=)

UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

FACULTAD DE CONTADURIA Y ADMINISTRACION

EL ADMINISTRADOR PROFESIONAL Y
EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

SEMINARIO DE INVESTIGACION ADMINISTRATIVA

QUE PARA OBTENER EL TITULO DE:
LICENCIADO EN ADMINISTRACION

P R E S E N T A
ROSALINDA TAMES ARMAS

DIRECTOR
Lic. SERGIO FLORES DE GOETARI

1984



pr—

%‘g Universidad Nacional
:‘\-A

2%  Auténoma de México
UNAM

UNAM — Direccién General de Bibliotecas Tesis
Digitales Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA
SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta
protegido por la Ley Federal del Derecho de
Autor (LFDA) de los Estados Unidos
Mexicanos (México).

El uso de imégenes, fragmentos de videos, y
demas material que sea objeto de proteccion
de los derechos de autor, sera exclusivamente
para fines educativos e informativos y debera
citar la fuente donde la obtuvo mencionando el
autor o autores. Cualquier uso distinto como el
lucro, reproduccién, edicion o modificacion,
sera perseguido y sancionado por el respectivo
titular de los Derechos de Autor.



INDICE

INTRODUCCTON

CAPITULO T

1.-

GENERALTDADES SOBRE DESARROLLO .
ORGANIZACTONAL.

.1

Antecedentes histéricos.
1.1.1 Richard Bechkhard
1.1.2 Douglas Mc. Gregonr
1.1.3  Ronald Lippit
1.1.4 Elton Mayo

£ desarrollo organizacdonal
n helacibn con:

1 Sociologia

.2 Psdicologla

3 Monrak

.4 Administracdin

L desarnollo organizacionat
omo :

E

com

1.3.1 Filosofia
1.3.2 Método

1.3.3 Sdistema

1.3.4 Phrocedimiento

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL VY
LA TEORTA DF! CAMBIOQ.

.

cambdio.

¢ Qué es el cambio ?

Su influencia en el tiempo
Fases

Métodos para inducir el cambio
Reaccioned y/o nresultados
Cambio y desarnoflo organiza -
clonal. .

Et
2.
2.1.
2

2

2

2

e o o a
— e d By
RS .

S Uy S G DY —

PAGINA

e L
(< RSN~ Y -

18

[CY O
o <t — O

34
37
39
42

44

41

46
48
49
51
69

73



CAPITULO TIT

1.~

[ WA

4.-

MARCO CONCEPTUAL DEL DESARROLLO ORGANTZA-
CTONAL.

.1 Definicibn
.2 Objetivos
.3 Requisitos para el desarrollo organi -

zacLonal.

PROMOTURES DEL DESARROLLO ORGANTZACTONAL

.1 Agente de cambdio
.2 Agente de cambic profesional
.3 Habifidades, conocimientos, act{tudes,-

motivacicones del agente

CAUSAS ¥V CONDICTONES DEL FRACASQ DEL DESA-
RROLLO ORGANTZACIONAL

EVALUACTON DEL DESARRULLO URGANTTACTOMAL

CAPTITULO TTI

T.-
1
1
2.-

EL DESARROLLO ORGANTZACTONAL EN MEXICO -

1 Situacidn actual
2 Como necesdidad educaclonat

PAPEL DEL ADMINISTRADOR PROFESTONAL COMO
AGENTE DE CAMBIO EN MEXICO

2.1 Pengil del LicencLado en admindistracién

2.2 Funcidn social del Licenciado en admindis-

2.3 Alternativa de edpecializacidn en desarro
LLo organizacional para el administrador-

trhacibn

progesional

CAPITULO TV

1.- METODOLOGIA DE INVESTIGACION
2.- CONCLUSTONES

3.~ BIBLIOGRAFIA

GLOSARTO DE TERMINOS

75

76

76
79

§?
&5
E5
§9

92

95
97

101
101
105
108
108
112

114
116
117
126
128

135



INTRODUCCION

La idea mds general acerca def DESARROLLO ORGANIZACIONAL -
{0.0.), es aquella que £o concibe como el método bdsico con que
debe inicianse cualquier L{ntento de cambio; en La ADMINISTRA --
CION se Le consddera como La fuente a partir de La cual surgd -
ndn estudios af incremento de Los niveles de efdcacia y eficien
cia de 204 recursos humanos de La organizacibn. | '

En ta sociedad contempondnea estamos sujetos a conbtuntéé-
cambios | £deollgicos, tecnolfdgicos, politicos, etc...) y Estos
| ingluyen en Ros individuos, grupos y onganizaciones; Lo que exd
ge una serfe de modificaciones en su comportamiento, conocimien
to y estructura; asf como una serie de Lnnovaciones y creatlvi-
dad para Lograr una adecuada adaptacifn a La situacibn dindmi -
ca enila que estamos uLv;endo; SL @Ato no oqunae; el cambio --
.aaaaaania con todos Los sistemas y vivinfamos en un fatal dese-
quilibrio,

Parna darn nespuesta a Los constantes camblos, sunge el -
DESARROLLO ORGANTZACIONAL cuya esencia es La planeacibn y el -
control de estos.

Con La presente investigacibn es mi intencifh, dar a co -
nocer Lo que e¢f desarnnollo ongandizacional significa con base -
“a Los conceptos y experiencias que diferentes autores han apoi
tado, para Loghar transmitirfo en formd clara, panto de un dise
. fioc de plan de trabajo que compkende Los siguientes capituzob:
CAPITULO 1 ’ |

PRIMERA PARTE, se consideran generalidades sobre desarnoflo on-



ganizacconal abarcando antecedentes histénricos, du relacibn con~~
algunas ciencias del combontamianta y La admindistracidn.

EL desarnollo organizacional como: §L{Losoffa, método, &i4 -
tema y procedimiento. :
SEGUNDA PARTE, La nrelacdidn que existe entre el desarrotllo orga -
nizacionak tomdndo como base un estudio de Lo que es La teordia -
def cambio, su influencia en el tiempo, Los métodos para inducir
Lo, Las nreaccdlones yfo resultados def mismo y su relacdibn con el
desarrnotlo organizacional,
CAPITULO 11
PRIMERA PARTE, EZL mancobcanceptuaz del desarrollo organizacional
partiendo deléu de§indicibn, objet;VOé Que pernsigue y Los requisd
tos para LLevan a.cabo un procedo del mismo.
SEGUNDA PARTE, Los promotores del desarrollo onganézacionaz to -
mado como sinénimo de La palabra agentes de cambio, su 5unc£6ﬁ -
como phrofesional y Las habilidades, conocimientos, actitudes,efe.
que deben forman a un promoZor o agente del desarrnollo organiza -
eLonal. v ‘
TERCERA PARTE, Causas y condiciones del fracaso det»deéannoéto --
onganizacional { factores que no se toman en cuenta.).
CUARTA PARTE, la evaluacifn del desarnollo ohrgandizacional son con
base al ecnitenio del pdoéééidniétd pon no disponer de un proceso-

de evﬁluacidu definido hasta el momenZo.
CAPITULO 11T

PRIMERA PARTE, EL deAa&&oLto'oaganizacionat en México mencionan -~

do La situacidn actuat y La necesidad de educacién en el drea.



SEGUNDA PARTE, Papelf def administrador profesional como agente .
de cambio en México teniendo como base, el perfil del ticencia -

d& en administracidn, su funcidn social y La alteanativa de su -

especializacisn en desarrollo organizacional para La administra-

eibn del cambio.

CAPITULO TV,

PRIMERA PARTE, Incluye metodologia de Lnvestigacidn, e definen -
Los Lineamientos que marcan distintos métodos a partin de fos ele

mentos que dan ordigen al desarnrnollfo organizacdional y su phresenta-

elon.

.SEGUNDA PARTE, Llas conclusiones.

TERCERA PARTE, La bibliografia empleada para la elfaboracidn de --
2a presente Lnvestigacibn. '

EL conocimiento que nos enconiramos en un mundo sujeto al --
cambio permitird af Lector comprender La Lmportancia dezvdeAamno-
Lo onganizacional y su aplicacidn para ta ptaneacién det mismo -

EL presente trabajo se apoya bdsicamente dentro de un marco-
tedrico conceptual que da a toda pensona que se L{nterede en.adap-
tarse at medio que Le rodea, £os conocimientos en dedarrollo onrga
nizacional; disciplina Que estd cobrendo impulso en el presente -
34gLo por Las necesidades imperantes de nuevas. téenccus y conduc-

tas para sobrevivin en esta sociedad de cambio.
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CAPITULO T

1.~ GENERALIDADES SOBRE DESARROLLO ORGANTZACIONAL.

1.1, ANTECEDENTES HISTORICOGS DEL DESARROLLO ORGANTZACIONAL.

Propiamente el desarrollo organizacional nacié en Estados -
Unidos de Noateamérica hace aprcximadamente 37 afios a partin de-
la Escuela de La Ciencia de La Conducta, La Ciencia de La Con -
ducta venfa a sen una redpuesta a Las anterichres Escuelas de Ad-
ministhacién, Las cuales, hablan visto al hembre como elemento -
noco iﬁpoatante dentro de £a organdizacidn, asd, el desarnollfo orn
aandizacional se constituye en una fL{Losofia empresarial o de onr-
gandizacifn, encami{nada a adaptar a esa organizacidn al cambio me
diante el desaarolfo conjunto de todos Los efLementos que La for-
‘man. La Zendencia va siendo, que cada vez, de entinda mds a La- -
organdizacidn como algo <integraf, como un sistema vivo, como un -
eﬁte que no estd aislado y cuya nrelacidn constante con el medio-
ambiente Le hace pencatarse de Las necesidades de aceptan el --

cambio y tratar de adaptarse a €L.

EL phoceso hisitbrico del desarnollo ongandizacional en La --
oagahizaciqn social, se desitaca baincipaﬁmente que, el desarno- -
Lo onganizacional atendfa primeramente a La capaciacién, de -
subondinada af drea de recursos humanos pasa a ser parte Lnte -
ghal de ésta, tiempo despuls se efeva a La parnte media de £a éi

truciura en nrecursos humanos, aciualmenite estd a punto de consd



denarse como una Cdencda que estudia el compoatamiento de La ox -

gandizaciln.

En el aio de 1946 empiezan a manejarse ciertos aspectos de-
desdarnollo organdizacional, pero no es sino hasta 1957 cuado se -
configura sungiendo como producto de Las técnicas de Laboratorio,

encuestas y manejo de grupos.

En 1955, ef profesor Richard Beckhard trabajando con el piro
geson Douglas Me., Gregor en un programa de transformaciones avan
zadas en una compaild americana, surgirid dehaminan a su thabajo
"DESAR?OLLO ORGANTZACIONAL", tratdndo de diferencdiarnfo de Los --
proyectos convencionales de meforas a La organizacibn, de &sta -
fdorma, se¢ dif orndigen al nombre con que de ahi en adelante se co-
noceria y desarnollaria una nueva forrma de concebin el cnecimieg

Lo de £as onrganizaciones sociales.

Los antecedentes del desarrollo organizacional se encuentian
empezando por descaibin Zas caracteristicas de Las escuelas def -
pensamiento adminiétnativo demostrando £a ducesifn de cambios orl
gihadoa por Las necesidades acordes al medio ambiente Las cualfes,
determinaban y planteaban otrnas sifuaciones que hacen surgin una-
nueva escuela con othas caracterlsiicas, y gque, debldo a Las ex -
peaienciaé adquiridas en fLa prdetica de estudios sobre La organd

zacidn aportan a La dociedad nuevos conocimienitos para La reali-
zacibn y el desarnollo de esa misma oraanizacin.



ESCUELA DEL PENSAMIENTO ADMINTISTRATIVO.* (1)

CIENTIFISMO

Apontaciones de La escuela:

Federdico Taylor | Primenr agente de cambio ), aptics ef método -
clentlfico a La admindistracidn con: La observacibn, La expendi -

mentacién, La hipdiesis, La comprobacibn, La teorkfa y La Ley.

las canactenisticas de sus estudios fueron:
al Tiempos y movimientos.
b] Seleccibn y capacitacibn de trabafadores
c) Salarios Lncentivos { pago a destafo }.
d) 0&§an£zac£6u duncional.
Henry Fayol con:
-al Aneas 4uncionales | Considera Las dnreas téenicas, comencial, -
§inancienas, de contabilidad y administrativa de Las organiza --
ciones) .
b] Proporciona un modelo de Proceso Admindistrazivo el cuaf com-—
prende Las etapas de previsifn, organizacidn, direccibn, coorn --
dinacién y control. g
e] Establece Los principios de divisién de trabajo, autoridad,
responsabilidad, disciplina, unidad de mando, unidad de direc -~.
cidn, subordinacibn del internbs particular al internés genenral, -
remuneracién al personal, centnalizaéidu, jenaAqLIa, onden eoul-

dad, estabifidad del personal e iniciativa,'



HUMANO RELACTIONISTA.

Se destaca Elton Mayo con sus estudios en HAWTHORNE sobnre:
a) Condiciones de trabajo

b)) Sistemas de grupos.

¢) Organdzacidn Lnformal

d) Tncentivos no econdmicos

e} Comunicacidn como elemento de moitivacidn.

Las apontaciones en general de éata escuela 4son:
a) La definicibn de trabajo como La. actividad mds {mportante del

hombnre,

b} La importancia de La psicolegia y La fisiofogla del trabajo

como factores que afectan e impoa;a su estudio para mejorar fLa

situacién concreta del trabajadonr, neducin su esfuenzo Yy mejo

ran el ctima de thabajo,

¢} Reconoedmiento de que fLa acti{vidad humana dentro de £a onéa

nizacidn 5¢ expresa no en foama Lindividual sino a thavés de ghu-
pos, Las nelacioned entrne ellos y su relacidn con La organdiza --

cibn.

ESTRUCTURALISTA -

Realiza un andlisis sobnre Las nelacdiones de £a unidad de -

produceibn, empresa u grganizaciln gocial, con el sistema que Le

hodea.

Las apontaciones de ésta escuela son:



a) ELementos 4ormales, .nformales u su hrelacibn,

b) Extensidn de Los ghupos informales y su nelacifn dentro y §fue-
ra de La ongandzacdbn.

¢) Virdgen su andlisis a todos Los niveles de £a organizacibn.

d} Estudian todo tipo de estimulos mateniales, scoclales, ambien -
tales, su Lnterdependencia ¢ ingluencda.

¢} Toman a fa organdizacidn como un sistema abienio,

§) Relacionan Los problLemas y conflictos con el medio social.

g) Establecen tipologlas de Los organizaciones

Como nepresentantes de E4ta escuela esidn Renate Mayntz y -

Amitai Efziond.

NEO-HUMANO RELACIONISMO.

Aporta una actualizacibn de Las diversas Leorfas de Las.xre-
Laciones humanas dentro de La organdizacidn social, empresa o in-
dustria, con el desarrollo de técnicas y procedimientos mds 4o -
{iaticados pand el contrnol de Las nelacioned humanas que e pro-
ducen dentro de £a onganizacdién en Lo bdsqueda deuna mayor esta-
bitidad v axmonia en ésta, neconoce que fa autordidad como tal no
es ya un elemento apropdiado para el control dentro de Las onrga -
nizaciones, empresas o Lndusirdias, sustituyéndola con La parntici
gacédﬁ. Como representantes de Esta escuela estdn Douglas Me. -

Gregon y Talcotl Parsons,

* (1) Onig. ¥ Perspect. de La Admén. {ver bibLiog. REF, 17 |



1.1.1, RICHARD BECKHARD * (2)

Dunrante Este siglo, Los esfuernzos de £0s gerentes porn a «--
fnontar y mofdear su ambiente a thavés de La organizacibn y ope-
raciSn de Las mismas, han segudido temas Ldentificables, en el -
primer tercdo de Aigto,'ﬁué el intento de nacionalizen por medio
de La mefon ingenienia humana La manera como ae realizaba el --
thabajo, foama de utifizacidn de fLa fuerza de trabajo para admeg
Zar £a produccibn total de Los bienes y senviedlos producidos at-

canzando dicho tema su cumbre, en La segunda guenna mundial:

Después de La Segunda Guerra Mundiaf se atendi6 en Lo nefe-
nerte @ Las condiciones humanas, exigiendo que ef ambiente de -
thabajo atendiera necesidades sociales ademds de Las ya necesd -
.dadeé noxmales de supervivencia y segunidad, surgiendo el segun-
dg tena del enfoque de Las helaciones humanas teniendo como pun-
to centrel," Las neéeéidadaa sociales del hombre, Las formas de-
satisfacerlas vara aumentfar fa motdivaciln Q La productividad on-
ganizacional”, En Los dltimos aiios de £ard€cada de Los cincuenia
y en los paimenros de Zé del sesenta sunglf un nuevo concepfc o -
rientado d {onman gente para mayores responsabilidades con La -
‘neceéidad de una continuacibn admindistrativa planificada y de -
prognramas de deéaanbtzo,.atendéendo a su vez et fema de descen -
thalizacisn de La foma de decisdiones por La introduccibn de 6844
temas computaniéadob y sdu nuevo Lenguafe exdigiendo La atencidn -

de £a gerencia para el desarrolflo de sistemas de Lnformacifn mds
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efectivos.

A mediados de Za década de Los sesenta, el concepto cambia
de nuevo enfocdndose al cambio en el sistema "total", conside -
hando a £a organdizacidn como un COMPLEJQ SISTEMA HUMANO con ca-
ndceten dnico, su propia cultura y un sistema de valores:

a} EL hombre es y debe sen mds independiente y autdﬁomo.

b) E£ hombre tiene y debe tener alternativas en su trabafo y en
su tiempo Libre.

e} Las necesdidades de seguridad debe ser satisfechas, el hombre-
debe procuran satisfacer sus necesidades pon propia dignidad y -
para La healizacibn de su propio pétenciaﬂ.

d) $i Las necesidades individuales entran en confficto con Los -
requerndimientos de La organizacibn, €& puede y Zal véz debe, de -
cldinse porn satisfacen sus propias necesidades en vez de ahoganr-
Las -en Las exdigencias de fa organizacin.

e} La ornganizacibn debe disponer ef trabajo &e una manera tal, -
que £ad tareas Zengan sentido y sean esitimufanites, propoacionan-
do pon Lo tanto recompensas para ef propio £Lndividuo ademds de -
- nemuneraciones adecuadas.

§1 GQue ef poder de Los fe5eé‘aea,'o deba sen neducido, con posi-
bitidades de escoger el z&abajb y el tiempo de descanso, Los ge-
nentes deben administrar pon medio de 2a inffuencia { comporta -
miento adecuado ) en vez de hdcento por La 4uerza, el ofonga ---

miento yl/o retencibn de recompensad §inancieras.

.
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LAS TENDENCTAS QUE FORMAN PARTE DE NUESTRA VIDA ORGANTZACTONAL
EN LA PRESEMTE DECADA.
a) Una nelacidn estrecha entne La ensedanza de Las ciencias ad-

ministrnativas y Las ciencias del comportamiento en Las faculia--
des de administracidn.

b} Un marcado enfoque en fa integracidn de Za teonia u La pade -
tica en el curniculo de Las facultades de administracidn.

e} Admindstracibn del cambio como parnte de todo el entrenamiento
de aerencia.

d} EL surgimdiento de una'pAoﬁeéidn de 20s agentes de cambio.

e] Una mayorn Lntegracidn de especialidades en La 4{irma.

{] Los Lideres de Las onganizaciones serndn explicitos en el plan
teamiento de problemas, objetivos, valonres, metas, objetivos §4i-
nancieros v de mercado.

EL aspecto importante de ésta década es La activa y conti -
nua bisqueda de £a excefencia, con un clima organizacional en --
el cual Las personas pueden progresar y desaviollarnse para Libernan
La capacidad creativa para satisfacer Las necesidades perdcnales

y de realizacidn del propio poitencial en el ambiente de trabajo.

*(2) Desanrolio Onganizacionaz. ( Ver bibLiog. REF, 3 |

Pdgs. 2 y 3, 7 y &, 132-136.
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1.1.2 DOUGLAS MC. GREGOR ,*{3]

Realiz6 un estudio minucdloso de Los procedimientos empleados
en La admindistracifn de Los recursos humanos a La Luz de L0s co -
nocimientos de £as ciencias que se ocupan de La naturaleza y con-
ducta humana. _

En 1960, elabora sus teorias "X" y "y".

Caractenisticas principales:
a ) E¢ sen humano ordinario siente una hepugnrancia intrinteca hacia ef '
trabajo y Lo evitard siempre que pueda. ‘

Debido a ésta tendencia de rehuir al trabajo, La mayor parte-
de Las versonas tienen que éser o%ﬁigadaa a trabajanr, contaolada# -
dirnigidas y amenazadas con casdtigos para que desarrollen ef esfuen
20 adecuado a La realizacidn de Los objetivos de La organdzacibn.
b{ E sen humano comdn pregfiene quenzo guien'quieée eviZtan nrespon-
sabilidades, tiene poca ambicidén y desea mds que nada seguridad.

Los nuevos conocimientod aceaéa de La conducta humana han —

dervido de base para formular una nueva doctrina.

TEORTA "y".

Caractentfsticas principales:

a} EL desarnnollo del esjuenzo 4is.ico 'y mental en el trabajo es

tan natunal como ef juego o el descanso, al ser humano no £e - -

disgusta esencialmente el trabajo, 84 €ste es una {uente de sa

tisddceibn-en cuyo caso Lo nealizard voluntariamente~-o0 una mane-
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na de castigo-entonced Lo evitard 44 Le es koaibtaz

b) EL contrnol externno y La amenaza de castigo no son £0s dnicos
medios de encauzar ef esfuerzo humano hacia £os objetivos de La
organizacidn.

EL hombre debe diniginse y controlarse a 8% mismo en Servd-
cdo de Los objetivos a cuya realizacidn se compromete,

c) Este compromiso Lo da por compensaciones asocdadas a asu Logro
[satisfaccidn de Las necedidades de personalidad y nealdizacibn |.
d) Los hdbitos del ser humano con La §alta de ambicifn son gene-
ralmenie consecuencda dé La experdiencia y no caracteristicas esen
ciales dee'hoﬁbde.

e) la capacidad de desarnollar en grado relativamenie alto La Lma-
ginacifn, el ingenio y La capacidad creadora para resolver proble-
mas de La onganizdcidn, e4 caracteristica de Los grandes sectores-
de La poblacidn.

4] Las actuales condiciones de vida industrial, La potenciafidades
intelectuales del ser humano estdn siendo utilizadas s6Lo en par -
te; €stas deben ser mds dindmicas que estdiicas ya que indican La
posibilidad de desarrollo y checimiento del ser humano.

La teorfa "X" presenta a Los& administradores una serle de -
nazones fdciles de entender para expficar ek funcionamiento ine -
jicaz de La organizacibn debiendose a La indole de Los recursos -
humana$ con que>hay que openar, en cambio La teorfa "Y" nos dice-
qaé La sofucibn a Los pnobtemdA de fLa organizacibn es responsabi-

Lidad de La gerencia, La cual, no conoce ni aphovecha Los hecurdos



- 12 -

eon que cuenta,

EL niitmo acelerado del desarnollo del mundo actual en espe-

cial el gque se presenta en nuestra sociedad, afectd y estd afec-

tando pmoﬂgndamante a Las organizacioned y por consdiguiente al
factor mds imporntante que ¢S, el hombre.

E4 pon ello qué actualménte Las organdizacdiones se adapitan
y desarnollon al mdximo sus recundos de acuerdo a Lba avances
de tecnologia y experiencia, funto con La participacién y cola
boracibn de sus grupos.

