizo--

cién'y cuci;vnt'o necesidad de in==

terdapender;cia. Jefature demaszia-
do compleja para ¢l gobierno u om

nisciencia de un solo hombre.

Adapt n’alén.»,_b

-

Respuestas adecuadas

a los aamblos provo-
cados por ei ambien-~

te.

El medio que rodea a la empresa es

T

més turbulento, r’ri'e’ﬁ'di‘wp';‘c.;‘islgli.-
Rapidez sin precedentes dol cambio

tecnoidgico,

ldontificacién

Con respecto a las me-
tas organizacionales, -
logro de claridad, a-
suardo de todos y --
compromiso paro rea-

lHxzarlas,

Crecliente complejidad a cousa de -
lo diversidod, la capacidad para -

muchos fines y lo movilidad inter=-

sectorial. Las funciones se hacen

complefas, surgen la ombigbedad y

los conflliatos,



Mé&todo de lmﬂpld'nfgcl“‘n.i-,Se debe sar muy.cuidodbso-
al mamento de Implantof: el D-olcrroilo ‘Orgdrztiz‘cévtot‘tbl, pues
es sumamente 'deltcodolm proceso, debido a qu; _gon frect;gﬁ
cia se puede’:h confundlr aldunps’ aspectos o hasta pioblle-‘--

mas con soluciones. A continuacién se ilustra ampliamente

e! método para acoplar estc estrategic a un dﬁermtnddo sis-

tema.

Coda ilustracién lleva adjuntes sus notas que indican -

cplicacién beneficios y limiteciones.

Cabe hacer lc aclaracién de que este método puede va
rier y que seguro e3 que no et aplicaoble a cualquier empre—~
sa y en tados los casos sino lo que se pretende es:

“Avanzar con modestia y buena voluntad hacia un tipo
de organizacién con mayor respeto y por la dignidad humana
que 6| existente en ol mundo en que el lector s2 encuentra-
chora y que estimule’la snarg]

Pues”la constantn ejercitacién dei individuo no dismi-

nuye su rendimianto, v gue on realldad ic detericta ec la -

aciosidad®.(4)

S.~ Jack K. Fordyce "Mé&todos do Desarrolilo Organizacional

pora ejecutives. Edit, Fondo Educotivo Interamericano,

6,- Nota del cutar.
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NOTAS SOBRE EL DIAGRAMA No. 1

.= E'iemplo: de metos:
Mejorar su propio desempefo gerencial

Mejorar el desempefio garencial de otros personas en -

su organizacién.
Controlor u;.aior tos costos
Mejorar los normas de servicio al cliente.

2.- Problema: los gersntes del nivel bajo no parecen estar
altamente motivados.

Comentario: soltar o una solucién frecuentemente lleva

a un diagnéstico incompleto v a unas nltarnativas i~
mitadas para resolver el preblema en que los gercntes
dei nivel bajo se sientan libres para hablar sobre lo -
que los esté frustrandc, puede salir o ia lux la verdo-

dera naiuroieza del problema y as sltsragtives odiel

naoles.

2.- El uso de los mértodos du D.O. puede ccosionar que pay
«onas on otrat partes de la crgenizacidén e w.oiesien,
Usted e3té antromatiéndoss con la culruro esicblecida

4.~ En muchcs crganinaciones la oficing de pursonal as un -

buen lugar en donds empezar a buscar.

5.- Sus primeras metas de cambio serén més clores a medido

que ustad procuda.



también cambiarén o medida que se oprende més acer-
ca de lo que ocurre, y los demés contribuyen con nue
vos ideas y_..¢::it;orn¢mw:|s.l

6.~ Un paso opcionol seductor, pero se pierde lo oportuni-
dad de'doscrrollcr un mejor mapa del cambio.

7.- Aquellos con la informacién que usted ;\ecesito; aque~-~
!ios con poder para ofectar el resultado del intento —
de cambio; aquellos que pueden contribuir con ideasy

recursos.
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Grupo familiar

Juntas de Grupo '
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con metas
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NOTAS SOBRE EL DIAGRAMA No.

