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INTRODUCCION

Las mds modernas te€cnicas de Administracion son
hoy en dia manejadas y conocidas cada vez mds por ~=
los profesionales.

Los directivos de niveles intermedios deben de
poseer el conocimiento técnico que les permita llevar
a feliz termino, los objetivos de aquellas areas de
su competencia, asi como los de la organizacion.

Los cambios, cada vez mas acelerados, provocan
conflictos y desorientacion en los individuos y las
organizaclones.

Las empresas, por estar en un medio competitivo
deben disponer su organizacidn de tal manera que en=-
cauce la suma total de la energia de sus integrantes
(sinergia) a asimilar los cambios en forma planeada,
para asi resolver adecuadamente, los conflictos cada
vez mds rapidos que el medio ambiente provoca, e in-
crementar su efectividad.

El Nesarrollo Organizacional es de reciente apg
ricion y viene a cubrir una necesidad de nuestra €pg
ca. T.as clencias del comportamiento han desarrollado
las técnicas que permiten enfrentar al cambio y los
conflictos que se derivan de €1, de una manera efi=-

clente.



A pesar de tener varios afios, estas tecnicas han
tenido resultados positivos en su aplicacidn prdctica.

T.os directivos deben ser los coordinadores capa-
ces de encauzar los esfuerzos de grupo, de acuerdo a
las estrategias y planes de la organizacidn, deben eg
tar no solo concientes de la comunicacidn interpersow
nal e intergrupal, sino hacer que €sta sea abierta, -
bilateral y expedita.

Tos problemas que surgen a raiz del cambio en ==
una organizacion, entorpecen y désvirtuan una labor =
administrativa eficiente. Los directivos pueden en=-
plear la técnica del Desarrollo Organizacional para’

alcanzar sus metas,



1.1

CAPITULO I
LA ORGANIZACION Y &I DESARROLLO ORGANTZACTONAL

Autecedentes

El maestro Agustin Reyes Ponce define la organi-
zacidn: "Organizacion es la estructuracidn teécnica de
las relaciones que deben existir entre las funciones,
niveles y actividades de los elementos materiales y
humanos de un organismo social, con el fin de lograr
su maxima eficiencia dentro de planes y objetivos se-
fialados." |

La definicidén del maestro Reyes Ponce esta inti
mamente ligada a la organizacidn de la empresa.

Schein nos proporciona una definicidn operativa:
"Una organizacidn es la coordinacidn racional de las
actividades de un cierto numero de personas, que ine
tentan seguir una finalidad y objetivo comin y expli
cito, mediante la divisidn de las funciones y del ==
trabajo, y a traves de una jerarquizacidn de la autp
ridad y de la responsabilidad." e

A través de la historia las organizaciones han
sufrido transformaciones.

Fn un principio, crecieron para cubrir las necg
sidades mas importantes. Hoy, es necesario que las -
organizaciones se desarrollen para poder satisfacer

necesidades presentes y futuras.

L Reyeg Ponce Agustin, Administracion de FEmpresas
teoria y practica, (Mexico, D.F., 1969) p. 212

2 Schein Fdgar H., Sicologia de lg Organizacidn,
(Espaha, 1972) p. 19.



Desde sus origenes el hombre se percata de la
necesidad de formar grupos organizados para llevar
a efecto diversas tareas como cazar, emigrar y fore-
mar comunidades nuevas.

Selectivamente, dentro de los grupos, se da =
una especializacidn, y cada miembro se ocupa paulg
tinamente de labores especificas dentro de comuni-
dades mds organizadas.

Las organizaciones evolucionan , conforme lo=-
hace la humanidad. Las primeras organizaciones .se-
observan en el ejército. T.a iglesia reconoce jerar
quias, los gobiernos adquieren proporciones mayores
Y un minero mas grande de funciones al crecer los-
pueblos.

Los individuos son incapaces e impotentes para
satisfacer una :serie de carencias por sl mismos, -
tienen que basarse en los demas para cubrir sus ne-
cesidades. Es s0lo a traves de este instrumento que
personas aisladas satisfacen deseos y necesidades,-
que de otra manera no hublera sido posible.

Debe, desde luego, existir una coordinacidn de
esfuerzos, donde el objetivo es la ayuda reciproca,
dicho objetivo es entonces la razdn de ser de la or-

A .,
ganizaclon.



A partir de la revolucidn industrial, en In-
glaterra, empliezan a funcionar instituciones de -~
caracter mercantil.

Tales organizaciones responden a ncecesidades
de mercado, en la produccidn de bienes y servicios,
debido a la formacidn de ciudades y al mismo tiempo
la migracidn del campo hacia las urbes, que comien-
Zan a Crecer mas.

Fl medio ambiente en gque evolucionan las orga-
nizaciones, permanece relativamente estable por va--
rios siglos.

De tal suerte que, los sistemas formados eran-~
de una naturaleza cerrada, y la influencia e inter-
relacicn medio ambiente y organizacidn, propicid -~
que la rigidez que existfa en la estructura de las=
organizaciones, fuera convenlente y efectiva para -
afrontar problemas y resolver situaciones. Los acopn
tecimientos del medio ambiente que influfan y modifi=-
caban de hecho las organizaciones ocurrilgnescasamen-
te a intervalos regulares.

Agrupande por épocas a las organizaciones, pode-
nos clasificarlas como preburocridticas, burocraticas-
y postburacriticas.

Las preburocrdticas son las organizaciones en -



que la promoéidh se da por determinados favores en
la organizacidn, la especializacion es hereditaria
¥y un tanto arbitraria. La jerarquia se basa en el-
rango social, los reglamentos descansan en la tra-
dicidn, las relaciones de los individuos en el se-
no de la organizaciéh evolucionan paulatinamente -
con conflictos y valores personales. Los integran-
tes se ven influfdos mayormente por su jefe inme--
diato.

las organizaciones burocrdticas, puede decirse
que son aquellas en las que se da una definicicn de
tareas a desarrollar, un constante apego a la es=~-
tructura rigida por parte de sus integrantes, una -
Jerarquizacidn de autoridad, de toma de decisiones,
as{ como una proyeccicdh impersonal del individuo -
gque forma la organizacidn. Fn la 6rganizaci6n buro-
cratica se da el principio de unidad de mando, una-
limitacidn marcada al campo de control del puesvo,-
un principio de delegacion en actividades rutinarias,
en la que pafa triunfar hay que apegarse a las reglas
de la organizacién.

Te acuerdo a esta clasificacién, en las organi-
zaciones burocrdticas la promocidn es exclusivamente
sobre méritos personales y antiguedad, la especiali=-

. 7 . . I'e . .
zacion es racional, la jerarquia refuerza la discie=



plina, los reglamentos son legalistas y rigidos,=
las relaciones interpersonales tienden a ser lar-—
gas y poco cambiantes, las personas tienen poca =~
proyeccidn, las relaciones son mis bien mecahicas.

En las organizaciones postburocrdticas se dan
promociones en base a conocimientos manifestados.
La especializacidén es profunda, pero no por esto
se dejan de tener en cuenta otras areas.

La jerarqufa se comprende como un orden, como
un medio y no un fin. Los reglamentos son operan=-
tes pero mas pragméticos, temporales y orientados
a los objetivos, con cambios constantes.

La relacidén de de los integrantes dentro de un
gistema mas flexible, es de mayor influenciae

_Fn nuestro pais, las organizaciones presentan
las caracterfsticas predominantemente burocraticas.
A Concientes de esta realidad, el empleo de la -
técnica del desarrollo organizacional para ayudar a
gue evolucionen las estructuras medianite una comu-
nicacidn efectiva, una retroalimentacidh oprtuna,-.
obtener los incrementos en eficiencia y praductivi-

dad que requiere el pais.



1.2 Surgimiepnto del desarrolld organizacional

El proceso por el que el administrador siente
y responde a la necesidad de cambio, ha sido objeto
de investigaciones y observaciones de la préctica -
en anos recientes.

Si el administrador pudiese disefar una orga-
nizacidn tetnica y social perfecta, y si el ambien-
te cientifico, de mercado y técnico, fuera estable
y predictible, no habria presidn hacia el cambio.

Pero no es tal el caso, de hecho estamos vi-
viendo una era de cambios acelerados que se ha vuel-
to de uso corriente y perdido el sentido, a pesar-
de la gran importancia que reviste.

Desde luego las necesidades de camblo, afectan
a las organizaciones de maneras diferentes, aquellos
que operan en medios relativamente estables, no ne-
cesitan preocuparse por el cambio como aquellos que
operan con mayor incertidumbre en el medio ambiente.
Por otra parte Argyris senala, "Fl administrador, sea
cual fuere el ambiente en que se encuentre, debe con-~
tinuamente combatir los problemas de complacencia.” 3

Warren G. Bennis senala: "Una nueva forma orga=-
nizacional, reemplazard graduelmente la burocracia
gue conocemos: sistemas temporales, adaptativos, -
orientados hacia la mlucion de problemas y formados

por diversos especialistas unidos, dentro de un flu-

£ . . . .
Jo organico, por ejecutivos especialistas encarga-
dos



de coordinar sus tareas." 4

Bl autor hace notar la necesidad de responder ade-
cuadamente al cambio.

Ronald Lippitt seflala: "Las aspiraciones de cambio
personal y social parecen surgir de una cantidad de tep
denclas fundamentales que se hallan en nuestra vida co-
lectiva presente. Podriamos decir que esas tendencias -
constituyen las fuerzas innovadoras de la sociedad humg
- na." 2

De acuerdo con el autor, puede sefialarse que el ~
hombre esta empleando de manera constante sus energias
e inteligencia para cambiar sus recursos, modifica las
caracteristicas tecnoldgicas que el mismo ha desarro=-
1lado en su esfuerzo'por solucionar 1os diversos pro=-
blemas que enfrenta.

Fn nuestros dias los problemas se han vuelto tan
complejos que requieren cada vez mas de técnicas y tégc
nicos especializados.

Como consecuencia de esta radical divisidn del -
trabajo y para poder solucionar toda la enorme varie-
dad de problemas, se da una continua modificacicn del

medio ambiente.

3 Argyris, Administracion vy DNesarrollo Organizacional,
(EU4A, 1971) p. 20,

Rennis Warren G., Naturaleza del Nesarrollo Organie~

Zzacional, (EUA, 1973) p. 38.

5 Lippitt Ronald, Lg Dinamica del Cambio Planificado,
(Argentina, Ruenos *ires, 1970) p. 9.
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En esta interrclacidh, encontramos innuuerables
problemas relativos a las relaciones y colaboracion-
entre los trabajadores, nuevas pautas de trabajo y -
la necesidad de novedosos y wmas adecuados patrones -
de liderazgo y cooperacidn.

fomo consecdencia de utilizar el cambio surge -
la necesidad de adaptarse a él.