LA TMPORTANCTA que tiene ef desarnollo organizacional es -
que a thavés de fa aplicacibn de sus téendicas vdiene a prepatar
acondicionan e implementar un cambio, un cambio planeado en La
.onganizacién, en el individuo, en La sociedad, en Los sistemas

de trabajo y en el medio ambiente.

]

t

-

* [3) EL aspecto humano de La empresa ( ver, bibliecg. REF. 15 ).

Pdg. 44.



1.1.3 RONALD LIPPITT, JEANE WATSON V BRUCE WESTLEY.#*(4).

EL tema de su obra "EL camb.io planificado " se deriva de -
una decfsifn Lfntencional de efectuar meforas en un si{siema de -
personalidad o en un sistema social, Loarando tales objetivos -
con ayuda y ordlentacidn profesional,

"EL mundo modeano es por sobre todas Las cosas, un mundo -

de cambio veloz ", Esto implica que La gente también debe cam
bian, debe adquirirn una disposicibn inusitada para el cambio, 84-
ha de vivirn en ef mundo modeano. Significa que el Logro y mante-
nimiento de nuestro mutuo bienestar se nos esid volviendo cada -
vez mds Lmportante y diffeil, como Lndividuos y como grupos, que
84 hemos de conservan La salud y mantener una nelacidn creativa-
con el mundo que nos rodea, debemos esforzarnos activamente pana
Loghan cambios en nosotros mismos, en nuestro medio materdlal, s0-.
elal y espinitual. La necesidad cada vez mayor de modificar o -~
{nventar nuestras pautas de compoatamiento y de bnganizacLJn, o-
niginé £é demanda de sdervic.ios profesionales, cuyos conoeimien -
tos contrmibuyen al desarnoflo de una teoria general del cambio, -
una teorfa que explique el proceso por el cual se ayuda a La -~
. gente | Lndividgoa Yy grupos | a cambian, para mejorarn su nivel -
de funcionamiento. ‘

EL hombre aprovecha cbntinuaﬁente nuevas oportunidades pa--
na utilizar o modificar Los necunsos naturates de su medio o Las

caracteristicas teenoldgicas del ambiente que €L mismo cned_en -
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sus Lnztentos previos por resolvern problemas, Estos se han vuel -

to complejos, tanto, que requieren de una minucioda especializa-
cLbn de Zas técndcas y conocimientos Lindividuales, el nesultado-

fué una progunda divisidn def trabajo en toda esa enonme varie -
dad de.eagueazOA tendientes a nesolven Los problemas del uso, -
control w modificacifn dé nuestro medio ambiente. Sungen asl, =
problemas relaXivos a La colaboracibn entre trabajadores, Linven-
cibn de pautas de Lrabajo y L£a necesidad de patrones novedosos -
de Liderzzgo y coopeaacéﬁh, creando La necesdidad de utilizar £os
cambios en nuestro medio ambiente y adaptarncs a ellos.

Diches autores nos dan niveled de esfuernze orientados a La-
$okucibn de problemas en cuatro tipos de sistemas dindmicos:
a) La personalidad individual.
b) EL grupo de nelaciones cara a cara,
e} La organdizacidn.
dj La comunidad.
OBJETIVOS del estudio de su obra:
@) Realizar el estudio comparativo de Las 4ormas de definir pro-
blemas, de Los principlos operativos y de Los métodos utilizados
por una vatiedad de agentes p406e4£ona£e: del cambio, que Zrabajan
para Lograr €8tos cambios. '
b) Estudiar fLa posibilidad de gtabonan un marco general de refe -
rencia dentio del cual podrfa conceptualizarse Lﬁ amplia gama de--

‘téenicas asistenciales y de ordientacibn profesional.
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c) Obtener una muestra de Los tipos de investigacifn que contribu
yen directamente a fa teonla def CAMBIO PLANIFICADO y §oamufar --
nuestras opinlones sobre tas prioridades da investigacidn,

d} De nuestro andlisis comparalivo, abtener algunas Lfdeas edpecl-
ficas sobre capacitacibn de graduados con £a esperanza de que e -
2204, tanto en caflidad de especialistas en ciencias def comporta-
miento como en £a de agentes profesionales de cambio, tomen mayonr
conciencia de Las funciones .y responsabifidades precisas que Les-

ataiien en el campo del cambio planificado.

*

(4) La dindmica del cambio planificado . { Ver. bibliog.REF.13)
Pags. 11-16.
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1.1.4 ELTON MAYO. *(5)

Llos expenimentos de Hawthornne fuenon iniciados por algunos
ingendieros de ésta 5dbnzca; comenzaron con un experimento sobne
Las nelaciones entre La produceildn y Las condiciones Luminicas,
por La Lmpontancia de Las primenas observaciones nrespects a un--
aumento de La eficiencia que de deducfa de Las condiciones {L84i-
cas cambiantes, La gerencia deteaminé contratan a ELton Hayo y -
sus colaboradores de La Universdidad de Haavanrd.

ELton Mayo y su grupo partian de La hip6tesis de que " Las-
condiciones fisicas de trabajo afectaban de manera deteaminante-
en La producceddn” pero fuvieron que reconocer que ademds inZerve '
nian otrhos factores. A fin de controlar de manera mds eficaz Zo-
das las vaniables que segdn. E. Mayo, influlan en el Lnchemento-
de La produccidn ({Euminacifn, rudido, humedad, ventilaci6n, tempe
Aotura, ete.v). 8¢ separo @ un gAupo de trabajadores u se Les situd -
en un punto diferente, §fsicamente controlado en sus condiciones,

doade fa produccidn mantuvo su <{ncremento;, LLegando al punte en-
gue se decidid todo, al suprimin de golpe toda condicidén favo -
nable volviendo a £os trabafadores a su s4itio orniginal.

Por medio de La entnevista abienta se-Logré una adecuada -
comunicacidn La cual aflord ura senie de condlfictos , desconten. .
tos , quejas, etc. fué en este momento cuando E. Mayo planted-

un nuevo elemento vital para el desarnollo adecuado y eficiente-

del frabajo industrial, LA COMUNICACION.
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ELton Mayo descubre una serie de principios bdAicoa.dentno-
del estudio de Las nelaciones sociales en Las organizaciones y -
La empresa industrial.

En prdimer Lugar Los experimentos de Hawthorne definen La &im
partancia fundamental del thrabajo en La vida def hombre, " EL -
henbre encuentra su expresdifn , actividad y desarnollo social --
dentro de Las actividades productivas" y es precisamente en Este
nivel donde el trahajo puede ser altamente satisfactornio o 6¢ud-'
txante y enafenado. Para E. Mayo Los conflictos no son un pro -
ducto de L{ntereses y objetos sociales diferentes o antagbnicos -
$ir2 un resultado de comunicaciln escasa o Linexistente,

Mayo sefiala que un proceso de Lntensa comunicacidn deirtro =
de ii ornganizacifn es vendaderamente {mpontante para Las relacio
nes Aociahea gue 4e¢ producen en el Lnvididuo y ef gaupo, entrhe -
£os grupos y entre Los ghrupos con La organdzacddn,

ELton Mavo concluye de sus experimentos que,‘AL a Los Zraba
jadones se Les supnimlan aumentos de salardios y otrhas prestacio-
nes segudnfa aumentando su nivel de eficiencia, La motivacibn eco
némica tenfa una Lmportancia decundaria y Lo fundamental eran -
£y factones sociafes que 2 dedendfa [ necesidad de atencidn, --
prastigio soclal, ete.l, Sabemos que £as nrelacdiones sociales son -
er teafidad un producto de Las diferentes actitfudes, Lntereses ¢
necesidades de Los hombres que trabajan en una orngandizacibn, a -
{in de‘Aatiaéacen una neceéidad social 4{undamental que es, LA -
PARTICIPACION EN EL PROCESO PRODUCTIVO V LA SATISFACCION DE SUS-
NECESIDADES ECONOMICAS. |

*1(5] Oniq. y Penspec. de.La admén. | Ver bibZiog. REF, 17 ]
Pags, 103-110. ‘
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1.2 EL VESARROLLO ORGANTZACIONAL EN RELACION CON ...
a) LAS CIENCTIAS DEL COMPORTAMIENTO

Se consideran ciencias del comportamiento a La Psicoleoadla,-
Sociologia, La Monal, etc. en Las que el hombre es considerado -

como una unidad Lndivisible integrada por 3 factores:
- Bioldgdeo

- Psicolbgico

- Social

Toda ciencia debe estudiar af hombre en su integridad [con
Los thes factonres ) pana no incurnnin en una divisién artificial-
¥ Los estudios que se nealicen de &8 no nesulien inadecuados a -
La realidad. Dicha integridad es dindmica, debido a Los consdtan-
tes cambios en el medio ambiente | pon Las necesidades o £a evo-
Lucién de Los mismos §actores del individuo ).

b) ADNINISTRACION.

Considerada como ciencia social, La administracibn sdlempre-
ha buscado La mejor healdizacibn de Las cosas, de-Las metas y/o -
de Los objetivos que se persdiguen a trhavés del avance de La in -
vestigacibn y La implantacibn de tecnologias. CONOCEVLA CONFIGU
RACfON DE LOS GRUPOS YV SU INFLUENCIA CON EL INDIVIDUO. -
1.2.1, EL DESARROLLO ORGANTZACTONAL EN RELACION CON LA SOCIOLO -
GIA .* (6) | ‘
LA SOCIOLOGIA. - EJtudia Las neélaciones reciphocas de grupos y -
de individuos. La conducta def ser humano bajd condiciones espe-

elficas. Estudia La Causa- Efecto de La actividad humana.



Las aportaciones mds imporntantes de £a sociologla a La ad -
mindstnacibn de Los recursos humanos han sido:

a)l EL estudio de (o4 grupos formales e infoamales dentro de La o4
gandzacLbn,

b) Las ftéenicas sociométricas para Lintegrar buenos equipos de tha
bajo.

e} EL andtisis de La autonidad, burocracia y movifidad.

Desde hace tres décadas se ha venido {incrementando el inte -
nés pon aplicar a La organizacdién Las clencias del comporntamien -
to, sungiendo teoafas que han consdiderado elementos Limpontantes
dichas teornias de La ongdnizacién de acuendo a su utilfidad para -~
comphendesn el comportamiento de La organizaciln son:

a) Jerarquia de necesidades seqdn Abraham Maslow.

AUTO
REALTZACION

: SEGURTDAD N\,
/ ANOR N\
pd - ESTIMA N
e  FISTOLOGICAS N\

, b) EL factorn dual de Henzbeng.

Dicha teonla nos dice que cientas variables se nelacionan -
con La satisfacciln e insatisfaccibn de La tarea, Herzberg usé fa
{éenica del "incidente enxdltico" La que requiere que Los emplea--

dos dindiquen incidentes especlficos que, a su judedo se relacionan-
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con La satisfacedlldn e insatisfaceibn de La tarea; Las paeﬁtacig
nes de tipo social, Las comisiones para higiene y seguridad y -
Las demds medidas de mefona dez.ambiente pueden evitan La inda -
tiégaccidn perno no Loghardn producir satisfaceidn, siendo La 4 -
nica forma de Lograrla as.ignando mayores ﬁeépanaabilidadeé a --
Los trabajadones | oportunidad para L{niciativas | despentando en
ellos La motivacibn ponr eZ trabajo mismo.

¢} Teorla de La Equidad.

Se refdiere a Los efectos def pago escaso o exceslivo dobre -
La calidad o cantidad de fa produccdbn.

d) Teoria de La Expectativa,

Su vintud principal es que Las diferencias individuales son
parte de La produccidn del comporntamiento motivado. Diversas peir
sonas pueden tener diferentrs {deas acerca de Los distinzos sen-
timientos sobre Los nresultados v Las consecuencias para Los ad -
ministradores son:

- Deteaminan Los resultados evaluados de Los empleados.
- Adopiar una actitud consecuene en el uso de £4tos rnesultados -
como hecompendas o castigos.

Por Lo tanto £a SOCIOLOGIA SE RELACIONA CON EL DESARROLLO -
ORGAMTZACTONAL en tanto que ea;udia al hombre en general y a fLa--
organizacLfn en su nacimiento, desarrollfo, evolucién y desaparndi-

cibn.

+

* (6) Sociologla de La organizacidn | venr biblLiog. REF. 21 ]

Pags. 65-67.



- 21 -

1.2.2 EL DESARROLLO ORGANIZACTONAL EN RELACION CON LA PSICOLQ
GIA * (7)

la organizacién es el objeto de La péico&ogid. EL manejo-
de una organdizacién {mplica una constelacifn de factores econd
micos,s0ciolfgicos, polliticos, psicologices,ete., y todos ellos-
condicLonan al <{nd{viduo. .

La marncha de fa organizacibn es una madeja de conductas hu
manad influldas por elementos del medio. Porn Lo tanto EL DESA -
'RROLLé.ORGANIZACIONAL Y LA PSICOLOGTA SE RELACIONAN porque af -
dirigente £e  incumbe Lograr metas con y a través de persdonas, Zo
mando en cuenta que La administracidn es hacer que Las demds -
_pensonas nealicen actividades para Lograr metas y objetdivos es-
peciéica&. Porn supuesio, nunca 3e responde mejor a Las necesdida
des de und oAgaanaaidn que cuando se Zienen en cuenta Las nece
sidades de sus miembros, todo miembro Qa una organizacidn se ha-
va dentro de una red de nefacdones, desde Este nunto de vista -
edencial, es podible definin La actividad administrativa como -
coordinacibn.

Es tarea de @a psicologia interpretar y entender conductas
para manejarlas adecuadamente y sentar Las bases pand una reedu
cacibn, cambio y/o desarrollo onganizacional porque se Lmpone -
un cambio de hdbitos y de actitudes en fLa medida en qde éstos -
se hayan inéec;adoa de individugtéémo.

A pantin de Los bancos de salfn de clases se suelen dis -

tinguin cinco fases en el proceso de una sociedad humana cual -



quieira: .

a) La plLaneacidn.- que consdiste en determinar Los resultados de-
seados y el camino a suguir para Llegar a ellos.

b) La onganizacién.- identifica y agrupa Las acitividades dedi --
niendo y delegando responsabilidad y autoridad, para establfecer-
helaciones tales, que Las personas integhen equip&b de thabajo.-
Esta etapa {ncluye La seleccidn del personal adecuado.

¢) La dineceddn.- £Leva nrectamente La actividad grupal hacia ef-
ténmino sefialado con fas sdigulentes subactividades:

- Motivacibn.

- Comunicacibn.

- Desarnollo de equipos de trabajo.

- Entrenamiento y capacitacibn

‘d} EL control.- Establece formas para medin el desarrollo del tra
bajo, compardndolo con Lo planeado, ademds {nZenpreta Los resulia
dos ¢ toma accione; corrnectivas en cado de desviaciones.

el La innovacibn.- Lntroduce nuevas y mefores formas de hacen Las
cosas,

En ciento modo el individuo necesita a La ovrganizacién, pex
que sta satisface sus necesidades y La organizacidn necesita al individuo -
bonque contribuye a que La organizacidn realice sus objetivos --
(psicologla ornganizacional). Ex un plano ideal,fas ohganizacdo -
nes estdn LLamadas a satisfacen Las necesidades de segunidad, de
pertenencia, de fuerza, de estima, de creatividad y autodesanro-
££o,146£o en La medida en que asi sea, el individuo se verd mo -

tivado a comprometerse en La realizacibn de Las metas y el --



Logrno de Los objetives de La organizacidn.
EL IRABAJO EN GRUPD.

Para cualquier individuc LLegar a un ghupo ¢ a una organd -
zacdidn cualguiera e Lnfegrarse en efla, no es un acte, .o un -
proceso mds o menos duradero el cual se desarrolla bajo wuna ambi
valencia; por una patte el (ndividuo expernimenta una natural ne-
cedidad de comunidn, propia del animaf social, porn otro fado, {in
tegrarse en un grupo,organdizacidn , escuela, Lglesia, club etc.-
impllca cierta angustia que puede peamanecer Lnconsciente, porn -
que La adaptacidn al grupo significa renunciar un poco a £a iden
tidad'pensonaz, 3L cada mlembro quiere sen clen por clento €€ ~--
mismo, sin ceder en ﬁada, es imposible su cohesdidn. Aparte de -
2os problemas del heche de fnaresar un sujeto a una crpanizacidn,
La vida en el grupo pide af individuo un constante defininse y -
redefininse a 5& mismo, pues tanto ed L{ndividuc como el grupo Aon
realidades cambiantes presentandose dlempre Las dindmicas de; a -
dantacidn-inadaptacibn, simpatia-antipatia, sunisién-rebeldia, -
creacibn-inencia, colaboracibn-Lindividualismo, ete.

EL CONFLICT(Q es benéiico porgque LLeva en su esencda af auto-
cuestionamiento, 2l neto y La Lucha contra La rufina, el conflice-
to es La fuente misma de La creacidn; el ingenio de La onganiz&v-
eibn consiste en fa capacidad de {dentificar Los valores de Los
individuos que han de interrelacionarse de ﬁoda que se obtenga de’
elLos mucha cooperacdibn, regular competencia y nula afvaldidad. la

via regia para E€sto, no es encubrimiento ni disimdlo, s.ino un cfi-
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tal donde el grupo tome congiencia de Ras tensiones Lafentes y -
que pueda dilucidarfas y afrontdrlas en didfogo abiento.

En Sintesis por Lo tanio La psdicologfa SE RELACIONA CON EL-
DESARROLLO ORGANIZACIONAL rorque ve al hombre dijerenciado de -+
Los demds (en sentimientos | causa que origina gque el hombre a -

tente contra La ongandzacibn,

1.2.3 EL DESARROLLO ORGANTZACIONAL EN RELACION CON LA MORAL.*{§)
La 4{iLosodLfa moral se ondigina cuando, como S6crates dice pa
s8mos mds alld de La, etapa en La que nos gulamod poh normad Lha-
dicionales y, adn mds atld de La etapa en que €stas noamas s¢ --
han inteniorizado tanto en nosotrod que podemos decir que hos -
gulamos {ntenionmente | etfapa enm que pensamos en téaminos  crl-
‘t£c04 y generales porn cuenita phopla ¥ adquindimos una especde de-
autonomfa como ageptes morafes |,
La moral 6oménta e Linclusive péétula el empleo de la nazén
y une cierta autonomia poi parte del individuo Lnuétdud&ia {cuan
do maduto y normal) a toman sus propias decisddiones (con La panitdi
eipacdibn de algdn otrne fe estimubond a pensar en Los prinelpios o -
Los fines a cuya Luz adopiarfas ). La moral es una indtitucdbn -
social de £a vida que fomenita en sus miembros La autoguia y La -
autodetenminacidn racional. ‘ .
la institucibn de La moraf contiene Los AiguienIeA 5actone$
a saben: »
- C{entas 4{oimas de judlcio en Las que se dice gque alaunos abjé -

£04 particulanres poseen o no una determinada cuaﬁidad,qbtigacidn



o responsabilidad monal.

- EL supuesto de que " es apnropiado y posible proporcionar razo-
nes nara dichos judclos".

- Algunas noamas, principios, {deales [ vintudes susceptibles de
expresarse en judicdios mds genenales ) que condtituyen el jfondo -
s0bre el cual, se formulan Los juilcios parnticulares y se dan --
sus nrazones..

- Ciertas manenras de sentin, caractenisticas naiu4a£e$ o adqui -
~nidas que acompanian dichos judcios, noamas e {deales que contri-
buyen a decidinnos a aciuar conforme a Los mismos.

- Clgntas sancionesr y otros elementos adicionales de motivacibn-
que ;e expresan a menudo tambifn en fufcdos verbales,

- Puntos de visia que se adoptan en Zodo para fuzgar, discurnin-
y sentin, el cual difiere en algo Aobre Los que se adoptan en La
prudencLa, el arte y demds porn el estifo.

La moral tiene gque uém con el compontamiento adquirido ‘o mo -
do de sen conquistado por el howmbre, La moral ed un conjunto de-
noaras y neglaé de accidn, destinadas a reqular Las helaciones -
de L0s8 individuos en una comunidad s0cial dada. La mosral es pues,
un hecho histbrico y por Lo tantes, La ETICA como una ciencia de-
La MORAL no puede concebinta com& algo dado de una vez y para -
siempre, sino que ilene que considernarfa como un aspecto de £a -
realidad hum¢na que. cambia con el TIEMPO.

La moral adlo puede surgin cuando el hombre defa atnds su -

naturaleza pwiamente natfuraf, instintiva y pasa a fener una nafura
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Leza so0cial, es decin, cuando foama parte de una colectividad que
negufa La conducta de Los individuos entre oL y de éstos con La -
comunidad, La mornal nreguiere forzosamente no s6Lo que el ham@&e -
se halle en helacifn con L0s demds Asino también cienta conciencda
de 6sa relacibn a §in de poder conducinse de acuerdo con Las non-
mas o prescripciones que Lo rigen.
EL PROGRESO MORAL.

La histonia nos muestra una sucesibfn de morafes que conres -
ponden a Las diferentes sociedades que se suceden en el fiempo. -
Cambian Los phincipios y noimas morales, La concepcibn de Lo bue-

no y Lo malo, asi como de Lo obligatonrio y no obligatonrnio.
La moral o8 un conjunto de normas, acepiadas Libres y con -

cientemente, que negulan La conducita individual y socdial de Los - -
hombres. En €sta definiciln se habla pon un Lado de noamas y pohr
otno de conductas o mds explicitamente, en La moral existe un do-
.bLe plano:
- EL nonmativo, constitufdo por Las reglas de acediln e Lmperatdl -
vos que enuncian algo qué debe de sen, y
- EL {detico o planc de Los hechos monafes, constituldo por cier-
tos actos humanos que se dan ajectivamente, es decir, que son 4in-
depenaienteA de como estimemos que debieron senr.
ASPECTOS DE LA MORAL SOCIAL.

Cada indivdiduo al comportanse monatmente, se Sujeta a deter-
minados princepios, valoresd o noamas morales.

La funeibn social de fa monral estriba en nregular fas relaeip
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nes entre Los hombres ( entre Los individuos y entre el individuo
u La comunidad) para contribuin a mantenen y asegurar deteaminado
onden socdal. Es por €sto que, La moral cumple una {uncifn social
muy precdsa, "contribudlr a que Los actos de Los individuos, o de-
un grupo sociat, $e desarrcofien en forma §favorable para toda La -
socdiedad o para un sector de ella'.

EL {ndividuo se comporza moralmente en ef marco de unas con-
diciones y telaciones sociales dadas que no ha escogdido, dentro -
también de un sistema de paincipios, valeonres y normas mohates que
no ha {nventado sino que Les es dado socialmente y conforme al -
cuat, reaqula sus relaciones con Los demds o con La comunidad ente
ra.

La moral tiene um candetenr soctal en Zanto que:

- Los Andividuos se sujetan a principios, normas y vafores esta -
blecidos socialmente,

- Regula s680 actos y nelaciones que tienen consecuencias péna -
otrhos y requdieren necesardiamente La sancién de Los demds.

-~ Cumple La funcibn social de que Los individuos acepfen Libre y
concientemente_detenminado¢ prinepLos, valores e Lntene%eA.

Un acto moral es siempre un acto sujfeto a La sancidn de fLos
demds, es decin, susceptible de aprobacién o condena de acuerdo-
a noamad cominmente aceptadas. _

Porn Lo tanto EL DFSARROLLO ORGANTZACIONAL SE RELACIONA CON-
LA HORAL vonque diferencia el bien o0 el mai que el hombre consdi-

dera en su posicibn exidtencial y culitural.

