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EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
COMO ESTRATEGIA APLICABLE
A LA BANCA MULTIPLE

INTRODUCCION

Los hombres son la constitucién de toda organizacién,
pves todo y més, se hoce a través e la gente.

En unac industria petrolera, el principal recurso apo--
rentemente es el petrélec, pero en la Industrializacién in-
terviene forzosamente el hombre, que ¢3 quien crea y da -
movimiento a las méquinos.

En una institucién de srédito el principal activo es el
recurso humano; esto quiere decir que las estructuros depar-
teamentoles estén definidas en base a la gente, mismo que -~
farma ¢l clima, el ombiente y 0 lo empresa en general. Hoy
més que nunce es sumamente importante mejerar el nive! de -
servicio y étoducﬂvldcd, pensando en wne organizeacidn den
de ios grupos estén bien integrades y el rendimiento general
supeie el taicl de los rendimientos Individueles, mediante «
lo comunicacién ¢ intercamblio del conocimiento, aprovechen
do todo el grupo las experiencias y capacidodes de coda in-
dividuo, resolviendo asl los problemas con un méximo de con
fioanza y seguridad, pues el gran desarrollo que ha tenido la

Banca en nuestro pais exige para su buen funcionamiento la



correcta aplicacidédn de técnicas, sistemas y procedimientos
que permitan su ubicacién en el marco econémico, nacional
e internacional, impidiendo osf ser alcanzadoas por la obso-
lecencia y caer en el butocratismo, ya que no esté en juego
unc persona o uno sociedod sino toda la nacién.

Por tal motivo con la elaboracién de este trabajo se -
pretende aportar un punto de visto enfocado a lao problemé-
tica del combio, y es tarea del edministrador moderno diri~
gir las empresas de hoy y de mofiana tratando de maximizar
la satisfaccién y el rendimiento de los recursos humanos, o~
convirtiendo el trabajo en olgo significativo.

El Desarrollo Orgonizacional resuita ser un buen prin
ciplo que nos auxilieré en dicha tarea, sin embargo debere
mos tomar en cuenta algunos criterios y preceuciones, para
combatir los cases que presenten ectitud de resistencia, ==
mismos que se verén disminuidos @ medido que se aplice o3~
ta estrategia pare el logro de vune adecvada conciliccibdn =

de los intereses.




* DEFINICIONES

Empezamas por dar la definicién de la que es Adminis
tracién, ya que es la base de nuestro estudio y el punto de
partida para la estructuraciédn de tadas las canceptos que =~
trataremos.

Administracién es prever, orgonizar, dirigir, coardi-
nar y controlar (1). A pesar de haber pasada tantos afios -
de lo época en que Fayol escribié su obrg se denote la sen-
cibitidad que ie hacia ver a e Administracién como un fe=
némeno social que na admite modelas rfgidos y fatales "la
funciédn administrative no actéa m&s que sobre el personal®
Fayol empleé con preferencia la palabra principios despe=-~
jéndola de toda idea de rigidez.

Las principios admifiistrativas que propuso Faoyol son -
los siguientes:

A) Principio de La Divisién del Trabajo

B) Principios de lu Autoridad=~Responssbilidad
C) Principio de la Discioling

D) Principia de Unidad de Mando

E) Principio de la Unidad de Diraccién

1.~ Adalberto Rios Szalay/Andrés Paniagua Adunc "Orfgenes
y Perspectivas de la Administracién', Lo Carriente CientTfica

de Henry Foyol. Pre~Edicién Privada,




F) Principio de la subordinacién del Interés particular al --
interés General.

G) Principio de la Remuneracién del Personal.

H) Principio de la Centralizacién

1) Principio de la jerarqufle

d) Principio del! Orden

K) Principio de la Equidad

L) Principio de la estabilidad del Personal

M) Principio de la Iniciative

N) Principio de la Unién del Personai

Otro de los trabajos de Fayol fue encaoaminado a defi-

nir los caracteristicas que deberfon conformar el perfil de -

los Administradores. El mismo lo divide en seis grandes foc

tores::

1.~ Cuclidades flsicas: dentro de las que incluye la salud,
el vigor y la hebilidad,

2,~ Cualidades intelectuales: aptitudes para comprender y =
aprender, juicio, vigor y agilidad intelectuales.

3.~ Cucalidades moraies: energfa, firmeza, valor paro ccep=
tar responseblilidades, iniciativa, sacrificio, tacto, =--
dignidad,

4,- Cultura general: nociones diversas que no sen exclusi-=-
vamente del dominio de la funcién ejercida.

5.~ Conocimientos especiales: conciernen exclusivamente a




le funcién ya sea técnicw, comercial financiera, admi-
nistrativa, etc.

6.~ Experiencia: conocimiento que deriva lao préctica de --
los negocios. Es el recuerdo de las lecciones extrafdas
por uno mismo de los hechos.

La teoria X de Douglas McGregor como él llama a la -
vieja concepcidn que se tenfa de la naturalezo del hombre y
del trabajo que proviene desde que Adén fue arrojado del Pa
raiso. (Gonorés e! pon con el sudor de tu frente).

Al trabajo desde entonces se le ha considerado como -
un castigo, o un mal necesario. La naturalezo del hombrze ~
rechaza el trabajo y de acuerdo con este principio hemos -~
creado nuestras estructures pensando que puesto que al hom=~
bre no ie gusta el trabojo, debemos coniroicrlo, disciplinar
lo, no darle responsobilidades, otc.

Lo que ha sucedido es que o trovés dsl tiempo nuestros
creenciocs y nvostres estructuras han creado un hombre domes
ticaodo, qua no le gusto ¢l trobajo porque as un trabaje y wn
ombiente adverso qw no ie da sotisfaccidn, que le encarce-
la, que lo domestica, que no le permite realizarse y utili=-
zar o un méximo su mente.

Es m&s, lo hemos entrenado a no usar su habilidad y su
inteligencia o su m8xima potencialidad en el trabajo, hemos

creado un ambiente <¢e empresa que ha producido un ser de==
p q
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forme, el hombre X.
McGregor derrumba con su teoria "Y" la vieja concep
cién de la naturaleza del hombre hacia el trabajo. "A &l -

s le gusta el trabajo cuando éste le da satisfaccién, entre
més satisfaga sus necesidades ffsicas y psicoldgicas en el --
trabajo, mé&s le gustarég™.

De acuerdo con este principio lo direccién tendré que
cambiar a un estilo de mando apropiado y crear una actitud
y un ambiente en donde el hombre se le pueda dar més res—
ponsabilidad, més auvto control en dondz puedo auto desarro
l{arse y uvtilizar su mente o un méximo y sotisfacer asi todo
tipo de necesidades,

A continvacién enfocéndonos ya el Desarrolis Organi-
zacional citaremos los definiciones mé&s adecvodas @ nuestro
juicio.

Peter Watkins Sandoval dice que es una serie de conee
ceptos de diversa indole, relocionados entre sT y que tienen
como objetivo comin buscar el deserrelio y la consecucién -
coincidents de objetivos generales de une orgonizaciédn con
las metos particuiores de los individuos que lo Integran (2).

W.G. Bennts, define al Desarrelio Organizacional:

2.- Fernando Arias Galicla, “Administracién de R.H." Cap.

17, Proceso de D,O, Peter Watkins Sandoval. Editorigl ==~

Trillas.




"Es una respuesta al cambio, compleja estrategia edu-
cativa cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, -
valores y estructuras de las organizaciones en tal forma que
éstas puedan adaptarse mejor a nuevos tecnologlas, mercoados
y retos, as¥ como al ritmo vertiginosa del cambio mismo™.(3).

R. Beckhard considera que el Desarrollo Orgonizacio-
nal:

“Es un esfuerzo planificado, de toda la organizacién,
y administrado desde la alta Gerencia para aumentar la efec
tividad y bienestar de la organizacién por medio de inter- -
venciones planificadas en los procesos de la entidaod, las --
cuales aplican los conocimientos de las Ciencias del Compor
tamiento™.(4)

Margulies y P. Raia, consideran brevemente el Desa-—
rrollo Organizacional como un "Conjunto incipiente de con
ceptos, de medios de ayuda y de procedimisntos técnicos, -
agregando que es un efonque de sistemas, con vistas al con
junta total de relacliones funcionales e Interpersonales en -

los organismos®. (5)

3 .= W.G. Bannls, “Desarrolio :ngmizocjoncl", su noturaleza, sus orfgenes y ==
perspectivos, Edit. Fondo Educotivo Interamericonc.

4.~ R. Backhord, “Dasarrolle Orgonizaclonal”. Estrategicos y modelos, Edit. Fen-
do Educativo interamericano.

5.~ Newton Morguliex/Anthony P, Raia, “Desarrolio Organizacional®, valores, -

proceso y tecnologfa. Primera parte (introduccién), Edit, Diana.




Recopilando ahora que el Desarrollo Organizacional -
es una respuesta al cambio, estrategia educativa encamina-
da a cambiar actitudes, estilos de mando, valores, estructuy
ras, mercados y oportunidades, asi como también est& dise -
fiado para que una organizacién logre facilmente sus objeti-
vos, libres de fricciones y conflictos optimizando la rela-~ -
cién humana y que es un esfuerzo planeado porque requiere-~
de un diagnéstico sistemético de lg organizacién y el desa—
rrollo de un plan estratégico para su mejoramiento. Obser-
vemos lo que los autores tienden a definir en comGn.

El Desarrollo Orgnizacional:
Desarrolla Organizaciones eficientes
Planea cambios Jc manera ord'enédc
Requiere de agentes de cambio
Tama camo unided de organizacidn al grupo
.U‘ﬁl.i':a;[féndiml.ntél.dol éfupi 'él méximo
Integra los 651'.'}11\"9,:_;4@. la'empr_’gsé con las individuales
Ayuvda a los grupos a sv autodesarrollo
Hace uso de las ciencias del coportamiento humano
* No olvida los sistemas
Fija requisitos precisos
Ahora bien, podemos llegar a una nueva conclusién, -
definiéndola en la forma siguiente:

El desarrollo Crganizacional, es la conjugacién de las
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ciencias del comportamiento psiquicosocial y técnicas admi
nistrativas, que crean un modo de pensar actualizado me~ -
diente el cual se educa ¢ las organizaciones, orientédndolas
a una integracién gue tenga como principal objetivo las ~=-
constantes inovaciones y aceptacidn de los cambios pora la
maximizacién de su desarrollo.

Si ahora observemos todas las definiciones que se han
dado, extraeremos ia escencia de! D.O., y sus principales -
puntos de apoyo. Para este anélisis nos cuestionaremos lo-
siguiente:

¢ De qué se forma?

Las ciencias de! comportamiento humano constituyen -
el factor b&sico parc su estudio y eplicecién. lIntervienen -
csimismo las técnicas administrativas que fijan su atencidn -
en el grupo, pfoporcionando g éste la motivacidn requerida
paora conciliar los intereses de cada integrante, con los de =
fa empresa.

¢ Cémo lo hace?

Primeramente ancliza y ordenc los factores integrantes

de la organizacidn, fijandose los objetivos o lograr, median

te un agente que de marcho al procese, con la pretencién de

lograr el méximo rendimiento de los grupos.
¢Para qué lo hace?

Representa el autodesarrollo intelectual de los grupos
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permitiéndoles dar soluciones y tomar decisiones para tener

como resultado una orgonizacién eficiente.

CLASIFICACION DE OBJETIVOS

El Desarrollo Organizccional tiene como principal ob-
jetivo desarroliar organizaciones eficientes, planea los cam
bios de una manera ordenada y ve {a organizacién como un -
medio para lograr a su vez dichos objetivos, integrando los
individuales con los genercles.

No importando la magnitud de las organizaciones ni ==
el giro a que se dediquen, de cualquier manera en la mz2nte
de ejecucidn de sus dirigentes se encuentra la fijacién de =
objetivos, pues es necesario crearlos para la consecucién -
del éptimo desarrollo.

Existe la clasificacidén de objetivos, los cuales citare
mos en orden de importancia cuantitativa.

a) Individuales:

Generalmente este tipo de objetivos debe proponerse -
a la porte directiva de la organizacién.

AquTl deber§ existir un didlogo entre uno de ics miem-
bros de la organizacién y su inmediato superior, &ste consis
te en un cambio de impresiones en el que ambos deberén de-

finir objetivos mejorando procedimientos y estrategia.
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b) Por equipo:

Consiste en reuniones periddicas del grupo, en lcs cua
les se traten puntos que emanen de el desempeiio de activida
des individuales, concernientes o fos objetivos comunes, en
los que se establecerdn por prioridad los puntos més sobresa-~
lientes que deberén tratarse en reuniones subsecuentes, sin -
olvidar que los fines deben concordor con la organizacién.

c} Generales:

Estos se pueden observar en todas las organizaciones y
son los que dan la paute al uso adecuado de! potencial huma
no, este objetivo puede identificarse total o parcielmente,=
con los objetivos individuales; pero con frecuencia se opone
o algunos de ellos. Asf, si el objetivo de los empleados de
uno empresa es obtener buenos salarios, lograr promociones -°
o adquirir prestigio, el de la emprese podré ser, prestar un-
servicio adecuado a la elientela, como base para lo obi'én--
cién de las mayores gancncias posibles, pues bien, a conti=-=
nuacidn citaremos diez objetivos por medio de los cuales nos
ubicaremos en el Desarroilo Organizacional parc su estudio y
aoplicacién.

1.- Medionte un clima adecuado dentro de la organiza

cién se dar&n mejores soluciones a los conflictos.

2.- Eficacia en el desarrollo de las organizaciones.

3.- Establecer ormonla en los grupos y relaciones inter
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personales a todos los niveles que redundarén en -
el bienestar humano.
4.- El personal deberé llegar a una identificacién ple
na con los objetivos de la organizacién.
5.- Adoptar seguridad cada individuo en la toma de -
desiciones, tanto al controlar como al dirigir.
6.~ Capacidad suple antiglledad, asi como el conoci- -~
miento adoptaré la autoridad.
7.- La solucién de los problemas se deberé de ubicar -
haciendo mancuerna con las fuentes de informacién.
8.- Ampliar los canales de comunicacién a fin de que
los grupos tengan plena conciencia de lo que ocuy
rre dentro de la organizaciédn y que ésto se pueda
dar soncomitante al desempefio del trabajo y rea-
lizacién de las tareas.
?.- Inculcar ante todo la colaboracién y desplazar la
idea de que la competencia es lo més importante.
10.~ Abolir las tensiones motivando a !os individuos a
la participccién y contribucién para resolver pro-
blemas que mantengan el interés comGn.
Para el logro de estos objetivos es necesario planear -
intervenciones que se basen en la informacién de los miem=~
bros que constituyen la organizacién asi como pora los agen~

tes de cambio.




* EFECTIVIDAD EN LAS ESTRATEGIAS

Cuando hablamos de estrategia se nos ocurre pensar en
un plon a seguir con ciertas normas fijodas, las cuales en su
curso llegan o formar la idea o conclusién deseada. Es en -
esta forma con el Desarrollo Organizacional representa una
téenica que viene o sotisfocer las necesidades de contar con
estrategios que representan las més altos perspectivas, y se~
coordinan para la consecucién de mejores climas organizacio
nales, desempefios de trabajo, sistemas de comunicacién e i_rl
formacién, guardondo éstos o su vez la debida congruencia -
con los requerimientos para lograr en un futuro modos de oc-
tvuar adecuados cl sistema.

Cuando en una organizaciédn se desea desarrollor une es
trategio para me jorar cualquier sistema es necesario llevar a
cobo un examen de!l estado octual de ias cozas, en dicho exa
men es necesaria lo observacién de dos éreas generales qus ~
son:

a) Un diagnéstico de los subsistemas integrontes de la -

organizacién total.

Estos pueden ser equipos naoturales, como lo alta Ge
rencio, Departamento de Personal o ¢! grupo de in-
vestigarién, o pueden ser nivel§s como la olta Ge-

rencia, o la "verza de trabajo.
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b) Los procesos organizacionales que estén eFecl’uéndg
se:
Estos incluyen las comunicaeciones, fa toma de desi_
ciones, patrones o seguir, relaciones de grupo con
&reas comunes, fijocién de objetivos, mé&todos de -

planeacién y manejo de conflictos.

E! Desarrollo de equipos:

Las organizaciones logran sus objetivos por medio de -
los equipos. Estos pueden ser grupos "familiares”, o sea un
jefe y varios subordinados. Serfa como un grupo de compafie
tros al mismo nivel, como todos ias Gerentes de Sucursal o -
Auditores de una zona dctermino;u, etc.

En toda organizaciédn entre los principales objetivos de
combio se encuentra lo efectividad en los equipas, s conti-
nuacién mencionaramos algunas formas que ayuden e lograria.

Actividades que toman en cuento los procesos” del aqui
pe, que comprenden las relaciones laborales, o bien habili-
dades o desarrollor para dar soluciones vy toma de decisiones.

Actividades que enfocan su atencién a la realizacién -
de tareas, haciendo énfasis en tos procedimientos para reofi
zar la eccién, o bien planeéndola para la fijacién de objeti
ves.

Actividades para crear equipo, en la que se planean ==
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los esfuerzos de trabajo de grupo a futuro, y utilizan un mo
delo en el cual interviene la investigacién de la accién, v
en esta actividad actuan tres procesos:

- Recopilaciédn de informacién.

- Retroinformacién para el equipo.

- Planificacién de cccidn a partir de la retroinforma-

cidén.

Estos procesos son suigéneris de todas las actividades
en lo creacidn de equipos, ya sea enfocados a sus relacio=
nes o a sus tareos de trabajo.

Las actividades de mejora de equipo, por lo general,
se llevan a cabe fuera del sitio de trabajo, paro que los in
tegrantes se alejen de las presiones diarias.

Las actividades de aprendizoje podrén estar dirigidas
al objetivo de trabajar mejor juntos o a la fijacién de mejo
res objetivos.

El equipo aprende a funcionar més eficientemente e ==

imprimizndo sus estilos personales.

Nvuevos equipos:

Se da el caso que una nueva unidad de la organizacién
se esté desarrollando, creando un equipo de proyecto, 0 ==~
cambio en algén liderato de equipos.

Ahora bien, tods equipo sea cucl sea el motivo de su-
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integracidén, constar& de las siguientes caracteristicas:

a) Confusidén en las funciones y relaciones.

b) Buen entendimiento de los objetivos inmediatos.

c) Desaffo en los proyectos, que exigen capacidad téc

nica.

d) Poca atencién de los Iideres a la relacién de nue==.

vos integrantes.

Veamos ahora un modelo efectivo para el desarrolle de
nuevos equipos. Consiste en reuniones del equipo lejos del
sitio de trabajo méximo dos dias. Esto debe llevarse a cabo
cvando se inicia la formacién del equipo. Lo reunién bési-
camente constaréd de los siguientes alementos:

a) Progroma de actividades, moti--
vos de la creacién del grupe, 0_13
jetivos y tareas a desarrollar.

b) Clasificacién de intereses y de~
seos de los integrantes en fa uni
ficacién del esfusrzo cuando in-
firesan nuevos socios en los gru=
pos, éstos muestran preocupacidn
por la forma de desempefiar su -=
trabajo por las relaciones con ==
los ITderes, incertidumbre en su

situacién a futuro, remuneracién,



c)

d)

e)

etc. Aclarando todo lo anterior

oportunamente dard@ como conse-

cuencia los ccoplamientos mu=- -

tvos.

Presentacién del Ilder para dar a
conocer o efectuer el ensamble -
con las demés portes del sistema,
estructurar la organizacién y pro
cedimientos a los que deberé su-
jetarse.

Pu:ticipocién y discvusiédn de ma-~
yores Greas de responsobifidad y

avtoridad por parte de codo miem
bro.

Desarrollo de mecanismos de co~
municacién detro de! aquipo, eo
mo memordndum, sub-proyectos;~
grupos de trobajo y reuniones --

staff.

f) Planeacién del entrenamiento, -~

copacitacién y desarrollo para el
resto de la organizacién median=
te un programa de induccidn inte

grado y la orientacién al comien




zo de lo existencia del grupo da

como consecuencic grandes resul
tados.
g) Arreglos paroc una reunién de se~

guimiento.

Equipo de trabajo o familiares.

Algunos de los modelos uvtilizodos en los equipos de ~=-
trobojo son:

En una de ellos “se utilizo la entrevista, el feed back -
y el proceso de planeacién de lo @ccién,

Un consultor o ogente de cambio que 3ec aleno o le or
ganizacién, entrevisto o los miembros del equipo antes de -
que tenga cfec‘to;lqﬁ,rcunidn. Se so’ilic';l';o‘c codo'uvno"de los
integrantes tasponacr a unag serie de custiones como lus si~-=
guientes:

¢ Qué cree que pueds hacerse parc aumentar (o efecti-

vidod de los opecraciones de este grupo y de la orgonie

zaeidn?

{ Qué obstécuios existen para lograr ésto?

Los resuitados de las enirevistas son tabulados y clasi=
ficados bajo encabezamientos determinados por el consultor
o agente de cambio.

Posteriormente se reunird el equipo en un sitio que de




ser posible se encuentre alejado de la empresa, y se expo--~
nen los datos recopilados de los miembros del equipo.

Después de escucharlos, la tarea primera es complemen
tarlos y establecer prioridades, elaborando uno agenda para
;rabaiar la informacién.

Lo m&s importante en este proceso 2s la obtencién del
mayor nOmero posible de datos. El grupo se enfocaré a re--
solver problemas que puedan tratarse en forma completa en -
lo:zeunién’. - EfectGa planes de accién para tratar aquellos -
temas que necesitan ser manejadas por todo el equipo o unae
parte de éste después de la reunién. Desarroila los mecanis
mos para manejar puntos que tienen que ser transferidos a =-
w9lguno otra parte de la arganizacién,

El foco de ic reunidn esté en ia planeacién de accidn
emanada de lo informacién producida. Al fina! el equipo -
genercimente tiene una lista de actividades de seguimiento,
incluyendo revniones y un progremc de actividades.

Esto forma da actividad puede enfocurse o ie mejora ~
del trobajo del equipo, la fijacién de objetivos, mejora~ =
miento de las relociones de los miembros de! equipo o los -
tres.

Se ancuentra determinada en gran parte por la nature=~
leza de los problemas traidos a discusién durante ias entre-

vistas y en los planteamiantos de objetivos de la reunién -=-




presentados por el lider de! grupo.

Otro modelo es el que se utiliza en concepto del gru-
po no estructurado. El equipo se ird a un lugar alejado, pa
ra un seminario o laboratorio unos dos o tres dfas. Svele ==
llamarse laboratorio por lo utilizacién del mé&todo del apren
dizaje (produciendo comportamiento en la reunién, examindn
dolo, generalizando a partir de 6l y tratondo de aplicario =
al marco actual del trabajo).

Este modelo esté enfocado més que nado a las relocio-
nes interpersonales y procesos del equipo, como la toma de
decisiones, comunicaciones y otras, ademds se hace notar =
la planeaciédn de lo accisn y la coneccidn de las relaeciones
con las tareas, presuponiendo que ésto se llevaré a cabo en

otros ambientes.

Equipos funcionales.

Se refiere o que las personas que dasempefion funcio—
nes semejontes en diferentes ubleaciones, se reunan periédi
camsnte para interceambior informecién ¢ idess pora eleberor
esténdares y daserrollar une aseciacibn més fuerte de su pro
pla categorla preofesional. Otra forma es sbtener respues~-
tas o preguntas en una carta de code miombre exponiendo el
pensamiento sobre lo que puede hacerse parn mejorar el fun=

cionamiento de | a organizacidn: que factores consideran que




lo estén impidiendo y que orden puede dérseles de importan
cia a los asuntos pendientes, una vez hecho €sto, se reunen
las cortas y se le daré un trotamiento como si fuera emana-
do de entrevistas sirviendo de base para elaboracién de la -

agenda.

Relaciones entre grupos.

Lo ofectivided Organizacional, se ve afectada por va
rios problemas, y uno de los principoles resulto ser ol des-
apro’yoc_homiento de energlo, pues 3¢ gosta en competencia
inapropiada, luchas y conflictos entre los grupos que deben
de preoccuparse antes que nada por la unién y colabovacién,
trabajondo siempre en ;anidad. Se liega a dor el coso en —
que el Vlogroi;l‘m' c}lﬂc}pcrtém.n'o s’us‘:fi'nas, provoca la frustra~
cidén de el !ogrodc l'bsi.d‘l:‘i;ﬁ;vbs,:de otro, és!o svcede fre==
cuentamonte, jo cual da lugar o 'io formacién de. imégenes =
negativas de un grodo cen respecto a otro. Al ocurrir ésto
la comunicecién tiende @ disminuir.

Los empefos de colabaracién son pocos y tal situacién
tiende o perpetuorse a mencs que s¢ intervenge pore trator =
de cambiar la situacién de ganaor/perder por la situacién de
ganar/ganar. Se hon elaboredo diferentes actividedes para
atacar este tipo de problemas. Una forma gque ha dado bue-

nos resultados es la revniédn de confrontacién.




Estrategia de Planeacién de Objetivos.

Una de las principales suposiciones que fundamentan -
los esfuerzos de Desarrollo Organizacional y gran parte de-
lc estrategia gerencial hoy dia, es la necesidad de asegurar
que las organizaciones estén siendo dirigidas en funcién de
una correcta planeacidn y fijocién de objetivos a todos los
nivelaes.

Hay muhcos actividades de Desarrollo Organizacionai
disefiadaos pora facilitar que una entidad entre en accién, -
siempre y,_c"‘udn:vdq_.l‘iqu sido bh-_:nfplanecdc y defina especlfi
camente las —reliocicimes Yy proyec;os, necesarios parec elcan~
zar los objetivos por equipo y no por individuo, pues el a=
quipo constituye '0!;6 'ﬁcr!e escencial del sistema de cuvodro
"D,O. Grid de Blake y Mouton”; en este sisteme el equipo
ptoneo.esp@‘c}l’f‘i.ecm.enta ._'o;, objetivos de n"ogocios{ sus metas
‘de dc;'orroll'oll‘alc equipo, Priovid'cd“es y determine responsabi
lidades cspeci’ficds paora lograrias.

Pora la fijacién sistemébtica de cbjetivos de grupo -==
existen:

La reunién periddica anual o semestral, precedidea de
trabajo individual de los miembros relativos a ics objetivos
del equipo y prioridades, a medida que los van encontrando.
Utilizando esta informacién, el equipo establece sus metas

para seis meses o para el afic sigulente, definhe las relacio-
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nes de funciones y liderato de los proyectos, necesarios pa-

ra alconzar los objetivos.