Cada vez con mas Irecuencia, la sociedad se preo-
cupa por adelantarse a este cambic y procura que sus
integrantes se adapten mds facilmente a é1.

Las Ndwaras Legislativas dictan cada vez uas -
leyes que considerzan las nuevas y cambiantes condicio-
nes de vida, asi como los nuevos recursos de los gue
disponga: el administrador profesional debe coordi~
nar en la empresa este esfuerzc de adéptacidh. Sg=-
guin va surgiendo el cambis y lo encontramos a los di-
ferentes niveles, se debe comprender la gran respensa-
bilidad que tiene que hacer frente.

En funcion de 2sa resnonsabilidad y gracias a -
los cambios que las mismas clencias del comportamien-
to han tenido, surge la técnica del desarrcllo orga-
nizacional.

En unos pocos afios la humanidad ha presenciade -

las nuevas tendencias en las organizaciones.
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A principios del siglo XX surge la adainistra-
o ’ - . -
cion cientifica. kn esta escuela, los recursos huma
nes se suman a locs getivogs. Al trabajador se le pa-
gaba por nacer, rara pensar e¢staba la gerencia, el-

educl

[t

hombre se veria

‘1

(0 4 SCYr una scmlmaoUlna no =
inteligente gque estrictamente, desarrolla funciones.

Tsto trae ccmo consecuencia la técnica de tiem-
pos y movimientos, y la ulanlflca01on del trabajo.

Tambien crea una rigidez absoluta y un descui-
do total de la n=2cesidad de adaptacion de los indi-
viduos r ios organismos al medio ambiente.

¥n contraposicidn a los conceptos de la admi~
nistracién cientifica, evolucionan los estudios de
las ciencias sociales y la paicologia.

Fsio ayuda a las organizaciones a enfrentar -
el rapido cambio., De ahi que surja el desarroloc or
ganizacional, como técnica para implementar la a-
daptacidn al cambio. Alvin Toffler apunta:

""Cada hombre se encuentra como netrificado en
un angosto niche siempre igual, dentro de una cone-
jera burocrdtica. *as paredes de este nicho estru-
jan la individualidad, aplastan la personalidad y-
obligan al individuo a conformarse o mporir. Como -
las organizaciones crecen y son cada dia m&s pode-

rosas, el futuro, segun tal opinidh, amenaza con =
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convertirnos en la m#s despreciable, amorfa € imper-
sonal de todas las criaturast el hombre de la organi
zacidn.

Fn realidad, presenciamos la llegada de un nuevo
sistema de organizacidn, que desafiard cada vez mas
Yy acabard por sustituir a la burocracla. Es la orga-
nizacioh del futuro, a la que ilamc ad~hocracia.

El hombre tropezard con muchas dificultades pa-
ra adaptarse a este nuevo estilo de orgamizacion.Pe-
ro en vez de verse atrapado en un nicho inmutable y-
destructor de la personalidad, se sentird liberado,-
como un extrafic en un munde nuevo y libre de organi-
zaciones dindmicas. Fn este escenario desconocido, -
su posicidn cambiard constantemente, sers fiufda y -
variada. ¥ sus lazos de organizaciéh, 1o mismo que =
sus lazos con las cosas, lugares y personas, cambia-
rdn a un ritmo frenético y cada vez mas acelerado."’

Vediante la técnica del desarrollo organizacio-
nal que surge para resolver estos problemas, las em-
presas estan en posibilidad de que al cambiar el me-
dio ambiente, se adapten sus estructuras organizacio-
nales y los individuos sean mds dignos y libres.

6 Toffler *lvin, El S del Futuro, (Espafia, 1973)

pe 141 y 142,



1.3
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Fl desarrocllo or i j mo nues

‘una necesidad de nuestrc tiemna.

Hace algunos afios las tablas de organizacidn
u organigramas, mostraban un conjunto ordenado de
casillas, cada una de las cuales correspondia a -
una autoridad y en funcidn de disposicidn, a depar-
tamentos de cada organizacién, de los cuales se era
responsable,

Cualquier organizacién burocritica, cualguie-

ra que fuesen sus dimensiones, ya se tratase de -

-una corporacidn, de una universidad o una dependen—

cia gubernamental, posefa su propio organigrama, =—
que equivalia para los directivos a un mapa de la
organizacidn.

Una vez que se elaboraba este esquema, pasaba

a ser parte fija del reglamento de toda organiza-

- _’ R . - .
cion y se empleaba durante varios anos seguidos.,

Hoy en dfa, es diffcil hablar del uso prolen-
gado del organigrama, pues 10s canales de comunica-

cion, lineas de autoridad, cambian con tanta fre-

. cuencia que, a menudo, un organigrama de ires me-

ses de antiguedad es compietamente obsoleto.
Poy, las organizaciones varian en su forma -

anterior con tanta frecuencia, que los integrantes



se sienten desubicados. La forma tan radical en
que €sto se lleva a cabo da vértigo al mas escép-
tico, pero esto es una mspuesta al cambio.

T.as personas cambian de puesto de un dia para
otro, 1oé puestos cambian, 1os cargos se trans-
forman, las responsabilidades varian.

‘Es palpable como desaparecen grandes estruc=-
‘turas en una organizacidn para que pueda enfren--
tarse mas efectivamente al cambio.

Es posible que un departamento con todos sus
integrantes surja de un dia para otro y al mismo
tiempo otro desaparezca.

Fsta increible movilidad dentro de las orga-
nizaciones se fusionaron para poder diversificar-
se. La consolidacién de estas compafiias y el es~
fuerzo de digerir nuevas filiales provocd y sigue
provocando hasta nuestros dfas, con mds irtensi~
dad el problema de adaptarse a tal cambic.

No es de extrahar la frecuencia con que las
organizaciones anuncian cambios internos, creo -
que resulta claro que es una necesidad de nuestro
tiempo.

Desde luego que no nos enteramos de todos los
cambios que ocurren, pero estoy conciente que es
una realidad y tambien de que existe una necesidad

de adaptacidna



Fl Licenciado en Administracion necesita de las
técnicas del desarrollo organizacional para poder en
frentar este agudo problena.

Warren G. Bennis enfatiza:

"Las condiciones basicas que crean la necesidad
del desarrollo organizacional las circunstancias de
un mercado y un producto, ambos en constante cambio,
son capaces de arruinar la organizaciéh de cualquier

empresa, si esta organizacion no esta preparada para

I s . . 0] . (]
el camblo: mas aun, a mi juicio, si ella no ha elabg

rado procedimientos para adelaﬁtarse al cambio, Al=-~
fred P. Sloan. Ni los especialistas en ciencias del
comportamiento ni teorfas, crearon la necesidad del
'desarrollo organizacional. Ayudaron a ello , por su
puesto, pero no debe ponerse en duda que Alfred P.
Sloan indico exactamente la verdadera causa: el can
bio." ’

- Al convertirse el cambio en algo crdhico, 5€ =~
contrapone a la esencia de la organizacidh puramen-
te burocratica y el desarrollo organizaciocnal se ==
hace necesario, siempre que se desee sobrevivir en-

esas condiciones.

7 Bennis, idem., p. 20

15



El autor continda: "De hecho, a menos que
\ . PR 4 3

5e considere y se lleve a cabo una revision fun-
damental, las organizaciones encontrardn graves
impedimentos para alcanzar sus metas, si es que
. 8
logran sobrevivir."

¥l desarrollo organizacional, considerado-

comc un medio, puede traer grandes beneficilos -

soclales y econdmicos.

8 Rennis, ldem., p. 2l.

16
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CAPITULOC 1II

DIVERSOS METODOS ACERCA DEL TuSARRCTTO
QRGANTIZACTONAT,

Naturaleza del desarrollo organizacicral

Fl desarrollo organizacional es un proceso me-
dlante el cual las personas dentro de las organiza=-
clones, llegan a concientizarse de si mismas y de =
los que los rodean.

Se asume por desarrollo organizacional que la
efectividad puede aumentar si las personas que com
ponen la organizacion o sistema-~cliente logran, en
un contexto de apertura y honestidad, la discusion
franca de los aspectos que les conciernen.

Fl concepto de desarrollo organizacional debe
ser lo suficientemente extenso como para inclulr -
no solo un enfoque conductista.

Fl término de desarrollo organizacional impli
ca una estrategia educacional que trata de modifi~
car los sistemas, los valores y las aptitudes den-
tro de las organizacilones a largo plazo, de manera
que éstas se puedan adaptar mejor a un acelerado =
cambio en la tecnologia dentro de nuestro ambiente

industrial y la sociedad en general,

17



ln cambio planeado sistemdticamente en forma
de prograra que ha de ser iniciado por la adminig
tracicn con el objeto de hacer a la organizacion-
mas adaptable a los cambios presentes y futuros,
a traves del uso de varios métodos disefiados pa=
ra cambiar conocimientos, actitudes, aptitudes, -
conductas y estructuras, basados en la suposicidn
de que la efectividad organizacional en el senti-
do de adaptabilidad al cambio se extiende a lag --
capacidad de integracidn del individuo y los ob-
jetivos organizacionales.

Todo esto con la intervencion de un agente -
de cambioc externo o consultor que pueda contar -
con la ayuda de ﬁn agente de cambioc interno.

To anterior va mds alla de lo que algunos --

autores sobre la materia opinan, desde que permite

. . ’ N ' .
la inclusidn de técnicas diferentes al entrenamien-

to en sensibilizacidn.

Creo que las téenicas a empléar dependen de-
la situacicn y del medio ambiente en que se desen-
vuelve el sistema cliente,

ton respecto a la naturaleza dei desarrollo
organizacional, Warren 7. Rennis apunta-:

"Fl desarrollo organizacional no es meramente

18



2.2

LI

un entremamiento en sensibilizacidn. Sin duda,
muchos profesionales activos de desarrollo or-
ganizacional ge atienen, en mayor o menor medi
da, a programas educativos basados en experien
clas y utilizan con frecuencia alguna variante
del entrenamiento en sensibilizacidn. Pero co-
mo he tratado de mostrar, hay una amplia va--
riedad de programas que pueden ser eficaces ...,
lo importante en el desarrollc organizacional-~
es que los datos los genere el proplo sistema-
clientes.. Espéro que también este claro ahora
que el desarrollo organizacional no es una for
ma refinada de liderazgo tolerante. Porque es-
te mito continua perpetudndose, a pesar de to-
da la experiencia en su contra...'. 9

rl desarrollo organizacional es una tecni
ca que se aplica a un sistema-cliente, en con-
diciones y situaciones previamente analizadas-
por un agente de cambio,

Diversos autores y opiniones.