.= Camblo.en la estructura goronclul luporio:, on |¢n uln
clones de la oficinc motrlz con Ics wcunalos o en -l

tistema de informegién de su orguni;ccién

a) Prbédu trabajor c#n las porlt;hos»“dfoéfadcs con el
camblo,‘ las que He'\en |deos, podor e interés,

b) Emplnce el enlcce pronto. Lo forma como se plonoo
el cambio afecta la forma como se lleva a cobo.

c) No espers que otros se interesen en 1o que vusted —
quiore a menos que esté dispuesto a tomar en cuentc -
seriamente o qua allos quieren.

d) Incluya juntes de un tipo que mejore la calidzd de

los relaciones persorales,

s) Racuerde que ¢l cambio en las organizaciones hu-

manas no puede plansarse un datalle de priAncipio g -

fin. Planee una estrategia ganeral.

2.- Mejorar las comunicociones a fravés de toda le orgoni-
zaglén o cambiar el estilo geruncial de la teoria X a
la teorfa Y.
a) No haga mucho rvido ncereca de los cambios que es-
poara hacer (les acciones hablan en voz més alta que -

los palabras).

b) Empiece tan cerse de la cima somo sea posible.
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‘¢) Trobo[o pnmero con: Ion goun'os y los grupo: que -~
estén ‘més tnton:odot en ol combio, para osl’ teno: o=
,'lomplos nmpronos de: ccmbio oxhoso.

d) Angdrese I m&s posiblo do que ‘quienes usen: Ios -

métodos de D.O., lo hacon porque recimente quieren =

hacerlo; de otro manera no,funclondié.

3.~ Triste pero cierto. En olgunos cosos no vole la pena el

esfuerzo.

Todo el método que se di6 o canocer anteriormente .con
sideramos que canstituye un buen comino o teguir pora ensam

blar al sistema y logror un mejor acoplamliehto para lagrar -

una salud organizecional.(7)

7.~ Jack K. Fordvce/Raymond Waell "Mdtodos de Desarrollo

Organizacional para Elecutivos! Editorial Fando Educative

interomerioano.



SRR R
SEVRE

Continvacié

DIAGRAMA 3 PARA DEPARTAMENTOS O SUCURSALES

Tratese Después

onformi-
¢Van las O¢-
dad de los Geren-
ganizaciones en lao
tes de las Organizacio-
mismo fose?

N Ol

fasistir

Juntos de formacién

de equipos

i

’l Seguimienta
L

\ Comparar ia-

Bemat gros con ma-
sxpeio E tos.

Crganizazional
b

~N

~

~.

T

S
SR,
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CAPITULO V
* EL ADMIN!STRADOR DE EMPRESAS COMO AGENTE DE
CAMBIO

* DINAMICA Y REDUCCION DE TRABAS PARA EL CAMBIO

* VIGILANCIA ¥ MANTENIMIENTO DEL NUEVO SISTEMA
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* EL ADMINISTRADOR DE EMPRESAS 'COMO AGENTE DE
CAMBIO

El Agente de Cgmbib:es~’dquqll§ pverso’.n'o_quo. ayuda a =
resolver problemas, a tro‘;:;s de su éiistef-c?é lécnica‘espe—-
cializada o de censultorfa, contando con un prdfundo cono~
cimiento de todos los foct'oqukdre. la od_minizi'tocwﬁ de recu:
sos humanos, basando sus capacidades en l_(;s cie’n_cics-d'al -
comportomiento. Dicho profesional o3 clésifi;cdo coﬁ\o g-=
gente de cambio interno cuando forma parte de la organiza-
cién, poerteneciends o ella; o como agente da cambioc ex~-

terno cuando reclizo sus uctividedes dent'ro de Ja organize-

zién en forma temporal.

Los Agentes de Caombio comparten una f'lesofla social

y un conjunto de objetivos para lograr que la organizacién

se dasarrolle da uno forma mas humana demsoerdiica v efl—
b4

ciante, Su filosofia social consiste en conceder una seria

de volores al atpecto humeno en espeacial dentro de toda -
organizacién. Los objetivos mds comunes que espera lograr

a través de sus intervenciones son los siguientes: (1)

- Mejoramienic an lo compatencia interparsonol,

S

(1) Bannis, Cesarrollo Organizacional; su natyraleza sus -

arfgencs y parspectivas.~- Editorlal Fondo Educativo iIntera~

meticano.

