30@607_/
30

UNIVERSIDAD LA SA'L'LE",‘

Escuela de Contaduria y Administracion

Incorporada a la
Universidad Nacional Autdnoma de México

D. 0, FACTOR DE CAMBIO PARA
EL FUTURO EMPRESARIAL ...?

SEMINARIO DE INVESTIGACION

Que para obtener el Titulo de
LICENCIADO EN ADMINISTRACION

presentan

Maria de la Luz Marlinez Martinez
Rosa Maria Novoa Cemdin

TESIS CON
México, D. F. FALLA [E CRIGEN 1986




pr—

%‘g Universidad Nacional
:‘\-A

2%  Auténoma de México
UNAM

UNAM — Direccién General de Bibliotecas Tesis
Digitales Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA
SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

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

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



INDICE

INTRODUCCION

“MARCO HISTORICO DE REFERENCIAM™ ....iviveesrnnnvasonnnes .t

CAPITULO 1 "DESARROLLO ORGANIZACIONAL. NOCIONES GENERALES"

CAPITULO

1ol ANLCCEACIECS . wvurenenananens cosussoanarnsnss
1.1.1 Cambio Organizacionalievessessverress
1.1.2 Origen del Desarrollo Organizacional
1.1.3 Fundamentos tedricos del Desarrollo -

Organizacional.veeovsvveosvososossanns

1.2 CapacitaciBn vuvvvvcorarsnnvonoorsacnsssnee

1.3 Dindmica de Grupo ...eevevvvonvsnrnnerionss

1.4 Liderazgo o uuvnvnevrrrnrrrrsresnasvensrnons
1.5 Motivacion vuvinnvrisrorrarsnasesrassninane
1.6 Resistencia al Cambio ..vievvuvenenennsises
1.7 Sensibilizacibn uvivuierinnsonasrssoenssss
1.8 SINBrgil vuivervnveerinoonsvrnsossannnsdons
1.9 iQué es el Desarrollo Organizacional?,.....
1.9.71 Definicidn .iveiiueserirnssonsnsnssnonss
1,9.2 OBJCLIVOS svvnncnssesnnronenonsassnes
1.9.3 Caracterfsticas ...viveivsnnsosnrnnes

IT "APLICACION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL"

2.1 Ambiente de trabajo ....ciiieiiiiiiiiiiniaes
2.2 Cambio de Conducta ...eoevevevoeernvsnsrnes
2.3 Pasos en la implantacién del proceso de De-

sarrollo organizacional sivvicesnrvenercees

28
28
3

34
36
38
42
46
54
60
62
63
63
66
68

73
74

77



2,

s

2.8

CAPITULO III

3.1
3.2
3.3
3.4

2.3.1
2.3.2
2,3.3
2.3.4
2.3.5
2,3.6

Entrada.cceivuiunerinnonaseresnsronas
CONLTALO evevereverrvonsosessssenans
Recoleccitn de datos y Diagn6stico...
Retroalimentacibn iveeenvessnonnases
Intervencidn ..ovevvvinrnsorsssocanes
Evaluacién Cheiessrestaenrensatrenans

Herramientas del Desarrollo Organizacional,

2,4.1
2.4.2

2,43

2,4,10

Equipo Gerencial de Diagnbstico .,....
Junta de Confrontacién y Fijacién de-
METAS suvsusraroroernonsarionansanaas
Junta de Diagn6éstico del Grupo Fami--

D € § L I T T SN

4 Espejo Organizacional ..eevevvreenoss

Anilisis del Campo de Fuerzas .......
Laboratoric de Entrenamiento en Sensi
DI1IZaCION viuvureniiirinriiiiniiens
Junta de DOS c.uuiveiiiiiii e
Junta de Formacifn de Equipo de Grupo
Familiar ..eiinerevinsernoenccanannns
Junta de Formaci6n de Equipo Intergru
2 I T T A A S
Laboratorie de Planeacifn de Vida y -
CATIETA sevrvvrororsvoscorvansrosenns

Modelo de Desarrollo Organizacional ,......

"PERSPECTIVA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONALY

VYentajas del Desarrollo Organizacional,....
Desventajas del Desarrollo Organizacjonal..
Futuro del Desarrollo Organizacional ......
Desarrollo Organizacional en América Latina

Psg.

77
79
80
81
82
84
85
86

87
89
91

94

96
98

101
103

106
108

114
116
119
120



CAPITULO IV “DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN MEXICO“

4.1 Disefic del Cuestionario ....eevvvrnravoesas
4.2 Determinacidn del tamaho del Universo .....
4,3 Determinacién del Tamafo de la Muestra ....
4.4 Anilisis e Interpretacidn de Resultados ...
4,5 Conclusiones ..eeveusuasnsersorrnianrorsons
4,6 Recomendaciones ..oveivvvervnruvarnvorsenas

CONCLUSION GENERAL

BIBLIOGRAFIA

Pig.

125
129
136
138
140
142

143

145



1 N\I,R ODUCCION

Las constantes innovaciones de las que estd sicndo objeto
nuestro mundo (tanto en cl campo de la Medicina, la Biologia,-
las Comunicacidnes. las del espacio exterior, como el mejor --
aprovechamiento de los recursos humanos) estén ocasionando una
serie de cambios con un ritmo acelerado que paulatinamente van
modificando la vida humana. Estos cambios apenas perceptibles,
crecen dfa a dfa, sin que el hombre conscientemente busque una-
adaptacién de su conducta con respecto a ellos., Es as{, que -
sus valores, sus creencias, sus tradiciones y todos aquellos -
factores que conforman su modo de vida, se vean modificados en
base a su necesidad de cambio,

En igual forma sucede con las organizaciones, las cuales-
se ven en 1a necesidad de adaptar su estructura interna a las-
exigencias del medio ambiente. La estabilidad y la adaptacibn
juegan un papel importante para la supervivencia y crecimiento
organizacional.

Es por ello que el presente Seminario de Investigaciém, y
que ponemos a su consideracibn, pretende recalcar la necesidad
de aprender como construir, como adaptar, como cambiar la orga
nizacién hacia una manera adecuada para las aspiraciones huma-
nas; organizando el esfuerzo humano con eficiencia en estructu
ras complejas y especializadas dentro de un medio répidamente-
cambiante y manteniendo al mismo tiempo la integridad del sis-
tema.

La revisién de estas necesidades nos ha inducido a estu--



diar mis a fondo el Desarrollo Organizacional por considerarlo
el medio mis adecuado para alcanzar estas metas, sin que ello-
" signifique que sea el dnico.

Esta investigacién se compone de cuatro capitulos; tres -
de los cuales se refieren exclusivamente a lo relativo al Desa
rrello Organizacional, mientras que el cuarto abarca lo refe--
rente a la Investigacién de Campo, con la cual complementamos-
la investigacién.

Aparece dentro del contenido del Seminario, un punto so--
bre el cual queremos hacer mayor énfasis, pues al estar escri-
biendo nos asalté la inquietud de profundizar, de una manera -
distinta, en el por qué de la conducta humana y de un sinntme-
ro de interrogantes que ocupaban nuestra mente. Fué asi que -
incluimos fuera del capitulado un apartado que constituyese un
valor agregado... un viaje imaginario al pasado que provea al-
lector de cierta informacién que le introduzca en mejor forma-
en los conceptos del Desarrollo Organizacional,
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"Nuestros suefios adquieren infi-
nita grandeza, cuando sentimos -
en la conciencia que basta nues-
tra voluntad para volverlos rea-
lidades.”
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Han pasade veinte siglos y todavia sigue cuestionindose -
la importancia que ha tenido el trabajo en equipo a través del
tiempo.

:Qué sucederfa si un Administrador contemporfneco viajara-
por el tiempo hasta ¢l afio en que surge la vida humana y logra
se profundizar sobre el caso desde esa época hastaz nuestros --
dias?.

Tratando de dar una respuesta satisfactoria y buscando ba
ses que la fundamenten, hemos indagado informacién al respecto
la cual dié como resultante el relato que presentamos a conti- |
nuacién. Esperando que a quien lc sea de interés le permita -
decidir por s{ mismo la mejor solucién.




Miguel se encontraba algo apresurado, pues debfa improvi-
sar up buen disfraz para asistir a la fiesta que sus compafic--
ros de clase habian organizado. Consideraba que debfa ir de -
acuerdo con su personalidad.

Miguel se caracterizaba por ser un muchacho intercsado en
el desarrollo de la humanidad, habfa en todo su ser una sola -
ambicién, acumular las experiencias del pasado y aplicarlas en
la actualidad de una organizacién.

Decidib que el hombre prehistérico serfa un buen disfraz,
El sabia que proyectar las caracterfsticas de ese personaje --
era importante para darle mayor realismo. Buscé los elementos
que le ayudaran a confeccionar su atuendo; una vez disfrazado-
se senté frente al espejo para dar los Gltimos toques a su apa
riencia. Era tal la emocién que tenfa, que sintié como poco a
poco iba siendo absorbido por el espejo; era como si se trasla
dara por el tiempo y se situara en un nucvo mundo para é1, un-
mundo que sélo conocia tebéricamente, pero ahora era real...

{E1 se encontraba ahfl.

La cabeza le daba vueltas, experimentaba una sensacién de
desconcierto, sc¢ preguntaba:

-¢Es ésta rcalmente la Prehistorin?., (Cémo vine a parar-
aqui?. Todo esto es como si una pelfcula sc proyectara ante -
mis ojos, estoy observando a cstos hombres, pero ellos parecen
no percatarse de mi presencia.

Tengo ante m{ lo que parece ser el hogar de un grupo de -
- individuos que desempefiando funciones diferentes vienen a for-
mar lo que yo conozco como clan, Tienen las caracter{sticas -
de los hombres de Neanderthal, y entre ellas, las mis scbresa-
lientes son: brazos largos en proporcién con ¢l resto del cuer



po y encorvados al igual que las piernas; nariz ancha en forma
de pico; mand{bula saliente proyectada como un hocico que care
ce de barbilla; frente baja, estrecha ¢ inclinada; cabe:za gran
de y larga sostenida por un cuello corto y grueso: en la nuca-
tenfan un nude huesudo, un promontorio occipital que acentuaba
su perfil posterior, vello suave, corto y moreno con tendencia
a rizarse, que cubrfa la mayor parte de su cuerpo.

El hombre primitivo vivié y sintié la necesidad de agru--
parse puesto que esa era la mejor mancra de subsistir.

Al unirse con sus semejantes en pequefios grupos, la lucha
se hizo més ficil, pues notaron desde cse momento la gran ven-
taja de la ayuda mutua. En los orfgenes de la humanidad las -
condiciones de vida fueron muy diffciles para los hombres pre-
histéricos, ya que éstos tuvieron que soportar los grandes cam
bios de clima, flora y fauna; debieron luchar enérgicamente pa
ra sobrevivir, Los hombres se refugiaron en cavernas, pues --
fueron incapaces de construir por ellos mismos una habitacién-
que los protegiera contra las inclemencias del tiempo.

Miguel observaba a la gente que formaba este singular gru
po (mientras s¢ comunicaban unos con otres) con atencién apa--
sionada, tratando de captar lo que decfan; sin embargo, le re-
sultaba diffcil, pues tenfan una comunicacién que dependfa del
matiz sutil de cambios apenas perceptibles en la expresién, el
ademin y la postura, asi como el uso répido de las manos, todo
esto acompafado de sonidos similares a los de los animales, --
sin tener un lenguaje definido.

A medida que mis hechos sec presentaban ante €1, comenzé a
comprender no s6lo su lenguaje, sino también sus costumbres; -
era ya capa: de extraer las caracterfsticas importantes del --
comportaniento de los miembros del clan. Pudo asi detectar --
que existfa una clara diferenciacién de papeles con una estruc



tura jerdrquica plenamente definida, todos ocupaban una posi--
¢ién dentro del clan y todos sabfan lo importante que ésta - -
era. Se dejaba ver que habfa un gran respeto tanto a las fuer
zas dc la naturaleza, a las que ellos consideraban esp{riths,-
como al hombre que parecfa ser el mago.

Miguel se sorprendié por la forma como se llevaba a cabo-
la cacerfa del mamut.

- {Es impresionante el tamafio de estos animales, pero lo-
es mis alin verlos en manada. Qué valor cl de estos hombres es
tar ah{ agachados cntre la maleza y con la manada tan cerca, -
esperando sélo ¢l momento oportuno para clegir a su presal

Miguel reflexion6 en como yna vez elegido el animal lo --
condujeron a un caiién cerrado que se estrechaba en un angosto-
desfiladero, quedando de esta manera atrapado,sin oportunidad-
de moverse o defenderse, con lo cual ellos aprovecharon para -
tasajearle los tendones a fin de que cayese de rodillas, y asf
indefenso, el resto del grupo pudiese sumergir sus lanzas y --
darle muerte.

v

Miguel sentfa por momentos la necesidad de aportar sus co
nocimientos y contribuir al trabajo del grupo, pero sabfa que-
debia limitarse a observar y aprender.

Pudo concluir lo perfectamente organizados que se encon--
traban para llevar a cabo.su tarea y lo conscientes que eran -
todos de lo importante de su contribucién. Y a pesar del lide
razgo tan marcado que existia se ayudaban unos a otros poerque-
tal ¢ra su modo de vida, su deber necesario para sobrevivir. -
Compartir facilitaba la tarea.

Las relaciones humanas han existido desde tiempos remotos,
el arte de manejarlas dentro de organizaciones complejas es re
lativamente nuevo. En los primeros dfas 1a gente trabajaba so



la o en grupos tan pequefios que sus relaciones de trabajo se -
resolvfan con facilidad. Las condiciones de trabajo eran ago-
tadoras, la gentc trabajaba desde el amanecer hasta el anoche-
cer en condiciones intolerables de enfermedad, suciedad, peli-
gro y escasez de recursos. Tenfan que trabajar de esta manera
para poder sobrevivir,

Miguel vié como estos hombres se alejaban poco a poco y -
un nuevo escenario ocupaba su percepcién.

- iQué estd pasando?. Parecce que la prehistoria se me es
fuma y la Edad Media entra en accién, Es como si se me conce-
diese el privilegio de viajar a través de la historia.

Miguel no podfa entender qué ecra lo que estaba sucediendo,
se sentfa extrafio, pero era evidente que ahora le tocaba vivir
la época de la esclavitud.

La esclavitud contribuyé a la decadencia romana cuando de
una esclavitud doméstica se pasa a una masiva esclavitud indus
trial, la que constituyé un mayor peligro social y una situa--
cién en la que un ser humano estd permanentemente privado de -
libertad y obligédo a hacer lo que otro, que s¢ lo atribuye co
mo propiedad, le ordene.

Miguel se percataba de la existencia de grandes extensio-
nes de tierra, en las que muchos individuos trabajaban afanosa
mente en la siembra y cosecha de algodén. Los hombres trabaja
ban bajo el duro rayo del sol, parecfan exhaustos, pero habfa-
algo dentro de ellos que les exigfa seguir adelante. Existia-
ademds otro grupo que bien podfa representar el papel de capa-
taces, accionando un 14tigo sobre aquel esclavo que tratase de
tomar un ligero descanso.

TR



Miguel sentfa la necesidad de entrar a ese mundo y romper
de lleno con esa absurda situacién.

- Es inconcebible que en una época que se supone mis avan
zada surja la explotacién del hombre por el hombre; rom
piendo con la idea de cquipo que existibé afios atrds., --
.Serd posible que el ser humano con el tiempo, en lugar
de avanzar vaya retrocediendo?.

Aunque Miguel habfa leido sobre 1a situacién que reinaba-
en la esclavitud, nunca hubiera creido que esto fuera tan rudo.
Aquf una vez mds 1a realidad superaba la imaginacién,

Imperaba un rigido e inquebrantable sistema de clases. El
sefior era el amo absoluto, el sierve muy poco mis que una sim-
ple parte de la propiedad de la tierra, los feudos eran gober-
nados por ciertas pricticas de costumbre a voluntad del seiior,
el siervo disfrutaba sélo la tenencia de la tierra, la cultiva
ba a cambio de servicios que prestaba al sefior, ademis de en--
tregarle a éste una parte de los productos obtenidos. En re--
tribucién, el sciior protegia al siervo contra las depredacio--
nes de otros sefiores,

[
— Es triste el poder confirmar aquel proverbio griego que
dice: "El dfa de la esclavizacién se le quita al hombre
la mitad de su humanidad",

Aparte de este régimen en el que tierra y siervo formaban
parte de un todo indivisible, ¢l artesano que moraba en villas
y que producia los escasos articulos necesarios para el consu-
mo de la poblacién, se encontraba agrupado segin su oficio en-
gremios o corporaciones cuya unidad era el taller.

Sin poder precisar el lugar en el que su visibén sc centra

T R T N
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ba y por las circunstancias que se iban presentando, Miguel po
dia deducir que una vez mis las escenas estaban cambiando y --
que tomaban un nuevo giro. Tenfa ante si la época Gremial. --
Analizando la situacibén enfocé su atencibén a un taller de car-
pinterfa. Podia a su vez oir los comentarios que un oficial -
hacfa a su aprendiz en relacién a la labor que deberfa desempe
fiar: "El trabajo de 1a madera necesita precauciones prelimina-
res como consecuencia de la constitucibén de los 4rboles. Es--
tos se desarrollan tanto en alto como en ancho por la agrega--
cibn sucesiva de afio en afio de fibras paralelas al eje y dis--
puestas concéntricamente. Cada capa ticne una durecza, una den
sidad y una dilatacién distintas,- factores que deben conside--
rarse muy especialmente en la fabricacién del mucble. Para el
talado o corte de los drboles se tiene en cuenta la edad de --
los mismos y la estacibn en que esta operacién se efectia. Es
importante también conocer la clasificacién de las maderas, --
pues sus aplicaciones serdn diferentes'.

