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Per que es importante !1 Desarrollo Organisacjional

B la actualidad el ritmo tan acelerado, que en forms casi --
imperceptible de los ocambios que opera on la Scciedad afectan —
profundamente a todas las organisaciones sooiales, se enfrentan
a oambios de téonicas y tecnologfas que se utilisan, pero, ls —
tambidn cambiante situacién de variacién de 1os valores y prin-—-
oipios de 1o seres humanos, ante esto las organisadiones se en-
cuentran que tienen que romper la rigfdes organisacionsl y crear
¢ adoptar a una organizacién que se adapte & los cambios, es decir
que sea flexible s 108 cambios,

También se deberd ver al ser thQno como tal y no como un ins-
trumento del organizmo .y, ya que el ser humano es el elemento mda
importante pues es capaz de modificar o alterar cualquier curso =
con la toma de decisién para corregir cualgquier varimeién pars la
consecucidn de loa objetivos para poder implantar un programa de
Desarrollo Organizacional la direccism debe estar plemamente con-
vencida des

Qué o8 el Dessrrollo Organizacional?

“Para qué sirve?
Quidn 1o 1lleva a cabo?
Bn que tiempo da resultados?

Asf como que esten consientes y convencidos de lom cambios ~-
téonicos y tecnolégicos, tambien dsben mceptar que los meres hu=

manceé que laboran para la organizacién son el aspecto intelectual
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con 8l que Ze logrardn mds y mejores resultados en el funcicna==
miento de la organizacidn.

Kl desarrollo organizacional se enfoca a la efectividad de los
pistemas es preciso tomar en cuenta el impacto potencial sobre —
todos los elementos dsl sistema cuando uno de ellos o un subsis-
tema sufre un cambio, '

Sistema y sus slementos de Desarrollo Organizacional.

Bl desarrollo mismo de la organizacién puede considerarse —~——
como un sistema de tras elementos relacionades entreq sis

Valores
Administracién
Tecnologia

Loo Valores

Como hemos viato existen en el ser humanc una serie de valo-=
res o principios fundamentalee los cuales se regirdn en cuanto a
1a sociedad y en papel de responsabilidades dentro del trabajo y
estos principios de los valores es a su vez de gran influencia
on los otros dos elerfentos de la organizacién

Bstos valores podrfan describirse aaf;




A.= Brindar oportunidades para que las personas funcionen como
seres humanos y no en ocalidad de elementos del proceso de
produccién,

Nos encontramos ante la nostura coyuntural de gue la estruc-
tura de cualquier orgsnizacién es estésica. Bl elemeato vital
y con capacidad para constituirla en dindmica es ¢l ser humano,

Ia organizacién podrd contar con los pejores sistemss adminis
trativos y los objetivos perfectemente claros. Bl ser humanc
o8 el encargado de proporcionar la mayor o menor sfectividad de
las actividades a realizar. Pero,¢Céme lograr que dicha efec~
tividad sea lo mds alta posible?

Bl ser humano tisne complejo el asistenma bilopaicosocisl, el -
cual se debe mantener en constante equilibrio. Entre laa tres’
fases bio=-paico=-socinl, la organizacidn se encuentra ante la ==
problemdtioca de mantener un medio ambiente adecundo, pars dicho

Anoquilgbrio as{ como para crear y motivar el desarrollo de su —-
personal.

Para lograr mantener motivada a la gente, lo cual es una ta-
rea hit!cil. ya que la motivacién ea un mecanismo interno que -
se encusntra en el individuo, de tal manora que los factores o
mot{vadores externos, sin alterar, no tienen el mismo resultado

en los individuos, Y gi ha ello le afladimos que el ser humano



actua en base a lo aprendido y en relacién a ello esta la res—
puesta al medio. Por lo que se buscard un nivel biopsicosocial.
Entre los dlementos de un drea o seccilén para que los motivado-
res comunes den relativamente el mismo resulxado. En las areas,
secciones, departamentos se deberdn conformar grupos § equipos =
para la mejor solucidn de los problemas comunes, y solo con el -
apoyo y cogperacién de los elementos se podrd lograr el cometido
del grupo. Para ello cada elemento propondra una forma de so—
lucionar o evitar contratiempos, asi como se el dard el lugar -~
que requiere todo ser humano para su desarrollo y as{ se obten—
dr{ el mayor desarrollo en la organizacidn.

B.~ Brindar oportunidades para que cada miembro do la organizaciém
asi como la organizacién misma, desarrolls toda su potenciali~
dad

Con las teorfas administrativas del comportamiento humanc como
la teorfa X y Y,aa{ como la teorf{a dimensional, 1las organisacion-
@8 se vieron forzadas a modificar toda la estructura ya que al —
ser humano no se le vié como una "cosa" que realiza un trabajo -
8in pensar en ello, 8ino a un saer capaz de pensar y mejorar su
labor, por 10 que las vrganizaciones rfgidas se vieron forzadas-
a un cambio para el logro de sus objetivos, con ayuda del perso-
nal, el cual empezé a rendir mds, cuando se empozo a dar cuenta’

que se le conocia y respetaba.

Con ello la organizacidn modifiea sus objetivos ya que los ==



anteriores fueron superalo®, los objetivos se hicieron sn foraa

conjunta con lo que las organizaoiones.rueron superandose progre
sivanente, su dimensidn organizacional, también loa cambios ex—
ternos dieron lugar a modificaciones de gran trascendencia soci-
al y econdmica de todos los integrantea de la organizacidén de la
sociedad donde eata ubicada,

Con todo ello ae aumentard el nivel de confianza y apoyo en-
tre los miembres del grupo, lo que dard por resultado una cohe=-
8idn bastante fuerte para la solucién de la tarea grupal ya que
cada miembro podrd tener su tarea, pero enfocada principalmente
a los logros y objetivos grupales 10 que se deberd complementar
con la apertura y aumento de las comunicaciones laterales, ver-
ticales y diagonales de tal manera que sSe conozca perfectamente
en el grupo Bu objetivo y la 1mportanc£i de saber la opinién de
cada elemento, y por medioc de ello incrementard wfs el nivel de’
entusiaamo y satisfaccidn personales en la organizacidm como via
ha aunmentar el nivel de responsabilidad perscnal y de grupo en ~
la planeacidén y ejecucién, debida a que sus sugerencias y proble
mas se considersn y tomen parte de la solucién grupal, lo que da
por resultado ol camblo de actitudes en los miembroa del grupo -~
y estan dispuestos a fijarse nuevos retos alcanzables para seguir
desarrollando el grupo. Con todo ello se crean condiocfones en
las cusles se hace aparecer el conflicto ineyitable ya que no-
me podrd evitar.y.serd mejor hacerlos aparecer s que loa tenga-
mos continuamente latentes de aparicidn, si damos las condiecio=
ned estaremos preparados para el manejo de conflictos adecuada-



mente y 8e enfoque correctamente al logro de objetivos.

Para dicho desarrollo de loa miembros de la organizacién se tie
nen que crear continuos cursos de adaptacién al cambio, as{ como
de clp;citac16n del personal, de tal forma que de le den las bases
al miembro para su mejor desarrollo y aceptacidn por 103 demds in
tegrantes del grupo al que pertenece,

C.= Procurar sumentar la eficacia del organiemo en funcién de -

todas las metas.

Bl aumento de eficiencia de) organismo se deberd determinar -
de la necesidad de efectuar cambios. Dichos cambios siempre —-
serdn resultado de la falta de reamccién a los est{mulos de los - -
problemas, ya que 1la persona no esta oapacitada ¢ no esta concen
trada en su tarea,

Para eumentar la eficiencia siempre se debe contar con una per
sona capacitada para detectar y corregir problemas o circunstan-
cing improvistas, Pero no es tan fdecil ya que los elementos de
cambio estan congelados y se tiene que deaoongeiar, lo cual se -
deber{ pedir a cada miembro, exprese cuales son los problemas ==
inesperados m€s perfodicos as{ como una hipdtesis de solucién ya
que se le reconoce como el mds cercanc y conocedor de este tipo
de problema de esa 4drea y su experiencia da bases para la mejor

solucidn o correccidn del mal que existe.
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Se deberdn implementar vincules referentes al cambic para que
los miembros esten 10 suficientemente unidos para la presenta—
cién do los nusvos problemas ya que la eupress esta empezando g
moverse y 96 presentardn problemas en cada esquina de su recorri
do, para ellc se deherd estar seguro de que todo &l personal ——
{deade el Dirsctor General, hasta el de nivel jerdrquico mds bajo)
deberd eatar totalmente do acuerdo con los cambios que se efeo=
tuaron, ya quo con ello tendromos la organizacién conclente de
los cambios & las metan y objetivos existentes.

Parag dichos cambios tanto el Director de la organigacidn an{
como la persona reaponsable de la efioclencis de lg organizacidn
{agente de cambio) deberdn tomer en cuenta todos 108 medios al-
ternotivos para 1a mejor eficiencia y para ello deberdn contar
con las obaervaciones de responsable de cada drea con el fin de
que el cambic sea alcanzable en un tiempo convenldo anteriorments
se deberd hacer incapie en que se dejardn de parseguir metas tra
dicionules y que esto gerd en heneficios de todos los integran-
tes ds 1a ¢rganizacién, pero dichoo cambios deberdn ssiar en cong
cimiento de todes los miembros de la orgsnizacidn o seccién afec~
tade por los cambios de metas, ya que de no ser as{ el personal
se encontrard muy a disgusto con sus superiorss por cambiarles em
forma autoritaria sus metas, lo que ccesionar{ un malestar geneml

en los miembros,

En dicho cambio se deberd estar conciente que durants alguna
fase del cambio se reportardn retrocesos en lugar de adelantos

N



< 10

debido a que se le presenta al miembro varias formas de hacer --
las labores, pero estas no estan en forma lidre de escoger la ==
mds adecusds para clerta labor sino se cambian totalmente con 1o
que los miembros ase dasconciertan mientras encuentran la forma -

de trabajar con los nusvos métodos.

. Se deberdn transformar los prépositos de cambie en actuacidn
Teal, ya que todas las demds etdpas que hemos visto estan sujo-
tas a un firpe plan de cambio, asf{ comc de aminorar todas las -
tonsiones generadas por dicho camblo y recuperar la eficiencin
funcional, conforme fe vaya logrando el cambio de metas y de las
actitudes de los miembros se deberd tener-al agente de camblo ——
como experto en dicha modificacidn ya que uno organizacidén no se
compurtara como fué planesdo debido al elemsnto humano, por 1o
que el f{rente de cambioc debard dar pardmetros de actuacién, cor-
regir desviaciones en ¢l momento requerido.

Una vez generalizsdo el cambio de metms se deberd estabilizar
ye gue solo deberd afectar al departamento referide para un mejor

logro del mmbio de metas y abjetives del grupo.

D.~ Proturar trear un medic ambiente en el que sea posible encon
trar trabajo estimulante que ofrezea el interés de una prue—

ba que vencer.

El medio ambiente para desarrollar al miembro de la organiza-
¢ién deberd tener ciertos puntos para que el trabajo sea un ;eto

estimulante.
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- lo8 objetivos son mmpliamente compartides por los miembros y -
existe una fuerte y consistente flujo de energia hacias loa obje-
tivos de la organizacién.

« la gente se siente libre de sefialar las dificultades por que ~
espera que 109 problemas se traren, y es optimista eén su solu——
cién.

- la solucién de probvlemas es muy pragmdtica. La gente trabaja
informalmente cuando ataca los problemas y no se preccupa por el
estatus, ni por lo que piensen los altos jefes, se reta frecuen=-
tomente al jefe, se toleri mucho la ¢onducta inconforme. l

- los puntos de toma de decisién son determinados por la habili-
dad, el gentido de responsabilidad, la disponibvilided de informa
oién, la importencia del trabajo, el tiempo y por los requisitos
para un desarrollo adecuado y profesiona) de 1la gerencia, el ni-
vel organizacional no es considerado como factor.

- hay un notable equipo en la planeacidn, el desempefico y 1la dis-
ciplina, hay tambien una respuesia en la reaponsabilidad compar=
tida.

= el julcio de los subordinados se toma en cuenta.

~ la clase de problemas de que se atacan inoluye las neoeﬂidq—-
des porsonales y las relaciones humanaa,

- existe un alto grado de colaboracién, la geﬂte pide syuda pron
tamente de los demds y a su vez estén dispuestos a prestarla, ~
estan muy desarrolladas las maneras de ayudarse mutuamente si ~—
los individuos y grupos compiten entre s{, lo hacen en un grado

{nfimo para obtener metss compartidas.

- cuando hoy crisis 1le gente coopera en el trabajo hasta que —-
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denaparece aquella.

- lo8 conflictos Bson considerados importantes para la toma de ==
decisiones y el crecimiento personal, son tratades en forma abier
ta, la gente dice lo que quiere y espera que as{ actuen los de—
nds.

- existe mucho aprendizaje en el trabajo, basado en una voluntad
de dar, buscar y usar retroalimentaciones con lo que la gente se-
ve a 8{ mioma y a los demds como capaces de un desarrollo y cre-
cimiento personales.

- 1a crftica adyacents al progreso, es una rutina.

- las relaciones son honestas, la gente se preocupa por los de-
mds y no se siente sola.

- 1la gente esta motivada e involucrada voluntariamente, por lo
que, el ilugar de trabajo ea importante y divertido.

- el liderazgo es flexidle, cambia de estilo segin la situaciédn.
« hay un alto grado de confianza entre la gente y su profundo ~-~
gentido de libertad y mutua responsabilidad, la gente sabe lo ~-
que generalmente es importante para la organizacién y lo que no
lo es.

-~ se acepta el rieBgo como una condicién de crecimiento y opor-
tunidad,

=~iqué es lo que aprendemos de nuestiro error?

- se enfrenta al desempefio deficiente y se busca la solucién -
pertinente,

- la estructura, polfitioa y procedimientos de la organizacidén, -
entan orientados a ayudar a la gente a proteger permenentemente

el buen funcionamiento de la organizaciédn,
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~ existe un sentido de orden y un alto gredo de innovacién, los
antiguos métodos son puestos en tela de juicio y a menudo no ze
les considera cuando son inoperantes.

- 1a organizacién por 8i misma se adapta rdpidamente a las opor-
tunidades o & otros cambios en el mercado debide a que se antied
pa al futuro.

- 1as frustraciones son un migno que llama a la acolén: "es mi -
responsabilidad salvar la situacién”,

B.- Proporcionar oportunidades a miembros de los organiemos que
influyan en la forma de desompeflar ol trabajo en la organi-
zacidn y en el medio ambiente, .

Las organizacién deberdn ser lo suficientemente flexibles -—
para loa miembros de 1la organizacidén puodan modificar la forma
de desarrollar su labor, la organizacidn deberd contar con un
sistema de control flexible también para cuantificar y oualifi-
ocar los resultados en base a los objetivos,

Las personas se deher ver mds que como elementos individuales
como elementos importantes de un todo.

P~ Tratar a cada Ser humano como una perdona que tiens wn con-
Junto completo de necesidades, todas las cuales son impor-
tantes para su trabajo y para su vida,

Debido a que el trabajo dentro de las organizaciones ocupa -
una gran parte de la vida de las personas, la calidad de las ~-
relaciones entre los individuocs y la organiracidn es de suma -~
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importancia, cuando esta relacidén es positiva, ambos, la brgani-
zacién y el individuo parece tener centajas. La motivacidn apo=
ya a todo aquel que 1o utilice en una conducta organizacional,

Partiremos de la bi:se de que cada uno de nosotros tenemos nece
sidedes de motivar independientemente de su situacién en la que
nos encontramos, ya sea familiar, amistoso, organizacional, etec.,
oon el objeto de hacer que las personas actuen o cambien Bu con-
ducta de determinada maneras

Se puede buscar cambios de conducta dentro de tres términos:
1) cambio de cantidad
2) cambio de calidad
3) cambio de direccidn-

Como se puede observar el centro o base del desarrollo Orga-
nizacional es el ser humano, donde mientras se les brinde unas
oportunidades para el logro de las metas y objetivos organizacio
nalea y personales, logrando as{ entre otras cosas la salud orga
nizacional y la suficiente claridad de 1as cuales son sus objetdi
vos 8 lograr, y, flexibilidad para adaptarse a ios cambios que -
s¢ sufren aotualmente en nuestra sociedad.

Teor{a de la jerarqufa de las necesidades de Maslow,

De acuerdo con estd teorfa 1a motivacidn de las personas de-
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pende de cinco tipos de necesidadesa que ge deben cubrir, que en -
tanto esten insatisfechas, monopoliszan la conciencis de las per-
sonas y tendrén un poder virtualmente esclusivo de motivar la cm
ducta, sin embargo cuando esten satisfechas pierdem su poder moti
wvador, lo que hizo que estd teor{m fusra tan importante y tan ims
tructiva para los administradores, no fus tanto su lista especifi
oa de necesidades humanas, sino su reconcoimiento y la importancias
que d{o a la inhabilidad de lan necesidades satifechas para moti-
var la conducta.

Los administradores han de motivar a los empleados para con~
tribuir con su esfuerzo al ocumplimiento de las tareas de la orge-
nizacidn; serd pues necesario que logren que los emplesdos satis-
fagen sus necesidades no satisfechas a través de su trabdajo.

zraoria de 1a motivaolén ¢ higiene de Hersberss

Herzberg parte de la premisa que la satinfaccidn esta determi-
nada por motivadores y 1a insatisfacoidn por los factores de hi-
gidne; denimino motivadores a las fuerzas de la satisfaccién que
son factores intrinsecos del trabajo, le parecié que estosm moti-
vadores mejoran notablemente el desempefioc del trabajo.