"{7) Psicolouia de £a Onganizacifn {Ven biblLiog.REF.18) Pdgs.15 y 18.
* 18] Etica ( Vern.BibLiog.REF.7) PAgs. 1-13
Etica {Ver.bib&iog. REF.20} Pdgs. 9-67.
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nes entre Los hombres | entrne Los individuos y entre el individuo
u fa comundidad) para contribuin a mantener y asegurar deeaminado
orden socfal. Es por €sto que, £a moral cumple una funcidn social
-muy precdsa, "contribudir a que £os actos de Los Lndividuos, o de-
un gaupo Aodiat, se de&amnotlen en forma §avorable para toda La -
sociedad o pana un sectorn de efla”.

EL LndLutduo se componta nonazmente en el marco de unas con-
fjdié&onea y-aetac¢oneé sociales dadas que no ha escogido, dentro -
‘ iamb&én de an ALatema da paLnQchoa, valores y normas morates que
‘no ha anentado ALnU que £e5 es dado socialmente y conforme al -
’ cuat, negulq sus netacqueé'con'ZOA demds o con La comunidad ente
f‘na;_" ' k ‘ L '

Ia manaz t&ene un caadcten s0cial en tanto que:

- Los 4nd¢u¢du04 Ae Aufexan a pa¢nc¢p¢04 noamas y vaflores esta -
bzechoa 40c4a£mente '
?ﬂ-“Regula Adtqf actoé Y- aekacLoneé que tienen consecuencdas pana -
| O#@béfy:¢géﬁiénen neceéqn¢amente‘£a sancidn de £Los demdé.
H:- Cdmple £d75unci6n-5ocid£‘de ﬁué Los individuos acepten £ibre y

,fconc4entamente detenm&nadoa pn¢ncp¢a¢, valores e inteneses.

Un aczotmaaaz 2 ,ALer&e un acto sujeto a La dancidn de Los

ga nonmaA candnmente aceptadab.

Poa Zo tanta EL DFSARROLLO ORGANIZACIONAL SE RELACIONA CON-

- U)mudmadem0mmumwnmewumRﬁlﬂP@éwas
“%(8) Etica [ Ver. BibLiog .REF,7) Pdgs. 1-13
B Etha (Ven bLbﬂLOg; REF. 20) Pdga. 9- 67.
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1.2.4 EL DESARROLLO ORGANTZACTONAL EN RELACION CON LA ADMINIS -
TRACTON,
DEFINICIONES DE ADMINISTRACION.
HENRY FAYVOL. ‘

Administnan es pneever, onganizar, mandar, coordinar y con
trolan,
HERSEY BLANCHARD

Es el thabajo que se hace con y porn medio de individuos y-
gnupos, para aleanzan Las metas de La oraandizaci6n.
WILLTAM MC. LANNEY

Es La coondinacidn mds efectiva posible de hombres, mate-
ninles, mdquinas, métodos y dineno para obtenern La nealizacibn--
de £os §ines de La onganézacidn.
PETERSON ¥ PLOUMAN

Téendica ponr medio de La cual se deteaminan, cladifdcan y -
nealizan Los propdsitos y vbjetivos de un grupo humano particu-
Lan. '
KOONTZ ¢ O'DUNELL.

Es La direccdidn de un ongandismo social y su efectividad en
aleanzar sus obfetivos, gfundada en La habilidad de conducin a -
sus integhantes, '

‘GEORGE TERRY

Es un proceso distinto, compdeato por planeacién, oraandza-
cibn, ejecucdibn y conthol que se efecuta para deteaminan y satis

facen Los objfetivos mediante ef uso de genie y recunsos.
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EN RESUMEN:

" ADNINISTRACION ES LA CTENCTA SOCTAL QUE, A TRAVES DE UN PROCE-
S0 { PLANEACTION, ORGANTZACION, DIRECCION ¥ CONTROL ) COORDINA -
LOS RECURSOS HUMANOS, TECNICOS, ECONOMICOS ¥ MATERTALES PARA LO-
GRAR LA MAXIMA EFICTENCTA Y EFICACIA EN LA OBTENCION DE LOS 0BJE
TIVOS PROPUESTOS". .

En toda definicifn de La palabra ADMINISTRACION se¢ requiehre
del Logro de objetives, para Lograrlos, se necesdda conocen La -
configuracibn de Los grupos y su influencia con ef Lndividuo por
Lo tanto, La administracidn Le brindania al desarrollo organiza-
cional Los aspectod cntelectuales para Lograr €404 obfetivos ad-
ﬁéniétnatiuoa. EL desannollo organdizacional (nteraviene en todos-
Los momentos de La administracibn, pero dada La naturaleza def -
desannollo onrganizacional de ser un CAMBIQ PLANEADO Y CONTRQLADO
tiene mayor cubida, en La fase de planeacidn del procedo adminds
thativo. ' |

En La actualidad, La cawacidad de adaptacibfn a cambios ( fec
nolégicos, politicos, econfmicns, sociales , ete. | en La oargand-
zacién, desempeda una funci{dn principal. Es pon &€ste que 3L tas -
fases del proceso administrativo estdn bien nelacionadas, un cam-
bioen La planeacibn, repercutiria en un cambio en £a oigandzacidn,
en La dinecedén y en el control,

Richané Beckhard helaciona LA ADMINISTRACION CO_ EL DESARRRO
LLO ORGANTZACIONAL EN EL ASPECTO DE "ADMINISTRAR EL CAMBIO " ya -
que Los e&ﬁuenzob del desarnollo organizacional son: el de mefo -

- nan Ra efectividad en el desempeio y promover el bienestar de La-
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ornganizacidn junto con La habifidad de permanecer eficaz y - -
eficiente. EL éxito de Los esfuenzos del desarnollo onganiza -
cLonal radica gran pante en La calidad de su admindstracdibn y el
compromiso de La alia gerencia para invertin La enenglfa y el es-
juernzo pensonal necesarnio.

ADMINISTRACTION STITUACIONAL.

Atiende a:

- Superdon.- " Dar al fefe gusto ".

- Subondinado.- " Participacién ".

- Métodos de Thabajo.- " Proceso de producedldn ",

Esto junto con el medio ambiente [ polLitico, econémico so0-
cial y cultunal | y La efectividad organizacional | zona o drea
en La que se qudiere sen efectivo ) cneah fa situacibn en La que
‘nos vamos a desenvoluen,

Todo €sto nos LLeva a estructunas adhoerdticas o adapatatd-

vas Las cuales nos adaptan al embiente o demandas existented,

Hay por Lo menos, cuatho amenazas &mpontanteb para Las orga-
nizacidnes tnaHLC&onateA(bunoc&aCLQ a saben:

- EL CAMBIO RAPIDO E INESPERADO
- AUMENTO DE TAMANO, cuando el voldmen de fas actividades thadi-
clonales de La onganizacdiln no es suficdente para sustentarn su -
crecimiento o desarnollo. '

- COMPLEJIDAD DE LA MODERNA 1EENOLOGIA, que nequieae anmanézaa.ag
tividades thadicionales y personas de competencias muy diversas -
y e&pec&al&zadaé.

- UNA AMENAZA BASTCAMENTE PSICOLOGICA que deniva un cambio en el-
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comportamiento de Los génenteé; FILOSOFTA GERENCIAL DIFERENTE:
{VER . Cuadro GerencLal GRID |,

a) Onientado hacia Las tareas.

b) Orientado hacia Las selaciones.

Surgen Las onrganizaciones porn MISTON O MODULARES,

EZ cuenpo base, recibe tas demandas def medio ambiente y -

Donde:

crea tantas misdiones como sean necesarias | Mn) Las cuales al -
Lograrn el objétiuo, desaparecen y sus integrantes se Lncorporan
al cumplimiento de otra misdidn.

EL alto qrado de cambio aparece simbolizado por el rdpido-
auge de Lo que tos efecutlivos LLaman " phroyecto, unidad organi-
zada, estructura modular o estructuna adhocndticang en Las que
se forman equipos para Aolventar problemas concretos q corto -
plazo para que desrués Lgual que com{ se foamanon, sean deémon-‘
tados y nedistaibuidos sus componentes (ﬁwmuw4, mateniales, téc

nolégicos y econdmicas ).
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ESTRUCTURA DE  PROYECTO

GERENTE
5 ] —  FINANZAS AREAS DE
AREA DE | 2 L REL.LABORALES FACILITA-
3 | RECURSOS HUMANOS CI0K,
PROVECTO | UEnrss,
4
PRODUCCTON DISTRIBUCION

La £iteratura jutunista [ Mannrern Bennis } predice que Las -
organizaciones det 4dutuno serndn tempcrales, o adhocrdticas segiin
Aluvin Toff{len,

Los sistemas sendn Zemrohales, adaptativos y nrdpidamente -
cambiantes, cuyos aqrupos de trabajc esiarndn constitufldes porn rer
s0nas heluetivamenie extrafias enthe 8L, con &eatnezaé prodesiona-
Les distintas, el grupo se organizand siguiendo ef modelo orgdni
co (antes mencionade) y evolucionard xespondiendo a problemas, -
expectativas o demandas g no a un programa.,

EL jede ejecutivo | Administnador Prnofesional ) se convien-
te en coondinador de vanios arupod temporales de trabadfo eApécig
Lizaco, debe ser una persona capaz de manefar La teaminofonia de
investigadones con destreza | para negulan La informacdén y Trans
mitinla) y mediar entre gruros; Las personas sendn valoradas ne-
porn su puesto jerdrquico s4no por su habilidad y formacibén profe

d4onal.



EL éxifo o 4racase de Zograr la misdibn, aceleran el piroce-
s0 de autodestruccidn de Las unidades. La organizacién modulan-
consiste en una unidad con un confunto de funciones:

a) Escudriiadores ambientales.- que reciben Las amenazhé y epoa
tunidades def medio, u

b] Controtadores de recunsos.- que desarnollan La estrategia a-
decuada, defindiendo £a misidn y asignando Los nrecursos necesa -
208 para un centlro apropiado de conthol de fLa misién. Los cen-
trhos de control de £a misién juncdlonan en gran pante como direc

tores concesfonanios de fondos y centros de evaluacddn de dicha

misLdn.

ADMINTSTRACION POR OBJETIVOS.
DEFINICIONES.
UTLLER.

Proceso de admindstracidén por medio def cua{, todo el tra-
bajo se organiza en t€aminos de nresultados especlficos que ha -
brdn de alcanzarse en tiempos deteaminados en 4orma tal que Las

agilizaciones concretas, contaibugan al Logro de Los obfetivos -

generales.

KOONTZ Y O'DONELL

Sistema por el cual, af principlo de un perfodo se preten-
de evaluan, tanto superion como subondinado discuten £08 resul-
tados eapecif{icos que deben obtenernse en el subordinado, median

dofos siempre que sea posible.



- 34 -

GEORGE S. ODIORNE

Procedo por ef cuafl, el superion y el subordinado de una -
organizacibn, discuten Ldentificando conjuntamente sus §ines co
munes, definen cada una de Las dreas de neépanbabiziddd indivi-
dual en términos de Los resultados que edperan y usan £stas me-
didas como guifas para manejar La unidad y fijarn La cont&{bucédn-

de cada uno de £Los mismos. 4
SOPORTES BASICOS DE LA ADMINISTRACION POR OBJETIVOS.

- Panticipacibn | supeniones y dubondinados ).

- Cuantificacisn mdxima posible | precisidn obfetiva |.

ETAPAS:

al Los nresultados se buscan, se Lnvestigan, se disculen y se f4-
fan con Las connecciohea necesarias, hasta precdsarlos bien.

b) Los objetivos §ijados, se revisan dentro de su Logre y se ob-
senva 84 deben sen aiadidos, reducidos, conservados o meforados-

hasta el {inal del penrfodo.

ADMINISTRACTON CREATIVA. ‘

Es donde el hombre deja AaZLn\Au espontaneidad e Ldeas Lnno-
vadoras, esdtableciendo sus phopios objetivos y alternativas para-
Logranlo. EL objetivo de ébta»adménibzéaéﬁdn es que Los hombres -

asimilen ef problema y participen.

1.3 EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL COMO:
1.3.1 FILOSOFIA. * (9]

GPOR QUE 7, ponrque es una disciplina que pdatende ubicar al-
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hombre en un mundo deteaminado, que ademds éxéAta s4in edtar muid
Lado, contesaztdndc a dos preguntas bdsdlcas:

- § Qué Lugan ccupa el hombre en el mundo ?

- ¢ Qué Luganr c-2e éf, que ocupa ?

Conducta que se derdvard de una situacidn individual con su habi-
Lidad para La auicdireccdidn y autocontrol.

AL implantax el desarnollo organizacional, se Le conceptuald
za como {{Losofiz por La nespuesta a Los crditernios de Lo& genen -
tes ¢ a Las neccsdidades de La organdizacdién, LA FILOSOFIA DEL DE -
SARROLLO ORGANTIACTIONAL vdiene a nedinvindicarn Los valores humanos-

que Se han venids sacrificdndo por el desequilibrio en el desarro

LLe tecnolbgdce.

VALORES delf desazrollo onganizacéona£:>

a} Brindar oporatunidades para que Las personas funcionen como se-
rnes humanos y we en caldidad de eflementos def proceso de pmo¢u --
cedbn, »
b} Que cada miemtxe de La organdizacdidn y La onrgandzaciln misma --
desarnolflen toda su potencialidad.

c) Pnacuﬁan aumertan La eficiencia del organdsmo en funcibn de -
todas sus metas.

d) Procuran creax un medio ambiente en el que sea posible encon-
than el trabajo estimulfdnte que o4rezea el interés de una prueba
a vencen.

e) Proporcionar epontanidddea a miembros de Ras ongaﬁézacioneb -

que {nf{lugyen en 2z forma que desempeian el thabajo en fLa organiza
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eifn y en el medio ambiente,

§) Tratar a cada ser humano como perdona que Liene un confunto-
completo de necesdidades fLas cuales son muy ihpontanteé para su -
trhabafo y su vida.

Los valores ofrecen gufas o pautas, asi como , 4indican el-
sentido ¢ direccidn de aquéllo que va a emprenderde en Las ges -
tiones para desarnotllar a La organizacibn y La {oama en que el -
programa eveluckonard ¢ 4e mantendrd . Una vez que se¢ admita que
Los valokres efencen poderosa Lnfluencia en La 4orma de encauzarn-
el desarnollo organizacional , es posible hacen §rente a £Los con
{Lictos que se hayan presentes en Las organdzaciones coniempord-
neas, pasar por alto Las cuestiones de valones o principios es -
desentendense de La existencia de £os conflictos y demoran La 80

Lucidn de &s5tos.

* (9] Desarrc2fo Onganizacional ( Vexn. Bibliog. REF. 14 ]
Pdgs. 15 y 15,
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1.3.2 METODO * {(10]
METODO,.- Es el procedimiento que se sigue en Las clencias para ha
LLan La venrdad, ensefianla o mostrarla. |

En un sentido mds restningdido, el método es un Aistema'de‘--
prineipios y normas de hrazonamiento que peamiten establecer con -
cfusiones en forma objetiva. Entne Los principios genenafes de -
razonamiento destacan, £os de identidad, fa cual edtablece que u-
na cosa es Lgual a 8L misma; otno principio es el de contradic --
cdifn, el cual establece que una cosa no puede senr al mismo tiempo
esa misma y La otra; y el principlo del tercero exclufdo estable-
ce que cada objeto es al mismo tiempo una cosa ¢ La otra.

Entnre Las noimas generales fLguran en forma preminente, Las -
de induccibn y deduccibn; el método deductivo nermite establecer -
paapoaiéionea concretas a parntin de proposiciones genenales, y el
método Lnductivo por Lo contranrio, pemmite establecer proposdicdo -
nes generales a partin de proposiciones especifilcas.

EL deéannoﬁlo erganizacional como método pretende el cambio -
con una serie de procedimientos a sequin de acuendo al cambio gque-
se hequiene: |
a) DEFINICION DEL PﬁOBLEMA { hipb6tesdis ).

b} ACOPIO DE INFORMACZON { obsenvacidn, expenimentacién, encuesta)
c] UIAGNOSTICO ( exdmen y evaluacidn ) '

d) ESTRATEGIAS DELYCAHBIO {métodos, dindmica de grupos, sensibi -
2izaedibn , ete. }.

e) OPERACION DEL SISTEMA [ ejecucién }.
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§) RETROALIMENTACION { control ).

* (10} Manual de técnicas de Lnvestigacifn para estudiantes de - --
Ciencias Sociafes., | Ven. Bibliog. REF. & )

Pdgs. 2 y 3.
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1.3.3. SISTEMA*(11}

Una Sonﬁa de {maginar a tas organizaciones en ét enfoque de
sLstemas e%, considerar que el sistema organdizacifn se compone -
de trnes elementos principales o subsistemas:

a) E£ sistema TECNICO o de OPERACION que contiene e §Lujo de -
Los trabajos, La tecnologia gue Le coaresponde, el papel por de-
sempeiiar en Ba ejecucddn de Las tareas y otros numercsos facto -
rnes,
b} EL sisiema ADMINISTRATIVO en el que se Lncluye La estructura-
de fLa organizacdidn, Last normas y reglas, politicas, el sistema -
de pmemioa_uhcaétégaa, forma’ en que se toman Las decisiones, ete.
) EL sistema HUMANO o PERSONAL y CULTURAL cuyo Lintenés principal
- nadica en 6L aspecte "intelectual" del onganidmo, sus principlios Y nor-
mas, bdatisfaccion de tas necesidades del pernsonat, las moiivacio-
nes empleadas y fLas actitudeéiindzuiduaZQA presentadas,

EL desarnollo organdzacional se enfoca a La efecitividad des-
"de el punto de vista de Los sistemas con thes elementos refaciona
dos entre s&: valores ( principios ), procesos | o trdmites ) y -
Zecnologia. ' ‘ _
SISTEMA.~ Conjunto de elementos interrelacionados entre s4.

Paniea de un sistema segun HENVERSON.
a) Individuoé[l, .
b) Organdizacibn Formal.
e} Organdizacibn infoamal.

d] Status o rol.
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e) Medio 4{Lsico de La 4ituacibn de trabajo.

METAS DEL SISTEMA.

—&*ESTABILIDAD
¢

}
———:—»CREDIMIENTU
i

Y srnreRaccIon

DONDE:

Las Lineas de guédueé y continuas indican Los procesos de co-
nexién Los cuales son:
aj La comunicacibn
b} EL equilibnrio
¢} Las decisiones

Las Lineas de puntos significan nexod Lntenho& de Las partes,
gsto es de nexos de Lndividuos, de cargos con cargos en La orga --
nizacién §ormal. ' '

Las £ineas tlenas o continuas representan nexos enthe Las pan
tes o dea, de Los individuos con 2as onganizacioﬁea Ainformatles y -
2a ohgandizacibn informal con el sistema de status y noéea.

 Finalmente el Adsiema se hefuenza para aleanzar ciertas mefas,



Las cuales son:
- a) Estabitidad.
b} Crecimiento.
¢) Internaccidn.

La organdizacidn estd compuesita de g&&pOA y €stos a Au vez -
- pon un ndmero testringide de personas, que mantienen una’ intferac_
cibn rersonal durante un fapso mds o menos prolongado, con obje-
to de facilitarn el proceso de consecucddn de metas, el pequefio -
grupo propone geneaalmente cierta diferenciacdidn de noled y fun-
clones, ademds el gﬁupo misme podee ciento nivel de autorquia --
que Le peamite @daptanbe a Zas cambiantes condiciones del ambien
Ze. '

EL desarrollo onganizatéanaﬁ se consdidera como SISTEMA en -
vintud a su conceprlo con ef estudio de aspectos orgdnicos, afec~
tivos y socfales; y su dintenrelacibn e Linterdependencia con Los-

elementos de una organdizacidn.

* (11) Pesannollo Organizacional [ Ven. Bibliog. REF., 14 )
Pdqs. 1 4 y 15

Sociologia de 2a Okgahizacidh { Vet . Bibl{iog. REF. 21 )
Pdgs. 39 4 40, 90.
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1.3.4 PROCEDTMTENTO. *(12)
KELLOG,
Un procedimiento significa establecer debidamente un méiodo
estdndar para efecutan afgdn trabajo.
LITTLEFTELD.
Un procedimiento es £a secuencia de eiapas para LLevar a cq
bo deteaminado trabajfo..
En genenati
" Procedimiento es Zd secuencia cnano£6giéa de pasos quz>¢e
‘tienen que seguin para alcanzan el objetdivo del sistema, es el fa
z0 de unifn entre fodos Los elementos de un sistema ya que indica
el momento y La forma en que cada uno debe participan. EL proce -
dimienio es una Aen£e~de‘£aboneb concatenadas que constituyen una
‘sucesdidn cronolbgica y La manera de ejecutda un trabajo encamina-
do af Logro de un §in determinado.”
: St}S CARACTERISTICAS:
al Completos, ponque deben considerar elementos humanos y matenia
Les. | _
" b) Coherentes, que susd pascs sean sucesivos, complementarios y -
' que tiendan af mismo objetivo, | |
) Estables, {irmeza en el curso edfablecido, o sea, que'no cam-
bien segudido sine dnicamente por emengencia.
d) Flexibles, que peamilan mérgen para posibles cgmbid&.“
‘e) Continuidad, que tiendan a nespetarse una vez establecidas .

-Un ejemplo claro de~pnbcedimiento’e¢ el que 42 bigudil en La
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compafifa SEGUROS LA COMERCIAL, en 1980.%* ,
Con ef proyeeto denominado "COMPROMISO DE CALIDAD" de desa-

nhollo onganizacional, cuya base fué LA EFTICIENCIA EN EL TRABAJO

"y su propSsito: CALIDAD EN VENTAS ¥ PRODUCTIVIDAD.
PROCEDIMIENTO:

a) Etapa previa.- divisidn de La empresa en drneas, deteaminando-
el impacto de un estudio en cada una de €sfas, asignando una. no-
ta, 4 sea de BUENA, MALA o REGULAR aceptdcifn de dicho estudio.

b} Estudio del diagndstico de trabajo en base a fLas expendlenciasd
significativas del tadbajo y a La nesponsabilidad experimentada-
con Los neéultadoi del thabajo.

e) Thlléneé de trabajo | nivel gerencia }.

d) Tallenes de trabajo ( nivet apenatiuo‘}

e} Foamacidn de grupos LLamados MCTRCULOS DE CALIDAD" con hota-
cién de nersonas para: ‘

—‘vesinin nodifLeaciones

~ Realizaxn nrepoates a La genrencda pdnaléu acepiacidn o rechazo,
En caso de ACEPTACION, se {ndicia el cambio en el dkeq donde se-

pretendienon Las modificaciones.

En caso de RECHAZO, se busca ura mbdiﬁicacidu que sea nds acce-

sible,

* {12) Sistemas y procedimientos admitivos. | Ver. Bibliocg REF.10).
Pdg . 14, , :

Sinopsis de auditorfa admitiva. | Yer. BibLiog. REF., 19 )
Pdg. 158 ~

¥* CASO PRACTICO DEL PROGRAMA DE DESARROLLO ORGANTIACIONAL. UNAM.
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2.- EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL ¥ LA TEORIA DEL CAMBIO.