Miguel podfa observar las distintas fases cn que se desa-
rrollaba este trabajo. El taller se encontrabd dividido de --
acuerdo al orden que deber{a seguir la madera para la final --
constitucién del mueble.

En primer lugar se encontraba la seccién de trazado en la
cual se elaboraban los planos y la proyeccién del modelo a se-
guir que en forma posterior era pasado a la madera. Junto a -
ésta se encontraba la fase de aserradero cuyos objetivos eran:
1a obtencién de los gruesos, anchos y largos indicados por el-
trazado; la divisién de las secciones y la obtencién de los --
contornos en caso de que las piezas tuviesen superficies cur--
vas o rectas en diferentes secciones. Mds atrds sc podfa divi
sar la operacién de cepillado que consistia en escuadrar las -
piezas, afinarlas y darles su forma final, E1 ensamblajc era-
la operacién destinada a unir las piezas, darle las dimensio--
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nes definitivas y cortar secciones, canaletas y salientes que-
daban rigide: al producto. La Gltima etapa era el pulido con-
21 cual se dejaba el objeto listo para su uso.

- - iEs reconfortante comprobar que nuevamente se da ¢l tra
bajo organizado y en grupe! E@ taller es propiedad de un maes
tro, el cual tiene bajo sus 6érdenes varios oficiales, los cua-
les a su vez trabajan con uno o varios aprendices que se ini--
cian en el oficioc y aspiran llegar, gradualmente, a las catege
rias de oficiales y maestyos de taller.

Tienen reglas establecidas para la forma de producir sus-
articulos, para fijar precios y plazos de venta de los mismos-
y para limitar el ndmero de unidades manufacturadas.

La formacién de ciudades, pucblos y villas come defensa -
natural, provocaron bastarse a sf mismos originando ¢l régimen
corporativo, en el cual los hombres de una misma profesién, ~-
oficio o especialidad se uncn pava la defensa de sus intereses
comunes y a esto se¢ le llamé gremio. El objetivo principal de
estas asociaciones profesionales fué proteger y ayudar a todas
y cada uno de sus miembros,

Los gremios comienzan a decaer en la época del Renacimien
to, cuando surge la conciencia individual y el individuo empie
za a contar como tal. El sistema corporativo degenera en lu--
chas sociales y esto pasa a ser un conflicto polftice.

Como factores internes que influyeron en la desaparicibn-
de los gremios tenemos: privilegios, exclusivismos, c¢scasos me
dios técnicos en una época de progrese, estancamicnto en cl pa
sado, insuficiente capital, falta de compctencia, ctc.

El auge industrial ahogé la artesania transformando al ar

ST it g gt
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tesano en obrero y al pequeiio propictario en productor. Se di
un cambio muy notorio ya que el trabajo que antes era manual,-
ahora se hace con mfiquinas. Cambio revolucionario acaccido --
tras la invencién de Newcomen, de una miquina de vapor suscep-
tible de explotacién,

Es asi que la aplicacibn de los inventos mecfinicos a la -
produccién de artfculos que requeria la socicdad, determiné la
aparicibn de nuevas formas de vida y de trabajo: la tierra ce-
de a la fdbrica y al comercio el primer puesto como fuente de-
riqueza; el artesanc ya no se agrupa en gremios, el obrero se -
agrupa en sindicatos para defenderse del capitalista; hay esca
sez de alimentos pues la tierra que se empleaba para producir-
los resulta ahora mas lucrativa come campo de pastorco para el
ganado lanar, labriegos empujados por la miseria afluyen a las
ciudades en busca de los salarios de las fébricas; sin embargo,
éstos no son suficientes para satisfacer la demanda; empresa--
rios sin escrlipulos dan rienda suelta a la explotacibén y dado-
que las mujeres y los menores de edad son mis fAciles de domi-
nar se inicia su contratacifn; la abundancia de gente que bus-
ca empleo permite a los empresarios rebajar constantemente los
salarios; clima de trabajo excesivamente tenso,

Miguel era preso de desconcierto e incertidumbre, habia -
presenciado tres etapas del desarrollo de la humanidad y en &s
ta, que era la cuarta, su intelecto podia deducir que cada una
de ellas variaba radicalmente, pues cuando en una se daba un -
grupo de personas quc trabajaban mis o menos come una unidad,-
logrando mejores resultados que si lo hicieran aisladamente, -
en la siguiente se daba una degradacifn total del hombre como-
si la condicién humana careciese de importancia,

Pero su asombro serfa aGn mayor cuando constatase que ha-
bia dejado de ser un simple espectador y formaba ya parte de -
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la escena, La pantalla habia désaparecido y Miguel se encon--
traba involucrado en todas las actividades de estos nuevoes hom
bres. Caminaba por las calles del viejo Londres, las construc
ciones, la gente y en si el ambiente, conformaban un mundo to-
talmente diferente a lo que &1 conocfa. Estaba tan asombrado-
de su actual situacibn que s6lo pensaba en observar todo lo --
que pasaba a su alrededor, con mucha atencibn, y esperar su si
guiente aventura, Distraido, observando el nuevo paisaje, no-
se¢ di6 cuenta de la gente que caminaba cerca de‘él, por lo que
tropezd con un transetinte. Un hombre de mediana edad y de fi-
no porte, que le observé de arriba a abajo mostrando gran asom
bro por el atuendo que Miguel portaba, pues obviamente no ca-®
rrespondfa al de la 6poca, Miguel nervioso y asustado tratd -
de pedir una disculpa y salir del paso, pero la curiosidad del
inglés le hizo detencerse y ser sometide a un peculiar interro-
gatorio:

- (Quibn es usted?, (Qué hace aqui?, (De dbnde viene?, --
(Porqué viste ast?.

Tanta pregunta lo mareaba casi al mismo tiempo que su an-
gustia se veia incrementada, pues €I sabia que su inglés no lc
permitiria mantener una conversacifn con este hombre, pero con
todo y estas barreras trat8 de darse a entender lo mejor que -
pudo. Poco a poco las palabras comenzaron a fluir de sus la--
bios como si fuera otra persona quien estuviera hablanrdo por -
‘1.

Fuf tal 1a identificacién entre ambos que Paul, tal era ~
el nombre de su nuevo amipgo, le sugiri6 un cambio en su vestua
rio con el fin de poder mezclarse entre la gente sin llamar la
atencibn. Asf, lo llevd a su casa en donde aparte de darle ro
pa adecuada, le¢ ofrecif alge de tomar mientras seguian conver-
sando, Ahora la charla se tornaba mfs técnica y menos formal,
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- Paul, td, ;cufles piensas que hayan sido los beneficios-
que trajo consigo la industrializaci6n?,

—Mira, considero que “desperté el interés por las perso--
nas en ¢l trabajo, pues el creciente perfeccionamiento-
tecnolégico cred un clima en el que era necesario dar -
una respuesta a la utilizacifn mis racional de la mano-
de obra ¢ incrementar asi nuestras utilidades. Incluso
recuerdo un comentario que me hizo recientemente un - -
gran amigo mio, dijo: "Asi como existe la mejor miquina
para un trabajador, tambi&n hay mejores maneras para --
que las personas realicen su trabajo",

- Ese me parece un pensamiento de Frederic W. Taylor, (o -
estoy equivocado?,

= No mi querido amigoe, estds en lo cierto,

Casi conjuntamente, Miguel recordaba el surgimiento de la
Administracifn cientifica a través de los trabajos de Taylor y
Fayol. Repasando en su memoria pudo ver que para todo tipo de
trabajo se 1legé a definir un procediniento técnicamente es- -
tructurado que sustituyb a los métodos empiricos y que fué el-
origen del estudio de tiempos y movimientos. Sin embargo, sa-
.bfa que la obra de Taylor no se linité a este estudio, pues --
fué necesario seleccionar al trabajador adecuado para desarro-
llar tareas especificas y capacitarle sobre el procedimiento -
nds eficiente para desarrollar su trabajo. Sabfa que la obra-
de Taylor desde el punto de vista técnico era sumamente fructf
fera, sin embargo, no podia ser desligada del aspecto eficien-
tista de las implicaciones sociales de su implantacibn, pues -
lo que constituyé magnificas herramientas para Qymentar la efi
ciencia y cuya aplicacién pudiera tener un sentido liberatorio
para el trabajador de labores innecesarias, rutinas inadecua--
das, etc.,, estuvo totalmente comprometido con fines explotado-
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res, ya que, quitd al trabajador la posibilidad de expresidn,-
aniquilf su creatividad y su forma de realizacién, convirtien-
do asf la fuerza de trabajo en una mercancta.

Paul lo tomb del brazo (interrumpiendo as{ los pensamien-
tos de su actual compafero) para conducirle a una inspeccibn -
por las minas de carbbn, Una vez ahf, Miguel recibib tal im--
presifn que sinti6 como su cuerpo vibraba cual volchn en erup-
cibn.

Miguel no podfa concebir semejante situacién: condiciones
infrahumanas que ocasionaban mGltiples problemas a los seres -
hurmanos que ahi trabajaban, entre ellos los padecimientos de -
las vias respiratorias y el verse hacinades en los ndcleos de-
poblacién.,

El comentario de Miguel disip8 en Paul toda expresibn de-
satisfaccibn: .
-~ Es reprochable la ca6tica situwaci6n en la que viven es-
tos trabajos,

- ¢Cu8l situacién?, (De qud hablas?. Estos hombres reci-
ben unas cuantas monedas por su trabajo, asi que no ha-
cen mis que lo que deben,

Si bien la industrializaci6n contribuyd al progreso del -
hombre, pues sembr6 1la semilla para el mejoramiento potencial-
de &ste, las grandes innavaciones e inventos tambifn lo conviy
tieron en un apéndice de la miquina, aniquilindolo como ser huy
mano, De aquel trabajo en el que se expresaba la creatividad-
del artesano e intervenia desde su inicio hasta su terminacién,
se pas§ a un trabajo cn ¢l que se le asignB sélo una parte del
proceso, desconociendo la importancia relativa de su esfuerzo-



16

y formando parte de una cadena que sblo le producia monotonia-
y fatiga., De una organizacién sustentada on la base operativa
_creativa se pasd a una estructura piramidal en la que a la chs
pide le correspondia pensar y a la base actuar, dividiendo td-
citamente a los hombres en dos tipos: una gran mayoria destina
da a la rutina y actividades fisicas, y una €lite que se apro-
pis'del derecho de pensar y decidir. Los obreros vivian alre-
dedor de las fibricas en muy malas condiciones y el capitalis-
ta pocas veces iba a la fdbrica a enterarse de sus problemas,

Miguel preocupado y al borde de que su angustin'so con- -
virtiera en lotura, sintiose transportado por los hados a un -
nuevo lugar, Todo cambiaba nuevamente, pero Miguel parecia --
acostumbrarse a estos repentinoes y bruscos viajes,

Con cada nueve viraje algo insblito sc le¢ sumaba, en esta
ocasién el vestuario de Mipuel era "ad-hoc" a la época y lugar, -
parecfa haberse transformado mientras se dabn el camhio de si-
tuacién,

Caminande por las calles de Nueva Jersey topose ante un -
puesto de perifdicos, su curiosidad fué tal que no pude resis-
tir 1la tentacién de tomar uno para hojearlo, En el encabezado
sobresalian los trabajos de Elton Mayo y Roethliesberger en la
Nestern Electric, Quiso en un momento devorar las plginas que
relataban todo el experimento:

", ,,Estos experimentos fueron iniciados por un grupo de -
ingenieros de la fibrica, con el fin de determinar la relacibn
existente entre la produccibn y las condiciones luminicas. Por
1a importancia de las primeras observaciones, 1a Gerencia de--
termin6 contratar a Elten Mayo, quien conjuntamente con sus cp
laboradores continuarian con el experimento.
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Estos partfan de 1a hip6tesis de que el incremento en la-
produccibn dependia "de manera determinante de las condiciones-
fisicas reinantes, sin embarge, sus bases se vieron pronto mo-
dificadas al darse cuenta que existfan otras condiciones o fag
tores que no habian sido considerados y que sin embargo, ha- -
bifan dejado sentir su influencia en el estudio.

Con el fin de obtener un mayor control sobre aguellas con
diciones que para Mayo ejercian una fuerte presisn sobre el in
cremento en la produccifn, decidif formar un grupo de personas
que desempefarfan sus funciones en un ambiente de trabajo fisi
camente controlado, En forma simultinea sc probaron variables
de diferentes tipos por espacio aproximado de 4 a 12 semanas,-
La produccifin mantuvo su incremento y el punto decisivo se al-
canzé en el momento de suprimir de golpe todas las condiciones
favorables y volver a los trabajadores a su situacién oripina-
ria, en este momento quedd refutada la hipbtesis inicial de Ma
yo pues en contra de lo esperado la produccibn no disminuy6, -
si no que continud incrementfindose por espacio de varias scma-
nas,

El desconcierto de Mayo le llevs a realizar una serie de-
entrevistas en forma masiva de cuyos resultados surgid un nue-
vo planteamiento: La comunicaci8n como un elementc vital pava-
el desarrollo adecuado y eficiente del trabajo industrial.

Como resultado de los citados cxperimentos se recopoce -~
que la actividad humana dentro de la empresa se¢ expresa no en-
forma individual, sino a través de grupos, sus relaciones ene«.
tre cllos y su relacibn con la organizacibn. Que no es posi--
ble separar al hombre de su situacién concreta en el proceso -
productive en relacién con el resto de sus actividades socia--
les, polfticas, econbmicas y culturales, sino que deberi cons}
derdrsele como un todo que encuentra su expresidm, actividad y



desarrollo social en el desempeio de su trabajo',

Al final de la redaccidn el periodista conclufa con el si
gulente comentario: ".,. A través del grupo de control y expe-
rimental del evento se demostrd que no necesariamente las con-
diciones ambientales son de meridiana importancia, sino que --
por el contrario; el hombre motivado en forma real presenta --
una conducta que nace del centro de su ser hacia la periferia,
y con este despliegue auténtico la productividad se ve mejora-
da",

Esta lectura le¢ hace recuperar su confianza en el género-
humano. Los experimentos de Hawthorne hicjeron que nuestro --
protagonista comprobara que cl ser humano tratado como tal, --
tiene un Indice de respuesta altisimo y muchas veces inexplica
ble.

Sin saber como ni cuando llega a otro estado americano en
donde una vez recuperada su f& tienc la oportunigad de conocer
a Abraham Maslow en un café neoyorquino, donde en esta época -
no es mis que un inmigrante y refugiado proveniente de Europa-
y que sin haber concebido su tan famosa y reconocida teorfa --
Maslowiana ya era un hombre con un alto sentido humano. Su en
cuentro fué casual pues ambos estaban a las puertas del esta--
blecimiento mis popular de la ciudad en aquella €poca, esperan
do a que les asignasen mesa., Cuando la desesperacibn provoc6-
que sin quererle iniciasen una charla amistosa, La presenta--
cibn dib origen a la sorpresa que tuvo Miguel al saber que se-
encontraba hablando con Maslow,

Paulatinamente la conversacién tomé un giro de mayor in-
terés para ambos, pues Maslow referia a Migucl las ideas que -
en ese momento tenfan demasiado ocupado su cerebro.
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~ No se, caballero si usted piensa como yo acerca de los-
trabajadores pero en este momento existe algo dentro de
mi que me impulsa a hablarle de ello,

~ {Claro que sf, adelante! Yo siempre he tenido interés-
en el comportamiento humano,

El tiempo transcurrif sin que ninguno de ellos se diese -
cuenta. Estaban demasiado entretenidos en esta platica,

Miguel nuevamente se sintif desconcertado, pues si bien -
era extraordinario lo que estaba viviendo, necesitaba poner en
orden sus ideas y rcflexionar sobre los Gltimos acontecimien--
tos a &1 acaccidos, Comenz6 a caminar sin llevar rumbo fijo,-
Anduvo por mucho tiempo hasta que su cansancio le hizo cobrar
conciencia del lugar en el que se encontraba, Una extensa ar-
boleda que conformaba un bello bosque y el azul del lago que-
se dejaba entrever en la lejania hicieron que Miguel se relaja
se,

Mientras disfrutaba del paisaje y analizaba todo lo que -
habla pasado un vagabundo cruzose por su caminoi su apariencia
desalifiada y despreocupado caminar le hicieron recordar la teo
ri{a X" de Douglas McGregor.

Teorfa que tienc como antecedente la crftica de McGregor-
hace a los conceptos formales de la teorfa cldsica:

- Los principios convencionales (Autoridad justificada ex
ternamente) se derivaron del estudio de modelos como la
organizacién militar y la Iglesia que difieren en gran-
medida de las organizaciones industriales.

- Teorfa clisica que desconoce la importancia del medio -
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ambiente social, politico y econbmico al que la empresa
estd relacionada,

~ Principios basados en suposiciones sobre la conducta hu
mana, derivados de prejuicios muy arraigados sobre la -
actitud del hombre frente al trabajo,

De la critica a estos puntos partid McGregor para descri-
bir el punto de vista tradicional sobre la direccibn y contrel
a la que €1 llamo, tecorfa "X":

A las personas no les gusta trabajar; la gente trabaja sb
lo por dinero; la gente es irresponsable y carece de iniciati-
va.