Estrategia de Fijaciédn de Objetivos de toda la Organizacién.

Este es un proceso de colaboracién, en el que cada u-
nidad de organizacién tiene alguna capacidad para influir en
los objetivos finales.

Esto implica que los recursos apropiodos de informacién,
estén localizados en tedo el orgenismo y que los objetivos de
las unidades influenciorén los de la corporacién, con ésto -
observamos que se satisface el deseo de un extenso nGmero de
miembros de la organizecidn al poder participar en el desarro
ito de la corporacién y la esperanza de obtener la mejor in=-
formacién. Se ha obseivdddif'qfue donde hay comprom'is;o’d; to
do lo entidad, sus cbjetivos tienden a ser més altos y el por-
centaje de logro hacia ellos también tiende o ser més alto =
que donde se plde a la gente cymplir con objetivos fijados -
desds arribc sin tener oportunidad de influir en ellos.

Una estrategia que se puede seguir es: que la gerencie
de la sociedad o divisidn fija objetivos de le orgunizacién ~
en cuanto a ganancia, funcionamiento, ventas, crecimiento -
organizacional, fuerza laboral, etc. Coada unidad del mé&s ~
baja al més alto nivel establece independientemente sus pro-

pios fines, con el ccwpncimiento del objetivo organizacional
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en este momento, pero sin restricciédn de parte de &l., Estas
metas de cada unidad se comunican a la parte directiva de -
la organizacién, la cual observa entonces las discrepancias
entre los objetivos de la corporacién y la ‘suma de las enti~-
dades. Si hoay una diferencia, se anota Yy se envia nueva=- -
mente al sistema un anglisis de la incompatibilidad; en se-~
guida se solicita a todas ias unidaodes desarrollar una estra=
tegia parn afirmar objetivos y darles congruencic, de esta -
segunda serie de objetivas, s= formulan los definitivas de -

la corporacién.

Requisitos Educativos de fos integrantns,

Hay cenocimientos y habilidades especlficas que son
m&s apropicdas que otras para lograr al tipo de efectividad
Y k}ief,nestar, ‘hacia el gue e‘stﬁé_n dirigidos tos esfuerzos del
Desarrollo Orgaﬁiz acional,

A continuacidn se enumeran algunos de &stos y se rela
cionan con tipos especiflicos de ccetividades que se pueden =
realizar dentro y fuera de las organizaciones y de los cuu-
les existen programas,

1.- Compatencia interperuonal,
Esto incuye conocimiento de s? mismo, destreczas de =-

comunicacién, habilidad para manejar conflictos y toleran-

cia de lo anvigUedad. Actividades de entretenimiento en -




cvadro Grid.
2.~ Conocimiento y habilidod de solucién de problemos.

Los laboratorios de anélisis de decisiones y el cueodro -
gerencial Grid, tienen el objetivo de oprendizaje en sus =
progromas.,
3.~ Habilidades en jo fijocidn de objetivos.

Estos son programos especfficos que pueden ser utiliza~
dos dentro de lo compafia para fijocién de objetivos indivi
ducles de mejoramiento de! desempefo y finalidades del e~
quipo.
4.~ Habilidades en la planeccién.

A esta Grea se le ha prestado muy poco atencién, no ~-
existiendo progromas formales disponibies.

S.~- Entendimiento de los procesocs de cambio.

Al respecto existen seminarios que impurten las empra=~
sas o bien oiro tipo de organizaciones dirigidos a lo geren=
ciac o al personal.

6.- Hobllidades en el dlagnéstico de sistemaos.

Hoy uno gran contided de octividedes dentro de les or~-
gonizaciones infermeles a los que pertenecen miembros de -
niveles gerenciales que se rsunen regulormente para excmi-

nar el estade de los sistemos.




* FORMAS DE TENDER AL LOGRO DE RESULTADOS.

Es conveniente mencionasr ahora la ideologia que debe
mos fijar en nuastras mentes ol pretender un mejor funciona
miento en nuestra organizacién. Pora ello entraré en nues-
tro auxilio la explicacién de 2 formas bésicas que deberén -
tenerse presentes para lo obtenciédn del mejor resvltado, --
ellas son:

c) Preventiva Abstracta.~ Aqul concentramos nuestro esfuer
zo y previsidn, fijondo exactamente lo que queremos, y leas
formas caracterfsticas que tenemos pensado alcanzar, previo
anélisis.

b) Improvisada Real.~ Por el contrarie en estc forme supone
mos que nos acercamos lo m&s posible o la fijocién de los -
objetivos caractertstica de! factor humano, herramienta que
emplearemos y la asignacién de tareas o reclizer, actividea-
das que nos conducen supuestamente o objetivos fijodos en=
forma poco precisa, ye que centramos fa atencién en o gue
ha de hacerss y muy poco en lo que ho de lograrse.

Ninguna de las 2 formas anteriores, podrTames decir -
que son honradas, pues 3! blen es clerte que resviten ser =~
contrarias, la verdad es que son yuxtapuestas, sin importer
cual se dé primero, pues ambas son funcinonales en el momen

to adecuado.
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Pongamos por ejemplo, un Gerente que esté desconreg
to con la salud de su organizacién y desea avanzar hocia la
administracidén racional, las personas involucradas deben es
tor dispuestas a trabajar conjuntamente, al menos hasto el -
punto de comprometerse el uno con el otro. Una vez logra-
da esta condicidn y para lograr buenos resuvitados, el Geren
te procederé en la siguiente forma:

- Trabajar con la gente afectada por los cambios espec’
ficos propuestos en la organizacién.

- Tomar en cuenta o todos los que pueden afectar el re~
sultado, fijar un objetivo general tentativo que, se -
convierta en una meta especifica de grupo.

- Preceder al cambic de la calidad de las relaciones. -
combatiendo el aislamiento de los individuos, la com-
petencia destructiva y conflictos interpersonales. Pa
ra tal efecto el Gerente debe promaver laos comunica~
ciones directus y sobre todo dar el ejemplo 6} mismo.

- Attivar la retroinformocién paro que é! o0 su vez reci~
ba la verdud de los hechos en la forma més real posi-
ble, pudiendo asT supervisar el progreso de su organi-
zacién.

Como ¢! crecimiento, el Desarrollo Organizacional es
dindmica, no hay un estado fincl y se pretende que este cur

so a cada momento adquierra nueva energla y capacidad para




iniciar y reaccionar el cambio. Siendo asi como mediante
las formas preventiva abstrocta e improvisada real cunadas
al debido anélisis de objetivos se puede tender al mejor lo

gro de los resultados en tods tipo de organizacién,
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* APLICACION DE CAMBIOS.

Los descubrimientos en los ciencias, las mejoras en la
tecnologio y los combios en el comportamiento sociel crean
condiciones que puveden tener un efecto vital sobre las orgo
nizaciones. S5i van o continuar funcionondo con efectivi- =
dad, es essncisl que las organizociones y el personal que -
las comprenden ssan capaces no sélo de adcptarse ol cambio
sino también de planearlo. Si bien las funciones de admi==-
nistracién ho incluido prever y anticiparse o los problemas~.
y requerimientos futuros, el Desarrollo Organizaecional enfa
tiza la necesidod de mejoror los capacidades de une organi=-
zacisSn poniendo un énfasis especicl en el entrenamiento del
personalr gaerencial y de supervisién. Este entrencmiento de
be proporcionarles las ap-th‘u_d_.sl y cctivid’udts que los cape
citen para ayuvdar a los subordinados o enfrentarse a las con
dicicnes caombiantes que se presenten en 3us orjqnizccioncs
en una forma que les permita alcnnzar un alto ﬁivnl de des-
empefoc y ajuste personal.

En una orgonizacidn los combios s prezenten continva
mente con respecto o la estructura, funciones y carga de =
trabajo, y con respecto ol ndimero y tipo de puesios que da=
ben ser dotados de personal. También 32 ecstdn presentando

cambins en términos de las colificaciones, capacidades, ac




titudes y canducta del personal paro la dotacién de estos ~-
puesics. La mayoria de los cambios necesitan a su vez, de
cambios en la colocacién de los empleados por medio de -
transferencias, promociones, degradaciones o, incluso, ce-
ses, Sin embargo, aparte de su naturaleza los cambios de -
colocacién deben lograrse a manera de situar al empleado ~
me jor capacitado y mds necesario, contribuyendo asi a su -~
agjuste y al funcionamienhto efectivo de la organizacién.
Pora reaclizar un programa adecuacdo de cambios, es in
dispensable iniciar su aplicacién en el momentio de percibir
le¢ necesidad del cambio mismo. lo cua! se logra conocer a -
través de las actitudes de las personas que colaboran dentro
de la orgeniacién asi como por su forma de trabajo, ya que
son ellos quienes dan la pauvta para efectuvar fao aplicacibn -
de cambios. A continuacién se ennumeran algunas clases de
naecesidades de cambios que gulan hacia un esfuerzo des De=-
sarrcilo Organizacional (1),
a) La estrategia gerencial.
Actvalmente e! nivel gerencial de varias organiza-
ciones tratan ds encontrar la forma de mejorar la -

estrategia gerencial total, los patrones de comuni-

I.~ Beckard "Desarrollo Organizacional: estrategias y mode
fos" Parte 1. Desarrollo Organizacional, cambio planificado

del ambiente. Edit., Fondo Educativo Interamericano.
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cacién, la toma de decisiones y las diferentes pres
tacicnes,

b) Crear un clima organizacional mds consecuente.
Cuvando el nivel alto e intermedio de lo organiza«~-
cién perciba esta necesidad, tanto en los cambios~
ambientales como individuales, la organizaciédn se
encontrard en el momento adeccuado para realizar -
un esfuerzo de cambio planificado que la satisfaga.

c) Normas culturales.

El programa de Desarrcllo Organizacional seré apro
piado cuando la alta gerencia perciba la necesidad
de cambicr el conjunto de valores, a fin de ser més
consecuente con los elementos del medip‘ambignfa~
que existe en la organizacién.

d) Estructura y funcicnes.

En el momento en que la adminisiracién toma con--
ciencio de que nn estéd organizade de forma cdecugL
da se hace necesario un esfuerzo de Desarrolio Or-
ganizacional.

e) Colaborecién entre grupos.

Cuvando lu gerencia percibe la competencic ne apro
piada entre grupos, estard en condiciones de desc-
rrollar un programn que inzremente la colaboracién

intergrupal.




f) Apertura del sistema de comunicaciones.
Para la organizccidédn representa un obstédculo la ge
rencia de informaciédn adecuada para la toma de de
cisiones, por lo que en cuanto la gerencia advier
ta la escasa comunicacién existente, es necesario -
tlevar o cabo un programa de acccién, con el fin de
evitar tales obstédculos en el sistemo de comunica--
ciones,

g) Mejor planeccién.
Al percatarse la gerencia de que la funcién de plo
neacidn no es ejercida eficientemente, debido ¢ la
descentralizociédn de dicha funcidédn hacia los fun=--~
cionarios de toda la organizacién, quia'ﬁes tienen
poco entrenamiento formal de ello, es cuando ss —
puede llevor a cabo el Desorrollio Organizacisonal -
para mejoror tanto la planeacién como la fijacién -
de objstivos.

h) Afrontar los problemos de las fusiones.
En la occtualidad es muy comGn que los empresas se
fusionen por asl convenir a sus intereses, originan

do con ello que una de las empresas sea absorbida

aes

por la otra, lo cual puede cceasionar problemes hy
manos que repercutirian en el bienestor organiza=~

cional, per .2 que lo gerencia debe iniciar un pro
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grama pilanificado afrontcndo de esta monera el ~=-
problema.

i) Mptivacidén de las fuerzas de trabaja.

Esta necesidad se enfoce hacia el cambic de situa~
ciones de pertenencia sicolé8gica en lo fuerza de -~
trabajo pora lo cual se requiere de esfuerzos espe~
cificos de toda la organizacién porao realizar cam~-
bios en las motivaciones de lo fuerza de trabaje.

i} Adaptacién al nvevo ombiente.

Cuando existen cambios muy raodicaoles o revolucic=
narios en la organizacién, es necesario desarroilar
un esfuerzo en toda lo organizacidn, con el fin de
examinar el cambio de ambiente, cocnocer las con-
secuencias y definir los formas de ofrantar fas nue
vas situaciones.

El hombre ha tenido que hacer frente al combio, en al
gunao forma. En ia actualidad, esté ocurriendo tan répids—
mente, que es un aspecto inquietante, tanto para las é)erso-
nas como pora las empresas.

£l combio en s, es bueno, pero un cumbio demasiade
rGpido, produce un efecto negativo en vna cryanizacidn,

Alvin Toffier, sefiala y predice, que miilones de per~
sonas sufrirGn del choque repentino con el futuro, ol coer =~

victimas de lo enfermedad més amenazante del mafiona, que
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denominag "

el mal del cambio”. Que todas lcs "cosas", son
procesos que se desarrollan a distinta velocidad, pero nece
sitamos un patrdn que nos permita comparar los procesos y -
ese patrén es el Tiempo, el cual se define como: "Los inter~
valos durante los cuales ocurren los acontecimientos". De-
fine o la Transitoriedad como: "la nueva temporalidad de la

vida cotidiana”. Implica la velocidad con que cambian ===

nuestras relaciones.

CAMBIO

METODOS PASADOS METODOS FUTUROS

E! Cambio Social.- Es una modificacién de los papeles
asignados y aceptados por los individues. Este cambio se de
ja ver cvando se modifican lcs conductas aceptadas o las cc
tividades y las respuesias que los individuos han acostumbra

do a dar frente o las diverszas situaciones en que la sociedad

los coloca.
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* FASES DEL CAMBIO.

Cuundo contemplamos el proceso del cambio desde el -

punto de vista de los conocimientos, sensibilidades y habili

dades requeridas por el agente encargado de llevarlo a ca--

bo, la simple secuencia de transtornar, mover y estabilizar

nuevamente las cosas puede ampliarse Gtilmente a una serie

més compleja-de foses. Hablemos aqui de ocho de éstas,

1.-

Diagnéstico del problema del sistema~-cliente ---~
¢ Cuél es el problema y qué es lo que parece estar
causdndolo?
Evaluucidn de la motivacién y capacidad del siste
ma-cliente para cambicrsea s¥ mismo. Para ésto -
se necesitard sabe;r cual es el grodo de aceptacién
y resistencia a las diversas posiblidades de cam~~
bio, asimismo observar si es permitido examinar -~
)
los problemas centrales, y ademés poder detectar
si hay alguna ensiedad por permanecer en el ssta-
do actual.
Evaluncién de las motivaciones y recursos del o-~-
gente de cambio, de el porque quiere ayudur al -

cliente, y cuales son los ITmites prdcticos, éticos

psicolégicos y sociolégicos.

4,~ Establecer y mantener una relacion efectiva, al -
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respecto de comoc lograr un panorama de mutua a-
ceptacibén y comGnmente comprensible de las res--
ponsabilidades del agente de combio y del cliente
en el esfuerzo por resolver sus propios problemas.

5,~ Escoger el papel adecuado que hard el agente de-
cambio, ya sea de mediador o de asesor, demos~~-
trando o estimulando, mostrundo asi una realidad
més amplia al cliente.

6.~ Seleccionar los objetivos adecuados del cambio, ~
de las posibilidades de éste, cudles son las méas -~
importantes, cudl es el primer paso que debe dar-
se en un intento experimental de cambio.

7.= ?r'r’ndcr apoyo y estimulo al cambio de conducta, -
brindar recompensas para las nuevas actitudes y —
oport’uni'dad para practicar las nuevas conductas, -
de acuerdo al cambio con las exigencias de lo or-
ganizacidn.

8,- Término de la relacién de ayuda. Cuéndo y cémo
el agente de cambio debe dejar al cliente actuar
por su propid cuenta,

Estas son faces, no pasos ni efapus cronolégicas de un

proceso de ~vyuda. Las fases 1, 2y 3, pueden tener que re-
considerarse durante el proceso de consulta, supervisiédn o =

entrenamiento. Lo rniismo con respecto a todas las otras, me




nos quizd la fase 8, que es el término de la relacién,

No queremos dar a entender que todos los cambios pro
ducto de planes necesariamente sigan un orden consecutivo
recorriendo cada una de estas etapas. Es mée, por lo gene-
ral, puede notarse que mds de una fase opera simulténeamen
te con otras. En casi todos los trdmites de los cambios, el
adelanto se realiza por una especie de movimiento ciclico,
que se inicia una y otro vez al resolver un conjunto de pro_
blemas y al salir otros a su encuentro; por lo tanto, las di~
ferentes fases se entremezclan y quisé se alcunce el objeti=
vo final por un proceso que parezca algo enredado al obser
vador en busca de un orden de sucesién bier definida en el
desarrollo. A pesar de eso, hemos descubierto que sirve de
ayuvda revisar las descripciones de los caombios (en personas

grupos, organismos y colectividades), en funcién del orden

sucesivo de las fases.

*

EL SENTIDO CONSTRUCTIVO DE LOS CAMBIOS,

La mayoria de las instituciones tociales., incluyendo -
las entidades comerciales, han sido el blance de la revolu-
- . , . o 3 e . \
cidn social. Las dos décadas de relativa estabilidad indus- |

irial, después de la época de la deprecién, irajeron cam=—--
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bios adicionales de tipo evolutivo, siendo el problema bési
co, lo forma de dirigir las empresas.

A través de la historia de toda empresa se hon presen-
tado problemas sociales que demandan cambios en todo la or
gonizacidén, siendo uno de los principales factores de cam—
bios, los fallas del nivel gerencial para manejar en forma -
constructiva las responsabilidades de la empresa con ia so—
ciedad, tales responsabilidades se derivan de los leyes que
protegen y benefician o los miembros de la arganizacién, -
como lo son las referentes o lo seguridad e igualdad en las
précticas de empleo, entre otras. Otro factor que demanda
el cambio se deriva de los usos de sistemas basados en com-
putadores, retroinformacidén y sistemas de control los que en
la actualidad tienen mucho auge, y que estén reemplozando
los regips autoritarias de la gérencia, afectaondo con ello -~
el proceso de toma de decisiones.

Existen otros foctores que demondan el cambio, sin em
pargo resulta Importante mencionar quz parte dei problema -
radica en la forma de dirigir-los empresas, lo cual involu=—
cra directamente o la plonzsacién en cuanto ¢ los procesos -
aplicables de cambic como solucién.

El sentido constructivo de los cambios, por lo tanto, -
resultc ser lo forma en que la direccién de la empresa mo -

derna, enfoca los camiios deseados a través de procesos evo




lutivos revolucionarios o de desorrollo sistemético.

Los procesos evolutivos del cambio consideran construc
tivo el supuesto de que si cada problema se trota @ medida =
que se presenta, se lograré un progreso., Este enfoque da ==
por hecho que las modificaciones sensatas que se ajustan a =~
los requisitos de cada nueva situacién, conforme se van pre_
sentando, dan al desarrollo su direccién y carécter bien de_
finido. Las reacciones de los miembros de la organizacién -
ante este enfoque, son pasivas en virtud de que el cambio se
recliza pauvlatinamente.

Los procesos revolucionarios se realizon haciendo uso =
del poder y la autoridad. Por lo que consecuentemente, se -
impone en Borme radical.

En el desarrolio sisteméGtico, el cambic es disefado, ~-
ploneado, ejecutado por los dirigentes de lo orgonizacién, -
quienes involucron en el procese de coambio un entendimien—
to y un compromiso para la accidn sobre lo bose de lo com--
prensién constructiva, creando un apoyo intelectuc! y emo-~
cional sobre la sonveniencia del cambic. Asimismo, se dise~-
fian vy analizan modelos explicitos de Io que debe sar, en -~
contraste con lo que existe dentro de la organizacién, sien
do dicho modelo susceptibie de estudio, evaluociones y crl_
ticas, para recomendar alteraciones basadas en lo compren-

sién y dicernimiento de aquellos miembros de la ergonizae«--
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cién cuyas acciones serén cfectadas por e! desarrollo siste=
matico, quienes reaccionan al cambio de unc forma entu-~--
siagsta y dedicada,

El enfoque del desarrollo sistemético es aplicable en -
la empresa a través del modelc de Desarrollo Organizacio~=
nal Grid, consistente en un cambio planeado, tomando en -
cuenta las estrategics bésicas de cambio y colocando todos
los conceptos, habilidades, técnicas y t&cticas para efec—-

tuar el cambio planeado. (Cuvadro [i-1)

T 1 T T T 7

9 Una atencién cuvidudesa a las La interdependencia, a trovés
personas, lleva a un ambiente de un "esfuerzc comin”, lle-
de trabajo agradable. va a relaciones de confianze

8 y respeto.

7

6 Un desempefio balanceando la
necesidod de completar el tra
bajo con la de mantener las -

5 personas salisfechas.

4

i el

Un esfuerzo minimo de trabaje
para mantzner conientos a los
miembros de la organizacién.

i !

e |

Le eficiencia en los operacio
nes es el resultado de un - <
arreglo en los condiciones de
trabajo.

E

ey
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E! Combio medianta las 72 Ventanas.

Este patrén de trabajo existe para analizar la ecmpresa
en su totalidad, permitiendo la evaluacién de seis funcio~~-
nes, multiplicadas por tres perspectivas y a su vez por cua-
tro orientaciones, dando como resuitado un total de 72 ven
tanas.

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

Dentro de cada una de las seis funciones, las tres -~~~
perspectivas se aplican para evaluar cada funcién: Efecti-
vidad Actual, Flexibidad y Desarrollo.

Ninguna de estas perspectivas es necesariamente més -
importante que la otra. A todas se les debe dar la atencién
que merecen si la empresa quiere lograr la optimizucién por
medio de cambios,

Dentro de cada una de las 18 unidades més importantes
que nos dieron como resultado de la multiplicacién de seic -
funciones por tres perspectivas, estén representadas cuatre
orientaciones que son:

Las Acciones Empresariales clasificudas como "intey~--
nas o externcs” por un ludo y como “acometedoras o defen—

sivas" por otro. Si la accién tiene la intencidn de agregaur




impulso, es decir estimular las oportunidades, aceptar retos
o demandas y aumentar la capacidad de la empresa para lo-
grar el punto éptimo, ésta es una acciédn acometedora. Una
accién defensiva es, aquella cuyo propésito es disminuir el
retardo, y contrarrestar las restricciones que limitan a la -
empresa. (Cvadro 1i-2)

Asi es como las 72 ventanas, representan una herra~--
mienta més para que una empresa pueda transformarse, ya —
sea en forma paulatina o repentina, pero siempre hacia com

bios constructivos.
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* RESISTENCIA AL CAMBIO.

La resistencia al cambio es la renuencia que presenta -
el individuo para aceptar las nuevas ideas, formas de accién
o de comportamiento que puedan afectar su estabilidad emo--
cional.

Existen diversos factores de la resistencia al cambio --
que por lo general, el individuo durante su vida diaria, va -
desarrollando a su alrededor una forma de vida en la cual no
tenga que afrontar 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 factores que influyen a la resistencia al cambio..
pueden ser:

a) La estabilidad emocional del individuo o del grupo.-~
Algunos individuos pueden crear tensién y crisis en =
sus vidas, para satisfacer atras necesidades; sin em=
bargo, la mayorTa de la gente prefiere seguir cons--
truyendo una forma de existencia que le sea familiar
y confortable, ya que ésta es una manera més segura
y cémoda de vida,

b) Los h6bitos establecidos.- Los hébitos firmemente -
establecidos desempefian papeles realmente significa

tivos en la vida del hombre y son factores por lo tan




c)

d)

e)

4y

to, que ayudan a que el individuo se resista al cam
bio, ya que €ste prefiere llevar su vida a un estado
de equilibrio en donde sea capaz de predecir acon-
tecimientos y raducir 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 continda con los mismos hébitos de
trabajo.

Las pautas de conducta acostumbradas.- Al intentar
se un cambio se afecta de una u otra manera el esta
do relativamente estable del individvo, lo cual - -
le produce un cambio de pautas de conducta, -—-
que prefiere evitar, ya que esto le crea, por lo me
nos temporalmente, desconsuelo y tensién.

Las relaciones de cu;‘roridad y de poder ya existen--
tes.- Cuando la gente trabaja con lo familiar y --
dentro del marco de referencia acostumbrada, cons-~
truye una relacién de auvtoridad y de poder, basada
en expectativas relativamente evidentes y féciles =
de comprender, pero si éstas se las intentamos cam=
biar, el individuo se vuelve més vulnerable y menos
seguro de sT mismo.

El temor econémico.~- El individuo al notar cambios,

experimenta cierto temor de una reduccién en la pa-




£)

g)

h)
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ga o desempleo temporal o incluso permanente, opo
niéndose por tanto a los cambios que se le presen--
tan,

Conservacién del "Status".- Los empleados también
pueden temer que el cambio pueda lesionar su sta--
tus o reducir el reconocimiento o satisfacciédn que -
ha estado obteniendo por su trabojo.

Temor o ser percibido comc impotente e incapaz.-~
Una coso es que el individuo se sienta insuficiente
e incaopoz; de algunao manera &1 se ojusta o eso; pe-
ro que alguien quiera decir que es menos que.incom
petente, o copaoz de hacer lo que se espera, es in—
toleroble. Esto sucede frecuentemente cuando al =~
individuo se le sugiere un cambio, y é! lo percibe
como una critica a su desempefio.

incapacidod de olteror las condiciones propias.- A
menudo es uno ilusién de importancio lo que reduce
el deseo de orriesgarse, de ensayar un enfoque nue
vo. Esto es una de los ‘fuerzas primordiales del ~--
"s{, pero paro qué serviré eso" o del "eso ya se in-
tenté una vez".

Las relaciones sociales establecidas.~ La resisten=--
cio al cambio, puede deberse tombién o lo negativa

de los empleados o romper con lozos sociales esta--
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blecidos o al temor de que los nuevas relaciones no
sean tan sotisfactorias. Los individuos pueden te-~
mer no ser cceptados por aquellos con quienes puve—
dan ser colocados como resultodo del combic. Los -
emplecdos que forman porte de wn grupo estrechamen
te unido pueden objetar al cambio si creen que éste
se les impone sin consultorlos, para beneficio de la
organizocién o de otros ajenos al equipo.

i) Las metos y necesidades personales que no van acor-
des con los cambios.~ Si el cambio se pretende im--
plantor o se est& implantando sin ir acorde con los -
intereses del individvo, éste muestra un rechozo o -
los mismos, por el simple hecho de que pueden cam-

biar sus planes y verse ofectados en un futuro.