Herzberg se enfoca mds a las condiciones de tradajo y su impor
tancia, a diferencis de Maslow que basa su teor{a en las necesida
des,
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Teorfa de D, Mc. Clelland

—— i — —

En su eetudio se investigo 1a conducta y la efectividad y com
parativa en tres tipos de administredores:
los que tienen necesidad de afiliaocién,
los que tienen necesidad de poder.
los que tienen necesidsd de poder social,

Ia conclusidn o8 que ol adainistrador con poder soccial es ——
aquel cuya necesidad esta disciplinada y dirigida hacia el beihe-
ficio.de la organisacidn, tiende a ser nds efoctivo. Los de ==
poder personal tienden a ser mfs claros y a desarrollar un menoyr
sentido de responsadilidsd em sus subordinaded; el #ipo de nece~
sidad de afiliscién es el menos efectivo.

La organizacidn debe evitar, que los miembros de la organi-
zacién se encuentren frustrados,

La frustracién es el estado de un orgsnismo motivado ouando -
interruepe su conducta de meta, tal impedimento puede venir de ~
introducir barreras ffoicas entre el organismo y 1la meta, de eli-
minacidn clave de diresoién ¢ de un conflicto sntre tandencia de
accién metas o motivoa,
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Teorfa de Mc. Gregor.

En sus estudios demostro qus existen dos tipos decomports-~
miento humano que se_pueden diferenciar bajo los siguientes -
. slegantons

Comportamiento "I%

Supuastoss

~a las psreonas no les gusta trabasjar

~1a gaate trabaja por dinero

~1a gente es irresponsable y carsce. ds iniclativa

Polfticasn;

~hay Qque dar a la gente tareas simples y repititivas

~hay que vigilar de dhrca a 1a gente y establece controles estre-
choa,

~pay que establecer reglas y sistemas rutinarios,

Bxpootativas;
~controlando estrechamente se alcanze el estandard fijmdo.

Qomportamiento "Y"

Supueatos;
~1s gente tiene iniciativa y es responsable



18

~quiere ayudar a lograr objetives que considera valiosos,
-es capaz de ejercitar mutocontrol y autodireccién
~posee mfs habilidades de las que emplea actualmente.

Polfticas;

-crear un ambiente propicio para que los subordinados contridu-
yan con todo el potencial a la organizacién,

=108 subalternos deben participar en le direccién.

~al jefe conmstantements debe tratar que constantemente se sspli-
en las areas para que ejerzca el autocontrol y autodireccién.

Xxpectativas;

-~me jorara la calidad de decisiones y mejorara las aportartaciones
-sjercen su potencimlidad en beneficio de la organizacién

-la satisfaccidén se incresentara como resultante de su propia

contribucién,
Teor{s "i"

Teor{a en que su supuesto principal es que al ser humanc ae le
empieza a tratar como tal, por lo que 1as personas tienden a sen-
tirse puy satisfechos, tamblen se les debe de informar para que
con ello se integren en grupos y ne trabaje por el objetivo, asi
como Ser reconocidos dentro del grupo por sus méritos,. Para
que la gente se slentu satlsfecho y con ellc lograr un amb}ente -
familiar, se deberd reconocer los meritos de los elementos que =
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sobre sale en los grupos, para con ello hacer notorio a los mejares
elementos .

Se debe de lograr una comunicacién de 1as orderes de tal for-
BA Que me reconozca que el la mejor forma de lograr el gbjetivo,
Con ello se lograra que ¢l personal rinda mds y con ello se logrs
ra una cooperscidn de buen grado, por lo que como resultado obvio
no existira resistencia al cambio.
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La organizacifn como un sistema de subgrupos sobrepuestos.

Jay M, Jackson sefiala que las organizacidn puede considerarse
come un sistema 36 grupos sobrepucstos ¢ independientes, cada —
uno de los subgrupos dentro de una organisacién demanda lealtad a
sus miexmbros. Posee sus propios objetivos, inmediatos y 103 me-~
dios para alcansarlos. Distribuye recompensa y castigos entre
sus siexbroa, sobre la base de sus contribuciones hacia sus obd-
Jetivoa,

Golembiewki decia ™ Bn concepto de grupo paquefio se ha emoonsw:
trado Util y relevante en el estudic de la conducta:s el concep
to implice una unidad sociel, un sistesa lleno de contenido y -
sistemas que pueden esstudiarse rigurosamente y el pequeflo grupo
a8 suceptible de experimentacién debido en gran parte a su ta=
nsfio modento,

La gran mayoria de las empresas son extrumadamente pequelias,
esto hace evidente que el analisis de los grupos pequefios pue=-
den ser muy \{til para el estudic de la conducta de esos sistemss
sociales., Aun los siatemas sociales de tamaflo mayor son sucep-
tibles de dividirse ~n subsistemas que, aunque interdependientes
dends el punto de vista de los objetivos y de la operscidn del =
aiatema total.

Cada psrsona en la organizacién es influida por otras perso-
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nas; esto es otra manera 4c indicar que 41 es parte de cierto nié-
mero de grupos. Bl gerente de una empresa puedd ser participan-
te de un grupo que ya esta integrado por é1 y los otros altos -—
ejecutivos, otras veces, en algunos problemas espec{ficos de al-
guna funcién, puede formar grupo con los ejecutivos, jefes de ~=
cada departamento que compone asta funcidém,etc., este mismo tipo
de relaciones con grupos se desarrollan en toda la organizacién y
para cada posicidn. Si es cierto que la administracidn es un -
proceso para llevar a cabo trabajos a través del esfuerzo de per-
sonas, 105 grupos pesquefios son el centro de la administracidn.
Como seflala Haynes y Massie; "Bl campo de la administraoién, no
es si utilizar o no pequefios grupos, sino mas bien como hacer mas
efectivos a loa grupcs pequefios para alcansar los objetivos de la
organizaeién”,

Una organizacién funcionara mejor cuando su personal funcione
no como individuos =ino como miembros de un grupo de trabajo ===
altanente efectivo, con elevados objetivos de actuacién, por lo
que, 1la organizacidén deberfa estructurarse para construir esos -
grupos efectivos, uniendolos a una organisacidn total por medio
de miembros que tuvieran pocisiones sobrepuestas, el superior em
un grupo es un subordinsdo en el grupo sigulente y asf a travds
de toda la organisacién, '

Bn las organizaciones existen comites ocontinuos y ad-hoc que
pueden llegar a ser grupos altamente efeotivos y vor lo tanto, =
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FLUO DB COMUNICATIVO ESCRITO,

X1 bombre moderno desliza su existencia immerso em un mundo
de est{mlos anditivos y visuales que condicionan su mer 4o «-
manera definitiva. Dentro de este comin de eatimulos sudio -
visuales se encuentran perfectamente los signos grafiocos, gque~
son en realidad, los conservadores y trenémisores 4e acuerdo -
de acervo cultural de los hombres & través del tiempo y del @3
pacio; porque en litros, documentos, revistas, perifdicos, ar-
ohivos, se halla comprendido, podrfamos decir, casi la totali-
dad de 1a informacién del aundo a tal exiremo podremos decir -
que la escritura constituye la memoria de 1la humanidad.

Xo desconocemos la importancia de los. medios 4e comunicacidn
e0léoticos y electrdnicos, y la dimensién social de la que han-
dotado a la comunicacidn, pero por mds informscién que reciba~
mos mediante, la radio, el cine, o la televisién siempre tendrs '
208 1la ingquietuld ‘de darle persanencia a los informes, & lad =
oifras, a 105 relatos § a los hechos. Una de las maneras ads
prdcticas de lograr dicha permanencia a tajo costo y al aloan=
ce de tods persona, que se da, es escribir, es por medio de 1ls
sistematizacidn de la informaoién obtenida en escritura.

Por Qo que la comunicacién tanto formal e inforzal dentro de
la organizacién deberd mer escrita ya sea en manuales, reglamen
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tos, boletines, memorandums, stc. 1os cuales deberin estar es-
critos en forma sencilla y olara para la msjor captacién de lo
expresado.

Con 1a comunicacidn correcta y con una escritura orgsnisa——
cional de grupos sobrepuestoa no se podrd decir que se conteapla’
uns organizacién saludable ya que €110 habr{s que aunarle la —-
actitud de 1a organizacidn al logro de los objetivos, as{ como
la posicién del elemento humano para llevarlos a cabo.

Bl elemento humano tendrd que identificarse como parte inte-
gral del grupo en el que forma parte, estd labor es una de las-
partes ads importantes para el buen desarrollo del programs de-
Desarrollo Organizacional y con el apoyo de la gerencis y direc
oidn al sistema asf como el alto grado de confianza puesto en -
el. Bata comunicacidén darf un alio grado de confiabilidad en-
la organisacidn.

PRINCIPIOS DE ORGANIZACICN.

Los supervisores de cada uno de 1los niveles comparten la res
ponsabilidad de una organizacién eficaz. Para aclarar este eg
pecto; ee proporciona 1a siguiente lista de principios general-
nonte aceptados;

~~Cada drea debe estar organizada ﬁara que cumpla su misién.



27

~Ds ger posible, cada frea debe estar organizada en torno de
las operaciones necesarias para cumplir los objetivos, nés que
alrededor de las persones asignadas a sus labores,

~~Cada organizacién debe tener lineas de autoridad y respon=—
sabilidad claramente establecidas, que vayan deade el puesto -~
nds alto hasta los mda inferiores.

~-Bn cada caso deberd delegarse en el subordinado mutoridad -
suficiente que le peraita atender su responsabilidad,

--Ning{n empleado que ocups un 3010 puesto o desempsfie un 8alo
rol deberd estar sujeto a 8rdenes procedentes de mds de una - ~
fuente ., v

=~Cada persons deber{ ejercer funciones que le permitan el pls
no uso de sus aptitudes.

--Cada supervisor debe tener auficientes subordinados y/o ac ~
tividades que 1o mantengan constantemente ccupado, pero jamés ~
tener mfs subordinados gque le rindan informe, de loa que puede-
dirigir efectivamente, no es posivle establecer el mimero exac-
t0 de subordinados que hadrd de rendir inforaes a una persona,-
pueato que el fmbito de control del supervisor variaria de léulg
do con factorss comot

-la experiencia y la capacidad del supervisor
~1as aptitudes de los subordinados
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~1a complejidad del trabajo.

=las caracter{sticas personales del supervi-~ -
sor y de los subordinadoa,

-la distancis entre los individuos sujetos & -
supervisidn.

=~=Cualquier prineipio de organizacién eatd sujeto a modificar-
8e en cuanto a posidilidades y necesidades,

Al examinarse sstos principios debe tenerse miy presente que
los mismos oon generaliraciones y que, todas las generalizscio-
nes debsn tener excepciones. .

Existen diferentes tipos de organigramas los cumles han sido
diseflados para aplicarae de ucuofdo a las exigencias de¢ las or-
ganizaciones, siendo los mds comunes i

Verticales




Horisontales

Giroulares

29



a0

FUNCIONES DIRRCTIVAS.

Las personas que ocupen posiciones en la asdministracién su—
perior, desempefian un papek prinoipal para establecer el olima-

sicolégico en la organizacién,

Sus actividades hacia otros individuos, especialmente haola-
108 empleados, determinar el tipo de lealtad y cooperacifn que-
recibirdn para alcanzar los objetivos de la organizacién.

Similarm-nte, el enfoque que utilicen pare tonéf deoimiones~
ayuda en influenciar que los subordinados se identifiquen o no-
con la compafifa. 9i los administradores superiores delegan miy
poca autoridad para la toma de decisiones e iniciativas, estq =
sctitud esta dirsctamente relacionada con la identificaoidn del
ﬁornonal hacia 1s compafifa. Si bien la administracién superior
dsverd necesariamente estar interesada en otros asuntos fuera -
de 1a compafifa, que tiene influencia especifica sobre las opers
ciones de 1a misma, debar£ dar atencidn especial al desarrollo-
de un clima sicolégico que permita a los empleados slcanzar une
alto grado de éxito personal, mediante el desempeilo de 3u capa-
¢idad méxima en la compaiifa.

Un factor impersnte en el desrrollo de un tipo efectivo, de-
0lima ds la naturaleza del apoyo y la libertad de aceidn que la
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administracidn superior proporciona al personal administrati -~
vo intermedio, el cual esta mds idrectamente relacicnado con la
implementacién de la polftica de la sdministracién auperior y -
con la obtencién de que las cosas se hagan a través del sfuerzo
de otros, )

INPORTANCIA DR LAS ACTIVIDADES DR LA ADMINISTRACION,

831 1los directivos ignoran el hecho de que 1os aupervisores =
necesitan posicién relativa e incentivos, con el objeto de ser-
mds efectivos en sua puestos, no debe espsrarse mucho por parte
de ellos. Rl supervisor deberd ser reconocido claraments por =
la administracién superior y los empleados como una parte del =~
&TUpC udminintrativo.'y. adicionalmente, la administracién debe
rd adoptar polfticas y procedimientos que coniribuyan al mejora
miento de su posicién relativa como supervisor. Machas perso~'
nas que han observado que la posicién relativa del supervisor -
ha alcnazado una puntuacifén baja, han preguntadc gue pusde hacer
8¢ respecto a ello. La sjguiente sugestiln ha 8ido ofrecida -~
por Halseyi.

1l.- La restauracién de su posicién como peraona de cierta impor
‘tanoia a loa 0jos de la gente que supervisa,

2.~ Una definicifn clara de cual es exactamente su grado de autgo

ridad en cada fase de Bu trabajo, en tal forma que no se =
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enfrente & la situacién embarazosa de tensr que reiroceder

en las decisiones que ha tomado.

3.- Un entrenanientc adecumdo en cada fase de su trabajo,
Un seguimiento que podrd conservar solo 3i realmente se le
consults en asuntos importantes sobre polfiticas, antes de
tomar las decisiones finales,

4.~ Una diferencia adecusda entre su salario y el del trabdbajor
mejor pagado, bajo su superviaién.

5.« Un aentimiento de seguridad en su posieién; que no pueda ser-
arbitrariamente removido o despedido sin que le hayan propor
cionado razones y una oportunidad de ser escuchado por la -

.

adminiatracién superior.

Si estas sugesticnes son seguidas por los directivos es posi
ble, que los supervisores esten en posibilidadea de sjecutarlo-
on las importantes funciones que le esperen a ullos.

En otra forma la cadena administrativa, desde la parte supe-
rior hasta 1o0s empleados que deben efectuar el trabajo, se verd
en su eslabon mda vital, con el resultado de que sufrird efi -
¢iencia de la produccién, as{ como las relaciones humanas,
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En resumen podemos decir que las funciones que tiene que -~ =
llevar a cabo la direcciém son las siguientes:

Planificacidn
Organizacién

Direccién

Coordinacién

- Control
~ Nejoramiento del trabajo
Coasunicacién

Toma de decisjiones,

Los arteriores puntos bien llevados a la practica por 1la di-~
reccidn dardén a la organizacién un mejor desarro}llo para el al-

cance de los objetivoa,
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PROGRAMA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Todo programa de desarrollo organizacional necesita ciertos-
pardmetroa para lograr ser un auténtico programai

1.- Debe tener una orientacién al problema de tal forma que el-
aprendizaje de los individuoa y del grupc esta constituide~
e¢sencialmente sobre la experiencia en solucionar sus propios
problemas orientados a la tarea.

2.- Dicho programa deberf estar orientado al cliente de tal for
fa qus &2 a&snte de cambio o consultor solo brinde ayuda sl
sliente para el desarrollo de 1a organizacién, y no nlpor-r 
que ol consultor efectue el cambio.

3.~ La intervencién debes estar basuda en la experiencis, de tal-
forma que el oamdlo y crecimiento que se produnca entre to-
dos y cada uno de 1os miembros, dentro de la organisacidém -
deberdn efectuarse en base a su experiencia, ya que solo =
ae{ los miembros podrdn ccmprobar o probarse a ellos mismos
que son capacesd de tener logros positivos en base a su ex -
perisncia.

4.~ Dicho esfuerzo del cambio deberd entar basado sn el sistema
ya que deberd eatar perfectamente planeado, ya que se debde-
tomar en cuenta que cualquier cambio en un sistema de la or
genizacién originard cambios en todos los demda sistepas de
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la organizacién.

Dicho cambio deberd estar relacionado con la culturs de la-
organigacién aunque esta cultura no se afecte directamente-
se daberd de tomar en cuenta todo aquello gue la organise -~
0ién tiene como normas no eacritas ya que esto es tomado og
mo la clave de cualquier esfuerzo dursdero de la organiss -
cisén., Debdemos considerar oomo cultura todo aquello como =
valores, eapectativas, necesidades, creencias, polfiticas, -
normas, acepatadas y praoticadas por la organizaciém.

El cambio de 18 organizacién debe estar basedo en los velo-
res organicos, es decir, que &l cambio deberd vemir de las-
personas que esten mfa regidas por el medio, pues ellos son
1o que saben perfectemente que es 1o que deberg llevar el-
programs del cambio .

Loo entilos gerenciales deben estar adecuados a las exigen_
cias del cambio para que no interfieran oon dicho prograsa.

) 38 trnbnjo por grupos o equipos deben fomentarse lo mfs —-
pronto posidle ya que asf{ ss podrd apliocar, crear o fomen-
tar le sdministracidén por objetivos,

Pinalaente el desarrollo organizacional se deberd tomar ==
fundazentalments como un proceso o ses, 0080 un continuo =
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desarrollo que implica muchos cambios; en otras palabras, -
el desarrollo organizacional ea un continuo llegar ha hacer
algo, adaptandose al cambio de lo cual se infieres que el de
sarrollo organizacional esta llamado a ser implantado y a -
seguir operando, afectandolas beneficiosamente en 1los cam -~
pos de sus estructuras y administracién, técalcas, tareas y
conducta de su peraonal, por medio de un aproplado diseflo -
industrial, en consonancia con un principio de clima organi
zacional, es decir, con la adecuada percepcién existente en

el persopal, de la sana cultura de su organizacién.