Sin embargo, afirmé que los avances de las ciencias con--
tradijeron estos puntos. Que era precido desarroilar técnicas
que pernitiesen una adaptacién selectiva a situaciones, momen-
tos histéricos y organizaciones diferentes, Partiendo de este
anfilisis propuso los principios bisicos para su teoria "y"'; -
teoria que contempla la integracién de los intereses individua
les con los objetivos de la organizacibn, dando por asentado -
que el individuo ejercerd la direccidén y el control de si mis-
mo en sus esfuerzos por lograr los objetivos de la organiza- -
cidn en el grado a que se comprometa a ella, permitiendo asi -
la posibilidad de prescindir de las formas externas de control,

Miguel encerrado en su prisifén reflejante hace ahora un -
rdpido recorrido por Rusia y se encuentra que la familia Ramo-
noff en el poder, apoyando al monje Rasputin, han propiciado -
desconcierto ¢ inconformidad en el pueblo que ha sido pisotca-
do hasta el dltimo y mis importante baluarte del hombre: "Su -
dignidad",

RATERIN

Fiavers
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La insensata politica de la corte, sometida durante va- -
rios aftos a la nefasta influencia del analfabeta campesino si-
beriano Rasputin, medio monje y antiguo contrabandista, que sc
habia convertido en inesperable de la pareja real exacerbando-
en ellos las tendencias autocriticas, llevd al pueblo de Moscl
a ser aplastado por la caballeria y a que el jefe de la poli--
cia no confornme con esta medida disparase los cafones, medida-
innecesaria, contra la turba formada principalmente por niifios,
mujeres y ancianos.

Este problema junto con otros focos de insurreccién hncq-
caer de nueva cuenta a Miguel en un estado de postracibn y - -
abandono. Tanto cambio de extremo a extremo han hecho que Mi-
guel envejec:zca prematuramente, sin embargo, la diosa fortuna -
aparece de nueva cuenta en su vida, es transportado por su '"a}
fombra" a través del tiempo y el espacio a Irlanda, donde un -
seguidor de Robert Owen, en busca de mejoras laborales para --
sus trabajadores, ha implantado en su empresa un sistema que -
es un crisol de todo lo bucno, tanto para empresarios como pa-
ra trabajadores, conocido con el nombre de "Administracidn por
Objetivos" donde como primera parte sc involucra y después sc-
compronete en la fijacién de metas por alcanzar.

Miguel desconcertado le pregunta al enpresario la diferen
cia entre involucrarse y compremeterse. E! Irlandés con bri--
1lo picaresco en los ojos y socarronanente le contesta:

- iMigueldnt, en un plato de huevos con jambén, la gallina
estf involucrada y el cerdo estd comprometido.

Soltando a continuacién sonoras carcajadas. Miguel festi
na el nensaje y comprende cuantos de nosotros ni siquiera nos-
involucramos y vanos por la vida sin dejar ni siqu}crn rastros
de nuestras huellas,



El trabajador en este sistema acepta el control no como -
una herramienta para ser hostilizado, sino por el contrario, -
el control sirve al adninistrador para en el momento oportuno,
"no antes, ni después", implantar los apoyos y ayudas que se -
requieren para recibir la remuneracidén justa por su esfuerzo,

Miguel abstraido en estas ideas se vib rodeado de una den
sa nube que provocé que su cuerpo se¢ estremeciese en forma to-
tal, pucs esto era algo desconocido para €1, sin embargo, ha--
bia algo en el fondo de todo aquello que le indicaba que csto-
seria el comienzo de una nueva experiencia. Su entorno le ha-
cia sentirsc como un ser inaninmado carente de movimientos pero
con la posibilidad de ver y escuchar lo que pasaba a sﬂ alrede
dor,

Poco a poco cobré conciencia de que era un mufieco que for
maba parte de ungran aparador, pero no era un aparador como --
los que &1 habia tenidn oportunidad de ver, contrastaba con --
los anteriores por su llamativa presentacifn con colores vivos
y luces que resaltaban tonalidades llamando la atencién de to-
do aquel que pasase cerca,

Radios, televisores, computadoras y otros similares repre
sentaban el papel de sus nuevos compafieros. Viendo el interés
que la gente mostraba hacia &stos, dedujo como unos simples --
aparatos creados por el hombre mismo eran capaces de modificar
la vida humana.

A pesar de que &) conocfa de sobra todo esto, no fué sino
hasta este momento cuando cobrd conciencia de lo importante --
que habfan sido en el avanzar tecnolégico del mundo.

El cristal que le separaba del exterior no fu€ un obstdcu
lo que le impidiese oir la conversacibn que sostenfan dos jo--
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vencitas, al tiempo de estar observando un micr6fono inalimbri

co.

¢Qué te parecié el programa especial que transmitieron-
ayer por la noche directo desde Grecia?,

Me fué imposible verlo, pues una visita inesperada ocu-
pé todo mi tiempo. Pero debido a la publicidad que le-
hicieron supuse que era algo digno de verse y le pedf a
mi hermana que lo grabasc en ia video cassetera,

Pues no dejes de verlo, Fué algo maravilloso, no sblo-
por el espectdculo en si, sino por el contraste quc re-
presentaba la indumentaria del artista, los aparatos «-
que ocupaba y el lugar en el que se encontraba,

La verdad es que actualmente hay muchos adelantos que -
nos asombran dia con dfa. Como &ste por medio de un sa
télite colocado en el espacio permite que varios pafses
se encuentren en constante comunicacifn,

St no tienes nada mejor que hacer (por qué no me invi--
tas a tu casa a verlo de nuevo?,

Esta simple conversacibn situé a Miguel en la realidad de
comprender que la tecnologfa habia trafdo consigo la formacibn

de una

nueva sociedad con valores, creencias y necesidades di-

ferentes y a su vez mis sofisticadas, como un medio de adapta-

cibn e

inconsciente aceptacién del cambio.

Todos sabemos que estos avances nos darin una mayor como-
didad y nos harin la vida mfs fdcil, pero no todos somos capa-

ces de

asimilar sus beneficios y sélo vemos la parte negativa-

escudindonos con el rechazo total, En igual forma sucede con-
la vida diaria, pues a menudo nos quejamos de la rutina y el -
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hecho de romperla nos provoca inseguridad, angustia, insatis--
faccidn, en pocas palabras jConflicto!,

E1 cambio se ve reflejado en la vida familiar, el choque-
entre las ideas de los padres y de sus hijos, pues los prime--
ros afirman que si las cosas siempre se hicieron de una forma-
especifica que di6 resultados positivos, no habfa necesidad de
modificarlas; mientras que los segundos sostenfan lo contrario,
siempre con ideas. innovadoras,

Fué as{ que, Joseph Scanlon influenciado por estas ideas-
y a pesar de saber que todo lo nueve no es totalmente bueno, -
sino que tiene pros y contras, decidif arriesgarse con el desa
rrolle de un nuevo plan que le ayudarfa a tener mayor efectivi
dad en su empresa y una buena salud organizacional. Sus ideas
iban encaminadas a romper con la lucha que habia existido siem
pre entre empresa, sindicato y trabajadores. Ide§ la forma de
lograr un trato mis humano y justo basfindose tanto cn las nece
sidades ffsicas y psiquicas del ser humano. La creacibn de cg
mités de mejora que conlleva a la simplificacibn del trabajo y
a la eliminacidn de desperdicios.

Miguel encontribase analizando estos puntos cuando el es-
truendo provocado por el repentino encendido (a todo volumen}-
de una grabadora lo asusté de tal manera, que experimentb in--
tensos dolores en la regién del corazén irradiados hacia el --
brazo izquierdo; los dolores eran persistentes, acompafiados de
un estado de sofocacién envuelto en sudor frio y pulso rdpido.
Cay6 de repente en un estado de shock, perdiendo el conocimien
to. El nunca supo que fué lo que sucedib, pero los sintomas -
no dejaban lugar a duda... se trataba de un infarto al miocar-
dio.

Su despertar fué placentero, abria los ojos en el afio - -

-
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2050, Llos avances cientificos, el lenguaje uﬂiversnl, la - -
erradicacién del hambre permitenle a Miguel conjuntar las ca--
racteristicas de una era que esperaba que llegase en un futuro.
Una humanidad sin fronteras, sin sufrimiento fisico donde los-
ciudadanos son tratados como miembros importantes de la socic-
dad, En donde los conflictos son resueltos con palabras y una
participacién totalitaria. ’

Donde un conato de III Guerra Mundial haya hecho desper--
tar la conciencia del hombre sobre como en pocos minutos podia
llegar a autodestruirse junto con todo aquello que con tanto -
esfuerzo habia logrado a través del tiempo.

Embelesado en el futuro del planeta, pronosticando lo que
€1 descaba que sucediese, oy6 en la lejanfa el vago sonmar de -
un teléfono, que poco a poco fufé tomando mfis fuerza, Era como
si un reloj sonase la hora de despertar, cay§ en la cuenta de-
que un espejo reflejaba su imagen vestida de hombre de Neander
thal. Aturdido como estaba, sin saber que le acontecia, el --
ruido insistente del teléfono le hizo correr hacia donde éste-
estaba,

Descolgs la bocina y oyd una voz al otro lado del hilo tg
lefénico, la cual le era familiar.

- ;Qué pasa, Miguel?. Pensamos que te habia sucedido al-
go. ¢Es que no vas a venir a la fiesta?,

- jClaro que si!, se me ha heche un poco tarde pero en eg
te momento salgo para alli.

Colgb el teléfono, las piernas le temblaban y le hacfan -
tambalecarse, sintid la necesidad de sentarse, Una vez sentado
en su sillén preferido trataba de encontrar la raz6n de su go-
26, de esa sensacién que sentfa dentro de si. Sin embargo, --
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era algo que no podia explicar con palabras y que le costaba -
descifrar,

Sabia a ciencia cierta que su imaginacibn le habia jugado
una mala pasada. Sin perder mds tiempo tomé las ilaves del -
coche y se apresurd a salir al lugar en el que sus amigos le -
esperaban,

Se dirigis a la puerta dejando que &sta se¢ cerrase tras -
de sf,



"Para todo ser humano existe la
posibilidad de encauzar su vida
por rumbos mejores que los que ha
seguido hasta ahora®,



CAPITULO I
"DESARROLLO ORGAMIZACIONAL. NOCIONES GENERALES"

1.1, ANTECEDENTES
1.1.1, CAMBIO ORGANIZACIONAL.

Uno de los mayores desaffos a los que se enfren
tan las organizaciones actuales es la creacién de-
un ambiente en el cual scan posibles los cambios -
ripidos y significativos, debido a que es neccsa--
rio mantener un balance muy delicado entre las de-
mandas continuas por cambio y la persistencia de -
1z estabilidad organizacional. Los cambios econ6-
micos y tecnolbgicos han influide sobre los grupos
sociales de tal forma, que s6lo viviendo dentro de
estructuras flexibles y adaptables podrin sobrevi-
vir en un ambiente de esta naturale:a.

Cambio puede ser definido como el efecto y la -
acci6bn que implica la substitucién de un estado de
cosas por otro, sea fste positivo o negative, Es-
cominmente conocido, 1a existencia de 3 tipos de -
cambio:

A. Natural o Evolutivo (vegetative),- Es ocasiona-
do por el paso del tiempo y se caracteriza por-
ser excesivamente lento.
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B. Revolucionario.- Sc caracteriza por ser violen-

to y con frecuencia, o no necesarijamente planea
do.

C. Cambio Planeado.- Se caracteriza por ser gra- -
dual o sistemitico.

Es precisamente dentro de este filtimo punto en-
donde queda incluido el cambio organizacional, el-
que puede definirse como ,..la adaptacibn de la -
organizacibn a las demandas del cambio planteadas-
por el medio ambiente en el cual opera™, )

’

Es asi que las organizaclones hap crecido y han
sido exitosas porque han aprendido a relacionarse-
con su medio ambiente, al realizar cambios organi-
zacionales. Estas relaciones o adaptaciones han -
consistido en dos tipos de acciones: )

A. Cambios en la composicién de recursos que las -
organizaciones obtienen del medio ambiente y --
también cambios en los productes, programas y -
servicios que ellos proporcionan al medio am- -
biente.

B. Cambios en su estructura interna, sus procesos-
y la conducta de sus miembros frente a las de--
mandas del medio ambiente.

Los ajustes han sido producto de la decisibn de
los gerentes, tales acciones de cambio han dado --

(1) “Técnicas para el Cambio Organizacidn, Michael, Luthans, -
Odiorne, Burke y flayden, Editorial Mc Graw Hill, Pig. 4.
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origen a la creacidn de ciertas técnicas especifi-
cas que apareciendo en &pocas diferentes dieron --
respuesta a necesidades diferentes. El surgimien-
to de estas técnicas parece indicar que el cambio-
requiere de una serie de decisiones integradas que
representen una soluci6n colectiva para un proble-
ma organizacional. Las t&cnicas que hasta ahora -
se conocen son:

~ Modificacibén de la Conducta Organizacional,
= Administracién por Objetivos (A.P,0.).

~ Desarrollo Gerencial.,

= Desarrollo Organizacional (D,0,).

~ Auditorfa Administrativa,
-~ Ciclo de control,

Orientadas hacia el individuo

1. Modificacidn de la Conducta Orga
nizacional. Shinner.

2, Administracidn por Objetivos, -~

Peter Drucker,

3, Desarrollo Gerencial American --
Managment Association,

Orientadas hacia la Organizacién

Desarrollo Organizacional (scnsibi-
lizacidn 1950) Warne Burke.

Auditoria Administrativa (Consulto-
r{a en Administracidn post 2a, Cue-
rra.

Ciclo de Control. Taylor y Fayol,

Figura No. 1: "Técnicas de Cambio"

Consideramos de suma importancia al advertir la

existencia de dos valores que van a influir en to-
do esfuerzo de cambio, (dificultad y tiempo) para-
pretender con ello, crear conciencia de lo diffcil
que resulta lograr un cambio en la organizacibn y-
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que es estrictamente necesario lograr el cambio -
en el individuo,

A

+)
D SOCIAL
I
F
1
S ORGANIZACIONAL
L
T
A GRUPAL
D

-) INDIVIDUAL

TIEMPO -

Figura No. 2: "Variables que afectan el cambio".

ORIGEN DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El Desarrollo Organizacional surge en‘las déca-
das de 1950 y 1960 como un nuevo tipo de capacita-
cién integrada, apareciendo como una estrategia de
intervencidn que usaba procesos de grupo en una or
ganizacién para instaurar el cambio planteado, a -
través de la modificacién de valores, actitudes y-
creencias que permitiesen a la organizacién una me
jor adaptacidén a su medio ambiente cambiante.

El Desarrollo Organizacional surgié como una --
respuesta a necesidades especificas, pues existia-
con frecuencia la necesidad de desarrollar un me--
jor comportamiento organizacional en el que los mé
todos de capacitacidn ofrecfan un éxito limitado.



El Desarrollo Organizacional como lo conocemos-
actualmente, tiene tres rafces histéricas, todas -
caracterizadas por ciertas metodologias de cambio-
y asociadas con instituciones particulares:

. A. Entrenamiento en sensibilidad o Grupo "T', aso-
ciado con el National Training Laboratories.- -
Comprende el andlisis de las relaciones inter--
personales cn pequefios grupos de trabajo, donde
la principal fuente de informacién del aprendi-
zaje lo constituye la conducta y los sentimien-
tos de sus integrantes. Los miembros del grupo
también tienen oportunidad de aprender sobre --
conducta del grupo.

El entrenamiento en sensibilidad comen:z6 a apli
carse con la intencibn de cambiar ciertos aspectos
de una organizacibn, sin embargo, gradualmente se-
emple§ para mejorar las relaciones interpersonales
de los miembros de una misma unidad organizacional,
Este tipo de aplicacién fu€ el precursor de los --
que hoy se conoce en D.0. como formacifn de equi--
pos de trabajo.

B. Sistemas socieconbmicos, asociados con el Tavis
tock Institute of London.- Cambio de activida-
des en una organizacibén en cuanto a requerimien
tos tecnolbgicos y a relaciones sociales de las
personas que en ella participan,

"Todo sistema ¢s simultineamente un sistema téc
nico y social, y sf se ignora a cualquiera de -
los dos en un proceso de cambio, se invita al -
fracaso™ (2)

(2) Ibidem. Pég. 197,




(3) Ibidem.
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Las intervenciones de D.0. actuales sobre redi-
sefio de puestos, grupos autbnomos de trabajo y-
disefio estructural de las organizaciones, tie--
nen su origen en este pensamiento.

Investigacién con Retroalimentacifn (Survey - -
Feedback), asociado al Institute for Social - -
Research University of Michigan,- Diagnosticar
e intervenir en una organizacién mediante el --
usc del cuestionario, utilizando los resultados
de la investigacibn para el cambio organizacio-
nal efectivo, .

"Los resultados de los cuestionarios se infor--
man nuevamente de manera estructurada a las per
sonas que proporcionaron la informacifn en pri-
mer lugar, dindoles la oportunidad de hacer al-
go para resolver los problemas que se identifi-
caron colectivamente". (3)

Existieron asi dos causas principales que ha- -

cian necesario el surgimiento del D.O.

-~ La estructura de recompensas no reforzaba la capa

citacion convencional en forma adecuada. En estas
circunstancias el siguiente paso fud tratar de -
cambiar la organizacién completa con el apoyo ne
cesario,

- La celeridad misma del cambio que exige que las-

organizaciones sean extremadamente eficientes pa

Pig. 198
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ra sobrevivir y prosperar. Es por ello que -
el D.0. pretende desarrollar una organizacién
que responda al cambio de una manera uniforme
y eficiente incrementando el grado de exacti-
tud de la informacibn.