Cvuando se trata de 3nd§cir vn cambio en la orgoniza=--~
cidn, es muy comin que surjan sn;mc!one: obstoculizantes; -
f éstas estarén rejocionodas bésicomente con el tipo de in~--
teracclones existentes entre los subsistemos, pero los mds --
frecuentes y los mds diffciles de comprender en todo su mag-
nitud son los relacionados con la resistencio de la gente que
se verd afectanda por los cambios.

Existen tres grondes niveles interactuantes e ntimamen

te relacionados entre 87 que pueden represeniar barreras, --




ellos son:

1.- Nivel individual o psicolégico.

2.~ Nivel social de interaccién o psicosocial.

3.- Nivel de la organizacidn macrosocial.

(cvadro i1-3)

1.~ Nivel individual o psicalégico.

Se refiere b&sicamente a las variables psicolégicas
mdés signifcativas que influyen y en un momento dado deter--
minan la conducta de los individuos ante el cambio; que son
la Personalidad,Estructura cognoscitiva, Motivacién y los vo
lores y actitudes.

2.- Nivel social de interaccién o psicosocial.

Los grupos pequefios que constituyen le unidad so-
ciol de las organizaciones se caracterizon por proporcionar
contactos directos entre sus miembros, y como estos contac~-
tos son reclprocos dan lugar o lo interaccién de sus miem-==
bros. El condicionamiento recibido de la influvencic de los
grupos se refuerza por la interdependencia existente entre -
las personas y se ejercec través de la interaccién.

Esa través de la interaccién como los individuos ad=--=
quieren los intereses, valores, actitudes de sus grupos y se -
identifican con sus objetivos; osimismo,a través de éila de-
sarrollan normas ;ue regulan y controlan la conducta, acti-

tudes y relaciones que aseguran la continuidad y sobreviven
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cia del grupo.

3.- Nivel de la organizacién macrosocial,

La cultura de los grupos, organizaciones y socie-
dades, es el elemento que da unidad, coherencia y conti--
nuidoad o la vida de tales entidades, yo que representan la
abstraccién y sintesis de los formas particulares comparti--
das y aceptadas por sus miembros.

Por tales razones, al hablar de cultura, se hace refe--
rencia impiTcitamente al sistema integral formado por l‘os -
instituciones sociales, aptitudes, creencias, motivaciones -
y sistemas de valores.

Cuvando se intenta modificar algén aspecto de la orga-
nizacién (tecnologla, estructura y procesos) se esté tratan-
do a la vez de llevar a cabo una alteracién en algunos espa
cios de su culfura y es en este momento donde comGnmente -
surge con més frecuencia la resistencia al cambio. Esta se-
r& més fuerte en la medida en que los nuevos valores y cre~

encias sean discrepantes con los valores, actitudes y creen

cias de los individuos.
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* METODOS PARA ACEPTACION DE CAMB!OS,

Para que el cambio sea aceptado por los miembros de -
la Organizacién, es necesario realizar una actividad o serie
de actividedes para que los esfuerzos del Desarrollo Organi-
zacional no sean afectados en ninguna medida.

Los métodos que emplea el D,O. para efectuar un cam-
bio, se realizan a través de juntas, la forma de mejorar la -
calidad de las juntas asi como el método para cambiar la ca-
lidad de las relaciones humanas, de tal forma que en la medi
da en que se adopten dichos métodos a la organizacién, resul
taré vn éxito la aceptacién del cambio entre los miembros de
dicha organizacién.

E!l método de juntas se clasifica en diversos tipos, co=--
mo lo son:

a) Juntas del equipo Gerencial de Diagnéstico.

b) Juntas de Confrontacién y Fijacién de metas.

c) Juntas de Diagnéstico de Grupo Familiar.

d) Espejo Organizacional.

e) AnéGlisis del Campo de Fuerzas.

f) Laboratorios de Entrenamiento en Sensibilizacién.
g) Juntas de Dos.

h) Junta de Formacién de Equipo de Grupo Familiar.

i) Junta de Formacién de Equipo Intergrupal.
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a) Juntos del equipo de diagnéstico.~- Se redne con el
fin de intercambiar informacién, para que una vez planea—
do los cambios requeridos, recomienden las metas gerera--
les de cambio. En este tipo de Juntas se presentan el Ge=--
rente General o su Asistente principal, uno o varios asisten
tes de Staff con responsabilidad amplia en la Empresa y una
tercera parte externa a la organizacién.

b) Junta de Confrontacién y Fijacién de Metas.~ Inter
vienen un gran nimenro de personas de la Organizacién y su
Gerente, formando Subgrupos de cinco personas como prome-
dio, cada Subgrupo disefia en una lista los cambios que con
sideran adecuados para el beneficio de la Organizacién y -
el Iider de la junta clasifica por categorias los cambios pro
puestos. Posteriormente, se dan a conocer las listas de ---
cambios a cada uno de los Subgrupos con el fin de seleccio
nar los puntos m&s importantes tanto para ellos como para la
alta Gerencia, determinado a su vez la accién a seguir y el
tiempo en que se implantarén.

c) Junta de Diagnéstico de Grupo Familiar.~ Reunién ~
para efectuar una critica general de su desempefio; en esta~
junta se hace presente el Gerente y el grupo inmediato de -
trabajo para definir la accién en base o categorias en que -
se desea recopilar la informacién.

d) Espejo Organizacional.~ Es un tipo particular de -




Juntas que permite a uno Grec determinada de la Organiza-
cidn recopilar retroinformacién de otras unidades con las -
que existe estrecha relcciédn.

e) AnGlisis del compo de fuerzas.- Es uno herramien-
ta que sirve para conocer una situacién suceptible de com-
bio. Al llevar a cabo este anélisis, ayudard a alterar una
condicién en la organizacién con un mIntmo de esfuerzos y
problemas.

f) Labaratorios de entrenamientos en sensibilizacién. -
Se realizan con grupos pequefios junto con un miembro o ni-
vel staff, con el fin de conocer los sentimientos del grupo
y sus experiencias a través de un pro;:eso de integracién en
tre los individuos del grupo.

g) Juntos de Dos.~- Se realizan con el fin promordial -
de mejorar la forma en que se desarrollan las juntas.

h) Juntas de Formacidn de Equipo de Grupo Familiar. -
Mejoran las formas de deseﬁpeﬂo siguiendo un procedimien~
to adecuado sobre aspectos de fijacidn de objetivos de lao =
Junta, recopllacién de informaciédn necesaria pera la junta
y presentacidn de la informacidn recopilada ante fa junta.

i) Junto de Formocién de Equipo Intergrupol. =~ Reunidn
de dos grupo: o fin de mejorar el desempefo del trabajo, o-
trovés de un entendimiento mutuo que aliente la coopera-~-

cién y reduzca el aiss - lento, la competencia y la lucha.




Recopilacién de Informacién:

Dentro de este tipo de métodos se encuentran los cues
tionarios e instrumentos, entrevistas, sondeos, encuestas, =«
collages, dibujos y representaciones fisicas de las organiza

ciones.

Cuestionarios e Instrumentos.
El cuestionario es uno de tos métodos més tradiciona~ |
|
les que se conocen, el cual resulta ser eficiente cuando son
elaborados por el gerente y algén representante de la pobla |

cién a la' que se pretende penetrar, en forma conjunta,

El instrumento es un trabajo similar al cuestionario, -
diferencidndose entre ambos por el disefo de su estructura =
ya que los instrumenjtq’f:‘.'son elaborados en base q':,;,qna teorTa
gerencial de tal forma que pueda ayudar a quien lo emplea
a entender la teorTa y a calificarse a sT:mismo o a su orga~
nizacién en términos de esta teorfa. Los instrumentos resul
tan ser un medio por el cual un grupo puede recopilar infor

macién por sT mismo acerca de 3T mismo.

Entrevistas.

La finalidad de las entrevistas es analizar formas en -
las gque el grupo pueda ser més efectivo, asimismo, se logra

conocer por conducto de la entrevista, sentimientos y opi=-=
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niones positivas y/o negativas, ol exponer cualquier tema =

que le interese a la organizacién.

Sondeo.

Es vno de los métodos més organizados por medio del -
cual un gerente puede conocer preocupaciones, problemos, -
necesidades y recursos de las personas de su organizacién. =
Es un tipo de entrevistc inestructuroda de grupo y general==
mente se graba para ser usada posteriormente a educar 0 ==

otros.

Encuesta.

Este método revelo la inadaptacién que puede presen=
tarse entre los miembros de un grupo, la cual se proyecta o
través de la conducta de las personas revelando con ello un

problema escondido que debe ser conocido por el gerente -

para encontrar uno solucién,

Callages.

Es un instrumento que se emplea para conocer la topo
graffa cultural y emocional de un grupo, yo que permite a~
los miembros expresarse o si mismos y entre sT es un nivel =

personal y profundo.




Dibujos.

Se usan como medioc para conocer los problemas de grv
po, asimismo, se emplean para describir uno situacién ace-
tual y para estar informodos ocerca de lo que quieren y es-

peran los personas en luger de lo que tienen,

Representacibn flsico de las organiz~ciones.
Es un método que se emplea para conocer los problemos
que estdn molestando a un grupo, asi como sus sentimientos.

El didlogo entre dicho grupo se crea en forma esponténea.

MEJORAS EN LA CALIDAD DE LAS JUNTAS:
Dentro de este tipo de métodos se encuentran las hojas
de rotofolio, caminar alrededor del cvarto, crlticas, subgrg_

pos y la pecera,

Hojas de Rotafoliie.
Este método es una herramienta bé&sica de trabojo en =
grupo, el cual es colocado en un lugar visible anotado en -

él todo lo significativo que ocurra durante la junta.

Caminor alrededor del cuerte.,
Consiste en ejecutar el procedimiento enunciado, con

la finalidad de que cada persona manifieste su posicién en =




ese momento.,

Criticas.

Este método puede presentarse de forma esponténea --
haciendo un comentario sobre lo que estd ocurriendo, o bien
pueden ser planeado, proporcionando cierto tiempo a los par
ticipantes para que reflexionen en voz alta lo que han reali

zado durante el transcurso de una junta.

Subgrupos.

Es la divisién de un grupo, en dos o més, con el fin de
discutir asuntos comunes o individuales al grupo, después de
resumir cada subgrupo la discusién, éstos se rednen en un s6

lo grupo para que sea conjuntamente discutida.

La Pecera.

Es el método que se emplea para transmitir informacién,
la cual proporciona interés por su calidad de espontaneidad.
Consiste en la formacién de grupos concéntricos entre los a-
sistentes, siendo las personas del circulo interior las que to
man un rol activo, el ¢lrculo exterior esté formado por ob~--

servadores permaneciendo relativamente inactivos.
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CAMBIO EN LA CALIDAD DE LAS RELACIONES HUMANAS:
Estos métodos se emplean para conocer problemas escon
didos entre las personas creando una relacién més sana; di--
chos métodos son la representacién de papeles, conocimiento
interpersonal, escuchar, retroinformacién positiva, estable-
cimiento de convenios, gustos y reservas, y encuentros no =

verbales.

Representacidédn de Papeles.

Este método se desarrolla a través de la actuacién de -
una corta escena, participando los miembros del grupo como
protagonistas. Resulta ser efectivo este método cuando exis
te confusién sobre lo que ocurre en una relacién y las par~-
tes desean saberlo, o cuando a algdn participante se le difi

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

Conocimiento Interpersonal.

El método consiste en que cada persona forma pareja -
con otra que no conoce, con el fin de 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.
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Escuchar.
Este método se emplea en casos donde las personas no

estdn escuchando, mediante una llamada de atencién,

Retroinformacién Positiva.

Consiste en hacerle saber al participante que se prue=-
bo algo acerca de lo que ha hecho, mediante este método =
se logra que las personas se sientan menos defensivas, més -
poderosas y se logra un sentido de cooperacién hacia los de

mds.,

Establecimiento de Convenios.

Es empleado como parte del disefio de una junta de for
macidn de equipo; consiste en realizar negociaciones entre. ~
dos personas pdra el beneficio de la organizacién, en las --
que ademés interviene todo el grupo proporcionando opinio-
nes, estimulos e ideas, llegando de esta forma a un trato bg_

neficioso para ambas partes.

Gustos y Reservas.

Mediante este método es posible crear un ambiente de
confianza entre los participantes, seleccionando cada uno =~
de ellos (remitentes) a otra persona de! grupo (receptor) po-

ra manifestar sus sent mientos con respecto a sus gustos y re




servas del remitente hacia el receptor.

Encuentros no verbales.
Consiste en crear soluciones a través de las acciones =
Gnicamente, ante situaciones de conflicto entre dos o méas —

participantes.
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* AMPLITUD DE LAS FUNCIONES DEL PERSONAL,

Los papeles o funciones que desempefion los miembros -
de grupos u organizaciones son de suma importancia parc el
buen funcionamiento y coordinacién de los actividades mdGlti
ples. Cuando dos o més personas se reunen pare former un -
grupo y que coincide con el fin de realizar un trabojo se de
el cato en formo muy frecuente de que codo miembro fije to
da la atencién en el beneficio propio, sin embargo a medida
que esta idoolog'fc desaparese o cavsa de le disipocién de ~
tensiones, ovmentao lo otencién hacla los demés miembres del
grupe prestando ;oyot interés al trebajo por el cligeramien-
to de o cimésfera ambiental.

A medida que ¢l comportemisnte del grupe madure pera
formaorse y montensrse, se don simuvitoneamante son les com~-
portamientos orientedos a los objetives comunes, pore slle -

se he psnsade on dos feses que 3o presenten uns detris de -

elreo.,

le. Fase.- PROBLEMAS DE INGRESO A UN GRUPFO

Ceda vz gue wna persona intenlte enirar 8 un grupo -
tendré clertos prebismas emecionales ios svales deberd v~
perer antes do sentir confionza en lo nueva sitvecidn. Men

sionarsmos ahora algunos de les problemos mds comunes que




se presentan en dichas situaciones y las funciones que debe
ré& adoptar la persona.

a) IDENTIDAD:

Cuvando una persona se dispone a ingresar @ un grupo, =
deberé primero que nada pensar en la mejor forma de identi-
ficarse en ese nuevo ambiente, y para tal efecto se cuestio-
naré a s mismo la razén de su estancia en dicho grupo, que
aunando con un autoandlisis le dar4n una mayor seguridad a
su desenvolvimiento y desarrollo personal.

En realidad, al efectuar el autoanélisis tomando en -—
cuenta que ha sido y ha actuvado diferente en determinadas =~
situaciones y de acuerdo a la ocasiédn. sin embargo, es presi
samente por esto que al no haber un patrén de actuacién la
misma experiencia no repite situaciones, sino mezcla viven~
cias que adn piudieran ser opuestas pero maduras, lo cual pro
voca que mientras mayor némero de experiencias se acumulan
mejores decisiones de actuacién se adoptarén, teniendo siem
pre una alternativa para cada sitvacién dentro de cualquier
grupo.

b) CAPACIDAD DE INFLUENCIA:;

Ahora se pretende penetrar en el grupo a nivel de a--
traccidn, si, primeramente de "atracciédn de la atencién", -
es definitivo que el hecho de atraer a los demés e influir -

se dar& en propercion a la necesidad y el deseo que cada ~—




vno tenga de acuerdo al papel que vaya a desempefiar.

Sin embargo hay algo que definitivamente a todo miem
bro de cualquier grupo de trabajo !¢ agradaria, y esto serla
influir y tomar decisiones sobre las tareas, en los métodos ~
y procedimientos, o bien llegar a ocupar un lugar sobresalien
te,

Pues bien; en realidad el problema para todos aquellos
que ingresan a un grupo, es primeramente la falta de cono—
cimiento real de las necesidcde; de los demés, esto trae co~
mo consecuencia que nadie puede identificar la persona que
va a ser capaz de influir, y sobre quidn. Definitvamente —
se pondrdn a prueba unos a otros observando asi la capaci--~
dad de influencia asi como las formas que utilizan para és-
ta, en realidad todo esto constituye un importante proceso =
de seleccién y conocimiento de unos con otros, pues esto se
hace necesario para reducir las preocupaciones y poder po-
ner los cinco sentidos en la realizacién de las tareas.

c¢) NECESIDADES INDIVIDUALES Y COMUNES:

He aqui otro de los obstGculos que tendrd que vencer
todo integrante de un nuevo grupo al no permitir que sus me
tas y necesidades personcles se incluyan en las metas del —
grupo. La preocupacién se caracteriza por hacer que la per
sona espere a ver como se desenvuelve el grupo vy sopesarlo

a fin de observar si los casos van como uno los desea, y as¥




tener alternativas de correccién o seguir con la misma técti
ca. En realidad empieza el problema dentro del grupo cuan
do la mayoria de los miembros adoptan la misma posicién de
esperar a ver que sucede. En este caso es muy comGn que =
todos los integrantes vuelven la mirada hacia alguien que ~
tenga autoridad y les indique algdn programa o bien les im-
ponga una tarea.

Ahoro bien, lo expuesto anteriormente no resuelve na-
da, en ese caso serd conveniente esperar en las mismas con-
diciones forzando la situacidn, pues mientras que nadie ex~
ponga sus necesidades ni exterioricen inquietudes o bien ~—
compartan ideas, el grupo serd nulo en todo sentido, lo cual
impide establecer "metas vGlidas” por lo que es conveniente
dar tiempo suficiente a los miembros para que identifiquen =~
realmente sus pretenciones dentro del grupo, lo cual tam---
bién en forma autométicqg permitiré medir la capacidad de —
adaptacién de cada uno introduciendose o rechazéndose por
sT mismos. Pues en realidad las primeras luchas de comuni—
cacién resultan ser las m&s importantes y decisivas dentro -
del grupo.

d) NIVEL DE ACEPTACION

En realidad no existe un nivel 6ptimo de aceptacién, -
pues depende de los miembros del grupo, del tiempo de rela

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



integrantes para satisfacer sus deseos de pertenecer y llamé
mosle del "angel" de cada quien. La situacidn se manten--
dr& tensa, hasta en tanto se establezcan las normas y asig—
nacién de labores.

En todo principio se observan las normas de educacién,
trato y cortesTa. Posteriormente el grupa se aboca a tener
en cuenta en grado de formalidad en el desenvolvimiento --
del grupo. Después de interiorisarse y ubicarse habrén al-
canzado la confianza para decidir que tan necesarias y a=--
ceptables serén las comunicdciones y discuciones dentro de
la tarea formal o bien, reducirla a grupos més pequefios. --
Pues en un grupo de entrenomiento al igual que se mencio--
né en el punto b); capacidad de influencia, el problema -~
sueie girar en torno al grado de autorealizacién necesaria -
y deseable, en este caso para que el proceso de aprendiza—
je resulte Sptimo.

Resulta muy frecuente que un grupo al trator de esta--
blecer soluciones a los problemas, traten de aplicar reglas
existentes o procedimientos ocostumbrados, sin percatarse -
de que en realidod esas reglas o procedimientos alguna vez
sirvieron pero hoy en dfa resultan obsoletos y por tal moti-
vo, al darles aplicacién, lo Gnico que hacen es disimular -
el problema o calmario momentaneamente.

Asl estos métodos son comparables con antibidticos --




que solo desaparecen las molestias o malestares de la orgo-
nizacién pero esto no tardard en volver a padecer.

La verdad es que a diario el mundo cambia y con &l —
todo lo que dentro de él se encuentra y los sistemas, nor—
mas y procedimientos resultan ser los menos indicados como
para hacer la excepcién. El papel que se debers de desem-
pefcar es el de resolver los problemas realmente y asi todo -
integrante de un grupo "amplearé su funcién” a identificar
los problemas, precisarlos y discutirlos para tomar el mejor
'‘curso de accién o seguir. Pues todo esfuerzo al final de sv
padecimiento resulta altamente satisfactorio e incompara--
ble.

Con referencia a lo que mencionomos en los péGrrafos -
anteriores, respecto a la aplicacidn de algo acostumbrado.-
ademés podemo's decir que la educacién entre los individuos
también ha cambiado internamente a través del tiempo.{cua
dro 11i=1) Pues nos hallomos viviendo una etapa de transi-—
cién del concepto tradicional al renovedo o moderno, con -

todas las consecuencias e implicaciones que ello acarrea.




LA EDUCACION (CUADRO I11-1)

desde el punto de vista:

TRADICIONAL

Hombre: animal racional

INTELIGENCIA
(memoria)
CONOCIMIENTOS

Psicologlc de Faocultades

Actividad escolar:
"ensefianza®”
Desarvrolio de habilidades

en el profesor

Métodos Légicos
AUTOCRACIA

Fin Externo

CULTURA ESTATICA
Verdad Hallada

Leccién (repeticiédn)
materias acislaodas
Aprender: repetir lo que

poseen los libros

MODERNO
Hombre: organismo inteligen
te actuando en medio social,

ACTIVIDAD

EXPERIENCIAS
Psicologios Dindmicas, es--
tructuralistas, topolégicas,
Actividad escolar:
“oprendizaje”

Desarrollo de haobilidades en
el educando (y diferentes en
el profesor)

Método Cientifico

DEMOCRACIA
Fin inmanente o lc actividad

CULTURA DINAMICA
Verdad o Descubrir
Sesianes de Trabajo
unidades de trabajo (4reas)

Aprender: resolver prablemas




ACTITUD HUMANA ANTE LOS PROBLEMAS

Para el anélisis de! tratamiento que suele dar a los --
problemas, es conveniente que hogamos mencién y demos una
mirada a las reacciones humanas ante los problemas que ne-
cesariamente se presentarén al entrar en un grupo:

Todo nueve integrunte es seguro que se enfrentaréd a —
tres sentimientossuno la tensién, frustracién y auvtopreocupa
cién4 a estos sentimientos se les puede dar tres tratos, nor-
malmente resultan ser:

1.- “Las respuestas enérgicas” como la lucha, y resis
tencia a la autoridad, y que obedece al sentimiento de ---
frustracién, el cual se do en el problema de la identidad.

2.- "Las respuestas tiernas” que son la formacién de -
alianzas buscando apoyo y ayuda, se denota dependencia y
el sentimiento experimentado es la tensién y viene aunando
al problema de capacidad de influencio.

3.~ "Respuestas de retirada o negacién" como son la
pacividad, la indiferencia, explotacién de la razén. carac
teristicas todas del sentimiento de ansiedad la cual a su --

vez,es caracterlstica en la fase de las necesidades.

2a. Fase.- FUNCIONES DEL PERSONAL EN EL DESEM
PENO DE TAREAS.

En esta fase se pretende mostrar solucién de problemas
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por el grupo y de las contribuciones de los miembros para —
darles solucién.

Para que un grupo progrese efectivamente se deberén -
dar una serie de funciones que a continuacidn presentamos:

FUNCIONES DE TAREAS FUNCIONES PARA SU MANTE

NIMIENTO
Iniciacién Armonfa
Bosqueda de opiniones Transaccién
Presentacién de opinio Introduccién
nes Alientos l
Bisqueda de informa- Diagnéstico
cién Establecer normas ‘
Informacién Comprobacién de las normas

|
J

Aclaraciones
Elaboracién

Resumen

Comprobacién

1.~ Las funciones de tareas.- Para que el grupo pro--
grese en la realizacién de la tarea deber& existir una ini--
ciacién, y se deberd fijar la meta o plantear el problema, -
hacer proposiciones, establecer tiempos y fijar objetivos.

Se podrd observar que a medida que el grupo se desa—

rrolla el ndmero de miembros aumenta.

A fin de progresar deber§ existir la b6squeda. la pre-




sentacién de opiniones y de informacién de problemas rela-
cionados con la tarea. La informacién y las opiniones que
busca un grupo en cumplimiento de sus tareas son de suma -
importancia para la calidad de la solucién. La aclaracién
y la elaboracién son funciones decisivas en un grupo para -
comprobar lo adecuado de la comunicacién y parc progresar
con base en las ideas de otros hacia ideas més creativas y -
complejas, pues sin ocurrir estas actividoedes quiere decir -
que el grupo no esté realmente usando su fuerza.

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

Por Gitimo diremos que el grupo requiere de ser com--
probado periédicamente, esta comprobaciédn podrfa consis-~
tir sencillamente en preguntar ¢ Estamos listos para decidir?

2.- Funciones de Mantenimiento.~ Para que el grupc -
sobreviva como instrumento eficiente creado para la solu~—
cién de problemas, los miembros deberén mantener buenos -
relaciones entre s,

La Armonizacién y la transaccién se incluyen delibe-~

radamente entre las funciones de mantenimiento, pues son -

Otiles para reducir tipos destructivos de desacuerdo entre -

[}

individvos.




Cuando notamos que en un grupo se ha roto la comuni-
cacién, seréd necesario como un paso armonizar las partes -
en conflicto ayudando a cada miembro a que evalbe su pror
pio comportamiento para el restoblecimiento de la buena co
municacién.

Cuondo hablamos del diagnéstico, el establecimiento -
de normas y la comprobacién de éstas, nos referimos o facto
res de capital importancia para el restablecimiento de rela-
ciones dentro de un grupo, pues en realidad llega un momen
to en que se hace necesaric una suspencién temporal de las
actividoades de realizacién de la tarec mientras considera -
su propio proceso, camprueban que sienten los integrantes -
de su grupo, sus normas y método de desarrollo, asi como --
también permite sacar problemas y conflictos que hayan sur-
gido. En realidad es dificil que un grupo llegue a desarro-
Ilar este tipo de actitudes pues lo harfan séio si uno de los
integrantes tomaréa la iniciativa de orientacién o bien estan...
do presente un consultor de procesos, pero si se - desea que -
el grupo continGe viviendo la aplicacién y desempefio de --
las funciones descritas serén totalmente necesarias. Para -
el cumplimienta de ello se podré principiar con una de las -
técnicas més sencillas, que es el hecho de efectuar reunio—
nes dedicando unos minutos a revisar su actuacién y a reco-

ger opiniones de los miembros.,




Para ayudarnos o lo identificacién de lcs funciones de

personal, tenemos en cuenta choro la codificacién de! com-

portamiento

—

MIENTO EN GRUPO

MALA METAS

& CODIFICACION DEL COMPORTA

BUENA

Confusas, diversas,
contracdictorias,
indiferente,

de poco inferés.

PARTICIPACION

MALA 1 al

Dominan uvnos pocos,
algunos son pasivos,
algunos no se les escu
cha, varios hablan al
mismo tiempo o inte-=~

rrumpen.

SENTIMIENTOS

MALA 1 al

Inesperados, ignora
dos o criticados.