2 EXRIEG UG A
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T(ansvfcrovn.ci.d de valores que hago que

y sentimientos humanos sean considerados como legl-

Desarrollo . de una creciente comprensién entre los
grupos de trobbci‘o' y entre los miembfos de cada .una
de estos, a fin de reducir teniiones.

Desarrollo de una administracién por equipos, mos -

oficaz.,

Desarrolio de métodos modernos y efectivos de solu-

cidn de conflictos,

Desarrollo de sistemas organicos, dondo importancia

¢ las relaciones de sub-grupos y grupoes confianza. - |

-

mutua, interdependancia. respansabilidod
Para que el agents de cambio realice eficientementie -
sus actividades, debe reunir las siguientes haobilidades y co

nocimiantos:

-~ Sar saguro, responsable, independiente y sincero.

Inspirar confianza.

Mostror Interés en la realizncién de actividaodes.
Posaer psnitomiantos claros vy estables.

- Ser organizador objetivo,

Definir problemus y diagnosticarlos sobre bases rea~

influlr en las daclisiones no originales



- Ser espe c‘hi_lzistu en ‘l_a(s‘_géiérncids;de la conaﬁctq'-:con
conocimientos en ’q’nal;sl.g""o'tgoni_chc"i'pnd".f. v ”

' De‘fd'i:ue"tdo"tu'lé‘s‘:l‘tﬁc:bil.ia(!‘g}n‘:le's- Yy cb‘noéimlo:niq_s ‘que el -
cgente de cambio dobo“iéun_’i‘t‘, éste vpucdo‘ qiymit; :cvoqu: con=
sulvtct los roles do,obnr'va‘dér' moderador, cuostiondcjbr' ti
der o decididor provocando con esto actividad conductas
de dependencia o'ind;ﬁbh‘den_cic por parte de loorgoniza-~—
cién las que pueden ofcctor'il_'esfuorz“o de! Desarrollo Or~
ganizacional; es por ello que la funcién del ogonAlo de com_
bio resulta ser muy importante, ya que en l‘o formo en que -
proyecte tanto sus propios valores como los del desarrollo -
Organizacional, seré el factor prvinclpol que originard re--
sultados efectivos o no, para lo apllcacién del camblo en -
toda ovgoniiocién.

El stguionte cuadro muestra los actitudes de dependen_

dencia o indopendencia que puesden ser provocados a trovés
de la conducta de! agénte de cambio.

I



' CONDUCTA DEL-AGENTE :DE:CAMBIO

ORIENTADA HACIA LAS -
CONVENIENCIAS DEL
AGENTE DE CAMBIO

CONDUCTA DEL AGENTE DE
CAMBIO QUE ORIGINA
DEPENDENCIA

LIDER

DECIDIDOR

ORIENTADA HACIA LOS

VERDADEROS. VALORES

DEL AGENTE DE CAMBIO

CONDUCTA DEL AGENTE

DE'CAMBIO QUE PRODUCE
INDEPENDENCIA

OBSERVADOR
MODERADOR

CUESTIONADOR

Atendiendo a 1> anteriormente expuesto; se hace énfa

sis en que el agente de cambio debe poseer valores, perso-

nalided y ética para la bueno realizacién de sus activida—

des.