1.1.3. FUNDAMENTOS TEOR1COS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Gran parte de la prictica del D.0, se basa en -
el pensamiento original de Kurt Lewin, Tanto el -
entrenamiento en sensibilidad, como la Investiga--
cifn con retroalimentacibén emanaron de la influen-
cia tefrica de Lewin,

Es posible afirmar que no existe una teorid Gnj
ca y amplia sobre el D.0. y que la que nfis se apro
xima, es la de los 3 pasos de Lewin (descongela- -
miento, cambio y consolidacién) basada asimismo, -
en su Original tcorfa de campo en psicelogia so- -
cial, y que diera origen a una de las técnicas usa
das con mayor frecuencia en D.0. "anfilisis del cam
po de fuerzas",

Si bien es cierta la gran importancia que su in
£luencia ha tenido sobre el D,0., también es cier-
to que existen otros tebricos que han contribuido-
con el desarrollo de esta materia:

A. Tebricos que han contribuido a los métodos pre-
dominantemente individualistas:

- Maslow.- M&todos motivacionales. Orientacibn
de valores y desarrollo profesional,

- Herzberg. - Enriquecimiento en el trabajo.
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~ Skinner,~ Sistemas de incentives y modifica--
cidén de la conducta,

B. Tebricos que han contribuido a los métedos de -
grupo para el cambio:

-~ Bion.- Diagnbéstico de la colusibn, grupos de-
trabajo auténomos, sistemas sociotfcnicos y -
formacién de equipos,

- Lewin.+ Toma de decisiones en grupo, direc- =
cibn y compromiso empleando grupos.

~ Argyris.- Entrenamiento en sensibilidad y com
petencia interpersonal (hacer operativa la --
teorfa “YY)., .

C. Tebricos que han contribuido a los métodes del-
sistema social son:

~ Likert,- Metodologia de encuestas y retroali-
mentacibn toma de decisiones en grupo y admi-
nistracidn participativa,

-~ Lawrence y Lorsch.- Disefie organizacional y -
cambio estructural,

-~ Levinson l,- DiagnGstico de la historia y fun
cionamiento actual de la organizacibn, parti-
cularmente con respectoe a la teoria psicoana-
1itica.

-~ Blake y Mouton,- Desarrolle organizacional de
la rejilla {grid gerencial}.
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1.2. CAPACITACION

Con este tipo de entrenamiento se trata de actuali--
zar y perfeccionar los conocimientos del trabajador en la
actividad que normalmente desarrolla, as{ como proporcio-
narle informacifn sobre nueva tecnologia,

"...Trata de balancear las capacidades de cada em- -
pleado con las exigencias de su puesto", {4)

Tiene como principal objetivo que el individuo cuen-
te con las capacidades y conocimientos que le permitan dg'
sarrollar mejor su trabajo y relacionarse con los demfs,-
Estard dirigida a todos los niveles de la organizacién.

El proceso de capacitacibn es el siguiente:

t. Determinaci6n de necesidades, Se ver§ porgue y a quigc
nes se va a capacitar,

~

Elaboraci6n de un programa en el que vamos a incluir:
a}) Objetivo

b) Contenido

¢) Técnicas y Material Didfctico.

3. Desarrollo del programa.

4, Evaluacién.

Este proceso, de capacitacién se basa en conceptos -
psico-pedagbgicos (ensefianza-aprendizaje). Para que se -
dé el aprendizaje, es necesario contar con alguien que en
sefie y que sepa emplear las técnicas y medios diddcticos-

(4) Ibidem.
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que faciliten la transmisién de conceptos, los cuales ayu
dan al capacitando a lograr sus objetivos,

Entre los beneficios que se podrin obtener con la ca
pacitacién, tenemos:

En la organizacién:
=~ Conduce a una mayor rentabilidad y actitudes mis positi
vas,
- Mejora las aptitudes del personal,
- Mejora la moral de la fuerza de trabajo.
=~ Da mayor imagen a la organizacién.

- Propicia un desarrollo en la organizacién,

A los Individuos:

= Los ayuda a solucionar problemas y a mejorar su toma de
decisibn,

- Desarrolla su desco de crecimiento,

En las Relaciones Humanas:

- Mejora la comunicacién,

~ Habr8 mayor aprendizaje y junto con é1, desarrollo dé -
la empresa,

Hay que hacer que las personas acepten la capacita--
cifn y sientan que con clla se van a beneficiar, pues si-
no, lo mis probable es que se de una actitud de rechazo -
hacia lo que se les esti ensefiando. Ademis hay que ver -
que se apliquen los conocimientos adquiridos ya que fécil
mente se vuelve a caer en los métodos y errores anteriores.
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1,3. DINAMICA DE GRUPO

El proceso social que permite que las personas ac- -
tuen cara a cara en grupos pequeiios se conoce con ¢l nom-
bre de dinfimica de grupo. Es un campo de investigaciones
dedicado a incrementar los conocimientos sobre la natura-
leza de los grupos, las leyes de su desarrollo y la com--
prensidén de los principios de interrelacifn entre el gru-
po, sus miembros y otros grupos,

El vocablo "dindmica" se deriva de la palabra griega
que significa "fuerza", por lo que, dinfmica de grupo - -
quierc decir: Estudio de las fuerzas que actuan dentro de
un grupe “Energias y fuerzas que derivan tanto de los in-
dividuos como de su interaccibn reciproca y la suma y con
versifn de estas fuerzas en actividad”. (5}

La dinfimica de un grupo puede ser dividida de la si-
guiente manera:

A, DINAMICA INTERNA DE LA CONDUCTA DEL GRUPO,

~ Fuerzas positivas individuales.- El1 individuo en el-
grupo, ¢s (Gnico en cuanto es diferente a otro miem--
bro. Trae al grupo ciertos intereses, impulsos y mo
tivaciones, Tiene ciertas esperanzas y aspiraciones
traducidas o no e¢n metas, Trac consigo valores, dis
posiciones, hibitos, sentimientos y creencias defini
dos. A todo este conjunto se le di4 el nombre de im-
pulsos bfsicos individuales.

~ Fuerzas necgativas individuales.- El individuo intro
duce asimismo fuerzas de carficter negativo, por ser-

(5) "Conduccibn y Accibn dinfimica del grupo". Beal, Bohlen y -
Raudabaugh. Editerial Kapelusz, Pdg. .
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un ser humano con premoniciones, frustraciones, inhi
biciones y temores que ha desarrollado ciertos esque
mas de ajuste para sus fracasos pasados. Existen --
asimismo otros rasgos negativos, tal vez el miembro-
no esté verdaderamente interesado en el grupo o en -
sus miembros, en sus metas y posea otro motivo ocul-
to.

Fuerzas de interaccibn.- En el proceso de interac--
cién dentro del grupo surgen ciertas fuerzas nucvas,
que si bien es cierto que se originan en el indivi--
duo, se presentan Onicamente a causa de su interac--
cibn con los otros miembros., Estas unen a cada miem
bro con cada uno de los demfis y también a cada miem-
bro con ¢l grupo como un todo., )

B, DINAMICA EXTERNA DEL GRUPO

Presi6n que todo grupo siente de la fuerza de la co-

munidad o de la tabla de valores sociectarios del cual es-
parte; probablemente emprenderd y realizarf ciertas obras
que son aceptables y rechazari otras que no lo son.

Ejemplo:

Todo grupo tiene otro a los cuales se refiere para -
determinar la calidad de sus actos o cuan aceptables
han sido sus obras anteriores,

Estos grupos reciben el nombre de “grupos de referen
cia".
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Fuerzas Positivas
’ Individuales

Fuerzas Negntivas
© ¢ ®Individuales

Fuerzas de
Interaccibn

Figura No. 3: "Fuerzas que actfian sobre los individuos de
un grupe'

Hay 2 sucesos histSricos importantes que se produje-
von para entender los grupos pequefios: La investigacifn-
de Elton Mayo en las décadas de 1920 y 1930, y los corres
pondientes a la década de 1930 efectuados por Kurt Lewin-
¢l fundador del mavimiento de la dinfimica de grupa.

Existen 2 tipos principales de interaccifn de grupo:
uno se¢ produce cuando las personas analizan ideas y cono-
ce con el nombre de reunidén o junta; el otro sc produce -
cuando la gente venliza ideas interdependiente entonces -
se llama equipo.,
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A. REUNION

Son celebradas con multitud de fines como dar infor-
macibn, consejo, tomar decisiones, negociar, coordinar y-
hacer cosas creativas.

Es probable que el subproducto m&s importante de las
juntas sea que los participantes en la toma de decisiones
se sientan mds firmemente motivados a aceptarla y ponerla
en prictica. En muchos casos es mfs que un subproducto -
es el préposito fundamental de la reunifn.

Las reuniones constituyen uno de los medios mis apro
piados de que se dispone para lograr que la gente se con-
venza de seguir un curso de accién determinado.

Cuando la persona ha participado en una decisién, se
siente mis interesado en que efectivamente funcione., Es-
mis, si varios miembros del grupo participan en poner cn~
prictica la proposicibn, el intercambio del grupo les ayu
darfi a entender la parte que a ellos les toca representar
de modo que coordinarfin mejor sus esfucrzos,

B. EQUIPO

Cuando los grupos desempefian tareas de operacién, ac
t@an como un equipo y tratan de desarrollar un estado de-
cooperacifn denominado trabajo en equipo.

"Equipo... grupo reducido cuyos miembros estén en --
contacto continuo", (6)

(6) "El compertamiento humano en el traba;o". Keith Davis., Mé-
xico 1983, Pag, 201.
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El trabajo en cquipo es una interaccibn multidiree--
cional que se relaciona con las necesidades, la situacién y

-las capacidades de cada miembro que constituyc el equipo-

de trabajo para contribuir a resolver tales nccesidades.,-
El grupo es capaz de trabajar en forma conjunta como equji
po, s6lo cuando las personas que lo componen conocen los-
papeles de todos los individuos con quienes van a colabo-
rar,

Todos los micmbros deben estar calificados para de--
sempefiar funciones y desear colaborar. Cuando sc obtiene
este nivel de comprensién, los miembros actuan inmedinta-
mente como un cquipe basados en principios de csa situa--
cibn en particular, sin esperar que alguien les dé un or-
den,

TECNICAS:

A. Investigaciones de Campo: estudios descriptivos, estu-
dios exploratives, ecxperimentos de campo y experimen--
tos naturales,

=

Investigaciones de Laboratorio: grupes virgenes selec-
cionades al azar, grupos de conocidos o seleccionados-
previamente,

(2]

Grupos Vivenciales: grupos "T", de encuentro, estrutu-
rados y grupos de sensibilizacibn,

LIDERAZGO

En nuestros dias, contrariamente a la socicdad de si
glos pasados la mayoria de las personas pasa la mayor par
te de su vida en grupos, cuando trabajan, <uando orvsn, -~
cuando juegan, cuando estudian. Y aparentemente todos -«
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los grupos necesitan lideres, para bien o para mal, aun-
que los lideres pueden construir o destruir el grupo, sus
actitudes y su comportamiento tienen una gran influencia-
sobre ¢l desempefio del grupoe, asi como sobre el grado de-
satisfaccién del que disfrutan los micmbros del grupo.

En la prdctica el lidera:go se acerca mis al desarrp
110 de una relacién personal entre quien dirige y quienes
son dirigidos, y no es un tipo de relacibn formal estipu-
lada por la estructura de la organizacién.

"Lideracgo es la habilidad de persuadir a otro de --
buscar con entusiasmo objetivos definidos. Se trata de -
un factor humano que une a un grupo y lo motiva para la -
consecuci6n de ciertas metas". (7)

Fiedler afirma que lider es el individuo al que en -
el grupo sc le ha otorgado el papel de dirigir y coordi--
nar las actividades del grupo relevantes para la tarea, o
quien en ausencia de un lider designado, sobrelleva la --
responsabilidad primaria de desempefiar tales funciones en
el grupo, El exaltamiente en la coordinaci6n de grupos -
orientados hacia la realizacibn de la tarea parece indi--
car que el liderazgo es sindnimo de direccién, pero por -
lo general es considerada como una funcibén mis ampliamen-
te apoyada y que ademis incluye actividades distintas del
liderazgo. El lidera:zgo es parte de la direccifn pero no
toda.

El sistema de liderazgo estf conformado por 3 elemen
tos bisicos que actGan como variables que se relacionan -
mutuamente para determinar la conducta de liderazgo id6--
nea €stos son:

(7) Ibidem., Pig. 132,
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-~ Lider,
~ Seguidores.
-~ Situacibn,

Con anterioridad se pensaba que los rasges persona--
les eran 1a fuente principal del.liderazgo con €éxito, pero
mds recientemente se ha hecho hincapié en la conducta del
Iider con el grupo: El liderazgo de Exito depende de los
hechos y no de los rasgos.

La presenciaz de ciertas cualidades de personalidad -
bidsica y caracteristicas del comportamiento som Gtiles, -
pere no necesarias ni suficientes para obtener Gxito como
iider. Una persona con cualidades tales como: Inteligen-
cia, madurc: socisl y liberalidad, etc. tiene mayor proba
bilidad de éxito como lider, que alguiensin esas caracte-
risticas, Sin embargo, el sistema total debe ser conside -
rado en cualquier anfilisis de la efectividad del lideraz-

go,

Ahora bien, si suponemos que una persona posec las -
cualidades para motivar a los miembros individuales y - -
coordinar su esfuerzo hacia los objetivos del grupo. iQué
puede existir en el medio ambiente que afecte su habili--
dad?, Fiedler postula 3 factores de mayor importancia,

-~ Poder del puesto. Sec relaciona con la autoridad formal,
1a cual es identificada con un puesto especifico en la-
organizacifn, Una persona que ocupa esa responsabili--
dad debe esperar obediencia de sus subordinados.

- La estructura de 1a tarea,~ La tarea puede tener un im
portante impacto en el grado en que el liderazgo pueds-~
afectar ¢l desempefio. Llas operaciones rutipnarias, bien
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estructuradas ofrecen un pequefio margen para la creati-
vidad en el liderazgo, Las situaciones no estructura--
das, ambiguas, permiten una considerable libertad, pero
hacen el trabajo del lider mucho mis dificil. "Un gru-
po dedicado a una tarca altamente estructurada no nece-
sita un lider con demasiado poder por el puesto, porque
la influencia del lider esti implicada en las instruc--
ciones inherentes a la tarea",

Relaciones interpersonales entre el lider y sus miem- -
bros.- Estas son afectadas por los 2 puntos anteriores,
asf{ como por las personalidades involucradas del 1ider-
y del seguidor. Parece ser que en la mayoria de las or
ganizaciones estas dimensiones del sistema de liderazgo
son las mis criticas, pues las relaciones interpersona-
les pobres niegan el sistema total.

"El liderazgo sc practica mediante un estilo especi-
fico que constituye el patrén total de las acciones de --
los 1fderes con relacibn a sus seguidores. Representa su
filosoffa, sus capacidades y aptitudes puestas en pricti-
ca, (8)

No todos los lideres se ponen en contacto con las --
personas de la misma manera:

~ Si el planteamientc hace hincapié en las recompensas pa
ra los seguidores, el liderazgo es positive.

- 5% se hace en los castigos, se estari aplicando un lide
razgo negativo,

Casi todos los gerentes emplean uno u otro estilo en

(8) Ibidem. P4g. 143,
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algln punto del continuo, sin embargo, el estilo que domji
ne ¢s el que establece la ténica dentro del grupo, Asf -
podemos afirmar que el anflisis de los estilos de lideraz
go no deja la impresibn de que un individuo puede y debe-
mantener un estilo consistente en todas sus actividades,-
sino que por el contrario debe ser lo mfAs flexible posi--
ble, sincronizando su estilo a la situacién especifica y-
al individuo involucrado,

El lidcrnzéo capaz refuerza un clima de apoyo psico-
l6gico para el cambio. E1 1ider presenta el cambio basin
dosc en los requisitos impersonales de la situacién, mlis-
que cn bases personales. Las peticiones de cambio deben-
ser congruentes con los objetivos y las reglas de la orga
nizacibn.

Una manera fundamental de incrementar el apoyo para-
el cambio cs a través de la participacibn de los empleca--
dos a: analizar, conservar, hacer sugerencias y a intere-
sarse por el cambio. El convencimiento implica motiva- -
ci6n para apoyar un cambio y trabajar para ascgurarse de-
que opere con eficiencia.

MOTIVACION

"Motivo es algo existente en el interior del indivit

duo que la incita a la accién".

Motivaci6n es el producto de la intensidad con que -
una persona desea algo y la probabilidad de que cierta ag
cién lc permitird alcanzarlo, dando como resultado la - -
fuerza del impulso encaminado a la accibn.
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Figura No. 4: “Conducta de Liderazgo".
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El individuo se comporta en cierta forma para satis-
facer necesidades personales. El comportamiento cstfd - -
orientado a una meta especffica para satisfacer una nece-
sidad personal. De modo que si se pretende motivar al --
personal es imprescindible averiguar lo que desea obtener
de su trabajo, El proceso de motivacién se puedc plantear:

Necesidad
Desco + Incentivo = Accidn

Impuso

Por un lado tenemos todo lo que el personal desca y-
requiere, si se dan los incentivos adecuados, es decir, -
que tengan todo el potencial necesario para satisfacer --
sus necesidades, se obtendri la accibn deseada. Si la or
ganizacién logra crear un ambiente de trabajo en que se -
puede brindar al ampleado todas las oportunidades para sa
tisfacer sus necesidades, esto si repercutird en forma po
sitiva en la motivacibn del cmpleado,

Es necesario familiarizarse con las necesidades del-
personal, pero es mis importante conocer las necesidades-
especificas de cada uno de ellos, s6lo asi se les podri -
motivar como individuos.

Maslow desarroll§ la siguiente jerarquia de necesida
des: Fisiolbgicas, de seguridad, sociales, de estimacién
y autorelacibn; que interactuan con el ambiente para dar-
le forma a las necesidades cn el trabajo y constituyen la
base de la motivacibn. Ademfis, la motivacibn se ve afec-
tada por las percepciones de las personas incluyendo sus-
sentimientos de equidad y de justicia,
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JERARQUIA DE NECESIDADES DE MASLOW.