EL hombre siempre ha tenido que hacer {rente al cambio en -
dzguna Lonma, pero ef aspecto inquietante del cambio en La acitua
Lidad es que estd ocurniendo tan rdpidamente que, tanto Las pex-
donas como fLas organdizacdionesd se sienten Lintranquilfas con ello.

EL cambia ed bueno, pero un cambio demasiado rdpido produce
un efecto negativo en una organizacifn,

Con 4necuencia poco se hace por adontar el cambio en La onr-
ganizacidn tipica, algunos hcmbres de negocios creen que, deaen-’~
‘tendense de Los problLemas hace gue €stos desaparezcan, othos, ven:
Za necesidad de hacer numenosos cambios y prineiprian haciendo cam
bios generalrmente pequenos y fardios para ses provechosos.

. Lo que se necesita e4 una mefor comprensidn ée La §ornma en -
-que. el cambio afecta a Las organizaciones y Za maneha en que ha
brd de afrontarlo en Lo futurc. Una pnépaacé&n de canbio deﬁaéig
do rdpida, no es netural ni tuena para 2as personas.

ERIC HOFFLER dice: |

" Ep neto  prinedpal de nuestra cra, es el cambio drdstico l(de-
atnaso a La modeanidad, de 2a sujecibn a fa igualdad, de La po -
breza a La opulencia, de La ociosidad al t@abaio) todos estos --
cambios sorn sumamente convendented, s4in embargo estd dando resul
tado tal, que pon conveniente‘que sdea, 28 cambio drdstico condii
tuye La expeniencia mds diffcil y peligroda qaé La humanidad ha-

ya expenimentado.



2.7 EL CAMBIO .* (13)

ALvin Todfler schala Los riesgos del camolo, al predecin -
que: "HiLlones de personas psicoldagicamente normales sufrindn-
un choque hepentino con el futuro, al caer victimas de £a en -
fenmedad mds amenazante del madana [ TL MAL CAMBIO | alf no po-
der mantenernse al paso sobrecargado deé cambio y ser LLevados-
al borde del fracaso pon Las insistentes demandas de adapta --
" cibn a Lo nuevo, muchos se hundirdn en La cowmoeifn  del futu-
ro, para effos, el futuro. LLegard demasiado pronto”.

ToddLer Liga La enfermedad con el cambio y seiiala e he -
cho de que £os 4ind{viduos que experimentan una gran cantidad -
de cambios durante sus vidas, estdn propensos a enfermar; mien
tras mds radicales y rdpidos sean Los cambios, mds grave es La
enﬁenmedad asi, A. Tof§Ler sugiere que el cambioc se mantenga a -

“un paso aceptable para Las personas y para Las organizaciones.

* (13) ¢ agenke de cambio { Vexr. Bibliog. REF. 9 |.
Pdgs. 11-16.



2.1.1 ; QUE ES EL CAMBIO 7 * (14)

E2 cambio caraciterdiza a nuestras vidas, para controlarlo y-
diriginlo tenemos que planearlo.

EL cambio planeado se ha definido como " UN ESFUERIO CON ~-
CIENTE, DELIBERADYO Y DE COLABORACION PARA MEJORAR LAS OPERACIO -
NES DE UN STSTEMA, VA SEA ESTE, UN SISTEMA PERSONAL, SCCIAL 0 -
CULTURAL, MEDIANTE EL EMPLEO DEL CONOCTMIENTO CIENTIFICO".

Las caractenisticas naturales y chrenciales del sen humano -
son: La de asimifan sus experiencias, reaccionar ante diversos -
estimulos nrelgexionar, buscar, ambicionar, etc; perc en €stas ca
Aacteniéticaé estd implicila fa acedln que provoca thansformacio
nes en el medio ambiente que , porn fa evidente refacidn de inte
raccdidn con el hombre, al mismo Ziempo también Lo transfoama.

la gente cambia en refacdidn a sus necesdidades, £as cuafes -
.dezeuminan dé alguna manera sus actitudes, valores y deseos a su
vez, fa actuacibn de La gente en confjunto crea cambios que ---
trascienden su propia L{ndividualidad y de alguna manera, LLegan-
a defimitarlo c¢:Limitanfo. Esta trascendencdia de 4u accidn con -
junta Lo va alejando, enafenande, opaimiendo asl, Las {nsiitucdo
nes u organizaciones adquieren una mayor i{ndependencia de ese -~
individuo. Las diversas innovaciones politicas, culiturales, tec-
nofdgicas y econdmicas hacen que La sociedad como.conjunto,'ad -
quiera un nitmo de cambio que es muy distinto del nitmo evolutdi-
vo individual. .

Es precido que Las ghandes estructuras ohganizacionales y -

el medio ambiente en genenal, ofrezean de alguna manera satisfac



clones individuales en una medida adecuada p@na equilibrar La -
Lnteraceldn individual y social del hombre con su medio, de o -
tra forma éste hombre se ind distanciando cada vez mds de su ~--
creacidn hasta £Legatr a un ghado de {nsatisfaccifn y enajena --
cdlfn, extrema. La medi{ficaciones que estdn surglendo fienden a-
canalizan éste cambic hacda dos aspectos; La transfornmacidn de-
La estructura de 2a organdzacifn y Aus partes {interrhelacionadas,
con La transformacifn del individuo mediante procesos diversos -
de {nstrucedibn, desatnollo y capacitacidn.
‘

*fK'En cualquier cambio es fundamental conocer exfendamente Las
candctenisticaé de cada facton que interviene para sabern cuafes-
son realmente nuestias necesidades y cuales son, en base a nues-
tho medio, nuestras posibles y mds Ldéneas nedpuestas a esas ne-

cesidades.

* (14) EL agente de cambioc { Ven. BibfLiog. REF, 9 }.
Pdg. 53.

Revista Management t0daY on espasiocl. ( Ver. Bibliog. REF.24)
Pdgs. 31 y 32,
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2.1.7 INFLUENCIA DEL CAMBIO EN EL TIEMPO. *(15])

EL cambio es s4igno de nuestro tiempo porque edid presente -
es constante en Luganes, pénaonaé, tecnologfa, etfe. y es Zan ven
tiginoso que nos desequilfibra y €Leva a componentes a modifican-
tanto en caldidad como en canitidad. EL desarrollo onrgandizacional-
es necesandio siempre que nuestras onganizaciones Luchen por s0 -
brevivin en Las condiciones de un cambio crénico. EL desannolflo-
onganizacional hace que fLa gerencia de £as organizaciones LLe --
quen a Tomaxn conciéncia de Las necesidades de nenovacibn y nevi-‘_
talizacibn, de tal forma que £Las onrganizacdiones que han de afron
tarn La turbulencdia extraordinarnia de La presente €pcca, puedan -
dan respuestas nuevas, mds L{nnovadonras.

FACTORES GQUE DETERMINAN EL CAMBIO.

_a) Difusibn.- a través de Los procesos de acultunizacidn,

bl Innovaeibn.- que subordinan al hombre en azras del progreso.
¢l Conflinto.- el cual se da en grupos antagfnicos .

Ademds de Los aspectos politicos, esondmicqb, dociales y -
cullurales, que se encuentran influyende para deienminaﬁ Zambién

el cambio.

* [15) Desarrollo onganizacional { Vern. Bibliog. REF. 4 )

Pdg. 10.
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2.1.3 FASES DEL CAMBIO . * (16 )

Las 4ases fundamentales del cambio en La historia de La hu-
manidad se nreducen en dos principalmente:
a] EVOLUCION.- phroceso de cambio paulatino, gradual de un esitado
a otro (| Modeanizacibn ).
b} REVOLUCION.- Cambio brusco e imnmediato de una sifuacién a o--
trha completamente diferente | Progreso |,

Las 5a4eé de Los esfuerzos de cambio en toda onganizac£6n';
son:
al Diagndstico.- deteaminacibn de La necesdidad del cambio y el -
estado actual del sistema.
b) Planeacibn de fLa estrnategia.- desarnolfo de un programa para-
ﬁejonan a La ornganizacidn con Los sistemas de onden, actividades
Yy recurdos necesarios.
e} Educacibn.- de Las partes integhantes del cambio, emprenden -
esfuenzos de indole educatdvo.
d) ConAultana'y entrenamiento .- sobie prdeticas aciuales o pla
neamiento de nuevas prdeticas y asistencia edpecializada en La -
realizacidn de actiuédade& de entrenamiento que goaman pdnte del
programa. ‘ A
e) Eualuécidn.- valoracibn constante de Los efectos de un progra

ma de cambic en £a ornganizacidn total.

* (16) Desannollo onganizacional { Ven. BibLiog. REF. 3 |
Pdg. 120. '
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FASES DE CAMBIO segdn Kunt Lewin [/R. Lippitt/ Jeane Watébn !/ -
Bruce Westley. ™ {17 )

a) Determinacibn de fa necesidad de eﬁeétuan cambios

b) Implantacién de Los vEncufos con motivo de Los cambios,

e} Operaciones tendientes a realizar Los cambios.

d} Genenalizdcidn‘y estabilizacibn de Los cambios

e] Manera de Zeaminan Las Aelaciones.

* (17 ) La dindmica def cambio planificado { Ven. Bibliog. REF.
13.)
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2.1.4 METODOS PARA INDUCIR LOS CAMBIOS . * (18}

METODO GENERAL.
a} Presentacién def programa de cambio asf como Lo4 abjetiuqé --
que persdigue.
b) Reuniones de retroinfoamacidn donde se analicen todos Los pun
103 favorables y desfavorables para sen previsdtos.
¢} Reundiones periddicas para darn oportunidad al perdonal de acla
nar dudas sobre el proceso y danfes inﬁonmac{dh cuando se Lntro-
duzean nuevos sistemas que afecten ef programa incidl.
d) Establecer medivs controladores del progreso y funcionamien -
to del proceso.
METODO DE LABORATORIOQ.

EL entnenamienio en Laboratonio es el esfuerzo de un peque-
ilo grupo de personas, encaminadu& a hacen que sus miembros ten -
gan conciencia de 8L mismos y del procedo def grupo. Es un pro -
grama educacional para mejorar o elevar ef nivet de vida Y no pa
e curan problemas emocdonales.

EL método de Laboratorio es un concepto relativamente nue -
vo, se cred en 1947, el empzeo que de el se hace adigue crecdien ~.
do af parnejo de fa tecnologia en fLas ciencias del comportamiento,
puede aplicarse para ayudarse a entenden con una sociedad que an-
hela el cambio y La utilizacién mdxima de ﬂo& recunsos humanos -
basdndose en La premisa de que " Las actuaciones ginan en base a
datos cuidadosamente recopilados y analizados".

Tndmites bdsicos en el método de Laboratonio:

a) lUn proceso de aprendizaje cuyo fundamento principal es La ex-
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perniencia.
b) Un phoceso de investigacibn de modos de actuar, que impllea -
engendrar y necopilan datos, 5onmu£aﬁ efapas para actuar y'ualo-
har Las consecuencias de ésa actuacibn a fravés de netrocomunica
eLdn.
FRENCH WENDELL

En el método de Laboratorio es tipico que el hombre sea ob-
jeto principal del cambio ademds de La organizacddn.
OBJETIVOS.
- Elevar el nivel de confianza y dpoyo de Los miembros de La on-
ganlzacién. |
- Aumentar en Los grupos, La incidencia de £a confrontacibn de -
Los problemas de La organizacibn en contraste con La tendencia -
a esconder Los problemas.
- Grear un ambiente en el cual, La autonidad del rolf asignado se
acreciente mé&iante 2a autonidad basada en el conocimiento y ap-
titud. ‘
- Aumentar Lateral y veaticalmenie La apertura de comunicaciones.
- Elevan en La organdzacidn el nivel de entusiasmo y 5at£65acc£6n
~ personales.
- Hallar con mayor fecuencia, solucionesd sinéngicas | creadoras }.
- Elevar el nivel de responsabilidad pensonal y ghrupal en el pla-
neamiento y La healizacibn. ‘
EL METODO DE LABORATORIO ¥V EL DESARROLLO ORGANIZACTIONAL,

la vinculacidn ofrece thes aspectos:

L primeno es que £os tnfmites bdsdcos del método de Labonra-



tordo | es decin el proceso del aprendizaje y de {nvestigacidn -
de La forma de operar ) coinciden con Los procesos empleados en-
el desarnoffo de Las onganizaciones.

EL segundo es que el desarrollo de Las organizaclones en ca
2idad de enfoque a £os cambios, tiene con frecuencia que orien -
tanse a mds de un nivel del sistema humano. Es preciso toman en-
cuenta Los cambios en Los Lndividuos, en Los grupos y Los que a-
fectan a toda £a organizacidn.

EL tercerc es que L0§ principios def método de Laboratonio-
g del desaxrrollo de Las organdizaciones son simifanres pbn Lo que-
teca al proceso, en ambos se aprecia el aprendizaje constante, -
La experdimentacidn y £Los valonres relativos tanto a La auiouaioag
cibén continua como a Las actuaclones destinadas a satisfacern Los
objetivos deseados.

Tanto en el método de ELaboratonio como en el desarrollo on-
gani{zacional se atribuyen valores a La preservacdén y a La con -
centracidn en Las cualidades SUT GENERIS del {ndividuo asi como-
a 2a cheacién de sistemas sociales que facilitan La plena utili-
zacifn de La potencialdidad tanto de La onganizacifn como de sus-
niambros.

EL grupo T de adiestramiento de La sensibilidad { reaccidn-
a estimulos ) es uno de ellos. Los ghupos T se utifizan en el de
darnollo de Las ongdnizacioneb principalmente con el fin de:

- Acrecentan Las aptitudes para mantenenr nelaciones L{nteapersona
Les.

- Indediar procedimientos para valornar el estilo pernsonal proplo-
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y el impacto de ese estilo en La nealizacibn de fLas funciones en
La organizacidn.

EL métado de Labonratondo también'ha sido utilizado parna pen
fecclonar La aptitud de Las personas en La resolucidn de conflic
tos y Las nelaciones entnre Los grupos de La organizacibn.

La decdisidn dg usan £a‘técnica de taboralonio para Lnterve
nir en Las actuaciones y La Indole del Laborazorio aplicable, de
penden en gran paate de La recopillacibn preliminan de datos, ask
como, del diagndgtico.

INSTRUCCION _

En ef campe de La administracdén de personal, La instrucedbn
implica el desarrollo del potencial humano deatinadd a detenmina-
das dreas de trabajo. 0tros autores incluyen La £instruceibn en --
el desempeiio adecuado del cargo y £a amplicacién del panorama in-
‘telectual def empleado, mediante La educacibn geneaal}

la instrucedidn es una actividad cuya mefa es La obtencidn -
iﬁd{viduat de una magor eficiencia en el cargo, el meforamiento
de Las nelaciones Lnteapensonafes en €a organdizacibn y La mefon-
adaptacidén de un ejecutivo a su ambiente total.

PROCESO DE INSTRUCCION.

Es descubrin cudles son Los hreguerimientos de La forma de -
instruceidn mediante el conocimiento de Las metas de fa organdza
elén y un andlisdis del puesto.

TIPOS DE CAMBIOé INDUCTDOS POR LA INSTRUCCION:
- TaanamidiJﬁ de .informacidn.

- Desannollo de actitudes.-
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- Dedarrnollo de aptitudes.
- Nivel conceptual.
COMPORTAMTIENTO,

La met& bdsica de Los nuevos programas es modifican el -
compontamiento mediante el compromiso activo y el apnendizaje;
de fa expeaiencdia; antes, el alumno no se éompnometia en fa ac
tividad de La participacidn por La imposibilidad de poden apli
can e material, se inhibla. Basdndose en Los sdlgulentes pain-
cépibé, L0s pregramas se aplicaron con el intento de mejorarn -
La instruccibn con:

a) Estudio de casos por medio de La representacién de roles.
b} Simulaciones.
¢) Inatruceiln programada.
d] Instruceibn en Laboratorio.
METODOS DE DESARROLLO ORGANTZACIONAL PARA EJECUTIVOS,

| Como es de La natuna&eza del desanrnollo orgnizacional que -
Za mayorfa de Los cambios voluntarnios se emprendan con £a parti-
edpacdidn ae todas Las paﬁteé intenesadas, Las juntas constituyen
una de Las principales maneras a thavés de Las cuales se LLeva a
cabo el cambic. Exibten'déez {10} tipos de juntas y son:
I.- La sendie de funias del equipo gerencial de diagnbstdico, el -
propéasito det equipo genencial es hacer una evaluacidn pealfdica
de La efectividad de una onganizacidn y considerarn La necesidad-
y La posibilidad def cambio. |
2.- Junta de conﬁnontdcédn Yy §ifacidn de metas, donde un gran nd

meno de personas | pon Lo general de 40 a 100 | de una oiganiza-
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ei6n y su gerente se rednen por un dia aproximadamente para f§4i -
far metas de cambio.

3.- Juntas de diagndstico de grupo 6aﬁi£2aa en La cual un geren-
te y su grupo inmediato de trabajo | grupo familiar ) se redne -
para efecifuar una critica general de su 4eéempeﬁo.

4.- EE espejo onrgandizacional es un tipo particular de junta que-
peamite a una unidad organizacional ﬁecopétan informacidn de va-
nias organizaciones claves con Las que se relaciona, por ejemplo:
clientes, proveedones, consumidores, ete, La junita se cierra con
una Lista de taneas especificas para el mejoramiento dg Las ope-
naciones, de 2os productos o de Los serviediod. . |
5.- Andlisis del campe de §uerzas, es una henramienia pﬁaa ana -
Lizan una situaclén que se gquiere cambiar. Este andlisis ayuda-
a alterar una condicidn en La organizacién con un minimo de es -
'dueazo y de problemas. EL método presupone que toda situacibn es
td en un estado de equilibrio en cualquien momento; Esto es, Las
fuerzas que actdan para cambiar La condicibn estdn Lgudﬁmente --
contrapuestas pon fas fuerzas que actian para mantenerla igual.-
EL andlisdis Ae prepara en La forma de un sencillo diaghama;

FUERZAS RESTRICTIVAS
EQUILTBRIO

FUERZAS IMPULSORAS (cambiantes)

6.- Laboratonios pequeiios de entrenamiento en sensibilizacién, =
donde grupos gemeralmente de doce personas con uno o dos miem --
bros delf staff thabajan junitos Lintensamente durante un Largo pe-

afodo de tiempo ( generalmente de tres a cinco dias completos |-



aprendiendo de La <intensa experiencia contin&a compartida entre-
eflos. Se aprende principafmente acerca del proceso de interac -
cifn enthe Los individuos del grupo, expenlenciasd y sentimientos
projundamente sentidos en Lugar del s6Lo contenido intelfectual.

7.~ Juntas de dos, donde dos personas s¢ nednen con ef propésito
ebpegzgéco de mejornan fa manera de trabajan juntas. Pueden sen-
aupervison y subordinado, compaieros de trhabajo, esposos o cual
quien otra panefa que comparie una meta en comdn. Noamalmente se
keidne con elLlos una fercera parte; é€sta junta sirnve para ayudar-

2es a sacar a La Luz Las escordas y que éstas puedan sen eldmin

nadas especificando Lo que cada uno quierne del otro, acfLarar qué

expectativas no estdn siendo satdisfechas de cada uno, negocian -

cambios, aumentar £a ayuda mutua, elc.

§.- La juhta de fonmacibn de equipo de un grupo famifiar { gene-
ralmente estd formado por un gerente y aquellfos que Le neportan)

se redne pard explorar foimas de mejoran su desempeiio, tratdndo-

de Loghar una atmbsgena de comunicacidn honesta sobre Los senti-

mientos, Las opindones y RLas fuerzas tradicionales e Lnformales-
que funcionan dentre de La organizacidn.

9.- La junta de 55nmagidn de equpos Lintergrupal, dos grupos se -
nellnen para meforan sud neﬁdcianeé de trabajo, el propbsito de -
La junta es LLegar a un entendiméento mutuo que afiente La coo -
peracifn y reduzea ef aisfamiento, fa competencia malsana y La -
_tucha,

10.- Laboratorio de planecacidn de vida y carrerna, trabajando en-

subgrupos de cuatro perdonas, Lods panticipantes reciben {nsiruc-
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ciones acerca de pregunitas sobre La opinibn que tienen acerca -
de cuéiqdéen gotogragia, palabra o dibufo que parezca estar Lo-
suficientemente nelacionado con su pasado, presente o futuro --
{ponen a La Lmaginacidn en 5uhcianam£ento .
METODOS PARA AVERfGUAK é QUE OCURRE ?
- Cuestionaniod. .

- Entrevistas

Sondeo

]

Encuestas

Collages | penmite a Los miembros expresarnse a 6£ mismos y en-
tre ellos a un nivel personal y bastante profundo ).

- Dibujos. |

- Representaciones §Lsdcas de Las onganiéacioneé.

METODOS PARA CAMBIAR LA CALIDAD DE LAS RELACIONES.

Son usados para sacar a La superficie £Los problemas escondi-
ags enthe Las pensonas y para avanzar hacia una relacdibfn mds sana:
- Representacion de papeles.

- Conociﬁienta Lnterpernsonal.
- Escuchan.
- Retroinformacién posiiivaa
- Establecimiento de convenios { sobre La mesa .
- Gudtos y reservas. |
- Encuentros no verbales.
EL GRID, aclara y crdlstaliza m&chod de Los fundamentos de La -
dindmica def comportamiento de laé.onganézaCLJhéé cuando una :-

persona actda como empresario y tienme dos asuntos en mente; uno,
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es La produceibn yla Los resultados de sus esfuerzos { EL EJE HO-
RIZONTAL DEL GRID correspende alf inteaés por La produccifn u ope
raciones el cual, condta de un continuo de nueve puntos en donde
el nidmeno nueve coﬁaeapondc a un ALTO Lnternfs pon la produccdln-
y el ndmenro uno a un BAJO internés porn ésta } y otho, es el dnte
nés porn Las relacdiones humanas [ EL EJE VERTICAL DEL GRID cornes
ponde af Lintenés por Las pensonas el cual, también consta de un-
continue de nueve puntos en donde el ndmeno nueve corresponde a-
un ALTO interés por Las personas y ef ndmero uno a un BAJO inie-

nés pon ellas).

* VER CUADRO siguiente pdgina.
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CUADRD  GRID

1.9 Atencifn cuidadosa

a las necesidzades de
las personas, para -
satisfacer las rela-
cionas humenas, lle-
va 3 un zmbiente de
trabajo agradable y
a una organizacifn -
amigable.

9.9 Les pérsunas, cCompro-

metidas, realizan el

trabz jo; la interde--
pendenciz a través de
un esfuerzo comiin por
los objetivas de ls -
orpanizacifn, lleva a
relzciones de confian
za y respeto.

5.5 Se ohtiene de la
arganizacibn un
desemnpefin adecua

_do, bzlancefndo
la nzcesidad de

- completar el tras
bajs con le de -~
mantener & las -
perscnas satisfe

chas.

1.1 Se exige un esfuerzo

minimo de trabajo pa
ra mantener conten--
tos a los miambros
de la organizacibn.

9.1 La eficiencia de las o

peraciones ee el resul
tado de un esrreglo en
las condiciones. de trz
bajo de tzl manera, --
que =1 elesmento humano
se descuida por complg
to.