La tecnica que se menciona, es de reciente
. . 7 . -
aparicion, Los autores que han escrito algun -

tratado sobre desarrollo organizacional le dan

un enfoque particular.

10 Rennis, idem., pp. 18 y 19.

19



. . : . . .
serfa dificil encontrar una definicicdn que

satisfaciera los puntos de vista de cada autor.

Esto se debe principalmente a la etapa de~ |

experimentacioh por la que atraviesa el desarro
llo organizacional.

Hay principios tedricos aplicables, como -
define Reckhard:

"Mesarrollo organizacional es un esfuerzo-
planificado, de una organizacidn, y administra-
do por la gerencia para aumentar la efectividad
y bienestar de la organizacidn, por medio de in
tervenciones planificadas en los procesos de la
entidad, las cuales aplican los conocimientos -
de las ciencias del comportamiento.". 10

Las cliencias del comportamiento, son indu-
dablemente la base. Resulta complejo aplicar cg
nocimientos especificos en 4reas diversas, pues
como’ simbolo mismo de nuestro tiempo las organi
zaciones estan en mutacion.
| Las ciencias del comportamiento son de apa
ricidn reciente, y enfocadas a los individgos.

lLas ciencias sociales se han ocupado de =-
los grupos.

10 Richard Beckhard, Est D
Organizacional, (E"A, 1973) p. 10

20



Cada autor ha experimentado personalmente, y
s8lo después de €sto, escribe sobre sus conocimien
tos, enfocados desde luego, al medio ambiente y ==
cultura en que se desarroclla.

La ventaja que traerd este tipo de evolucioh
serf a la postre, la especializacion que habrd por
parte de los agentes de cambio en los problemas ti
Pro de las organizaciones, el desarrollo organiza-
cional serd un conjunto de técnicas mas definidas
para la aplicacidn en la complejidad de la organi-
- zacidn.

Richard Reckhard ' opina que el desarrollo -
organizacional es un fendmeno.

Hace hincapi€ en las caracteristicas que debe
tener una organizacidon sana y da como solucion pa-
ra las organizaciones burocrédticas un cambio plani,
ficado.

Para el autor arriba citado, hay caracteristi
cas que deben aparecer en todos los esfuerzos de -
desarrollo organizacional exitosos,

Se debe dar un programa planeado que compren-
da todo el sistema, para que tenga exito al inter=

venir se debe planear.

1
" Reckhard, idem., pp. 20~25.
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No se puede lograr implantar un plan de desa-
rrollo organizacional si la gerencia no estd com--
prometida y enterada de la accidn que se va a se--
guir, ademas de responsabilizarse en un alto grado
por el éxito.

No se debe perder de vista el objetivo de la
organizacidén, es decir, un programa de desarrollo
organizacional no se implanta para mejorar en teg
ria la eficiencia. ¥s un esfuerzo concreto orien-
tado a crear las condiciones que aumentaran la ha
bilidad y sensibilidad de los integrantes para so0
lucionar problemas.

Desde luego, no es posiblle comprender un es-
fuerzo de desarrollo ofganizacional a corto plazo,
pues para que se efectue cualquier gran cambic y -
se mantenga vigente, se requieren varios gnos. Es~
to es uno de los obstdculos mas serios con 1los que
se enfrenta el promotor de desarrolio organizacio-

nal.

22

Iln problema que salta inmediatamente a la vista

es la ansiedad por recibir de inmediato beneficios,
Fs condicidn bdsica el hacer comprender a la -

organizacidn en su totalidad las recompensas que se

obtendrdn segun avance el proceso.
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Cualquier actividad que se desarrolle debe estar
completamente orientada hacia la accidn. No debe que-
dar simplemente suspendida entre las hojas de un ge-
rente que tomé un curso o de los supervisores que -~
aslstieron a un seminario. Debe estar precedido de =~
actividades de seguimiento, orientadc hacia progra-
mas de accich.

Tl desarrollo organizacional se debe efocar ha-
cla las actitudes o comportamiento cambiantes de la-
gente en la organizacidn, pues iunicamente de esta -
manera se podrdn obtener resultados positivos.

El aprendizaje de todo este proceso se basa en
la experiencia, Unicamente de esta forma podrd la -
gerencia hacer que nuevos conocimientos lleguen y -
sean dominados en toda la organizacicdn.

La localizacidn y ubicacidn de los grupos es -
un supuesto fundamental para poder llevar a cabo un
plan de desarrollo organizacional.

Tawrence y Lorsch en 1979 escriben: "IIn sistemg
organizacidn comparte con el sistema bioldgico la -
propiedad de una marcada interdependencia de las par
tes, de tal manera gue un cambio en una parte causa
impacto en las otras." 13

Tos autores hadblan de areas de contacto entre-
la organizacién Yy el anmbiente, entre grupos y, el in-

dividuo y la organizacion.

3
L%frence Y jorsch, Desarrollo de (rganizacicnes,
(20, 1973) p. 4




Asl definen: uryando hahilamos acerca de desa-
rrollo organizacional, queremos decir que deseamos
encontrar formas para cambiar la organizaciodn de =
su estado actual hacia uno mds desarrollado." '*

Fsto es, una transaccicn planeada con el medio
ambiente.

Opinan que cuando se dan sehales de problemas
en el drea de contacto de la organizacidn con su =
ambiente o entre los gfupos, el individuo y la or-
ganizacidh las relaciones humanas se entorpecen.

Se debe hacer una labor de consultoria para -
obtener un analisis y diagnostico para traducir --
dichas sehales a un esquema coherente, que va a -
ser la base para planear las etapas de accion.

En mi opinion los autores hacen una diferen-—-
ciacidn importante en cuanto a la modificacicn del
cOmportamiento. v . : il ' L~

‘Reconocen la necesidad de un agente de cambio
con cierta especializacidn para la aclaracion 0 ==
diagndstico del problema de cada sistema-clisnte.

81 gunos autores entienden por sistema~cliente
al individuo, al pequefio grupo, a la organizaciéh

y a la comunidad.

Th Lawrence y Lorsch, idem., p. 4



Blake y Mauton 15 desarrollaron el modelo del
cuadro organizacional Grid, y en su.obra dan la -
implementacidén para que se de el cambio en la orga
nizacioh.

T.a idea fundamental acerca del. cuadro organi-
zacional Grid, es comprender el estudio sobre la =
dinamica absoluta de la organizaciof y no meramen-
te un estudic sobre la conducia individual.

Fn mi opinidn, la esencia del problema en la

aplicacién de la técnica del desarrollo organiza=--

cional por parte de un Licenciado en ‘*dministracicn,

estriba en comprender y llevar a sus ultimas conse-
cuencias el concepto de dicha dindmica, pues si se
interviniese sobre conductas de individuos, automa=-
ticamente estaria imposibilitado para obtener came=-
bios, en funcidn se su preparacich académica.

Los autores destacan lo que debe ser, en el =--

contexto organizacional.

25

Fn toda la obra existe inquietud de llegar al -

fondo de las razones que impiden a la organizacion

obtener un grado de perfeccidn.,

(reo que afirmar que la razdn de ser de una em=

L . .
presa, es unicamente financiera, es un error, pPUugs =

al cabo de un tiempo los empleados y la sociedad a

1
Lrid, (™ua, 1973).

5
© Blake y Mouton, LI, lModelo de “uadro Qrganizacional
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quien sirve la empresa, se frustaran, por la inca-
pacidad de la compafifa de llenar el mas profundo -
objetivo humano y social de toda organizacioh.

Tener las utilidades como motivo y un fin, es
vdlido, si comprendemos gue una empresa Se encuen-
tra en un medio competitivo, y que necesita de di=
nera, como fuente principal para cambiar y progre=-
sar. Pero siempre y cuando se tenga el criterio so-~
cial fundamental de satisfacer las necesidades de-
la organizacidh a través de satisfacer a los inte=-
grantes primero y buscar el bien comdn.

Los autores hacen referencia a la razon de que
exista una brecha entre el rendimiento real y la =
exelencia y citan: "Si cada miembro de la compania
mane jara los asuntos de la misma dentroc de su res-
posabilidad de acuerdo con la logica corporativa,
probablemente la brecha entre cdmo se dirige y cd=
mo se debe dirigir una compafiia seria menor." 16

El criterio de los autores es muy acertado, ~
desde que no estan dando una receta para lograr =—=-
una implementacidn del desarrolle organizacional.

"La creacidn de modelos ‘de exelencia por me—-
dio del desarrollo organizacional grid, es una es-
trategfa para lograr el cambio." 'V

16
17

Rlake y Mouton, idem., p.6

Blake y Houton, idem.,‘p. 10
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Estos autores tratan de hacer una diferenciacidn
bdsica entre lo que es automotivacion y lo que es ex-
plotacidn, 1o que es razonamiento y la resistencia, -
la creatividad y el conformismo, la dedicacidn y el -
desaliento.

Todo esto, recuisito bdsico para comprender la-
dindmica del cambio.

Ante todo, se debe reconocer la importancia de-
los recursos numanos y estar concientes de que son =
éstos los que llevan a resultados.

Para comprender mejor este concepto, los auto=--
res proponen seis fases para el desarrollo organiza-
cional grid.

En la primera fase, se fundamenta un patrdn ted
rico para entender en base al estudio del cuadro ge~
rencial grid la cultura de la empresa.

Fn la segunda, se hace un estudio del compprta-
miento de la dindmica del grupo de trabajc de la ore
ganizacidh y se hace una comparacidn entre lo gue es
¥y lo que debe ser, para hacer mejores los rétodos de
solucidn de problemas.

Fn la tercera fase, la interrelacidn y grado de
cooperacién gue existe entre las unidades organiza-=-.
vy un estudio de los que debe ser en la coondinacidn-

Yy 1o que es.
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Fn la fase cuatro, se hace hincapid en no perder
de vista la orientacicdn financiera de la empresa. Ls=-
to lo hace el grupo mas importante de la empresa. Es-
ta rentabilidad debe ser considerada como un impulso.

Tia fase cinco, son tébt%Fas completas de ejecu——'
cidn para convertir lo que es la empresa y lo que de=-
be ser, bajo un modelo de estrategia ideal.

Mientras que la fase sels, se puede anallizar la
retroinformacidn.

~Las funciones o actividades que los autores con-
sideran importantes dentro de una empresa, son recur-
508 humanos, administracion finénciefa, produccicn, -
mercadotecnia, investigacidh y desarrcllo empresarial

Continuando con el patréh de comparar 1o que es,-
contra lo que debé ser, proponen el titulo de la exe-
lencia empresarial donde se analizan las perspectivas
de cada una de las funciones y dentro de cada una de-
las perspectivas con respecto a cada una de lés fun~—-
ciones, dos;diferentes orientaciones.