Debido ¢ que una de las funclones del agente de cam-

bio es mejorer Ia solucién de prablamas asi como el proceso

de renovacién de la organizaclén, que logra o través de <=

una administracién afectiva y cooperativa de la cultura de

i organizacién, es necesario que base dicha funcién an la

eracctiédn de una consultorfa de procesos obiervando a tra=



=

v‘s de olla funcionumiento de la orgomzocién ala vez que
ésta doscmpeua una’ ocﬂvidod. osnmlsmo debe retroollmontor
se dicho doumpoho do octlv!dodes, pum que la funcién que

desarrolla el agente de. camblo no resulte lnadecuodo

AquT se muestra el proceso. de consultorl’o que depen-—

diendo del agente de combia, puede ser eficuz o ineficaz,

*MOTIVACIONES QUE PROYECTA EL AGENTE DE CAMBIO"*

OBJETIVAS SUBJETIVAS

ORIGINAN INTERES PROVOCAN DESINTERES

PARA LA ELABORACION Y DESCONFIANZA PARA

DE UN PROGRAMA EL CAMBIO

DE CAM3IOS

DIAGNOSTICO ELABO- FALTA DE COOPERACION

RADO CONJUNTAMENTE POR PARTE DE LA

CON LA ORGANIZACION ORGANIZACION

PLANEACION EN LA ORGANIZACION NO

COLABORACION COLABORA

INTERES DE LA ORGA- EL AGENTE DE CAMBIO

NIZACION PARA INICIA EL PROGRAMA SIN
REALIZAR EL CAMBIVD APOYOQ DE LA ORGANIZACION

u)»u. e A..m... T

Qb "’( ?’7-3“' "Q"




APRENDIZAJE VALORA- LA ORGANIZACION NO
DO Y DIFUNDIDO

As|.l.ﬂ;zL’A::_Njf?o'l‘FpNoe

e puede 89d§cir que el agente e ccim'b:‘ivp"debé ser un
motivador tanto de la alta gereAnci'i‘: como de todos los mgém_
bros de la orgonizacibén, para que el ssfuerzo organizaclo—
nal sea efectivo.

Una vez conocidos los ospectos més importantes qus ~
presenta el agente de cambio aunédo con el cr.clﬁiien'p y
transformaciones que presentic toda organizacién, lo cual —
requicre de la aplicacién de técnicos modernas de adminis-
tracién, encaminadas ¢ la realizacidn satisfactoria de los -
objetivos de lo orgonizacién, pudiéndose determinar a tra—
vés de dichas técnicas el éxito o fracata de cualquier em—
presa, dependiendo asto de la forma ean que se aplique la -
administracién, por lo que el empresario debe recurrir @ —
un profesionista capacitado en esta disciplina para que ase
sore an lo direcclédn y solucién de problemas que se presen~
te ¢en la empresa.

La organizacién alcanza sus obletivos mediante el de-
sarrollo de una serie de cctividadas funcionales e1pecializa
das, las cuales daben ser csordinadas ampleando de e mejor
forma los recursos con que cuenta, 1lando el Licanciado on

Administracidn el profesional idéneo para coardinor los di-



ferentes actividades, tomando como referencia o lo empresa

- en sy totalidad ‘y bp"lfcondo_‘la u&min‘istmc!évn' cientTfica.

El desarrollo de toda organi?cciéh 'éxlge la existencia
de profesionales preparados pa'to'que pveda ser adminis‘rado
eficientemente. baoséndose en procedimientos comprobados -
metédicamente.

El desarrollo organizocional reguiere del Licenciado -
en Administracién como agente de cambio por las diferentas
octividodes que puede desarrolior dentro de la organizacién
parc proponer, definir y modificor soluciones, corrigiendo -
deficiancios administrativas.

Entre las caracterlsticas que debe reunir el Liciencia-

c en Administracién como agente de combio, t6 encuentra~ .
lo crectividad y responsabilidad, para ofrontar adversidades
y asl dirigir los combios con uno fuerza positiva heeia los -
finez que requiere la organizeecién, debiende ser tsus activi-

dades a desarrollar las siguientes:

- Admitir discusionas de grupe para la mejor solucidn

de problemas

]
- Reconocer los valores que poteen todos los miembros

de la organizacién

- Mantener una actitud positiva y flexiblel para crear

confionzu untre los subordincdos.