CONDICIONBS PARA EL EXITO BN LA IMPLEMENTACION DRL PROGRAMA.

La organizacién se encuentra generalmente bajo una conside—
rable presifn externa o irterna para mejorar. La alta gerencia
esta inquieta para actuary buscar soluciones.

%n la alta gerencia tiene lugar una intervencidén a modo de =
catalisis por medio de un nuevo miembro o constructor.

La alta gerencia asume el papel directo y responsable del- -
proceao,

Surgen nuevas ideap y métodos en un gran numéro de niveles -
de la organizacidn, con el fin de eleborar soluciones.
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Tiene lugar, en ciertoc grado, la experimentacidn y la inno -
vacidn .

Bl programa de desarrsllo organizacional es generalmente re-
forzedo por resultados positivos en eficiencia y buen funcionar

nmiento de la organizacidn,

CONDICIONBS PARA EL PRACASO DB LA IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA.

Bxiste una 'dbrecha entre los velores de la alta gerencia y su

astual comportamiento.

La implementacidn percial del desarrollo organizacional o de
actividades que no esten baaadas en un sistema de metas para e-~
factuar el cambio,

Una expectacién irreslista del tiempo que tomard la implemen
tacién del desarrollo crganizacional,

Bragerada dependencia o un uso inapropiado de consultores ex

ternos o internos,
Palta de comunicacidn e tntegracién de los esfurzes en el dy

sarrello organizacional entre 108 variadog niveles de la organi

zacidn .

4 e B e e < ety oA
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Buscar buenas relaciones humanas como objetivo principal - -
del desarrollo organizacional, en lugar de la eficiencia y buen
funcionamiento de 1la organizacién,

Buscar soluciones rdpidas prescripciones adecuadas para el -
mejor funcionamiento de la organizacidnm.

Aplicar inapropiasdemente 1las intervenciones o sipn una sdecua
da y objetiva recopilacién de datos y diagndstico de problesas,

Como hemos podido ver la implementacién de un programa de =
Dasarrollo Organizacionsl, tiene que analizar varios aspectos -~
en la organizacién, para poder alcanzar 1la meta fijada.

Dicha implementacién del programa de Deasarrollo Organizacio
nal para que la organizacién logre 1lu suficlente flexidilidad -
para adecuarse a cuslquier tipo de ocircunstancia, que enfrente-~
asf como el desarrollo de lus capacidades del personal que 1la - ‘
bora con 1a organigacifén, para lograr la mdxima sficiencia del-
sistena y del ser husano,

ANALTSIS DB LA GRSTION DR ENTRENAMIRNTO,

X1 andlisis proporciona bases practicas para coordinar el [ ]
tronamiento,
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Se trata de clarificar el papel y prépoaito del entrenamien-
to y asegurar que los puntos vitales son considerados y contez-
tados, Muy frecuentemente su relacién o encadienamiento con =~
108 genuinos problemas del negocio no aparecan alarasente y el-
valor de costos y recuperacién financiera es vaga. ~Los objeti
vO8 Se expresan en t_orninos de entrenamiento ( algunss veces =
llamados términos de conducta) cuando deberfan estar expresados

sn tdrminos de negocios,
NROESIDADES DB ENTRENAMIENTO,

Las necesidades de entrenamiento aon frecuentemente conside~
radas 8610 en términos dehabilidades y conocimientos requeridos
por algin cambio presente o futuro . Rstas 3on necenidades re-
lativas. Cuando domirna, este enfoque ‘tiens una fundamental -
influencia en el préposito del entrenamiento y en el papel del--
equipo entrenador.

Excelentes actividades de entrenamiento florecen como un ador
no pero la hondura del entrenamiento pensante pueds aparaecer -
maravillosamente limitada. As{ se produce una curiosa separa-
cién entre el entrenamiento y su légica administrativa. Los -
gerentes toman decisiones y fijan objetivos y los delegan al -
entrenador el cual las interpreta en términos de entrenamiento,
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El resultado de los entrenamientos puede ser muy dtil, mds -
los participantes creen que todo es relevante, y estimlados pg
ro al terminar el entrenamiento puede darse ¢l caso que, las ne
cesidades del enér.namiento no fueron relacionadas correctamen—
te con las fallas y deficiencias de la situaclén presente, uni-
ca de su organizacién, Bl agente del cambio deberd estar in-
volucrado e influenciado por el ambiente formativo y de desarro
110 de 1a organizacidn, Esta involucracién deberia ser refor-
gada por el sistemdtico andlisis del problema y por la previa ~
revisién detallada de las necesidades de entrenamiento., X%atas

necesidades generaran positivas necesidades de desarrollo,

Un reciente estudio de las necesidades de entrenamiento en -
el drea de ventas al detelle demostro las diferencins en el en-
foque , Sola mente un pequefio nimero de comerciantes conocfa~
sus necesidades de entrenamiento en términos de desarrollo que-
podr{a habilitarlos para dar forma a 8u negoolo ¢ influir en -
las tendencias .

Ademds que 1os interesados no habrfan comprendido el papel -
de promocién de habilidades miltiples y de gastién 1égica en -
las pequefias ‘tiendas ( por ejemplo, dar un servicio personal a-
las necesidades reales de los clientes, etc.) .

Para promover el cambio, 1o0s entrenamientos y entrenadores -

deben estar y ser involucrados en sl fortalecimiento de aque- =
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llos factores que promueven efectivamente ese cambiog

1.~ Aumentar la percepcién objetiva .

2.- Mejor diagnéstico de los problemas y planeacidn de las de =
oisiones,

}.~ Afrontar resueltasmente los problemas.

4.~ Desarrollo de un lenguaje comin y de un enfoque hacias los -
problemas.

5.- Compromiso de alcantar los objetivos y de desarrollar un em
trenamientc cooperativo.

Los agentes del cambio deberdn desarrollar estrategias para -
resolver aquellos aspectos de la conducta organizacional que =
impide el camblio, as{ como un efectivo entrenamiento, [Betos =
son ¢

- actitudes fundadas en la tradicién.

= procescs de pensamiento y enfoques.

- falta de frangue:s,

~ incompleta adhesidén a la organizacidm,

~ incapacidad para reconocer los conflictos y la competi-
tividad destructiva.

= ol hébito de enjuiciar a otros,

21 andlisis del entrenazmiento deberfa aer como el contimuo =~
proceso de la vida:
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~ desaffo y cuestionamiento .

- reconociemiento del problema,

- desarrollo de un pensamiento 18gico y de -
sus habilidades.

-~ definicién de necesidades gecundarias de -
aprendizaje,

~ aprendizaje y entrenamiento formal,

Dentiro de este proceso, establecer relacién con la direccidn
de 103 negocios y les prioridades financieras, promoverd o geng
rard un enfoque realista del entrenamiento frente a las exigen-
cias del costo, en términos de gasto y control del costoj benefi
cio del costo y control de la inversién.

Cuando los problemas han 8ido bien definidos y el costo y la
recuperacidn han sido tomadoa en cuenta, las necesidades de - -
aprendizaje y dreas de conocimiento.

Bn México ya se ha iniciado la desilucidn con los actuales -
enfoques de entrenamiento, Bota tendencia crecerd en el futu-
ro a causa de que los problemas estan cambiando continuamente.
Por 10 mismo, es esencial gue los mdtodos de entrenamiento enw-
granen con la escala y tipo de problema y que los propésitos del
cuestionamiento del andlisis sean claros,

Estos prépositos pueden ser mfltipled, pero los mds usuales-
podrfan ser los siguientes




45

1.~ Investigacidn preliminar dentro de la organizacién para iden
tificar los coninos y las estrategias mediante los cuales el
entrensmiento y el desarrollo pueden ser costeables.

2.- Revisar lo2 problemas y barreras que nds se oponen al desa -
rrollo.

3.~ Bstablecer gress de crecimisnto comin relacionadas con los
problemas, habilidades y objetivos.

4.~ Bstablecer prioridades para la sccién en términos de nego-
clos y de entrenamiento,

]

S.— Bstablecer un sistema de i{rabajo para nnaJquor identifica
eién de los problemas y de las oportunidades.

Una vez que hemos iniciado la definicifn preliminar sobre las
bases centradas en el problema, es de gran ayuda analizar 1los re
querimientos para entender su definicién centrada en las habili-

dades .

Bl peligro de este tipo de enfoque ea el obstdeulo o falla en
reconocer las prioridades reales y asumir 1las deficiencias como-

necesidadesn,

Cada actividad deberd siempre checarse contra el mddelo de —

cambio en los objetivos del negocioc y en 1as oportunidades para-
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incrementar la efectividad financiera del entrenamiento.

Bs de gran ayuda involucrar profunds y directamente a loa ge-
rente, en el andlisis,sobre todo cuando el grupo de gerencis tis
ne que ver y los problemas se refieren a sistemas y relaciones -
organizacionales,

Lo anterior puede enlazar las principales etapas del proceso-
analf{tico con un entrenaaiento ds trabajo para:

Revisar la situmcién presente de los gerentes y el desaffo que
tienen ante sf,

Definir sus problemas,

Pensar alternativas de enfoque.

H jar metas,

Para el andlisis, los gerentes primero revisan su situscilme
como personas y después intentan llegar, como grupo, a la com —
prensifn y al convenio.

Las diferencia entre el grado aotual y sl ideal mostrardn las
necesidades y dardn 1os indicadores de la organisacidn pars el -
sntrenamiento,

Cuando un cierto nimero de gerente ha sido involucrado en el-
andlisis, ese miasmo nimero deberd participar activamente en ol -
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anflisis del impacto que tenga el enirenamiento y en proceso de-
ensefianza-~aprendizaje, eatablecidéndose el compromiso &e engarzar

ol entrenasiento con los problemas del trabajo.

Ahora deaearfaqpl echar un vistaso a 1o que hemos tratado de~
1levar a cabo, Nediante la aplicacién de un plan en particular
y haclendo mds hincapid en el diagnéstico. Al hacerlo, tiene -
gran importancia darse cuenta de que nuestras prusbas del éxito-
que hayamos alcanzado, 0 no, aunque sean alternadoras, son tenta
tivas y adlo persiten dar orientaciones.

Primeramente nos peramite concentrarnos no 8610 en el prodlema
de formar una integracién mds eficiente, sino también en los vfh
culos entre la integracidén y la diferenciacién; y en la necesi-~
dad de que, gracias a las diferencias, ss logre el desempeiio efi
ciente de las tarsas, Las tentativas de cambio, recalcan la =
importancia de fomentar la confianza mutua, la franqueza y el=- -
deseo de resgolver los problemas; todos estos factores tienen =~
gran importancia para facilitar la integracién de loa organismos
sunque las gestiones de cambio quizd no se encaucen a los proble
mas trascendentales al realizar la diferencimcién clara, de ma -
nera que 108 departamentos pueden laborar en sus tareas pfinlrtlﬂ
separadas, El uso de este plan conceptual nos ha permitido -
concentrarnos en ambos problemas y ayudar a desarrollar un pro-
grama de actuacidn destinado a ambas cuestiones fundamentales.
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Yolviendo al valor mds global que tiene que recalcar en mayor
grado el diagndatico, ¢110 nos ha permitide formular un enfoque-
més a la medida de los cambios y del deearro;lo de las organiza~-
ciones . Hemos procurado formular planes de las intervenciones
para que se adapten a 103 problemas particulares de la organiza-
cién, mfs bien que confiar en un progrema particular destinado a
influir en toda 1a conduecta del organisr.o en su conjunto,
Indudablement2 esto nos costara menoca tiempo y dinero al organis
@m0 aurque lo mfs importante es que ha ofrecido sélidas normas y-
gufas para determinar si la intervencién educativa o la estruc =~
tural son las mds apropiadas para el primer paso en el procesp =
del cambio, Independientemente de cufl sea la medida que se to
me¢ primeramente, puede y en la mayor{a de los casoa probablemensy
te debe, seguirse la una a continuacidén de 1la otra. Si la pri-
mers msedida ha de ser de fndole instructiva, los datos deberdn -
facilitar la formacién de un programa que ofrezca a 10s partici-
pantes una experiencia educativa; como es de esperarse, dsta -~
tendrd aplicacidn inmediata a los problemas con que se tropieza
en las experiencias cotidianas. Y esto es una recompensa ma —
yor porque sSe realiza el cambio en sus normas de conducta actua-
les, Lo gue decimos es especialmente probable @i al programa—
de desarrollo sigue ¢ precede la atencifn consagrada a la recons
truceidén de tareas y de estructuras, fruto del mismo diagnéatico.

Bl hincapid en el diagnéstico previo también ofrece a 103 ge-
rentes datosd precisod que confirman las impresiones experimenta-
das, o las contradicciones.
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Basdndose en la interpretacién de estos datos, pueden tomar -
bajo su direccidn sus proplos programas para actuar. Hasta aho
ra el agente de cambio habrd evitado hacer recomendaciones, sino
que 8¢ habrd puesto a su disposicién para actuar como factor al-
cual recurrir, ocuando se discuta con el grupo de gerentes el pro
blema. Con lo que ha permitido a los gerentes snfrentarse a los
problemas, involucrarse en €llos e intentar resolverlos.

Al hacer hincapié en el diagnéstico y en la retrocosunicascidn
de datos, también hemos proporcionando al grupo de gerentes un =
nueve conjunto de instrumentos que pueden seguir splicando a pro
blemas semejantes en el porvenir. -Con demasiada frecuencia el-
agents de canmbios me lleva consigo su plan conceptual al terminar
su trabajo, y el organismo se ve obligado a buscar ayuda para -
cada nuevo conjunto de problemas. Por 1o que se deberd conoocer
perfectamente ol plan conceptual para que les sirva para pensar-
en prodlemas trascendentales de otra dimeneidn.,

BL PROCESO Y LA TECNOLOGIA DBL DESARROLLO ORGANIZACIONAL,

Como he indicado anteriorments, los valores concentrados en -
realgar ol desarrollo individual, a8{ como 1a calidad de 1a vida
de lo® organismos, son la bsse del proceso de D,0, y de su tec -
nologfa en evolucién. En esta parte expondre més minmuciosamente
la foraa de recopilar datos, de formular diagnlaticos y de inter
venir en etapas separadas, aunque de accién recfprocas, en el -
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desarrollo de las organizaciones, Expondre el vinculo entre «
estas operaciones itrascendentales y sus relaciones con el proce~
80 . Hare gran hihcapié en el tema de las intervenciones, fruto
de planes formulados, y 8e presentan varios enfoques y »rocedi—
mientos tdcnicos aplicables a la intervéncién an los organispos-
ya que se intenta ofrecer una imdgen comoleta del estado que guar
ds actualmente el asunto. Se expone cada tipo de intervencidn-
en funcidn de procedimientos técnicos separados, as{ como sus «
ventajas y desventajas, y su sitio en la estructura del D,O, .
También se presta atencidén a las variaciones en el enfoque y a -
la forma en que contrituye a la teorfa y a la préctica globales=-
del desarrollo de las organizacliones, .

Las materias tratadas en esta seccidn quizd dejen una idea s-
xagerada de la importancia de los diversos procedimientoe téoni-
cos expuestos en relacién con la recopilacién de datos, y la in-
tervencién, fruto de planes formulados. La formacién de equi -
pos, la de intergrupos y los grupos de adiestramiento, por ejem~
plo ofrecen la posibilidad de instigar y estimular labores de or
ganizacién, Ademds es indudable que la tecnologfa del desarro-
1lo de 6rgan1:leionoa ¥ 1la tecnolog{a de las intervenciones en -
particular, han hecho importantes aportaciones al prestigio orer
ciente de la ciencia aplicada de la conducta.

Para que tenga sentido es preciso adoptar el wunto de vista -
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de 1z comprensidn de loas procesos, tanto como de 10 que deter -
minan las técnicas demcritas. La teonologia del desarrollo de-
1as organizaciones, para que Sirva de instrumento dtil en la ea-
trategia del cambio, requiers en ptimer lugar un diagnéstico aéd-
1ido y en segundo la aplicacién creadora de 1la matodblogtl.

LA RECOPILACION DE DAT FORMA DB RECOPILAR DATOS.

BEn el médelo expuestc de desarrollo de organitaciones, el pro
ceso de recopilar datos en un organismo, es uns labor extremmde~
mente importante, esto se debe a que dcaempefle una labor doble -
en el desarrollo de las organizacio;:eu. Bn primer lugar propar
ciona al organismo uns base para la mejor comprensién de sus pro
pios procesos y de 1s manera en que afectan & su desempedo.

Bl hecho de compariir puntos de vista, sentimientos e informa +
cién spogdndose s la realidad; acerca del desempeilo es el prin -
cipio de un proceso de autovaloraciém, que puade llévar a una --
forma efectiva de resolver problemad de organizacién,

La segunda funcifén que & merudo se pasa por alto, ha de hallarse
on ¢l proceso de recopilar y de compartir datos, lo cusl consti=
tuye de por af una intervencién en el sistema de organizacién y-
de hecho reviste gran imsportancis. En consecuencis la fadole -
de 1o datoy y los métodos para acopiarlos, debe ser objeto de -
planes y de una implantacién muy cuidadosa.
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INDOLE DE LOS DATOS.