Cada orientacidn tiene dos condiciones. Fn pri--
mer lugar, los esfuerzos internos acometedores que ==
usan desde dentro las energias que provienen de los -
recursos humanos, financieros y materiales, los eg===

fuerzos internos defensivos que son los que se ocuvan
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de las fallas internas en la conducta, la producti-
vidad y efectos sccundarios en la organizacion. Los
esfuerzos externos acuwnuladores, son los gue hacen =~
ver se la empresa estd usandc sus ventajas y oportu-
nidades en el medio ambiente. Son acclones que incre
mentan y crean nuevas oportunidades. Los esfuerzos =~
externos defensivaes se pueden referir a la disposi-
cion de la compafila para percatarse de las estrate~!
glas de la competencia o los cambios en el mercado.

Si estas orientaciocnes no se toman en cuenta,-
se puede disminuir la probabilidad de €xito de la -
compaiiia.

Asi, mediante el método de andlisis propuesto,
se puede observar el desarrollo de la compafiia, su
rendimiento y resultados.

Schein, como consultor consagrado, expresa su
forma muy personal de actuar. Explica que es la con
sultoria de procesos y el papel que desempefia en el
desarrcllo organizacional.

Nefine: "E1 desarrcollo organizacional es una -
clase de programa planeado para todas las organiza-
ciones, pero sus partes componentes suelen ser acti-
vidades que el consultor lleva a cabo con indivi---

duos o con pequenos grupos.'

18 Schein H. Edgar, idem., p. 3.
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En esta obra, no da una visicn completa de los
programas de desarrollo organizacional.

Considera mas importante el papel de consultor
dentro de lo que es propiamente el desarrollo orga-
nizacional.

La consultorf{a de procesos se limita a traba--
jar con los individuos de mas alta jerarqufa dentro
de una organizacién, como parte de un programa de -
desarrollo organizaciocnal.

Asi, consultorfa de procesos no se puede decir
que sea propiamente desarrollo organizacional.

La consultoria de procesos es un conjunto de -
actividades del consultor que ayudan al cliente a =
percibir, comprender y actuar sobre los procesos ~-
gque ocurren en su ambiente.

Lo primero que se efectua es el diagnostico de
los procesos. El trabajo del consultor de procesos
con grupos de la organizacidn se puede considerar -
como uno de los pasos esenciales en un programa de
desarrollo organizacional.

"Lo esencial para la consultoria de procesos -
es la habilidad para:

1) Fstablecer una relacidn de ayuda.
2) Saber que clases de procesos hay que observar en

las organizaciones.



3) Tntervenir de tal modo que 3ea mejorado el
proceso organizacional.' 19

Tl autor como psicdlogo, se avoca a modificar
la conducta de los individuos mediante una relacidn
de ayuda.

Las repercusiones forzosas seran: una mejoria
y desarrollo de la organizacidn.

La intervencidn como agente de cambio, segiun~-
lo propone Schein es, a nivel de individuo.

Desde luego, que su enfoque de la consultoria
de procesos es de un psicélogo.

En el sentido mas profundo de uso, €l desarrg
llo organizacional se refiere a un entrenamiento =~
en sensibilizacidn.

Como se menciona en el primer cagftulo, del -
desarrollo organizacional no es exclusivamente en-
trenamiento en sensibilizacion. Se puede asumir por
entrenamiento en sensibilizacidn, que las causas -
de un desempefio pobre en las tareas de las perso--
nas que forman una organizacidn son sus problemas-
emocionales.

Si esos problemas pueden ser desrplazados, un
impedimento enorme para el desempelio ¢s dichas ta-

reas se elimina.

19 Schein H. Fdgar., idem., p. 16

31
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El proceso de entrenamiento en sensibilizacicn
incluye los grupos T, los cuales se llevan a cabo -
frecuentemente en lugares alejados de las oficinas
de trabajo.

¥l grupo T, bajo la direccicdn de un entrenador,
se puede ver mezcladc en un diélogo de grupo gue no
tiene un objetivo definido.

T.a meta es proporcionar un ambiente que provo-
que sus propias experiencias de aprendizaje.

Asi, como cuando cada miembro se compromete en
un didlogo, se motiva a aprender acerca de si mismo,
al mismo tiempo que tiene que ver con otros.

"xplora su motivacicn y sus sentimientos a tra
veés de su conducta hacia los demds del grupo y a ==
traves de la conducta de los otros hacia €l.

Fl término de sensibilizacicn puede ser ambivga
lente; las imagenes gue surgen ante la mencidn pue-
den llegar a ser variadas, debido a la naturalecza y
falta de estructura de los medios para alcanzar di=-
cha sensibilizacion.

Sensibilidad es la capacidad de un individuo -
para predecir su propia conducta y la de las demds
relaciones interpersonales.

Tas t€cnicas en sensibilizacidn que se han co-
menzado a utilizar dentro del ambiente de trabajo -

Bon para aumentar esa capacildad.
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Como antes se menciond, el grupo T, es una de
las técnicas de la sensibilizacion.

Los grupos T y las técnicas en sensibilizacicn
no tratan de manejar sentimientcs nmuy profundoes, no
son terapia, o sicoteraria, mds bdien son educativos,
atendiendo a la naturaleza del desarrollo orgeniza-
cional.

El grupo T, por naturaleza y por su brevedad,

muchas veces carece de sentido dentro de una organi
zacidn.

Creo, que es importante comprender a qué nive-
les de preparacién y a qué niveles de intervenciln
se puede realmente emplear esta técnica para obte~
ner resultados.

lno de los objetivos del desarrollo organiza-
cional, es producir un cambio de valores deniro de
la estructura de la empresa, nuevas formas de con~
vivencia y costumbres.

As{, se confirma que todos los grupos en sen-
sibilizacidn pueden ser un instrumento, pero nada
mas uno, gue ayude al desarrollo de la organizaciohn.

Se han escrito divesos tratados acerca de los
valores y principios; parten de la idea de Douglas
Mc.”regor en cuanto a la teoria Xylateorih Y 20

20,
McTregor Douglas, [l.Aspecto Humano de las Fmpresas,

(*exico, 1969) ppe. 43 . 65.
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hacen un estudio de los valores e ldeas fijas en la
mente de todas las personas de las organizaclones y
conceptos arraigados y asi, proponen la eliminacion
de conceptos esterestipados e indican las nuevas --
tendencias de los valores. Por ejemplo, el concepto
de que el hombre es esencialmente malo y la tendencia
a cansiderarlo bdsicamente bueno.

Proponen también la eliminacion de las valora-
ciones negativas de las personas, y tendencia a con
vencesse de que son seres humanos.

NDemuestran la necesidad de una sensibilizacion
y de la retroinformacidn.

TLa eliminacich del concepto de que las personas
son inmutables, y tendencia a considerar de que es-
ten en formacich, es otro de los aspectos importan-
tes dentro de la sensibilizacidn.

Asi, como la eliminacidn de la resistencia a =
el temor a las diferencias individuales y tendencia
a aprovecharlas.

Eliminacidn de la idea de utilizar al individuo
a traves de instructivos de trabajo, y tendencia a -
considerarlo como persona en su plenitud.

Fliminacidn del concepto de ocultar 1s expresidn
de sentimientos y tendencia a facilitar, tanto su =

< ! .
expresion, como el aprovechamiento,
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Otra de las tecnicas a emplear para conseguir
un programa de desarrollo organizacilonal, es el de
la conciliacion de conflictos interpersonales.

W1 conflicto gue surge entre los integrantes de
una organizacidn puede llegar a detcner y centorpecer
las funciones propias de una estructura organiza-
cional eficiente, y se puede observar que entonces,
las energfas que debileran estar canailizadas a perci-
bir asimilar, adaptar y sobreponer al cambio se ==
malgastan.

La funcidn del agente de cambio, que conoce y
mane ja las variables que intervienen dentro de la-
empresa y su organizacidh, asi como las relaciones
con el medio ambiente, puede seralar y dirigir el-
cambio interviniendo efectivamente en donde exista

un conflicto.,



3.1

CAPITULO III

QBJETIVOS DEL DFSARROLLO QRGANIZACTIONAL
EN LAS ORGANIZACTONES

Los objetivos del desarrollo organizacional.

El propdésito de realizar esta investigacicn, va
encaminada a mostrar a los dirigentes del departamen
to de centrales telefdnicas, los objetivos del desa=-
rrollo organizacional, y despertar el interés en la
aplicacion de esta técnica.

Los objetivos del desarrollo organizacional de=-
ben clasificarse a c¢orto plazo y largo plazo, dado =
que es un cambio planificado que lleva ahos en 1o===
grarse.

Basicamente a corto rlazo se debe perseguir el
disponer a los integrantes de la organizacidn en una
posicidn menos conflictiva, mediante reuniones, con=-
frontacidn y grupos T,'asi como otros métodos viven~
ciales que puedan, de inmediato, solucionar conflic-
tos fuertes. |

Estos objetivos son la plataforma de la que sur
gird un plan de desarrollo total de la organizacicn
para alcanzar los objetivos a largo plazo.

Preparar y disponer a los miembros de la organi
zacioh para que puedan en un memento dado, entablar
dialogos francos y ablertos, escuchar de manera desg
praslonada comentarios referentes .a su propio desempg

o, es uno de los objetivos a conseguir.

36.
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De esta manera se puede asimilar el cambio con
un winimo de esfuerzo, y toda la energia de los in-
dividuos, puede encauzarse a obtener los objetivos
propios de la organizacidn, a través de alcanzar los
de cada individuo primero.

Come objetivo a largo plazo esta el incrementar
constantemente la eficiencia de la organizacidh.

Lo anterior, mediante un aprovechamiento de los
conflictos, descubriendo las fuentes que 10 provocan.

Al mismo tiempo, sensibilizar e incrementar la
capacidad de las empresas para percibir cambios y =
conflictos. |

Desde luego, los objetivos de un programa de =
desarrollo organizacional varia en cada empresa.

Rennis apunta "... las personas serfan mis orien
tadas por los demds si se inspiraran en su ambiente

.inmediato, mis que en la tradicidn, para adoptar -~
normas & valores.' 20
De acuerdo con el autor, puede afirmarse que -
como objetivo esta cambiar, perc cambiar al grupo.
Debe quedar clara la diferencia que existe en;

‘tre crecimiento y desarrollo.

c0 Bennis Warren ., idem., p. 37
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™n base a los objetivos del desarrollc organi-
zacional se puede apreciar la gran diferencia que =
existe con un crecimiento organizacional.