A

Fisiolégicas,- Son necesidades corporales (abrigo, ~-

‘thambre, sed, etc), El hombre al igual que el resto de

- los animales tiene un firme instinto de conservacién.

o

De Seguridad.- Hay dos tipos importantes de seguridad:
Fisica y econbmica, quizis, la mis importante en una -
orﬁanizncién sca la econdmica, pues cuando un indivi-~
duo 1lega a tener cierta estabilidad econfmica, trata-
de mantenerse en sitio. El hombre teme perder su posi
ci6n, su lucha es lo que &1 considera un nivel de vida
razonabhle.

Sociolégicas.- El1 hombre también se preocupa por el -
aspecto social. Para &1 es vital sentir que pertenece
y que es aceptado como miembro del grupo y parte inte-
grante de la operacién,

Psicolégicas o de Estimacién.- Se manifiestan en el -
ego del hombre dcn{ro de 1a operaci6n,  El1 hombre per-
sigue cierto nivel, reconocimiento, prestigio y estima
de si mismo. Tiene la necesidad de ser considerado im
portante por €1 y por los demis. Un amor propio de ba
se firme, en el que cl aprecio se basa en la capacidad
real los logros y el respeto de los demds,

De Autorrecalizaci6n.- Desco de sentirse realizado. Pa
ra 61 es vital sentir que estd avanzando hacia el lo«-
gro de lo que representa su miximo potencial, que estd
poniendo todo de su parte en lo que respecta a su ta--
lento y habilidades. Aqui, intervienen factores tales
como: sentir que su trabajo es importante, el cumpli--
miento, la realizacién individual, el sentido de res--
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ponsabilidad, la superacidn, nuevas experiencias y la-
oportunidad de desarrollarse a sf mismo. Tan complejo
y sin limite fijo es esta necesidad, Qque se puede de-
cir que las nccesidades humanas llegado este nivel,-

Necesidades de

Necesidades autorrealiza-
del cién
Necesidades
ego
Necesidades Sociales
tiecesidades de '
fislolégicas Seguridad .

Figura No. 5: "Jerarquia de Necesidades de
Abraham Maslow",

Es importante observar que ¢l mayor interés corres--
ponde a las necesidades de seguridad y psicolégicas, como
elemento vital para motivar el comportamiento dentro de -
la empresa. La mejor forma de satisfacerlas es con los -
salarios. Mientras no se satisfagan por completo estas -
necesidades econémicas no surgirdn otras necesidades que-
motiven al empleado,

Una vez que se satisface de mancra favorable una ne-
cesidad, ésta va disminuyendo en importancia como factor-
vital de motivacién en el comportamiento, en relacién con
el resto de las necesidades. Rara vez se logra satisfa--
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cer una necesidad por completo, ni tampoco deja de ser és
ta un medio de motivacibén., Una vez que el individuo sa--
tisface sus necesidades econémicas, al menos hasta ese mo
mento, 8stas se llegan a colocar en un segunde plano, - -
mientras que las demfis necesidada se hacen cada vez mis -
importantes,

El personal tiende a dar mayor importancia a todo lo
que no posee, El hombre siempre estd tratando de satisfa
cer aquellas necesidades que de un modo u otro han pasado
inadvertidas, prestando menor importancia a las que han -
sido satisfechas en forma mis o menos favorable, )

No existen dos individuos iguales, por lo tanto las-
necesidades varfan en tipo e intensidad de un individuo a
otro, lo diffcil es relacionar las necesidades de la em--
presa en general con las necesidades especificas del indji
viduo, para lo cual se deberf ubicar al emplecado en la je
rarquia de necesidades y con base a ella, brindarle los -
incentivos adecuados que satisfagan sus exigencias,

Un factor que dificulta el proceso de motivacién cs-
el hecho de que los factores que antes solfan motivar, no
pueden producir el mismo efecto positive en la actualidad.
Las necesidades del proceso de motivacién cambian con el-

© transcurso del tiempo,

MOTIVACION,.- Factores Higiénicos,

Herzberg fué el primero en externar una opini6n que-
habrfa de contra decir a la filosoffa de los gerentes, -
que pensaban que ¢l Ginico incentivo capaz de motivar al -
personal cra el dinero,
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Motivadores y desatisfactores

de Herzberg

v Necesidades de
autorrealizacién

El trabajo mismo,
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responsabilidad

Necesidades del
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Promocién y reconocimicnto

Status

Necesidades
.sociales

Supervisién

Necesidades de
seguridad

Polfticas de la Compaifa

Seguridad en el trabajo

Condiciones de trabajo

Mecesidades
fisiolégicas

Salario

Figura No, 6:

"Comparacién entre Maslow y Herzberg"
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Los conceptos de mayor interéds, que surgieron de los

estudios de Herzberg, son:

Existen 2 aspectos fundamentales que se atribuyen al-
problema de la motivacién:

~ Por un lado se encuentran todos aquellos factores-
que de no estar presentes, pueden crear desconten-
to en los cmpleados, a los que Herzberg denomina -
"factores higiénicos".

~ Por otro lado se encuentran todos aquellos facto--
res que de estar presentes, pueden motivar y prove
car actitudes positivas y de no ser as{ crear acti
tudes negativas. Todos éstos son factores de moti
vacién.

Los factores higiénicos (que propician o evitan des--
contento) incluyen aspectos como: salarios, prestacio
nes, condiciones de trabajo, politigas, etc., éstos -
no originan una actitud positiva o una motivacién. -
Los factores higiénicos son de caricter preventivo. -
Pueden prevenir el descontento, pero no actdan como -
incentivos personales capaces de motivar al personal,
a incrementar su productividad., Con cstos factores -
s6lo se logra colocar al personal en un punto neutro.

Los factores de motivacién {los que propician ol desa
rrollo de actitudes positivas, motivacién y actlan co
mo incentives individuales) incluyen aspectos como: -
reconocimiento, espfritu de realizacién, oportunida--
des de progreso y de incrementar el potencial perso--
nal, responsabilidad, nuevas experiencias, ectc.

Debido al estudio realizado por Herzberg se logré pro

fundizar en el proceso de motivacién, creando un enlace -
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con la escala de jerarquia de Maslow.

Puesto que los factores higiénicos son csencianlmente -
de cardcter preventivo, o sea que excitan el descontento -
en el trabajo, y debido a que éstos estén ligados con el -
medio, se le ha dado el nombre de higiene, estableciendo -
cierta analogia con la medicina preventiva, A les facto--
res de motivacién los llamé as{ porque los resultados indi
can que sen indispensables para superar el desarrollo mis~
alls de los limites de la jornada de trabajo.

RESISTENCIA AL CAMBIO

Al contar con objetivos de estabilidad y continuidad,-
as{ como de adaptacién e¢ innovacién, se da origen a cierta
resistencia al cambio, la cual no es solamente de naturale
za humana, sino también descable, para lograr un cquili- -
brio dinimico en la organizacién, pues es el cambio un fac
tor permanente y acelerador de la vida humana. :

Cualquier cambio en la organizacibén es probable que --
afecte a todos los puestos y las relaciones entre ellos, -
existiendo asf la probabilidad de que cualquier persona cx
perimente:

~ Ning@n cambio en su posicién social (Postura neutral)

-~ Un progresc on su posicién social (Postura de acepta--
cién).

~ Una degradacién en su posicién social (Resistencia)
Las expcctativas de las personas son las que afectarian
su posicién frente al cambio, asi la expectativa de una
disminucién en la posicibn social, provocard inevitable
mente resistencia, la que podrd ser entendida desde una
perspectiva de costo/beneficio para las personas en 61-
involucradas, pues con un cambio organizacional las per
sonas pueden sentirse amenazadas en lo que ellas consi-
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deran gratificante en sus trabajos.

Debido a 1a interdependencia existente en toda orga-
nizacién es muy probable que un cambio intencional reali-
zado en una parte de la organizacién, provoque un cambio-
no planeado en otra.

Otro factor que evidentemente traerd consigo resis--
tencia serd las experiencias vividas con anterioridad en-
relacibn a cambios organizacionales, as{ programas reali-
zados sin éxito y con resultados desmoralizantes la proba
bilidad de resistencia serd mayor, cosa que no sucede en-
el caso contrario,

Existen caracterfsticas organizacionales quc afectan
el indice del programa dc cambio:

- Complejidad.- Variedad de ocupaciones y/o profesio--
nes que se encuentran en una organizacidén, &ésta estd
directamente relacionada con ¢l fndice del programa-
de cambio: mientras mayor sca la complejidad, mayor-
serd ¢l fndice del programa de cambio, pues habrd di
ferentes puntos de vista.

- Centralizacién.- Concentracién de poder de toma de -
decisiones en un niimero limitado de personas en el -
mis alto nivel jerfrquico.

A mayor centralizaciébn, menor serd el fndice del pro
grama, y esto serd igual a que los subordinados no -
posean la capacidad de desafiar a sus superiores - -
pues su poder de decisién serd muy limitado.

- Formalizacién.- Grado de especificacién dec descrip--
ciones de puestos y normas, asi como de polfticas y-
procedimientos organizacionales.
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—  Estratificacién.- Distinta distribucién de riquezas
al personal,

A mayor estratificacién, menor seri el ritmo del --
programa dando como resultado que los poscedores --
del dinero y del prestigio se muestran reacios a --
aceptar el cambio.

- Volumen de produccibn.- Cuanto mayor sea el volumen
de produccién, menor seré el ritmo en el programa -
de cambio.

- Eficiencia.- Relacionada con el costo unitario de -
produccién (mayor eficiencia, menor costo unitario)
as{, el programa de cambio afecta adversamente a la
eficiencia, porque el cambio introduce factores im-
predictibles en un programa ¥ los costos para comba
tirlos, incrementan los costos unitarios,

- Moral o compromiso de trabajo.- Nuevamente se da --
una relacién inversa, pues el cambio trae consigo -
incertidumbre y por lo tanto presiones y ansiedad.-
Ademis de renuencia a lo desconocido.

Ademis de estas caracterfsticas, la relacién organi
zacién~- medio ambiente ejerce un impacto sobre el cambio
organizacional, pues parece ser una amalgama de los 7 --
factores internos anteriores.

Aunque las personas tienden a resistirse al cambio,
esta propensién se ve contrarrestada por e¢l desco de en-
contrar nuevas expcriencias y por las recompensas que --
suelen acompafiar al cambio. No todos los cambios encuen
tran oposicién, sino que muchos de ellos son buscados --
por los empleados. -
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La resistencia al cambioc se divide en 3 clases gene
rales, que funcionan en combinacién dando origen a la ac
titud general de cada empleado en conexién al cambio:

A. Légica, basada en el pensamiento racional y la cien--
cia.- Se origina debido al tiempo y esfuerzo que se -
requiere para ajustarse al cambio, incluyendo nucvos-
trabajos por aprender. Estos son costos verdaderos -
que pagan los empleados.

w

Psicolégica, basada en las emociones, sentimientos y-
las actitudes de los emplcados individuales en lo re-
lativo al cambio. Pueden sentir temor por lo descong
cido, desconfianza o sentir que su scguridad se ve --
amenazada.

[z}

Sociolégica.- Basada en los intereses y valores de --
grupo.

Es evidente que estas 3 clases de resistencia deben
manejarse de un modo eficiente para que los empleados --
acepten el cambio con espiritu de colaboracién., "Si los
administradores trabajan sélo con la dimensién técnica y
1égica del cambio, fracasardn en sus responsabilidades -
humanas"., (9)

Las razones mis comunes por las que las personas sc
oponen al cambio son:

~ Obsolescencia de conocimientos y caida ecn desuso de -
las destrezas adquiridas a través del tiempo.

— Pérdida econémica ya que un individuo puede ser reem-

(9) Ibidem. pdg. 221.
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plazado por una midquina y asi perder su puesto.
~ Defensiva del ego.

~ Si la persona no es ambiciosa o es insegura, cualquier
cambio en una rutina resulta ser una amenaza en sy s¢
guridad y requerird mayor esfuerzo,

-~ Desco de minimizar riesgos.

—~ Presifn de los compaficyos

-~ Falta de informacién

-- Desplazamiento social

—~ Limitacién en la posicién de poder de ciertas unidades.

- Contar con poca tiempo de adaptacién.

Cambio Respuesta

~

Actitudes (Senti--
mientos)

Antecedentes Per Situacitn Social
sonales - en el Trabajo

Figura No. 7: “Respuesta al cambio'

La resistencia no es completamente negativa, sino -
que puede encerrar algunos beneficios:
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—~Obligar a la Gerencia a reexaminar sus proposiciones -
de cambia, evitando la toma de decisiones apresurada.-
As{, los empleados operan como mecarismos de comproba-
cién y cquilibrio para asegurarse de que la administra
cibn plance y ecjecute adecuadamente el cambio.

~ Identificar campos de conflicto espec{ficos en los que
es probable gue el cambio genere dificultades, de tal-
modo que la gerencia puede emprender accicnes correcti
vas antes de que se presenten problemas graves.

~ Proporciona datos al administrador sobre la intensidad
de los sentimientos del cmpicado sobre una cuestién da
da.

COMO COMBATIR LA RESISTENCIA.
Estimulando la aceptacién a través del:

~ Apoyo de 1a alta gerencia cn la que el personal busca-
ré la lepitimidad del cambio.

- Comportamiento estimulante por parte de ésta, para go-
nerar un alto nivel de confianza y aceptacién,

Para conseguir de esta manera cooperacién y partici
paci6n4d91 personal. La participacién puede iniclarse -
en los mis altos niveles y deslizarse hacia los més ba--
jos en la jerarquia organizacional, con esto sc refuerza
1a percepcibén del compromiso de la mfs alta autoridad y-
realza la comsistencia en la toma de decisiones importan
tos. En igual forma deben llevarse a cabo actividades -
participativas en pequefios grupos de pares. El contexto
de un grupo proporciona oportunidades para la intersc-~ -
cibn y el intercambio de ideas en forma oral,
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SENSIBILIZACION.

Tiene como propésito ayudar a que el hombre logre -
un mayor conocimiento de como los seres humanos se rela-
cionan entre s{. Esto se lleva a cabo trayendo a la su-
perficie aquellas barreras ocultas que impiden las bue--
nas relaciones humanas.

El manejo de la sensibilizacién en la empresa esté-
basado en la tcoria de que un ecjecutivo serd mis eficaz-
en la motivacién y direccién de otros y en su trabajo, -
por medio dc una mayor sensibilidad respecto de las rela
ciones humanas, a csto se le conoce también como "Labora
torio de Entrenamiento."

El laboratorio de entrenamiento tiene como metas: -
el mejorar la realidad de los miembros de difecrentes aso
ciaciones. Para alcanzar esta mota es necesario que los
individuos entiendan cuales son sus necesidades internas,
sus principies y los recursos con los que cuentani a su-
vez que sc¢ den cuenta de las oportunidades y expectati--
vas del medio ambiente en el que operan., Todas las per-
sonas deben perfeccionar su aptitud para as{ poder diag-
nosticar los elementos desintegrantes de'su vida inter--
na, del medio que determina su forma de actuar y el esta
blecimiento de normas con las cuales unirf los dos mun--
dos en los que viven,

Los objetivos que persigue el laboratorio de entre-
namiento son:

1. Que el participante se vuelva mis susceptible a las-
reacciones emotivas y las formas de expresar éstas y
captarlas mejor en su interior y en los domfs,
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Acrecentar la aptitud para compenctrarse de las con-
secuencias de los actos y aprender de ellos, dindose
cuenta de los sentimientos propios y ajenos.

Estimular el esclarecimiento y el desarrollo de los-
principios y los medios personales a tono con el en-
foque democritico y cientifico a problemas propios -
de decisiones y actuaciones sociales y personales.

Desarrollar conceptos y puntos de vista que sirvan -
de instrumentos para enlazar los principios, las me-
tas, y las intenciones personales con actuaciones -+
compatibles con esos factores internos y con las exi
gencias del sistema,

Fomentar la efectividad de conducta en las operacio-
nes en ¢l seno del medio ambiente propio.

"El plan de estudios dc laboratorio sc destina a ayu
dar a algln departamento o dependencia de las empre-
sas, a cvaluar la necesidad que tenga de cfectuar --
cambios; y ayudarla a inventar y ensayar formas en -
que los cambios puedan realizarse."

Reconocer que las oportunidades constantes de apli--
car nuevos conocimientos ocurren en circunstancias -
que pucden ser diferentes y lejos del medio ambicnte
del laboratorio.

"Aprender la forma de aprender”. Con esto cl parti-
cipante desarrolla aptitudes para tomar la iniciati-
va en la blisqueda y la aplicacién de recursos de - -
otros para acrecentar el propio aprendizaje,
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La conquista de cada objetivo del éprcndizajc re- -
quiere por lo general el estudio de relaciones en casos-
del pasado y del presente, entre los aprendizajes anti--
guos y los nuevos; asi como el proceso de hacer una sin-
tesis operante entre lo viejo y lo nuevo.

SINERGIA

La palabra sinergia provicne del griego owweppek
que significa cooperacién.