Claras pora todos, =--
compartidas por todos,
todos se interesan y =
todos se sienten partl

cipes en su realizacién."

10 BUENA
Todos participan o ==~
intervisnen o« todos -

se ies escucha,

10 BUENA

Expresados libremente;
respuestas emétices.




DIAGNOSTICO DE LOS PRO

BLEMAS DEL GRUPO

10 BUENA

MALA 1 al

Se va directamente a

las propuestas correc

tivas, saltdndose todo

el diagnéstico, se tro

tan los sintomas en vez

de los causos bésicas.

LIDERAZGO

MALA 1 al

Cuando surgen proble
mas, se hace un cui-
dadoso diagnéstico de
ia situacién antes de
proponer accibén.se re
median los causas b~

sicas.

i0 BUENA

No se satisfacen las ne-
cesidades de liderazgo -
que tiene e! grupo, el =
grupo depende mucho de
una sola persona o de -

unos pocos miembros.

Cuando surgen necesi
dades de liderazgo, las
satisfacen varios miei:n_
("H’:.-!erclzgé distribui~
do"), cualqoieru 50 =
siente en libertad de ~
ofrecerse voh_mtcriameﬁ
te cuando ve una nece-

sidad del grupo.




DECISIONES

MALA 1 al

-~
o

10 BUENA

No se toman las deci-
siones necesarias, de-
cide una parte del gru
po, los otros no se -~

comprometen,

CONFIANZA

MALA 1 al

Se busca el concenso vy
se comprueba, se apre-
cian las desviaciones y
se usan para mejorar la
decisién, apoyo total -
cuando se toma una de-

cisién.,

i0 BUENA

Los miembros descon~~
fian uno de otftro, son -
corteses, prudéntes, re
servados, cautelosos, -
escuchan superficialmen
te, pero, 2n su interior,
rechazan lo que otros =
dicen, temen criticar o

ser criticados.

Cada miembro confia ~
en los demds, los miem
bros revelan al grupo -
lo que les chocarfa re-
velar a otro®, respetan
y usan las respuestas =
que obtienen, pueden -
expresar libremente -—
reacciones negativas sin

temer a represalias.




CREATIVIDAD Y DESARRCLLO

MALA ] al

10 BUENA

Los miembros y el grupeo
agctuan rutinariamente; -
personas estereotipadas

vy rigidas en sus papeles,

no hay progreso.

E! grupo es flexible y
busca nuevos y mejores
caminos; los individuos
cambian y se desarro-=-
{lon, hay creatividad,
los miembros son apoya

dos individualmente.

De todo lo anterior, ser& conveniente que el grupo no

sélo dedique tiempo al diagnédstico, sino que identifique ==

5Us propios procesos.

& Edgar H., Shain "Consultoria de procesos”; Su papel en

el desarroilo Organizacional.

americano,

Fondo Educative Inter=-
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* EFECTIVIDAD DE LA MOTIVACION,

Definir lo que es motivacidn, no resulta problemdtico,
pues entre muchcs definiciones, podemos decir que "son una
serie de acciones (movimientos) que van a dar origen a un -
comportamiento mismo que a su vez provocard un resultado".

Ahora bien, veamos ¢ qué es lo que da origen a esas -
acciones y reacciones que se presentan en el individuo des-
de el momento en que nace?

Pues bien, como se hace notar en el primer pérrafo, -
motivacién viene de movimiento y como tal podemos definir
que todo aquello que tienc movimiento, por consecuencia va
a tener necesidades de otra accién o bien un nuevo compor-
tamiento. Analisemos ahora lo que es necesidad, de acuer-
do a lo que nos expone Abraham Maslow, quien habla de cin
co niveles, las cuales se forman en tres fases que son: (1)
Necesidades Fisicos:

1.- Fisiolédgicas.- fundamentales para vivir, como el -

hambre y la sed.

2.- Seguridad.~ cuidado de la vida fisica, prudencia

ordinaria, que puede pasarse por alto al tratar de

satisfacer el hambre o la sed.

.- Abraham H. Maslow, Motivation and Personalily.- N.Y,

Harper & Row, Publishers, 1954),
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Necesidades Sociales:

3.~ Pertenecer y ser amado.~ esfuerzo por ser acepta-
do por los miembros de la femilia y por ser impor-
tante para ellos. Esto puede referirse también a -
otros a quienes se siente vinculado el individuo.

4.- Estimacién y Categorfa.- esfuerzo por alcanzar en
relacién con los deméds, como el deseo de dominio
reputacién y prestigio.

Necesidades del Yo:

5.- Avtorrealizaciédn.~- deseo de conocer, entender, -
sistematizor, organizar y construir un sistema de -
valores,

De acuerdo a lo anterior nos damos cuenta que a lo —
largo de la existencia del hombre las necesidades se van --
presentando en el orden que anteriormente se citaron, ya -
que van desde el comer, hasta construir un sistema de valo
res, io cual tiene que llevarla mayor experiencia acumuia-
da y un selio muy personal.

Estudios hechos por cientificos durante los Gltimos 20
afios, han supuesto que los pecesidades humanas son la cau-
sa de la conducta. Otras investigaciones(*) indican gue --

los necesidades humanas no son la causa sino el resultado =~

(*) Interpretados por Robert Adrey en The Territocial Impe=~

rative .- N.Y. Dell Publishing Co., Inc. 1983%.)




de estimulos anteriores.

Es sumamente importonte para el administrador conocer
los impulsos y reacciones que mueven al ser humano y asi -
poder comprenderlo mejor de este modo la organizacién fun-
cionaré lo mejor posible y los miembros de ésta se encanta—
rén satisfechas. Para tal efecto haremos un pequefio anéli—
sis histérico, e' cual nos amplears la visién del comporta=-~-
miento humano,.

Recordemos apreciaciones y conclusiones que aportaron
los griegos al estudio del comportamiento humano.

SOCRATES: Filésofo que en su famoso apotegma "Coné_
cete o tf mismo" decVa "Si yo se quien soy, se tam=-~-
bién lo que debo hacer”. Desarrolls vna teorfa bosa—
da en los demonios, las cuales él pensaba que eran de
naturaleza divina. Esto le ocasioné muchas enemista
des con sus contemporaneos.

HIPOCRATES: Conocido como padre de la medicina, -

también se ocupé de los fenémenos conductuales; de—

cfa que en el cuerpo humano flutan cuvatro humores --
que determinabon la conducta del individuo: sangre, -
bilis negra, bilis amarilla y flema.

El carécter a modo general de comportarse de cada in

dividuo dependerio de la predominancia de alguno de estos

humores bdsicos.




PLATON: Posee una serie de ideas acerca del compor-
tamiento humano, algunos de estos puntos de vista son:
a) Aprendizaje.~ Aqui decia que haoblo un mundo ver=—
dadero y perfecto llamado TOPUS URANUS que era -
el mundo de las ideas, y otro mundo inacabado e i::x_
perfecto que es éste, y que algdn dic todos vivia~-
mos en el TOPUS URANUS, pero que por alguna fal-

ta cometimos y fuimos condenados por los dioses a ~

vivir en éste, nuestro mundo.

b) El Alma.~- Decia “El alma es nuestra guia del com-—
portamiento"” lo cual funcionaba como una carreta -
tirada por dos caballos, uno blanco que tiraba ha—
cic el bien y uno negro que tiraba hacia el mal.

ARISTOTELES: Uno de las filésofos mGs imporiantes ==~

dentro del estudio naturalista de la conducta humana.

. Segin su idea, el hombre es una sustancia resultante -
de materia y de alma inmoterial, decla que el alma es
el principio, gracias al cval vivimos, sentimos y pen-
samos, por lo tanto el hombre no puede sentirse regi—
do por leyes diferentes del cuerpo y del alma. Ade--

m&s observé el comportoamiento humano y lo clasificé -

en varias categorias tales como: suefio, vigilia apeti

to, voluntad, etc.

Podemos mencionar algunos otros filésofos como son:
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DEMOCRITO: Ensend que lo humanidad perseguic la fe

iicidad, y que ésto era un estado de razonamiento y =~

reflexién, estado interno del hombre que no debe bo—
sarse en cosas materiales ya qus estos son coducas y -
sustituibles, sin embargo lo felicidad. ni se renveva -

y nadie la puede quitar,

EPICURO: Dice que el hombre persiguve el placer; pero

que se deben buscor los placeres mentaies més que los

ffsicos.

Para clgunos otros el amor es el poseedor dei motor =~
que mueve ¢ los hombres.

Continvemos ahora nuestro estudio analizando otros ==
factores que dzterminan la accién del conporlantentohhumg
no y la motivacién.

instinto: 'Se ha considerado que el primer aspecto que
afecto en forma directa el comportamiento humano es el -~
"instinto”, el cvol se define como la forma de reeccionor -
organizodo y rolativemente complujo o estTmulo externo, vy
ha sido desarrollado a ;tovés de la evoluciédn humane como
defensa paro lograr la supervivencio afectado por al medio
ambiente.

Psicoanélisis: Deberemos tomar en cuento toambién es~

to teorfo que consiste en lo existencia de un aparato intro-

psiquico que consto de: z2llo, yo y super yo.
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El ello permanece en un nivel inconciente, mientros -
el yoy el super yo cosi alcanzan un nivel conciente. Ei -
instinto lo traemos desde que nocemos, 2s el ello. Dichos~
instintos son: Eros (amor, sexo) y Ténatos (muerte). Dichos
instintos se van viendo sensuraodos por lo sociedad, pues es
el yo que les impide salir, posteriormente se refuerzac por -
el super yo que son las normas éticas.

Hemeostasis: Es el estado uniforme y constante hocio~
el que tendemos siempre y que pudiera denominarse ideal, -
el cval debe mantener nuestro organismo para sobrevivir (ne
cesidadas fisiolégicas).

Conducta: Se dice que es toda actividad del organis~
mo como unidad, que cuenite con una funcién integradore =
del sistema nervioso centrai(2). Sin embargo la conducte no
necesoriomente debe sor motora, yo que intervienen una se~
rie de reacciones gue no son perceptibles fSciimente, nos ~
referimos o la creatividad, talento, oprcndlxoic, dolor, ==
ete

Podemos concretizar que lo conducta depende directa
mente de los mecanismos biolégicos y estTmulos. como lo --
pueden haber sido las experiencias pasudus estado animico

por influencic de! medio ambiente y sobre todo ia persona=~

2,- Fernondo Arias Galicia. “Administracién de R, H.” Cap.

3 El comportamiento Humano. Editorial Frillas.




lidad.

Existen pautas de conducta "individua! y requerida”,~
las cuales mencionaremos mé&s adelante al entrar al estudio -
del ser humano dentro de la organizacién.

El Sistema Biopsicosocial: Para integracién del ser hu
mano se requiere de aspectos biolégicos psicolégicos y so-
ciales, al hablar del sistema biopsicosocial nos referimos a
la palabra que conjuga los componentes la unién de esos -~
tres elementos, nunca permanecerd igual o lo largo del ---
tiempo, debido a que cada vez se agregan experiencias, =--
ideas y conocimientos, asi como también sucede que otras -
cosas se olvidan.

Personalidad: La psicologla estudia el funcionamiento
conductual de diversos puntos nerviosos y de las gléndulos -
especialmente como lo son: tiroides, timo, hipéfisi;,‘;ep?'fi__
sis’y otras, a lo comprendido dentro de todo este aspecto -
se le llama Temperamento; que se refiere a todo lo inneto, -
todo aquello que traemos al nacer.

El contacto con los padres, parientes ,compafieros de -
escuela y maestros, nos van acostumbrando a una serie de -
pautas de conducta con las caracteristicas del grupo dentro
del cual nos descrrolliamos, y todo esto constituye el caréc_

ter o bien, es todo lo aprendido después del nacimiento. -

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




terna de! temperamento y el carécter da, como resultado la -
personalidad.

Sensopercepcién: El ser humano por medio de los senti
dos da entrada a los estimulos del exterior, transmitiendo -
dicha infarmacién a través de los nervios sensitivos, a la -
médula espinal, pudiendo generar ahi un mensaje para que -
los mésculos se muevan, como en el acto reflejo.

De la médula, los mensajes suben a otros centros ner-
viosos hasta llegar a la corteza cerebral y es en el cerebro
en donde se analiza e interpreta el mensaje original al ser
relacionado con otros recuerdos, experiencias, motivacio~=
nes, canocimientos, etc,

La simple recopilacién de estimulos se conoce como —
"sensacidn", mientras que el anélisis e interpretacién de -~
los mismos recibe el nombre de "p;rcepcién“.

Después de haber analizado los conceptos anteriores,~
nos enfocaremos nuevamente a nuestro punto de partida, en
focanda la motivacién hacia el sistemc empresa, para tal -
ef;cto empezaremos por conoce lo que es la motivacién ad-
quirida y la motivacién hacia el trabajo.

a) Motivacién Adquirida.

Conforme la cultura va moideando nuestro comporta--

miento debido a la creacién de necesidades cada vex mayo~

res, el individuo est& adquiriendo nuevas formas de convi-~
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vencia y desarrollo de diferentes mecanismos, los cuvales ~-
también modifican su personalidad.

b) Motivacién al Trabajo.

AGn cuando estamos muy lejos de tener un conocimien_
to completo de lo que se requiere para inducir a las perso—
nas o actuar de una manera determinada, actualmente nos -
encontramos capacitados, dado a que contamos con la ayu--
da de las ciencias del comportamiento que ya hemos anali—
zado; nos permitirGn el acercamiento @ 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, dentro de las ne-
cesidades existentes de todo ser humano est& la motivacién
al trabajo. £sta es la forma de incitar a las personas @ co_
laborar en tal forma que no h‘i;bré de hacerse necesariamen-
te con presiones carentes de todo sentido humano y que a —
lo larga pueden canvertirse en bajos de produccidn y mer--
mas en el desarrolio a h'i'velzl socicl como organizacional.

La motivacidn es necesaria, pues como sabemos un gru
po de personas cuando coaperan entre si, logran resultados -
que por sT solos o bien aislados del grupo no serfTan capaces
de alcanzar. El éxito de muchas empresas en las que los —
participantes intervienen con igualdod de esfuerzos a su -~

tiempo disfrutan de los resultados también por partes igua--




les, lo cual conduce a despertar un interés personal de con
tribucidn; no se hace esperar en el desarrollo de activida--
des en que los resultados se obtienen en corto plazo.

Cuando los plazos son mayores, es notorio que la cola
boracidn no se da en la misma proporcidn,

Sin embargo la teoric de contribuciones iguales no ~-
nos dice porque las personas estén dispuestas a trabajar co-
mo asalariados, pues tul vez al momento de ingresar a pres
tar sus servicios en un ente poderoso. Por lo tanto, realmen
te lo anterior no es una motivacién en la persong, pues real
mente lo que dislumbramos es que la necesidad de contar --
con un salario reprecenta la principul fuente de motivacién.
El esfuerzo se finca en la motivacién individual, pero as —

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

INDIVIDUOQ |
Necesidcdes‘-s—Q-QLg‘DAD —— EXITO
Actitudes QRGANIZACIO
Emociones Costumbres Sistemas
Trabajo Ve
kOBJETIVOS
Imaginacién| Valares
Raciocinio Polfticas
Instintos Normas Tednologias
FRACASO

f

CUADRO tl11-2
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Yodo esto expiica por que los administradores deben -
conocer 2! proceso y !s mesjor formao de motiver o lo gente.

Motivar es permitir cyvdar ¢ le gente ¢ sctvor del mo
do deseado, pues siempre deberemos pensar y estar io'clncg
te convencidos de que nuestros her-amientes serédn: le men-
te , la humanidad, el apoyo y lo comprensién, pues tratge~
mos con hombres; el sistemoc mdés complajo, mds perfecto y -
més vallioso, o las personos no se les pueds obligor o hacer
las cosas ni se debe, pues ello no es forma de tratorie. <
Avn cuando e3 ¢clerte que ¢l hombre trobaja mejor baje pre-
sién, sf, séle qin le presién debers ;-unor de sv Interior,
A ésto lo hemos nombrado "Presién cutediriglide™.
PRESION AUTODIRIGIDA;

Esro significe que la presidn debe surgir en cede ente
reclizador de lo terea.

$i una persons ¢3 presisnado por otre, en ese prosise
momento interviens vna divergencie de idees y equivele o -
crear c'onvnodhdonu. qve sen censecuengie de ejercer ol -
mande en forme inedecuedeo.

Lo gran laber consiste en educar o lo gente pearc que -
se cree lo "presién surtedirigide” que es ¢l mejer melestor -
de! que clguien puede padecer, pues es lc bese del progre-~
so y o superacién individval y comdn.

La educacién podria iniciarse por algdn detclle insig-
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nificante oparentemente pero que en reclidad por lo mismo -
pequefo pasa desapercibido sin dornos cventas; que han oca-
siocnade, ocosionan y segeirdn ecasionando perjuicios en =--
nwestrec ideosincracic marginédndolc al conformismo.

Citos detolles sen el empleoc de continvas excusas y -
pretextos con el ofén de justificarse. Trateremos de borror
de todo mente y vocabulario palabros tales como: no puedo,
imposible, irrealizable, no quiere, sin esperanzas y el ton
ecostumbrado "es que” en nuestrao culture.

Se requiere lo tan valioso ¢ insustituible colaberacién
del recurse humano pore producir cvande menos lo que noso-
tros mismes consumimes, y que dle 'pndc:_noi logrer mediente
lo constancia, por elle "El administraedor tHene que ser un -
hymonistc cvyc ectueciébn he deo inspirerse en los velores ¢-
fundamentales come son lo verdad y}_._"c_! bien (*).

Cvande lo ...‘.;:ﬁﬁl_.ﬁ't' de c'l;in'"l,_o.odo‘ se treduce en -
trabojo significetive, los seres hu--n”'co.!on‘zﬁgn _A.h dl..-u-
tear mf’ouucl‘cl' du u.oduhnu que es gos! ‘l';_vvln‘cglniblc.-
Ne ¢s muche decir que les pasibilidedes de crecimiento son
ilimitables, tal es ol cese de lo que ho legrodo Shigeru Ko

beyeshi con su teertVa.

(*) 1, Guzmén Valdivia.» Catedrériceo de lc Escvela Libre -

de Derescho.
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Lo Administraciédn Creativa de Shigervu Kobayashi.

Uno de los mayores problemos que enfrentamos en la -
actuvalidad, es el de crear una administracién capaz de com
prender la relacién entre el hombre y su trabajo y que pue-
da motivarlo poro el mismo.

Explica Kobayashi lo filosofifa con que he orientado -
el troabajo de la planta Atsugi de Sony y los resultados que
ha obtenido.

Experiencias foscinontes que en muchos casos son pro-
ducto de una manera de vivir difercnte @ lo nvestra, De ==
una disciplino y un sentido del deber muy arraigodos en lo -
culture oriental.

Las ideas y convicciones de Kobayashi son ten vélidoas
allé como aqui independientemente de las costumbres, y 6l
cita tres pdato! B‘Gsﬁcou

1.~ Todos los seres humanos, en lo profundo sienten ~

el deseo de dedicarse al trabajo como elemento -
central en su vida y odn de entregarse completa~--
mente ¢ su trabajo.

2.~ Lo administracidn tradicional esté creando todo =~

clase de problemas *humonos® ol tratar haebitval-—
mente o los seres humaenos como si fueran méqui~-
nas o animales domésticos.

3.- La tarea de lserar innovaciones en la administra-




cion se hace més dificil mientras més crecen las -
organtzaciones,

Cuando inicié su trabajo como gerente de la planta ==
Atsugi y dijo: "No sé noda de transistores, pero me gustan
mucho los seres humanos. Vamos a hacer nuestro mejor es—
fuerzo juntos”.

Kobayashi no es un ingenuo, conoce profundamente la
naturaleza humana y nos dice:

"No confio en el comportomiento de los seres humage=
nos; con todo, 3é que puedo confiar en los seres humanos -
como tales. Se que los seres humanos no son felices hacien
do el mal, los seres humanos desean comportorse correcta==
mente. Es por su propia fragilided y por el troto que reci-
be de los demés que se vuelve rebelde y desafortunademen-
te pierde el sentide Je, los valores morales. Pero si confia
mos en los seres humanos, o pesar de sv fragilided tratarén
de merecer-la confianza depositada en eilos.”

Con esas bases filisbfi‘cos emprende el restablecimien_
to del humanismo en la planta, poro pasar después a lo que
el llama el sistema repiblica donde "todo mundo es geren==
te”. Asl logra una organizaciédn creativa que ho de desem-
bocar finaimente en su meta supremo: convertir el trabajo -
carente de significado en trabajo significativo y logra por

consiguiente la total dignificacién del ser humano,
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El Humanismo Restablecido.

La espina dorsal de las relaciones obrero-patronales -
de la planta Atsugi, la constituye "la confianza que depo-
sitado en el personal demostrada de muchas maneras, la se-
guridad nacide de sus esfuerzos de vivir conforme o esta -~

confianza g satisfaccidon universa vue de ello ha resul—
f y | tisf | d lto h |

tado'

Para tal efecto fue necesario cambiar toda la mental
dad de la organizacién a una administracién basada en la -
confianza de los seres humanos y centrada en las necesida-
des y deseos de elios "una decisién conciente de parte de
los ejecutivos para desechar sus preocupaciones mesquinas
con su propia posicidédn como patrones. y abolir de una vez
por todas, sus desagradables connotaciones de autoridad y

poder". Las mUestras de confianza dadas por la administra

cién requirieron valor y verdaderz fe en los seres humanos.

Sentido de Responsabilidad,

Kobayashi toca aqui algo muy importante respecto al -
desarrollo personal, y es un aspecto que dentro de nuestra -
cultura no hay razén para limitar; €1 esté6 conciente que el
ser humano progresa en la medida en que mejora su instruc~-
cion. Respecto a las cursos que la compafiia Sony pone a -

disposicién de sus enpleados, la filosofia empleada por el -
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presidente de la empresa, el Sr. Ibuka, quién piensa que -
los cursos "no se ofrecen para beneficio de Sony o con el -
objeto de modelar a los personas para que sean compatibles
con Sony, sino sélo con el deseo de que estudien para que

sean excelentes seres humanos".

Victoria del Sistema Repdblica.

"La tendencia del cctual sistema de trabajo de enaje_
nar a las personas es una de las inevitables consecuencias -
de la industria moderna, ¢ cémo podemos establecer un siste
ma que permita a las personas trabgjar voluntariamente y —
los haga sentirse dignos de estar vivos?. Los seres huma--
nos, primero que nada, deben convertirse en el foco cen--
tral del lugar de trabajo si deseamos transformar a éste en -
un medio ambiente que pueda contribuir al crecimiento y al
desarrollo de los seres humanos".

Por lo tanto Kobayashi convierte a cada trabajador en
un gerente de su propio trabajo. Cada quién es responsable
de la calidad de su trabajo, de sus normas y sus estdndares.

¢ Utopfa, Suefio? "en la planta Atsugi dejamos a los -
obreros manejar sus propios puestos. Los dejamos planear, -
ejecutar y controlar su trabajo? Los resultados son: "los —~
seres humanos son capaces de lograr que excedan los limites

de la imaginacidn".




Ante todo, Informacidn.

Destruida en esta forma la organizacién tradicional -
basada en la autoridad y la jerarquia. para la organizacidn
celalar, lo mé&s importante no es el mandato y la orden. si-
no la informacién.

La informacién debe ser completa, veraz y oportuna.-
ésta debe fluir desde arriba, desde abajo o lateralmente y -
tiene que ser conocida por el equipo, analizada y discuti—
da para que con base en ella cada miembro sea capoz de o-
pinar libremente y en equipo se llegue a conclusiones co-~-
rrectas, se establezcan o definan metas, decidiendo qué mé
todos se usardn pora alcanzarlos. El papel del lider es Gni
camente el de controlador y encausador de la discusién y -
el trabojo a reulizar,

Para que esta informacién fluya es necesario estable-—
cer los medios adecvados y para ello la plonta Atsugi expe_
rimentd con ideas y actividodes diferentes encontrando el
camino odecuado. Algunos ejemplos son:

-Reunidédn Mensual.~ Celebrada cada 30 dias con la totalia-~
dad de los empleados de le planta. Son
presentados los nuevos miembros, y es-
tas presentaciones son seguidos por un -
reporte general relativo o toda la em~-~

p. -sa durante el mes anterior y por los




reportes de varios unidodes de produc--
cién sobre el rendimiento de los logros

alcanzados en comparacidn con los ob-- -

jetivos.

- Reunién conjunta de Lideres.~ Asisten a elic los Iideres -
de las cuadrillas de primera Ilnea, los
jefes y subjefes de grupo, los demés e-
jecutivos y sus osesores; participan -=~--
unas 600 personas y se efectGa unas dos
semanas después de la reunién general,
dura aproximadamente una hora, los tra
bajadores fijan sus propios esténdares -

de trabaje y elcboran sus propios monue

les de operacién.

La Organizacién Creativa.

"El valor intrfnseco de una empresq, como el de un -~

ser humano, radica en su vitalidod®. Basado en este princi

pio, Kobayashi destruye muchos conceptos tradicionales de -
acutoridad y de poder creando uno organizocidén donde cierta
mente existe conflicto, ya que dice &l: "el conilicto es lo
fuerte mismo de la creacién”.

AsT, mantener permanentemente joven la organizacién

es su meta y para ello tiene que acabar con normas, regla=—~
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mentos y sistemas que aniquilan a lc empresa, que la hacen
inflexible y burocrética.

¢ Qué tipo de organizacidn ha tratado de rear Koba-
yashi? Uno orgonizacién que motive o las personas, que ~
garantice la occién voluntario individual sin verse desinte_
groda y que habilite o todos para luchar por el logro de los
objetivos de grupo.

Debe también orientar la toma de decisiones hacia les
personas que tienen el conocimiento de los hechos, indepen
dientemente de su posicién jerérquica y convertir al geren-
te en un vigilante de la razonabilidad. No existe, segGn -~
él, garantlTa de que el alto ejecutivo hago siempre un jui--
cio correcto. Por lo tanto, los juicias deben emitirlos ~~~
quien tiene los elementos para ello.

El derecho Gltimo de formular los hechos y situaciones
que nos rodean.

Esta filosoffo Invalido la antigua creencia de que la -
gente vtiliza a la personapara realizar su trabajo y se plan-
tea una pregunta y una respuesta g cémo entonces han de rea
lizar su trabajo los gerentes si no pueden utilizar o las per_
sonas para lograrlo? Yo considero que deben auxiliar a las
personas parc llevar acabo voluntariamente las tareas nece~

sarias.
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Carisma y Capacidad Humana.