Una organizaci5n puede crecer sin desavrollar-
se, es decir, puede en un mimento dado en que le ==
cambio obliga a afrontar nuevas situaciones, enf~—-
plear mds elementos para solucionar los probiemas
derivados del cambio.

en una situacion de desarrollo, los mismos in-
tegrantes podrah hacer frente a una situacion de -
problemas y conflictos en aumentos derivados por -
el cambioc del medio ambiente.
De acuerdo con Mc.Gregor 21, gue afirmaba hace
mas de EO‘aﬁos que el autoritarismo debia morir pues
no se puede forzar copéxito a las personas a traba~
Jar por los objetivos de la gerencia, se puede afir
mar gue el cambic ha obligade al autoritarismo a -
desaparecer, y que surja comc objetivo del desarro-
1llo organizacional el cambiar y evolucionar, solu~
cionar problemas concretos.

El deéarrollo organizacional debe disponer del

empuje necesario como para institucionalizarse y =~-

sorfear el cambio de manera decuada.

21 Mc.Gregor, idem., p. L4
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‘Careceria totalmente de sentido la té€cnica del
desarrcllo organizaciornal si no pudiera enirentarse
a los cambios futurss.

Beckhard sostiene: '"l.os objetivos de todos los
esfuerzos de desarrollo organizacional son mejorar
la efectividad en el desempelio y promover el bienes
tar organizacional junto con la habilidad de perma-
necer eficaz'. 22

Para algunos autores, el objetivo es alcanzar

la excelencia en la empresa, en todas y cada una de

sus actividades.

22 Beckhard, idem., p. 114.
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Las fuercas del cambio.

En la empresa como actualmente 3¢ le conoce se
presentan caracteristicas muy definidas.

Para llegar a los cujetivos, se deber compren-
der las fuerzas del cambio.

Lawrence y lLersch afirmanﬁ ""uando hablamos --
acerca de desarrollo orgahizacional quereros decif;
que deseamos encontrar formas para camblar la orga-
nizacidn de su estado actual hacia uno mas desarro-
llado." 23

Al habalar de un cambio, es precisc conocer las
fuerzas de 1 mismo.

Las fuerzas del cambio pueden ser clasificadas
convenientemente en dos: fuerzas internas y fuerzas
externas.

Las fuerzas externas surgen en el ambiente, en
que se desenvuelve el sistema-cliente, y estan mas
alla del control de la empresa.

Las fuerzas internas se dan dentro del sistema-
cliente, y estan generalmente en el ambito de con--
trol de la empresa.

Fl autor antes mencionado, al hablar de cambiar
la organizacidn, se refiere a aprovechar las fuerzas

del cambio.

23 Lawrence y T.orsch, idem., DP. 4.
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Ina fuente de camblo externo, es la tecnologia. En
nuestro medio ademds se importa generalmente y resulta-
mds impactante el hecho de tener que traducirla y adap~
tarla.

T.a tecnologia de las computadoras y la automatiza
cion, han afectado no solo las condiciones de trabajo,
tambien las sociales.

Como fuerza de cambio interna, estan las presiones
gque ocurren dentro de la organizacidh.

Las causas pueden localizarse en 105 procescs 0 =
en la conducta de las personas.

Los procesos son la toma de decisiones y la comu=-
nicacidn.

Cuando se entorpece algun proceso, se convierte -
en fuerza de cambio.

Tos altos directivos deben, mediante los indicadg
res de diagndstico, detectar el proceso de cambio, y =
decidir la mejor forma de actuar, en base a un progra-
ma de desarrollo organizacional.

lina vez definidos los objetivos, guiar el cambio

para obtener mejores resultados.
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Fl conflicto,

Se debe comprender la naturaleza del conflic-
to provocado por el cambio en los individuos, cuan
do se intervenga en un programa de desarrollio orga-
nizacional.

Dentro de los individuos se da un equilibrio,
mismo que puede ser roto por dos tipos de estimulo:
a) "xterno.- Cuando en el medio ambiente que rodea
al individuo algo varia, se da un estimulo, mismo
que. provoca un desequilibrio.

Para reestablecer el equilibrio, el individuo
empleard su energfa.

‘ rsi al compensar el estimulo mediante una ==
accioh y el uso de energfé, se da nuevamente el -
equilibrio.

Ejemplo: ¥1 individuo siente frio, este esti-
mulo produce una sensacidn que da un desequilibrio.

l.a persona buscard, empleando energia, algo =
con que cobijarse o quitarse el frio, logrando el
equilibrio al comseguir su fin.

Aqul el conflicto se dard si el individuo no

responde adecuadamente al estimulo, o simplemente

si no sabe manejar su frustacioh al no conseguir-

lo de inmmediato.

La
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Es decir, si el estfmulo provoca una reaccion
adecuada, el individuo empleard exactamente la can
tidad de energfia que requiere para quedar satisfe-
cho.

81 la persona se frusta al no poder su objeti
vO y piensa que es por poca valfa, desperdiciara -!
cantidades considerables de encrgia.

Si la reaccich no es adecuada, puede presentar
una conducta agresiva que implica también un derro-
che de energfa.

b) ™nterno,- De acuerdo con los lineamientos sefala
dos en el punto a), un desequilibrio provocado por
un estimulo interno, va a seguir el mismo trata---
miento por parte del individuo en cuanto a su reac-
cibn.

Tan solo que aqui, el medio ambiente va a ser
influido por el individuo.

Si una persona siente cualquier estimulo de -
naturaleza interna, tratard de reestablecerlo, em=
pleando su energia del modo mas conveniente.

Para reestablecer el equilibrio, tratarda de -
comunicar lo que siente para que de esta manera se

sienta bien.
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Bl conflictc surge, cuando por alguna resisten-
cia o dificultad en el medio ambilente, el individuoc
no puede comunicarse eficientemente.

n un programa de desarrollo organizacional, es
indispensable conocer la importancia y el papel que
desempefia la comunicacidn, ya que es aqui donde nas
eficientemente puede aprovecharse la energla de las
personas.

1] - -
Ta comunicacion.

Habiendo resaltado el papel que juega la comu-
nicacion dentro del desempeno de los individuos, re
sulta clara la importancia que reviste dentro de uﬁ
programa de desarrollo organizacional.

La preocupaciéh por las comunicaciones ha pro-
ducido diversos intentos para desarrollar modelos
de procesos.

Hoy, los elementos basicos de un modelo, inclu-
yen una fuente, un aodificador, un mensaje, un re--—-
ceptor, retroalimentacidn y ruido.

*n un contexto organizacional, la fuente es esen
cialmente un miembro con ideas, intenciones, informa-
cidn y el propdsito de comunicar.

Normalmente la fuente trata de establecer algo

P - .
en comun con el posible receptor.



Nada la fuente, un proceso de codificacion -
debe tomar lugar para traducir las ideas de la =-
fuente a un sistema de simbolos, o.sea, a un len-
guaje que pueda expresar los propdsitos de ia =e-
fuente.,

Asi, la funcidn de codificar es de proveer -
una forma en la cual las ideas y los propositos -
puedan ser expresados COmO un mensaje.

El mensaje sa ha definido como el producto =-
fisico de la fuente y el codificador. Bl proposi-
to de la fuente se expresa en forma de mensaje.
Esto, es 1lo que el espera comunicar eficlentemen~
te al posible receptor y la forma que tome depen=-
de en gran medida, del canal que se use.

El canal, se refiere al.transmisor del mensg
Je que va de la fuente hasta el receptor. En el ~
ambiente organizacional, esto puede ser hablar ca
ra a cara, comunicacidn escrita, teldfono, comuni=-
cacidn informal, juntas y varias otras.

Para que el proceso de comunicacion se come-
plete, el mensaje debe ser compilado en forma re-
levante para el receptor.

Cada receptor interpreta el mensaje a la luz
de su propia experiencia previa con puntos de re-

ferencia.
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Entre mas cerca se encuentre el mensaje compi=
lado a las intenciones del transmisor, mas efectiva
serd la comunicacidn.

Ta fuente espera que su mensaje tendra alto a-
grado de fidelidad. Desde que dicha fidelidad es eg
casamente perfecta, la presencia de la retroalimen-
tacidn en el proceso de comunicacicn es deseable. Tl
fendmeno de la retroalimentacion provee un canal pa-
ra la respuesta del receptor, misma que permite a la
fuente determinar sl su mensaje ha sido recibido y=-
producldo la respuesta esperada.

In rompimiente, interferencia o destruccion, ==
puede ocurrir en cualquier parte del procesc de co-
municacidn. A este concepto se le llama generalmen-
te ruido.

Se puede definir ruido como todos aquellos fac=
tores que distorsionan la calidad de la sehal.

Fn el contexto de las ciencias del comporta—-
miento, el ruido incluye aquellos factores en cada-
uno de 10s elementos de la comunicacidn que reducen
la fidelidad del mensaje.

En el ambiente organizacional, el ruido puede =~
resultar de muy diversos factores, tales como des--
trucciones, malas interpretaciones, presiones de =

tiempo, etc.



Se ha hablado de emplear energia a traves de
una comunicacidn. T.a persona gue intervenga como
agente de cambio, debe abrir y hacer expeditos -=-
los canales de comunicaciocn en una empresa, para
que de esta manera, aprovechar la energia de los

integrantes.

Aqui entra el concepto de la sinergia. Es un

fencmeno que resulta de la liberacion de la ener-
gfa de los individuos.

Fl hombre logra al comunicar, la unich con
sus semejantes y con esta el desarrollo y la evg
lucidn.

Fn cualquier proceso de aprendizaje, la co=-
municacicn juega un papel bdsico, y por ende, en

el desarrollo organizacional.
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La motivacion.

Cuando se interviene en un plan de desarrocllo
organizacional, el agente de camblo interno o ex=--
terno, conoce 1o que debe ser el proceso de la co-
municacion.

Debe selalarse que, cada pafs, medio y cultu-
ra, difieren amplia_mente. Por lo cual el adminis=~
trador de una empresa debe conocer la realidad del
medio mexicano.

‘ Unvpsicélogo de la,Universidad de Harvard tra
to” de encontrar cuales son las diferencias que in-
fluyen en el desarrollo de un pais. Tal investiga-
cidn profundiza acerca de la motivacion de los miem
bros de una sociedad y le llama logro. Estas inves-
tigaciones resultan valiosas cuando se ha de com-
prender la naturaleza de la motivaciofi en una em-
presa, y las condiclones que propician un desarro=
llo organizacional.