Sucle denominarse como sinergia a la multiplicacién
de fuerzas que se genera mediante la ayuda activa y con-
junta de varios érganos o fucntes cnergéticas para reali
zar una funcién determinada,

Entender su significado permitird que todos los - -
miembros de la organizacién visualicen la importancia de
una unién permanente que los lleve a complementar y re--
forzar su poder,

Este funcionamiento conjunto proporciona la obten--
cibn de mejores resultados que los obtenidos poer el es--
fuerzo aislado de cada individuo, sin embargo, su logro-
requerirf de la importancia que se le dé al proceso de -
comunicacién, pucs serfi en esta forma como los miembros-
del equipo conozcan y puedan dar a conocer sus expectati
vas y necesidades tanto a nivel individual como siendo -
parte integrante de ese cquipo. Ya que as{ percibirdn -
la importancia de su papel y de la necesidad de que to--
dos los integrantes desempefien sus funciones dc.la mane-
ra mis adecuada con ¢l fin de poder alcanzar la meta co-
mén .
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Es importante hacer notar que este tipo de esfuer:io
requiere asimismo del seguimiento sistemitico del Proce-
so Administrativo, en el que como partes bésicas se en--
cuentren:

— La Planeacién conjunta sobre qué es lo que se va a ha
cer, delimitando responsabilidades,

— La ejecucién de lo plancado.

~ El Control de todas y cada una de las actividades, --
comprobando su adecuada realizacién.

Sinergia se encuentra {ntimamente relacionada con -
lo referente al trabajo en equipo, que ha sido explicado
en hojas anteriores,

NOTA: Los puntos tratades anteriormente (1,1 a 1.8) cons-
tituyen una parte esencial dentro del Desarrollo Organi-
zacional, pues en conjunto le dan forma, y son base en -
1a continuidad de esta investigacién.

1,9 JQUE ES EL DESARROLLO ORGANTZACTONAL?

1.9.1. DEFINICION

La definicibén mas popular y aceptada y cuya im
portancia radica en la aplicacién de las ciencias
de 1a conducta para mejorar la organizacién, sien
do responsable la alta Gerencia, es la proporcio-
nada por Beckhard: "Un esfuerzo planeado de toda-
1a organizacibén y dirigida desde arriba para nu--
mentar la efectividad y salud de 1a organizacién-
a través de intervenciones planeadas en el proce-
so de la organi;acién usando conocimientos de las .




64
ciencias de la conducta,' (10}

"El D.O0. es una técnica desarrollada reciente-
nente, que bisicamente utiliza el enfoque inter--
disciplinario; esto es, conjuga clementos de va--
rias ciencias que, en forma conjunta y estructuy--
ral, llevan al objetivo final de lograr que los -
individuos cambien al unfsono con las organizacig
nes o instituciones que ellos mismos han crea- -~
do,'" (11)

Esto quiere decir que el D.0. constituye el re
sultado de la evolucién de una serie de métodos y
técnicas de las ciencias socinles, para facilitar
que 1las personas se adecfien a su medio orpaniza--
cional a través de la modificacién conjunta de la
organizacién, adaptindose a los deseos u objeti--
vos de los individuos que la han conformado.

Es importante hacer notar que el B.0, puede --
iniciarse en cualquier nivel de la organizacién y
no precisamente en la cima, as{ considerando la -
estructura piranmidal de la mayor{a de las empre--
sas, este esfuerzo deberd dirigirse desde arriba-
si quiere implantarse en toda la organizacién. -
Para W. Warner Burke profesor de la Universidad -
de Columbia, el problema radica cn qué es lo que-
se dirige desde arriba, afirmando asimismo, que -
éste deberd ser el proceso de cambio, no necesa--
rianente el contenido de 1o que deberfa ser el --

(10) Op. cit. Michael, Luthans, QOdiorne, Burke y Hayden. Pig.

(11) "Admxnxstracxén de Recursos Humanos " Arias Galicia. Edi
torial Trillas. Pig. 396.
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nuevo estado organizacional. "S{ es 1a alta Geren
cia quien decidié el cambio o estado desecado (no-
s6lo para toda la organizacién sino para las uni-
dades organizacionales tanbién) no hay dudas de -
que habrd resistencia. Cuando el proceso es mang
jado de forma tal que participen las personas, el
contenido (...) no tendrd resistencia, ya que - -
aquellos directamente afectados tomaron decisio--
nes." (12)

El D.0, es sinénimo de cambio, 3 criterios son
los que determinan si un cambio es Desarrolle Ors
ganizacional. Si la intervencién responde:

— 'A las necesidades actuales de cambio,

~ A la participacién de los miembros en la im- -
plantacién y planeacién de cambios.

~ Llevando el cambio a 1a cultura de la Organiza
cién,

La direccién del cambio ¢s tipicamente hacia -
el desarrollo de una cultura organizacional don--
de:

~ Existe autoridad mis participativa

- Existe mayor valor de 1la conducta cooperativa

- Existe mayor importancia del crecimiento y de-
sarrollo de los miembros de la organizacién,

- Todos los miembros de la organizacién reciban-
retroalimentacién periédica.

-~ Se proporcione informacién continua a todos --
los miembros de la organizacidn.

(13) Op. cit. Michael, Luthans, Odiorne, Burke y Hayden. pig.
19
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 (13) Ibidem. pdg. 196.
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Burke define al D.0. como "...Un proceso de --
aplicacién de conocimientos de las ciencias de la
conducta para producir cambios en la cultura de -
una organizacién, as{ las nccesidades individua--
les y los objetivos organizacionales pueden ser -
integrados mis cfectivamente." (13)

OBJETIVOS.

Los objetivos dc una implantacién de D.O, en -
determinada organizacién dependen del diagnéstico
que se haga de ésta; no obstante, existen algunos
que pueden considerarse como los més comunes:

A, Desarrollar un sistema viable y capaz de auto-
rrenovarse, que se¢ pueda organizar.de varias -
maneras dependiendo de las tarcas: "La funcién
debe determinar a la forma™, y no las tarcas -
encajar en las estructuras cxistentes,

B. Mejorar la cficacia organizacional. Tipicamen
te ésta implica aspectos tales como:

~ La estructura organizacional.- Un enfoque -
de D.O. requeriria la apropiada participa--
cién de cada miembro de la organizacién en-
la identificacién de los elementos del sis-
tema y 1a utilizacién de sus elementos de -
entrada para decidir cual serfa Ia estructu
ra ideal.

La organizacién ideal es aquella en que ca-
da miembro desempefia un papel que le viene-
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perfectamente y que sc integra al trabajo -
de grupo.

— Disefio de las tareas.- Esto tienc que ver -
con las responsabilidades y la autoridad, -
la distribucién del trabajo dentro de la --
unidad y el flujo del mismo. Los descubri-
mientos de las ciencias del comportamiento-
han llevado a un concepto de enriquecimien-
to del trabajo que es el proceso de mejorar,
ampliar y redisefiar los cargos para lograr-
un mayor compromiso y motivacién en el tra-
bajo personal,

— Clima de trabajo.- Luchar por un clima de -
trabajo en el que la apertura, la confianza
y la aceptacién influyan positivamente en -
la manera de hacer las cosas. Crear un am-
biente en el cual 1la autoridad de un papel-
asignado se incremente por la autoridad ba-
sada en ¢l conocimiento y la habilidad.

~ Modelos para la toma de decisién y la reso-
lucién de problemas.- Los problemas y las -
decisiones se pueden resolver mejor cuando-
se utilizan todos los recursos apropiados -
para ello, obteniendo as{ la mejor informa-
cién del grupo y acrecentar el apoyo de - -
quienés participan en el procesoe de resolu-
cibén de problemas y en la toma de decisio--
nes.

C. Avanzar hacia la colaboracién y competencia --
(regulada) entre las unidades interdependien--
tes.
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D. Aumentar el nivel de confianza y apoyo entre -

los miembros de la organizacién.

Aumentar la apertura de las comunicaciones la-
terales, verticales y diagonales. Los progra-
mas de D.O. disefados para mejorar la comunica
cién, pueden hacer una radiograffa de las rea-
lidades del clima de trabajo y ayudar al grupe
a identificar y llevar a la prictica alternati
vas realistas para ¢l mejoramiento de todos =~
los interesados.

Incrementar el nivel de confianza, entusiasmo~
vy satisfaccibn personal en la organizacibn.

Aumentar el nivel de responsabilidad personal-
y de grupo en 1a planeacibn y cjecuciébn.

1.9.3 CARACTERISTICAS

Enfoque en la Organizacibn total.- El D.0. es-
un programa integral que tienc como fin asegu-
rar que todas las partes dc una organizacién -
estén perfectamente coordinadas, funcionen jun
tas y en orden, para resolver laos problemas --
que trae consige el cambio.

Orientacién de los sistemas.- E1 D.0. se¢ ocupa
de las diferentes partes de la organizacién y-
la forma en que se afectan entre s{. Se ocupa
tanto de las relaciones de trabajo como de las
personales, sec interesa tanto en la estructura
y los procesos, como en las actitudes.



69

Uso de un agente cambio.- El D. 0. utiliza per
sonas que desempeian Ja funcibén de estimular y
coordinar el cambio dentro de un grupo. Este-
podré ser externo sin tener lazo alguno con la
jerarquia y la politica de la empresa, o bien-
interne, (generalmente el director de perso- -
nal} que coordine el programa dentro de la enm-
presa.

Basade en las ciencias del comportamiento y en
otras disciplinas sociotécnicas.- E1 D,0. tie-
ne sus rafces ep la investigacibn psicolégica:
y sociolépica realizada en el 4rea del compor-
tamiento humano.

Basado en valores humanos explfcitos.- Los va-
lores determinan la forma en que ﬁcrcibimos 1a
realidad tal y como se nos presenta e influyen
en la percepcibn de nuestres objetivos. (Orga-
nizacionales e Individuales).

Resolucién de problemas.- Tiende a la resolu--
cibn de éstos, mds que a su anflisis tebrico.-
Este enfoque sobre problemas reales y no sobre
situaciones artificiales se denomina Investiga
c¢ibn en Accién y constituyen una caracter{sti-
ca determinante en el D.0. que en ocasiones se
denomina "Mejoramiento organizacional a través
de la Investigacifn en Accibn.”

Examina las relaciones de las pricticas admi--
nistrativas, los sentimientos individuales y -
el comportamiento en relacién con los resulta-
dos.~ Los patrones de comportamiento observa--
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bles en la organizacién son f{ndices de 1a rela
tiva salud o enfermedad de la misma. Todos es
tos factores interactuantes puecden observarse-
y analizarse a fin de detcrminar la eficacia -
de la organizacién total para alcanzar objeti-
vos.

Aprendizaje experimental.- Es aquel en el que-
los participantes aprenden experimentando en -
el ambiente de capacitacibn los tipes de pro--
blemas humanos a los que se enfrentan, luego -
en forma posterior debaten y analizan su pro--
pia experiencia inmediata y obtienen cnsefian--
zas de ello.

Procesos de grupo.- El D.0. sc¢ basa en ello, -
para mejorar las relaciones interpersonales, -
abrir canales de comunicacién, aumentar la con
fianza, ctc.

Ejem:
Debates, conflictos entre grupos, confronta

ciones, c¢tc,

El D,0. pretende mejorar el trabajo en equipo-

a través de la organizacién. Trata de enlazar a-
todos los grupos existentes en la organizacién pa
ra formar un solo integrante por medio del espiri
tu de cooperacién.

Retroalimentacién.- El D.0. se basa en la te--
troalimentacidén a los participantes a fin de -
que cuenten con datos concretos en que basar -
sus decisiones.
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-. L3 Retroalimentacién quiere decir: Entender --
una situacibn y tomar una accifn correctiva.

~ Orientacién por Contingencias.- Se dice que el
P.0. es de fndole situacional y que tiene una-
orientacién hacia las contingencias, asf es -~
flexible y préctico y adapta las acciones para
que satisfagan necesidades especfficas.

—~ Supone un esfuerzo continuo a large plazo,- -~
En el que el tiempo requerido para lograr el -
cambio, dependerd de la naturaleza del mismo,~
de 1a organizacién asi como del clima del gru-
po objetivo,

Todo esfuerzo de D.0. pretende integrar en una
sola unidad oficiente a estos cuatro clementos:

- Personas

- Estructura

—~ Tecnologfa

- Medio Ambiente.

Para lograr un mejor desempefio Organizacional.
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L"E1 hombre no logra mis de lo
que espera, porque no procura
lograr mis de lo que se sien-
te capaz."
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{CAPITULO IT

-"APLICACION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL"

2,1. AMBIENTE DE TRABAJO

Constituido por el ambiente humano dentro del cual =
realizan su trabajo los empleados de una compafifa. El -
clima organizacional no se ve, ni se toca, pero ticne - -
una existencia’'rcal que rodea y afecta todo lo que suce-
de dentro de la organizacidén. A su vez el clima se ve --
afectado por todo lo que sucede dentro de eclla.

Las organizaciones son siempre (nicas: cada una po--
see su propia cultura, sus tradiciones y métodos de ac- -
cibn que en su totalidad constituyen su clima,

El clima influye en el cmpleo, afectando la satisfac
cién en el mismo, en la motivacién y el desempefio.

Los valores humanos son los que componen ¢l clima or
ganizacional, Estos se autogeneran, se originan dentro -
de los individuos y de los grupos como resultado de sus -
actitudes y estilos de vida,

Los empleados sienten que ¢l clima es favorable cuan
do estdn haciendo algo dtil que les proporciona un senti-

do de valor personal.

Algunos de los elementos clave que contribuyen a -~ -
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crear un clima favorable, son:

- Calidad de liderazgo

~ Grado de confianza

~ Comunicacién ascendente y descendente
—~ Sentimiento de realizar un trabajo dtil
— Responsabilidad

- Oportuhidad, etc.

CAMBIO DE CONDUCTA.

Shein desarrollé un breve modelo conceptual aplica--
ble al cambio de conducta, el que comprende 3 procesos in
terrelacionados:

~ Descongelar la conducta actual
— Sustituir por una nuecva conducta
- Congelar la nueva conducta

La conducta actual de una persona es probable que se
haga habitual (conducta aprendida o condicionada) pues de
una conducta consciente y reflexiva, tiende a pasar a una
conducta irreflexiva y tal vez semiconsciente. As{ pues-
la conducta repetitiva tiende a congelarse en hibito.

El descongelamiento ocurre cuando la conducta ya no-
resulta fruct{fera o gratificante, y cuando éstas alcan--
zan un nivel critico, el individuo estd preparado para --
sustituir conductas antiguas poer nuevos comportamientos,-
volver a congelar la nueva conducta comprende principios-
generales de aprendizaje:

~ Individuo debe de estar motivado
- Deben existir incentivos obvios y positivos
~ El individuo debe obtener una retroalimentacién imperso
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nal sobre resultados
— Recibir reforzamientos positivos
~ Determinarse con claridad conductas esperadas,

Si el proceso de cambio se ha llevado a cabo con apo
yo y determinacién por parte de la mis alta gutoridad y -
con espiritu de cooperacién por los niveles bajos, debe -
existir ahora una mejor adaptacién entre la organizacién-
‘y su medio ambiente, los resultados pueden medirse en tég
minos del criterio que condujo a la cieccién de los cam--
bios estratégicos que se implantaron.

Alguien que juega un papel sumamente importante den-
tro de este proceso de cambio de conducta es: E1 Consul--
tor en Desarrollo Organizacional.

El Consultor es aquella persona que asiste a los -~ -
miembros de una organizacién en sus asuntos y problemas,-
haciéndolos mds conscientes de sus actitudes y alternati-
vas, con el fin de que procedan de mancra objetiva en la-
solucién de un problema.

El papel del Consultor consistird en fomentar con su
participacién la independencia de su cliente, desempeifian-
do el papel de observador, consejero, facilitador, entre-
nador, etc. E! est4 ahi para ayudar a la organizacién a-
que aprenda a hacer frente a sus propios problemas:

Observa su funcionamicnto y desarrollo y posterior--
mente los retroalimenta sobre el mismo.

“Su funcibn es mejorar la solucién de problemas y el
procedimicnto de renovacién de la organizacién, especial-
mente a través de una administracién mds efectiva y cola-
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borativa de la cultura de la organizacidn.' (14)

Es conveniente enumerar una lista de aptitudes que -
en términos de conocimientos y habilidades debe posecer un
consultor en D.O.:

Conocimientos en:

1. Ciencias de la conducta

2. Disefio y Direccién de Cambio Organizacional

3. Conocimientos sobre sus fuerzas y limitaciones
4, Investigacién y Evaluacién,

Habilidades en:

1. Capacidad de Escuchar

2, Formar rclaciones basadas en la confianza y honestidad’

3. Percibir la conducta de los demfs
4, Comunicar articuladamente

5. Trabajar con grupos

6. Asesorar con efectividad.

Serfa ideal que el D.O. fuese dirigido por una combi
nacién de Consultores internos y externos.

El Consultor externo puede traer conocimientos o ca-
pacidades que complementen al Consultor interno y también
un punto de vista mds objetivo, sin embargo, no comprende
la organizacidn en su totalidad,

El Consultor interno deberéd mantencr el esfuerzo de-
D.0. una vez que éste ha iniciado.

"Guia préctica de Desarrollo Organizacional". Luis Fe--
Trer Pérez. Editorial Trillas. Pég. 24.

<
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PASOS EN LA IMPLANTACION DEL PROCESO DE DESARROLLO

ORGANTZACIONAL .

El Desarrollo Organizacional es un proceso "sui gene

ris" para cada organizacién, sin embargo, puede ser deli-
neado en seis pasos principales:

2.3.1 ENTRADA

Generalmente el primer contacto con un Consultor
de D.0. es iniciado por el cliente, en donde el sur
gimiento de esta necesidad es determinado por la --
presencia de un problema, un problema que cada vez-
resulta mis obvio, pero mis diffcil de puntualizar,
de definir y por tanto de cncontrarle solucién, Y-
es por ello, que cl cliente al sentirse incapaz de-
identificar ol problema de un modo sistémico, es de
cir, en términos de algln modelo de funcionamiento-
de la organizaciébn, solicita los servicios del con-
sultor, presentando a éste los sintomas que puedan-
sugerirle ¢l origen del problema,

Dentro de este primer contacto, tanto el Consul-
tor como el cliente, han predeterminado una serie -
de expectativas de lo que debe ser el papel del Cop
sultor:

~ El cliente basado quizds, en ciertas concepcio--
nes que 41 tiene sobre la ayuda y 1a mancra de -
darla y recibirla, o bien, en experiencias ante-
riores.