Es el carisma del lider, su valor y calidad como ser ~
humano, lo que juega un papel central. Debemos superor--
nos, no sélo en destrezq,sino en los dos caracteristicas de
carisma y valor individual, para calificar por el liderazgo

Al amparo de esta forma de pensar despeja al lider de
su conciencia de posicién y lo orienta hacia la cepocidad.
que significa tener ol hombre adecuado, en el puesto ade--
cuado, en el momento adecuado. Esto implicq por supuves—

to un plan de remunercciédn acorde.

Administraciédn Moderna,

Kobayashi dice que "para los seres humanos, vivir no
significa vivir sin prop&sitos, sino dedicarse a un trabojo -
significativo. El trabajo carente de significodo es un vi--
cio; el trabajo significativo es virtud®”. También dice que:
"todo la estructura actual de los negocios e3t6 orientada -~
hacic un trabajo carente de significado, siendo tarea pri—
mordial de! ejecutivo moderno convertir @i trabajo en algo
significativo".

Sin dejar de reconocer los méritos de los trabajos de ~
Taylor y de la Revolucién Industrial de Ford, acusc a éstos

de ser los creadores de ésta situacién inhumana en que se -

convierte el trabajador en una méquina y se le manipula co




95

mo tal,

Es necesario cambiar de una administracién orientado
a las m&quinas, a una odministracién orientada a las perso-
nas.

La 6nico forma de convertir la inquietud obrera en ca
nales constructivos, y no destructivos, es revivir la huma—
nidad en el trabajo. Kobayashi no esté sélo en .esta idea =
del trabajo significativo. En el mundo entero se ha ido re
conociendo que el ser humano necesita trobajar como tal y
no como méquina.

El trabajo significativo representa una asignacién res
ponsable y estimulante en Ia cual las personas guiadas por -
su inevitable necesidad de vivir, fijan sus propias metas , -
establecen planes de accién para alcanzarlas, ejecutan sus
plones y coordinan los resultados. Esto es la verdadera for
ma de trabaojo de los seres humanos, y no hay otras. Cuan-
do se obliga o los seres humanos a dedicarse o un trabajo -
carente de significado, el resultado final es su propia auto
destruccién,

Cuondo la labor carente de significado se traduce en
trabajo significativo, los seres humanos comienzan a demos

. . . e e . o e
trar-un potencial de crecimiento que es casi inimaginable(3).

3.- Victor Manuel Rodriguez "La Administracién Creativa de
Kobayashi". Vicepresiden:: de la comunicacién de publicaciones de la confe

deracién U.S, E.W.




No estamos lejos de alcanzar uno ideologio como la -
que Kobayashi nos planteq si nosotros realmente tenemos la
firme convicecidn de mejorar la educaciédn en nuestro pals, -
correspondiéndonos en este caso a hacerlo a nivel empresa-
rial y hablando de las nuevas generaciones, trataremos de -
corregir los vicios en los que ya hemos cafdo.

Después de haber tratado ampliamente de los origenes
y aspectos que intervienen en la motivacién, estamos prepa
rados para entender mejor el comportamiento humano, y es =~
tiempo de ubicar dentro de la organizacién los aspectos mo_
tivacionales y conductuales, viendo de donde emanan y co-
mo se pueden lograr.

Fuentes Motivacionales. - Vencer es algo que produce
satisfaccién por lo toanto conciderémoslo como una fuente -
de la cual surge la motivacién., Lo anterior lo apreciamos
ol conocer la dificultad que presenta un trabajo, la cual --
podemos superar a través de mérito, responsabilidad, progre
so, ascenso, etc. Las inconformidades suelen surgir de fas
tores externos o la tarea que se ejecuta.

El desempefio eficiente del trabajo depende de que se
satisfaga, tanto la necesidad de motivaciones, asi como de
la estabilidad.

El orden de las motivaciones comprende responsabili-

dades, trabajo meritorio, progreso y satisfaccioén.




Ahora mencionaremos en cuatro categorfas las principa

les pavtas motivacionales que se dan dentro de lo organiza-~

cién; obediencia legal, satisfacciédn instrumental, expresién

de si mismo y valores interiorizados. Estas pautas produci-~

rGn varios tipos de conducta requerida.

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

ciones del papel y los controles organizacionale en ba

se a su legitimidad; es la aplicacién de reglas sosteni-

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

cién mediante la velocidad de la iftnea de ensamble.

Empleo de recompensas o satisfacciones instrumentales -

para inducir las conductas requeridas. Es una modifica

cién a la teorfa de la maquina.

a)

b)

c)

Se obtienen las recompensas del sistema mediante -
lo membrecia o antigledad que se tenga en el mis=-
mo; consiste de presentaciones, aumentos de sala--
rios conforme al costo de la vida, v otros be'ne.fi-t-
cios de tipo general.

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

Identificacién instrumental con los Ifderes de la or

ganizacién; los seguidores se ven motivados a asegu

rar la aprobacién de los iTderes.
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d) Afiliacién con los compaferos, para asegurar la a-
probacién social del grupo propio.

3.~ Pautas interiorizadas de autodeterminacién o expresién
de sT mismo. La satisfaccién de haber logrado algo y -
de haber expresado talento y habilidades propias.

4.- Valores interiorizados y concepto de sf mismo. Incor~-
porar las metas o submetas de la organizacién como va-
lores reflejos o formando parte del concepto de st mis~
mo.

Conducta Requerida.~ Los principales tipos de activi-

dad que la organizacién debe fijar en sus miembros son (4):

1.- Unirse al sistema y permanecer en él

a) Reclutamiento

b) Bajo ausentismo

c) Baja rotacién de personal

2.- Conducta confiable: ejecuciédn del papel en el sistema

a) Satisfacer las normas cuantitativas de ejecuciédn o
excederlas

b) Satisfacer las normas cualitativas de ejecucibn o -
excederlas

3.~ Conducta innovadora y espont&nea: rendimiento superior

al requerido por el papel para lograr las funciones orga

nizacionales

a) Cocperar con los compafieros
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b) Acciones para proteger ol sistemo o subsistema

c) Sugestiones creadoras para mejorar la organizacién

d) Autoadiestramiento para responsabilizarse més de -

la organizacién
e) Crear en el ambiente externa un clima favorable -~
para la organizacién

Para logror un funcionamiento organizocional efectivo
muchos miembros deben mostrorse a menudo dispuestos o ha—
cer mas de lo que sy papel especifica. Si los individuos —-
del sistema siguieran al pie de la letra las descripciones de
sus puestos y el protocolo organizacional. pronto hobria un
alto total. Se necesitan muchos casos de cooperacién espon
tGnea y anticipar en mucho los objetivos organizacionales.-
para que el sistema sea viable. La burocracia ritual se vuel
ve, en parte ineficaz, debido a que la conducta prescrita —
para los requerimientos del popel es virtualmente la Gnica -
forma de comportamiento que queda. Los oficinistos re’cé'éi’_o_
nan ante los casos que pasan por sus escritorias, en bose a —
las reglas que se les proporcionon pare ello; sin embargo, --
hay casos demasiado complejos o diffciles para que se resuel
van con las reglas vigentes. En lugar de hacer un esfuerzo -
extra para enfrentar esto, el oficinista burocratizado, que =
no quiere arriesgar el cuello, hace a un lado los casos espe_

ciales, esperando a que el supervisor se encargue de ellos —
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cuando se hago el resumen semanal. A su vez el supervi—
sor acumulard su propia carga de los caosos excepcionales, -
que pone en un cajén del escritorio para resolver en el fu-
turo con ayuda del jefe de departamento. Se intercambian
memoranda, se invocan precedentes y se amplia un libro de
reglas ya en exceso especificado. La organizocién avanza
de un modo costoso e ineficoz.

Aunque relacionadas entre si, las categorios y subca-
tegorfas de conducta anteriores no necesariomente estGn mo
tivadcs por la misma pulsidn y necesidad. Lo pauta motiva
cional que atraeré6 y mantendré a la gente en la organiza—
cién no serd necesariamente igual a la que conduzca a una
productividad mayor. Los motivos que crean esa producti—
vidad mayor no son necesaricmente los m'i;‘sm‘os que sirven —
de apoyo a interrelaciones cooperativas en interés del lo—
gro organizacional; por ello, cuando se hoblo de préctico
y procedimientos que ayudorén a cumplir la misién orgoani-—
zacional.es necesario especificar el tipo de requerimienio

conductual incluido.

4.~ Daniel Katz/Robert L. Kahn.- “Psiclogia Social de las
Organizaciones”. Capitulo 12. Bases Psicolégicas de la E-

fectividod Organizacional. Editorial Trillas.
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* PRUEBA DE INTRODUCCION DEL DESARROLLO ORGANI-

ZACIONAL.,

Deberemos tomur en cuenta algunos criterios como los
citados en capitulos anteriores los cuales presentan actitud
de resistencia, para ello es conveniente crear atmésfera y -
ambiente adecuvados, eficiencio de los ejecutivos o todes —
fos niveles que se medird en funcién de los resultados, pro
curando adoptar la informacién con los reportes para asi --
dar principio a nuestra introduccién del Desarrollo Organi_
zacional, se iniciar§ en un departamento que se controloré
y vigilaré con el fin de evitar fallas, logrando la correcta
aplicacién.

El objetivo ser& obtener lo direccidn més eficiente de
las operaciones, logrando constantes perfeccionamientos en
actuacién y procedimiento,

Esta técnica origina la necesidad de revisar y valori-
zar métodos de actuaciédn y aplicaciédn administrotiva por -
los recursos humanos 1los cuales no sé6lo son capaces en ac-
tividades bésicas, sino que ademés cuentan con uino educa-~
cidén especializada, asi¥ como experiencia y preparacién en
la ejecucidn de sus actividades.

En el Desarrollo Organizacional como en toda técnica

administrativa, se mantienen latentes las partes de un pro=—

-
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ceso.

Para introducir el desarrollo Organizacional, planea-
remos un sistema de procedimientos y normas que aclaren =~-
los cbjetivos bdsicos y las metas.

Organizaremos el proceso de definiv la forma de auto-
ridod y responsabilidad de los individuos, coordinando es--
fuerzos y armonizando los objetivos prfeestablecidos.

Direccidn y control se darén por consecuencia légica,
pues mediunte este adoctrinamiento cada quien es capaz de
avtodirigirse y cutocontrolarse, ya que estén previamente -
determinadas las reglas bajo las cueles deben conducir las -
operaciones coordinando todas los ecctividades; se tendré —
como logro constante el unisono de las rutinas de trabajo —
hacio las metas comunes.

Lograr lo anteriormente citado no es tarea fécil, sera
necesario llevar a cabo una evaluacién del personal y ané-
lisis de sus costumbres, asT como determinacién de su habi-
lidad, fuerzas y debilidad. Se tomar& en cuenta la moral -
de coda individuo, las condiciones de trabujo, capacita-~
¢ién y niveles de asimilacién.

Para introducir el Desarrollo Organizacional, debere-
mos hacernos varius preguntas, como son:

a) ¢Son apropiadas las metas del Desarrollo Organiza

cional?
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b) ¢ Estamos preparados culturalmente paro e} Desarro

llo Organizacional?

c) ¢Se ha incluido a todc; el personal?

d) ¢Existe yo una preparacién y orientacién para el -

Desarrollo Organizacional?

"Para tener una organizacién en condicicnes de ccep-~
tar la introduccién del Desarrollo Organizacional, se debe
rén contestar afirmativamente por lo menos dos de los ante-
riores preguntas, pues lo educocién actual en nuestro pals
no esté prebarodo culturalmente pora la acep?o\cién de caom
bios y ademés resulta poco efectiva una preparacién mera--
mente teérica o mediocre, sino la prdctica total, efective
y armoniosa, 4sta seré iniciacidn de capital importancio -
ya que para la introduccién de! Desarsollo Organizacional
se tendré que dar y cumplir primero con el Desarrolio So--
clal (D.S.), el cual se daré por observacién de los roles -
en los procesos socliales de los grupos.

Ciertas personas tienden a posecionorse de los roles -
de Ifderes, funcionando ptros como especialistas.

El rol de un lider consiste especiaimente en seguir --
ideas y en el inicio de las interaccio;\es que conducirén a-
la integracién del grupo para solucién de problemas.

Los propésitos de la observacién de los roles, es obser

var las caracterlsticas de cada persona debiendo tomarse en
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cuenta la existencia de:

a)
b)
c)
d)
La

micao de

V)

2)

3)

Rol pasivo que facilita la actividad del grupo.

Rol activo que encousa positivaomente al grupo.

Rol pasivo que entarpece o dificulto lo accién.,

Rol activo que afecta negativamente ol grupo.

guia de Observacidn de Roles con base en lo diné-

procesos sociales es o siguiente:

Comunicacién.,

a) Pide informacién y oclaracién de ideass.

b) Responde o preguntas y do opiniones.

c) No se comunica con los demés. No responde ni
pregunta.

d) Su comunicaci8n es agresiva, manifiesta oposi~-
ciédn y es confuso.

Liderazgo.

a) Acepta ideas de los deméds. Deja libertad.

b) Influye positivoamente al grupoe. Se aceptan sus
ideas.

c¢) Na acepta ol lider pero no impacta al grupo.

d) Intentc imponer sus puntos de vista “autoritarios®.

Solucién de Problemas.
o) Analiza los problemas; pide que se desglocen.

b) Propone alternativas de solvuciédn.

c) Confunde causas con soluciones.
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d) Causa més problemas.
4) Tomao de Decisiones.

a) Vota por la decisidn del grupo.

b) Busca concenso.

¢) No decide ni propone clternativas.

d) Se opone o la decisién del grupo.
5) Manejo de Conflictos.

a) Evade las situaciones conflictivas.

b) Propicia la cenfrontacién.

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

flictos.

d) Intenta reprimir el conflicte.
8) Colaboracién.

¢) Colabora sl se le pide.

b) Propicia colaboracién y participocién.,

c) No coloboras. Pasive octitud.

d) Propiclia la no colaberacidén., Actitud negetiva,
7) Retroinformacién. |

e) Acepta las evaluaciones propuestas.

b} Argumenta y scude o ejemplos objetivos.

c) No evaléo. No argumenta.

d) Critica y eval6a negativamente (subjetive).
Esta gula serdé un instrumento de observacién durante

lo acciédn de grupo, siurlo conveniédnte la existencioc de ve
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rios observadores en los roles de cada persone. Tembién se
utilizaré como guTo de retroinformaociédn que utilice cods --
uno de los miembros del grupo o evaluar. Con este técnice
de Introduccién que puede y debe ser empleada también co-
mo técnica de mantenimiento y vigilancia, se logroré la v
peracién individual y comén, permitiendo realizaciones y -
autorrealizaciones.

Por lo tanto es importonte continuar investigando ob-
teniendo logros cado vex més altos pues: "Quien no estd o~
cupado en nacer, e3té ocupado en morir®. (*)

Una buena ferma de introducir ¢l Desarrollo Qrganiza
cional cemo un cambio; es el convencimiento del cambio -~
mismo, recopilar y analizar dotos, con el §in de preporearse
pcoro desarrollar une estrotegia adecuade que pueda iden*ifi
cor quien estd involucredo, efectuar drematizacién de pepeo
les, escuchar en forme creativo;, sensibilizecién mediante -
porticipacisn y mostrar que es ¢! cambie antes de implonter
lo. Para a3to se seguirdn cinco pesos bésicoas que son:

1.- Obtener e! acverdo del grupo

2.~ Hocar ver el coamblio como necesidad

3.~ Creor buen ambiente paroc eceptor ¢l cembie

4.~ Diversificar las opinlones al respecto de combie

5.~ Acentuar los o3 ectos més positivos.

(*) Dylan, Bob.- Forduce/Well, Métodos de Desarrollo Organizacional pora Eje
cutivos. Fondo Educativo Intsromericano.
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PASOS PARA LA INTRODUCCION DEL DESARROLLO ORGA-
NIZACIONAL

1.~ La existencia de una necesidod es determinada por
la presencic de algén problema.

2.- Las niveles directivos se percatan de! problema y
proceden a detectarlo mediante una serie de técnicas. Es -
conveniente que lo determinacién del problemo la haga al—
cuien que no esté involucrado en el mismo, o fin de lograr -
una mayor objetividad.

3.~ Unu vez detectado el problema los niveles geren—
cioles deben estar plenamente concientes del caso y de lo -
necesidad de tomar medidas correctivas. Se puede praceder
entonces o la iniciocién de un programo. Pero el secreto -
escencial del! D.O. rodica en este punto: tomar conciencia
claramente de cual es la situaciédn y adoptor la gctitud re—
ceptiva necesaria, que locolizada en las niveles superiores
subsigulentes de conflicto, de lo contrario, nodo resolvers
los probiemos.

4.~ Al oxistir el deseo de soluciédn y lo conciencia —
del problemo podemos trazar un plan para su resolucién,

5.- Uno vez tomada la conciencia del problema; hay
que hacer un diagndstica efectivo que nos permiia recomen
dar medidas objetivas exactas terminada el diagnéstico de

ben ser realizados el resumen y la apreciasién final.
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6.- El resultado del diagnéstico deber& ser presentado
a los directivos y o toda persona directamente involucroda -
(Feedbock) retroalimentacién o retroinformocidn, de hecho
comunicar es una forma de motivar,

7.~ Después del Feedback, deben venir una serie de -
pasos tendientes a la solucidn préctica del probiemao. (Ejer_
cicios de integracidn o dindmica de grupos).

8.- En cvalquiera de los ejercicios anteriores, enco-
minados a la resolucién del problema, deben participar to -~
dos los componentes de! conflicto.

E! D.O. no resvelve Gnicaomente problemos especlfi--
cos sino que constituye, un proceso que, una vez iniciado
se convierte en una filosofia de aplicacién general.

Lo transmisién de esta filosoffo 'y de estas actitudes ~
deben ser hechas por toda persona interesada, y no sélo por
los agentes de cambio. De ahl la necesidad de mantener el
programa dinémico mismo que se conocerfa como "entrena-~
miento y desarroilo”.

?.- El D,O. no debe quedarse estético o ser esporédi_
co, lo continvidad constituye su caracteristica mé&s impor--

tante, es por esto que deberd hokter sesionss de afianzamien

to consecutivas, segin el tipo de problemos de que se trate.

10.- La evaluacidn de resultados es también de sumo -

importancioc en un programe de D,C. pveden medirse cans~~




169

tantemente los avances y el estado del programe y con ba-
se en ellos determinar las necesidodes futuras del proceso -
de desarrollo organizacional y el tipo de direcciédn que va-

mos a aplicar. (6).

* CONDICIONES PARA EL EXITO,

Para elcborar un programa de Descrrollo Organizacio-
nol que origins resultados favorables para el sistema que lo
solicita, es bésico que el consultor en Desarrollio Organize
cional se familiorise con las personas, procesos y ambiente
que presentc el sistema, conociendo de esta forma h;_s aipes
tos generales que sxisten dentro de 61 y con ello proceder a
la elaboracién de un d'icgnésncq‘vscbm sus necesidades.

El diagnéstico consiste en recopilar, o‘rdonar y anali-
zor los datos necesarios para conocer el sistema, precisands
a través de ellos el estado que presenta la orgonizacién, =
asl como la identificacién de problemas y necesidades, cul-
minondo pasteriormente en la determinocidn de los cambios

que se consideren odecuados.

6.~ Fernando Arias Galicia,.~"Administracién de Recursos -

Humanos.Capltulo 17 Proceso de Desarrollo Organizacional

Peter Watkins Sandoval., Editorial Trillas.
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El proceso de diagnéstico se puede desarrollar en base
o las siguientes etapas:

1.- Métodos para recopilar lo informacién,- la entre -~
vista, es unc de los métodos més usuolesl la cual debe ser -
aplicadec inicialmente al responsable del proyecto dando o~
conocer de esta forma los problemas que supone afectan al -
sistemc. Posteriormente se aplica dicha entrevista o los --
miembros del sistema en cada uno de los diferentes nive!es
para conocer més datos acerca del problema en forma deta-
llada, lo que uyudo.ré a definir de une manera més objetive
el problema.

Otro método préctico para recopilar la informacién, =
son los cuestionarios, las sncuestas andnimas y los juntas -~
de confrontaci&:; siguiendo los dos primeros métodos men=i=m
cionados.

Un procedimiento homogénco ulj‘,ic!c la entrevista, yo;
que las juntas de co;\frontocién se rea‘li;on sobre grupos de
trabajo que generan comunicacién totael y sincera, propor-—-
cionando de asta forma los elementos necesarios para detec~
tar el problema.

2.- Ordenamliento y valorizacién de lo informocién re
copilada. En base a lo recopilacién de datos se slaborerén
niveles de problemas que permiten evaluar las més comunes

y principales fallos que presenta el sistema, lo que contri-
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buye a encontrar el origen del problema existente dentro -
de la Organizacién, y o través de ello se determinan los =
cambios adecuados para que el sistema opere bajo condicio
nes de eficiencia.

3.- Informe final a la Direccién. Después de haber -
definido perfectamente los problemas y necesidades que pro
senta el sistemo, el consuitor en Desarrollo Organizacional
propone los camblios que ha considerado convenientes a tro
vés de vn informe dirigido a la direccién dal sistema, quien
debe tomar la decisién de continuer con el proceso de Desa
rrollo Organizacional, une vez que haya sido anslizaedo y -
discutido dicho informe.

Una condicién importante pare que el dicgnéstico sea
desarrollaodo de maneru ompliic y con resultodos efectivos «
es que el sistere se coupcomﬁlcvr; e seguir las recomendecio-
nes de cambios determinadas o trovés del diagnéstico, sobre
las soluciones @ los problemas presentados en el sistame.

Para que esto condicién se cumpla es necesario deter-
minar objetivamente las diferencias entre los valores del -
sistema y los valores del Desarrollo thuni:ﬁ:hnul, con la
finalldad de conocer el estado culturel que se presento el -
sistema y apiicar el programa de combio en ei momento mds
apropiodo pare que resulte ser exitosa.

Entre las dimensiones més importantes del estado cul~—
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tural del sistema se encuentran:

Le autencidod de las relaciones interpersonales. - Esto
Investigacién determina ¢l valor que el sistemen do o las in
fluencios interpersonales existentes, el cual es posible pre_
cisar a través de los sistemas de control y autoridad con =--
que opera el sistema total. Asimismo, este factor logra de
terminar el grado en que los miembros del sisteme conside-
ran que pueden cambiar.

Lo interdependencia de las portes del sistemo se debe
anclizar cuidodosamente, o fin de que los valores del Desa
rrollo Organizacional sean asimiiedos en todo el sistema. -
Este debe concordar con los volores que proporcicna el g==
gente de cambio, basados en la comprensién y espectativas
objetivas con respecio ol cambio, por lo que 3e deben esta
blecer relaciones senas de coaperacién,

Otro aspecto impotente que se debe considerar pera o
segurar el éxito del programa del cambie, es que lo aita ge
renciao, princlipalmente se interese Y 3¢ compremeta con di-
cho pregramao, para que de esta forma el sistemc s¢ encuen-
tre en condiciones de cooperer y difundir o todos sus partes
componentes el esfuerzo de combio conjuntamente elobora=
do tanto pov el consultor en dessrrollc crgenizecionsl come
por el sistema mismo. Para lo cual, sus miembros deben os

tar preparados y orientados hacia el desarrollo organizacio




nal, lo que se obtiene a trovés de entrenamientos de apren-
dizaje, ya que el Desarrolls Orgonizaciono! se basa en ex-~

periencias.

* CAUSAS QUE PROVOCAN FRACASO,

Antes de iniciar un programa de Desorrollo Organizo-
cional se deben considerar algunos aspectos del sistemo que
pudieran ocasiongar rosul!c;dos adversos a las finalidades que
espera lograr el programa del combio; es por sllo que el --
programa debe evitor coer en algunas de las situaciones que
e continvacidn mencionamos, pora que el esfuerzo organize
cional no produsca adversidades:

Conflictos de Valores.~ Cuendo los volores del Desa-
rrollo Organizacional y los del sistema, presentan conflic-
to en forma violents. lo més apropiedo seré no introduciv =
el Desarrollo Organizacional, debido a que ¢l sistema 3¢ -
encuentra bajo condiciones de presién, en donde el Deso~
rrollo Organizacional puede interpretarse como un instryue~
mento parc obtener poder y autoridod o tombién puede ser -
interpretade como el orfgen que propicié al conflicto.

Repercuciédn de Valores.- Cuando los valores del Dese

rrollo Organizacional no son aceptados en alguna parte com



petente del sistema, suele existir un desorden que se refle-~
ja en forma negotivo en otras partes del mismo sistemo. y -
en ocaciones resvita ser tan intensa que llega c ofectar a ~
otros sistemas externos de! que lo provocé.

Relaciones de Valores.~- Al establecer una reiacién —
entre los valores de! sistema y los valores de! agente del -~
caoambio que presenten prejuicios tales como temores, fonto-
sfos, ideales mal fundamentados o intimidaciones, lo més -
conveniente es analizor una vex més las boses para determi
nar las actividades a reclizar en forma conjunte y no con-
tinvar con el desarrcilo Organizacional, para que de esta -
forma se evite el fracaso.

Difusién del Programa de Descarrollo Organizacional. -
Es probable que el programa de desarrollo orgenizocional -
no hayao sido propagade hacio todo el sistemg, originando -
que no todos los miembros del sistemao estén informados de -
su existenclia, sobre todo aquelles persones que resultan --
ser més cfectades por el progroma dei combio.

Lo anterior ocaclone una faltc de cpoyo por parte de
los miembros no informados. provecando une actitud indivi-
dual negativa con respecto al programa de Desarrolio Orge_
nizacional, limitando de osta forma ¢l esfuerzo del combio
as? como el sentido de ccoperaciédn conjunto y creando un

compromiso muy reducido para la realizacién del programa
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Estas son los causas m&s comunes que han propiciado el
fracaso en la introducciédn del programa de Desarrolleo Orgo-
nizecionol al sistema, por lo que en la medida en que se lo
gre un anélisis cuidodoso, se podré eludir toda adversidad -

en los objetivos que persigue el Desarrollo Orgenizazional.
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* INFLUENCIA DEL DESARROLLO DE LA BANCA EN MEXICO.

Mencionaremos este punto o manera de historia, remar
cando Unicamente los hechos més sobresalientes pues preten
demos no derivarnos demasiodo del objeto de nuestro estudio
el cual es meromente humanTstico.