El Dasarrollo Organizacional pretende utilizar e inter
telacionar los mentes, oume_nfond;: s,u r‘en:clj‘mienvrqol .méki--
mo, pues en los sisfemo;-q.ctuolos,su aprovecha s6lo ic men-
_te de los hinvelosmé's‘oiios, olvidéndose de _»cls'ierci'ct_ a los -
empleados, mediante la delegacién de tareas y solucién de -
casos.,

El cdministrador de empresas deberé encontrar la for~—
ma de interconectar mentes para solucionar ﬁroblemos y lo-
grar objetivos, sin embargo debe tener por otra parte un --
sentido humano para saber orientar al personal, indicéndole
dénde se encuenira y a dénde quiere ir; porque an fa admi-
nistracién como en la vida -*MNo se mira s6lc el paso que —

te esté dondo, sino también el tarreno que se ondoré en el

futuro”-.(2)

* DINAMICA Y- REDUCCION DEZ TRABAS PARA ZL CAMBIO,

A iravés del desenvolvimicento generado por el agents
de cambio, moxirendo y ensefanda madionte las téznicas y =
métodos que poscc el desarroilo organizaocional, es posible
eliminar paulatinamente el entorpocimiento que pudiera ser

presentado en alguna parte do lo urpanizucién, ya que la -

2.- Mote del autor.



finaliada 'qip‘pervsig_ulén‘dichqs técnicas y métodos es crear - -
una profundi‘éo.-ﬂc}c’ny:ﬁdod o ‘dlﬁdmi.'s"rﬁ:ov_'entre Io'ads lv'o;:'_par‘!l.-"
c.i:p_unt"o's del sistema, lo cual te ‘h'ué'e_pbsiBlé "me.‘didq;n.'c‘:‘ “Ior..
divevrié,s énltén'o.rhigntﬁs que brlndé el D"esqﬁ'ollo;Oraonlzo-
cional, ya que originae que todos los miembros de la orguni-
zaci6én se conoscan a sT mismos y"pntre st, lo que propicia
buenas relociones interpersonales que ;:uyudon o que tanto -
fos miembros de la orgavnlzocién en forma individual o en -~
grupo generen mayor produc'vividad y la organizaocién se mon
tengo siempre o;omndo bajo condiciones de eficiencia.

El Desarrollo Organizacional es educacién y culturo, -
por tal motivo los seminarios y cursos de sensibilizacién, —
osT como de cualgquier otro tema de interés general, son im-
portontes para fijar las corrientes de una empresa sana y ex
ceiente, y los rasultados serén aun mejores 3i existen y te -
ponen an préctica aplicactones bien definidas y organiza~—
das para assgurar ¢l uio da lo que se cprondié, ademés, es
le ' mejor forma de poder detoctor los dudas o deficiencias, -
pudiendo as¥ afinar y limar asporesas mediante curses dn ac~
cién.

Lo ocitvidad de cursos do acciébn a seguir as el desa--
riollo del trabalo en prupo y consiste on ayudar a cada per-
tona o apronder y oceptur sv estilo més caracterfstico ac~-—

tualmente, conforme a lo observacién ofectuada por los de -
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mas mi‘embrqs del grupo. esto es una buena formo de prepa-

racién de cadas individuo.

Tq‘dos las deficiencias que se dan en el campo de tra=’

bajo serén iaenr.ifféodos' y entendidas antes de’;q‘t_:‘e los miem
bros de! grupa las puedan rechazar.

El desarrollo do trabajo on grupo es entances una bue-
na forma de reduclr trabas que san Interpuestas ol mqn‘wn‘io
de introducir el cambio en .o' empresa,

A mayor se_nsibiliz’oci‘én del. porsono!,-menpru ser&n -~
los interposiciones que se presenten, pues ol medio ambien-
te es el que dotermina su forma de getuar y de pansor,e: por

eso que debe Lacerse propicio creands un climo agradable.

* VIGILANCIA Y MANTENIMIENTO DEL NUEVO SISTEMA,

Después deo haberse aplicado satistactariomenie el prc
gramo de desarrollo Organizacional, os nacesario cuidarle
y retroalimentarlo para que no sufru alteraciones ¢ emplace

a decaer,

A tiavés de los métodos que pruporciona el desorrollo

organizacional, es posible sostener una adecuada vigilan=-~
cia y mantenimiento def sistemo recientemente renovado.