Fdmundo Flores explica:

"La hip8tesis que did origen a la teorfa de -
McMlelland es la de que el movil del logro tembien.
llamado necesidad de logro, o para mayor brevedad
logro, es en parte responsable del desarrolloc eco=

s, . . :
ndmico; afirmacidn que puede parecer imposible de
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de probar o, peor ain, trivial. No es obvio gque las
grandes hazafias han sido motivadas por grandes ambi
clones al menos por parte de ciertos individuos en-
cualquier cultura? Es realmente necesario emprender
una investigacidn para demostrar esto? A4 que se re-
fiere el -sicdlogo cuando habla del mdvil del logro
0 de la motivacidn del logro?" 2k

El autor para poder contestar a estas preguntas,
emprende una breve revision del estado del conecie-=
miento de las motivaciones humanas.y de las tecnicas
para medirlas.

La teorfia del autor puede ser muy util para -
comprender como motivar.

Cuando se posee un interés por el logro, se -
esta motivando, y es entonces que surge el desarro-
llo de las personas y las organizaciones.

Las teorias de Mc~regor 25 revolucionan el con-
cepto que se tenia de las personas en las organiza-
ciones, pues la desconfianza engendra desconfianza,

y por el contrario cuando se confia en alguien, esa
persona corresponde de manera que amerite o Jjustifi
que esa confianza.

2h Flores Tdmundo, i
25 Mexico, Fondo de Cultura Fconomica.

Mcfregor, idem., pp. 80-85.
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La persona que siente desconfianza, ha de ser

presionada desde afuera para sentirse motivada, ¥y
. 7 .
la reaccion no es lo que debe ser.
. . . A
Fn cambio si se da una confianza, automatica-
i s . L 3

mente la persona estara motivada sin necesidad de

presiones.

Modelos del desarrollo organizacional.

Los modelos de desarrollo organizacional son
muy numerosos y pueden variér de acuerdo a las ng
cesidades concretas de cada organizacidn.

Sin embargo, se puede proponer un patrdh ge-
neral que queda sujeto a modificaciones y adapta-
ciones en cada caso concreto. Tis un modelo para -
la administracidn del desarrollo organizacional.

Fl modelo propuesto, asume que las fuerzas -
de cambio actuan constantemente sobre la organizag
cion, reflejando el caracter dindmico del mundo =~
moderno.

ks responsabllidad del administrador ¢ el -
gerente de la empresa agrupar la informacidn que
llegue de fuentes internas y externas, que reflejen
la magnitud de las fuerzas de cambio.

T.a informacidn es la base para reconocer la-
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necesidad de cambio; asimismo, es necesario reconocer

cuamdo el cambio no es necesario.

Ilna vez que se detecta que algo funciona mal,

L - 1} . s
se debe hacer un diagnostico, para tal fin no exis-

te una fdfmula, pero se debe encauzar conoclendo los

. . . 'd
objetivos que se esperan del cambio, asil como lo que

debe ser cambiado para resolver el problema.

. i .
Generalmente esta informacion se localiza en -

los sistemas de la organizacidn, pero puede darse -

. . . 7 P
el caso en que se requiera informacion adicional,
entonces son dtiles los comités.

El enfoque que se de al diagndstico del pro-

blema es crucial para toda la estrategia.de cambio.

Dara escoger una técnica en particular, se de-
be tener en cuenta la naturaleza del problema que-
se haya diagnosticado.

Debe decidirse que alternativa es la mas ade-
9uada para pfoducir el resultado deseado, como pue
de ser un mejoramiento de capacidad, actitudes, ==
conductas o estructura.

T.as condiciones que limitan el desarrollo or-
ganizacional deben ser reconocidas como el clima =
de liderazgo, organizaciéh formal y cultura crga-

nizacional.
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La implementacicn del desarrollo organizacional

que no considere las iimitaciones prevalentes en la
organizaciéh a intervenir, puede aumentar €l proble
ma que inicid el proceso.

Habiendo seleccionado un método y una estrate-
gfa, y habiendolos implementado, se debe evaluar el
programa y establecer la retroinformacidn hacia la
fase de implementacicn como a la fase en que surjan
las fuerzas de cambio.

Cada paso de este modelo es imporiante, en si
y por la estrecha relacion que guarda con los pasos
subsecuentes, por ejemplo, un diagnstico erroneo
puede llevar a escoger una téenica inapropiada.

Por mas que se reestructure la organizacich -
no se podréﬁ resplver problemas que esten enraiza-
dos en deficiencias de actitud y capacidad. De =w==
igual manera, el desarrollo de comportamientos y =
actitudes no puede tener mucho alcance si la es--
tructura de autoridad y las responsabiiidades es-
‘t4n mal enfocadas de manera hostil hacia esas re-

cién aprendidas actitudes y comportamientos.
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Ll _agente de_cabhio.

Fl agente de camblio es la persona quc intervie

ne en un sistema-cliente para analizar las fuerzas

que tiendan a encontrar un eguilibrioc, pera llegar

5

a un equilibrio real.

El agente de cambio puede ser ilaterno o extepr-
no, la ventaja que presenta el primero es gue puede
localizar las fuentes de conflicto de una manera =
mas realista y cercana, mientras que como desventa:
Ja esta el dejar de observar faltas a las que ya ~
esta acostumbrado, y que para influir sobre el sis
tema-cliente va a tener que proceder con esfuerzo
especial.

T.as ventajas del agente de cambio externo son:
el poder ver cosas que los que se encuentran dentro
no pueden detectar, podra influir sobre el sistema=-
cliente de manera mds efectiva y serd un especialis
ta en deéarrollo organizacional, y como desventaja:
el rechazo que puede llegar a tener dentro del sis-
tema~-cliente por la resistencia natural al cambio y
falta de conocimientos profundos acerca de la orga-
nizacion.

Desde luego que el uso combinado de agentes de
cambio internos y externos en una organizacidh pue~

de dar magnificos resultados.
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"1 agente de cambio debe ser cavaz de visuali-
zar cada caso comc un cohplejo de fendrmencs que pue-
den reconocerse y resultan comprensibles en términos
de concertos previamente establecidos.

Por 1o tantc, todo un aspecto de la capacitacidh
de los agentes de carbio debe incluir la ensefanza -
no sélo de los conceptos de cambio, sino también de
las teCnicas de diagndstico: teGnicas para formular
" las preguntas correctas, para establecer pautas va-
lidas de cbservacidn o medicich, para usar métodos
confiables en la recoleccion, procesamiento e inter
pretacion de los datos... Fl cambio pasa por vae=—-
rias fases, descubriendo un complejo movimiento que
solo puede comprenderse én términos de algin modelo
tedrico del Procesoe.

Debe poseer una base tedrica para comorender -
el procesc de la relacidn entre agente y sistema-
cliente., Debe orientarse por una teoria de cambioc.

El agente debe saber cdmo recoger la informa-
cioﬁ§gbreue1 progreso del esfuerzo del cambioc de -
manera que pueda guliarlo inteligentemente. Tebe sa
ber c¢como conducirse con respecto al sistema~-cliente

en cada fase del moviniento.! 26

25 Lippitt, idem., pp. 276 ¥y 277.
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Rl agente de cambio debe procurar mejorar las
relaciones de la organizacidn con el medio ambien-
te y las relaciones internas, asi como promover ~--—

los cambios internos de la empresa.
| "El agente de cambio ayuda al sistema-cliente
a desarrollar una estructura de poder nueva y mas
apropiada, ya sea agregando nuevos elementos a la
estructura existente, o corrigiendo la relacién en
tre ella y el sistema global.," 27
¥l agente de cambio puede crear un equilibrio
mediante un nuevo centro de poder, cambiando la ba
se funcional del poder, esto es redistribuyendolo.

Eiragente de cambio debe conocer perfectamen-
te la naturaleza de los grupos informales y su ta-
rea es buscar nuevas fuentes de liderazgo, para -
asi alcanzar el desarrollo de la organizacion.

Cuando una organizacidén no puede movilizar sus
energias, se da falta de comunicacidn, rigidez y =~
se torna burocratica. El agente de cambio esta con
ciente de que la energfa significa productividad.

Abrir los canales de comunicacicdh y lograr -
que las personas enfrenten relaciones con otras -
personas con realismo, aumentari la capacidad de -

todo el sistema-cliente para resolver problemas.

er Lippitt, idem., p. 32
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La promera tarea del agente de cambio es .impedir
el despilfarro de energfa, y gular al sistema-cliente

en cuanto al uso econdmico de la energia.
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| ALCANCES ¥ LIMTTACIONES

- El universo comprenderd la totalidad del drea me-
tropolitana de acuerdo, a la divisidn actual de
la Gerencia de operacidn de centrales automaticas
de Teléfonbs de México, S«A.

- La investigacidn se realizard a nivel de jefes de
zona y jefes de centro, encargados de central, eg
tos dltimos sindicalizados.

- A traves de los resultados de la investigacidh se

' conocera si se poseen conocimientos acerca del Dg
sarrollo Organizacional, y su disposicioﬁ a apli=-

car tecnicas aisladas del mismo.

. LIMITACIONES

= Ta investigacidn no se realizard a nivel nacional,
dado que la muestra es mas que representativa de -
la poblacidn, y por tanto, reflejard la problemati
ca del departamento de centrales telefonicas auto-

maticas.
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PROBLEMA

Ta investigacidh mixta; documental y de campo,
que forma parte de la presente investigacidn, pre-
tende por una parte interesar a los directivos de
la Gerencia de operacién centrales automaticas de
Teléfonos de MExico, Sei., en la utilizacicn de es
ta valiosa herramienta, como es la ﬁébnica del De~
sarrollo Organizacional, y por la otra, detectar =
la problematica existente en la Gerencia antes men
cionada.

El departamento de centrales telefonicas auto=
maticas, es uno de los departamentos claves en el
proceso de las comunicéciones telefonicas.

A traves del desarrollo de esta empresa, la -
mas moderna tecnologia ha sido adquirida, hasta =
llegar hace unos meses a la adquisicion de la tec-
nologia digital y en un futuro proximo, la utiliza
cidh de un satélite en las comunicaciones a traves
del uso del telefono.

Los constantes cambios que se suceden con ma--
yor frecuencia en forno a esta empresa y en espe-~

cilal este departamento, originan diversos conflic-
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que afectan tanto a los miembros comoc a la misma
organizacion, de ah{ el interés por llevar a efec=-

to esta investigacidn.

HIPOTESIS

T.a hipdtesis que se plantea en esta investi-
gacion es la siguiente:

A traves de las respuestas obtenidas estable
cer; si se tiene informacion o conocimientos acer
ca de las técnicas para el desarrollo de las orga
nizaciones, asi como también, conocer su disposi-
cioh a colaborar en los cambios tendientes a mejo
rar el ambiente en las centrales telefdnicas autp

rd » / 03
méticas de Teléfonos de Mexico, S.A,
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4.2  DISENO DEI, CUESTIONARIQ

Para efectuar la investigacion, se determind
glaborar dos cuestionarios tomandose en cuenta a
gquienes iban dirigidos, su aplicacidh se enfoco a
los niveles directivos del departamento de centrg
les automaticas y personal encargado de central -~
sindicalizado.