Sobra decir que 1los organismos tienen generalmente a su dis -
posicién datos que reflejan el desempeflo de suu trabajos. Sin-
embargo cesi toda la informacién disponible se limita al eampo -
de la producoién y de las metas encauzaias al desempefio de ta —
reas, Adn asf, quizd no Sean exactos los datos, ni reflejo real
de 1o que verdaderamente esta ocurriendo, Bn calidad de enfoque
en el desarrollo de la organizacién se procura incrementar, tan-
t0 la gama de datos disponibles, como su aentido y su pertinem -
cia. Bl hecho de ensanchar la gama de datos disponibles, permi
te 81 organismo towar en consideracién, ademds de la informa ==
cién méa oficial y més convenclonal, tener informes acerca de =~
factores talea como el ambiente cultural que priva en el organis
mo, las normas y principios de los grupos de trabajo y la acti -
tud de los trabvajadores y empleados. Lo que sienten acerca del
-organismo y de sus précticas administrativas, también son con -
sideraciones importantes para ponderar las opciones selectivas -
y para aumentar 1a efectividad de la organizacién . FEl hecho -
de ampliar la gama de datos tamdidn significa que la organiza -
¢idn puede aquilatarse desde varios puntos de vista, al valorar—
su actuacifn. Por ejempleo pueden recopilarse acerca de la dia-
tribucién y el uso de los recursos, o acerca de las repercusio—
nes de la autoridad desigual y de la jerarqufa, También pue —
den recopilarse desde el punto de vista del caudal de comunica =
ciones o de las funciones y de 1i. disparidad de éstas.

T e o R NN, . e LY P e R Nl
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Los datos cowo estos tal vez sean muy diferentes de loa del -
funcionamiento oficial del organismo, aunque se relacionen inex-
plicablementes con ellos. La recopilacidn de datos en el desa -
rrollo de la organizacida no sirve sim-lemente para proyestar —
nucvas y zejores de calificar el desempeflo. Lo que significa —
que el organismo, de mcdo explfcito, empieza a prestar atencidn-
a todos los diferentes tipos de datos aplicables & su sano fun =~
clonaniento. Be més frecuente que se de a conocer gue ya son -
asequibles a 103 nuevos datos, que dejar de hacerlo. La magni-
tud ampliada de datos, a menudo facilita el proceso de integra -
cidén de loa subaistemas del organismo. Por lo menos potencial-
mente, el organismo podrd ya apreciar la conducta y el desempefio
aplicarlos méfs completamente y con mayor apego & la realidad.

PROCEDIMIENTOS TBCNICOS.

Puvden aplicarse muchos procedimientos técnicos a la recopi -
laciSn de datos. Una manera de hacarlo es colocarlos en una «
serie de continua en que se recorra desde lo imdirecto hasta lo-
directo. Bn ol extremo indirecto hay técnicas que pertenecoen -
& la categorfa de cuestionarios para escrutinios. Se considera
que son indirectos porque en los métodos aplicados no e hace re
lativamente distincién de personas, Ademds los datos, por lo -
general, aunque no necesariamente, 8¢ guardan en el anonimato y-
casi nunca expresan los sentimientos ni{ las emociones experimen—
tados por el interrogado. Los métodos de escrutinio son ftilea
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en virtud de que puedsn aportar elementos ds estudic provenien -~
tea de muchas personas, y con suficiente rapidez. Sin embargo-
es preciso forsular los planes pars ponerlos sp practica com mu-
oho culdado, y también 63 preciso predeterainar sxactamente las-
clases Qe daton requeridos, Pesando ahora a nétodos més direc-
tos, la» entreviotas frente a frente, celebradas por un entrevis
tador externo, son algo mds personales y més directas que o1 —
ouestionario.

Las entrevistas tienen la ventaja de su mayor fluides y de que
ob sllas pueden ahondarse cuesticnes estimuladas por les pregun-
tes , aunque no necessriaments Be hayan preparsdo oon aaticips -
cién, E1 entrevistador competents puede cspiar ¢ informsr sds-
scerca d¢ la entrovista complets, delo gue 58 posidble hacer usan
do ocusstionarios por correo. Las enirevistas _a grupos de trea
s cinoo peraconas de un organismo, aon a menudo Ytiles porque fa~
cilitan 1a discusifn y comparten 1a percepcifn de los partiel -
pantes, ndemds de proporcionar datca importantes al sntrevista -
dor.

Una variante valiosa del sétodo de lam entrevistas a grupos -
o8 la técnica llamads " experipentacién de 1o~ que ocurrs en ¢l -
orgn'ntuo ", Bn este a0 el gerente puede preferir tomsr los-
datos de primera mano en ver deo dejar que lo hage un tercero.
%3 dndo considerar que esta técnics pertenece al tipo de la &f -
recta, de la serie coatinuas,. Ia sensacidn de 1o que se piensa
en ol organismo en &1 organismo a menudo hace que intervengan -~
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personas de varios niveles inferiores al del gerente, Brinds -
a #8te la oportunidad 4s conocer, de las fuentes generales, lo -
que realmente, esta ocurriendo en el organismo. Abre un canal
de comunicaciones que cpmplementa la cadens oficial de mando,.
Casi todos los gerentes se dan cuenta de gqus 1los trdwites oficis
les, cuando se recopilan datos y.para dar oportunidades 4e com ~
partirlos y de usarlos ¢omo bvade para tomar desisionss. Hay -~
otros procedimientos t&omicos, creado incesantemente por aldminis
tradores y por consultores de desarrollo organizacionsl. Uno -
de ellos es el de intervenir en la recopilacién, llumado espejo
de organizaciones. Puede usar ests técnica un departamento o-
dependencia de un organismo que trate de ahondar en su propis =
eficiencia, En emte caso el departamento quisd solicite a o--
tros que le den datos soerca de 1la opinidén que prive en el -
organisms y 1o que se sienta respecto do aquél,

Mchos departamentos, sspecialmente los que se _presten ser -
vioios & otros, consideran til participar en s¢siones pars re-
ocopilar datos con lo8 departamentos a 1os cunles sirven com Ob-
jeto de formaree una 14ea mis cabal de su propia sctuaciba.

Bl espejo Jde organiraciones s un ejemplo de ia técnics, rels -
tivamente directa pars recopilar, ya que quien los recibe lo =
hace frente a frente. Adende sirve de btuena ilustracidn de la-
forma en que esa labor me convierte en intervencifn. A menudo -

los espejos de organizacidn de tornan sesiones para resolver oon
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juntamente problemas, concentrdndose en perfeccionar la eficien-
cim de 1la dependencia o unidad que recibe los datos,

RLECCION DE KBTODO,

Lo que es importante observar en 1a recopilacifén de datos es-
que debe convertirse en parte integrante de 1la vida del organis-
mo. Uno de los objetivos del desarrollo organizador es propor-
cicnar datos mén aplicables al incremento de la aptitud del orga
nismo para verificar y resolver 108 problemas. Bn este campo,-
ls recopilacién &e datos debe proyectarse en torno a ciertas -~
pregutas clave «enfocadas a algunos de los factores variadles que
a continuacién se seflalant

\

1l._ Tiempo y oportunidad: ¢ cudles procedimientos téenicos ofre-
cerdn los datos nds oportunce ? ;Cuénto tiempo podemos, en-
¢l aspecto econémico, dedicar a recopilar datos ? ¢ Cufl pro
cedimiento técnico rendird los mejores datos en el tiempo =~
que podemos dedicarle actualmente ?

2.~ Costos, 3 Cuénto costard la recopilacién de datos ?, § Pode-
mos realisarla con sds eficiencia %

3.- Requisitos. ;, Cudl método o técnica satisface mejor lae nece
sidades actuales del organismo o del grupo? ; Bs mda apro -

pisdo el enfoque mds directo o el menos directo ?
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4.~ Indole del organismo. ¢ Cufles son el medio cultural y loa-
‘principios que rigen en el organismo 7 , 3 Bs acaso probable
que 103 miembros del personal sean sinceros 7 , i Qué métodos
y técnicas sen probvablemente 1los miés adecusdos a ente Oorga -
nismo 7

Bn resumen, la recopilaoién de datos, en el ambisnte 3¢l orga
pismo, constituye en sf misma; una intervencifm, fruto de planes
formulados, Nientras mdas personal sea 1la técnica, abs aplica -
ble a 133 personss afectadas puede ser la decisidén que se tome =
en consecuencis, Mientras la recopilaciln de datos ses 1ls psr-
te nds operante en la vida del orgahismo, més probadilidades hay
de que enta fase del desarrollo de la organizacién sea el prin -
oipio de una actuacidn sncauszada a cambios trascendentales.



CAPITULO Iv.



CAPACITACION DEL PERSONAL PARA XL CAMBIO .
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DISENO DE MODELOS DR CAMBIO.

Al hablar de mddelos de camblo dentro del desarrollo organizg
cional no se trata de establecer principios o reglas estrictas,
vajo las cuales se logre un cambio adecuade en cualquier tipo de
organizacidn.

La idea ha sido destacar algunas perspectivas que sirvan de -
orientacién al splicar el desarrollo orgamizacional en las empre
sas , por medio de estrategias de cambio planificado sdecusdas -
al tipo de organiraciones de que 3e trate, para lograr una Spti-
ma estructura organisacional , un ppsitivo cambio de sctitudes y
uns mayor oficiencis de la organizamcién.

ORCGANI ZACION.

3 Qué es organizacibén ? Rsta significa que debemos comensar
con la® necesidades de 108 hombres, de algdn modo, deden encarar
su ambiente; 4l nivel més general, comienzan nuevas organizaciom
es 0 contribvuyen a la® ya oxietontes; porque de ¢8ts modo encuen
tran "mejores soluciones para los problemas ambientales® que en-
frentan.

Bn cualquier ¢rganizacién se tiene la tarea eSencial de eatrug
turar y clarificar el objetivo u objetivos centrales que gufan
las transacciones de la organizacion'con su ambients. Con base
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en estas ideas, podemos ashora presentar una definiocidn de orga-
nizacién.

Una organizaoidn es la coordinacién de actividades diferentes
de colabores individuales para llevar a cabo transacciones plane
adas, con el ambiente.

Bl téromino coordinacién es el otro elemento de la ecuacién da
la divisidn del trabajo. Sin coordinacién 1la Aiviaién del tre-
btajo es incierts, es decir, se tiene una antitesis de organisa—
oién. Las organizaciones deben itener coordinscién para cumplir
los planes sefialados en sus objetivos centrales.

Deben tener al menos mecaniomos de coaunicacién y toma de deci
siones, antes de poder contar con alguna coordinacién. Bata do-
finicién taxbidn nos recuerda, de acuerdoc con Barned, que las pér
sonas aportan sus actividades a las organizaciones pero no estan
totalmente en e¢llaa, Los diversos colaboradores de 1la organiza-
cién pueden tener diferente grado de interés personal, acerca de
8i la organizacién como un todo tiens éxito en sus trangsedienes
con el amblente, hasta el punto de generar un superdvit de recur
s0s, y de ante modo crecer, [Esta definicidn se puede oxprea§}
aimbolicamente como Sigues

Colaboradores —————» Organizacién —————» MNMedio
Individuales «<—————— Divisién del «<———-—— Ambiente

trabvajo ¥y
coordinacidn
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Las flechas indican que el impulso o propdsito provienede =-
lascoalboradores individuales, y que es cumplido completamente
861lo cuando Be realizan transacciones favorables con &l amblente.

Ahora utilizando esta definicidn con el objeto de aclarar el
concepto de desarrollo organizacional. Cuando se habla de desa
rollo organizacional, gqueremcs decir que deseamos encontrar for-
mas para ¢ambiar la organizacién de su estado actual hacia uno

uis desarrollado.

LAS ABEAS DB CONTACTO CON EL DESARROLLO ORGAMIZACIONAL

La definicidn de organizacidn nos ayuda a identificar al —---
menos unoa problemas esenciales, que enfrenta cualquier organi-
zacidn en su desarrollo. '

-Bl primero ¢a el proceso de desarrollo de la relacidn o na-
turaleza de las transacciones entre la organizacifn y el ambien
te en que opera, o 10 que 8e ha llamado el drea de contacto ==
entre la organizacién y el ambiente, Refiriéndose a transa—
cciones en estd drea de contacto se habla de una transaccidn --
planeada, con el objeto de introducir la idea necesaria de que
generalmente hay una estrategia deliberada, que 1a gerencia de
una organizacién adopta pars realizar estas transacciones exter-
nas en forma tal que prometa generar un superdvit de recursos
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para 1a organizacién.

Bl problema clave de demarrollo en estd drea, sin emdargo, no
o8 solamente la formulacidén inicial de la ostratégiq. en el mo-
mento en que nace la organizacién, sino tambien la continua eva-
luacidén de los cambios constantes en el ambiente pertinente de -
la organizacidn, y el efecto de estos cambios en la naturalesa -
de las transacciones entre la organizacién y su ambiente,

Cémo me puede conservar y reforzar la calidad de las tranamc-
ciones entre organizacidn y ambiente, on presencia de cambios —
ambientales. !

Relacionada con este problema bdaico se tiene la divieidn ~-
adecuada de actividades, que 1la organizacibn encuentra necesaris
para realirzar las transacciones con su ambiente.

Otro aspecto relacionado con el mantenimientv de la calidad
de las transacciones en el drea de contacto entre la organiza~
cién y el ambiente, e3 el grado en que cada unidad logra buenas
prdctions organizacionales y administrativas, y loa miembros -~ -
piensan y se¢ comportan de maneras acordes con las transacciones
que se deben realizar con el ambiente.

-La necesidad de que cada unidad tenga caracterf{sticas acordes
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con su tarea, se relaciona directamente con el segundo proble-
ma importante que considerc respecto al desarrolle, es deecir,

6l drea de contecto entre grupos o unidades dentro de la orga-
nizacién., Una vez que las unidades organizacionales se han -
dividido, como 1o sugiere nuestra definicién, se tiene el pro-

bdlema fundamental de lograr la integracién entre ellas.

Puesto que los grupos, una vez formados, desarrollan sus- -
propias caracterf{sticas de acuerdo con sus tareas, tendrdn tam
bien diferentes puntos de vista que necesariamente ccmplican -~
el proceso de coordinacidn, por lo que el proceso de integracién
debe hacer frente a estos problemas para lograr la unidad del -

esfuerzo.

=R1 drea de contacto entre los colaboradores individuales y

la organizacién.

®n cualquier organizacidén es una expresién de los propdsitos
de sus fundadores individuales. Ellos deciden que sus propési
tos individuales se pueden lograr en mejor forma mediante la --
combinacidén de fuerzas es una forma organizada. Bato inicia -
¢l proceno en el cual los individuos hacen contribuciones a una
organiracién, a cambio de clertos estimutos que juzgen satisfac
tores. Una vez que la organizacidn estd en marcha, su estrate

gia transaccional generalmente crea 1la necesidad de contribucion
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e8 adicionales de personas que inicalmente no estaban relacion-
adas con ella. Asf, los representantes de la orgsnizacién bus
can 108 servicios de otros y se llega a acuerdos ﬁuo garantizen
las contribuciones regueridas. 3in embargo, sea que ol anklisis
se haga con una nueva orgenizacidn o con un existente, mo hay -
diferencia en tédrminos del requerimiento de un acuerdo 4e ali-
cientes y contribuciones con los colaboradores individusles.

Batas dreas de contacto gque Se¢ han escogido para tratar sonj

Entre la orgsnitacidn y embiente, entre grupos y entre intvi-
duos y organizacién, mfs la dreas de contacto de persona & permso—
na repressnta las principales Areas prodleméticas, en 1as que 8¢

deben cusplir los esfuerzos del desarrollo organizacional,

Concepto para desarrollo de las organissciones,

La cracién de un marco conceptual ‘acerca de un teaa como el -
desarrollo orgzanizacional es un paso esencial hacia la compren-
8ién y 1la aocién.

Rl andlisis de sistemas

Sin intentar detallar por completo todas las implicsciomes del

punte de vista de sistemas de una orgsnitzacién, exiaten dos idess
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vésicas, La primera de ellas es la de una interdependencia es-
encial entre 108 elementos de una organizacidn, ya que un siste-
ma organizacional comparte con el sistema blolégico de propie-—-
dad de una marcada interdependencia entre las partes, de tal - -
forma que un cambio en una parte causa impacto en las otras.

la segunda ides pertinente derivada del andlisis de sistemas,
o8 la idea de que sisteman sociales como las organizaciones, al
contrario de los sistemas bioldgicos y mecdnicos, tienen la fa-
cultad de modificerse a s{ mismas de una manera estructural fun
damental. Buckly la llams propiedad morfogenética de las orga
nizaciones y la cita como el principal caracter distintive de

las mismas,

Bsto sucede por medioc de un proceso cibdernético mediante el
cual 108 medios de una organizacién comparan los resultados - -
dessados oon una estrategia, con los resultados reales de ella.

Las diferencies importantes se definen como problemss y se ~
investigan las causas y las soluciones, Si se descubre alggg
error en este procesc o se modifica un procedimiento, las repe;
tidas discrepancias entre los planes y resultados, hacen que la
gente se detenga y explore las modificaciones alternativas en -
organ{zaoidn 0 en ambos. Por medio de este proceso de retro-
informacién (feedback), las organizaciones se afianzan literal-

mente al futuro.

TR e €Y L
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Desde fuera, las grandes organizaciones aparecen como entida-
des monol{ticas movidas por una mente maeastra a lo largo de una
senda inexorable y predeterminada. Desde adentro, aparecen - -
frecuentementa en una situscién cadtica, tratando de moverse en
todas direcciones a la vez.