~ E1 Consultor en cuanto a lo que é1 concibe que -
su papel debe ser, o cuan bien puede actualizar-
lo. :
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Este primer paso en el trabajo de D.0. puede re--
sultar el mds diffcil, pues en forma simulténca el -
Consultor estard tratando de alcanzar dos objetivos:

A. Establecimiento de una relacién con el cliente.--
Con respecto a este primer objetivo su clemento -
mis significativo serd la confianza. Existen al-
menos 3 razones para subrayar su importancia:

— Duesto que no siempre estf claro, que es exac-
tamente 1o que el cliente estd comprando; mas-
afin, no siempre es posible garantizar un resul
tado, el cliente deberd creer mis en los cono-
cimientos del consultor como persona, que en -
ciertas técnicas, paquetes o programas de las-
que tenga conocimiento.

- Un cliente que se decide a recibir consultor{a
experimenta en ocasiones sentimientos defensi-
vos, la aceptacién de ayuda puede ser percibi-
da como un fracaso propio, es por ello esen- -
cial, que en el proceso de entrada el Consul--
tor sea sensible a la potencialidad de estos -
sentimientos.

"~ Tanto el Consultor como el cliente, debido a -
la naturaleza de su trabajo en conjunto, saben
que deberdn ahondar en freas sensibles y que -
es probable que en ocasiones el ejecutive escu
che cosas que hubiese preferido no oir. Por -
lo que necesitard tener la seguridad de que es
tas freas (sensibles) serfin tratadas con cuida
do y discrecibn.

Mientras mayores sean las diferencias sociales
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por cjemplo, entre ambos, mayor serd la descon--
fianza potencial por vencer.

Obtener suficiente informacién vdlida para deter
minar con exactitud la naturaleza del problema -
de 1a organizacién, asi como la posibilidad de -
implantar un esfuerzo de D.0. y puesto que supo-
ne cambio, el Consultor deberd evaluar la dispo-
sicién del cliente para é1 mismo.

2.3.2 CONTRATO.

el

Generalmente existen 2 tipos de contratos entre-
Consultor y el clientc:

Formal.- Puede consistir cn una carta de acuer--
do, en la que aparezca brevemente y en términos-
generales, cudiles serdn los dercchos y obligacio
nes del Consultor; inclusive puede constar de un
documento formal en el que el consultor se com--
prometa a no divulgar la informacién obtenida.

Informal.- Es quiz4s el mds importante. EIl Con-
sultor establece un acuerdo con el cliente en el
que se comprometen a:

~ Mantenerse informados.
— Ser abiertos en sus comunicaciones.

~ Aclarar lo que cada uno espera de su relacién
con respecto al otro.

~ Determinar normas bisicas sobre como actuar -
entre sf,
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2.3.3.RECOLECCION DE DATOS Y DIAGNOSTICO.

Se procede ahora a detectar o a definir el pro--

blema, para ello es necesario seguir upa serie de -
técnicas., Existen 4 formas bésicas para recoger in
formacién sobre una organizacién:

A

w

=

Observacién.- El Consultor no sélo deberd regis-
trar lo que ve o escucha, sino tratar de seatir-
a la organizacibén desde una perspectiva de impre
sién. (Ejem: Frfa, agradable, lugar agradable,-
etc.)

Documentacidn,~ E1 Consultor deberf obtener in--
formacién a través del estudio de los registros-
que conserva la organizacién.

Cuestionarios.- Obtener informacidn acerca de --
una varicdad de factores a través de un cuestio-
nario estandarizado, como lo serfa el cuestiona-
rio del perfil de caracteristicas organizaciona-
les de Likert, o bien, uno disefiado especialmen-
te para el cliente en ¢l que, en base a entrevis
tas hechas al azar, estén contenidas las dimen--
siones mis importantes.

Entrevistas.- Forma mfs pepular entre los Consul
tores de D.0. de obtener informacién. Puede ser
realizada a cada persona en particular o en pe--
quefies grupos.

Al contar con la informacién necesaria es conve-

niente hacer un diagnéstico que permita recomendar-
medidas correctivas.
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El diagnéstico es en s{ una imagen espec{fica --
del problema a la cual se llega a través de un cono
cimiento sobre la informacidn recolectada.

"Para ayudar en el diagnéstico y particularmente
para evitar en lo posible el sesgo del Consultor sg
bre lo que se debe corregir en una organizacién o -
lo que es propio en relacién a las précticas admi--
nistrativas, debe elaborarse un modelo y/o patrén -
para analizar o sacar conclusiones de la informa- -
cidn recogida'. (15)

2.3.4 .RETROALIMENTACION,

E1 siguiente paso consiste en la elaboracién, --
que hace el Consultor, de un resumen en forma analf
tica de los datos recogidos.

Este pase ¢s conocido cen el nombre de Retroali-
mentacién o Retroinformacién y resulta esencial pa-
ra 12 obtencién de verdaderos cambios de actitudes-
y soluciones efectivas.

Este resumen deberd ser presentads tanto a los -
directivos de la organizacifn, como a todas aque- -
1las personas involucradas y que también contribuye
ron con informacién. Esta accién de informar y/o -
comunicar resulta una muy profunda forma de motiva-
cibn, pues la participacidn de todos los miembres -
de un grupe en la resclucidn del conflicto que les-
afecta, encauza positivamente la conducta grupal ha
cia el objetivo deseado.

(15} Op. cit, Michael, Luthans, Odiorne, Burke y llayden. Pég.
2

3.
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El proceso de retroalimentacién, a pesar de las-
variaciones existentes, consta de 3 partes:

— Proporcionar un resumen de las encuestas realiza
das en relacién a las preguntas formuladas.

-~ Clasificacién y andlisis de los datos obtenidos-
a fin de proporcionar un marco conceptual de tra
bajo que permita alcanzar un mecjor cntendimiento
sobre la naturaleza de los problemas y estable--
cer un plan de accién. Es factible presentar co
mo forma optativa un modelo al cliente para que-
ellos mismos realicen la clasificacién y anfili--
sis,

— El1 Consultor en D,O. deberd proporcionar al - -
cliente una sfntesis de sus observaciones, impre
siones y reacciones emocionales. )

.

2.3.5.INTERVENCION,

Después de la retroalimentacién deben venir una-
serie de pasos tendientes a la solucién prdctica --
del problema.

“En D.0., intervencién significa una respuesta -
planeada a un diagnéstico de necesidad de cambio'(16)

Generalmente las intervenciones ocurren después-
y como respuesta a un minucioso diagnéstico, sin em
bargo, es importante puntualizar que ninglin diagnés
tico serd completo, ya que las organizaciones nunca
son las mismas de un dia para otro. Y mientras mis
tiempo espere el Consultor entre la recoleccién de-

(16) Ibidem. phg. 215
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datos y la retroalimentacién, mis desactualizado se
ré el diagnéstico. De manera que es imperative que
se tomen acciones tan pronto como sea posible,

“,..La mejor forma de entender una orpanizacibn-
e¢s tratar de cambiarla."

Para que una intervencién seaz efectiva debe sa--
tisfacer las siguientes condiciones:

~ Generar informacibn v4lida

~ Proporcionar una opcién libre ¢ informada al - -
cliente

~ Crear un compromisc interno con ¢l cliente

~ Conducir a un cambio cultural

Las intervenciones en D.0. pueden venir en va- -
rias formas y tamafios, las que han sido clasifica--
das por diversos autorcs y bajo diversos criterios.
Bstas intervenciones son mejor conocidas como herra
mientas de D.0., las que serdn explicadas mis ade~~
lante,

Sin importar cuales hayan sido los ejercicios --
utilizados en 1a resolucidn del conflicto, es reite
rativo que todos los compeonentes del conflicto par-
ticipen en dichas précticas, asimismo, Ia participa
cién no es exclusivamente referida al grupo en cues
tibn, sino a todos los demds miembros de 1a organi-
zacidn afectados con el mismo conflicto, Con esto-
queremos decir que "el D.O. es extensivo, no resuel
ve ¥nicamente problemas especificos, sino que cons-
tituyc un proceso que una ver iniciade, sc convier-
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te en una filessf{n de aplicacidn general.®

2.3.6 . EVALUACION

El aspecto de evaluacidn cs de suma importanct ,
pues deben medirse constantemente los avances v el-
estado del programa vy, con base a ello determinar -
tas necesidades futuras del proceso de D.O. Y es -
asi que el sexto paso, pero ne necesariamente el ﬁl
timo, es la Evaluacién, pues se considera prudente-
el iniciarlia en la ctapa de recoleccidn de datos y-
asi hacer apreciaciones antes ¥ despuéds de la inter
vencibn que proporcienen informacién comparativa --
Gtil. Sin embargo, puesto que existen mnéhosrfnctg
res que no pueden controlarse para los propbsitos -
de una investigacidn 6ptima, es conveniente utili--
zar simultincamentc otros modelos de evaluacién.

Estas apreciaciones casi siempre realizadas en -
forma numérica son necesarias para una buena evalua
cidn de B.0." Sin embargo, cn el andlisis final el
esfuerzo de D.0. pernanecerd o fracasard come resul
tado de lo que el clicnte piense y sienta." (18)

Las razones principales que pueden impedir alcan
zar la efectividad en el logro de los objetivos del
D.0. serdn:

~ Falta de apoyo por parte de tos niveles claves -
de decisién.

(17) Op. cit. Arias Galicia, pdg. 400
(18) Op. cit. Michael, Luthans, Odiorne, Burke y Hayden. pag.

221.
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= Incongruencia cntre los factores o conceptos que-
se descan implantar y la filosoffa gerencial exis
tente cn la cmpresa,

~ Inexistencia de aceptacién por parte de todos los
elementos del grupo.

— Existencia de imposicién tanto en la implantacién,
como en la participacién en la decisibén, ocasio--
nando reacciones agresivas que impedirfan su buen
funcionamiento.

Un punto muy importante dentro de un programa de
D.0. lo constituye la continuidad en los planes, --
las sesiones de afianzamiento consecutivas segin el
tipo de problemas de que se trate que impiden que -
el programa sc torne estftico o esporfdico,

HERRAMIENTAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

La estructura organizacional, la que diferencia la -
labor del proceso con subsistemas, crea interfases que --
frecuentemente filtran la comunicacién. La posicién de -
Gerente General cn una estructura, le dificulta mis el ob
tener informacibn precisa y oportuna de las personas que-
se encuentran bajo su mando. La informacibn se distorsio
na conforme va cruzando interfases (conforme va pasando -
de un departamento a otro), en forma ascendente. El per-
sonal encuentra diffcil el transmitir las malas noticias-
sin darles un poco de coloride. La falta de comunicacién
ocurre entre grupos que emplean diferentes cbdigos do len
guaje. Los individuos asignan diversos significados a --
una misma palabra o usan palabras diferentes para un mis-
mo significado.
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Las reuniones especiales son manejadas con la finali
dad de resolver problemas en comunicacién entre les altos
¥y los inferiores niveles de la organizacién o entre gru--
pos. Estas rcuniones dependen para el éxito de la retro-
alimentacién de datos precisos de un eclemento de la orga-
nizacién a otro, para mejorar las relaciones entre los --
grupos y entre los individueos y el grupo.

Las técnicas empleadas estdn preparadas para desarro
1lar la colaboracifn creando una competencia interperso--
‘nal; por esta razén la retroalimentacién estd abierta a -
la expresién dec los sentimientos as{ come de las ideas.

2.4.1 EQUIPO GERENCIAL DE DIAGNOSTICO

Tiene como propbsito el hacer una evaluacién pe-
riédica de la efectividad de la organizacién y con- -
siderar 1a necesidad y la posibilidad del cambio,

Las personas que formarin este equipo serfin:

—~ El Gerente General o alglin represcntante de éste.

—~ E1 Gerentc o de los gerentes que tengan gran res
ponsabilidad dentro de la organizacién.
— Un Consultor externo a la organizacién.
.-
Este equipo est4 conformado por varias personas-
y no s6lo por una, pues las organizaciones son dema
siado complejas y entre mis personas de distintos -
departamentos, podremos tener mis y diversas opinio
"nes y la decisién que se tome se apegard mejor a la
realidad. El equipo se redne y junta informacién -
sobre el estado de salud de la organizacién y asi -
poder recomendar metas i'cscrategias de cambio.
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Posteriormente el equipo se reline de nuevo para-
considerar la informacién recopilada y ajustar las-
metas generales de cambio y las estrategias para la
accién.

Usos:

~ Para examinar la salud de una organizacién
— Como una evaluacién rutinaria y periédica de la -
necesidad del cambio.

Beneficios:

- Mejora las oportunidades para un cambio oportuno

~ Sc hace un autoexamen répido de la organizacién,

Limitaciones:

— Pueden solamente estimular a una organizacién a -
considerar ¢l cambio.

~ Puede existir alguna conspiracién entre los miem-
bros (individualmente o por cquipo) para tomar po
der, con lo cual no dirdn clara y abliertamente to
do lo que saben, sino que guardarin alguna infor-
macién que consideren que les podrd beneficiar a-
ellos posteriermente.

2.4.2 . JUNTA DE CONFRONTACION Y FIJACION DE METAS

Se refinen varias personas con su Gerente con cl-
fin de fijar metas de cambio.

La junta consta de 2 partes:

1. Recopilacién de informacién
2. Fijacién de metas.
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La recopilacién de la informacién comienza con -
una descripcidn de lo que se hard en la junta, ade-
més de exhortar a todos los participantes a interve
nir en una discusién franca.

Los participantes se dividen en subgrupos de cin
co o seis gentes de diferentes 4reas de la organiza
cién. Cada subgrupo disefiarf una lista de cambios-
que ellos crean nccesarios y que ademfis beneficien-
a la organizacién. Los subgrupos presentan sus lis
tas de cambios a todo el grupo,

La fijacién de metas comienza cuando cada parti-
cipante tiene ya una copia de todos los cambios pro
puestos y todo el grupo comienza a clasificarlos en
categorfas.

El grupo se¢ vuelve a subdividir, pero ahora el -
Gerente do cada 4rea quedard al frente del grupo --
que corresponda a su 4rea, asi realizan 3 tareas:

— Secleccionar los 3 puntos mis importantes para --
ellos y decir que harédn y cuando comenzarén,

— Seleccionar los puntos que ellos consideren de--
ben ser tomados con mayor prioridad por la alta-
Gerencia.

— Planear la comunicacién de los resultados de la-
junta a las personas que no asistieron a fsta.

Después de esto el grupo en total se vuelve a --
reunir, el Gerente General toma una decisién preli-
minar. Se hacen planes para la junta de seguimien-
to que se haré en semanas posteriores, cada grupo y
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su Gerente reportardn el progreso que alcanzarén so
bre los cambios plancados. Es muy importante el s¢
guimiento.

Usos:

~ Para lograr una panorimica general de la organiza
cién en ticmpos de crisis.

Beneficios:
- Es una junta rdpida

— Al proponer ¢l cambio los individuos se sienten -
mis comprometides a llevarlo a cabo.

-~ No requiere de la intervencién de un Consultor.

Limitaciones:

— En caso de que exista insuficiente confianza en--
tre los asistentes para sostener un nivel de ho--
nestidad.

- Si los gerentes no estdn rcalmente comprometidos-
con los objetivos y métodos de la junta,

= 5i hay problemas aun no resucltos entre los Gerep
tes que asisten a la junta.

JUNTA DE DIAGNOSTICO DE GRUPO FAMILIAR

Un Gerente y su grupo inmediato de trabajo (gru-
po familiar) se refinen para efectuar una critica ge
nerazl de su desempefio. E1 Gerente puede comenzar -
la junta sugiriendo algunos puntos en los que desca
obtener informacién de sus colaboradores, por cjem-
plo:
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~ Logro de metas

- Lo que hacemos mejor

— Lo que hacemos peor

— Como estamos trabajando juntos

~ Nuestras relaciones ascendentes, descendentes y -
laterales.

Se pueden usar diferentes métodos para recopilar
la informacién. La informacién recopilada se discu
te y sc agrupa por temas y se¢ planea la siguiente -
accibn, que puede ser la junta de formacién de equj
po de grupo familiar.

Usos:

- Como un entrenamiento y para disefiar la agenda de
la junta de formacién de equipo

— Ayuda al grupe a decidir sobre quc pases para el-
cambio se quiere comprometer.

Beneficios:

— Despierta interés en las posibilidades de cambio
— Comienza a compartirse la carga gerencial

- Ayuda a una discusién mds abierta sobre. los pro--
blemas y las relaciones

— Puede estimular algunos cambios en el comporta- -
miento individual, pero éstos deben de tener se--
guimiento y reforzamiento para que no scan tempo-
rales.

-~ Flexible, fécil de adaptarse a cualquier grupo.

Limitaciones:
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— No funciona con un grupo muy grande

— Puede sacar a luz problemas mis serios de los que
se tiene tiempo para manejar

Al 1levar a cabo una junta como ésta, va implfici
ta una promesa para una accién posterior. El Geren
te debe prepararse para hacer un seguimiento, que -~
puede consistir en una junta de formacién de equipo.

ESPEJO ORGANIZACIONAL

Es una junta que permite a una unidad organiza--
cional recopilar retroinformacién de varias organi-
2aciones claves con las que se relaciona (clientes,
proveedores, etc.} La junta se cierra con una lis-
ta de tarcas cspecificas para el mejoramiento de --
las operaciones, de los productos, o servicios.