Entre fos métodos més efactivos y précticos se ancuen

e
R



Las Juntas

Grupas T

Retroinformacién positiva

Gustos y resevas

‘Encuontros no verbales

Conocimiento interpersonal

Dichos métodos . deben ser utilizodos periédicamente -
por la orgavniz‘ocwn,'vparo que ésta no pierdo los voloté; -
que fueron ariginados a tr‘ovésﬂdﬂ esfuerzo arganizacianal,
que canjuntaments se obtuvo a través de la caoperacién brin
dada par el agente de cambio y la organizacién mismo.

Toda situacién es cambiante, pues la que existe tiene
un lapso de vido y durante ella deberé estar renovéndose y -
c su vez , llevundo @ cobo ese crecimiento en farma argani
zada por lo tanto el Desarrolio Organizacionai na tiene en

sl un fin, sino que ol momento que llega a lagrar los cam=-=-

blos deseados en sl styubsistema, la organizaciédn ya estaré

afrantonda los nuevas problemas y ocupad& en dar las solu=
ciones adecuadas, asf como la aplicacién de nwvas formos.
Es por eso que la vigilancic y el mantenimiento de esta es=—

trategia aonsiste on el desarrollo Interminable y on una pre

paraciédn sacio cuhprcl'cbnﬂnuc. S6la axitte ol movimienta

y ol movimiento es propresa, &ste a su vez existo para ser lé




grado- por; fa: humnnidcd, ‘que ol 9gruporse’ formon Orgonizc-

ciones pcrc lograr su Descrrollo.
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CONCLUSIONES

Ah_orvo, més que nunca, se deberb aceptar la estrategia
del Desarrolla Organizacional, pues ;e‘ obur'vé que al
ser Banca Nucfgnclizodu, autométicamente se presentsd
vna baja en el rendimienta de los empleoados a nivel i~
nicial y media, pues ya existe pleancmente fijada en la
mente del mexicono la caracterlstica del buréerata. -
No debemos permitir que estas institucianes empiecen a

padecer deo esta grave enfermedad organizecianal que -

es la disminucién en el rendimiento del factor humana,

y falta de motivacién,

Al emplcado se le debe de instruir para tener sus pro--

pias responscbilidades y permitirle alcanzar objetivos
sada vsz mé&s «ltos, aunque &1 no lo desae, se le prepa
raré para que actGe can tada su ser, pues la constonte
aatividad flsica y mentol no disminuye ol rendimiento,

lo que en reclidad lo lleva al deterioro, es la pacivi-

dad,

El desarrollia y crecimienta soclal, el gumento de la in
dustrializacién y el ritmo acelerada de nuestro pats -~

oon los nuevas y gigantescas arganizaclones, yao sea po
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blicas o privadas, aun se fnan‘e]a_n conh un alto grado de
improvizacién e intuicién, siendo diffeil que osf res--
pondan a las nuevus"nec‘e.sidadei,,pOt tal motivo es ~—
necesario copqcltorrnos ¥ cobldbot'ovr a la capacitacién,-
evitando la excotiva lm’ponoclén de tecnologla de las
paises desarrollados.

El emplecdo bancario esté6 més motivado por la supera-
cibn personal que por ol dinero, yo que sabe que logran
do la primera, vendré por consecuencia la segunda.

Lo Banca actuaimente nacionaiizado, representac un buen

empleo, yu que hasta o] momento es seguro y de cierto -

prestigio, cumpliendo ademés con todo tipo de presta—

ciones, entre las que se puede mencionor: la difusién -

cultural y deportiva, por lo quo se pudo observar un -—

buen grado de motivacién haclia el trabajo.
En goneral lo Banca en México ya cuenta en yn buen =--

parcentaje con la implantacién del Dasarrollo Organiza

cional.

Lo gente actusimente osté en ospero de algo nuevo, ==
tiendn G ser més octive ceda vaz, lo que demuostra yu

una conciantizacion del mexicano.

Lo Maclanalizocién ha traido o los empleados bancarios
méas banaficios que perjuicios, medida qua puede seguir

acregcantando si mantenemos un aducunda dosarrollo, —




impidiendo toda clase de vicios.