La verdad entd en algdn lugar intermedio. Pero es éste semi
cadtico y semiplaneado proceso de sutocorreccién y automodifica-
cién el que dm a las organizaciones las propiedades morfogenéti-
¢a que las convierten potencialmente en harramientass muy flexi-
bles y poderosas para extender &l control del hombre sobre su -
ambiente. '

Con esta concepcidn general de las organisagiones como sistes
mas atlamente interdevencisntes y morfog;ndticon, 8¢ pueden Obs-~
ervar en detalle los conceptos de diferenciscidn y de 1ntcgrn-l
¢ién y comc pueden sllos ayudarncs a comprender lan dreas de -
contacto de la organizacién con el asmbiente y lc de los grupos
entre s{,

EL MODELO DR DIFPERENCIACION B INTRGRACION.

Bste modelo proporciona un conjunto de conceptos que nos per-
nmite comprender las caracter{sticas que debe tener una organiza-
cién, para ser efectiva, frente a unos aspectos particulares de
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188 circunstancial ambientales. Dirigen nueatra atencibén a las
demandas del aabiente sobre 1la organizacién, en relacifn con el
grado de diferenciacién, el patrén y grado de integracién, meca-
nismos integrativos y la conducta en la resolucidn de los econfli
ectos. En suma oferce una via para comprender mucho de los que
se necesita cambiar en las dreas de contacto entre la organiza-

c¢ién y ambiente, as{ como entre grupos.

Diferenciacidn,
Para entender las demandas que hace el ambiente

a uns organitacién, necesitamos ver qué grado de diferenciacién
dederd existir entre los diverses grupos. Como ya se dijo, esto
depende de las caracter{sticas internas que cada grupo debe desa
rrollar pars llevar a cabo transacciones planeadas en conjunto
con su eorrespondients parts del medin, M4s especificamente,
ello depende bésicamente del grado de semejanza o diferencia en
la certeza de la informacidén entre las varias partes del ambien
te.

Integracién. .
Bl modelo concentra su atencidén no solsmente en

el grado de diferenciacién necesaria, sino también en la inte-
gracién requerida entre las unidades de la organizacién, De-
bemos interesarnos por dos aspectos de la integracién, qué uni_
dades deberdn trabajar juntas y qué tan rigidos son los reque-
rimientos de interdependencia entre ellas, El mecanismo orga
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nigacional hi;ico pars lograr la integracidn es, desde luego, ls
jerarqufa directiva; sin embargo, 1as organizaciones enfrentadas
a8 requerimientos tanto de alto grado de diferenciacidén como de
eatrecha intsgracidn, deben desarrollar médtodos suplementarios

de integracifén.

Variables de conflicto directivo, Este modelo también in~
oluye otro grupo de variables importantes; las pautas de come-
protamiento utilizadss para mane jar loms conflictos entra loas -~
grupos, B1 éxitc de una organiracién depende, en gran parte~
de la mansra como los individuos resueslven sus confliotos,

Baos factores de conflicto directivo que varfan con las de-~
mandas del ambiente, incluyen el patrdn de influencia o de po-
der entrs los grupos, o ses el nivel organizacional, en gque re
side la influencis o el poder para tomar decisiones dirigidas &
resolver los confliictos de una manera efectiva concentrdndose -
eata influencis en el punto jerdrquics de varios grupos donde
exista el conocimiento para alcanzar tales decisionas.

Hesumiendo algumos puntos acerca de las organizaciones y su
demarrollo, hemos visto gque las organiraciones comienzan con -
individucs que adoptan una accidn colectiva y forman una orga=-
nitacién donde ellos pueden mejorar su habilidad para hacer ~
frente alambiente. De esta manera, 1a organizacién llega a
aer un recursc para medir entre el individuo o su ambiente,
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Proporcionar un marco que estructura y canaliza sus transac—
ciones con el medio; le ayuda a ocuparse de los problemas, Se
puede representar el procesoc asi:
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DETEREINACION DE LA DIRECCION PARA EL DESARROLLO
NIZACION

B LA ORGA-

El criterio que usamos para determinar si un cambio particu-
lar conducird al desarrollc de la organizacién en una o todas -
las dreas de contacto es, el cambio implicard un mayor ajuste -
bien sea entre la organizacidn y las demandas del ambiente, o ~
entre la organizacidén y las necesidades de sus colaboradores in-
' dividuales, o en ambas dreas.

Si un cambio particular hace que loa individuoa se sientan -
mndo motivados para contribuir a los. propésites organizacionales,
se producird tambien en estd drea de contacto entre la organiza=
cién y el individuo, de el desarrollo organizacional,

Para comprender, en general como hacer uso de los conceptos -
presentados para determinar la direccidn del cambio deseado me -
describen brevemente las difersnciacicnes en las diversas activi
dadeas de los consultores del desarrollo organizacional,

1l,~ Bmplearom- 108 inatrumentos d¢e las ciencias del comportamien
to humano y de los conceptos desoritos, para hacer un andlisis -
de las demandas del ambiente o las tareas que enfrents 1a orga~
nizacién y para anslisap las tareas particulares de los colabo-~
radores con quienes se relacionaron, De este tipo de andlisis
8¢ hizo una preacripcién normativa en cuanto a las caracter{s-
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ticas organizacionales mfs acordes oon los requisitos de lasa - -
tareas y las necesidades individuales.

2.= Eatos instrumentos pueden ser ¢mpleados para hacer un dlagng
stico descriptivo del ostado actual de la organizacidn. EButa
descripeibn del sstado de la organizacidn, de acuerdo con la pre
scripeidn normativa, puede ser utilizada para definir la direccidn
del cambio.

En suma, el diagnésticc ofrece una fotogr{fia instantdnea de
1a situncidn actusl de la organizacién, mientras que el andlisis
prescriptivo eatablece las metas del cambio.

De actitudes. Se expone la forma en que se adopta y los re-
sultadog gue deberdn obtenerse en la aplicacidn de una satrate-
@ia organizacional para lograr uns adaptacién creativa a un nue
vo ambiente y un cambic de actitudes, principalmente de 1la alta
gerencia.

Este caso se refiere como ejemplo a un banco, el cual reque-~
rfa de un cambio debido a la expan3sién de la empresa y a que - —
exist{a un alto grado de éxodo de personal. La gerencia de - ~
personal estaba consciente do 1a necesidad de un cambio sustan-
cial en toda la atmésfera de la organizacidn para que se efectua
ra alguna mejora significativa. Aungque la alta gerencia estaba
bastante preocupada por el clima, en su concepto, el problema ~
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estribaba en el comportamiento de la gerencia media.

Los funcionarios del personal pensaban que una primera con=-
dicién esencial, para que 8e produjera un mejoramienpo real, -
era que la alta gerencia examinara sus propias actitudes, esti-

lo3, comportamiento de la gerencia media.

Aproximadamente despies de 18 meses de los primeros intentos
surgidé una estrategia, la cual era insinuar un proyecto de modelo,
Para ver 8i se podf{am lograr una diferencia significativa en esta
atmésfers, lo mismo que efectividad operativa y productiva en =~
un pequedo segmento de la organizacién por medio de una inter =
vencién planeada, cOMO una base para considerar esfuerzos mayo -
res, La alta geremcia se dispuso a spoyar tal experimento y se
inicio el esfuerzo del camdio total. ’

Diagnéstico y estrategia. 1os ejecutivos de personal utili_
saron diversos tipos de ayuda externa durante el proceso, se 1la
mO & un consultor y se bononzo a realizar 1a estrategia o proyec
to gufa,

Considerando el hecho de que la alta gerencis viera lo apro -
piado de este tipo de autoexdmen, tendrfa que haber alguna com -
probacién de la efectividad de los esfuerzos de cambio en la or-
ganizacién,
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~= Cada uno de 1los miembroz del squipo asistid & un laboratorio
4s experimento en sensibilizacién.

-~ Los miembros del equipo se reunieronm con el consultor, y 8l=-
describié 108 dbjetivos del proyecto y loa posibles resulta-
08, Les pidid a cada miembro del grupo expsrimental, pre-
sentarle una carta snumerando los obatéculos pars un funcio-
namiento ads sfectivo del sguipo, del ambiente que oirounda-
bs al #quipo de todo el danco.

~- B consultor organizd la informacifn de las cariss como baee
para sl andlisis inicial con sl equipo.

— B seguida el equipo partié para su primer conferencim, ss -
1es 418 un resumen de la informacifn de las cartas, se esta-
blecieron prioridades sn los problemas y se comenzo & traba-
jar con ellos,

Cono resultado de la purticipacidn individual en el entrena-
miento en sensibilizacién, hubo un gran comproniso de parte de-
los miemdros para confrontar los problemas y tratar de mejorar-
el estado de los asuntos, las disousiones fueron sbiertas y -
algunss veoes dolorosas, pero sl finalizar el fin de sepans, el
squipo hab{a decidido continuar reuniendoss posteriorments, pa-
ra tilbsslr en algunos problemas internos, llevar a caho la ma=
yorfa de los planes de acoién y para aumentar la coolaboracidn-
y comunicacidn,
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Resultados, Al finalizar el afio, el consultor reslizo un in
forme sefalando algunos cambion dramiticos en la efectividad del
grupo experimental, au produstividad y metddos de trabajo.

Qlomo econsecuencia, los treinta gerentes mds altos de la orga_
nizacidn partieron para un seminario de gerencia para considerar
su propic funcionamiento y aus efectos en los esfuerzos totales-
del banco. Los resultados de gsta reunién de alta gerencia in-
cluyeron un cambio en la sstructura de la vinculacién de peraom-
nal, el desarrollo de uns actitud de entrenamiento de gerentes,~
alguncy cambios en el sletena ds8 remuneraciones, eto.

Un resultado importante fue gque ia alta gerencia, la ocual se
renist{s 8l cambio, vid la necesidad de realizar exdmenes de su
esstrategia administrativa a todos los niveles del banco. Xn re_
lacién oon los resultados concretos del eafuerzo de cambio des -
crito anteriormente, se cita el rezumen del informe pressntado -
por el consultor:

Se anotaron los siguientes tipos de cambioa favorables:

— Cambios satructurales sn 1a formacién de la; secciones.

=~ jumentc de comunicacidn entre los mlembron del squipo.

— Aumento de la preccupacidn de todos por ayudar a los demds.
-~ Mojor toma de decisiones.

-~ Aumento de la satisfaceidn.



15

—= Ausento de 1a expectstiva de oportunidad de promocién.
==~ Aumentc en el respeto por los funcionarios superiores.

-~ Se coneidera que las fuentes d¢ estos cambios, emanan de lo-
siguiente:

- 1a introduccidn de entirensmiento de grupos.

= cambios en 1a personalidad como resultedo =
del aprendizaje de como supervisar unés ide -
cuadamente.

- cambios en los funolonamicntos de los fun=--
cionarics superiores cun una mayor coordi~-
nmeién y colaboraciln entre ellos, sayor -
oficiencia y unlyor capacidad para afron-
tar la oomplejidad,
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BJBCUCUION DBL PROGRAMA Y SU REBTROALIMENTACION.



16
EL CAMBIO DE CONDUCTA,

Bs conveniente estar concientes de las reaccionas gque las per
sonas muestiran en las experiencias de grupo. Por epo considers
B08 que &l principio, um individuo, en &1 grupo de laboratorio -
o de sensibilizacidn, prodablements o5 afirmativo y defensivo en
su conducta. Tiends, como consecuencia de su condicionamisnto-
cultural & estar mds interesado acerca de como puade 1 dominar-
imprecionar, y ganar en 108 intarcambiocs que tengan lugar.
Piensa en como 61 aparece ante los demds y on odmo podris evitar
0 contrarestar un atagque anticipado.

La retromlimentacidn a su conducta por otros miembros del gru
po que le ofrece oportunidad de oir cdmo los otros sienten que -
su conductes afeocta al grupo y & sus miembros. Para sor efeoti
vos, 80 da la retroalimentmcidn sn una atmosfers As confiansa y~-
mutus consideracidn, sinimigando la necesidad del receptor de~~
persanscer defensiveo y maximizando su hadiiidad ds lleger & ser~
conciente y aceptar 1la manera en que §1 se ha comprometido.

La retroalimentacién suele llegar a ser un choque para 1a per.
sona qus percibe la percepcidn ds otra acerca ds su conductam.
Bsta orisis llega a ser productiva cuando sl receptor disocia =
los motivos del dador de la valider ds la retroslimentacifn mis-
ma, enfocdndose en esta Yltima, Cuando lo hace sa{ se mueatra-
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consciente de las discrepancies entre sus propios sentimientos y

la conducta que é1 esta exteriorizando.

Bl darse cuenta conduce a la experimentacién de otras naneras
de interactuar. La validaoién de tal experimento cres la acep-
tacién de nueves formss de comportamiento . Con 1a prdctica suy
ge la integracidn de lo que se ha aprendido. Kl 'ciclo teraina~-
con una aperturs sumentada, lc mismo que confianza y un oonporn
miento miés suténtico por parte del individuo.

/ AUTOAFIRMACION

FETROALIMENTACION
INTEGRACION \
& CRISIS
PRACTICA

CONCIENCIA

AOBP‘!‘M!\ION /
S~ EXPURINENTACICN



78
TRCNICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

~ Gensralsents, ol problema de cambdio e la creacidn de condicio
nes que anisarian s la gente a ocambiar sus propias relacionss in
terpsrsonales de los patromes de defensa, secreto, stc. a los co
laboradores, sutus oconfianss, apertura y solueidn de problemss,

La orientacifn polftica gque se sncuentra en muchas organizacio_
nes resulta on sus miendbros estar implicadce en luchas de poder.
La neocesidad estridba sn resmplasar la orientacién polftics por -
orjentar al individuo a 108 problemas rasles de la organizscilm.
Bst0 implica educar a lo# siesbros en la consoiencia de sf mis -
mos, la tolerancis pars la ambigiedad y 1a penetracién comprensi
va do odmo la gente se relec ions mutussmente y con las taress de-
1a organisacifs, 3o hun diseflado actividades de entrensmiento~
4o laborstorio pars esta olase de¢ aprendisaje; de ah{ que esta -
sea frecusntemsnte la prisera etapa de un esfuerso de cambio.
Durante esta etapa, el comsultor estf involucrsdo em observar el
procesc del grupo en una forma que permite el sprendisaje y pa -
sar s la scoidn. Una de°sus responsabilidades .es syudar al sy
po & identificar los obatdculos y & vencerlos para obtensr uns -
comnicacién vilida. Bl ayuda a clarificar los protlemas del -
gTupo como 108 relacionados con su propio proceso; en otras pals
bras, asiste al grupo para que dete llsgue a ser mds consciente=-
de¢ 1a sanera en que esta tradajando.
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Ia retroalimentacién de datos consiste en dar a conocer al =

cliente individual o al grupo, unidad u orgsnisacifn, la informs
cidn recopilada ‘en las revistas y cuestionarios sobre ls manera-~
como los miembros de la organizacién ven sus problepas respecto-
2 la comunicacién, estructura, interaccién, interpretacién inter
personal e intergrupal, etc.
B8 orucial que los miembros que Teciban la retroslizentacidn re-
conozcan que le han producido. BEsto se logrs mda rdpido si se-
reune la informacidn en base a ser piblico, y no ha ser propie~
dud exclusiva del consultor.

El desarrollo de equipo #8 gener;lnenta designado a produeir-

habilidades de grupo mds efectivas en la realiracidén de las ta -
reas. La naturalesa y cualidad de las relaciones que existen -
entre 108 miembros del equipo O entre los miembros y o) l1fder dal
grupo oon generalmente examinadad y evalusdas, 1o cual constitu-
ye una condicidn necesaria para trabajar en tareas ds grupo.
Las diferentes clasea de equipos, como squipos formales de traba
jo equipos temporales de fuerza de tarea y equipos recientemente
constituidos, requieren distintas habilidades y se debs trabajar
en ellas apropiadamente.

La solucidn de problecas en intergrupos trata de asuntos y -
problemas que surgen cuando dos grupos necesitan trabajar juntos.



80

Puncionalmente, los grupos deben ser interdependientes; de ——
ahf que se enfoque generalmente sobre las habilidades necesarias
para proveer de una mejor cooperacidén entre ello. la experien-
oia de un grupo que trabaja en sus propics problemas es un prers
quisito dessable para buscarles solucidn a 1os problemas existen
tep entre af y el atro grupe.

Una estrategia bdsica de Desarrollo Organizacional y que tien
de a tensr el mayor impacto en la organizacidén como un todo, es~
el empleo de aquellos medios que desembocardn en un cambio en 1a
cultura de l1a organizacifn. Una vez que e8t0 8e haya slcanzado
86 seguirdn normalmente algunos cambios estructuralen y tecnold-
gicos. Eato ocurre en parte, por la fundamental rolacidn que ~
oxiste entre cultura, estructura y tecnologfa. El Desarrollo =~
Organizacional es esencialmente una eStrategia educativa pars -
craars

- Uns cultura ablerta paga solucionar problemas y un cliima
también abierto s trevés de la organizacién.

- Confianza entre personas y grupos a través de la orgeni-

zacidn,

~ Un incremento en la participacidén y colaboraclén entre -
loa miembros de la organizasidn. Los cambios soclceco-
ndmicon y mociotécnicos son mds pronto identificables, -
participados y desarrollados en tal cultura.
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HEUNIONBS PARA PJOVOCAR EL CAMBIO.