La funcién bencaria ho sido conoecida y practicada des
de las m&s remotes civilizaciones, surgiendo el primer ante-
cedentc de la banco, durante el siglo Vil a.C. en Babilonie
donde se encontrd el primer certificado de banco, lo prime-~
vo letra de cambio y las primeras érdenes de pago que fue~-
ron vtilizadas por los babilonios, aungue también se ha o~~
tribuido dicha creaciédn ol bonco de Inglecterro, ya que en -
su museo briténico se encuentra un ladrillo con la inscripe==
¢ién de uno orden de pago que contiene el nombre del libra
dor, librodo y beneficiario con fecha de 553 a. C.

Observasremos ohoro los pasos que lo Banca he dado en
nuestro pals.

En el Siglo XVIi} se estchlece ¢! Banco de Avio de ==
Minos, fundodoc por Carlos 11l. Unc malo odministracién y -
las necesidades de la coronoc durante la guerra contra Fran-
cia & Inglaterra, contribuyeron a su disolucidn durante los
primeros afios de la independencia.

A mediados del Siglo XVII! se crea el Monte de Piedad
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de Animas, precursor del Nacional Monie de Piedad; fue =--
fundado por Don Pedro Romero de Terreros. “Se dice que =
el primer billete fue emitido por el Banco Nacional Monte -
de Piedad"”.

En lo época colonial floreciaron varios bances particu
lares de los cuales unos tuvieron éxito y otros no.

Al tgual que en Europo en México también existieron -
grandes cosas comerciales que prestaban dinero o crédito, -~
también lo mola administraciédn y otros razones dieron lugar
a la desaparicidn de éstos banqueros.

En el afto de 1830. Lucas Alemén , ministro de Relacio
nes Exteriores, cred el Banco de Avlo para coptor capitales
particulares y dedicarlos al fomento induistrial, Es'e Banco
se liquidd en el afio de 1842 por decreto del prestdente ==
Santa Annas.

Con el prop8sito de quitar de la circulacion lea mone-
da de cobre, fue creado en 1837 el Banco de Amortizocién
de la Moneda de Cobre. Como en la moyorfa de los casos =
lo mala cdministracién os? como la inestabilidad polltica y
econdmica pusicron fin a sus operaciones por decreto del 6
de Diciembre de 1841,

El 22 de Junio de 1864 durante el imperio de Maximi-

liano nace e} Banco de Londres y México y Sudamérica, su-

cursal de la sociedad Inglesa; London Bank of México and -
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South America Limited. Esta institucién estuvo hédbilmente
dirigida y administrada no obstante que tuvo que enfrentar
se a varias crisis que pusieron en peligra su existencia.

En Noviembre de 1875 se autorizé al norteamericano -
Francisco Mac Manus para fundar el Banco de Santa Eulalia.

En Marzo de 1878 fue creado el Banco Mexicano, pos_
teriormente se fundé el Banco Minero de Chihuahua; que al
igual que los anteriores era emisor de billetes.

Poco después al encontrrse en el poder el General Por
firio Dfaz, solo habTa en el pais cuatra instituciones Banca
rias, que no bastaban para ei gran desarrollo industrial, -~
pues no sélo se habio creado la necesidad de un mercado de
dinero, sino de un mercado de caopitales que sélo leas institu
ciones bancarias podlan satisfacer.

En 1881 un grupo de franceses que representaban el —
Banco Francoegipcio, comisionaron a Eduardo Noetzlin pa-
ra que obtuviera del gobierno mexicano la concesién para -
crear un Banco de emisién enMéxico, la cual obtuvo del ~-
presidente Manuel Gonzélez, esta institucién llevé el nom
bre de Banco Nacional Mexicano estableciendo un contrato
para su funcionamiento, cuyas principales artTculos tuvie—
ron gran trascendencia en fa posterior legislacién bancaria
mexicana, pues los términos de lo concesiédn son fundamen-

talmente importantes porque desde este momento nace en —
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México la base de la economia bancaric y financiera del —
pais. Esta importante instituciédn principiéd a prestar sus —
servicios al pdblico el 23 de Febrero de 1882,

Como el mercado de dinero mexicano requerfa la ope-
racién de més instituciones bancarias, en febrero de 1882 -
Eduardo L'Enfer solicité y obtuvo autorizacién para fundar

* este banco fue

el Banco Mercantil Agricola e Hipotecario;

autorizado para emitir billetes haosta por el triple del mon-
to de sus valores en cartero e inici6é sus octivid.odes el 27
de morzo de 1882.

El 12 de junio de 1883 lo Secretaria de Hoc enda otor
ga a Francisco Suérez lo concesién para constituir al Banco
de Empleados, destinado a practicar operaciones con los em
pleodos pdblicos y aportando ellos mismos el capital, au‘o-
rizGndoles también para emitir billetes reembolsables al por
tador y o la vista,

El 15 de mayo de 1884 se otorgé lo concesidn para el
establecimiento del Banco Nacional de México, el cual na-
ci6 de la fusidn del Bonco Nacional Mexicaono y el Banco -
Mercantil Mexicano, segin contrato celebrado por los re--~
presentantes de ambos bancos el 2 de abril de 1884, opera-
cién que se publicéd en el Diario Oficiocl del 31 de mayo -~
del mismo afo.

Las concesiones se otorgaban en diferentes ‘erminos; -




las institucioncs de crédito se estoblecin con diversas otri-
buciones; fo que conducla o unc completo desorganizacidn -
bancaric sin més limitaciones que las atribuidas al comercie

Como puede apreciarse, cl movimiento financiero en -
estos términos puso en peligro de desaparecer a muchas 'ns-
tituciones de crédito ~de hecho algunas si desaparec’eron--
ya que operaban sin ninguna reglamentocion que rigiera sus
actividades.,

Ante lo imperiosa necesidad de orgon.zor lo banca y -
el comarcio se rpmulga en México el Cédigo de Comercio e
20 de abril de 1884, ol cual constituye la primera legislio—~
cién sobre materia bancaria en México, dos de laos cucles —
citamos a continuacién:
~ Para dedicorse a la actividad bancoria seré requisito in—
dispensable la -autorizacién expresa (concesién) otorgada -
por las cutoridades. Ningdn banco o persona extranjera po
dré mantener en el pals sucursales o agencics emisoros de -
billetes.
- Todas aquellas instituciones constituidas sin la previa ou_
torizacién tendrd un plazo méaximo de seis meses porag suje—
tarse a la nueva reglamentacidn y en caso de no hacerlo no
podrdn seguir operando y se pondrén en liquidaciédn

Como puede verse esta nueva reglomentocion colocaba

o los bancos en dificil posicién ya que ninguno operaba —
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dentro de los términocs de lo nueva legislacién. Pero la ins
titucién més afectoda lo era el Banco de Londres y México -
y Sudamérica, que por ser sucursal de banco extranjero se -
encontraba ol margen de la ley.

Transcurrido el plazo estoblecido y en visto de que --
fcs dirigentes del banco no hacian gestién alguna al respec
to, el 21 de ene:ro de 1885 el gobierno ordené lo suspensién.
El banco, con el recurso de eamparo respondié ante la jus'i-
cia federal argumentando que a la nuava ley no podia dérse
le efecto retroactivso.

Poco después el banco s¢ desistis de la demanda y so-
luciond su probiema adquiriendo el Banco de Empleados, -
con lo que quedaba transformado en una instituciédn nacio -~
nal y que posteriormente odoptdé el nombre de Banco de Lon
dres y México, conocido en nuestros dias,a raiz de las fu-—-
siones, como Banca Serfin.

E! 12 de octubre de 1898 se otorga concesiédn para la-
creacidén del.Bonco Refaccionario Mexicano, con objeto da -
canjear los billetes de los bancos de los estados, yo que és_
tos no podltan tenar sucursoles fuera de suv entidad. Este -~
banco poco después cambid su nombre por el de Banco Cen~
tral Mexicano; sextuplica su capital social y funge como --
Cémara de Compensacién abriendo al efecto una cuenta co-

rriente o los bancos existentes de la época,



De 1897 0 1903 y como consecuencia de la creacién -
de ilo Ley General de Instituciones de Crédito, el gobierno
otorgd 24 concesiones para estoblecer nuevas instituciones -
de crédito, tanto en el Distrito Federal como en los as:ados

El 20 de agosto de 1914 llegé don Venustiagno Carron
za a la civded de México y las instituciones bancarios se -
encontrabon cerradas porque el gobierno habta declorada ~
que no se reconocerian las emisiones hechas por Huerta. -~
Con el propésito de tranquilizar la sitvacién, el gobierno ~
ccordd que los oficinas federales recibieran toda clase de -
billetes sin limitacién alguna.

El efecto de este acuerdo fue positivo y los bancos -~
volvieron a operar; pero debido al exceso de pape! maneda
loanzado por el gobierno constitucionalista y al paro general

de ias clases productoras

5, la situacién bancaria era peligro

sc en extremo.

El 19 de septiembrede 1915 Corranza-expide un decie-
to en Veracruz en otencién a que los bancos de emisién ha-~
bfan dejodo de llenar los requisitos que ies asignaba la ley,
y continuvaban efectuondo operaciones sin cjustarse a ella,~-
lo que ponia en grave peligro los intereses de o nacidn.

Los antecedentes respecto a la ideo de crear un banco
6nico de emisién, se localizan en un discurso pronunciado -

en el Saén de Cabiidos de! Municipio de Hermosillo. Son.,




par don Venustiano Carranza, el 24 de septienibre de 1913.-
en el cua! expresd que se debfan cambiar el sistemo bancao~-
rio, evitando asl el monopolio de las empresas particulares,
las cuiles habian estodo absorbiendo las riquezas de Méxi—
co; y que se debTa abolir el derecho de emisién de billetes
o popel moneda, por bancos particulares. Que la emisién -
de billetes debfa ser privilegio exclusivo de la nacién. Un
poco fundamental hacia el logro de la meta seflaloda en el -
discurso de Carranza, se did el 5 de febrero de 1917, cuan-
do el congreso constituyente de Querétaro aprobé incluir -
en el artfTculo 28 Constitucional, el correspondiente o lo =
acufiacién de moneda y o la ecmisién de billetes por med'o ~
de un sélo bonco que controlaria el Gobierno Federal.

Siendo presidente de .la Republica, el General Plutar
co Elfas Calles y Secretario de Hacienda, don Alberto Pani,
fue expedida el 28 de o‘gouo de 1925 lo Ley fundamental y
los Estatutos que disron vida af Banco de México.

Se decidibé que el Banco fuero una sociedad anénima,-
cuya duracién serfu de 30 afos, renovables. El capital se-
ria de cien millones de pesos, oro., en acciones de cien pe-
sos cada una. Las acciones se dividirédn en serie "A". con
el 51% como minimo, del capital sociol que deb¥an ser pa-—
gadas y suscritos por el gobierno de la Repiblica y serfan -

intransmisibles; y en serie "B" que podrTan ser suscritos por
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el Gobierno Foderul o por el piblico.

£i Banco de México, S.A. fue inaugurado el lo. de -
septiembre de 19225, por el General Calles.
Funciones del Banco de México, S.A.

l1.- Emisién de billetes

2‘

Fungir como banquero y agente y consejero del --
Gobisrno

3.- Ser\depositario de las reservas en efectivo de los

bancos comerciales

4,.- Depositaerio de las reservas metdlicas y diversas -

del pafis

5.- Operar como cdmara de compensacisén

6.- Crientacidn de recursos financieros

7.- Fijar ¢l tipo de cembio

8.~ Fijur intereses y plazas de operacién de crédito

9.- Redescontar docuinentos ds car&cter puramenie mer

cantil
10.~ Asesorur a la Comisién Naocional Bancarie y ¢ e ~
SecretarTa de Haciendo y Crédite Pioblico.

Junto con el Banco de México nucié la Comisién Na-~
cional Bancaria y como es natural, las leyes y procedimien
tos en materic bancaria han tenido que evoluciona: adaptan-
dose al desarrollo del pais y o las condiciones econfnm’cas de

las distintas épocas.
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£l primer esfuerzo del Banco de México fue dirigido -
hacio la reconstruccién del sistema bancorio y con ese ob-
jeto se establecieron 26 sucursales en el interior de la Re—
piblica en el periodo comprendido o partir de su fundacion
hasta mayo de 1932 en que se dio a la institucisn la catego
rfc de Banco Central.

Banco Mgltiple.~ Esta viene ¢ ser una nueva estructu~-
ra que hao existido dentro del sistema bancorio en nuestro —
pals v que el Gobierno ha formalizado fegalmente.

Seguramente las autoridodes hacendarias han cceptado
esta nueva modalidad dentro de la estructura de la institu=
cionas de crédito, atendiendo a las ventajos que implica --
tanto para el pGblico como pora la orgenizacién interna de
este iipo de bancos.

Los grupos financieros trataron de atender al pﬁb!ico;
a través de locoles en donde pudieran operar todos los tipos
de instituciones que las integraban. S5in embargo, cadg ==
una de ellus requeric de funcioncrios y persona! indepen~—
diente, papelecfa, organizacion contebles mcbiliario, etc
y el pioblico o tv vez tenfo que tratar con cadu ung da --
cllas seporadamente.

En cambio con la introdueccidn de la banca moltiple-
al sistema bancario, las instituciones de crédito que opera

ban como grupos financieros inteyrodos y que se han truns=-
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formado a esta nueva eztructura, han consegu’do primordial

mente las siguientes ventajas:

Abatimiento de costos de operacipgn por la supres’ 6n
de funcionarios de alto nivel.

- Control presupuestario integral de una sola institu-

cién.

- Integraciédn contable y administrativa.

- Mayor capacidad de captaciédn de recursos ajenos.

- Control integral de su Depésito Legal.

~ Mejor y més eficiente atencién al piblico tanto en

lo aue se refiere a servicios bancarios como en cuan
to a inversionistas o a usuarios del crédito.

La Secretaria de Hacienda y Crédito Poblico, con fun_
damento en las facultades que le confiere la Ley Bancoria,
expidié las reg'as que rigen a la Banca Multiple éstas fue_
ron p6blicadas el dfa 16 de morzo de 1976 en el Diario Ofi
cial de la Federacidn, entrando en vigor el d¥a siguiente.{1)

Nacionalizacién de {a Bonca.- El miércoles lo. de --
septiembre de 1982, durante su VI informe de Gobierno, el
Presidente Constitucional de los Estados Unidos Mexicanos,

Lic. José Lépez Portillo decreto la Nacionalizacién de la-

Banca.

1.~ Fernando V., Pérez Santiago.-"Sintesis de la Estructura

Bancaria y del Crédito,~ Editorial Trillas.




A continuacién mensionaremos dos de los siete arficu-
los decretados al respecto, los cuales para efecto de nues—
tra investigacién, resultan de mayor importancia, ya que --
uno aclara el datalle en cuestién y otro nos ilustra la for--
ma en que quedaré la Organizacidén estructurada.

ARTICULO PRIMERQO .~ Por causas de utilidad péblica
se expropian a favor de la Nacién las instalaciones, edifi-
cios, mobiliario, equipo, activos, cajas. bévedas) sucursa_
les, ogencias, oficinas, inversiones, acciones o participa-
ciones que tengan en otras empresas, valores de su propie~
dad, derechos y todos los demés muebles e inmuebles, en —
cuanto sean necesarios, o juicio de la Secretaria de Hac'en
da y Crédito Poblico, propiedad de las Instituciones de Cré
dito Privadas o las que se les haya otorgado concesién para
la prestacidn del servicio pdblico 'd; banca y crédito.

ARTICULO SEXTO.~ Lo Secretaria de Hacienda y Cré-
dito P¢blico vigilard conforme o sus atribuciones gque se -=-
mantenga convenientemente el sarvicio pdblico de banca y
crédito, el que continuard prestdndose por las mismas es=-——
tructuras administrativas que se tronsformarén en entidades
de la Administracién Publico Federal y que Ytendrér la ritu-
laridad de las concesiones, sin ninguuna variacién. Dicha
Secretarfa contar6 a tal fin con el auxilio de un Comits --

Técnico Consultivo, integrado con representanres designa—
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dos por los titulares de las Secretarfas de Progromacién y -
Presvpuesto, del Patrimanic y Fomento {adustrial, del Tro=-
bajo y Previsién Social, de Comerscio, telociones Exterio=-
res, Asentamiento Humanas y Obras PGblicas, asT como de -
la propia SecretarTa de Hocienda y Crédito Piblico y del =
Banco de México. (2)

Caoma podemos observar se habla de una mismo estrvec—
ture Administrativa, sin embargo lo Bance yo seo en su ca-
récter privado o shora nacionalizada, i2s Recursos Humonas
seguirdn siendo el factor més importanu’ y si bien es cier=
to que la nacionalizocién de la Banca fue un cambio que re
flej6s efectos en todos los &mbitoy, resulta obvia que en lo -
co}nducm de los integranles de estas instituciones se produ-
io uno de los mas cansiderebles.

Can este decreto organizativamentas hablanda, nas en-
contramos que de inmediato tendrdn que integrarse los gru—
pos humanos en sindicatos y unos de los principoles funcio-
nes dc‘ estos serd negacién y administrer las controtos de —
trabojo; proteger o sus miembros del treto injusta y arbitra_
rio, ayvdandolas a resolver conflictos con relacién a su em
plec, mayor seguridad. fuerza en sus relac’ones con los su-
periares, y ejorcer una influenciao de inportancia en sus ot

titudes y motivacianes. Como se uede observar los ob'eti-

2.- Director: Lic. Rofael Murillo Vidai.“"Diario Oficial".

lo. de septiembre de 152,




vos de los sindicatos no estan divorciados con los que per—
sigue el Desarrollo Orgenizacional por eso es que estamos

seguros que funcionaré ahora con més razén como estrategia

aplicaoble a la Banca Mdltiple.

* TRAYECTORIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN

LA BANCA

Theodore Scott con experiencia como consultor en De_
sarrollo Organizocional de Bankers Trust Company y en w--
Bank of New York.

Haciendo gala de una amplic perspectiva describe pro
yectos conocidos por é! en diferentes Bancos, donde el De-
sarrollc Orgonizacional se encuentra localizado o diferan-
tes niveles y con responsabilidades diferentes. Y respecto
al future del Desarrollo Orgonizecional hace especial refe_
rencia al popel del mediador a los zstilos de consultorTay
a sus relaciones con ol movimients de desar-ollo del poten-
cial humano.

Menciond dos enfoques posibles para la ogplicacién de
esto estrategio.

o) Que el profesional en Desarrolio Organizacional =~

hage parte de grupos temporales de trobajo en un -




papel de focilitador cdel grupo.

b) Concentrarse en {a consultcria proboblemene caon -
las altas direcciones sea cual fuere ¢! coso de que
el Desarrollo Organizacional puvede acrecentar la -
conciencia propia sobre lo que sucede en la organi
zacién y desarrollar une mejor idec de como funcio
nan més eficientemente como miembro de eila.

El desarrollo Organizacional se inicia cvando una per
sona en el drea de entrenamiento se interesa por el tema. -
Esto sucedié hace unos 25 afics cuando el Desarrolio Crgani
zacional aporece como una férmula alternotiva de -
influencio organizacional, mds poderosa que los métodos =-
tradicionales de en;rgnamienko y educacién, comienza asi -
un perfodo de varios afios de opiicarse dependiendo ol fema
rio del Banco, 'de su localizacidon en el crganigiama, se en
sayan varios estrotegias: laboratorios. aimuerzos visitas -
personoles, progremaos pilotos, consultores o contactos espe
ciales., Todo cocn el fin de familiarizar a los individuos -~
claves, con los conceptas y valores del Desarrollo Organi=~
zacional.

Los éxitos no producer les resultados esperados. En—
tonces o la gente de! Desarrollo Organizacional desarrolla
olfato polTtico o todao el esfuerzo se viene abajo.

AsT, se encuentra “ajo titulos diferentes: entrenamien
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te, desarrollo de Personal Recursos Humanos etc

Los grupos del Desarrollo Organizacional ya estable ~
cidos se preocupan ahora del como puede el stoff de Deso~-
rrollo Organizacional evitar fomiliarizarse en exceso con -
la organizacidn; en cuales Greas de la organizacién deberfa
concentrar sus esfuerzos, como puede hacerse de una buena
reputacién y manteneria en un sistema en que esto es impor-
teante, sin fultor o la integridad.

El Desarrolio Orgenizacional surge de la funci'én de -
entrenamiento cuando las personas en el 6rea comienzun a -
Freocuparse mds que antes respecto de ias habilidades admi~
rnistrativos o de manejo de personnl. Se¢ enseiia la teorva de
la motivacién, de lo comunicaciédn, de la resolucidn de pro
blemes y de conflicto administrativo, dentro de un foborate
rio de aprendizaje, se informa o los administradores y a los
supervisores que al drea Jde entrenamiente estd dispuesto o~
prestar ayuda en el sello mismo de trabajo para que puedan
aplicar estos conzeptos.

El personal del 4reo de entrencmiento empiczu o cono
cer sus seminarios reguiares genéricos, zon relacién a las ~
necesidades concretus de los grupos que se los solicitan (a-
demds, se negocian, en forma controctual compromisos de -
asistencia y consultorfa con los administiadores que deseen

un werguimiento al trabajo realizade en el curso).



132

Por ejemplo, se desarrolla una sesién de trobajo sobre
enrequecimiento del mismo , ¢ un curso sobre comunicacién,
o un seguimiento al trabojo realizado en anélisis transaccio
nal utilizondo ejemplos de material tomados de la vida reol,

Se negoclan en forma contractual los ccuerdos de ser—
vicios de consultoria y a los cdministradores que desesen de-
sarroliar y aplicar sus propias ideas. (3)

En la actualidad,; la realidad que vive el personal den
tro de su 4mbito laboral; en cuanto a sus jefes y compaferos,
al gusto por su trabajo, el sueldo' las orestaciones , el am~
biente de trabajo fisico, aosi como su desarrolloc personal y -
profesional dentro de lo institucion y su identificacion con
ella; es lo que hoy en dlc todo administrador debe cuidar y
mantenor libre de vicios a fin de lograr uno administracién -
sana en el terreno de los Recursos Humanos, ya que ellos son
quienes ref'ltian por medio de su trabajo el ambiente que pre
vaolece,

. RN

El Desartotlo Organizacional por 1o que respecta o la
Banca es una técnice que ho venido desarrolléndose Gltimo-
mente sin embargo viendolo desde un punto de vista posilivo

diremos que "la Banca en México cuenta con diez chos de =

experiencia en la oplicacién de esta téecnica”,

3.- J. Jemings Partin. - "Pertpectivas del Desarrollo Organizacionel”. Capitulo 6

Desarroilo Oragra izacional en lc 3anca. Edit Fondo Eductiivo Int 2ramericano 5. A,
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Para comprobar lo anterior, pasaremos al punto siguien
te, donde a0 manera de investigacion, aplicamos un cuestio—
nario de diez preguntas. los cueles fueron suficientemente =
slaros y concisos a fin de lograr una respuesta sincera y —

veraz.

* ESTRATEGIA APLICADA A LA BANCA MULTIPLE,

Como hemos mensionado en puntos onteriores, conside~
remos que la conducta humona es foctor determinante paro =~
efectos de las reaccienes ante los cambios y es sumamente
interesante saber si el proceso de situaciones variantes den
tro de la Banca, as? como el cambio mé&s brusco que se ha =
dado (Nacionalizacidn), han afectade y en que forma el mo
do de pensar de los empleados bancarios.

Con base en lo anterior hemos decidido efectvar una -
investigacién que nos permite conocer tanto la aplicacidn -
del Desarrollo Organizocional a nivel Bancario. como las =
repercuciones de loa mencionoda estatizacidn.

El estudio fue llevodo a cobo con empleados de insti
tuciones de la Banca Nacionalizadg; y nuestros objetivos -

fueron detectar los aspectos que o continuacién menciong=-

mos.




a) Saber en que grado se ho incrementado la aplicao--
cién del Desarrollo Organizacional en la Banco Me
xicana.

b) Comprobar si realmente aunque el empleado no sepa
lo que es esta estrategio, la persiva mediante su +
contancto y desenvolvimiento dentro de la institu—
cién. Pues el Desarrollo Organizacional puede es-
tar formando parte del sistema y tener fallas que —
impidan que sea percibido.

c) Conocer como el empleado bancario asimila los as-
pectos cambiantes, relacionando su nivel educacio
nal con la capacidod de adaptacién, tomondo como
un ejemplo muy oportuno la nacionciizacion.

d) Determingr si el empleado Bancario se encuest-a en
una méjor posicién o se han comenzado o perjudicar
sus intereses.

e) Poder svaluar en la actualidad cucl es el foctor de
terminunte y definitivo para el empliecd> paro e--
fecto de sentirse contento y motivec

Recopilacién de Datos. - Para tal efecto uviilizaremos -

el "Método Cientlfico™ mediante la observacién, pues la --
caracterfstica de ésta radico en percibir el fenémeno en el
sampo de accién, y lo haremos o través de un cuestionario~

compuesto de elecciones forzosas, dicotédmico, tricotémiceo




de alternativas y respuesta graduable. Tro'omos de formular
respuestas bien definidos y con base en ellos decidimos a la
vez no utilizar las respuestas abiertas, yo que esto por lo —
general resulta ser una limitante en virtud del poco tiempo
con que cuenta el entrevistodo, ya que se encuentra en el -
desempefio de sus actividades.

Escogimos este tipo de recopilacién en virtud de fas =

ventajas que representa; stas son:

Ahorro de tiempo
- Menos costo

- Facilidad en el procesamiento de datos

Intervencién directa entre las portes

Se pueden cuantificar fas respuestaos.