BAJD

INTERES POR LA PRODUCCION

ALTD -



- 41" -

La premisa mds importante sobre La cual descansa el desa -
nrollo organizacional GRID, es La teorfa (9.9), reconocida mun--

dialmente por Los empresarios como La manera mds adecuada para -
obtener La "excelencia” . Lla posicidn (9.9) denota un alto grado
de <intenés por La produccdidn unida a un gran interés por Las per
sonas, un hombre que administra de acdendo con ésia te&nia hace
hineapie en que el problema se estudia y se LLeva hacda una'éotg
cibn_de manera abierta y a nivel superior Lo cual da por resulta
do una comprens.idn mutda Y un comphomiso totdt de cefidrse a Las-
deci@ioned tomédaa. Un grupo que trabaja junte de £a manera del-
punto ( 9.9} sabe que tieﬁe un compromiso y un riesgo comdn en -
Los resultados dqe de obtengan de su esfuerzo por Lo tanto, Los-
miembros de una baganzzacédn asL, deben esforzarse independiente
mente . La téonia (.2.9) es una teorfa SINERGETICA.

PLANES DE CONFRONTACION

CaaacIQAthLcaé - En el plan de conﬂaontac46n se trata de -

ucapataLLzan La dindmica 6undamenta£ del método de £abonaton¢o, -
nealizando Lo.que £os grupos T s6&o0 pueden hacer en foama poco e
6£é£ente en Las grandes bayanizaeioneb. Los ptanes de confronta-
cidn se asemefan a Las gplicaciones dé adiestramiento de sensLbd
Lidad a £a onganizacidn, aunque 204 dos procedimdientos difieran.
Los planes de confronta t&enen siete caractenfsticas que laA d&—
dienencia de Los proyectos de aprendizaje utilizados en Los gru-
pos T y son: |

al Participacibn de personas que en el aspecto jerdrquico o en -

el 5dnc£andl efecutan trabajos en comdn por Lo tanta} en el plan
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de confronta el objetfivo es un apaahdizaje con aplicaciones di-
nectas en el campo de operaciones en cambio envlab aplicaciones
de adiestramiento de La sensibilidad, se trata de una expe&imeﬂ_
tacidn inicial en ghupos de extraiios | LﬁteQAadOA'pon desconoed
dos 0 grupos de parnientes, o sea, de personas de La misma orga-
nizecifn pero que no trabajan jﬁntaé ). S6Lo después de una expe
niencia semefante es cuando a veces, 4e Zntenta_ihiciaa ezvapaeﬂ
dizafe en Las n2laciones de grupos de "familia" Tpon negla gene- -
nal 84 trabajan juntas ).

b) Intemuienén dos o mds entidades de La organizacdbn, cuyos --
miembros tienen paabﬂema& nea(pﬁoch hedles y s4n hesolven, co-
mo cuestiones de "mano de obaaﬁ y de "administracibn ". En ef --
plan de confronta el enfogue se ha encauzado a fas nelacdones ei
the divensas actividades en La casa matniz y Las del pensonal de
Aeate tenneno. |
‘¢] Se ztrata de formular en ef plan de confronta "imdgenes" (re -
preseniacdiones | como base para que safgan a £a Luz Las cuestio-
nes debatibfes no nesueltas,

d) Los planes de confronta peamiten compartin Las imdgenes en --
tres dimensiones | para enconitrar mutuamente La sofucidn de £o;-
problemas de relaciones): o .

- Cémo e consdideran a & mismo,

- Cfmo Los considera otno deﬁahtamento.
- C6mo califica un grupo a othro. »

e) En Los planes de confronta se da poa'Aentadb que £04 proble -

mas trascendentales de Las onrganizaciones provienen a menudo .de
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obstaculos a fa comunicacidn, fas con5n5nta5 hacen que Los pagti-
cipantes se sientan en Libeatad de actuar con sinceridad cuando --
se establece La comunicacifn, defdnde Listfo el campo para actuar -
§idedignamente y resolver eficiente y eficazmente £04 paablehab.
§] Los ciclos de confronta son contos.

g) Los planes de confronta se consideran como "trampolines”" para
£d actuacidn a&ganizadona; _

EL aphendizaje en Los planes dg confronta no tienen que -~
thansmitinse a nadie, ni es au objetivo entablan relaciones, en-
restimen: establece nelaciones.

La matriz administrativa de BLAKE y MOUTON e4 una conceptua
Lizacidn de difenentes estifos de Lédeaazgo; esate modelo estd -
intimamente Ligado con L0d proghamas de L{nstruccidn en desarro -
Lo ongandizacional Aobme-éAKbA, un adm@niétmadon aprende el modo
de dinigin el trabajo de La gente asi como ef modo de movilizan-
Lo posditivo | que se orndigina en Las {nevitables discrepancias )-
apiouecha el conflicto y La atmbésfera de trabajo en bdaqueda de-
hechos, de confianza y segunidad entre Los miembros de La organd
zac{dn con La resolucidn de problemas y no timplemente con un --
elima de concesiones, canjes y defensa de Ras soluciones que ca-
;da gerente phopone con caracter de ULTIMATUM.

* [Ven . CUADRO GRID |

Lla motivacifn es una funcidn que el administradorn cumple pa
ha Lograr que su personal aﬂcancé Los objetivos a su cargo. .
TEORIAS PSTCOLOGICAS,

C.L. Hulkl.
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Esta Zeorila suglenre que el componrtamiento hueda pﬁedecinae—'
a parntin de dos clases Jundamentdﬂeé de variables:
- EL impulso, y
- La fuerza del hdbito.
EL impulso.- intenvdienen vaniablfes que nepresentan La medida de=
privacibn  de cienta neceéidad.y el valon de un incentivo.
la fuenza def hdbito.- Se reflene a £a frecuencia de nexos pae--,
vios ( estimulo-respuesta ) en cincunstanciad similares.

Los {mpulsos bdsicos o biokbgicos, vienen a‘dezenminagée -
porn La supervivencia biolbgica u orngdnica.

Los motivos pueden sen primarios o denivados.
Los motivos phrimaniod son:
- Pslcolbgicos .- Los cuales deteaminan que e& individuo procure
mantener su Lntegridad mental o el equilibric. -
- Sociales.- se oniginan en La naturaleza grezaria def hombre y-.
en La necesdidad de asocianse con sus semejanies.

Loa motivos derivados son: Ros que se orniginan en La necebi“
dad de seguridad, reconocimiento y poder en el Lndividuo.
. SENSTBILIZACION.

la variabilidad de conductas def ser humano y sus necesida-
des, creencias, actitudes, aptitudes y valores sendn Las heacko-
nes o pautas de conducta de cada persona en respuesta a Los diﬁgv
nentes estimulos que se Le presenten dentro del medlo ambiente -
especdfico y concaeto'da La ohgandzacibn a £a gue pertenece. Es-
por eflo que La afta y media direcedfn deben crean una.paepaaa-:

ci6n integral dek hombnefpaia.qde eAté-dLApuestd a tomda £ab'ex1
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pectativas buenas o malas def ambiente que Le nodea y Le peamiia
reaccionan adecuadamente o en beneficio de La empresa.

En Esta preparacidn se debernd propleiarn en Los individuos -
un campo §értif que cualquiera que sea el momento, instancia o -
teonia del compontamiento que prevalezca en eflfos, puedan ser su
ceptibles y neceptivos af cambio, a través de programas de sensd
bitizacedbn.

'Por SENSTBTLIZACION entendemos , dotar de La gacultad de ex
perimentan sensaciones, o sdea, hacer receptivo al individuo para
determinados estimulos . Estas sensacdiones sendn de diversos £i-
pos, dependiendo de Los estimulos ( factores capaces de producir
una reaccibn ) que se nod presente y nuestra reaccedlbn, comporta-
miento o conducta send directamente proporcional a La percepcibn
que. tengamos de €s¢ estimulo. ‘

SENSACTON.- es 2a necepci&n de estimubos.
PERCEPCION.- andlisis e Lntenpretaciln de Los estimulos.
CLIMA ORGANTZACTONAL V_SENSIBILIZACION.

La estructura, funciones, cuktuna, preceesos de interaceidn-.
social de Los grupos asi como, el comportamiento de £os mismos -
se ven afectados por el clima oaganizaciguat de £a empresa.
CLIMA ORGANTZACTONAL.- es La opinifn o <dea que tienen Los traba
jadaneb; es decin, La forma en que La penciben.‘

Atendiendo a Los enfoques de.ctima onganizacional { ven pun
to 2.1.6 )} €stos interactdan de tal forma que configuran un am -
biente intangible para cada trabajadon | penro que'Ae.Aienze[).b-

propiciando una atmésferna que moldeard Las nelaclones Lindividua-
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Les y generales dependiendo de La percepeifn que se tenga def -
miéma ambiente ocasionando un clima ornganizacional especlfico -
y concheto que repercutind en el rendimiento de fas tareas asdg
nadas . Atendiendo al aspecto de colabonracibn de Los indiuiddo& -

para con Las metas y Las tareas-organizacionales, se debe tenea-'
en mente ef buen o mal clima que directamente, sensibiliza a iaé
personas a adopiar pautas de éondaaté deteaminadas.

Atendiendo a €sto, el clima que se establezca o prevalezea-
en La organizacdiln sensibiliza para bien o para mal a Los Lndi -
viduos que La integran, creando o restando actitides de coopena-
eibn. - ‘ .

FORMAS DE ESTRUCTURA EN UN CLIMA ORGANTIZACIONAL.

Eatnuctﬁna Mécdnica.- sistema cennodo, rfgido, que casi no-
influye ni es influenciado por el med¢o ambiente.

Estnuctuna Qrgdnica.- Siszema ab¢ea£o, sensible, cneazLuo e
innovadon.

En una organizacidn se debendn diferencian Los elementos me
cinleos de Los ongdnicos para aplicar un programa de DIFERENCIA-
CION E I&TEGRACION | Ven. punto 1.3, CAP.11 ) y crear un clima -
de participacibn. .

DIFERENCIAS EN LAS ESTRUCTURAS ( MECAMICA y ORGANICAI)
MECANTCA. ' ‘ '

<=~ Le da meontancéa a Lo individuaf.

< Relaciones de autoridad-obediencia,

- Adhesibn nlgida a La‘&edpanéabiﬁidad detegada y dividida. -
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- Estnicta divisidn def trabajo y supervisibn jerdrquica.

- Centralizacibn de 2a Zoma de decisiones,

- Sotucibn de conflictos por medio de La nepresién o La Rucha, o
Las dos cosas a La vez.

ORGANICA,

- Le da impontancia a Las nelacdiones dentro de grupos y de €stos
con otros.

- Congianza mutﬁa.

- Interdependencia y responsabilidad compartidas.

- Pemteucneéa'Q muchos grupos y Las consdigudientes redponsabilida
des. _ '

- Responsabilidad y control ampﬂiamente compantidos.

- Solucién de conflictos por medio de fa negoelacién o el proce-
s0 de so0fucidn de problemas.

FORMAS DE INTERVENCION 0 ESTRATEGIAS FuNDAMENTA}ES DE DESARRQLLO
ORGANTZACIONAL.

al Formaci6n de equipos.- se ocupa de Los abAt&cuEOb, ya dea An-
tenpensonales o de La oﬁganizacidn que no peamiten que el grupo-
6uﬁciane. Los métodos de trabajo de un grupo se¢ pueden volver -+
mfds eficientes al utilizan diversos sidtemas en La toma de deci-
siones y aprender a considerar el Liderazgo como una funcidn que
debe sex ejecutada porn miembros del grupo. Las relaciones Linten-
personales dentro de su equipe, pueden mefornarse af trabafar s0-
bre £a comunicacibn de 4us miembros para abrinse y expieban Lo -

que piensan y/o sienten, el gaadd de comprensién y/o aceptacidn,



entre ellos y Los problemas de autoridad y/o feranrquia.

bl La so0fucibn intergrupal de problemas.- se nednen Lo& grupos -
éon el pnop&#ito de reducin entre ellos La competencia mafsana -
y so0lucionar Los conflictos.

c) Las sesiones de confronta. - eé'una téenica para solucionan -
problemas cuande se sabe que Estos existen.

d] Establecimiento de metas y planes.- por sex un modo de vdida-
de La oaganizacédn.

d} Coondinacibn por un tercero.- Limplica té Aintenvenelbn de una
fencena pensona eipecializada para ayudar a elaboran eZ diagnés
tico, comprender y so0lucionan 2os difleiles problemas humanos.
§} EL cuenpo de conQuZtoaeé.- un diaeexoi 0 ga@ente‘puede bene-
ficianse de fa relacién coniLnuayy cercana de alguna pensona a-
fena a su pnopia organdizacdbn, con quifn &£ pﬁeda cbmpantin 203

problemas, apenas se indcien Estos.

* {18) Desannollo onganizacional | Ven. BibLiog. REF., 4 )
Pdgs. 69 y 70. -

. Desannollo ongandzacional. | Ver. Bibliog. REF. 14 )
Pdgs. 364-367 y 499-502.

Sociologfa de La ongandizaci6én ( Ven. BibRiog. REF.Z71)
Pdgs. 57 y 58 , 237-239, 247-250, '

Penspectivas del desarnollo onganizacional (ver. Bibliog.
, REF. 16)
Pdgs. 66-68
Apuntes de René Garcia Fenndndez [UNAM]. :
Desannollo Onrganizacdional. ( Ven. Bibliog. REF. & )
Pdgs. 65-162. ' :
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. . v
2.1.5. REACCTONES Y/0 RESULTADOS *.(19]"

Las primeras manifestacdiones hacia:et cambio son de tensidn
y nerviosdsmo, no se sabe cual va a ser'ese cambio, a quién va -
a afectar, de qué manera Lo va a afectar y qué consecuencdas --
thaernd por Esto, el individuo reaccionard con agresidn manifes -
tando temor ante toda La incertidumbre y el sentido amenazadonr -
a su integridad. Porn £atas nazones y para vencer La resistencda
es fundamental hacer una andfisfs de Las guerzas que actdan en -
fonma oposicionista en el Lndivi&uo ya que, 4680 conocdlendo La -
naturateza de Las mismas, se Les podrd combatir con éxito. La --
hesdistencia af cambfo puede sen de dos Lipos:

a) Miedo depresivo.- miedo a perder La posicidn ¢,

b) Miedo paranbico.- miedo af ataque.

PSTICOLOGTIA DE LA RESISTENC?A AL CAMBIO.

Resistencias ihdivéduqteé.- el ser humano busca La Aegunidad, 2o
conocddo suele sern mds seguro que Lo deéconocido, ya que Lo "ga-
miziaa" ondigina bienestan y distensibn.

Muchas propuestas de cambios presentan dos caras: una, Zodo-
cambio hace annelar Lo pérdido bueé {ntenviene La inencia y otna,
el trnabajo de integrar Lo nuevo con Lo que queda atrnds (porque -
el hombre es un sen de hdbitos, Los cuales LLegan a convertihse-
en pante de su naturaleza.ls -

FACTORES QUE SE RESISTEN AL CAMBIO.
al Costos oculos.- eé'aquélzo que al hombre ZLe ha costado obie-

"~ nen en un tiempo deteaminade y cuando una decisdidn se Le presen-



- 70 -

ta valora Las altennativasd; entre mayon sea el fndice de cositos-
ocultos, mayor send La residtencda al cambio.

b) Apegarnos a una cierta teonia o Ley.- deﬁendta nuestrnas Ldeas
para no perder La posicibn o Lugar que ocupamos. .
e) Psicol6gicos.- el hecho de dejarn cientas manifestaciones que-
antes paaseniabamOA.

d) Sociof6gicos.- 2as ideas, costumbres, hdbitos y estilo de vi-
da que se nos ha dado y LLevamos. '

Este Gltimo facton es deieaminante para La neéistencia alf -
cambio, pero también se puede convertin en el primer factor que-
genere el cambio, |
RESTSTENCTAS ORGANTIZACIONALES.

La nesdistencia al cambio en Las oaéanizacioneb es mds ansdio
.sa, mds tenaz y mds sutil que en Los individuos, La organizac.in
nunca ha simpatizado con el cambio ya que €ste atenta contra -
Los escalafones ferdrqudicos bien definidos y contra La predicti-
bitidad o predicibilidad anhelada por qudién se mueve a Lo Largo-
de Los carnifes bien claros y consistentes. Los rasgos especlfd
cos de fa burocracia son La pénmanencia, estructurna, La feran --
quia y La divisifn del trabajo, es decin, Lo opuesto a Las Lnno-i
vaciones. En una organizacibn Las unidadgébbdéicaé del cambio nob
.60n‘£05 individuos 4.ino Los ghupos. Entender c6mo determinada --
innovacibén agecta a La oaganiéacidn y a cada uno de sus miembros
es tarea paimondial del agente de cambio | Vea punto 2 ) ya qﬁa-

La dnica manera de afrontar £as necesidades de fa organizacibn -
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es tener en cuenta fas necesidades de sus miembaos.

EL vencer La resistencia af cambio depende de efiminar el -
temor a Lo desconocido Lo cual, depende de La participacdidn, que
a su vez depende del apoyo de fa gexrencia. Una estrategia para -
vencer esas resdsdiencias{ya que fa idea def cambio tiene que ven
dersel senia:

a} La recopilfacidn y andlisis de datos.

b} Desarnollo de una proposicidén eapecifica, sobresaltando Los-
adpectos mds Lmportantes del proceso.

c) Desannollan varias roluciones a&tQAnatLvda, documentando Las-
ventajas y desventfajas de cada una. ,

TACTICAS PARA DISENAR LA ESTRATEGIA CONTRA LA RESTSTENCIA.
a)Sabesa quién estd involfuchado '

b} Dramatizacidn de un papel.

e}l Convencimiento anticipado def cambio.

LINEAMIENTOS PARA VENCER LAS REACCIONES.

Las resistencias afl cambio serdn mencres s4:

a) Los panticipantes se dnen para diagnositicar el problema g'llg
gan a un acuerdo respecto a su Lmportancia.

b] ER gaupo adopita ef proyecto por Au phopdlo condentimiento.

e} Los proponentes simpatizan con sus oponented para reconocer -
obfeciones vdlidas y para toﬁaa medidas que nreduzcan femones in-
fundados. A

d} S¢ neconoce que £as innavaciones pueden mal entfendense y e -
toman medidas para obtener retroalimentacidn de clmo se penéigue.

el proyecto y para aclaraciones necedandias.
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e} los panticipantes sienten aceptacibn, nrespaldo y conﬁiahza.
§) EL proyecto permanece abierto a revisidn y consideracibn en
caso de que La experiencia £Lndique que es acondejable hacen --

ecambios.,

* (19) Psicologla de RLa onrganizacién {Ver. Bibliog. REF, 1§ )

Pdgs. 143 -147. ' |
EL agente de cambio | Ver. Bi{bliog. REF, 9 |

Pdgs. 130 y 134,
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2.1.6 CAMBIO Y DESARROLLO ORGANZZACIONAL.i’( )

Ambiente adecuado H?na el efercicio del cambio.

Estrategia.~- admindstran el cambio, no dejar que ef cambio
4¢ d& antes, s4ino debe producirsde, intencionanse, plancarse. -

EL cambiq 42 puede dar cuando:
a) ER ambiénte es pnopicio'( hay bueﬁ ambienite oaganizacional .
b) Las tensiones son tantas que crean un ambiente favorable panra
cambiar { hay un pésimo ambiente q@gan&zaciona[ ).

EL ambiente édecuado es el clima ongéuizacéonaz creado pon-
204 propios participantes de La onganizacibn o actitud, {positi-
va / negativa i La cual creard una moral | alta/baja)l que deniva
en el Logro organizacd{onal para LLevarse a cabo ef cambio.
ENFOQUES DEL AMBIENTE 0 CLIMA.

a) ESTRUCTURAL.- el clima organizacional va a edtan dado por Los
§actores concretos y obfetivos ( estructura, métodos de trabajo,

edtilo genenciales, ete. ).

b) SUBJETIVO.- el clima organizacional va a estar dade por La -
situacibn que hace que el trabajadon pueda darse repuesta a 84 -
mismo def grado en que son satisfechas sus necesidades | Ven. --
punto. 1.2}

c) SINTESIS.- ef clima organdizacional va a esiar determinado, -

tanto poxr Los factores objetivos y concretos {ESTRUCTURAL) co

mo pon Ros subjetivos | NECESTDADES }, porque estdn concatena

dos o intenpuestos.



CAPITULO 11
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CAPITULO 11

1.- MARCO CONCEPTUAL DEL DESARRCLLO ORGANIZACIONAL.

1.1. DEFINICION.

RICHARD BECKHARD.

EL desannrollfo organizacional es un.ebﬁuenza planificado de
toda La onganizacdibn porn medic de intenvenciones planificadas -
en Los procesos de La omganizacibn, Los cuales aplican Los cono-
eimientos de Las ciencias del compontamiento.

GORDON L. LIPPITT.

EL desarnollo organizacional es La aplicacibn de Las eden-
eias del comportamiento humano y de La‘adminiatnacibn, el avan-
ce mejonamiento y perfeccionamiento de Los divernsos procesos ge
nenciales, fortaleciendo af iiempo Los necursos humanos, Los 448
temas {inancieros, Ras posibilidades tecnolbgicas y La esthuctu-
na de La onganiiacidn , todo etlo consubtando Las necebid&deb-~-
del medio ambiente en que se méeva La onganézaci&n}

WARREN BENNIS.

.

EL desannoflo organizacional es una respuesta al cambio,--
una compleja estrnategia educativa caya f§inalidad es cambiar Las
creencias, actitudes, valores y estructura de Las onganizadio -
nes en tal foama que Esias puedan adaptarse méjak'a nuevas tec-
nologfas, mercados y netos, asi como el riimo vertiginoso del -

cambio mismo.
WENDELL L.FRENCH y COCEL H. BELL Jx.

‘EL desarrolflo organizacional es un esfuerzo a Lango plazo-
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tendiente a perfeccionar Los procesos de resolucién de problLemas
y renovacdiones de una organizacibn, aplicando una administracitn
mis eficaz y eficiente, de mayor colaboracidn, basada en La fonr-
ma de pensarn de La organizacién con La ayuda de un agente de ---
cambio y mediante el empleo de La teorfa y La tecnologla de Las-
ciencias aplficadas de €a conducta, Lncluso La inueétégacidn de -
actuaciones. '

0 .WARNER BURKE.

EL desannollo organizacional propone integrar Las necesida-
dedvindividuaﬂed de Logho y desarnollo a Los objetivos y Las me-
tas de La ongan&zac&du a §in de hacenia mds efectiva.

WILLIAM PFEIFFER y JOHN E. JONES.

EL desarnollo ongandizacional es un proceso pedagdgico me -
dlante el cual se identifican, recolocan y extienden de manera-
dindmica, Los recurdos humancs para tenen£a$ mds al alcance de-
Las organizaciones e Lncrementar as{ Las habiﬂédaded de La oﬁgg
nizacibn en La resolucdidn de Los problemas que enfrenia.
EXPANSION_( revisdta Octubre, 1961, Ndm, 14 ) México. ‘

ER deéankotla'anganizacionaz es un conjunto de estrategdias
_ téendcad y medios, onientados a Logran el miximo desanrollo de-
La baganizacidn. ‘

En nesdmen:

"EL desarrollo organizacional esiudia Las interrelaciones-

que existen enire Los aspectos orgdnicos, soclales y agectivos-

de una organizacibn con el fin de LLevar a cabo un proceso de -



cambio peamanente que peamita La satisfaccibn de 208 efementos -

intre y extraonganizacionales.”
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1.2 OBJETIVOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. * (20)
WILLIAM PFEFER y JOHN E. JONES. ' |

Uno de Los objetivos generales del desarnoflo organizacio -
nal, es desarnollar sistemas humanos auiorenovadores y autoéomag
gibles para hacer frente a Las diferentes demandas de un medib -
también variable.
RICHARD BECKHARD.