Puesto que es de la naturaleza del D.0. que la mayorfa de los
cambios voluntarios sean emprendidos con la participacidén conjun
ta de todas las nartes interesadas, las reuniones son una de las
principales maneras en que ocurre el cambio,

Los tipos de reuniones song

a) " La serie de reuniones del equipo de diagnéstico del gerente"
b) ® La reunién de confrontacién para establecer metas "

¢) " La reunién de dlagnéstico del grupo familiar *

d4) " Bl espejo de la organizacién "

e} " Bl endlisis del cumpo de fuerzas "

Estas reuniones se enfocan al diagnéstico de la situacidén existen_
te. Las que siguen estdn relacionadas principalmente con la al
teracidén de una situacién existente:

£) " Laboratorios de = sensitivity training = o = T-groups = "
g) " Reuniones para dos "

h) " La reunién de desarrollo de equipo de grupo familiar "

1) " La reunién de desarrollo de equipo intergrupal "

j) " El laboratorio de la planeacién dezla carrera en 1la vida "
k) " Continuacidn completiva de las reuniones.

Un entrenamjento bdaico para las reuniones ulteriores a3 el -
" gensitivity 4raining ", En tanto que las " reunicnes para -
dos" son dtiles para solucionar relaciones diffciles ante una reu
nién de desarrollo de equipo, pueden también tener lugar en una-

poaterior solucién de problemas para la cual no huho tiempo en =
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la reunién més general. Antes de las reuniones intergrupales,-
lavreunién de desarrollo de equipo de grupo familiar® que se apli
ca a las unidades organizacionales debe llevarse a cabo,

No es efectivo intentar reunir d dos grupos si uno de elloe estd
preccupado en Tresolver sus propios conflictos. No sugerimos que
ung organizacifn necesita continuar indefinidamente los tipos de
reuniones mencionados en segundo término, sino que més bien las-
sonsideramos ¢como estaciones para una cundicifn de la vida orgar
nizacional en la cuml las necesidades personales y l1os problemas
de relaciones son tratados rutinariamente como una parte norsal-
de conducir los negocios diarios.

Bl tipo de reunionsa denominado " el laberatorio de la planes
cién de la carrera de la vida " es mds provechoso después de que
8e ha procedido a aplicar el D.0. en la mayorfa de 108 niveles =
( sobre todo inferiores ) de la organizaci¥n.

ESTRATEGIAS DRL DRSARROLLO ORGANIZACIONAL.

Una estrategia frecuente en los programas de Desarrollo Orge~
nizacional est4 basada en lo que los cientf{ficos del comporta -
miento llaman " accién para investigar un médelo ",

Este médelo implica una extensa colaboracién sntre el consul=
tor y el grupo de clientes, para recopilacidén de datos, discusip
nes de datos y planeacibn. Mientras las deacripciones de este-

médelo varfan en detalles y terminclogfa del autor, las dindmicas
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.son esencialgente 1us-mismas.

La investigacién de la accién debe ser considerada también -
como proceso, puesto que, como William Poote Whiyte dice, iwpli~
ea” ... una continua recopilacién y andlisis de los datos de la-
investigacién de los hallazgos dentro de la organizacidén, lleva=
dos a cabo de tal menera que sean apropiados para casbiar, el =~
comportamiento.”

ldealmente, los objetivos iniciales y estratégicos y los es -
fuerzos del Desarrollo Organizacional se originan en un diagnéa-
tico cuidadoso de asuntos diversos, como problemas interpersona~
les ¢ intergrupales, proceso de toma de decisiones y flujo de co
municacién, que actualmente son experimentados por el cliente de
la orgenizacién. Como paso preliminar, los cientificos del com
portamiento y el oliente clave hardn juntos una valoracién int -
cial de los problemaa criticos en que necesitan trabajar. Los~
subordinados pueden intervenir también para proporcionar datos -
adicionales. El dingnéstico puede indicar muy bien que el pro-
blema central es teenolégico o que el cliente clave no estd del-
todo dispuesto o listo para examinar la habilidad de solucionar-
loa problemas de la organizacién o de su propia oconducta geren =
cial. Tanbidn puede ser una razén para posponerse o moverse -
despacio en la dirrecoién de las actividades dal desarrollo de =
1a organizacién, que el problema tecnoldégico quede vinculado con
con las deficiencias en las relaciones interpersonales o toma de

decisiones,
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Bl diagnbatico que 3e enfoca Sobre las necesidsdes express -
das por el oliente es exiremadamente critico. Como temprane -
discusibn, en ausencia de un dimgndstico habilidoso, los agentes
del cembio cisnt{fico del comportamiento impondrdn un grupo de -
planteamientos de cbjetivos que puedan estar separados de la co~
rriente de problemas de 1la organizacidn en su deseo de adquirir.
mievos modos de aprendizaje. En esta consideracifén es extrema-
daments importante que el consultor escuche y entiends lo que el
oliente estd tratando de decirle. Rsto requiere de gran havili
dad.

Las entravistas se usan frecuentemente en el Desarrollo Orga~
nizacional en la recopilaciln de datos para el @iagnéstico de las
sesiones siguientes, deads la relaoiln personAl es importante qua
1a creaciln de cooperacién entre el consultor y el grupo ds clien
tes . la entrevista es relevante desda que 1ps consultores cien
t{ficos del comportamiento estan interesados en la espontaneidad
y on sentimientos que son expresados también como ssuntos eonoci
dos ; oin embargo en ocasiones loa cuestionarios se emplean exi-
tosamente oen ol contexto de 1o que algunas veces es ¥eferido co~
mo retroalimentacién, para reforzar los datos de una entrevista.
La recopilacidn de datos atraviesa por suchas fases, 1s primera-
de 1s3 cuales Be refiere al dimgnéstico del estado 4ol sistema -
y a 1a elaboracidn de planes para sl cambio organiszacionsl.

Bn esta fase pe puede utiligar una serie de entrevistas entre -
unos cuantos ejecutivos y del equipo de subordinados.
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Preguntas t{picas en la recopilacidn de datos o " aensibili -
zacifn del problems * incluirdn : . qué problemas obsarva en Su-
grupo, ineluyendo aquellos entre personas que lnterfieren en la-
forma en gque a usted le gustarfa que se hiciera ? y § qué proble
mas ve en su organizacidn en general ? Estas praguntas abier-
tas ablertas proviensn de una gran smplitud po§~;grte ds los enr
trevistados y fortalecen un informe de los prablemas como son =
vistos por el individuo. Dicha entrevista genaralmenis se afec
tia en privado, cop un comppomiso por parte del consultor da que
1a informacidén derd utilizada a modo de evitar poner en aprietos
" alguien, La intencifn es encontrar problemas comuriesa o ha -
cer surgir algin tema con el usa constructivo de datos pars fi =~
nes de diagndatico y retroalimentacidn.

Dauarnte dos o tres dfas se debe trabajar fuera del lugar de ~
trabajo, para el desarrollo de equipo ¢ sesiones de grupa parw -~
la solucidn de problemas. Buchas vecep esto se convierts en el
enfoque principal de los programas de Desarrcllo Organizacional.
Durante eatas juntas, el cient{fico del comportamiento prove la-
retroslimentacién al grupo en tdrminos de los temss sugeridos en
lay antrevistas de sensibilidad de los probleman; puede, ademdn-
alentar al grupo ha deteraminar em que aspectos o temas ss debe ~
dar prioridad y dedicar mds tiempo. Estos temas suelen propor~
cionar datos sustanciales y significativos para que los grupos -
eapidcen a trabajar. Imo & uno, los asuntos interpersonales =~
tienden positiva y negativamente a surgir de modo espontdneo, -~
aientras loo participanies ganan confianza por el apoyo sentido~
sn el grupo.
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Diterentes consultores variardn en suforma de comportarse en-
dichas sesiones, pero servirdn tfpicamente como observadores de-
proceso e intérpreté¢s de una interaccién de dindmica de grupos,~
hasta el grado de que el grupo exprese un arreglo para dicha in-
tervencién, También alientan a las personas a tomar riesgos y-
a experimentar con un nuevo comportamiento en el contexto del ni
vel de apoyo en el grupo, As{, el consultor-entrensdor sirve =
como un estizulante a una nueva conducta, pero también como pro-
teoctor; el clima que trata es, por ejemplo, no destruyamos aque—
110 que no podramos construir otra ver, Ademds, el consultor-en
trenador trabaja con el grupo a fin de ayudar a sus miembros a =
mejorar habilidades para diagnésticar y facilitar el progreso -
del grupo.

De cualquier modo, se debe notar que ios diferentes grupos -
tendrén necesidades distintas a lo largo del proceso de realiza~
cidn de la tarea; por ejemplo, algunocs grupos tienen neoesidad -
de un intenso trabajo en la aceleracién de los objstivos; otros-
pueden tener una necesidad mayor en el frea de las relacionea =
personales, Adends, el consultor o el jefe consultor es un =~
equipo de consultores implica un programza de Desarrollo Organiza
eional desexpefiard un papel aks amplio que eirviendo como en gru
PO =T o oomo entrenador del desarrollo de equipo. n.---pongri-
un papel mds importante en la recopilasidn periddics de datos y-
disgnéotico con el fin de reunir un alto grado de planeaciln dee
eafuerzos para el cambio,
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ENTRENAMIENTO DE LABORATORIO Y DRSARROLLO ORTANIZACIONAL.

Puesto que los programas de Desarrollo Organizaclional surgie-
ron de la experiencia y teorfas en investigaciones de los grupos
T y pueato que el entrenamlento de laboratorio tiende, de una -
forma u otra, a ser en mucho una parte integral de eatos progra-
mas, o3 importante enfocarnos al entrenamiento del laboratorio.
Como se entablecil con anterioridad, los programas de Desarrollo
Organizacional surgieron de una necesidad percebida de relacionar
el entrenamiento de laboratorio con los problemas de las organi-
zaciones en marcha; un reconocimiento que optimice resultados —
pueds ocurrir sclo si la mayor parte del siatema social de una =~
organizacién estubiera imvolucradoe,

Las relaciones de entrenamiento humano que se enfocaron en los
sentimientos e intereses de 1los participantes fueron frecuente-=
mente mde poderosos y viables por la educacién que por la leotu-
ra del méscdo. Algunas de lae construcciones tdcenicas ¢ ldeas-~
de lms cuales estos pioneros del entrenamientc de laboratorio -
emergieron, provinieron dé las bases de las primeras investiga -
ciones hechas por Liport. El término T-group se cred en 1949 -
como una abreviacidén de " Basic Skill Praining Group ", estos -
términos se emplearon para identificar los proLramas que empera-
ron a surgir en el recién formado National Training Laboratory =
on el desarrollo de grupos 3 el semsitivity training también es.
frecuentemente aplicado a dicho entrenamiento.
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Generalmente, las sesiones de entrenamiento de laborgtorio -
tienen algunos objetivos en comud. La siguiente lista, elabora
da por los cinet{ficos del comportamiento mds conocidos interna-—
cionalmente, e8 quisa 1a que tiene més consistencia con los abje
tivos y con la maypr{a de los programas,

Objetivos Propiod
= Incresento de la conciencia de los sentimientos y reasc -
ciones y del impacto propio sobre los demds.

= Incremento de la concienciz de los sentimientos, reac: ~

cionea con otros y su impacto en af mismos,

-~ Inecreasnto de la conciencia de la accién de la dindmica-
de grupo. '

- Incremento de 1la competencia 1nt;rpnrsonn1. por ejemplo:
habilidad en la nanipulacién de las relaciones 1ntcrpor;
sonales e intergrupales hacia una relacidn més produc -
tiva y satisfactoria,

Objetivos del papels
« Incremento de la conciencia del papel de la propia orgs-
nicacién, de las dindmicas organizacionales, de la dind-
mica de un sistema Social mds grande y de la dindmica del
cambio del proceso en sf mismo, en pequeflos grupos y en-
las organizaciones,

= Cambio de actitudes hacia el propio papel, el papel de =

otros y las relaciones organlizacionales, por ejemploy =
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wds respeto y buena volunted para tratar con otros, con-
quienes se tiene interdependencia, y gran voluntad para-
llevar a cabo relaciones de colaboracién con otros, ba -

sads en la confianza mutum,

= Incremento de 1a competencia peraonal en manejar el papel
de las relacicnes organizacionales con los superiores, -
con -iguales y con subordinados.

Objetivos Organizacionales:
= Incrementar la conciencia hacia un cambio de actitudes.

- Incrementar la compstencia interperaonal sobre loa pro -
blemas organizacionales especificos existentes en grupoe
0 departamentos interdependientes.

- Nejoranmiento organizecional a través del entrenamiento -
de las relaciones o grupos, en vez de individuos aisla -
dos.

A través de los aflos, 1la experimentacifn com diferentes proyec
tos de laboratorio ha conducido a diversos criterios para la se~
leccién de 1los participantes del laboratorio.

Probablemente, ln‘mayorfs de los laboratorios de les relacio-
nes humanas son grupos de extrafios, es decir, grupos que se inte
gran con participantes que provisenen de difrenetes organizaciones,



w

DEIARROLLO DEL  PROGRAMA



91

DESARROLLO DEL PROGRAMA.

1w CONTACTO INICYAL

Esta primera entrevista se llevé a cabo con 1a Direccidn Gral.
y los Directorss de Ares, la cual tuvo una duracién iproxilndn de
tres horas,
Inicianos la platica exponiéndoles el tipo de investigaciém ¢ in
tervencién que intentarfamos hacer, asf sismo ellos expresaron -
su opinién y dejaron entrever ciertas limitaciones a las que nos
enfrentarfamos, tales oomo poco tismpo para poderncs stender, -
que el nivel de estudios de la gonte a tratar era smuy dsjo, el -
no acceso a olerto tipo de informaciédn confidencial, eto. poste~
riormente hablamos de aspectos generales de la organizacién de ~
1a cusl qued$ clarc 1o siguiente:
1a Qivisién tenfa un alto fndice de rotacién de los vendedores
( principalaents los de ventas de piso ) 10 que les causabs mu
chas complicaciones, deficiencias en las ventas, fracaso del
adiestramiento y poco o ningin beneficio a cambio del dinere =
invertido en reclutar, contratar y hacer praductivos a vendedo
Te8 que acaban separdéndose de la eapresa.
Sesanalnmente y después de la hora de labores se llevan a cabo
Juntas con los vendedores y los gerentes en las cuales se expo
nen y se comentan problemas y se trata de¢ darles solueién,
A travis de algunas preguntas pudimos darnos cuenta que la empre
sa tiene deficiencias de organizacién, puesto gue no hay forma ~

L3
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tos bien definidos para muchos procesos, no se respetan 1os cang
les de comunicacifn: 1os cambios y nuevas disposiciones no son -
comunicados con el tiempo necesario. Refarente a la publicidad
de las reuniones, acordamos que se llevarfan a cabo de acuerdo a
como se fuéran presentando las circunstancias y dependiendo de -
1s informacién obtenida.

Resuniendo podemos decir, la principal inquietud y problesa gue-
les interesaba mds como punto a enfocarse, fué el del elevado ~
fndice de rotacién, el cusl se ha presentado desde afios atrds.
Derivado de esto, formulamos una serie de preguntas encaminadas
a tratar de encontrar posibles causas del problems.

2+ DIAGNOSTICO PRELIMINAR

Después de haber platicado con el cliente principal, con al =
&unos de sus subordinados, y haber estudiado y analizado la in -
formacifn, pudimos darnos cuenta de gue el problema puede deri -
varge de lo siguiente:

a) La influencia de 108 gerentes de ventas.
Debido a que son estos 1los que pasan la mayor parte del tiesw
po con 103 vendedores y son ellos los que en un momento mo =

tivan o desalientan a lom vendedores con sus actitudes,

®) Capacitacibn.
Es posible que 108 programas de capacitacién no cumplan con-
los requisitos necesarios para lograr que los vendedores de-

sempeiflen sus funciones adecuadamente.
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Seleccién.
Seleccionar a una persona que no cumpla oon ciertos requisi-
tos mfnimos’ de perfil de un vendedor puede ocasionar que fra

case su labor.

\
Motivacién.

88 indudable , para que una persons se sienta satisfechs en-
su trabajo,requierse do'sont;r que e3 importante y til den -
tro de la empresa.

+

Comunicacibn .

Informar uns decisidn o camdio ( de horarios, polfticas, pre
cedimientos, disposiciones en general, etc. ) fuera de tiem-
Po y/0 mal enfoceds puede propiciar una errénea interpreta =
cida y por lo tanto inseguridad en el vendsdor.

Observamos también que en eata eppresa, constantemente se estan<
realizando cambios en algunas politicaa. procedimientos, oontro-
les y personal administrativo. Con el supuesto objetivo de que
1a divisién funcione mejor y que funcionalmente se independicen-
ads,

HIPOTESIS.

La hipStesis de este caso es demostrar mediante un musstreo =

o censo las inquietudes, conocimientos, y neceaidades que tiene-



94

la gente de ventas con respecto a la Compafifs para asf, obtenien
do eatos datos, poder demostrar que la efectividad tanto inatitu
cional como personal serdn consecuencia légica de los niveles de
motivacién, desarrollo, y equipo de trabajo que se conforme den—
tro de la Compafifa, y con ello obtener una organizacién lo sufi-
cientemente flexible, psro a la vez aélida, para adaptarse en -
tiempo, magnitud y alcance a los cambios que deberd de enfrenter
la organizacién en estos momentos de cambios casi diarios,

3» RETROALIMENTACION.

Se tuvo una junta en el lugar de trabajo, a la cual lplatto -
ron, 1a Direceifin General, el Capacitador, el Gerente de Ventas,
¥y el Jefe de Personal. Dicha junta tuvo una duracién aproxima-—
da de cuatro horas,

Se cominicéd al grupo de clientes 1los resultados obtenidos en el-
diagnfstico preliminar, explicande los resultados y sus fundamen
tos., Posteriormente, el grupo en privado, analizd y discutié ~
la informacién.