Despues de realizarse una prueba pilloto, se
estructurd de nuevo el cuestionario, en el cual
las preguntas siguieran un orden ldgico.

En su elaboracidn se tomaron en cuenta los =
objetivos de nuestra investigacion, es decir, la
informacion que nos interesaba recabar,.de esta
manera se incluyen preguntas cerradas, abiertas y
de intensidad.

Por otra parte, al efectuarse las entrevistas
a nivel directivo, se tomaron en cuenta las posi-
bles actitudes de los entrevistados y sus temores
al cambio por lo que se optd, por el establecime=
miento de un clima de confianza que nos llevase a

la obtencidn de la informacidn en forma veraz.



4e3 DETERMINACION DEL TAMANO DE T.A MUESTRA

De acuerdo a la estructura del departamento
de centrales telefdnicas, esta conformado por ~--
dos jefes de zona {sur y norte), diez jefes de =~
centro, veinticuatro jefes de seccion y veinti--
nueve encargados de central,

Al efectuarse la prueba piloto, se detecto
que era conveniente por razones de la investiga-
cidn, aplicar los cuestionarios a nivel de jefes
de zona y jefes de centro.

Por otra parte, el cuestionario a nivel de-
personal sindicalizado, ﬁor las razones expues—-
tas anteriormente, se determind aplicarlo a los

encargados de central.

(dlculo del tamafo de la muestra:
Para el calculo de el tamafio de la nuestra

se hizo uso de la siguiente formula.

n—zq
~8-  , Pg
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Fn donde:

lo"'

30"

yom

n= Tamaho de muestra.
p= Probabilidad de exito.
g= Probabilidad de fracaso.

e= Frror estimado.

2c=Nivel de confianza.

=2
i

Poblacion totals

T.a probabilidad de encontrar personal que tenga
conocimientos de Desarrcllo Organizacional, asi
como la probabilidad de personal que no los ten
ga es la misma, es decir, 50% de exito y 50% de
fracaso.

Bl error estimado es de un 5%

El nivel de confianza para la investigacidn se-
ra de 95%.

La poblacidn total corresponde a 41 centrales -

del Area metropolitana.

Substituyendo:

(0.5) (0.5)

(0.05)% , (.5)(.5)
(1:9672 7y

n-=

37

1l




Al efectuarse las operaciones, resultan 37 en-
trevistas a realizar, o de otra manera, nuestro ta-
maiio de muestra es igual a 37.

El reducido tamaho de la muestra seleccionada
en forma aleatoria, es representativa del total de
la poblacion dado que es heterogenea, es decir, --
reune todas las caracteristicas que el resto de la

poblacion.
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Lo RECOPILACION, TABULACION Y PROCESAMIENTO

DE LA INFORMACION.

La recopilacion de la informacicn se efectud

a través de la aplicacidn de los cuestionarios.

Ta tabulacidn consistio principalmente en dg
terminar bajo que parametros se procesaria la in-
formacich a obtener, por tanto fue necesario cong
cer las respuestas de los cuestionarios, para asi,

estar en condiciones de fijar los parametros.,

El procesamiento de la informacion se llevo
a cabo en forma manual, tabulando cada una de las
preguntas y a traves de tablas de cruzamiento de

variables,



CaAaPITULO V

ANALISIS DE I0S RESULTADOS

Tl analisis esta enfocado en los aspectos gque
consideramos de mayor importancia en la investiga~-

./
ClOn.

No se menciona el andlisis de algunas varia--

bles, con el fin de no crear confusiones ni dese~-
ciones con respecto al objetivo de la investiga--
cidn, sin pretender que estas carezcan de importan
ciaes

De los resultados obtenidos una vez procesada
la informacién, del cuestionario aplicado a los jg
fes de zona y jefes de centro, se desprende 10 8i~
guiente:

Fl 75% de los entrevistados afirman haber oi=-
do hablar de Nesarrollo Organizacional, mientras -
que el 25% restante no se encuentra en esa situa-=-
cioh; por otra parte, al preguntar que entienden =~
por Desarrollo Organizacional, el 16.7% conoce en
realidad lo que es el Desarrollo Organizacional, =
el 66.6% entiende poco, es decir, posee algunas ng

ciones, y el 16.7% no tiene conocimientos.

]
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En lo referente a la utilizacion del Desarrollo
Organizacional en la actualidad, el 16.7% no contes
t0, otro 16.7% afirmo utilizario y el 66.6% restante
definitivamente no lo utiliza.

Fn lo que se refiere a objetivos a perseguir ==
con la utilizacidn del Desarrollo Organizacional, el
8.4% sefialo la resolucion de problemas en el departg
mento, el 25% por mejorar el ambiente de travajo, ¥
el 66.6% no contestd,

En cuanto a si ha sido util la aplicacich del
Nesarrollo Organizacional en el departamento de cene
trales, el 25% manifestd que en alguna de sus centra
les que controla, ha dado resultados favorables, el
75% restante prefirié no contestar por no conocer la
forma de utilizarlo, del 25% que senalo haber sido -
dtil, el 8.4% lo calificd de muy buena, mieniras que
el 16.6% en terminos generales estimo haber sido bug
na.

l.as causas que originaron lo anterior se debio’
a una adecuada ejecucidn del programa, al esfuerzo =
comin y disposicidn de los participantes.

Al inquirir si existen conflictos en el departg
mento de centrales, el 83.3% manifestd la existencia

de conflictos, mientras que el 16.7% indicé no tener
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conocimiento de estos; estos conflictos se deben =«
principalmente a la falta de comunicacidn entre el
personal de confianza y ¢l personal sindicalizado,
al deterioro de las condiciones del ambiente de =-=
trabajo, falta de personal capacitado y problemas

de tipo sindical; cabe senalar que se han hecho eg
fuerzos por resolver estos problemas con resulta--
dos no muy satisfactorios.

| Al profundizar en relacidn a los conflictos =
mas graves dentro del departamento, se pudo apre--
clar que la interrelacidn de los grupos, la comunj
cacidn y la motivacion, constituyen los conflictos
mas graves.

Aunado a lo anterior el 90% de los entrevistg
dos mostrd intereds por conocer mas acerca del TNesa
rrollo Organizacional y su metodologia, tomando en
consideracidn su posible utilidad en la resolucion
de los problemas que existen en el departamento de

centrales telefonicas automaticas.
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Tn cuanto a los resultados obtenidos de la ine

P 3 »
formacion aportada por el personal sindicalizado, se

detectd lo siguiente:

Al cuestionarseles si tienen problemas en el =~
departamento de centrales, el 83.4% manifesto la ==
existencia de problemas, mientras que el 16.6% no =
contesto para no verse mezclado en problemas futu--
ros,

Dentro de los problemas mas graves del departg
mento destacan los que a continuacién se mencionan:

un 41.6% senalo la falta de comunicacidén entre los

grupos gque laboran en las centrales y los jefes in=-

mediatos, el 16.7% manifestd el malestar existente
referente a la falta de conflanza en el trabajador
por parte del jefe inmediato, presiona de.tal mang
ra que no permite el desarrollo normal de las actl
vidades, otro 16.7% menciono el hecho de que no se
toma mucho en cuenta la participacidh del trabaja-
dor, no existe motivacidn, finalmente un 25% puso
de manifiesto la divisidn y el consecuente deterig
ro en las relaciones intergrupales en cada una de
las centrales.

Estos tipos de problemas se le han planteado
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a los jefes inmedlatos segun indico un 75% de los -
entrevistados, mientras que un 25% se abstuvo de ==
contestar.

Fn lo concerniente a si se han resuelto alguno
de estos problemas, el 75% seflalo que los jefes de
confianza tienen tiempo de conocer de los prohlemas
pero no los han resuelto, el otro 25% expresd que -
81 se han resuelto, pero en una forma parcial, ya =
que los problemas permanecen latentes en espera de
una solucidn defihitiva.

Al ahondar en el porque no se han resuelto esos
problemas, aducen desconocer las razones por las --
cuales no se interviene.

Fn Lo que respecta a si son consultados cuando
se efectuan cambios ¢ procedimientos en las labores
de mantenimiento de equipos, el 91.6% seflalaron que
no son tomadas en cuenta sus opiniones, se reciben
las ordenes y se ejecutan estén o no de acuerdo, el
8.4% explicé que rara vez antes de implantar algun
procedimiento son consultados, que en la mayoria de
los casos no dan explicaciones, unicamente indican

la manera de llevarlo a la prdctica. -

Al pedirles su colaboracioh y participacion en
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los programas tendientes a mejorar las condiciones -
ambientales en el departamento de centrales, el 83.4%
manifestd estar dispuesto a participar, mientras que
el 16.6 mostro desconfianza en los resultados de esos
programas, del porcentaje que acepta participar opi-
naron que de llevarse a efecto dichos programas y 1o
grar resultados positivos, se beneficiaria a los tra
bajadores, en cuanto al desarrollo de sus actividg--
des en me jores condiciones.

Como resultado del andalisis efectuado, resaltan
aspectos importantes, en relacidn a la problematica
existente en el depaftamento de centrales automati--
cas de Teléfonos de México, S.A.

Fn base a estos resultados, considero que son
suficientes para comprobar o no nuestra hipétesis,
¥y por tanto establecer algunas conclusiones. POr e~
otra parte, existe la posibilidad de profundizar en
la investigacion en aquellas otros aspectos importan
tes no mencionados y que puede constituir una inves-

. 4 o
tigacion adicional.
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PTRSONAL DE CONFTANZA

Ha oido hablar del DNesarrollo Organizacional?

75 %

no esta
afirman haber enterado
oido hablar de ‘

desarrollo organizacional.



Q ue entiende por Nesarrcllo Organizacional?

Fntiende poco
el Nesarrollo
Organizacional

16.7 %

lo conoce real
mente.

ﬁo entiende nads
de Desarrollo

Organizacional

72



73

Se utiliza actualmente el hesarrollo Organizacional?

16.7 %

v
1A

no contesto.

66.6 %

no 1o utiliza afirmd utilizarlo



Que objetivos se persiguen con la utilizacion del Ne0.?

me jorar el am-
biente de tra=-
bajo

6646 %

8.4 % resolu~-
cidn de pro-

no contesto

blemas

7h
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Ha sido util la aplicacion del D. O. en el =
departamento de centrales telefonicas?

75 %

no contesto

16.6 %

estimo haber
sido buena

8.4 %

muy buena




Fxisten actualmente conflictos en el departamento?