" EL desarrollo oaganizaéional Logra sus quétiv04 pon medio-
de‘énteavengﬁaneé plandificadas, aplicando £o4 conocimientos de -
fas ciencias del comportamiento.

OBJETIVOS.

a) Desarnndllar un sistema VIABLE 4 capaz de autorenovarse, el -
cual pueda organizarse de varias manenras, dependiendb de Las ta -
reas. A

b} Crear un sistema mds ééectiua en cuanto a funciones y nredpon -
sabitidades. | |

¢} Buscar La colaboracidn y no fLa competencia entre Las unidades-
intendependientes de una onganizacidn.

d) Mejoiak Las nelaciones intenpanaondleé suprimiendo el congldic
%o, baécanda.dn'c££ma omgdnizacional abiento, eh donde 4se Ldentﬁl
fiquen Las necesidades éndividualeA'con £0s cambios del ambien-
Le.

'el Atcguzan el punto hacia el que La toma de decisiones se LLe -
ve a cabo sobre Las ﬁuentearde Lnfoamacibn y no delsuncioneé or .
ganizacionazéA. S ' '

§) Administran el cambio.
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g) Cambian La estrategia gerencial, bdsandose en pndgnamaé pla-

© neadod.

h}) Agilizar La estructura y funcionamiento 049an£zaciona£‘media5
te La deleaminacidn de dreas de efectividad.

L) Dar un cambio a Los valores organizacdionales.

WENDELL FRENCH y COCEL H. BELL Jx,

LOS OBJETIVOS DEL PROGRAMA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL SON:

a) ELevar el nivel de confianza y apoyo de Los miembros de La -
~organizacibn. _ .
b} Aumentar en ef senc de Lo4 ghupos y entre ellos, La inciden -
cia de fa confronta de Los problemas de La organizacidn, e; con-
thaste con La tendencia a " esconder Los problemas bajo La al --
fombra” .

¢) Crean un ambiente en el cual Ba autonidad def nof asignado -
se acreciente mediante La autonidad basada en el conocimiento y
La aptitud.

d] Aumentar el nivel Lateral, diagonal y verticalmente en La a-
pertuna de confianza para Las comunicaciones.

e} Elvan en La ongandizacidn, el nivel de entusiasmo y satisfac-
cdldn pensonales.

§) Hatlar con mayor frecuencia so0lucioned sinérgicas a Los pho-

bLemas (| soluciones creadoras: ).
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g) Elevar el nivel de nesponsabilidad pensonal y grupal en el -

planeamiento y La realizacidn.

* (20) Desannollo onganizacional | Ver. BibLiog. REF. 3 )
Pdgs. 15, 16 y 17,

Sociologla de La organizacibén | Ven. Bib&iog. REF. 21 )
Pdg. 225.
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1.3 REQUSTITOS PARA EL DESARROLLO ORéANIZACIONAL. *[27)
PRINCIPIOS EN LA DINAMICA DE TODA ORGANIZACION.

a) Digenenciacidn.- con ef {in de poder hacer frente a Los cam -
bios en el medio ambiente y Los cuales afectan a £a organizacdiln
ésta, debe formar grupos de trabajo con alto grado de diferencia
cldn con candctenzéticaé Lnternas conforme a Lo planeado con su-
cornespondiente parnte del ambiente.

b) IntegraciGn.- una vez diferenciados £Los grupos de trabajo, -
se¢ plantea una nueva situacibn, que es La de integraxr a Estos -
midmos grupos a La organdizacdilbn con el §in de Logran una‘ihteaa_
ceddn positiva.

EL MODELO DE DIFERENCTIACION - INTEGRACION.

Es un plan analitico que s¢ desarnofld principalmente para-
el estudio y comprensibfn de cuestiones decﬁbivaé y debatibles en
- tre Los grupos o entre Los departamentos de Las organizaciones.

Todo sistema social complejo { forma en que concebimda a --
Las onganizaciones | se compone de pantes que se diferencian u -
nad de otras y cuyad actividades deben integrarde en un esfuenzo
'dniﬂicadb para que el organiimo pueda Luchar eficazmente en su -
medio ambiente. ,

Aunque el proceso de diferenciacidn - integracibn parece --.
seé fundamentalmente antagénico entre dos unidades, en el seno -

de una organizacidn, atl compaaﬁn déuen§a4 organdzaciones, es po-
sible Lograr fLa diferenciacibn exigida porn el trhabajo de cada ---
.unidqd individual as{ como, La integridad efectiva requerida pa-

ha el desempeiio total de La organizacibn.
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MODELOS DE DIFERENCTACION - INTEGRACION.
Sistemas de Onganizacidn:

a) Subsistemas o dreas en Las que el desarrollo ongandizacional -

interviene:

Estructura.

+

Tecnologia.

Estilos Genenciales.
-~ Recursos Humanos.

b} Subsistemas o funciones:

Direceddn.

Asesoramiento.

- Informacidn.

- Operacdibn.

c) Subsistema Intefectual:

+ Planeacidn.

Organdizacidn.

Direcedbn.

Coninol.

REQUISITOS PARA EL DESARROLLO ORGANTZACIONAL ( BECKHARD ).

a) Programa planeade que Lnvolucra a todo el sdistema,

b) La directiva de La onganizacibn esitd entenada y comprometida~
con ed programa. 2.;‘

¢) EL programa esid relacionado conrta mision de La organdizacddn.
d] Las actividades estdn onientadas hacia La accitn.

e} Se enfoca hacia actitudes y/o comportamientos cambiantes.
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§) Se fundamentard en alguna forma de actividades de aprendiza -
fe basadas en expenienciaé,

g) Trabajar principalmente conm gAupos.

CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACTONAL.

- Estrategia educativa adopitada para Lograr un cambio planeado -
de La organizacibn. '

- Lo cambios que se buscan esdn Ligados dinectamente a La exd-
gencdia o demanda que £a organdizacibn intenta Aétibﬂacea.

- Se basa en una estrategia educativa que hace hincapié en La -
imponrtancia del comporztamiento éxpenimentado.

- Los agentes de cambio son en su mayorfa | pero no exclusiva -
mente |} extrafios a La organdzacibn | agentes éxxeanoé ).

- Eé desarrolle organdizacional impllca una relacidn cooperativa
[ de colaboracibn | entre el agente de cambio y Los componenies
de La organizacidn. .

-'Los agentes de cambio companrten unalﬁizbéoﬂia so0cial, un con-
junto de vafores neferentes al mundo en general y a Las ongdni-
zaczoneé huﬁanaA epparticular, Lo que dd forma a sus estrate -
gias, dekeamina sUs LﬁtenvencioneA y rige en gran parite &us res
puestas a Las organizaciones. ‘

g) Esfuerzo a Largo plazo.

* (21] Desannollo onganizacional | Ven. BibEiog. REF. 17 )
Pdg. .

" "Desarhollo organizacional [ Ven. BiblLiog. REF. 3 )
PLg. 17 y 18§.
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2.- PROMOTORES DEL DESARROLLO ORGANTZACTONAL. * (22]
2.1.AGENTES DE CAMBTO.
EL agente de cambio es aquélla persona que ya sea fuera o ---
dentro de La organizacidn presta asistencia técndica especialdl-
~zada o de consultonria en administracion para un esfuenzo de -~
cambio, puede ser que suministra trhabajo a nivel de STAFF { ASE
SORIA] en La planeacidn del esfuerzo o tal vez recopila L{nfor-
- macién acenca def estado del sistema, proporciona ayuda técni-
”ca‘en entrenamiento y consubtoria ¢ actda como diagnosticadohr-
para La administracibn de Linea.
EL agente de cambio es un practicante del arnte del camb&a
; éabe que Los instrumentos y conceptos de La admindistracién --
cientifica trabajan maravillosamente s{ se aplican al proble-
ma de negocios apropiado en el momento oportuno. Conoce ademds
Las téenicas def cambio y sabe qde al combinan.zaé téendicas ="
con La estructura o ef ambiente de La empresa surgen Los pro--
beemas; saber cudndo y qué Ae debe utilizar asf como, dénde a-
plicanse es pante del ARTE DEL CAMBIOQ. También pueden aplican-
se Las ciencias de La administracibn como ayuda para su prdetl
ca. ‘
Endc Hoffer so0stiene que el hombre es Lncapaz de»ajuataaae
a un cambio radical y ALuin Toffler predice que La creciente -
proporeibn del cambio, cauédad que muchaa'peaaonaé sean vieti-
mas del cambio, de La conmocidn del 5utudo Es paa ello que en

Las emp&eéad aunque ef cambio 4ea neceAad&o paaa sobrevivin -



tiene que equilibrarse cuidadosamente, como una poderosa dro -
ga que puede mantener a Las organdizaciones sanasd y vigorosas -
4 se administna en cantidades debidas, pero una sobredosis, -
puede sen peligrosa.

la cuestidn que enfrentan Las organizaciones, es La foama-
de aplicar ol cambio en La cantidad adecuada, en Los Lugares -
apropiados ¢ en ¢f momento precdido, La resdpuesta es " el agen-
te de cambio", persona clave y experta en administrar £0s cam-
bios adecuados en 2as dosdis apnopiadaé.

Los agentes de cambio son generalistas que reaccionan a ¢-
404 cambios def mundo exterdior y producen oiros cambios nivela
dos dentre de La organizacdibn. Son gente innovadora que pros -
peran observando Los resultados de su trabajo expresadosen ef-
‘panorama de La organizacién scbre aspectos fales como: utilida
des, diversificacibn y nesponsabilidad social. Trabajan en pro
de La Aenaibiiidad de La organizaciln resdpeclo a su ambicﬁte -
total, mantienen a fa onganizacidn relajada y fLexible.

‘Las onrganizaecioned no pueden duprimirn el cambio peno a thra
vés de Zos agentes de cambéb, pueden aprendenr a manejarlo. La-
administraciln def cambio requiene habilidad y talento ademds
de capacidad de discernimiento y comprensibn de tal modo que -
se paso sea evozuaionauiﬁ y no krevolucionario. Ef agente de -
cambio conoce su onganizacién y sabe £a cantidad de cambio que
puede absornben, fLa admini;tmacidu def cambio se ha convertide-

en pante integnal del proceso total de La administracibn.



Los consultores en administracibn, sus predecesores y Los -
expertos en eficiencia han sido poderosos agentes de cambio, --
otrned profesionales que trabajan en organizaciones { ingendienos,
induétniazea, analfstas de sistemas, contralonrnes, contadonrnes y-
auditones} actian como agentes de cambio debido a Ad profesiona-
Lismo y por necesidad. EL agente de cambio es capaz de dar un -
significado al trabajo, enadiqueciendolo con La ampliacibn y rota
eibn dek mismo; asi como con La creacidn de equipo¢ de trabajo -
puede cambiar un trabajo insulso y monftono en tareas desagfian -
tes y de nrealizacdién despeatando el poteﬁciaz humano que existe-
en cada onganizacibn y adl, motivar al personal para que utilfice
su poder mental en forma creativa. EL agente de cambio es el --
puente entre Las necesidades humanas y Las de La organdizacifn, -
Las pensonas necesditan nealizacibn y Las organizaciones necesdi -
tan hacen frente al cambio, ambas necesidades se refacionan; el-
agente de cambio proporciona el fmpetu necesario para nelacionan
y satisfacen estas necesidades.

IMPORTANCTIA DEL AGENTE DE CAMBIO.

La rapidez con que se¢ presentan Los cambios y La {mportancia-
que tienen Los mismos dentro de La organizacidn hacen que €sta --
e auxifie de un agente de cambio quejuenga a planear y controlan
Los elementos que propicilan el cambio, con el 6£n de Ampulsarlos-
en busca de una mayon efectividad y eficiencia.

Los beneﬁicéo& que reporia el agente en el campo organizacio-

nal, Ae neglejan como sigue:
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a) Concientizan al facton humano.- cambiat La cultura de Las pen-l
sonas pand que se adapien al cambio Lo mds pronito posdible.

b} Modificar La estruciura de £a organizacidn.- es decih, reali -~
zak un cambio equitibnado‘y simultdneo de cada uno de Los necun -
404 de £a organdizacdén, a fin de Lograx zézabiziddd.

¢} Propician y mantenen un clima adecuado para La retrnoalimenta -
edbn.- con el fin de establecer un mecanismo de contrnol aconde --
a una permanente aufo-ienovacidn.

d} Brindar asesonda.- proponcionande La tecnofogifa adecuada ‘en -

La aplicacidén def programa de desarrollo onganizabiaﬁat.-

e} Moderador de confldictos.- crear el ambiente adecuado a La 4in-
teghacibn de ghupos para Ba buena comunicacdifn , que es el fnd -
cio a La solucibn de situaciones conffictivas.

§} Instructon en el proceso de aprendizaje.- adiesiramiento. -
.debido a sus milLtiples habitidades y conocimientos, eZ agente -
de cambio viene a der ek Lnétnuctcn‘iddneo para el buen desarro-
L2o de estas actividades.

En L0 futuro, La superviviencia de fLas onganizaciones depen-

dead de agentes de cambio capaces de reconocern y tratan Los pro-
bLemas , no Los sintomas.

Y pana cambian Las cosas apropiadas, Las organizaciones Zen-
drdn que aprenden La forma de adminsitrarn el cambdio. '

I

*{22) Desarnollo Onganizacional ( Ver. Bibliog. REF. 3 )
Pdg. 115 _

EL agente de cambio { Ver. Bibfiog. REF. 9 )
Pdgs. 17-21,41,56 y 57. o
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2.7. AGENTE DE CAMBIO PROFESIONAL * (23},

EL profesionalismo gerenalmente se basa en La exidtencia -

de e¢lementos tafes como:
a) Un confunto de conocdmientod y pnocedimiantba £éenicos eape-
cializados.
b) Pensonas capacitadas para practicar ef punto anterion.
¢) Estdndares de ftica para emcauzar La conducia profesional.
d) Una organizacifn representaiive cuyea meta dea el pabgeaiona4
Lismo.

Loa agentes de cambio comparten un confunto de metas noama-
tivas basadas en su §LLosofia de:
a) Mejoramiento de La competencdia L{nterpeasonal.
b) Una transferencia de valores que haga que £o4 factores y den-
timientos humanos Zieguen a sen considerados Legftimos.
¢} Desarroflo de una crecdiente comprensibn entre £03 grupos de -
trabajo y entre Loy miembros de cada uno de €stos, a §in de re -
ducit Las temsionmes.
dl Desarnollo de una " admindistracibn pon equipes " mds eéicazf
e} Desarrollo de mejores métodos de solucibn de conflictos.
4] Desannollo de sistemas orgdnicods en vez de sistemas meedni -
cos, |

Los agentes de cambio profesionales | consultores y elentf-
§<icos de La conducta aplicada } pretenden mostrarse partidarios-
de un conjunto parecide de valores y prineiplos aunque debemos -
evitarn caen en La trompa de suponer que consiiiuyen un grupe ho-

mogéneo y no Lo es de ninguna manera..Un principio de alta prio-
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nidad que Le otorgan muchos agentes de cambio profesionales a -
Los cambios de conducta, es que Las necesdidades y aspiraciones-
de Lod senes humanos son La causa de todo esfuerzo organizado -
de La sociedad intenesdndose en Las opontunidades a Rango plazo
para el progreso pensonal dé Los miembros de La onrganizacibn.ER
segundo phrincdipio es que el trabajo y La vida pueden enriquecelr
se y tener mefones finalidades asi el esfuenzo onganizado pue -
de sex mds eficaz y agradable 84 s8¢ penmite axp&zéaa Libremente
Las emocdioned y Los seniimienzos. EL tencen principio es ‘el com
promiso de desempeiiar un papel, junto con La enitrega a Za'inueb-
tigacibn dentro de 554 edfuenzos parna mejorar La eficiencia de-
La organdizacdidn . EL cuanto principio dice que Las competencdLas-
nefinadas en Las refaciones enire personas y entre grupos hardn-
que Pas organizaciones sean mds eficientes y eflcaces. Un quin -
to principio nos dice que La investigacibn cientifica de La con-
ducta y el estudio de Las hipbtesis y valores de €sta ciencia -
son aplicables y muy impontanies panra aquifatan 2a efectividad -
y La eficiencia organizadoira.

EL ADMINISTRADOR COMO PROMOTOR.

EL administradon profesional de un pafs con. Las caractenistd
cas del nuestno debe actuan primero como pﬁomotdn; Las onganiza-
éioneb econbmicas def sector agrando, indubtniat'd de servicios-
as{ como Los politicos, sociales, sindicales, culturales, ete...
nequienen de un administrador que tenga claridad sobre Las canac

Lenlsticas de €stas dentro de la esiructura social y econbmica -
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del pals. Por Lo tanto el administradorn profesional debe crear -
y no Lmplantar un modelo de dedarrollo y condtrudirn una socdedad-
moderna descuidando alguno de Los sectores de La economia que xe
quiera sus seavicios.

EZ fLicenciado en administracidn viene a desempedar un papel-
mug‘impogtdnte en el manejo y conduceidn de grupos. Por susé cono-
cimientos generales en admindstracidn y téenicas especificas, se-
enciientra en posicién ventajosa para La sclucidn de problemas. ES
necesanio que el agente de cambio cuente con una preparacién com-
pleta que comprenda sistemas administratives, operativod y de - -
ciencias del comportamiento todo €sto, complementade con una bas-
ta expeniencia sobne el funcionamiento de La organizacdién ademds -
de cientas canacieniaticaa personales (-5£ex£b£e, intenés en el -

cambio, confdiado, ordiginal, etc.) [ Ver. punto 2.3 ).

* {23) Déaanaaﬂto organizacional | Ver. Bébéioénaﬂia. REF. 4 }
Pdgs. 11 - 17, : R
Desannolio ongandizaclional { Ver. Bibliog., REF, 14 )
Pdgs. 53 y 589. | |
Onlgenes y penApectéqaz de La admdn. { Ven. Bibliog. REF.ITl‘
Pdgs. 199 y 200, | ‘ |
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2.3 HABILIDADES, CONOCIMIENTOS, ACTITUDES, MOTIUACIQNEﬁ, ETC,
DEL AGENTE pE CAMBIO. * [44) -

a) Competencia.intéapenéonat

- Conocimionto de 44 méismo,

- Destrezq op Comunicacién,

© Habileidad Para marejan conglictos.

- Entrenamiento oy zaboaataaio¢,

- Entrenamiento en sendibilizacign,

- Entaenamieuta en Cuadnro Gerencinp GRID ( Veu. puhio 2.1.4 en -

comportamiento )

CARACTERISTICAS.
= No muy cLentifico,

- Internds mas Por La taneq que pon of podex,
- Cﬁeat&ua eh situaciones 4 en cambios,

- Inépinan confilanza,

- Sex un investigadon objetivo, captador de adpectos subjetivos,
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DESCRIPCION DE LOS PUNTOS DEL CUADRO GRID | Ven punto 2.1.4. )
PUNTO.

1.9

9.9.

5.5

9.1.

H

Una atencién cuidadosa a Las necesidades de Las personas pa-
ra datisfacen Las nelacdiones numanas, LLeva a un ambiente -

de trabajo agradable y a una organizacidn amigable, (GERENTE
CONSULTIVO ). '

Las pensonas comprometidas, ralizan ef trabajo; La interde -

pendencia a través de un esfuerzo comdn por Los objetivos de

£La onganizacidn tlev& a nelacdiones de confianza y respeto --

( GERENTE PARTICIPATIVO |, |

Se obtiene de La organizacibn un'deéempeﬁo adecuado, balan - .
cedndo La nacesdidad de completan el trabajo con La de mante-

nen personas satisfechas (GERENTE BUROCRATA }.

.Se exdige un esfuerzo mindmo de thrabafo para mantenern coniten-

tos a Los miembros de La onganizacidn (GERENTE BENEVOLOD},
La eficlencia de fas operaciones es el resdultado de un arhe-
glo en Las condiciones.de trabajo de tal manera que el ele -

mento humano se descudda pon completo (GERENTE AUTORITARIO) -

CONOCIMIENTOS
. CAPACIDAD INTELECTUAL.

Habifidades openraclionafes y en nelaciones ( escuchar, obser - -

var, Ldentifican e infoimar } actuar de modo congiruente con Los -

‘valores actuales de Ld organizacién. No deben {imponense valornes -

democndticos o humanitarnios de manera autornitaria ¢ Lnhumana, 84i-

no Qaloueé de autenticidad y colaborac.idn.

AUTORIDAD

EL tipo de autoridad que deberd caractenizan al agente de --
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cambio es La de CONSENTIMIENTO, dicha autoridad se £a va a dax:

a) Conocimiento téenicox
b) Conocimiento humano.
c) A su vez ambos Le dardn La HABILIDAD CONCEPTUAL.

Una vez expresadas Las caracteristicas, habélidadeé, conoci-
mientos, actitudes, etc. que debe tener el agente de cambié, de-
observa que Los profesionistas MAS APTO0S para desempeiiar €sta --
funcidn son L0 que 4se enmarcan dentro def drea ECONOMICA-ADMI -
NISTRATIVA y en paaticular La profesion del LICENCTIADO EN- ADMI -
NISTRACION ya que dentaq de su preparacidn académica'edtdn‘in --
cluldas disciplinas sociales, financieras, matemdticas, furldi -
cas, contables, de rnelaciones humanas, admindistrativas, etec. 8-
todvc;hocimienIOA Le peamiten captaﬁ con mayon claridad Los pro-
btemaé,quﬁ Aeike predentan y aplican Las soluciones mds prdeticas

y convendientes,

* (24) Desarrollo Onganizacional [ Ven. Bibliog. REF 3 )
Pdgs. 45-47,
Desarnollo onrganizacional | Ver, Bibliog. REF. 4 )

Pdg. 56.



3.- CAUSAS Y CONDICIONES DE FRACASQ EN DESARROLLO ORGANTZACIONAL.
*{25).
OBSTACULOS AL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

La implantacién delf desarrnollo onganizacional no ha sido {4 -
2if, pues se han encontrado obstdcufos entre Los cuales se pueden

deialan: ‘

a} Los niveles superdionres Ze sdienten amenazados | en su centro de-
poder) por Los posibles cambios que reporte el efercicio del desa-
anolio‘onganizacéanal.

b] EL cambio debe hacexrse géadualmgnta porque Los sistemas auto --
cadticos de Los efecutivos, ponen resistencia.

cluLa'genze cree espla al agente de cambio.

d) Crea hostilidad c&n el pensonal Aindicazizado‘éi el paognamd no

e4 aceptado pon sus Lidenes. .
e)Dentro de Las empresas nacionales es grande La resisfencia al --

¢qmb;a hasta no ver resultado de <innovdciones o cambios hechos en-
otras.

§) Los ejecutivos tienen miedo de quekteb marquen errores sus su -
bordinados . . ;
g) Lla falta de presupuesito y tiempo necesario para su impfantacitn.
h} En La actualidad existen alto&\ejecuiivba_con p&epaaaaédn acadé-
mica defdlciente motivo ponr el cual, n& entienden £a razén de Aeﬁ -
det deaannoztohoaganizacionat;' |
‘GAUSAS DE FRACASO:

a) Con{tnua discrepancia entre Los planteamientos de La alta génen-

cia en relacifn con Los valores, eét££06'y comportamiento adminds--
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trativo neal.

b) Un programa de actividades ain base s6Lida de objetivos del -
cambio, -

c) Con&uéidu de f4ines y medios.

d} Marco de neferencia a conto tiempo.

e} Ninguna conexién entkz L0s esfuenzos de cambio orientados ha-
dia £a$ cienciay del comportamiento y esfuenzos de cambio onden- -
tados hdcia senvicios, administracidn, Lndea;igacidn y openacio-
nes. 4 |

§] Exceso de dependencdia en fa ayuda externa.

g) Exceso de dependencia en especialistas intennos.
"h) Extensa brecha entre el esfuenzo de cambio en &a parle alia -
de La organdzaedidn y Los esfuenzos de La parte media de Esta.

i) Tratan de acomodar un L{mpoatante cambio dentno de una estruc-
tura antigua.