9.- El empleado bancario m‘crifie;ﬁo t;'li‘bu'en Tndice de entu-

’

stasmo hacia su trabo|o:yl,deiec pe_rma:hecor:o’_n';éjl.

10.~- Para poder entender an forma més clara lg conducta de

las personos deberén estudiarss a fondo fus cienciaos -~

del comportamiento pues or labor del Licenciodo en Ad
ministrecién como dirigont‘e social el hacerse responsa-
ble de cooperar para el lagro de los mejores objetivos,
a fin de lograr el Desarrolln de los Organizaciones.

Si no entendemos que las reglos del juego h’an cambio—

do, seguiremos camporténddnos de la mismo monera -

que antes, pero si tenemos estimuios nuevos no pademos
seguir con los comportamientos anteriores, puesto que -
as7 se ocbtianen resultados muy pobres.

LA México, el cambio ha sidc tan répido, tan vertigino
39, que no nos damos cuenta do que &3 precise amnazar

n cambiar nuestros patrones de comportamieate. El ---

prograso o el atroso en las organizacicnes depanderé de

qulen s« enfrente o {01 cambios, y an que forma.,
En México se ampiezo u hacer conciencia y a vaelorar -

en verdad la que implica tener un trabajo, un puesto, -

un amplas, dentro de una organizacién, Esto concien=-

cla, en un pals que hablTo erecido en forma tan répida,

se hoblo perdido. la gente en oste pals se sigue guiag



do por rumores, més‘lqu'ev}‘p_vqr‘_in'fqn»noci'é'nb objetiva.

La irréc,i‘onélid;:a'creq la tensién de la gente en la or-
g'uni'zuciléln; las p'erionos empiezan o sentirse presiona-
das porque’ no alcanzan los resuitados que se requiere -
olcanzar. Asl se presentan los proBIvem-‘as éoe reflejan

el "stress" al que estamos sujetos como consecuencia de

los estcdos criticos que vivimos.

Uno de los problemas que tenemos an este pais es la

"percepcibn distorsionada de la realidad”; vemos pe~-

quefios detalles y normaimente los detalles son siempre
los m&s nzgutives, de ahi que nuevamente 32 presente -
la molesto irritacién, causo de mayor tensidn, y por -~

consecuencia sobreviene uno depresién. Si vivimos en

un medio ambiente negativo y molesto, obviamente es~

to ganera depresién y una baja generalizodo en ia pro-

ductividad. Esto se refieja necesail

Gmente en ol acta-

do de &nimo, el esplritu de luaha y {a motivacién para
ul desarrollo.

Otra ruzén‘que genera tensién cs el sentimients de in-
comprensidn por parte de otro3; la gente se sients incom’
prandida y siante que le cuesta trabajo actuar en equipo
o establecer buenas relaclones con otras personas. Di-

cha tensién también genero hostilidad; la gente se vuel

ve ogresiva y con mucha facilidud responde con compor

iomientos agresivos, sin conslenula o solidaridad cludo



dana.

Uno de los problemas que se plantean a los d.!rlgen_tgs -
en la actualidad es como mon.e'[oy la tenstén. Pues tom
bién ‘gen‘erc en ia gente ;;ensamientos negativos, Muy--
chos de los problemds que tenemos se originan porque,

bajo un porceso fuerte de tensién, se tiende o pensar -

que las cosos no pueden realizorse. Si algén daflo hon

hecho los medios sociales de comunicacién en los Glti~
mos tiempos, es el bombardeo continuo de ideas negeti_

vas sobre el futuro y sobre el paTls.

Debemos empezar a buscar otro planteamiento y otras al

ternativas para no caer en esta sitvaciédn, yo que como

producto de ella, caemos en la "irritabilidad®,

Es importante entender esto pera comprendor por qué se

producen esios comportamientos en las empresas y ean ==

T
1oi ineividuss,

Iz cual 2¢ un claro refleje da la zituo-

clén por la cual atraviesas actuaimente ei pais. Lo que

te precisa es trabajo de equipo y no pugno entre pasio-

nes. S56lo oal se podrén manajor las situaciones crlti=--

cas.,
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