16.7 %

no tener con-
flictos

manifesto la existencia de

conflictos
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(luales son actualmente
del departamento?

50 %

adecuada

los conflictos mas graves

25 %

interrelacion

de los grupos

comunicacicdn

25 %

motivacidn
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T.e interesaria conocer que es el M. 0., y su

metodologia?

10 %
no le in-

tereso

90 %

se mostro interesada



PFRSONAT. STNDICAT.TZADO

Tiene llsted problemas en este departamento?

16.6 %

no contesto’
por motivos
bersonales .

83.4 % manlfesto tener
problemas en el

departamento

2



Cfuales son los problemas mas graves del departamento?

25 %

1.6 2 deterioro en
las relaciones
falta-de entre grupos

comunicacion

16.7 % trabajan

16.7 % bajo presicn de

no se tom los jefes

en cuenta la
participacidn
~del trabajador
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Ha comentado Tisted con su jefe inmediato estos

problemas?

25 %
gse abstuvp

de contestar

manifestd haber informado
de los problemas existentes

a sus jefes inmediatos
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Se han resuelto alguno de estos problemas?

expresd haberse
resuelto, pero en
forma parcial.

sefialc’ no heberse
resuelto los
problemas
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Se le consulta cuando se efectua algun camblo o proce-

dimiento en las labores de centrales?

rara
vez son

91.6 %

sefialaron no ser consultados
cuando se efectuan cambios




T.e gustaria participar en un programa tendiente a
cambiar las condiciones existentes en este depar-

tamento?

1646 %
mostrd des-
confianza en
los resultado

manifestd estar dispuesto a

participar en los programas

8L
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2."

[

Se=

hom

NCLUSIONES

Resulta evidente que las hipotesis que se for=-
mularon fueron comprobadas, dado el desconoci-
mienﬁb mostrado tanto de el personal directivo
como de los trabajadores acerca del Desarrollo
Organizacional, y con respect: a su diSposie==
cion de participar en 1los programas, ambos ===
coinciden en aportar su maximo esfuerzo.

Aun cuando se detectan senzles de conocerse eg

ta valiosa herramienta, que constituye el Desg

rrollo Organizacional, no se han efectuado in-

tentos por resolver los conflictos del deparig
mento a traveés de esta teécnica, debido al des-
conocimiento de su‘aplicacién.

T.a incapacidad manifiesta para enfrentar las =~
condiciones cambiantes que se suceden en el dg
partamento de centrales, asi c¢omo sus repercu-
siones, hace que sea urgente dar respuesta a =~
esas necesidades de adaptacidn.

El deterioro paulatino del ambiente en las cepn
trales telefénicas, ha sido motivade principal

mente por: una falta de comunicacidn adecuada,
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actitudes de rigidez por parte de los dirigentes,
lo burocrdtico em sus politicas y procedimientos
que ocasionan la desconfianza de los trabajadores
y el bajo nivel de eficiencia en cuanto a calidad

. . /.,
del servicio telefonico.



5.2

RECOMENDACIONES

: d 3 3 3 L
Como terminacion de la investigacion de campo,

es necesario recomendar lo siguiente:

lo"‘

2-"'

Se=

Iy om

Hacer uso de la asesoria interna para el esta-
blecimiento de programas de capacitaciocn al -=
personal directivo, para difundir el conocime-
miento del DNesarrolle Organizacional,.

Fs conveniente incluir en la capacitacidn de -
los dirigentes del departamento de centrales =~
telefdnicas, cursos de entrenamiento en sensi=-
bilizacidn, grupos T, y reuniones de confrontg
cidn.

Administrar en forma adecuada cualquier intenw-

to de cambio dentro del departamento, en la u-

tilizacion de teécnicas aisladas de Desarrollo
Organizacional.

Al establecer un programa de NDesarrcllo Organi
zacional, debera tenerse en cuenta, que este -
afectara a tado al departamento de centraleg =
telefdnicas automaticas, por lo que no debe per

derse de vista los objetivos del departamento.
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6o

Tener presente que el Desarrcllo Organizacio-
nal no va a ser la solucidn de todos los pro=-
blemas del departamento, sino que es una he~-
rramienta valiosa, que encauzada, producira -
una serie de beneficios para 1los miembros del
mencionado departamento.

Estar concientes de que no es unicamente el -
personal de confianza el mas importante para

la organizacion, sino que todos los miembros

deben ser considerados como un grupo bien ip

tegrado a los cuales se enfocara los progra-

mas de Nesarrollo Organizacional, por lo gue

debe tomarse en cuenta el aspecto humano y =

el reconocimiento de sus derechos fundamentg

les, para asf, encauzaf los esfuerzos comu~-

nes al mismo objetivo.
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2+ APENDICE

Agente de cambio

s el profesional que emplea conocimientos y
tébnicas especificas para incrementar en la orga-
nizacidn la capacidad para manejar su propio cre-
cimiento, enfrentando el cambio.

Compilar

El proceso mental mediante el cual el recep-
tor del mensaje decifra lo que significa el mensg
je.

Consultoria de procesos

Fis la tecnica que sirve para observar como -
se desempeha un individuo, un gradoc o una organi=-
zacicn, y para dar retroinformacidn acerca de una
situacidn concreta.

Cultura

En una organizacidh, se refiere al conjunto
de valores, necesidades, expectativas, creencilas,
polfticas y normas aceptadas y practicadas por -
ella.

(Y [ - » ’
Fntrenamiento en Sensibilizacion

s aprendizaje que se basa en la experiencia,

donde los participantes adquieren conocimientos -

N



mediante el analisis de sus propias experiencias,
incluyendo sentimientos, reacciones, percepclones
¥y comportamiento.
Grupo T

™ grupo de aprendizaje que tiene come Iln
crear una situaclon no estructurada en el siste-
ma tradicional de jerarguias y valores con el Ob=-
jeto de permitir que los asistentes capten mejor
el fenomenc del procesc del grupo y las diver--
sas reacciones humanas gue se dan y reciben.

.. , 7
Retroinformacion

Fs el proceso dindmico mediante el cual las
personas, grupos u organismos aprenden de su e~
periencia con el medio ambiente.

. .
Reunion de confrontacion

Fs un mecanismo para la solucion de proble-
mas uUna vez que se sabe que estos existen. Se em
plea el procedimiento de investigacion activa.
Se reune al grupo gerencial de la orgahizacidh,
se ordenan y exponen los problemas y las distinw
tas actitudes que se derivan de ellos, se esta-
blece un orden de prioridades. Finalmente se hacen
compromisos de accidn fijando los objetivos y

asignande las tareas.



Ruido
N

Interferencia en el flujo del mensaje entre

el que lo manda y el que lo recibe.

Sinergia

Es la energia total de la que dispone un -~
grupo. ¥s m&s grande que la suma total de la ==

energia de cada individuo.

Sistema-Cliente
Es la persona, grupo, organizacidn o comuni
dad que planea los cambio a realizar con la ayu-

da de un agente de cambio.
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CUFSTIONARIO APLICADO A TRARAJADORLES DE CONFIANZA

1-“'

20-

Lem

Ha oido hablar del Desarrollo Organizacional?

Si No

Que entiende por Desarrollo Organizacional?

Desde cuando se enterd de la existencia del D.0.?
-2 anos 2 a5 afios___ 5 a 10 afos + 10 ahos
Sabe lUsted cual es la metodologia del D.0.?

Si No

Se utiliza actualmente el D.O.,, en el departamento

de Centrales Automaticas?

Si No

Que factores se tomaron en cuenta para su utilizacion?

Fxisten programas para la aplicacidn del D. 0.2
51 No
Fn donde se elaboran esos programas?

Pmpresa______ Consultor



10 ¢=

1]0"'

120""

13.~

U om

150"

160"‘

17."
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F
Que personas interviencn en la elaboracion de los

programas?

A gue personas van dirigidos esos programas?

’
Directivos Empleados ‘fecnicos

/
Que criterios se siguen para la selecclon de las

personas a quienes se aplican los programas?

Que objetivos se persiguen con la utilizacidn del

D06 ?

Que procesos son los que tilenen prioridad en los

programas de N.0.?

Comunicacion, Toma de Decisiones Liderazgo

Motivacion Interaccion grupal Otros

Ha sido util la aplicacién del D.0O., en el departg
mento de Centrales Automaticas?

Si No

Los resultados obtenidos han sido:

Excelentes Muy buenos BUEnos kegulares

A que atribuye lUsted que los resultados hayan sido?




18¢m

190-

200"'

21.e=

220"

230-

21-} [ R
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ros resultados obtenidos son acordes con lo que
se esperaba?

Si No

Por que?

Fn que éfea del departamento se ha aplicado con

mayor frecuencia el D.0.?

Recursos Humanos___ Mantenimiento___ Calidad de servicio_
Existen actualmente conflictos en este Departamento?

51 No

- . 'Y -,
A que considera que se deba esta situacion?

Ha tratado de resolver los conflictos a traves de
algunag técnica especial?

Si No

Como 1o ha llevade a efecto?

Cuales son actualmente los conflictos mas graves

dentro del departamento?
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26.~ Estaria dispuestc a solicitar la ayuda de algun ex-

perto para solucionar los prcovlemas del Deptc.?

Si N
27.- Que factores considera importantes para tomar esta
decision?

™.

Prestigio = Recomendacion____ Fxperiencia anterior.——

Otrog____
28.~ Le interesaria conocer que es el D.(., y cual es su

metodologia®

Sl NQ

29.~ Por que?

30.~ Porque cree "lsted que la utilizacion del D.0. no

sea util?

31.- Aceptaria Ilsted que se desarrolle un programa de

tecnicas de D. O. en este Departamento?
Sl N

32.~ Por que?
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CUESTIONARIO APLICADO A TRABAJADORES STIWDICAT.IZALOS

e~ Que tiempo tiene Usted como encargado de Central?

1 ano 2 a5 anos + 5 anos

2.~ Se siente a gusto con el trabajo que desempena?

i No

3+~ Por que?

Le= Tiene Usted problemas en este Nepartamento?

Si No

S5~ Cuales son los problemas mas graves del Nepartamento?

6.~ Ha comentado lsted con su jefe inmediato estos problemas?

51 No

7+~ Se han resuelto alguno de estos problemas?

Si No,

8ew Por que?

9.~ Se le consulta cuando se efectua algun cambioc o procedi-
miento en las labores de la central?

Si No




10.~ Por que?

11a= Como considera Usted el estilo de mando de su Jjefe

inmediato?

2.~ Te gustaria que mejorara el ambiente de trabajo en

este departamento?

51 ' No

—————

13+= Por que?

4= T gustaria participar en un programa tendiente a
cambiar las condiciones existentes en este Depar=-

tamento?

8i, No

15.= Por que?
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