§1 Confusién de " Buenas relaciones " como fin con " Buenas ie -
tdcianeé " como madié.- »

k) deqdeda'de soluciones de " &ecetania@ ",

L} Aplicacién inadecuada de una intervencddén o esthategia.

‘(25)'De4adno££o‘bnganizacidndl { Vex. Bibtiog.lRE?.3 )

Pdgs. 106-109 | | | '

 Desannollo organizacional | Wer. Bibliog. REF. 4 )
Pdg. 30. | '
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4.- EVALUACTION DEL DESARROLLO ORGANIZACfONAL. * (24).

ETAPAS DEL PROCESQ DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL:

T DIAGNOSTICO.- manera de detectar La situacién real de £a orga -
nizaci6n que sLava de punto de parntida a todo ef proceso. Para el
diagn6stico se debe de contarn con una senie de datos, Los cuales-
. no solo se necoléctandn cuantitativamente sino a través de cues -
tionanios y othos medios como entrevistas a fLas personas inte&edg
das y una observacidn profunda de La situacibn de ﬂa.omganizacidn,
por parte del aseson ( cualitativamente ).

1T PLANTEAMTENTO DE LA ACCION.- ya detectado ef problema se reali-
za un estudio sobre cuafes son Los cambios mds apremiantes, a que-
perdonas con prioridad se debe inveluchar y cudles son Las heaAa-:
mientas que de van a uililizar en fa consecucibn de £os bbjet4v04 -
. establecidos.

TIPS DE INTERVENCIONES

a) De natuaateza‘eddcaciongt.- para cambiar Las expectativas-de --
Los colaboradores.

b) De naturaleza estructural.- modifi{cacibn en La divisibn del --
trabajo, en La red de modifdicaciones planeadas, en el contrato de-
gontnibugidn y?m1£géa£ic£entedL ' v

¢} Un cambio en La principal estrategia transaccional de La organi

zacidn. -
Generalmente para poder LLevar a cabo alguna de £as dos dlLiimas

accianeétée;tiene que empezaxr con un esfuenzo educativo.

111 EjECUClO&.- Eéﬁt&aélddaﬂ'et plan seleccionado at comportamiento

real, &sta fase geheaatmente LLeva una secuencia exacta y debe sen-
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complementada pon una constante retroalimentacibn con ef fin de-
nevisan el desarnollfo de Los planes. .
v EVALUACfON.- Con ésta fase se concluye el ciclo del proceso de
desarrollo organizacional, volviendose a turnar a La pnéméaa eta-
pa del nuevo ciclo.

la evaluacifn es diffcif de LLevar a cabo por no exidzin ins-
thumentos adecuados, ebpecialmente cuando se thata delf elemento -
humano pro sen un campo muy Aubjetivq pero, bdsicamente el pahdmg‘
tro de medicibn sernd La comparacibn de Las metas con Los resulta-
dos reales. Es inddispensable hacer mencibn de que ef proghama de-
'deaannozto_angahizacionaz es uno de Los mds fLexibles dentno de -
Las actuales corndiéntes adminisirativas ya que su paincipal requd
§4%0 ¢4 fLa PERCEPCION de Las necesdidades neales y La foama de sa--
tisfacentas, | '
' METODOS DE EVALUACION.

_Un procedimiento de evaluacibn puede sen cuatqaienléonma que-
tienda a medir Los nresuflados de un individuo, un grupo o una on-
ganizacién de manera crnftica. La evaluacifn puede apreciarse a --
través de dos formas: ‘ | |
a] CUANTIFICABLE.- que se obtiene mediante indicadores de produc-
tividad, indices de todo Zipo, el ne-diagnbstico , etc. |
bl NO CUANTIFICABLE.- que es La observacibn del cambio de campo&;
tam¢ento de Los integrantes de fLa ongan&zac&dn que de aeﬁle;and -
en un cambio en La cuftuna de La misma.

Todo €sto quiene decia que, adn es diffcif medin en 6axma‘pn£

cisa Los efectos de muchos programas de desanroflfo onganizacional.
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Esto no significa que £a evaluacidn no debe hacerse o que Los e -
§ectos medidos no sean vdlidos significa, que todo practicante de
desarrollo orngandizacional debe utilizar sus mefores habilidades -
para disefar y realizar una evaluacibn de sud programas. En mu --
chas onganizaciones averdiguar simplemente cuales son Los objetd -
vos, constituye el primen paso para determinar cémo puede eQalan
se cualquienr proyecto propuesto.

un programa eficaz de evaluacildn comienza pbn obtene&'et coﬁe
cendo del gaupo cliente sobre Los objétiuaa def proyecto, el 44 -
guientebpaéo consfste en detenminaa qué es Lo qdq constituye La -
{ingormacidn vdlida para el grado de cambio o modiﬂécacidn\de Los-
objetivos; La fase sigudlente consiste en deteaminar cdémo y cudndo
se puede reunin La informacidn, &sfo puede éigniﬁica& el disefio -
de un {nstrumento especial pand el proyecto. Si hay evaluaciones ~
antes y después del programa se debe decidir cudndo hacerfo.

La evaluacidn de Los programas de deaaaaozzb oaganizacioﬁal -
s¢ encuentra muy distante de La precisibn de Las ciencias §L44icas
en consdecuencia, se amenazardfa el futuro de una actividad de desa
nrollo onganizacional 84 se AIntentara garantizar ciertos nresulla-
dos. La tarea consiste entoncedAén justificar el vator de un bao-
grama de desarrollo oaganizacéanaZ‘don base eh aepultados‘indenté

ficables mientras se buscan medidas de evaluacifn mds vdlidas.

* {26) Penspectivas def desarrnollo organizacional | Ven, Bibliog.-
 REF. 16 )
‘Pdgs. 22 y 23,



CAPITULO III




CAPITULO TII1

1.- EL DESARROLLO ORGANTZACIONAL EN MEXICO.

1.1 STTUACION ACTUAL.

La asesonfa de desarrnollo onganizacional en México general
mente edtd dada poa ntcleos de profesionistas asociados y s6Lo~
en casos excepcionazzé por personas especdialistas ( en gforma in
dividuat }. |

Entre Lad causas por Las que Las organdizaciones hecurtren a-
Los despachos de asesonia son:
al Come camptzménto al contexto en sus teoalas adminisirativas.
b} En buaéa de s0lucdidén a preblemas especificos.
¢} En busca de La efdcacda.

d) Deseo de actualizaciln.

e} Ahonno de tiempo.

En Los despachos donde mane;au el deAanmozzo aagaanaQLanat-
s¢ han pedido detectan Varnios motivos por Los cuales Lo han Lnte
grado a su servicio de asesonia:

a} Por Lidentificacibn personal.- para algunos asesores La gilo-
doffa del desarncllo onganizacional vino a satisfacen sus idea-
Les nespecto a su desempefio profesional fomentando su expansidn
pox prepio convencimiento y en forma desinteresada.

bl Intends por mantenexse en un mercado.- debido a La competen-
cia que existe entre Los despachos de asesonia admindistrativa,-
se ven en La necesidad de mantenerse actualizados en Las téeni-

cas administrativas que demanda ef mencado.
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¢) Comercializacibn.- Los despachos de asesonfa a veces, L£e dan -
un enfoque netamente comencial al seavicio gque prestan, 84in con -
sidenan 84 es La técnica mds adecuada a Las necesdidades de £a oxr-
gandizacdidn.

d) Por considenan al desarrollo organizacionaf como una necesidad
en La Epoca actual.

La época actual se caracteriza por su dindmica de'cambio que-

exige de Las organizacioned una continua adaptacidn-y son Los ase
sores, Los facultados para determinan Las necesidades de cambio y
proporcionar Las hearamientas adecuadas.
'e) La impontancia def factor humano en La organizacdibn.- ya que -
ef desannollo organdizacional Ziene como uno de sus principales --
. fundamentos a Las ciencias del comportamiento, viene a satidfacen
una de Las grandes ocupaciones de Los adesored y empresarndiod poﬁ-
‘el desannollo def elemento humano.

En ME&xdico no se cuenta con Los elementos indispensables para-
La investigacibn en el drea adm{néézaazéua,'motiva por el cual no

hay creacibn de §ifosoffas y téenicas que vayan de acuerdo a Las-
caractertsticas y necesidades del pals,(se importan de otros pal-
ses, especialmente de Estados Unidos de Nonteaménica.U.S.A.].

Una vez }iﬂtnaddl La informacibn éuage~éa necesidad de adap -
tarla a Las laracteristicas baculéaneé de nuestro pais; es enton—'
ces cuando Adngen modalidades en Au'apticacidn Las cuales pueden-
agrupanse en tres grandes grupos: '

a) ORTODOXA. - una adopeidn §4el a Los principios cldsicos de La -

fitosofia del desannollo onganizacional.
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b) ADAPTADO.- se¢ toma en cuenta £as caractenisticas de Las orga -
nizaciones nacionales.

¢ |DEGENERADU.- fa mayor parte de £0s asesores tdienen un concepio-
deficiente de fLa §iflosofia del deaannotgo onganizacional Lo que -
2os ffeva a una apﬁicaﬁidn des §L{gurada del mismo. .
EVOLUCION DEL DESARROLLO ORGANTIZACIONAL EN MEXICO.

ETAPAS:

a) Introduccibn: exisiid un inteals pasivo por parte de Los abeéb-
res y Las organizaciones, se¢ mantenfan a fLa expectativa de Linten -
tos de aplicacibfn. AL observan Los cambios Lmportantes que surgie-
non di6 como resultado que ede {nternés pasivo se¢ transformara en -
un Lnterés de participacidn en el proceso.

“b) Funon.- ZLegl ef momento en que el desarnollo organdizacional se
" hizo de usdo coaniente motivando a muchas pensonas a tratar de adap
tanlo peno La inexperiencia, hizo que se cometiera el ‘erron de pre
sionan a La gente en su apllcacidn inmediata sin un proceso Lo que
provoes un descontrol dent&o de Las organizaciones y una reaccibn-
negativa hacia £os cambios ademds de provocar avenrsibn al desanno-
Leo o&ganézacibnaz‘miamo. Lo qua‘vino a redundanr en detrimenio de
su aceptacdbn.

¢} Estabilizaciln.- (adapiacidn al medio) en base a experxdlencias -
adquirnidas se hizo consciente La necesidad de hacerfe ¢erias modi-
f§icaciones tomdndo como referencia fLa cultura de Las organdizacio-

. nes con el §in de iniciar un nuevo perlodo de apticacidn a ongandi-
zaciones nacionales consdiderando que ésta, es fa etapa eﬁ La que-

‘8¢ encuentra en fa actualidad.
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La {nstitucidn social que coordina Los asunitos de casi to -
das las ongandizaciones humanas que conocemos | Lndustriales, gu
bernamentatles, educativas, de inueéxigacién,‘mizizaneA, neligio
sas, voluntanias, ete.] se conoce con el nombae de BUROCRACIA, -
en el siglo X1X La bunrochracia fué una nespuesia adecuada, pero-
no £a es en el presente A@gto. |
ELEMENTOS DE LA BUROCRACIA.

a) Una feranqula ¢ escala de mando bien deteiminada.

b} Un sistema de procedimientos y reglas para manejar todas Las~
eventualidades que se presenien en ef lrnabajo.

e} Una divisibn del trhabajo basada en fa especlalizacdibn,

d} Promociln y-sefeccidn , basadas en La competencia téendca.

e} Impensonalidad en Las nrelaciones humanas,

AMENAZAS A LA BUROCRACTA.

al EL cambio ndpido a Lnebpenadb.

bi Aumento de tamafio, cuando el nof de actividades tradicionales -
de £a ongandizacién no es suficdlente para sustentar el chrecimiento-
o desannollo. - '

¢} Complefidad de La modeana thhologZa que nequdiere anmbni;an ag
tivida&ea y personas de competenciad muy diversas y muy especiali

‘ zadas . | | | '

d} Una amenaza bdsicamente psicolbgica que se dendiva de un cambio

en el comportamiento de Los gerentes { Eézzﬂoa(de‘LLdenazgo.)
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1.2 EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN MEXICO COMO NECESIDAD EDU -

CACTONAL.* (27)

Henny Fayol sostenia que La capacidad administrativa "pue -
" de y debe adquinirse como La capacidad técnica, primero en La -
escuela y Luego en el tallen”,

La necesidad de profesdionalismo administrativo es algo que-
también preocupaba a Fayel, conocia La necesidad de apticar co-
nocimientos administrativos que no cirncuseniblan a La organiza-
eidn s4no que era urgente en el Ebtadb, en La gamifia y en gene_
naf en todo grupo onganizado . "La enseianza de La administra -
ci6n debe por tanto, sern generalmente rudimentaria en La escue-
Las primanias, un poco mds amplia en Las escuelas secundarias y
muy exiensa en £as escuelas superfores.”

Las prdeticas p&oﬁeéébnaleé de basan genenalmente en un con-
junto especializado de conocimientos y procedimientos téenicos -
denivados de La acumuZacL&n de {nvestigaciones. Se relaciona -
sta cuestibn con el problema de adiestrair a personas que prac -
tiquen e desarnollo organizacional, hay una carencia alarmante-
de adiestramiento "bﬁiciaz" de Los conocimientos y Las aptitudes
necesarnias; a pesar de ello, nuestras unévendidadeé_no han reac-
cionado adn a ta necesidad creciente de formar pernsonas capaceé; )
e id6neas en sta esferna de aceibn, Los cursos y proghamas ac -
tualmente asequibles resienten gndueé Limitaciones tanto en cali-
dad como en cantidad.

"Es preciso desarrollar conoedimientos y experiencias en dé -
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sarnollo onganizacional oﬁxcialmeﬂté.f” .

Para esto se nequierne, £a colaboracibn &é nuestras univenss ;f
dades con diversas organizacioned paaticipantéé, no siendo Lmposd
ble aprender a adiestrar y desarrollan paoﬂe&iénale@ para ef fuiu
ro de Lo contrnanio, el desarrnollo de Las organizaciones quedaria-
en s0Lo otra de Las novedades o modas transitorias en ai escena -

rio administrativo.
ALEX ULHOVICH opina que para sen especialista en desaanollo onga-
nizacional se requiere de una preparaciln profesional, ya que de-
be contanse con conocimientos tebricos y al hiéﬁo tiempo un cdmu-
Lo de expeniencias que se puedan aportar a La onganizchJn. *(28)
EL PLAN DE ESTUDIOS EN LA.ESCUELA FROFESIONAL. , |

La escuela profesional tiene una senie de tareas y objetivos
‘definidos ya sea su ebpeciatidéd en etftnabajo con casos o0 grupos,
en La orngandizacidn comunitauéa, en Las relaciones industriales o -
en alguna otra onganizacibn. Ante tode, Ra escuela profesional debe
nesponsabilizarse de seleceionar y organizan un cuerpo adecuado -
de canoc&m&entod tebnicos y emp£a¢coa de 2as cdencias de La conduc-
ta. la tanrea nequLeae una aciiva y estrecha cozabonac¢6n entie Los-

. profesonres on&entadoa a L0s problLemas pndctccoA de 6ub aeapect;uab-
pno{eALOneA Yy Lod c&ent(ﬁLcoA sociakles.

La escuela profesional también tiene taf&eépanéabilidad de bnrdin -
d an capacitacibn en Los métado& de necoleccibn de datos utitiza&o&-
en Los procesos de diagnbstico ademds; debe brindar a Los estudian-

tes La variedad de especializaciones existentes dentro de sus disci
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plinas. La mayor debitidad de Los programas de ensefianza de La -
.escuela profesional La tenemos en ef drea de £a metodologla, es-
decin, de téenicas para recogern Lndices de progreso en el cambio.

EL agente de cambio profesional no puede controlan el dind -
mico paoce&o def cambio, a menos que depa qué sucedib y qué es -
t4 sucediendo.

La escuela profesdional también debe tener como objetivo, La-
enseitanza de Las noamas y de La &tica profesional ademds de Los-
valores sociales en genenal. ,

Otna pante de La capacitacidn profesdional eé;ta "PRACTICA -
EFECTIVA" d2 ZLas técnica& estudiadas | En.et caso de £os ya pro .
fesionistas asistenciales se nealiza una experdiencia de campo -
supervisada } ¥ debers estan actualizandose eﬁ Las Lnnovaciones -
sungidas con nespecto a Au-éépﬁcéa&izacidu para prolongah su pe

niodo de utilidad profesional.

*(27) Onigenes y penspectivas de ta organizacién . (Ven,.BLbliag.
REF. 17) Pdgs. 100 y 101. |

A Desarnollo Organizacional | Ver. B{bliog. REF. 14 )

Phgs. 589-591.

| La dindmica def cambio planificado ( Vern. BibLiog REF. 13 )
Pdgs. 288-292. ‘ ‘

* (28] Revista EXPANSION Oct. 1981 Ndm. 14 (REF. 25 |
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2.- PAPEL DEL ADMINISTRADOR PROFESIONAL COMO AGENTE DE CAMBIO EN

MEXTCO .* (29}
2.1 PERFIL DEL LICENCIADO EN ADMINISTRACION.

0tno de Los trabajos de Henry Fayol fué encaminado a definirn

Las caracteristicas que deberfan conformar el penfid de 208 admi
nistradones y Las  divide en seds gnaﬁdea factones:

a) CUALIDADES FISICAS - eon La salud, ef vigor y La habifidad.

b} CUALIDADES INTELECTUALES - aptLtudéé para comprender y apren --

den, juicio, agilidad intelectual y vigon intelectual.

]

¢} CUALIDADES MORALES.- eneagla, f§inmeza , valoa para acepiar res
ponsabilidades, iniciativa, sacaificio, tacto, dignidad, elc. '
d) CULTURA GENERAL.- nociones diversas que son de daméuéa exclusi-
vo de £a funcin efercida.
 a) CONOCIMIENTOS ESPECIALES.-‘concéeanen exclusdfvamente a La fun -
cdfn ya sea técnica, comercial, financiera, adminisdtrativa, etc.
§] EXPERIENCIA.- conocimiento que se deriva de La prdctica de Los -
‘negocios, es el recuendo de Las Lecciones exitraldas por unos mis -
mo de Los hechos.

Lla nueva divisién del tadbaja Aociai ha revelucionado Eas §or-
mas de organizacifn, a partin de Las cuales Los hombres han satis-
" fecho sus mdﬂfépteé necesdidades, Lo que antes de fa neooluéédu in-
ddatn&at enan actos adminidt&qt&vob aldlados | para nacionalizan -
el trabajo humano } se han desarnclfado tante ha&ta el punto de -
condtituin en el momento actual, una disciplina administrativa sun

gida a naiz del clmulo de expeniencias emplricas aisfadas. La admi
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nistracibn contiene ahora un conjunto aiétemétizado de teorlas, -
conceplos, principios y procedimientos a partin de £o$‘cua2e5 se-
puede analizar y modificarn Zaé.ﬁoamaé que adume el trabajo colec-
tivo dentro de una organizacifn,

Si bien es ciento que La disciplina administrativa se consoli
da en fa esfera de La produccidn, su marco de influencia se ha -
multiplicado hasta aleanzarn un s4n ndmero de ongani&moa so0ciales-
que también demandan se1 técnicamente admindisirados. De ahi se -
desprende su undfvensalidad con La posibilidad de su aplicacidn en
todo gaupo de individuos organizados y en La bdsqueda de relfacio-
nes sociales mds justas y equitativas.

La pianeacidn.dé La produccibn y La distnibucibn, La mejon on
ganizacibn de Las actividades productivas, el mejoramiento ambien
tal, £Los nuevos métodos que-.simplifiquen el trabajo, Los sistemas
Que minimicen el desperdicio y ahorren costos, Los esquemas de'dg
Legacibn de autonidad y de coordinaciGn del trabajo coléctédb, --
ete... son elementos que pueden der utifizados tanto para La ex -
pLotacibn del hombre como para el mejoramiento de su situacidn 80
cial y econbmica, es decir, como instrumentos del hombre para do
minar La naturaleza y obtener de effa Lo que necesita. Es precisa-
mente La existencia de una disciplina admindistrativa ¢y La cada .-

vez mayor complejidad de Los procesos, Lo que hace necesario un -

profesional de €sta rama, 34 bien es cdlento que du contenido se
muestra impreciso para su estrecha nelacidn con otha disciplinas-

Lambién 2o es el que su campo de estudio constituya el proceso a-
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partin del cual un conjunto de individuos Logran Los objetivos -

de una organizacifn . Ue €sta internelacibn sunge La diversidad-

de cornientes y por Lo tanto La imposibilfidad de precisar su éon—
tenido al mismo nivel que otnaé'dééciplinaa con mayor desanrollo,
pok efemplo: La medicina.

Por otno Lado exisie La Zendencia a confundin La admindisina-
edifn con La direceidn de una onganizacibn, con e£lo se infierne -
en dos cosas:- ‘ .

a) Que La admindistracién 40fo se da a Los niveles mds altos de -
La organdizacibn.

b) Que Los egresados de Esta Licenciatura estdn capacitados panra-
healizan ésta tanrea.

Ambas codsas son falsas, primero porque cualquier perdona que-
'tenga responsabilidad y autonidad sobre un conjunto de individuos
estd realizando funciones adminidtrativas | Este es un fenfmeno -
que -se da en todos Los niveles de La organizacidn, aunque ed cla-
ro que 4e hace mds complejo a medida que 6sa autoridad abarque -
conjuntos mds grandes ). Lo segundo también es falso porque La -
' préparacidn formal undiversitaria solo Le permite conocer af alum-
no ef contendido general de La disciplina administrativa y sus po-
Aibléé aplicaciones en organizaciones divernsas.

A nivel del ejercicio profesional su esfera de autoaidad y'-v
responsabilidad send consecuencia entﬁe otabé 6actoae4,‘de su -~
conocimiento de La organizacibn en La que trabaja y de fLos resul

tados que tenga en el ejercicio de sus funciones.
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En condecuencia, La preparacidn universitaria del Licencia-
do en Admindistracidn debe abarcar por un Lado, Los principilos e-
Lnstrumentos generales de &o que s¢ puede valer una organdizacidn
para alcanzar eficientemente sus objetivos y por otho Lado, Los-
efementos metodolbgicos que se necesitan para conocen fas nela -
ciones que se dan en diversas onganizacioned con distintos obje-
tivos para de ahi deaiuﬁn Las posibilidades de aplicacidn de & -

404 ‘princdplos e Lnstrumentos.

*(29) Onigenes y Penspectivas de La administracidén | Ver. BL --
bliog. REF.17).Pdgs. 99 y 100.