Determinacién de la Muestra.- "El estudio de dive:sos
fenémenos del campo de les ciencias del compoitamiento se-
ve con frecuencia limitado pdr lo problemétice impueste o -
los investigadores por los dificultodes, en multiples ocacio_
nes insuperables, a las que se enfrente pare conter con ===
muestras cleatorias representativos. Estrictamente heblon—
do, la inferencic estadistica sélamente puede fundomentar-
se en el muestreo probabilistico, en ¢! cual cada elemento
de la poblacién tiene una probabilidad conocida y no nule -

de ser seleccionado”. (4)

4 .~ Fernanda Arics Galicia. "Revista de la Fac. de Contoduria y Admon® No 82

Edit. por la U.N.A.M,

[ S
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En nuestro caso, dado ¢ que queremos conocer la opi=-
nién de empleados Bancarios, pretenden contar con ung ~--
muestra probabillstica implicarTa el tener una relacion de -
los empleados de cada institucién, por lo menos de determi-
nados departamentos o sucursales para de ah¥ tomar al azar
y tan sélo lo recopilaciédn de tale: listas necesitariamos o ~
todo un equipo. Es por estas circunstancias que decidimos -~
apegarnos a otro procedimiento. Este consiste en estudiar=~
ciertos grupos de personas a los cuales tuviéramos f&cil ac~
ceso. Es cierto que en estos casos los resultados sé6lamenrte
serdn vélidos para los grupos estudiados., por lo que no pue_
de garantizarse la propiedad de una generalizocion, o sea~-
que existe una limitante en las tareds bdsicas de la ciencia
que consiste en inferir las cq.rqciter"i’s“ﬁ:cqsf-y q?iib vtos de ==
grupos numerosos a partir de mAuesfrus repres'en‘totivos. ‘No -
obstante cabe seralar que las dificultades prdctices que sue'
len darse en estos casos, fueron superados ya que tuvimos =
acceso al estudio de grupos representativos libres de presién
todo esto en virtud de haber establecido buenas relaciones.

As? pues hemos dado @ conocer nuestra limitacion asi
como lo forma en que se logréreducirla a fin de que nuestra
investigacidn se apegue la‘ més posible o la realidad al in=-
terpretar los resuvitdos.

Recurrimos a grupos formados en departamentos opera~

2
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tivos, de servicio y de promocién, osi como personal operd

tivo y administrativo en sucursales sin seleccionar nivelas

CUESTIONARIO .- Como ya se mension6 fue elaborado
con preguntas lo més concisos posibles y no demasiado ex~--
tenso, esto para proveer posibles barreras los cuales men-
cionamos en ¢l punto de Encuesta.

ENCUESTA .- Se recliz6 en varios departamentos inter
nos, operativos y administralyivos, inclusive de Staff.

El cuestionario se estudié de tol forma que resultara
facil de comprender a cuaiquier nivel, ast como pensando -
tener el minimo de problemas o la hora de realizar lo en-—
cuesta, pues podriamos encontrarnos con argumentos tales =
como: ._lo folt‘p‘:d..e; f.ieympo, el exceso de trabajo, poco inte~
rés, 'Q"I'Por' obser.v.d.rv-_udemosiado extensas las preguntos bus—
can alguno otra excusa. Pora ver reducidas una serie de -
travas como las mensionadas, entrevistomos a los Gerentes
o Jafes de deponamento,"uno vez sencivilizados ellos -~--
cooperaron a lograr la aceptacion de fos demés integrantes
del ‘grupo. Estc encuesta se llevq o0 cabo en algunas insti -
tuciones que en realidod achora son una misma, sin embargo
como ya sabemos dentro del actuc! sistemo aun mantiene ca
da una su sistemo de administracién y poilticas internas ~=—

muy particulares, rozén por la cual no limitamos nuestro in
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Atio de Ingreso
Jexarquixo Inicial Medio Superior

! Ha escuchado usted, que dentro de la Institucifin exista un Pepr .
encargado de planear, coordinar y vigilar los cambios que se presentan?

si No
! Siente usted un ambiente agradable de sus superiores y compafieros?

st No

D ———

! Le es permitido participar en algunos planes y tomar decisiones?
ss No

{ Considera usted que su personalidad refleja gusto y entusiasmo en el —
desempefio de su trabajo?

si No

{ Cuaddo escucha hablar de cambios dentw de la organizacidn o de los sis-
temas, que sensacidn experimenta?

A). Entusiasmo B). Indiferencia C). Temor
Respecto a la comunicacién en forma general. { Como la observa usted?

A}. Oportuna B). Ledta. C). Ineficiente

¢ En las juntas que efectua su grupo de trabajo? Los problemas se tratan:
A). Sinceramente dandole solucibn.

B). Mencionandolos gin llegar a nada.

C}. No se mencionan.

{ ha nétidb slgln cambio después de la Nacionalizacifn de la ‘Banca? -

P'= Positivo N = Negativo
A). En sus jefes B). En los companeros
C). En las prestaciones D). En las promociones

¢ Que situacidn de la Banca prefiere?

A). La actual B). La anterior
C}. Le da igual

Enumere por orden lo que para usted sea mis importante dentro de su travajo.

La comprensidn Reconocimientos Buen lugar
de ctrabajo

Un buen sueldo . Cooperaciln mwutua Satisfaccidn

Yropia.
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vestigacién. El nombre de las instituciones encuestadas no

lo mencionamos por razones obvias.
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EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL PREGUNTA
COMO ESTRATEGIA APLICABLE

A LA BANCA MULTIPLE

¢ Ha escuchado usted, que dentro de la institucién exista -
un departamento encargado de planear, coerdinar y vigilar

los cambios que se presentan?

OBJETIVO: Saber si realmente se ha implontado esta
estrategic como departamento interno y si es conocido por

los empleados

OPCION DE RESPUESTA _ %
St ‘ 78
NO 22
NO CONTESTO 0

TOTAL 100

OBSERVACIONES: Definitivamente se observa un ndice po-

sitivo superior en un 34%.




141

PREGUNTA

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
COMO ESTRATEGIA APLICABLE

A LA BANCA MULTIPLE

¢Siente usted un ambiente agradoble de sus superiores y

compafieros?

OBJETIVO: Detectar si se estd lilevando un buen ma-~

nejo de grupo por parte del jefe o superior.

OPCION DE RESPUESTA o,
S| 76
NO 24
NO CONTESTO )

TOTAL 100

OBSERVACIONES: Aqul suele equivocarse la razén del con-
flicto, pues éste depende. en gran parte de las superiores --
mediante una buena direccién.




PREGUNTA

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
COMO ESTRATEGIA APLICABLE

A LA BANCA MULTIPLE

¢le es permitido participar en algunos planes y tomar de-

cisiones?

OBJETIVO: Conocer si se esté6 cumpliendo con una bue-
na administracién delegando avtoridad y permitiendo al em-

plecdo que se desarrolle.

e LOPCION DE RESPUESTA %
St 70

NO 30

NO CONTESTO 0
TOCTAL 100

OBSERVACIONES: Se ha evolucionaodo en su mayoria dentro

e estas instituciones #! permitir lao participacién.
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EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL PREGUNTA
COMO ESTRATEGIA APLICABLE

A LA BANCA MULTIPLE

¢ Considera usted que su personalidad refleja gusto y entu-

sicsmo en el desempelfio de su trabajo?

OBJETIVO: Saber si el empleado realmente haoce 1o que

<

le gusta o esté mal ubicado dentro de !a institucidn

OPCION UESIA X,
St 88
NO 12
NO CONTESTO 0

TOTAL 100

OBSERVACIONES: AquTl pudiera ser que el empleado no fuera
uy sincero por tratarse de una autocritica; sin embargo por
Tuestra observacién se comprobé la veraeidad.,
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EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL FREGUNTA

COMO ESTRATEGIA APLICABLE

A LA BANCA MULTIPLE

¢ Cubndo escucha hablar de cambios dentro de la organiza-

cién o de los sistemas, que sensaciédn experimenta?

OBJETIVO: Comprobar si la ideologia que se tenfa an-

tiguamente del "temor a lo desconocido” se ha logrado supe

rar con el tiempo como consecuencia de la prGctica del De-
sarrollo Organizacional.

OPCION DE RESPUESTA %
ENTUSIASMO 74
INDIFERENCIA 20
TEMOR é

TOTAL 100

OBSERVACIONES: Observamos que lo gente no teme al cam-

bio debido a su nivel de preparacidn o es indiferente - por -
ignorancia.* -
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EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL PREGUNTA
COMO ESTRATEGIA APLICABLE

A LA BANCA MULTIPLE

Respecto c lo comunicacién en forma general gcdmo la ob~

serva usted?

OBJETIVO: Conocer que tanto es tomodo en cuenta el
trabajodor o esté limitado para que no se entere de algunas

cosas, que se pretenden manejcr como confidenciales.

A

OPCION DE RESPUESTA

OPORTUNA
LENTA

INEFICIENTE

TOTAL

OBSERVACIONES: Siempre lo personc més indicado poro co-
nocer algura informacién, es lo Gitima en enterarse y. no -~
por el conal esperado.
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EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL EREGUNTA
COMO ESTRATEGIA APLICABLE

A LA BANCA MULTIPLE

¢En las juntas que efectéa su grupo de trabajo, los proble-~

maos se tratan?

OBJETIVO: Detectar si los jefes o superiores esién de-

bidamente capacitados paro la resolucién de problemas y/o

conflictos y que importancia presta a su departamento

|———QFPCION DE RESPUESTA
Sinceramente déndola solucién 48
Menciondndolas sin llegar o noda 48
No se mencionen 4

TOTAL 100

OBSERVACIONES: Existe gente que esté en los niveles supe-
riores, por su propio esfuerzo, 0Osi como también un gran ni-

Lmoro de lalssez faire.
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LAY

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL - PREGUNTA

COMO ESTRATEGIA APLICABLE

A LA BANCA MULTIPLE

¢ Ha notado algién cambio después de la nacionalizacisn de

la Banca?

OBJETIVO: Saber que efectos ha producido esta medi-

do en el comportamiento del empleado y en la institucién.

OPCION DE RESPUESTA . T
a) En sus jefes Ps26% Nec24% P 48
b) En sus compofieros P=22% N228% c.H. JN 52
TOTAL 100
c) En las prestaciones Pe32% Nal8% P 45
d) En las promociones Pg13% N«37% M- N 55
TOTAL 100

OBSERVACIONES; En a y b predoming el negativismo por la

burocratizacién. En c y d se compenso con prestaciones e!
lopso de espera. C.H.z Conducta Humera. M.sx Motivocién




EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
COMO ESTRATEGIA APLICABLE

A LA BANCA MULTIPLE

¢ Qué sitvacién de la Banca prefiere?

OBJETIVO:

en base o sus vivencios dentro de la institucién.

Conocer la opinién concreta del empleado

OPCION DE RESPUESTA

Lo anterior
La uctual

Le da igual

TOTAL

46
38
16

100

yor independencia.

OBSERVACIONES: Se detecta la inclinacién hacia una ma-
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EL DESARROLLO ORGANIZACIOMAL PREGUNTA
COMO ESTRATEGIA APLICABLE

A LA BANCA MULTIPLE

Eannumere por orden lo que para usted sea mé&s importante -

dentro de su trabajo.

OBJETIVO: Detectar los fuentes de motivacidn que -

més influyen en el empleado para desarrollar mejor su tra-

bajo.

QPCION DE RESPUESTA %

io. Satisfaccién propia 23.1)
20. Reconocimientos 2070
30. Un buen sueldo 16.8
40. Buen lugar de trabaie 15.90
50. Comprensién 13.0
bo. Cooperacién mutue 12,1

OBSERVACIONES: Primero se pretende satisfacer el Ego y -

posteriormente la interrelacién con ei medio.




Tabulacién e Interpretacién.- En el pasado formato
se muestra con claridad una serie de elementos que nos ayuy

darén a la evaluacién de la encuesta.

-—
.
1

Nombre de la Investigacién y nimero de pregunta.

]
L]
1

Estructura de la pregrunta.

w
]

Ei enfoque de nuestros objefivos.

k-
.
!

Evaluacién y porcentaje de respuestas.

(3]
1

Interpretacién de lo observado.

Mediante lo anterior se pudo determinar:

E Existen ya departamentos d?nh*.o de las instituciones
bancarias que se enfocan o las funciones organizacionales -
y no necesariamente se identifican bajo ¢l nombre de Desa--
rrollo Organizacional..

Se observé\i’-ci;’;e"sifélo un 22% de los empleados entrevis-
tiodo_s ignoran la elx(i'sten'éicf;de esfos,de‘p,qrt‘qr'neh‘t‘o‘s, conside—
rando a esta ‘ggnfe?énfel grupo de lqsﬂ pocos informados..

ﬁ No ob.sti:;nfg que el 76% de 'los entrevistados respon_
dieron afirmgfiv’émén% a jas buenas relaciones interpersonc-
les, definitivamente no es posible lograr una optimizacién -
dehido a los grupos de personas que gun no 3e identifican, -
presentan blogueos de cardcter interno. Asimismo se obser-—

vé que no siempre el jefe o supervisor es la persona adecua-

da.




:‘% Aqul se observa que el porcentaje de respue stas po
sitiva se ve reducido, no obstante sigue siendo significeo-
tivo un 70% para poder interpretar que en general se permi
te la intervencién del empleado que asi lo desea.

5‘} La gran mayorfa, si no por vocacién por convenci
miento y logro de seguridad, reflejon entusiasmo en el des~
empefo de su frabajo. (Se comenia por el empleado el in—
cremento en los cursos de capacifccién) .

5 E] 74% no teme ya a los cambios, pero el otro 26%
recae en la indiferencia y el temor. por lo que considera=~
mos Gue a mayor jerarquia y preparacién menos temor o me-
nos aceptacién de que éste existe,

g Al recaer un 76% de las respuestaos en lenia e inefi
ciente, se puede apreciar una comunicacién fimitada al ni-
vel jerdrquico, misma que obviamente, al no lograr mantener
la totalmente oculta empieza o circular en forma de rumor,
por lo que al ser conocida por todos los niveles, las accie-
nes o eventos ya han ocurride onteriormente. Podemos ver-
erntonces que no se uviiliza el canal adecuado y que aun ===
existe carencia de ética o discreciodn, razén por la que cde
més la informacién llega a su destino totalmente duformade.

? Se deduce que al estar el £6% de respues-a total~-
mente equilibrado entre a y b (ver formato No. 7). Exis--

ten tanto persocnas capaces y preparados al frente de los --




grupos, asi como tembién una cantidad igual que no cuentan
con ios conocimientos elementales ni la capacidad de diri—
gir personai. Pero existen excepciones de quienes fo reali-
zan muy bien en forma empirica sélec que este tipo de gen-
te deberé contar con mucho carisma.

@ Es de esp=rarse que un cambio de origen, a otro cam
bio, y los que e! personal baencario observa dentro de su =-
propia organizacién son:

Por lo que carresponde e¢ Lo Conducta Humauna el nega
tivismo se ha dado mas a nivel inicial y medio, lo cuel nos
indica que al no haober existido una preparacién mentalmen-
te para el cambio, inconcientemente algunos empleados se -
han hecho a la ideoc de que chora pertenecen al gobierno y -
por tal motivo tienden a la burocraciau, sin embargo como -
ya se hizo notar, esto no corresponde a todos jos niveles =~
afortunadamente, se cbhservé que estas instituciones siguen -
siendo udministrades y organizadaes como de costumbre.

Por otra perte la balunza de respuestas en cuanto a =
prestaciones y promociones, se inclina negativamente o la-
no superacién, es decir; no ha habido promociones las cua
!es han sido compensadas en el.ocumento de mejores presta--
ciones, Altos niveles argumentan esta si‘vacion con el he-
cho de que debido al cambio repent’no no podra hacerse nin

gon movimiento en el . pecto promocional.
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Este nos indica nuevamente que sT existe el temor a lo
desconocido, dado a que el terreno no se conoce y no exis=
te adn la confianza de actuvar, pero esfa situacién se haré -
manejable o través del tiempo.

g El 46% de entrevistades preferia la situacidn ante=
rior, resultado que nos demuestra que las personas desean -
ser lo mds independiente que sea posible, adem&s de que se
piensa que con la actual situaci6én el empieado seréd privag=—
do de algunas prestaciones. En contraposicién a ecste 54%
que se integra por ios que prefieren ¢l modo actual o bien,
les da igual, este grupo estd integrado por el personal que
ha valorado algunos aumentos en las prestaciones que han -
sido conseguidos por los sindicatos,

‘EE Esta pregunto nos pudo mostrar ampliamente {a ca =
racteristica del empleadeo en la actualidad, y va este resul=
tado intimamente relacionadn con uno apreciacién del indi_
viduo desde el punto de vista Bicpsicosociol, pues el emplea
do dua los siguientes valores:
1.~ Para &l,primero es la SATISFACCION PROPIA
2. - Después deseo que la gente se fije en &), que se le ten

gan RECONOCIMIENTOS
3.~ Ahora requiere de un satisfactor que cristalice lo ante-

rior UN BUEN SUELDO

4.- En seguvida un lugar donde é1l se puedo sentir o gusto Pa
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ra desempefar sus labores UN BUEN LUGAR DE TRABAJO

5.- Ya logrado casi todo lo anterior, desea para su forma -

de ser, una COMPRENSION

6.- Y por Gltimo ha pensado en la labor de equipo para lo—

grar todo lo anterior, COOPERACION MUTUA.

Veamos lo anterior representado en el siguiente esque

ma (Cuvadro 1V=-1),

L

¥

23.1 20.0 16.8 15.0

GARFICA DE LA PREGUNTA No. 10

(En Porcentajes)

13.0

12,1




Una aplicacidn en funcionamiento.- Este es un ejemplo
elegido de una de los instituciones o los que se fuvo acceso,
en di se muestra su cveacién, contenido, objeto, proceso, -
resultodos, y finalmente un perfil del agente de cambio

A principios de 1979, por iniciativa de la Direccién ~
de Recursos Humanos se cred la Gerencia de Desarrollo Or=~
ganizacional, que actualmente representa uno de los planes
bsicos del Grea. Més de 4500 empleados hen sido consulta
dos por los Analistas de este Departamento.

E! progroma de Desarrollo Organizacional se lleva a -
cebo a través de entrevistas confidenciales con el personal
en las cucles el analista detecta las condiciones prevale- --
cientes en 1o que respecta a los siguientes foctores:

1.~ ldentificacién con la
Institucidn.

2.- Apoyo de los Recursos
Organizacionales.

3.- Relacién con los
Superiores

4.~ Relacidn con los
Compaoferos.

5.- Divisién del Trabajo.

6.~ Condiciones Fisicuos

de Trabajo.
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Condiciones que refuerzan un comportamiento efectivo:
1.~ Sistemas de
Remuneracidn,
2.~ Prestaciones.
3.- Oportunidad de
Promociodn,

E! Departamento de Desarrollo Organizacional, fue =~
creado con la finalidad de raspondesr o las necesidades de -~
que los valores y objetives del personal y le Organizacién-
sean compatibles. Fua creado a su vez para atender la pre~-
ocupacién de la Institucién por crear un ambiente que propi
cie el crecimiento individual y que contribuya a los resuvlta
dos organizacioncles,

Contar con informacién relevante que permito unc ade_
cuada toma de decisiones por parte de lc administracion, o~
:ient;r;dé los ecsfuerzos hacio oquellos factores que requie~-
ran atencidn y acciones concretcs de mejoromisnto, y tener
c la mano indicadores que revelen en forme precisa el cii~—
ma orgonizacionai, que es c grandes ré:gos,el objetivo de -
su creacién.

La Gerencia de Desarrolle Organizacional reporto @ -
lo Sub Direceién de Iintegracién y Relaciones, y désta o su -
vez depende de lu Direccién de Recursos Humanos.

De la Gerencia dv Desarrolio Organizacional se deg--




prenden las Greas de Efectividad de Grupos Directivos y la
de Desarroilo Orgonizacional contando esta vltima con el --
apoyo de sus anolistas.
El programa de Desarrollo Orgonizacional se ho pla--
neado de la siguiente forma:
Un programa de clima organizacional implica los si-—
guientes pasos:
a) Se planea con los direc-
tivos y/o ejecutivos res
ponsables de las unidades
organizacionales, la reo-
lizacidn del programa y
se precisc lo necesided de
contar con todo su gpoyo
parc llevar adelante las
accionss que permitan me
jorar el cime organizocional
b) Se obtiene e! total de
personal que integre la
unidod sujeta ol diogndstico
y mediente una musestre rspre-
sentotive que le de validez y
confiaobilidod ol estudio, se
determing el personcl o en-

trevistor.



c) Se llevan a cabo las
entrevistas en forma in-
dividval y confidencial
con una duracién aproxi-
mada de 45 minutos cada
una.

d) Una vez concluidas las
entrevistas se procesa la
informacién y se elabora
el diagnéstico que revela

el sentir del personal

sobre los aspectos més
importantes relacionados
con su clima de trabajo.

e) Se presenta el diagnéstico
a los ejectutivos responsa-
bies de la unidad organiza
cional con quienes se ana-
lize .a informacién y se ge
nerg ei{ programa de occio-
nes concretus y medibles
que contribuyon a mejorar
el clima organizacional

f) Se lleva a cabo el segui-




miento del pregremc
de accicnes evaivéndolo
con los ejecutivos y con
el personcl enuailments.
Se hao logrado como resuttade durante lo existencia de
departamento:
40C Estudios reelizodes en

toda le Repéblica con:

44659 Entrevistas ol personael en

293 Svcurscles y

9 Arees Internas con . «}

20 Sesiones con eguipos di-
rectives pere geasrer preo~
gremas gue permiten mejo-
ror, ilever ua seguimiente ’
y evaluer ol clime orgeni-
zssionsl. -

‘Estes resvitedes permiten conter ya con ludlccdor.§ .-
globelys @ nivel nceisns! y peraiales de lo que Ilomemes ~
Beance Corporaiive y on ies eveles 2o obrerve un cembie --
significacive oen ¢! mejecromients do! climn crgenizacieonel -
en nuestre Institveidn.

Se haee netar gue esics resuiledes no son eatfticos an

virted de que (s activided de clime gsrgen’zecional o5 per-




miento del progremo

de acciones evaluéndolo
con los ejecutivos y con
ol persona! enuvaimente.

Se ha logrado como resultado Juronte le existencia de
departeamente:

490 Estudies reelizedeos en
teda le Repdblice con:
4659 Entrevisias ol personai en
293 Sugun‘cl‘u y
9 Ancjs internes con . . ‘
20 Sesiones cen equipes di-
toctives pere gensrer pro-
grames que permiten mejeo-
rer, llever un seguimiente
y evelver ol clime ergeni-
seclonei. -

‘Estos resvitedes permiten ¢conter ya con ladleod‘onic“u
glebeles @ nivel neciona! y perclieles de 1o que lHomames ~
Benee Corporalive y on los eveles se sbrerve un combio --
significative an ol mejoremients de! ‘cl!-o ergen:gecionel »
en nvestre Institwaidn.

Se haee noter que ostes resvitadas ne son estdtices on

virtud de que lo celivided de elime ergen’zecional os per~
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maonente, considerando los combios y evolucidn de nuestra -
Organizacién.

El perfii que el agente de cambio debe reunir es un -
conocimiento amplio de técnicas de entrevista, disefo de -
encuestags y cuestionarios, asi como facilidad de coordina—
cién de grupos.

En cuanto a la profeciédn se considera que deberd de -
estar enfocada hacia las ciencias del comportamiento huma~
no y de Administracién del persoral.

El resultado de un buen ambiente de trabajo depende -
de todos y caoda uno de los empleados de la institucidn. El
mejoramiento de las relaciones con jefes y compaferos, la -
satisfaccién y el gusto por el trabajo se treducird inevita--
blemente en un crecimiento personal y el de o Organiza-—
cién, proyectdndose en una mejor gtencién y prestac’dn de
servicios.

El crecimiento econémice de nuestro pai's ha dado co-
mo consecuencia un inesperado cGmulo de operaciones co-—
mercicles que sélo proceden ser controladas a través de ---
grandes entidades que puedan planear, organizar, integran
dirigir y controlar las grendes y complejas transacciones ==~
que nuestro México Actual reclama. Asimismo, es por conse
cuencia sabido que todo el proceso antes mencionado no se

rfa posible llevarlo a echo sin el factor humano. Para ilus




trar mejor lo antes mencionado se veré la interrelacion que

existe en el sistema Bancario. (Cuadro !V-~2)

A.- Apoyo a Industriales
B.- Cuentas de Cheques
C.- Fideicomisos, y

D.- Préstamos Personales

u A B

) <

o. o

- <

o é N

d ——

> -

= <

. Z

<

e 2 cr® EyF

- Y

< QL

< <

@ - E.- Apoyo a Productores y
F.~- Comerciantes
G.~- Cuentas de Ahorros
H.- Créditos Agropecuarios

G H

PLAZA DE LA BANCA NACIONALIZADA
CUADRO V-2
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* ACOPLAMIENTO Y ENSAMBLE AL SISTEMA,

Si

e vuno organizacién e le da un determinaedo sis‘ema

de organizacién y se le preporo pare poner en morche sus —

accianes hecia lo consecucién de determinsdos objetives -

dicha organizecién tendrd lo oportunided de ir mediendo ==

sus progresos hasta un totdl acoplamiento y ensamble al sis-

tema.(Cuadros 1V=3 y 1V=4),

El
a)

b)

e)

d)
e)

f)

ideal de una orgenizacién rodica en:

La actitud de la direccién y de los grupos en forme
fovorable onte fos combios, o lo autodiscipline o

lo largo de metas, o la satisfoccién del trobojo y -
el desarrelle de lo Orgenizecién.

E! buen contrel y ncnoiq de grupos aprovoci’wndo -
el rendimiente en su totelided.

Lo censecuencie del control de grupos y le ectitud,
se presterén pere el logro de un constente desarro-
llo personel y organizecional, evitende ie fuge de
energlo por conflictes y tensiones.

Los objetivos serdn concretos y comunes.

La orgonizoﬁén se tomard dindmico y acoplable ol
sistema pora que funcione perfectemente con sl mis_

mao y con los sistemas externos.

Los sistemos serén medidos modionte retroelimente~



SISTEMA ACTUAL DE ORGANIZACION

CUADRO IV-3
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cién para desarroliarse con vivracias propias.

g) Lo comunicacidn seré totalmente en un clima de con
fionzao en forma vertical horizontal y circular, se
da 'na interrelacion absoluta a todos los niveles

h) Los problemas se afrontan con un max‘mo de Inteli-
gencia a nivel de individuos y grupos.

i) El cumplimiento de compromisos sera la primera res
ponsabilidad a nivel individue! y de grupo desarro-
Ilondo asl el sistema de autocontrol.

i) El cambio es constante y dindmico en individuos y -
grupos, constantemente se estén fijonde planes y og.
jetivos pues e) desarrollo no tiene ITmites.

Es conveniente ahora no olvidarnos do’ﬁ"lh""riélkid—”c& de -
los problemas que todo ser humano puede presentar en un mo
mento determinado, y que por consecuencia repercutlo en -
lo organizacién; se cnclizqid choro el probleme en 3T y sus
posibles soluciones, desde un punto de viste positivo, edu~

cativo y cientffico, tomando como buse ol ser humano como

un sistema biopsicesocial,

PROBLEMA RESPUESTAS DE CAMBIO
Integracién .Nacimiento de ciencias humanas y
Integracién de las ne- comprensién de la complejidad del

cesidades individuales hombre, Aspiraciones crecientes.
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con las metas organi- Valores humano~-democréticos.
zccionales.