Al regresar al lugar de reunifn, trafa cada uno, un listado de -
aspectos para aclarar sobre los datos recibidos, Para eato re-
quericos de estructurar un pequefio plan en sl que especificamos-
sobre cada uno de los puntos tratadoa. Bl grupo cliente, sugi-
rid que la investigacidn deberfa abarcar un anflisis de las re -
laciones entre vendedores y gerentes, y las caracter{sticas de ~
los mismon.
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Otro punto tratado en esta reunién, fué las formas que utiliza -
mos para recopilar la informacién a fin de poder encontrar las -
verdaderas causas de la alta rotacién, As{ mismo se fijarom =
l1as fechas para la aplicacidn de los cuestionarios, entrevistae-
asistencias a juntas, la observacifn directa del desarrollo de -
ventas,

4+ RECOPILACION DE INPORMACION
Las fuentes de informaciém que utilizamos fueron ( por orden-
de importancia ) las siguidntes:

a) Entrevistas con ls gente involucradas
Doce gerentes, siete Jefes de Departamentc y Cukrepts. ven
dedores.

b) Cuestionario a Gerentes y vendedores.

¢) Juntas Bspeciales.
Se llevaron a cabo dos sesiones de este tipo, con gerentes y
vendedores, en las cuales se aplico una tdécnica de dindmica
de grupos.

d) Asistencia a juntas normales de la organizacién
En las cuales se exponfa los problemas de cada grupo, saf{ -
mismo cada quien podfa opinar, intentando dar soluciones a -

108 mismos.
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o) Obeervacidn directa de las ventas -

Bxplicaremos la forma en que 8¢ obtuvo la i{nformecifm en cada -

QRSIO 1

s) BEntrevistas
Para la realizacién de estas acordabamos com la persoma, le-
fecha y la hora de la entrevista, confirmandola con un afa -
de anticipacién .
En cada caso 1as entrevistas duraron de una a dos horas y se
les dijo a los entrevistados el motivo de esta, el uso que -
e haria de los datos y que se éstaba intentando teruimar con
las irregularidades que dltimamente venfan inquietando, se -
les indico que dichas irregularidades podrfnn contribuir a =
terminar méds rapidamente, compartien&o su informacién acerca
de las causas de las dificultades y ofreciendo sus proposi -
clones sobre la forma de reducir la rotacifn de vendedores.

=~ Para las entrevistas de los gerentes, tuvimos cierta dificul
tad parsa lograr que no8 atendieran, debido & que ls compafifa,
atravesaba por una serie de reajustes y cambios en ei perao~
nal y en algunas disposiciones, lo que les abaorbfs gran par

te de su atencién,

- De la entrevista con el oapacitador, pudimos darnos cuentas -

de que hay ciertas deficiencias en este rengidn. Para esta
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funcidén encontramos gue existe una sola persona que da la -
capacitacién, la cual basa todos sus conocimientos en la ex=-

periencia adquirida como vendedor y gerente.

La entrevista con los Jefes de departamento fue de gran uti-
lidad, ya que conocimos aspectos gque a primera vista parecen
no estar relacionados con el problems de rotacién, pero gue-
en realidad si 1o eatan. Un ejemplo de esto puede ser ¢ 8i
el departamento de crédito y cobranza utiliza procedimientos
poco ortodoxos para la recuperacién de cartera es posible -
que sc pierdan clientes por este conducto, lo cusl logica =
menté repercute directamente en una baja de las ventas.

Las entrevistas efectuadas por los gergntes fueron tal vez,-
despuds de las entrevistas con los vendedores, las més valio
aas, debido a que son aquellas las personas que tienen un -
coﬁtacto mds cercano y continuo donilos vendedores y son ellos
quienes conocen a fondo el cardcter, 1las habilidades, las =
preferencias y todos aquellos elementos que hacen que el ven

dedor se sienta agusto o inconforme con su trabajo .

Es sin duda la informacifn obtenida de los principales in -
volucrados en el problena, ( 1los vendedores ) la més importan_
te, y& que 8in elles no podriamos recibir directamente la in
fluencia del medio ambiente que los rodea, y que los hace -~
reaccionar como 1o hacen, es decir, renunciando a su trabajo,
0 bien reduciendo su interes en el mismo, 1o que propicia -

que terde o tempraio terminen por abandonar su empleo,
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Debido al bajo nivel escolar de 109 vendedores, dedicamos - -
especial atencidn a la formacidén de las preguntas, de tal ma-
nera que no fueran a mal interpretar el objetivo que persegui
mos. Para lograr esto, explicaremos detalladamente el obje~
tivo de la entrevista, contestando todas las dudas que surgie
ron, ¥ sobre todo se les hizo ver que ¢on su cooperacidn no -
solo iban a ayudar a la empresa, sino que el beneficio seria
tambien pera elloa.

Al término de todas 1as entrevistas, se retrocomunicaba al
entreviatado 1o que se habfa ofdo de é1, a fin de verificar -
que la informacién recabada era la correcta.

Cuestionarios

Los cueationarios aplicados sirvieron como complemento de los
datos obtenidos por medio de las entrevistas.

Se aplicaron a doce gerentes, y -cuarenta . vendedores; a
continuacién mostraremos los formatos utilizados para la apli
cacidn de cuestionarios. Los cuestionarios tipo"iA" se apli=
caron & vendedores y los tipo "B" a los gerentes,

Juntas especiales.
El desarrollo de la junta con los vendedores y gerentes Be
desarrollé de la siguiente forma:

Primeramente se lea informé que estd, era una junta mas de



99

las que normalmente venian teniendo, con algunos cambios en -
la forma en que se conducirian. Posteriormente les explica-
remos el objetivo de hacer la junta de esa forma y 108 benefi
cios que se obtendrign., Asi mismo el gerente de ventas les
aseguré que no existirf{a castigo alguno por emitir opiniones

. adversas, El gerente de ventas dic uns plética de motivacifn
¥y responsabilidad.

Se dividio a los asistentes en unidades de s¢is y siete per
sonas, on las cuales ningln subordinade y jefe estuvieron jua
tos, y cada unidad esataba formada por miembros de los diferen
tes tipos de vendedores,

Se 1ea pidid que cada uno pensara como parte importante que
eran en la organizacidn, sobre los principales problemas y -.
deficiencias que perocibian, asi como la forma en que pudieran
solucionarse, Cada unidad elabord su resumen y conclusiones,
las cunles las expusisron posteriormente através de un repre-
sentante de la unidad escogido a través de ellos mismos, -_
Cada representante pasé a escribir en hojas de rotafolio la -
informacién y conluciones a las que llegaron.

Con ayuds del gerente de ventas, clasificamos todos los pro
blemas en grupos de acuerdo al tipo de relacibn, tales como -
problemas de supervisién, capacitacién, comunicaciones, comi~

‘siones, etc..
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Poateriormente los participantes regresaron a Bu grupo nors
mal de trabajo discutiendo los problemas anotados. Por dlti
wo en reunién general, se les dfo priorided de atencién a - -
cada uno, dando as{ por finalizada la junta.

Juntas normales

Estas juntas se celebrardn semanalmente, unas son exclusivas
de vendedores y otras de gerentes. El gerente de ventas es
el conductor de ellas, y tienen una duracién aproximada de -
cuarenta y cinco minutos. Asistimos a varias de estas jun-

tas, observando y anotando lo8 temas tratados en ellas,

Obvservacién

Acompafiado cada uno de los vendedores por nosotros, observa=-'
mos como se desarrcllaban las ventas de piso comentando los -
detalles que se presentaban. Por espacio de cinco horas, «
pudimos observar muchos aspectos que rodean a este tipo de =
ventas, como son: la dificultad de lograr hacer comprar mas
art{culos, la habilidad que requiere el vendedor para hacer
que el artfculo parezca mejor.v Todo esto resulto de utili~.
dad para poder sacar las concluciones y recomendaciones que =

mas adelante presentamos.

ANALISIS, DIAGNOSTICO Y SOLUCION,
Toda la inforpaecidn recolectuda através de las distintae for-
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mas, (mencionadas anteriormente) fud analizada por separado,
asi como la relacidn existente entre los diversos factores =
con el fin de poder determinar verdaderas causas de los pro-

blemas y algunas repercuciones que ccasionan.

El aspecto mfs relevante y que tiene mayor impacto en el =
problema del alto {ndice de rotacidén de vendedores, es, se-
gin pudimos detectar la deficiente capacitacidn y la influen-
cia de los gerentes.

Debido & que la capacitacién es no solo es el desempeflo de
func¢iones de venta, sino en cualquier actividad desde la nas
simple hasta la mas compleja, un aspecto indispensable para -
el éxito en su dsempeflo, podemos concluir que los métodos de
capacitacién que utiliza la compafifa, no van acordes A las -
necesidades de los vendedores, ya que el tipo de venta que -
realizan es d{ficil, y requieren de tener habilidades para =
manejar la venta Ssegin el tipo de cliente, la facilidad de =~
palabra, saber ganarse y mantener & los clientes, no desespe
rar y mantener la calma, habilidades para refutar las obje~
ciones y habilidad para cerrar las ventas. Ademds de éstas
habilidades, el vendedor debe poseer los conocimientos siguien
tes: conocimiento de la coumpadfa, del producto que ofrecen,
dsl trabajo del vendedor, de las normas précticas de ventas,

{precios, créditos, garantfas, devoluciones, cancélaciones, -
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atc) del cliente, del mercado y de la comvetencia. Son es-
tas las habiliiedes y conocimientos gue debe contemplar un =~
buen i:rograma de capscitaeién. Es importente valorar perié-
dicamente la eficiencia del nrograma de capacitacidén a finm de
que pusda introducirse un mejor sistoms en el contenido y d4i-
versos aspectos del programa.  Asf mismo deben plenearse las
necosidades de capacitacidn en base a los requerinisntos de -
crecimiento, cxpansidn y diversificacidn del mercado y de 1a

enpresa,

Pueden detectarse pruebas confiables de la eficiencia de -
capacitacibén en un mayor volumen de ventas, disminucién de de
voluoiones, reduccidn de costos y especialmente en la disminu

oifén el fndice de rotacidn,

Ia influencia del gerente en el alto o bajo {ndice ds rota
cién es muy importante. Ello se debe a que el gerente es el
vinculo enire el vendedor y la empresa, nor lo que es decisivo
su papel como determinante del &xito o fracaso, 91 el geren
te es bueno, el vendedor estard contento conm su empleo y eao
se traducird en buena dispocisién para el trabajo., 51 el ~
gerente es deficiente y no sabe manejar a sus vendedores, estos—

buseards otrs parte s donde irse.

Pudinos darnos cuenta de que en algunos grupos existe un -
promedio mas alto de rotecidn que en oiros, lc cual ea a - -
cauga del tipo de supervinidn y actuacidn que tiene sl geren~
te.
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No basta para llegar a Ber gerente, desempeflarse satisacto-
riamente como vendedor, puesto que no es igual una funcién -
individual en la que una determinada actuacién solo afecta a
una persona a aquella en la que la actuscidn afecta a un gru-
pos Por esta razén consideramos que e8 necesario que el - -
gerente debe recibir una capacitacidén adicional y diferente a
1a recibida como vendedor.

Bxinten dos tipos extremoe de supervisién; aquellos que -
pasan la mayor parte del tiempo vigilando el desempeflo de -
su gente observando todo 1o que hacen y procurando que se -
den cuenta de eso y de gquien es el Jjefe, Bl otro es aquel
que se distingue por su ausencia. Sus hombres pocas veces
lo ven cuando se necesita, raras ocasiones toma decisiones y

"su gente estd librada a si misma, 51 no fuera por la genfo ‘
experimentada, los resultados serfan deaastfosoa.

Los métodos de seleccidén empleados por 1a compafila resultan
poco-funcionales, ya que atravds de los requisitos y exfmen=
es practicados a los solicitantes, no se nuede conocer sus
habilidedes y aptitudes, y 8i realmente serd capaz de desam-
peflarae como vendedor efectivamente, Otro aspecto dun biene
a corroborar 1o anterior, es que la deoisién de contrarestar
a los vendedores, unicamente 1la toma el jefe de personsl, sin
consultar al jefe inmédiato del cuel va a depender, y s este

el que conoce realmente los requisitos, caracterfsticas y = =
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habilidades que debe reunir un buen vendedor.

La inadecuada seleciidn de vendedores es otro factor que
contribuye a que el fndice de rotacién se eleve, debido a -~
que el vendedor mediocre o que no posee las cualidades nece-
sarias, no va a alocantar el nivel de ventas, 10 que se tradu-
ce en que el vendedor se decepcione y se vaya, o que ses dado
de baja por no alcanszar el nivel mfnimo { polftica de ventas),

Otraa repeicuaionau que trae consigo la mala selsccifén, es
el aumento de coatos, pérdida de clientes y prestigto de la =
compafiia., Por mucha capacitacidn que se les de y por mucho
qhe fe haga por formarlos y prepararlos, nunca podrd obtener-
se nada positivo si la seleccidén primera fué desacertada.

Para lograr un plan de seleccidn eficiente requierej

Tener en cuenta un perfil del puesto, los conocimientos, ha-
bilidades, responsabilidades, etc., que se debe poseer el can
didato (para lo cual se necesita que exista un andlisis de =
pueato de vendedores),

Inveatigar el historial de trabajos del asolicitante,

Hacer del conocimineto de todas las personas involucradas en

la busqueda y seleccién de vendedores, los objetivos que se -
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pretenden satisfacer con la seleccién.

d) Que la decisidén final de contratacién involucre al jefe de =~
personal, al gerente y al gerente de vantar,

e} Bl eriterio de seleccidn debe ampliarse a utilizar diversas -
heramientas selectivas, a fin de medir con precisidén la ocom=
petencia del candidato.

b4

~

Considerar no solo la capacidad sino la disposicién del can-
didato,

g) Preparar y entrenar al personal de seleccién en 1o referonte
a técnicas de entrevista, clasificasién, valoracién, investi-

gacibn de referencias, etc..

Los factores deaeables que debe reunir un vendedor (vendesdor
de piso):
Bstado civil: casado
Nipero de dependientes familiares: de 1 a 3
Bacolaridad: primaria comprobada
Mimero de empleos en los Yltimos aflos: de 1 a 2-
Bxperiencia: no necesaria
Bdad; de 21 a 45 aflos,

Cuando una mercancia es extraviada por el vendedor o bien se

la robaros, la empresa carga al vendedor el costo de lo perdido
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aituacidn que le propicia un congsiderable descontento y que por
sl 80l0 68 un factor que ocasionsa que el vendedor se. vaya de la
compaiifa, Bn ocasionea el costo de lo extraviado asciende a -
cuarenta y cinco mil pesos que representa el 45% de los ingresos
menruales, o

Las preataciones que otorga la empresa resultan de poca o -
ninguna utlidad como factor de motivacién, debido a que son muy

deficientes.

Rl tipo de direccién que predomina en la compaiifa es el de -
lograr los objetivos de ventas a costo del méximo rendimiento -~
del personal, dejando & un lado las necesidades de motivacidn,
desarrolle y bienestar de los mismos, Sin duda todos 1los ele-
mentos influyen para que el nivel de bajas e vendedores de difs
rentes empresas del ramo, con la misma capacitacidn, habilidades
y caeracteristicas de estoa, Bsto se debe & que la gente coope-
ra oés cuando estd convencida de que 1la empresa donde trabaja -
es un lugar en donde se encuentra agusto, es tomado en cuenta v
encuentra seguridad y sienten que la empresa se interesa en ellos
y en su bienestar. Otros aspectos que motivan a los vendedores
son: reconocimiento, compensacién justa, buenas condiciones de =
trabajo, adecuada supervisidn, oportunidades para expresar sus
puntos de viata, deseos de sobresalir y conocimiento de que la
labor de ventas es importante,

Los cambios que la compaffa realiza son comunicados a los -
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vendedorep cusndo ya han sido realizados, y estos trae como con
secuencia que aquellos no sepan como interpretarlos, haciendo =
sus deducciones propias, que la mayori{a de las veces son erroneas

Otros aspectos equivocados en la cual incurre la compadfa es.
ol‘de no der explicaciones claras de loa cambios aunque estos -
sean para benficio de los propios vendedoree. El hecho de ser
"los dltimos en saber slgo o no saberlo ocomplato, o saberlo por -
otra persona que no es la indicada, es realmente perjudicial - -
porque significa que esas personas estdn siendo‘ignoradll. n
desea de ser inforsado es algoe inherente a la naturaless humana
y como tal no debe de ser ignorado., Si no se inforns & 103 = =
vendedores de oiertes cosas, ( sobretodo aquellas que los invo-
lucre), y no se les permite transmitir s ellos 1o que piensan y
lo que saben, diZicilmonte desampefiard sus funciones satisfacto~
rismente, dai niumo la conpaﬂ{a 8se priva del beneficio de in-
numerables 1deas Y sugnrencias constructivas para aumentar el -°
rendimiento en las ventas.

Bs importante que se les comunique equellos asuntos que afec-
tan su trabajo, ya que de este modo Bienten la satisfaccién de -
ser considerados personas de valfa, Otros aspectos que deben -
comunicaras son: como su trabajo contribuye a lograr las metas
de la organizacidn, la situscién de la compafifa en relacién a -
la competencia, que el lo que se espera de €1, y 8i su trabajo -
ha s8ido satisfactorio o no, asi como la facultad que tiene para
presentar quejas, expresar opiniones, hacer preguntas eto,,
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El pusentismo es otro factor que influye en la rotacidn de =
personal, debido a que el vendedor al faltar a su trabajo, no wa
a alcanzar el ndmero de ventas a 1las que se compromet{o y esto -
cossiona que se 1le rescinda el contrato, o bien al no alcanzar -~
ese nivel de ventas no alcanzara tempoco 1as comisiones que - =
podrfa lograr, lo que ocasiona que se desmoralice y ss vaya.