CODIGO DE ETICA PROFESIONAL DEL LICENCIADQ EN ADMINISTRACION
REF. 27. | |
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2.2 FUNCION SOCIAL DEL LICENCIADO EN ADMINISTRACION * (30

En todos Los tiempos, quizds no haya existido un campo de -
dctividad humana mds importante que el que se¢ relacione con La-
administracibn, esto es debido a que el administradon tiene La-
funcidn continua de crear y conservar un ambiente adecuado para
que un grupo determinado de pensonas trabaje a fin de obtener u
na meta u objetive detfeaminado. Esto s0lo se puede Lograr 84 -
Los individuos que Lntervienen en eZ grupo que tiene en mira La
abtencidn de ese objetivo o meta, estdn adecuadamente " adminds
trados”; de pacd éinve disponen def conocimiento cientifico de-
avanzadas tecnofoglfas o de grandes Aecu4605’matenia£eé Ai‘lal--
catidad de La administracifn no peamite una coordinacién efec -
tiva de todos &atos recunsos (KOONTZ y O0' DONELL).

La -adméinistracibn por su inﬁzuencia‘pmo{unda en La nelacio-
nes de produceidn, por su aplicacibn en todos Lso niveles de -
La vida social y el factor mds importante en La sofucibn de pro
beemas de La socdiedad, se ha dqnveatido en uno de tos Lnstrumen
Los mds impontantes pana La organizacdibn de Las actividades so-
efales dkt hombre [(eéconbémico, polftice ¢ culturat). |

Como &e ha analizade, Las d&timas escuelas o cornientes ad-
ministrativas tanto el ESTRUCTURALISMO como el MEO-HUMANO RELA- -
CIONTSHO, se mueven Libremente bajo el campo deALa sociologla -
¢ Ra psicologla. Si La administracién p&imitiua dg Taylor era -
una téenica de producedibn para incrementar La eficiencdia, La ad

ministracidn moderna es una téenica social para organizar mefonr
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La vida def hombre y satisfacer sus necesidades de todo tipo.

En La funcitn social del adminiataadak no utitizand:-sus -
conocimientos como:

a) Instrumento ae La genencia para explotar al hombnre.

b) Tnstrumento de La tecnocracia para manipular y controlar Las-
grandes masas en un pafs.

el Instrumento de La burccracia para man§enen una serie de pri-
w;tegio&. ‘y estabilizar sud estratos,

Debe utilizarla como instrumento para que el hombre se on -
‘gandice sociafmente, es decir, para que el hombre se autocontnro-
Le y autodidciptine Yy asi, combatin La enajenacibn y frustra -
cibn del mundo modeane y Lograxn La independencia , La éabneu£;
venéia y La construceibn de una sociedad modeana mds fusta y -

més humana.

* (301‘0nigene4 y perspectivas de La administracidn ( Ver. BiblLiog
REF. 17 \.Pdgs. 201-204. ‘
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2.3 ALTERNATIVA DE ESPECIALTIZACION EN DESARROLLO ORGANTZACIONAL -
PARA EL ADMINISTRADOR PROFESTONAL.

la €poca moderna es bdsicamente cambiante y £a organizacibn--
humana tiene que planear su participacidn dentro de ese cambio a-
puntando La necesidad de i{r creando una tecnologfa propia de desa
~hnoflo organdizacional en México.

ALEX ULHOVICH también vislumbra grandes penspectivas para La-
especialidad, porque "actualmente el pais estd en {ranco desarno-

220 econdmico y Las onganizaciones en pleno proceso de hacerse -
mds complejas y organdizacionalmente mds diversificadas.”

Lla investigacidin mds significativa que ha de hacerse en de --
sarnollo ongandizacional debe estan dirnigido a €o que es su esen -
efa " EL DESARROLLO DE UNA ORGANTZACION EN EL CURSO DEL TIEMPO "
‘ya que Los procesos de cambio son precisamenite La ocupac&dn del -
canéuﬂton en desannollo organizacional.

Los pnogaamab elaborados ponr Las phopias organdizaciones, nece
d4itan nutrirse de otras fuentes de conocimiento y teorfa,que no--
4e hayan necesariamente dentro de La organizacibn.

Lo impontante es La necesdidad de profesionales en desarrnollo-
oaganézacéanazybien entrenados y dé‘tiemp0‘c0mp£££0.

.
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Agradezco de antemano a fa Universidad que facilitaron - -
La obtencién de La informacidn para integrar el presenie punito
de Ra investigacibn sobre fLa alternativa de especializacidn en

el desarrollo organizacional para el Licenciado en Adminisira-

ciln.

Tomando af azar a cinco Universidades que en opinifn per-
sonal paAcén mfs avance en su nivel académico realicé visitas
a Las sigudientes escuelas:
al Colegio de México.- donde no existe ningin plan de estudios
0 programa en ef que <incluyan aspectos del desarrolfo organiza
cionatl. .

6] Universdidad La Salle, S.A.- existe una especializacidn de -
desarnollo onganizacional en fLa Maestria en Admindstracién,

¢} Undiversidad Nacionafl Autdioma de México.- No existe una es-
pecializacién en desarnollo organizacional.

d} Universidad del Valle de México.- no existe ninguna especia-
Lizacdibn en desarrollo onganazac¢ona£

e} Un&uaAALdad IbeaoamenLcana - no exdiste n&nguna eApecLaL¢za =

cibn podteaLon a ta £¢cenc4a¢uaa en deéannozzo orngandizacional.
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» CAPITULO TV
1.- METODOLOGIA DE INVESTIGACION .* (37).
OBJETIVOS DE UNA INVESTIGACTON.

Para Loghan Los objetivos fijados en cualquier Lnvestiga -

cifn 4e debe contar con Los sigulentes factones:

- a) Una minuciosa y detendida indagacién det tema.

b} Aptitud para La seleccidn def material bibliogrdfico.

c) batoa conrectamente ;nanécnitoa y notas bien claras,

d) un deba@datlo‘ondenada.y 26gico de Los acontecimientos.

e) Una paeaenzacLJn clara y ondenada de Las conclusdiones o resul-
tados obtenidos del estudio.

§) Un proceso cuyo desarrnollo guarde completa armonfa con Los -
propfsditos enunciados en el proyecto.

En un sentido amplio investigar es " hacer diligencias para-
descubrin una cosa”.

La investigacién es el manefjo de Las cosas, conceptos o $im-
 bolos con el propbsito de obtener generalizaciones que peamitan-
extender, corregdr o verifican el conocimiento ya sea que €ste -
auxilie en La canétmucciﬁn de una tgonia 0 en La practica de un-
ante. | |

Las dLuLAiqnéA y clasificaciones de La inueatigaciJg son de-
canagten convencional: pueden sen incompletas, {imprecisas, obso-
Letas o superficiales perno NO INUTILES, nos Aknuen para distin -
gudir prop6sitos, funciones, niveles, procedimientos y resulitados
que iLustran el sentido de Las difiniciones iniciales y La varie

dad def universo que é&stas cubren.
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CLASIFICACION DE METODOLOGIAS.

INVESTIGACION PURA V APLICADA.- lq investigacibn se clasifdica --
como tebnica, fundamental, pura, bdsica o desinteresadn, cuando-
el investigadon se propone exteﬁdén connegin o vendlfdican el co -
nocimiento s4in pueocupa¢4e‘pén La aplicaciln directa o~£nmed£ata
de Los nesultados; tradicionalmente se Lo identifica con La in -
vestigacibn en humanidades, cigncias'ﬁbama£¢a y ciencias natund- -
Les. La investigacibn se glaéékica como prdetica, aplicada o tee
nofbgica cuando el investigador se propone aplicar el conocimien
Lo para nesolven p&obteﬁab de cuya solucibn depende elfﬁeneﬂiczo
de <ndividuos y comunidades; tnad4 cionatmente se Le asocia con La
cdencias sociales y Las Lecnologlas. La investigacibn aptiéqd4 -
se define como desarrollo en el éontexto industnial, cuando estd
'on;entada a La produccibn de materniales, instrumentos, Aiktemaé,
métodos, procedimientos y modelos. ‘
IﬁVESTIGACIOM EXPLORATORIA‘V»DESCRIPTIVA.- {a Lnﬁebtigdci&n ex -
ploratornia Ainue de base para fa deserdipiiva, La paimera tiene -
por objeto, familianizarnos con el problema de estudio y selec -
cionar £0s necursos y Los procedimientos disponibles para una .-
Lnvestigacibn mayon p&dte&ion, La inueAtigacidn:de$chiptiva-£ief
‘ne por objeto exponeh £d$ caractenfsticas de Los 5eh6menoa, tig—'
ne caracter de diagnfstico cuando se pﬁopone eatab&eceﬁ netacéo—
nes causales entre distintos ﬂéndméno& , Los abtudios-diagnJAxi-
cos ttenen caracter predictivo cuando se pngponen paonoatlcaa -

P
La realizacibn de varios efectos. Eatoa eatud¢04 Zienen caractenr
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correctivo cuando se proponen estimular, atenuar o eliminar fLos -
efectos.”
INVESTIGACTON EXPERIMENTAL.- el expe&imentavtiene pon obfeto ma--
nipular variables con el pnopd&&to de compnoban 0 mechazan una hi
pdteéab que expmeéa una netac&dn cauaai entre et&ab.
INVESTIGACION ANALITICA ¥ SINTETICA.- Ra {investigacibn analitica-
- utiliza ﬁuﬁdamentatmente el método dEdUCILVO que consisie en e~
tablecen pmopootcaonea panthuLamea a pamt&a de pnopOGLc&onea ge-
'ne4a£aa, La sintética ut&@&za Los métodos deductivos e inductivos
Eote dttimo consdiate en eétabaecén pnopoaicéonea generales a par-
tin de proposiciones panticufares. ‘ '
_INVESTIGACION DOCUMENTAL Y DE CAMP(O.- ZLa LnVﬂbt&gdC&dﬂ documental
5e'camacteaLza poxr 2l eMpzao p&edom&nante‘de neg¢4taoafgad54c06 -
y &ondnog come fuente de'inﬂoamacidn, genernalmente se Le Ldent@ﬂév
ea con ef manejo de mensajes registrados en La foama de manuaani;
_xba e impresos, por Lo que se Le asocdia noamatéente cod‘£¢ iﬁue44
tigacifn archivistica y bibziogndﬁica.‘Etfconcepto de documento -
sin embarngo, es mfs amplio cubre por ejemplo micropeliculas, mi -
crofichas, diapositivas, planos , discos, cintas y pelfculas . Eé i
trabajo de cdmp@ asume Las §ormas de La exploracidn y La observa-
ci&nidéi terreno, La encuesta, La observacifn panticipante y el ex
pehémehto. La ob§embac£6n det teﬁnenq.éanaéate en el contacts di - -
necto con el objeto de cstgdio,.la ehcuesta eonbi@te en el acopio-
de teétimonéob onales y escnitos de personas uivda, La obat&vacidn

participante combina Los procedimientos de La observacifn del te -
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nnero y fa enrcuzesta. En ocasiones el observador oculia su ven -
dadera {dentidzd para facilitar su inmensién en el fenbémeno de-
La comurnicacidr con Los afectados.

Ef trabzjo de campo se apoya en Los documentos para La pla-
neacidn del xzbafo y La {nterpretacibn de La informacién reco-
Lectada pox cIros medios, cuando La Lnvestigacibn documental --
precede a L2 de campo se neduce al minimo el peligro de dupldl -
car {angcesarizmenie £Los Lrabajos; por otra parnte el empleo --
predeminante d¢ Los documentos puede concretarse en trabafo de-
campo, cuande se manefan Estos como objetos dé intenés en s8¢ --

mismes.
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INVESTIGACION PRIMARTIA YV SECUNDARIA.- Zfa invéétigacédn primania --
recurre a 5uénte4 tambien LLamadas primarias nefiniendose af obje-
to de estudio de trabajo. La {nvestigacidn secundaria recurme - -
a fuentes LLamadas también secundarias y se emplean para La planea
cibn ¢ inteapnretacidn del objeto de estudio de un taabajo.

Ambas se¢ complementan al no poden existin en foama aistada.SL
¢es deseo del Lnvestigador realizar un trabajo completo, o bien; -
porque. adn existiendo La fuente primaxnia edta, puede resulltar Lna-
ccesible para fos Lnuéétigadonaa, utiliza ambas.

PROCESO DE INVESTIGACION BIBLIOGRAFICA.

al SELECCION DE TEMA:

- Sefecedidn del campo de {nvestigacildn.

- Sefeccdbn de métodosde trabajo.

- Seleccidn de téendicas de tnabajq.

- Seteceidn det tépicor

b) PLANEACION DEL TRABAJO:.

- Prepanacibn de una bibliografla peaéonaé.

~ Planteamdiento de hipltesdis,

- Deginicidn del problema. _

- Fonmulacidn del esquema de trabajo para recolectan Znﬁbnmae{&n.
- Programacién del trabajo. o | o
- Redacceidn def plan.

e} ACOPIO DE INFORMACTION:

- Prepanacifn de La bibfiogragia de trabajo.

- Preparacién de La bibliogragla de Zaabajo.
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~ Leciura y anofacibén de obras,

- CRladificacibn y codificacidn de Las natas.

d) INTERPRETACION DE LA INFORMACION:

- Andeisis de La infoamacdidbn.

- Crndtica de Ra informacidn,

- Sintesds, establecimienio de cbservaciones generales, conclusdo
ned y necomendacioned, |

e} REDACCION DEL INFORME:

- Foamulacidn de un esquema para La nedacedibn.

Redaceidrn del bornradohr.

t

Reuiéioneé del bonrnadon.

Redaceibn definitiva.

* (31) Manual de Técnicas de Tnvestigacién ( REF.'§ ) -Ven bibliogna
‘ fia. | |
Phgs. 4-16.
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ESQUEMA DEL PROCESO DE INVESTIGACION.

TITULO DE TESIS?

" EL LICENCIADO EN ADMINISTRACION Y EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL"
I PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA:

1) Definicifn clara del tema, tomando en cuenta fa inclinacidn -

hacia el tema y el conocimiento previo de su existencia.

2) ConocimientoA c£a4o4, secundanios:

al no es genenal.

b) no es excesivamente é;mitado.

¢) es oportuno e Linferesante.

d) existe material suficiente.

e] psibilidad de realizacibén de entrevistas.

3) PZanteamiento de hipdtesdis: _

- " Ef administradon profesional es £a persona indicada y capa --

cditada para desarnollan éuatquien organismo soclal e {nducinlo -
al cambio, para su adaptacibn al medio que Le Aadea". : .

. "EQ desannollo onganizacional en MéExico no ha sido suficien -

temente tomando en cuenta como una necesidad pata el administra-

dorn y su pnepanacidn posterion a La Licenciatura”.

4) Ptanteqmiento de objetivos:

- Determinar La impamtancid del papel que desempeiia el adminis -

thadon profesionat comb agente de cambic en La disciplina del --

desarnollo organizacional.

- Dan a conocer el desarnrollo organizacional como Lnstrumento -

del admindistrador profedional pand'ba eferncicio y alternativa de
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especializacibn en dicha drea.
5) Eatablecimiento de un PELan de Trabajo- (| Consultan Ivtroduc -
eibn ). ,
T1. CLASIFICACION, RECOLECCION, ORDENAMIENTO.Y CONSERVACION DEL
MATERIAL.

1.- Bisqueda del matendal de consulia:
a] BL{bliotecas

- De estante abiento

- De estante cerrado.

Deteaminacibn de qué Libros y de €atos, |que parte estdn re-
Lacionadas con La investigacidn; asd como La consufia de revis-
tas, La Lectuna exploratoria para fLa deteamipacidn de datos dti
Les para La Lnvestigacidn y La anotacibn de heferencias.
2.~ Esiablecimiento de oiras téendicas de necdpilacibn de infonr-
macifn como Las entrevisias.

TIT EJECUCION DEL TRABAJO DE INVESTIGACION.
1.- Revdisidn del trabajo.

2.- Lengua y estifo, neglas de redaceifn:
a) Propiedad det £enguéje.

" b} Claridad de exposicifn.

el Oporntunidad

'd) Elegancia.

3.- Contenddo:

a} Verdad

b{ EQidencLa
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e} Concdisdibn

4.- Clanidad en La onganizacdién del trabajo:

a} Divisibn adecuada del texio.

b} Ponen ndmenos y tifulos a cada parte,

c)] Uso de signos orntogrdficos adecuados.

d) Subrayanr palabras o secciones Lmpontantes.

e) No utilizan abreviaturas.

§) Reafizacibn de correcclones y modificaciones de fa nedaceibn -
def bornradon. '

5.- Presentacibn del trabajo para su aprobacdidn.

6.- Pubficidad del trabajo de investigacibn | publicacidn }.
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2.~ CONCLUSIONES

EL andlisis de £a informacibén documental consultada y el a -
poyo por parite de uﬂéunab universidades, nos conduce a establecexr
Lo siguiente:

1) EL desarrnollo onganizacional plantea una serie de objetivos y-

valonres dentro de La organizacidn.

2) Redne fas caractenisticas para brindan opontundidades a Las pei-
. sonas para funcionan como seres humanos y de €sa forma, desanro --
LLar toda su potencialidad junto con La organizacibn.

3) Cuenta con Los mecandismos que ayudarfan a crear un ambiente de

trabajo estimulante. .

4) Puede inerementan La participacidn de Los miembros para que --

Anfluyan en La vida activa de 2a organizacibn. \

5) LLegarnia a achrecentar el gradeo de confianza y de apoyo entre -

£0s miembros de La organizacibn.

6] Uno de sus objetivos principales es buscar La salisfaccidn de

Lo4 objetiuéé y metas de ZLa organizacibn.

7} Su aphicacidn puede contanse para aumentar ef nivel da‘entu --

kéiaémo personal y el de bienestar de La organizacdién.

8) Sus métodos pueden creanr conciencia del cambio, al deAanag&laa

mentes abientas. '

9} EL proceso de deéaaﬁblto organizacional puede peamitin reali -

zan cambios previstos, planeados y ordenados.

10} La persona que manefe el desarnollo onganizacdional en una oxr-



- 127 -

ganizacibn, LLegania a crear un ambiente de Zrabajo tal que -
La autoridad pueda basarse en conocimientos y habilidades.

11) Un andlisis de desarnollo oagandizacional bien Logrado ayu-
danfa a encontrar sofuciones creativas a Los problemas.

12) EL desarrollo ongandizacional puede buscar el punto en que-
_Ra toma de decisiones se base eon fuentes de {nfoamacidn co --
rrectas. _ _

Is]nA un ciento grado de avance puede aumentar el nivel de nes-
ponsabilidad personal y de grupo, en La planeacibn y en La efe-
cueidn.

14] De acuerdo a su manejo podnla ampliar La apertura de comuni
cacdiones Laternales, venticales y diagonales. .

15) Como anterionmente s¢ menciona, en su caracten de control -
puede LLegar a hacern Gpiima La efectividad del sistema por me -
dio de La creaci6n de mecanismas de continuo mgjonamienta. '
16} Porn Lo Zanto, ef admindistradon profesional en mi opinibn: -
redne todas Las canacterfisticas y /o requisitos parna ser La pen
sona indicada y capacitada para desarrofllarn cualquier organiza-

cibn social e inducinba al cambio adabtdndota al medio.-que fLe -
rodea. .

17) Es necomendable £a introduccifn del desanrollo o&ganizaciol
nal en universidades nacionatles en una forma md; profunda y con
ciente de su Lmportancia actual, para el sistema.en que nos de-
aannaziamab. ‘ : . . |

" EN CONSECUENCTA AMBAS HIPOTESTS RESULTARON PROBADAS EN SU AS-

PECTO DE CONCEPCION TEORICA V EXPERTMENTAL".
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GLOSARIO Dt TERMINOS

AMBIENTE.- e nefierne al medio que rodea a La organizacdén e in -
dica actitudes y valores predominantes en EL.

AMBIVALENCTA.- que conticne dos valores .0 valencias. -

ANTAGONICO.- opuesio.

BUROCRACIA - toda perdona que detenta ¢l poden central. BURQ/ -
CRACTA. ADMINISTRACION/ POVER.

CONSULTOR. - Profesional mediador que {nterviene en una reunifn -
de dos o mds pernsonas, actida sobre el proceso de un grupo, orga-
nizacidn o sdstema y proporediona retroinfoamacidn acerca de una-

situacibn dada a Los panticipantes de dicho proceso.

COHCEMSO.- consdentimiento.

CULTURA.- se “tefdlene dentho de una oxganizacibén, al conjunto de -
valones, necesidades, expectativas, creencias, politicas y non --

mas aceptadas y practicadas por ella. .

DIAGNOSTICO.- etapa de consulbtonia en La que se describe 8in e -
valuauée, £a situacifn actual de una penAona, de un grupo o de -

una organizacibn.

EFECTIUIDAD - se nefiere a Ra hab&l&dad de La oagaanacadn para -

producin resultades externcs de La misma.

EFICIENCIA.- se xefiere a La foama gomo,ae deaaaﬂollqn'tab diver--

sas Labones de Ra onganizacidn.
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EVALUACTON.- cualquien procedimiento que tienda a medir Los ne -
sultados del trabajo de un Lindividuo o de un grupo, en forma --

ernitica y no descriptiva.
FIN.- objeto o motivo con que se hace una cosa.
GESTION.- acciln de administranr,

GRUPO T.- una reunién o grupo de aprendizafe que fiene pon 6ind-
Lidad crear una situacibn no estruciturada en el sistema tradi --
cional de jerarnquias y valores con objeto de permiiin que Los a-
sistentes capten mefon el fendmeno del proceso de grupos y Las -
diversas relaciones humanas qde dan y reciben de Los otnos miem-

bros del ghrupo.

INCIDENCIA.- incurnir en un ehnon,

INTRINSECA.- esencial.

LINEA ¥ STAFF.- se dice de una organizacibn de Linea cuando hay-
un giupo de personas que dependen unas de otras para La neaﬁiza—
cibn ide sus funcioned y staff cuando hay un nimero de personas -
que operan fundamentalmenite como consejenos internos de toda La-

organdizacibn.
MEDIO.- diligencia o accidn convendiente para corregir una cosa.

META.- cuantificacidn y delimitacidn en el tiempo de una accidn

concreta dirigida a un objetivo.

MOTIVACION.- es el paoceso de inicdacddn de una accifn directa-

conclente y voluntaria.
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OBJETIVO.- es el §in que se pretende aécanzaa, ya sea con La -
realizacidn de una s0fa operacidn,de una actividad concreta, -
de un procedimiento, de una funcién completa o de todo el fun-
clonamiente de La organizacidn. Constituye una declaracidn de-

un propésito, que fjustifica un programa.

ORGANTZACION.- Un agregado de intercses o actividddes canexaaQZ
que supone un organismo de partes en foama ondenada y cuyos e-

Lementos pretenden Lograr un objetive comin.

PRUCEDIMIENTO.- secuencia cronolbgica de pasos que se tienen -
que segudn para afcanzar el objetivo del sistema. Es el Lazo -
de unién entre todos Los elementos de un sistema, ya que Lndi-

ca el momento y La forma en que cada une debe participar.

PROCESCO.- es aquélla parnte del didlogo de un grupo, que anafiza

cbmo trabaja un grupo y el aspecto emocional del mismo.

PROFESIONAL.- aquella persona que actda noamalmente como consul-
ton externo o intenno el cual, cuenfa con fa adecuada prepara --
eidn académica y apropiada experlencia en Las ciencdlas def com -

portamiento.

RETRQINFORMACION.- LLamado también feedback, son observaciones -
no evaluativas sino debcniptzuab acerca def comportamiento de u-

na persona, de un grupo o de una organizacdidn.

SINERGIA.- total de energla concentrada en un grupo. CREATIVIDAD.

/-
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