Influencia social Gerencia separada de la propiedad.

Distribucién del poder Extensién de los sindicatos y de la
y la autoridad, educacién general. Efectos negati-
vos y no buscados de gobierno aquto

ritario.

Colaboracién Especializacién .y profesionaliza -~
Creacién de mecanis- cién y creciente necesidad de in--
mos para el cantrol terdependencia. Jefatura demasia-
de los conflictos. do compleja para el gobierno v om

nisciencio de un solo hombre.

Adaptacién  El medio que rodes a la empresa @3
Respuestas adecuados ~-63\turbulonto,monos”puvuiblc -
a los cambios provo- Rapidexz sin precedentes del cambio
cados por el ambien- tecnolégico.

fe.

Identificacién Creciente complejided o cousa de -

Con respecto o los me~ la diversidad, lo capacidad para -
tas organizacionales,~ muchos fines y la movilidod inter—
logro de cloridad, a- sectorial. Los funciones se hacen
cuerdo de todos y ~- complejos, surgen lo embiguedad y
compromisu parc rea- fos conflictos.

lizarlas.
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Método de Implantaciédn, -~ Be debe ser muy cuidadoso -
al momento de implantar el Desarrollo Organizacional, pues
es sumamente delicedo su proceso, debido o que con frecuen
ciao se pueden confundir olgunos ospectos o hasta proble~=-
mas con soluciones. A continuacién se ilustra ampliamente

el método paro acoplar esto estrategia a un determinado sis-

tema.

Cada ilustracién lleva adjuntos sus notas que indican -
aplicacién beneficios y limitaciones.

Cabe hacer fa aclaracién de que este método puede va
riar y que seguro es que no es aplicable o euciqu}ﬁ empre—
sa y en todos los casos sino lo que se pretendc es:

"Avanzar con modestia ‘y.'buono voluntad hacia un tipo
de organizacién con mﬂayor‘ro‘:po»fo y por la dighild‘éa humana
que el existente en el mundo c’ﬁ que ol\_‘I‘e_cio”,r‘.‘s‘oﬂonéu"’uk‘nrc‘-
ahora y que estimui, lo onotgra‘y el croéimi_gnf‘oﬁi’humqno!;(5)_~

Puas®la constante ol’o}ﬂ‘t‘c‘e’i@pndél ,vi'nd'iv,'!d_qo'n‘o di’uﬂ-
nuye su rendimiento, lo que en rdciidoa l§ deteriora 'es.!/o -

ociosidad”. (6)

5.- Jack K. Fordyce "Métodos de Desarrollo Orgenizaciono!
para ejecutivos, Edit. Fondo Educativo Interamericano.

6.~ Nota del autor.
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NOTAS SOBRE EL DIAGRAMA No. 1

1.- Ejemplos de metas:
Mejoror su propio desempefio gerencial.
Mejorar el desempefo gerencial de otras personas en -
sv organizacién.
Controlor mejor tos costos
Meioror fcs normas de servicio ol cliente.

2.- Problema: lcs gersntes del nivel bajo n’w parecen estor
altomente motivados.

Comentario: saltar o una solucién frecuentemsnte lleve
a undi“qghéﬂico ini‘cémélctp'y o unas alternotivaes Ji—
mitadas porc rcsolv’er.d pr,'o.blom.a en que los gerentes
del n'iv.I;'.bdio's; sientan i!bros‘porc hablar sobre fo -
que los uta frusnondo, pucdo ul!r a la Iu: lc vcrde—”
dero’ naturclczc del problomo y les olnrncﬂvn udlcio
nales.

3.- El vso de los nitp‘os de D.O. puede ocasionor que per
sonos en otras partes de la orgcn!iéci_én se molesten.
Usted est§ entrometiéndose con lo edlfure-ouéblccido.

4.-En m;;chcs organizaciones la oficina de personal es un -
buen lugar en donde empezar a buscar.

5.- Sus primeras metas de cambio serén més claras a medida

que usted proceda. .




también cambiarén o medido que se aprende més ocer-
ca de lo que ocurre, y los demés contribuyen con nve
vas ideos y alternativas.

6.- Un paso opcional seductor, pe~r_o se pierde la oportuni=-
dad de desarrollar un mejor mapa del cambio.

7.- Aquelios con la informacién que usted necesita; aque--
llos con poder para aofectar el resultado del intento —
de cambio; aqueilos que pueden contribuir con ideasy

recursos.



Detectar

4# cambios

y ajustar
metas

Junta para formar
Grupo familiar
Juntas de Grupo
(Puede celebrar-
se o noj
continuacibn (
et

Comporar
Seguimiento l———-7— logros
con metas
DIAGRAMA 2: PARA UN DEPARTAMENTO PEQUENO J’

Si es necesario 3
pasar al DIAGRAMA
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NOTAS SOBRE EL DIAGRAMA No. 2

l1.- Cambio en la estructura gerencial superior, en las rela
ciones de la oficina matriz con las sucursaies o en e!
sistema de informacién de sv organizacién.
o) Procure trabajar con las personas ofectadas con el
camblo, las que tlenen ideas, poder e interés,
b) Empiece el eniace pronto. La forma como se planec
el cambio afecta io forma como se lleva a cabo.
c) No espers gue otros se interesen en lo que usted ~
quiere o menos que osté dispuesto a tomar en cventa -
sericmaente lo que ellus quieren.
d) Incluya juntas de un tipo que mejore lao calidad de
los relaciones personales.
¢) Recuverde que el cambio en las orgonizaciones hu-
manas no puvede ploneoarse en detalle de principio o —~
fin. Planee una estrategic general.

2.~ Mejorar las comunicaciones o través de tode la orgoni-
zacién o cambiar el estilo gerencial de la teorTa X o
la teorfa Y.
a) No hage mucho ruido acerco de los cambios que es-
pera hocer (las acciones hablan en voz més alta que -
las polabras).

b) Empiece tan cu7ea de la cima como sea posible.




¢) Trobaje primero con los gerentes y los grupos que -
estén més interesados en el cambio, para asi tener e~
jemplos tempranos de cambic exitoso.
d) Aseglrese lo més posible de que quienes usen los —
métodos de D.O, lo hacen porque recimente quieren -
hacerlo; de otra manera no funcionaré.

3.~ Triste pero cierto. En algunos casos no vale la pena el

esfuerzo.

Todo el método que se dié a conocer anteriormente con
sideramos que constituye un buen camino a seguir porc ensam
blar cl sistema y lograr un mejor acoplamiento para lograr -

una salud organizacional.(7)

7.~ Jack K. Fordyce/Raymond Weil "Métodos de Desarrollo
Orgonizacional para Ejecutivos? Editorial Fendo Educative

interamericano.
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DIAGRAMA 3: PARA DEPARTAMENTOS O SUCURSALES

NO

Tratese Después ]

Conformi-
dad de los Geren-
tes de las Organizacio~-

nes €n rfeunirse

NO

Insistir

¢Van las Or-
ganizaciones en la

misma fase?

Juntas de formacién

— \

Insistir
en
logrorlo

¥

__'{ Seguimiento

-
L 4
Comporar lo-
Espejo gros con me~-

tas.

Organizccional




Juntas para confron~

tor y fifar metas

Juntas para diag-

néstico de geren

DIAGRAMA4:

PARA

Al diagrama 2
Al diagrama 3
Juntas de equipo de diagnéstico

Bases para la cccién

Hacia una Organizacidn més
sana,

DIVISIONES REGIONALES

Slt



CAPITULO V

* EL ADMINISTRADOR DE EMPRESAS COMO AGENTE DE
CAMBIO

* DINAMICA Y REDUCC_IO.N DE TRABAS PZVARA EL CAMBIO

* VIGILANCIA Y MANTENIMIENTO DEL Nu;vo SISTEMA




* EL ADMINISTRADOR DE EMPRESAS COMO AGENTE DE

CAMBIO

El Agente de Cambio es aquella persona que ayuda a -
resolver problemas, o través de su asistencia técnica espe—
cializada o de consultorfa, contando con un profundo cono-
cimiento de todos los factores de la administracién de recur
sos humanos, basando sus capacidades en las ciencias del -
comportamiento. Dichc profesional es clasificado como a-~-
gente de cambio interno cuando forma parte de la organiza~
cién, poerteneciende a ella; o como agente de cambio ex--
terno cuando realiza sus actividades dentro de o orgoniza-
cién en forma temporal,

Los Agentes de Cambio comparten una filosofia social
y un conjunto de objetivos para lograr que la organizacién
se desarrolle de una forma més humana democrdtico y efi--
ciente. Su filosofla social consiste en conceder una serie
de valores ol aspecto humane en especial dentro de toda -
organizacién. Los objetivos més comunes que espera lograr
a través de sus intervenciones soen los siguientes: (1)

-~ Mejoramiento en la competencia interpersonal.

(1) Bennis, Desarrollo Organizacional; su naturaleza sus -
orfgenes y perspectivas.- Editorial Fondo Educativo Intera-

mericano.




- Transferencia de valores que haga que los factores -
y sentimientos humanos sean considerados como legi-
timos.

- Desarrollo de una creciente comprensién entre los
grupos de trabajo y entre los miembros de cada uno
de estos, a fin de reducir tensiones.

- Desarrollo de una administracién por equipos, mas
eficaz.

- Desarrolio de métodos modernos y efectivos de solu-
cién de conflictos.

- Desarrolio de sistemas orgdnicos, dando importancio

7

a las relaciones de sub-grupos y grupos confianza -.

mutua, interdependencia. responsabilidod
Para que el agente de cambio realice eficientemente ~

sus actividoades, debe reunir las siguientes hobilidedes y co

nocimientos:

Ser seguro, responscble, independiente y sincero.

- Inspirar confianza.

- Mostrar interés en la realizacién de actividades.

- Poseer pensamientos claros y cst.ablos.

~ Ser orgonizador objetivo.

- Definir problemas y diagnosticarlos sobre bases rea-
les.

- Influir en las decisiones no originales
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- Ser especialista en las ciencios de la conducta con

conocimientos en anédlisis orgonizacional.

De acuerdo a las habilidades y conocimientos que el -
agente de cambio debe reunir, éste puede asumir como con-
sultor los roles de observador‘ moderador, cuestionador‘ i
der o decididor provocaondo con esta actividad conductos
de dependencia o independencia por porte de loorgaonizo-~
cién las que pueden afectar el esfuerzo del Desarrollo Or—
ganizacional; es por ello que ia funcién del agente de cam_
bio resulta ser muy importante, ya que en lo forma en que -
proyecte taonto sus propios valores como los del desarrollo -
Crganizacional, seré el factor principal que originoré re--
sultados efectivos o no, para lo aplicacién del cambio en -
toda orgonizacién.

El siguiente cuadro muestra los actitudes de dependen_
dencic o independencia que pueden ser provocados a través

de la conducta de! agénte de cambio.
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' CONDUCTA DEL AGENTE DE CAMBIO '

ORIENTADA HACIA LAS ORIENTADA HACIA LOS
CONVENIENCIAS DEL VERDADEROS VALORES
AGENTE QE CAMBIO DEL AGENTE DE CAMBIO

CONDUCTA DEL AGENTE DE CONDUCTA DEL AGENTE

CAMBIO QUE ORIGINA DE CAMBIO QUE PRODUCE
DEPENDENCIA INDEPENDENCIA

LIDER OBSERVADOR

DECIDIDOR MODPERADOR

CUESTIONADOR

Atendiendo a 1> anteriormente expuesto, se hace énfa
sis en que el agente de cambio debe poseer volores, perso-
nalidad y ética para la buena realizaci6én de sus activida—
des.

Debido o que unc de las funciones del agente de cam-
bio es mejorar la solucién de problemcs osi como el proceso
de renovacién de la organizacién, que logra a través de ~-
una administracién efectiva y cooperativa de la cultura de
la organizacién, as necesario que base dicha funcién en la

creacién de una consultorlo de procesos observando a tre—




vés de ella funcionamiento de la organizacién a le vez que

ésta desempefa una actividady asimismo debe retroalimentar

se dicho desempefio de actividades, para que la funcién que

desarrolla el agente de cambio no resulte inadecvada.

AquTl se muestra el proceso de consultorfa que depen—

diendo del agente de cambio, puede ser eficoz o ineficoz.

"MOTIVACIONES QUE PROYECTA EL AGENTE DE CAMBIO®

OBJETIVAS

ORIGINAN INTERES
PARA LA ELABORACION
DE UN PROGRAMA

DE CAMBIOS

DIAGNOSTICO ELABO-
RADO CONJUNTAMENTE
CON LA ORGANIZACION

PLANEACION EN
COLABORACION

INTERES DE LA ORGA-
NIZACION PARA

REALIZAR EL CAMBIQ

SUBJETIVAS

PROVOCAN DESINTERES
Y DESCONFIANZA PARA

EL CAMBIO

FALTA DE COOPERACION
POR PARTE DE LA
ORGANIZACION

LA ORGANIZACION NO
COLABORA

EL AGENTE DE CAMBIO

INICIA EL PROGRAMA SIN

APOYO DE LA ORGANIZACION




APRENDIZAJE VALORA- LA ORGANIZACION NO

DO Y DIFUNDIDO ASIMILA NI DIFUNDE

Se puede deducir que el agente de cambio debe ser un
motivador tanto de la alta gerencia como de todos los miem_
bros de la organizacidn, para que el esfue.rzo organizacio—
nal sea efactivo.

Una vez conocidos los aspectos més importantes que -~
presenta el agente de cambio aunado con el crecimieato y
transformaciones que presento toda organizacién, lo cual —
requiere de la aplicacién de técnicas modernas de adminis=~
tracién, encecminadas a la realizacién satisfactoria de los -
obieﬂ,vc;s de la organizacién, pod‘iéndose determinar a tro—
vés de dichas técnicas ¢l éxito o fracaso de cualquier em—
presa, dependiendo esto de la forma en que se aplique la -
administracién, por lo que el ompnsoriov d.ho recurrir ¢ -
un profesionista capacitado en esto disciplina para que ase
sore en la direccisén y solucién de problemas que se presen-
tec en la empresa.

La organizacién alcanza sus objetivos mediante el de-
sarrollo de una serie de actividades funcionales especializa
das, las cucles deben ser coordinadas empleando de lo mejor
forma los recursos con que cuenta, siendo el Licenciado en

Administracién el profesional idéneo para coordinar las di-
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ferentes actividades, tamanda coma referencio a la empresa
en su totalidad y opiicanda la administracién cientifica.

El desarrollo de toda organizacién exige la existencla
de profesianales preparados para que pueda ser administrada
eficientemente. bas4ndose en procedimientos camprobadas -
metédicamente.

El desarrollo organizacional requiere del Licenciado ~
en Administracién como agente de cambio por las diferentes
actividades que puede desarrollar dentro de la organizacién
para proponer, definir y madificar solucianes, corrigiendo -
deficiencias administrativas.

Entre las caracteristicas que debe reunir el Liciencia-
do en Administracién como agente de cambio, se encuentro-~ .
la creatividad y respanscbilidad, para afrantar adversidades
y aosT dirigir los cambios con una fuerza positiva hacia los -
fines que requiere la organizacién. debiendo ser sus activi-
dades a desarrollar las siguientes:

-~ Admitir discusiones de grupo para la mejar solucién

de problemas

- Reconocer los valores que poseen todos los miembros

de la arganizacién

- Mantener una actitud positiva y flexiblel para crear

canfianza entre las subordinados.
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El Desarrollo Organizacional pretende utilizar e inter
relacionar las mentes, aumentando su rendimiento ol méxi--
mo, pues en los sistemas actuales su aprovecho s6lo o men-
te de los niveles més clios, olvidéndose de ejercitar a los -
empleados, mediante lo delegacién de tareas y solucién de -
cosos.

E! odministrador de empresas deberé encontrar la for—
ma de interconectar mentes para solucionar problemas y lo-
grar ’obieﬂvos, sin embargo debe tener por otra parte un -~
sentido humano paro saber orientar al personal, indicéndole
dénde te encuentra y o dénde quiere ir; porque en lo admi-
nistracién como en la vida -"No se mira sé6lo el paso que —
5@ esté dando, sino también el terreno que se andaré en el

futuro®~. (2)

* DINAMICA Y- REDUCCION DE TRABAS PARA EL CAMBIO.

A través del desenvolvimiento generado por el agente
de camblo, mostrando y ensefiando mediante las técnicas y ~
métodos que posee ¢l desarrolio organizacional, es posible
eliminar pavlctinamente ei entorpecimiento que pudierae ser

presantado en alguna . parte de la organizacién, yo quse lo -

2.~ Nota del autor.
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finalidad qw persiguen dichas técnicas y métodos es crear - -
una profundida acfividad o dinamismo entre todos los parti-

cipantes del sistema, lo cual se hace posible mediante los -
diversos entrenamientos que brinda el Desarrollo Organiza—
cional, ya que origina que todos los miembros de la organi-
zacién se conoscan a si mismos y entre si, lc que propicia

buenas relaciones interpersonales que ayudan a que tanto -

los miembros de la organizacién en forma individual o en —

grupo generen mayor productividad y lu organizacién se man
tenga siempre operando bajo condiciones de eficiencia.

Ei Desarrollo Organizacional es educacién y cultura, -
por tal motivo los seminarios y cursos de sensibilizacién, —
as! como de cualquier otro temc de interés general, son im-
portantes para fijar las corrientes de unao empresa sana y ex
celente, y los resultados: serén aun mejores si existen y se -
ponen non préctica aplicaciones bien definidas y organiza-—
das para asegurar el uso de lo que se aprendié, ademdés, es
la mejor forma de pedr: detectar las dudas o deficiencics, ~
pudiendo as? ufiner y limar asperesas mediante cursos de ac-
cidn.

La actividad de cursos de accidn o segquir es =l desa-~
rrollo del trabujo en grupo y consiste en ayudar a cada per-
sona a aprender ¥ aceptar su estilo mas caracteristico ac-~—

tualmente, conforme a la observacién efectvada por los de~
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mas miembros del grupo, esto es unao buena forma de prepo-
racién de cada individuvo.

Todas las deficiencias que se dan en el campo de tra-
bajo serén identificadas y entendidas antes de que los miem
bros del grupo las puedan rechazar.

El desarrollo de trabajo en grupo es entonces una bue-
na forma de reducir irabas que son interpuestas al momento
de introducir el cambio en la empresa.

A mayor sensibilizacién del personal, menores seran --
las interposiciones que se presenten, pues el medio ambien-
te es el que determina su forma de cctuar y de penscr,es por

¢so que debe hacerse propicio creando un clima agradable.

* VIGILANCIA Y MANTENIMIENTO DEL NUEVO SISTR MA.

Después de haberse aplicado satisfactoriamenie el pro
grama de desarrcllo Organizacional, es necezario cuidarlo
y retraalimentario para que no sufra alteraciones ¢ empiece
a deceer.

A través de ios métodos que proporciona e! desorrolio
orgenizacional, es posible sostener uvna adecuveda vigilan--

cio y mantenimiento del sistema recientemente renovado.

Entre los métodos més efectivos y pricticos se encuen
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tran:

Las Juntas

Grupos T

Retroinformacién positive

Gustos y resevas

Encuentros no verkales

Conocimiento interpersonaf
Dichos métodos deben ser utilizados periddicamente -
por la organizacién, para que ésta no pierdc los valores --
que fueron originodos a través del esfuerzo organizecionel,
que conjuntamente se obtuvo a través de 3o coocperocién briﬂ'
dado por el agente de cambio y la organizacién mismoa.
Todo situacién es cambiante, pues lo que existe tiene
un lopso de vida y durante ella deberé estar renovéndose y -
a su vex , llevundo a cabo ese crecimiento en forma organi
zadc por lo tanto el Desarrcllo Orgenizacionel ne tiene en
sf un fin, sino que al momento que llega c lograr fos cam--
bios deseados en ¢! subsistema, lo organizacién yo estaré
. afrontando los nuevos problemas y ocupadd en dor las solu—
E ‘ciones adecuadas, asl como lo aplicacién de nwves formos.
- Es por eso que la vigllonci;: y ¢! mantenimiento de esia es~
" trategla consitte en el desarrolio interminable y en une pre

paracién socio cultural continua., Sélo existe el movimiente

y ¢! movimiento es prog.-10, éste @ su vex existe para ser io




187

grodo por le humanidad, que al agruporse forman Organizc-

ciones parc lograr su Desarrollo.



CONCLUSIONES

1.- Ahora, més que nunca, se deberé& aceptar la estrategia

del Desarrollo Organizacional, pues se observé que al
ser Banca Nacionalizada, autométicamente se presenté
una baja en el rendimiento de los empleados a nivel i-
nicial y medio, pues ya existe plenamente fijada en la
mente del mexicano la caracterTstico del burécrata. —
No debemos permitir que estas instituciones empiecen o
padecer de esta grave enfermedad organizacional que -
es la disminucién en el rendimiento del factor humano,

y falta de motivacién.

Al empleado se le debe de instruir para tener sus pro--
pias responsabilidades y permit!fle clc;hzor objetivos
cada vez més altos, aunque &l no lo desee, se le prepa .
raré pc‘rc que actde con todo sv ser, pues la constante
actividad flsica y mental no disminuye el rendimiento,

lo que en realided lo Ileva ol deterioro, es la pacivi-

dad,

3.~ El desarrollo y crecimiento social, el aumento de la in

dustrializacién y el ritmo acelerado de nuestro pals -~

con las nuevas y gigantescas organizaciones, ya sea pd
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blicas o privadas, aun se manejan con un alto grado de
improvizacibén e intuvicién, siendo diflfcil que asl res~--
pondan o las nuevas necesidades, por tal motivo es ~-—
necesario capacitarnos y colaborar a ta capacitacién,-
evitando la excesiva importacién de tecnologla de los
paises desarrollados.,

El empleado banceario esté més motivado por la supera-
cién personal que por el dinero, yo que sabe que logron
do la primera, vendré por consecuencia la segunda.

La Banca actualmente nacionalizada, representa un buen
empleo, ya que hasta el momento es seguro y de cierto -
prestigio, cumpliendo ademés con tudo tipo de presta—
ciones, entre las que se puede mencionar: la difusién -
cultutal y deportiva, por lo que se pudo observar un -—
buen grado de motivacién hdcia'.il't"rvcbo]o.

En genera! 1o Banca en México ya cuenta en un buen ~--
porcentaje con la implantacién del Desarrollio Organiza
cionol,

Lo gente actualmente esté en espera de algo nuevo, --
tiende a ser més activo cuda vez, lo que demuestra yao
una concientizacién del mexicano.

La Nacionalizacién ha traido a los 0mplcod9: boncarios

més beneficlios que perjuicios, medida que puede seguir

acrecentando si mantenemos un adecuado desarrollo, =




10, -

impidiendo toda clase de vicios.

El empleado bancario mantiene un buen Tndice de entu-
sfasmo hacla su trabajo y desea permanecer en 61,

Para poder entender en forma més clara la conducta de

ias personas deberén estudiarse a fondo las ciencios --

del comportamiento pues ey labor del Licenciado en Ad
ministracién como dirigente social el hocerse responsa-
ble de cooperar para el logro de los mejores objetivos,

o fin de lograr el Desarrollo de las Organizaciones.

Si no entendemos que los reglas del juego han cambio~
do, seguiremos comporténdonos de la misma manera -
que antes, pero si tenemos estimulos nuevos no podemos
seguir con los comportamientos anteriores, puesto que -
asl se obtienen resultados muy pobres.

Ex México, el cambio ha sido tan répido, tan vertigino
s0, que no nos demos cuenta de que es preciso empazar
a eombiar'nucsbtros potrones de comportamiento. El --=
pragreso o al atraso en los organizaciones dependeré de
quien se enfrente a los cambios, y en que forma.

En México se empieza a hacer conciencia y a valorar -
en verdad lo que implica tener un trabojo, un puesto, -
un emplen, dentro de una arganizacién. Esta concien~

cia, en un pals que habTa crecido en forma tan répida,

se habfa perdido. la gente en este pals se sigue guiaop




do por rumores, més que por informacién objetiva.

Lo irracionalidad crec lo tensién de lo gente en la or~-
ganizocién; los personas empiezan a sentirse presiona-
das porque no clcanzan los resultados que se requiere -
alcanzaor, Asl se presentan los problemas que reflejon

el "stress" al que estamos sujetos como consecuvencia de
los estados criticos que vivimos.

Uno de los problemas que tenemos en este pals es la -

“percepcién distorsionoda de la realidad”; vemos pe-~
quehfos detalles y normcimente los detalles son siempre
los més negativos, de ahl que nuevaments se presents -
la molesta isritacién, causa de mayar tensién, y por ~-
consecuencic sobreviene unc depresién. Si vivimos en
un medio ambiente negativo y molqsfo, obviamente es~
tt; ‘generu depresién y una boja generalizado en lu pro-
ductividad. Esto se reflejc necesariamente en el esta~
do de Gnimo, el esplritu de lucha y la motivacién pora
el desarrolio.

Otra razén que genera tensién e3 el sentimiento de in—
comprensién por parte de otrcs; lo gente se siente incom’
prendida y siente que iz cuesto trabajo actuar en equipo
o establecer buenas relaciones con otras perssnas. Di-
cho tensién también genera hostilidad; lo gente se vuel

ve agresiva y con mucha facilidad 7esponde con compor.

tomientos agresivos, sin conciencia o solidaridad civdae




dana.

Uno de los problemas que se plantean a los dirigentes -
en la actualidad es como manejar la tensién. Pues tom
bién genera en la gente pensamientos negativos, Mu-—
chos de los problemas que tenemos se originan porque,

bajo un porceso fuerte de tensién, se tiende a pensar -

‘que las cosas na pueden realizerse. Si algdn dafio han

hecho los medios sociales de comunicacién en los diti-
mos tiempos, es el bombardeo continuo de ideos negati_
vas sobre el futuro y sobre el pals.

Debemos empezar o buscar otro planteamiento y otras al

_ ternativas para no caer en ssta sitvuacién, ya que como

R

‘producto de ella, coemos en la "irritabilidad”.

Es importonte entender asto para comprender por qué se
producen estos comportamientos en las empresaos y en -
los individuos, lo cuol es un clare lféﬂc'ib de la situa-~
cién por lo c;:iml otraviesa actucimente el pals. Le.que-.
se precisc es trabajo de equipo y no pugna entre pasio-
nes. S6lo asl se podrén manejaor laos sivmccionu criti=-
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