Consideramos que el conjunto de todos los slementos antes - -
mencionados ocasiona que la compafifa sufra el alto {ndice de ro-
tacidn, y todos los perjuioios y repercuciones que trae consigo.

Boperamos que con la aplicacidn de las diferentes recomenda-.
cionea en cada caso, podamos no solo contribuir a la solucién -
del problema de rotacién, sino a lograr uns mayor eficacia y -
efectividad en la fuerza de ventas que sons los vendedores,
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TIPO; "A"
BDAD __ SEX0
ESTADO CIVIL
1. ¢ TIENDA A LA QUE PERTENECR ACTUALMENTE ?
2. & CUANTO TIEMPO HACE QUE INGRESO A LA COMPARIA ?
3. ¢ TE GUSTA EL TRABAJO QUE DESEMPERAS ?
st PORQUE .

————————eenerett

NO PORQUB

4. ¢ CONOCES LAS PRISTACIONES QUE TB DA LA COMPARTA ?
St CUALES SON

NO PORQUE RAZON

5, ¢ CUANDO INGRESASTE, SE TR CAPACITO LO NECESARIO ?
SI NO PORQUE

6+ ¢ CUANTO CONSIDERAS QUE DEBES GANAR MENSUALVENTE ?

T. ¢ CRES QUE HAY BUENA COMUNICACION ENTRE TU JEPBR Y TU ?
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8. ; COMO CONSIDERAS LA RBLACION CON TUS COMPANEROS DR TRABAJO ?

A) HACEN UN BUEN EQUIPO

B) BL GRUPO ESTA DIVIDIDO

¢) EXISTE UN LIDER

D) HAY PREFERENCIA POR ALGUNO POR PARTE DBL JRPE DE GRUPO

B) OTRO
9. ; QUE OPINAS DE LAS COMPRTENCIAS QUE SB REALIZAN ENTAR USTEDRS ?

10, ¢ QUB CLASE DR INCBRTIVOS TE OTORGA LA EMPRRSA ?

11. ¢ QUE QOPINAS ACERCA DE LAS ZONAS DE TRABAJO 7

12, ENUMERA LOS RIRSGOS DB TRABAJO A LOS QUR BSTAS RXPUBSTO

13. ; QUE INSTNOMENTO DE PROTECCION ACONSBJARIAS ?

34, ¢ CUAL SERIA LA HORA ADECUADA PARA EMPRZAR A TRABAJAR ?
8.30 A.F, 9.30 A.M. 10.00 A.N. 01RO
PCRQUE




15.

16.

17.

18,

19

A1l

. B3 PUNTUAL TU JEPE ?
A) STEXPRE B) NUNCA ______ C) RARA VEZ
CUANDO TU NECESITAS ALGUNA KERCANCIA ‘
A) 7% LA PROPORCIONAN DE INMEDIATO
B) TB LA NIEGAN POR LO REGULAR
3 BN CASO DR EXTRAVIO O ROBO DE NRRCANCIA? CONO CREES QUR -
DEBERIA DR ACTUAR LA RMPRESA ?

& COMO BS TU CARACTER ?

A) AGRESIVO

B) ALZGRS

C) AGRADABLE

D) OTROS

4 QUE OPINION TIENES ACRRCA DE LOS CANBIOS QUE 5B HAN LLRVA-
DO A CABO ULTIXAMRNTE Y EXPRESAR LA SOLUCYON XK BRI CASO -
QUE SEA NERCESARIO




CUBSTIONARIO

TIP0: " B "
SEXO EDAD
EDO. CIVIL GRADO ESCOLAR

1, ANTIGUEDAD EN LA COMPARIA :
2. 3 QUE PUBSTO OCUPABA CUANDO INGRESO ?

3. ¢ EN CUANTO TIEMPO LLRGO A SER GERENTE ?

4, { COMO LO LOGRO ?

5. § CONOCE LAS HABILIDADSS COMC VENDEDORES DB C/J DE LOS «~ = =
MIENBROS DE SU GRUPO ? X

6. ; COMO CONSIDERA LA RBLACION DB USTBD CON SUS VENDEDORES ?

T+ & Y LA RELACION ENTRR VENDEDORES T

8. ; DB QUE MANERA MOTIVA A SUS VENDZDORES ?




10.

11.

13

COXO0 R3ISPOMDEY A ESA MOTIVACION ¢

12.

13,

14

15

1€-

¢ CONSIDERA QUE LO PAGADO A LOS VENDEDORES ES LO ADECUADO ?
SI PORQUE

o PORQUE

¢ CONOCE EL TIPO DS CAPACITACION QUE SE LES DA A LOS VENDE -
DORBS CUANDO INGRESAN ?

CCNTESTE SOLO EN CASO DE SER APIRVATIVA LA RERSPUESTA ANTE -
RIORy ; QUE OPINA DE DICHA CAPACITACION ?

¢ QUE PROMEDIO DE ROTACION BXISTE EN SU GRUPO ?

¢ CUAL ES EL PERIODO EN QUE EXISTE MAYOR ROTACION 7

¢ TIENEN ALGUNAS CARACTERISTICAS ESPECTALES LOS VENDEDORBS
QE SE VAN ?

ST NO

& CUALES 7
UENCIONZ LAS CAUSAS PRINCIPALES QUE USTED CONSIDERE POR LAS-
CUALES EXISTE ESA ROTACION DE VENDEDORES Y PROPONGA SOLUCIO-
NES
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17. ¢ QUR CARACTERISTICAS CONSIDERA QUE DEBERIAN DB POSEER LOS ~
VENDEDORRS QUE SB CONTRATAN ?

A) EDO. CIVIL

D) NUMERO DR DEPENDIENTRS PAWILIARES

C) ESCOLARIDAD :

D) NUMERO DE EMPLEOS BN 103 ULTIMOS ANeS
B) RXPERIENCIA

F) CARACTERISTICAS PRRSONALES

G) BDAD

¥) OTROS

18. MENCIONE 1L0S PENCIPALES PRCBLEMAS QUE. CONSIDERA QUB TIENEN -
SUS VENDEDORES DENTRO DE LA COMPARIA.

.

19. 4 CUAL BS SU OPINION ACERCA DB LOS CAMBIOS HECHOS DLTIMAMEN-
TR ?
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POLITICAS ¥ PROCEDIMIENTOS DE LA COMPARIA

POLITICAS

4)

1.

2

A

~

B
1

2.

La Direccidn General

La recepcién y revisidn a los grupos se efectuard dentro del-
siguiente horario : 164,30 a 19,00

Bs responsabilidad del jefe de grupo llegar dentro de este ho
rario de no ser as{ no se les recibird hasta el dfa siguiente.
Bl jefe de grupo goherl traer su; ventas ronliiudnl, debida -
mente clasificadas de acuerdo al orden que se sigan en sus =~
controles. .

La.recepcidén de ventas investigados por orédito y cobranzas -
aerd como 1fmite adximo 10 horas, después de la vents.

Para compras de mercanc{a por empleados

${mites de compras.

a) importe méximo 100% del sueldo mensusl,
b) ain adeudos pendientes,

Dascuentos segin tablas

s A SEMANAL

Q 20,000.00 1000
10,001 20,500.00 1500
QO:xOl 30,000.00 2000

A

30,001 60,000.00 2500
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C) De préstamos al personal

1,

D

—

S0lo se prestara por las siguientes causas

al aczidente

b) muerte de un familiar de primer grado

¢} descompostura de vehfculo que sea herramienta de trabajo
Limites:

a) méximo un mes de sueldo

b) descuento m{nimo quincenal 10% segin el sueldo

De descuento en ventas a clientes
a) 10% del precio autorizado.

las polfticas B,C, y D ; cualquier eituacidn fuera de¢ $otas debe
r{ ser autorizada por la direcoidn general.

E)

1.

Generales de Administracidn

No podrd reingresar a la empresa ningin trabajador que haya -
sido despedido o que se separe voluntariamente, al menos que-
lo proponga algdn mieabro de la Junta de Ejecutivos y dicho -
reingreso se apruebe expresamente por la mencionada junta.

Con todo trabajador de salario variable debe celebrarse un -
convenio, explicando ampliamente al trabajador, suscrito por=-
el representante autorizado de la empresa, en sl que se sefia-
le su salarfo garantfa, los m{nimos de venta y su conformidad
de rescindir su contrato sin responsmabilided para la empresa-
» en el caso de que no cumpla con lcs mfnimos a que se compro
meta. Cuando por excepcifm el jefe del trabajador incumplido
considere que hay causas para que no se le despida, someterds
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el caso al director general, gquien podrd revocar la resei -

cién del contrato de trabajo.

3. Toda persona que ocupe los puestos de cobrador, de vendedor
o de gerente, 2eberd otorgar depfsito de puesto en garantia -
en efectivo, De no hacerlo asf, provisionalmente otorgard -~
fianza suscrita por persona solvente,

4. Serd obligatorio el establecimiento de un concurso anual de ~

eficiencia entre los trabajadores de salario variable, en el-

que Be concederdn como premio dnicamente objetos de utilidad-
doméstica que serdn entregados a 103 c¢ényuges o familiares de
los triuntradores.

Las faltas de asistencia, sin excepcién dardn motivo a que -

W
-

no se pague el salaric que corresponda al dfa no trabajado,
Cuando por excepcidn el jefe del faltista considere que hay—
mérito para compensarlo econémicamente, someterd el caso al--
director del drea, quien es el dnico que dichas facultades -
para ordenar una compensacién., §i un trabajador falta ain -~
causa justificada tres o mfés dfas, se rescindird el contratoy
salvo reconsideracidén que queda a criterio del director del -
drea,

(=
.

Las vacaciones a las que tenga derecho el perscnal serdn con-
cedidas a peticidén escrita del interesado y de conformidad ~-
con su jefe, con quince dfas de anticipacidn a le fecha que -
" desee disfrutarlas. La intencién de la empresa es que todos
sus trabajadores disfruten del descanso anual al que tienen =

derecho,
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Bn consecuencia, 8ino lo disfrutan, los dfas de vacaciones =
no descansados no serdn acumulados para los afios subsiguien-
tes,
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APENDICE "B"

S L X

TABULACION DE CUESTIONARIOS

Los resultados obtenidos en la tabulacién de los cuestionariocs -

podemos resumirlos de la siguiente forma,

Cuestionarios aplicados a jefes de grupot

1.

¢, Conoce el tipo de capacitacién que ma les da a 108 vende-
dores cuando ingresan ?

Solo el 15% de los interrogados respondil que la capacita -
cién en satisfactoria para el trabajo que deseapefian. Bl-
85% 1a calificé entre deficiente y pésima por no contar con
proyectos programados acordes al tr;bujo que daa.npeﬂlﬁ.

Causas principales por las cuales existe la rotacién.

Rl 3% contestd que ss debe a qus muchos vendedores ven en =
su labpr una actividad denigrante y recurren a ella como d;
timo recurso intentando obtener mayores ingrescs., Bl 15%-
considera que &3 debido a una dificiente seleccién., %1 5% -
contestS que se debe a que cuando ingreaan se les dice que=

“pueden ganar mucho dinerc y que por una u otra causa no lo-

logran y esto ocasiona que se decepcionen y se vayan.
21l 12% dijo que se debe a la situacidn inestable por la que
esta atravezando la empresa, en la cual Be estan verifican-
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do constantes cAmbios que no son comunicados a tiempo y -~
producen descontrol y desconfianza entre los vendedores.

El 65% contesto que era debido a la mala capacitacién.

(Conaidera que loe porcentajes de comisidm que reciben - -
son los adecuados?

Rl 85€ manifesto que era injusto, ya que el porcentaje de r
comisidn dependfa de la labor desempeflada por los vendedores.
Bl 15% reotante opindé que era satisfactorio el proceso pa -
ra determinar la comisifn,

¢{ De que manera motiva a sus vendedores ?

Kl 50% contesto que los motivan recordandoles los benefi «
cios econbmicos que obtendrdn de un eficiente desempefio de-
su labor. K 30 % dijo que los motivan haciendo concursos
y dandoles platicas. Bl otro 20% dijo que en todo el afio,
los mantienen bien informados de los objetivos.

¢ C6mo responden a esa motivacién ?

Kl 80% contestd que satisfactoria y positivamente . El 20%
dijo que solo algunos de sus vendedores responden satisfao-
toriamente y la mayorfa no por problemas personales,

4 C8mo considera 1a relacifn de usted con sus vendedores ?
El 80% 1a considera satisfactoria, El 19% expresé que es-
regular debido a la falta de criterio de los vendeaores,

Kl 1% la considero deficiente.
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¢, Cukl es el perfodo en que existe mayor rotacién

E1 504 contestd que en el cuarto trimestra, acentuado mds ~
en Diciembre que es cuando sSe paga el aguinaldo, El 30% =
contesté que en todo el aMo. Bl otro 20% dijo que después
de tomar sus vacaciones. I -

M¥encione los principales problemas que tienen los vendedo -
res dentro de la Comnafiia.

El 30% dijo que era el cambio de manejar varios productos =
a mane jar uno solo, 51 30% dijo que era cuando los clientes
S8e negaban a pagar y cuando les robaban la mercancfa.

21 40% reatante dijo que eran 1las zonas de trabajo ya que -
unas son diffeciles y otras demasiado riesgosas. '
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Cuestionarios aplicados a wendedores:

1,

4.

S Conoce 1as prestaciones que otorga la empresa, que son -
las que expone la Lsy Pederal del Trabajo?
Bl 20% lay desconoce por falia de comunicacibne

¢ Cudndo ingresaste se %te capacit§ 1o necesario ?

El 95% respondid negativamente, ya que expresaron que la pre
induccibn y 1a capacitacién que se les 416 fue en el terrenc
de trabajo y fue pésima, ya que consideran que sl mismo ge-
rente no esta capacitado pars poder impartiria. Xl 5% res
tante respondid aflrmativament;.

¢ Crees que hay buena comunicacién entre tu jefe y td ?

El 23% de los entrevistados contesto que 8f habfa comunica=
cifn abierta. Kl 77% restante dijo que el jefe ponfa cier
tas barrera para la libertad de accifn 7 de expresién, y -
por lo tanto frena su desenvolvimiento y motivacidn, por lo
que, optan por renunciar,

{ Como conmideran las relaciones con tus compafieros de tra-

.bajo ?

Bl 95% contestd que se hace un buen equipo con sus compafie-
ros . El 54 dijo que habfa ayuda mutua entre el equipo de
tradbajo pero 8010 en raras ocasiones,

il
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9.
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¢{ Qué opinas de las competencias que realizan entre ustedes?
El 95% afirmb, que este tipo de competencia era benefica ya

que es una positiva motivacién individual, El 5% no esta-

de acuerdo, ya que dicen que llevan ventaja los compafleros-

que tienen més experiencia,

4 Qué clase de incentivos te otorga la empresa ?
Bl 100% tiene desconocimiento de esto.

¢ Qué opinas de las zonas de trabajo ?

Bl 85% opina que las zonas de trabajo son muy duras ya que-
86 enfrentan con numercaos contratiempos. Bl 15% conteatf,
que cualquier zona de trabajo le es indiferente.

¢ Qué instrumento 4e proteccidn |¢0ksejar{|l ? _
El 98% contesté que requerfan de algunos instrumentos de pro
teocién como: guantes, botas, impermeatles,estc. X1 2% rep
tante no sugirié nada.

¢ Bn caso de extravio o robo de mercanc{a, como cress que -
deber{a actuar la empreaa?

.M 100% opina que 1la responsabilidad en estos casos deberfa

ser repartida entre la empresa y el trabajador,

10. ¢ Te sgradan las juntas que se realizan semanalmente ?

Bl 855 contest$ que las juntas son beneficas, ys que la ex
presa se preocups por formar vendedores profesionales.
Bl 15% no ve en las citadas juntas ningin beneficio.
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CONCLUSIOHNES

Como ya se dijo en un principio , en la época actual lo dnico
que permanece estable es el cambio, y por lo tanto, se¢ presenta-
1a problemdtica del desarrollo de las sociedades, organizaciones
e individuos, El desarrollo de las personas y de las organiza-
ciones no es de ninguna manera una nocién nueva; ha sido conaide
rada por la mayorfa de los investigadores y los empresarios de -
muchos aflos atrds. El importante nuevo giro que se ha dado en-
este asunto consiste en que los dirigentes de las organizaciones
deben tratar ahora con cambios cuya magnitud, complejidad, velo-
cidad y alcance, hacen de la tarea del desarrollo algd a la vez-
né3 urgente y més diffcil. Bs 1églco, por 1o tanto que se bus=
quen nuevas formas para aprovechar 108 cambios que sean positi =
vos , y contrarestar aquellos que sean un peligro, [Botas for -
mas deben a su ves, tenr versatilidad y flexidilidad suficiente-~
para poder implantarse en diferentes situaciones y hacia distin-
tos objetivos.

Como deaprende el trabajo expuesto, el desarrollo organiza -
cional presenta todas estas caracter{sticas, 10 que aumenta su =
valor conaiderablements; desde luego, pensamos que no pasard mu-
cho tiempo sin que cambie la situacién actual, dadas las bonda -
des que ofrece el desarrollo organizacional,
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Por dltimo confiamos que el presente travajo de investigscién
y recopilacifn sirva como motivador y prueba de que el Desarrollo
Organizacional puede ser aplicable en organizaciones mexicanas.
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