Deben seleccionarse cuidadosamente a los exter--
nos. Dehen ser personas con influencia y respeto -
en sus organizaciones, que puedan tener una cierta-
percepcién de los problemss de usted, que cstén dis
puestos a dar su tiempo, que aperten ideas construc
tivas y légicas, pero no argumentadoras. Los exter
nos deben proceder de grupos de los cuales usted --
tienc muche contacto.

Se debe estimular la retroinformacién tanto posi
tiva como negativa, cvitando trabajar con relacio--
nes individuales problemiticas.

No se debe usar este tipo de juntas solamente pa
ra recopilar retroinformacién, sino para avanzar a-
través de todo el ciclo de planeacién conjunta y --
ejecucién de cambios,



92

Con esto se cimientan las relaciones. Es prefe-
rible reportar el progreso a todos.

Después de un tiempo es recomendable volver a in
vitar a los externos a evaluar el progreso y darles
ayuda.

La junta se hari con los gerentes de las diferen
tes dreas de la organizacién y los invitados que --
son del exterior de la organizacién. Un poco antes
de comenzar la junta, el Consultor entrevistard a -
todos los participafites (individualmente o en gru--
pos), con el propbsito de prepararlos para la junta,
aprender algo de la proporcién del problema segdn -
ellos lo ven y recopilar informacién sobre lo que -
se va a tratar en la junta.

En la junta el Consultor hari.una revisibén de la
informacién que recopild durante las entrevistas, -
con el fin de que todos se enteren de lo que é1 pu-
do obtener. Después de esto, los externos discuti-
rin e interpretarin dicha informacién, mientras que
los gerentes se limitardn dnicamente a escuchar y -
tomar notas. Luego los internos discutirin lo que-
escucharon y tratardn de identificar los puntos que
necesitan ser aclarados. Posteriormente se hard --
una discusién general para resumir lo que pasé has-
ta ese momento, sin empezar a trabajar sobre los --
problemas.

Se hacen subgrupos en los cuales habr& tanto in-
ternos como externds y éstos van a identificar los-
S cambios que consideran més importantes. Entre to
do el grupo hacen una sintesis del total de las lis
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tas con la cual desarrollarén un plan a seguir y -~
los puntos especificos de accién para el canmbio.

Usos:

— Mejorar las relaciones con los grupos importantes
de fuera

- Cuando las cosas parecen ir demasiado bien

- Cuando el producto no estd siendo comprado por el
cliente.

— Cuando un grupo no recibe informacién sebre su de
sempefo

— Cuando un grupo recibe c¢rfticas no merecidas.

Beneficios:

— Proporciona retroinformacién simulténea desde va-
rias fucntes

— Convierte a los crfticos en colaboradores

— Fija prioridades y planea para mejorar tanto la -
imagen como la cfectividad organizacional.

Limitaciones:

— Tiene ciertos riesgos de obtener resultados nega-
tivos

— Necesita una planeacién, manejo y compromiso muy-
cuidadoso

— Se necesita un Consultor
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— Requiere de mucho tiempo.

ANALISIS DEL CAMPO DE FUERZAS

Es una herramienta para analizar una situacién -
que se quiere cambiar., Ayuda a alterar una condi--
cifn en la organizacién con un minimo de esfuerzos-
y de problemas. :

El método presuponc que toda situacién estd en -
un estado de equilibrio en cualquier momento dado,-
es decir, que las fuerzas que actdan para cambiar -
la condicién estdn igualmente contrapuestas por las
fuerzas que actfian para mantenerla igual.

Un individuo o un grupo, comienza el andlisis de
una situacién dada en que se desea un cambio, iden-
tificando todas las fuerzas restrictivas ¢ impulso-
ras y sefialdndolas con flechas ipdicativas, dentro-
de un diagrama.

Fuerzas restrictivas

!

Equilibrio

Fuerzas impulsoras
{cambiantes)

Figura No. 8: “Campo de Fuerzas'.
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Si se aumentan aquellas fuerzas que estéin amena-
zando o presionando a la gente cs nuy probable que-
aumente la resistencia. Es mejor aumentar aquellas
fuerzas que no aumentan la resistencia,ltrabajar --
con las fuerzas restrictivas o considerar nuevas --
fuerzas impulsoras que puedan desarrocllarse. Con--
centrindose en aquellas fuerzas que son féciles de-
cambidr, que tienen los mejores resultados y que --
cuando se alteran son menos perturbadoras.

Usos:
— Cuando se cmpicza un esfuerzo de cambio

~ Cuando hay dudas sobre cual es el préximo paso a-
seguir.

Beneficios:

— Abre nuevas opciones para la accién.

Limitaciones:

-~ Los resultados dependen de la calidad y de lo - -
exhaustive del anflisis.

Se debe definir la condicién actual claramente y
determinar el resultado deseado. Mantener la iden-
tificacién de las fuerzas y no atascarse en el an§-
lisis de lo que se puede o no se puede hacer.

Después de completar el anflisis, se debe prepa-
rar un plan de realizacién para el cambio propues--
to, incluyendo:

— Eventos nccesarios que deben ocurrir
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—Una programacién de eventos

— Nombres de las personas responsables que pueden -
ayudar

— Responsabilidad
—~ Coordinacién

— Retroinformacién y Evaluacién.

LABORATORIO DE ENTRENAMIENTO EN SENSIBILIZACION

Grupos pequefios con uno o dos Gerentes, trabajan
juntos intensamente durante un largo perfodo de - -
tiempo aprendiendo de la intensa experiencia conti-
nua compartida entre ellos en el "aquf y ahora". -
Se aprende principalmente acerca del proceso de in-
teraccién entre los individuos del grupo, acerca de
experiencias y sentimientos profundamente sentidos-
en lugar del solo conternido intelectual,

Como instrumento para el cambio y crecimiento --
personales, el laboratorio de entrenamiento en scn-
sibilizacién, tiene caracterfsticas propias:

— No tiene metds claramente definidas

— Los Gerentes no ejercen liderazgo en forma usual,
aqui actdan como facilitadores del clima

- El clima tipico que desarrolla un grupo es de con
fianza y franqueza con lo cual los participantes-
se sienten muy animados

A este entrenamiento deben asistir personas cla-
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ves dentro de la organizacién y que estén dispues--
tos a un desarrollo personal. La asistencia debe -
de ser voluntaria.

La mayorfa de los entrcnamientos de sensibiliza-
cién rcunen a un grupo de extrafios que no se cono--
cen y que casi con seguridad no van a tener una re-
lacibn continua. Asf{, el individuo tendrd un sentj
miento de scguridad y libertad.

Usos:

~ Como entrcnamiento bdsico para las personas que -
son importantes en un esfuerzo de D.O.

— Para excitar la imaginacién, para descubrir otras
maneras tal vez mejores de trabajar juntos

- En una organizacién receptiva, para generar inte-
rés en et D.O.

~ Para ayudar a alguien a salir de un problema en -
su crecimiento personal.

Beneficios:

- Los participantes aprenderfin sobre s{ mismos y so
bre como se comportan generalmente en los grupos

— Verfn como reaccionan otras personas ante cllos

- Mejorardn la forma de Telacionarse con los demis,
como individuos y como miembros de un grupo

— Aprenderéin sobre la adquisicién de habilidades pa
ra escuchar, entrevistar, hacerse Gtil a los de--
més y permitirles que correspondan a la ayuda.
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- De los grupos que se comportan maduramente podrén
percibir su autenticidad de comportamiento, ia ex
periencia de una apropiada expresibn del senti- -
miento, las ganancias de la colaboracién y el ma-
nejo constructivo del conflicto.

- 8i son bien llevadas estas juntas despiertan un -
fermento de cambio. :

Limitaciones:

~ El1 cntrenamiento de sensibilizacién no es para to
do ¢l personal. Algunos les desagradan las rela-
ciones intensamente personales. Otros aportan --
tan poco que reciben muy poco a cambio. '

~ El impacto de una experiencia de entrenamiento en
sensibilizacién, para la mayorfa de las personas, .
desaparece répidamente de su memoria.

1

Existen muchos temores y mal entendidos sobre el-
entrenamiento en sensibilizacién, si éstos estén-
en una organizacién no se debe de usar este tipo-
de junta hasta que aumente el nivel de acepta- -
cidn,

JUNTA DE DOS

Dos personas sc retnen con el propésito espec{fi
co de mejorar la manera en que trabajan juntas., --
Puede ser cualquier pareja que comparta una meta en
comin. Normalmente se retine con ellos un Consultor.
Los objetivos de estas juntas son:

— Especificar lo que cada uno espera decl otro

—~ Aclarar la manera en que no estin siendo satisfe-
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chas las expectativas de cada uno de ellos.

~ Negociar cambios tanto en las expectativas como -
en la manera en que éstas estdn siendo satisfe- -
chas

— Aumentar la ayuda mutua en la relacién.

Para llevar a cabo una junta de dos se debe de -
seguir un pracedimiento mis o menos como el siguien
te:

Paso 1.- Cada persona claborarf 3 listas

a) Lista en la que se enumerarfin las cosas que la -
persona considera valiosas en la manera en que -
los dos han trabajado,

b) Lista de las cosas que no le han gustado o que -
no han podido evitar,

¢} Lista en la que pondri una prediccién de lo que-
el otro escribird en sus listas.

Paso 2,- Cada uno presentard sus tres listas al - -
atro y el Consulter intervendri en cualquier conver
sacién que no se dirija o tratar de entender los --
puntos de vista del otro,

Paso 3.- Cada uno dard cualquier informacifn necesa
ria con el fin de aclarar cuaslquier punte.

Paso .- Las partes negocian los cambios que quie--
ran lograr y deciden como van a trabajar juntos pa-

ra lograrlos.

Paso 5.~ Planean medidas de seguimiento.
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Este método estd disefiado para reacondicionamien-
tos importantes, no sirve para los asuntos de ruti-
na.

Ambas partes deben llegar a la junta con una dig
posicién de buena fe y con confianza en el Consul--
tor.

Es rccomendable preguntar periédicamente lo que-
la persona que estd cscuchando ha entendido para ve
rificar que ambas partes estin entendiendo y hablan
do de lo mismo. Es importante ¢l seguimiento.

Usos:
— Para parejas que tienen problemas

-~ Para parejas que buscan una relacién mis agrada--
ble.

Beneficios:

— Es un procedimiento sencille

- Los malos sentimientos entre dos personas claves-
pueden interferir seriamente con la capacidad de-
una organizacién para llevar a cabo ¢l trabajo, -
Un arreglo exitoso entre dos individuos como és--
tos puede beneficiar a todos los que se cncuen- -
tren tanto cerca, como lejos de éllos.

Limitaciones:

—~ Las personas timidas se alejan de este procedi~ -
miento

— La presencia del Consultor puede ser irritante al
principio porque es una persona extraiia.
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2.4.8.JUNTA DE FORMACION DE EQUIPO DE GRUPO FAMILIAR

Un grupo familiar es formado generalmente por un
Gerente y aquéllos que le reportan, se rednen para-
explorar mancras de mejorar su desempefio. "La técni
ca se aplica tanto a grupos antiguos cOomo a nueves.

Trata de lograr una atmésfera de comunicacién ho
nesta sobre los sentimientos y las opiniones, sobre
las fuerzas tradicionales e¢ informales que funcio--
nan dentro de la organizacién., Es importante la in
tervencién de un Consultor.

El procedimiento para upa junta de formacién de-
equipo es mis o menos el siguiente:

Paso 1,~ Fijar los objetivos de la junta. El obje-
tivo general de 1a junta es mejorar la efectividad-
del grupo familiar, un propésito espec{fico puede -
ser fijar metas para el préximo aifio.

Paso 2.- Recopilacién de informacién para la junta.
Lo que puede hacerse por medio de entrevistas, cues
tionarios, sondeos, etc

Paso 3.- La informacibén recopilada se presente en -
la junta,

~ Ahora el grupo expone los problemas personales e-
interpersonales que encuentra en su camino.

~ E1 grupo hace una lista de¢ aspectos de accibn que
deberdn ser tratados después de la junta y decide
quien es responsable por cada uno.
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Paso 4.- Seguimicnte. Es necesario asegurarse de -
que se¢ llevan a cabo las acciones que se acordaron.

Es importante, para que csta junta funcione bien,
que haya honestidad, responsabilidad y asistencia -
continua. Es importante el calor de ln discusién.

Debe haber un equilibrio entre la retroinforma--
cibn positiva y la nepativa.

Para esta junta deben considerarse los sigulen--
tos aspectos:

~ Planear ¢l cambio

-~ Tratar los sentimientos acerca del cambio y los -
problemas mencionados por los miembros del grupo

- Criticar la experiencia del grupo para ver lo que
puede aprenderse.

~ Plancar el futuro del grupo.

Usos:

— Esta junta es muy valiosa para cualquier organiza
cién cuyos miembros quieran tratarse mis abierta-
mente unos i Otros,

— Para un cquipo nuevo, la mayor parte del tiempo -
de la junta se dedica a conocerse y plancar como-
va a funcionar el equipo.

Beneficios:

- Descubre el conocimiento y Ia inventividad total-
del gTupo para identificar promesas y oportunida-
des.,
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— Forma un compromiso de grupo para cambiar las me-
tas y los pasos de accibn.

- Mejora las relaciones de trabajo

~ Con grupos nuevos, acelera la formacibn de un - -
equipo estrechamente unido.

Limitaciones:

— A menos que el grupo, Yy cspecialmente el gerente,
esté listo realmente para avanzar hacia una comu-
nicacién abierta, la junta serf menos efectiva,

2.4.9.JUNTA DE FORMACION DE EQUIPO INTERGRUPAL.

Dos grupos s¢ reunen para mejorar sus rclaciones
de trabajo. El propésito de esta junta es llegar a
un entendimiento mutuo que aliente la cooperacién y
reduzca el aislamjento, la competencia y la lucha.-
El proceso involucra:

—Un esfuerzo deliberado para sacar a la superficie
cl resentimiento y 1a desconfianza escondidos

~Una bisqueda de maneras en que los dos grupos puc
den ayudarsc mejor para lograr metas comuncs

—Una determinacién de ser Gtil cxplicitamente,
El procedimiento tipico de 1a junta, es:

Paso 1.- Fijar los objetives de 1a junta. Un comi-
té de planeacibn sec reunird para:

~Dar sus impresiones acerca de las relaciones ac--
tuales cntre los dos grupos.
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—Decidir que informacién adicional se necesita an-
tes de que los grupos se reunan y como se va a re
copilar ésta.

Paso 2.~ Recopilar informacién para la junta.

Paso 3,- Se aclaran los objetivos y el procedimien-
to de la junta. Sec prescenta la informacién recopi-
lada a toda la junta. Cada grupo se rcunc separada
mente para preparar 3 listas:

~Lista de las cosas que cl grupo ha considerado va
liosas al trabajar con el otro grupo.

— Cosas que al grupo le disgustan

- Prediccién de lo que el otro grupo ha escrito en-
sus listas,

Los grupos se relinen y un representante de cada-
uno darf s conocer las listas de sus grupes. El --
Consultor desanimard cualquier discusién que no ten
ga como objeto aclarar el punto expuesto por el - -
otro grupo.

Paso 4.- Seguimiento

En las juntas entre grupos de difercntes tipos -
organizacionales se deben buscar las diferencias bé
sicas en las culturas de trabajo y ecn los roles, --
que puedan crear "ruido" en las comunicaciones,

Durante la junta se deben buscar maneras en las-
que los grupes puedan ayudarse mutuamente y desta--
car las ideas de colaboracibén y ayuda mutua,



Usos:

— Tiene grandes beneficios en los casos en que las-
relaciones de trabajo con otras organizaciones pa
recen ser demasiado dificiles, y se desea dismi--
nuir la pugna llevando a cabo las funciones del -
otro grupo dentro de nuestra propia organizacién.

— Puede ser benéfico cuando existen circunstancias-
que afectan las relaciones entre:

a) Los Gerentes y los empleados

b) La oficina matriz y la sucursal
c) El proveedor y el cliente

d) Dos departamentos,

Beneficios:

-~ Es una manera de restaurar la actividad interde--
pendiente a sus especificaciones originales

—~ Ayuda a descargar una cadena de mando sobrecarga-
da

~ Estimula la salud y el vigor en las relaciones de
trabajo intergrupal.

Limitaciones:

- Los grupos frecuentemente se resisten a esta cla-
se de juntas

- Es dificil para muchos grupos comprender cuan ma-
las son sus relaciones

- Tienen miedo de que cl tratar de buscar una solu-
cién a ‘sus problemas les pueda ocasionar més,cen -
vez de darles un buen resultado.
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2.4,10. LABORATORIO DE PLANEACION DE VIDA Y CARRERA

Trabajando en subgrupos de 4 personas los par-

ticipantes reciben las siguientes instrucciones:

1.

Y]

Fs

Pensando en su vida presente, pasada y futura-
prepare un 'collage" (dejindose llevar por sus
sentimientos) cuando lo termine colbquelo en -
la pared.

Imagfnese que usted muere dentro de 10 afios. -
Escriba una carta dirigida por uno de sus mejo
res amigos a otro buen amigo, hablando acerca-
de usted y su vida. ;Qué quierc que é1 pueda -
decir sobre usted?

. Imaginese que usted muere en un accidente de -

autombvil la semana préxima. Ahora escriba -- -
una carta similar. ¢Qué escribird 61 probable
mente de usted?

Cada participante prescnta sus '"collages" a --
los otros 3 miembros de su grupo y lec sus car
tas.

Cada participante prepara un “Inventario de Vi
da", contestando las siguientes preguntas:

— :Qué es lo que hago bien?

- tQué es lo que no me gusta hacer y tengo que
hacer actualmente?

— 4Qué quiero hacer mejor?

— :Qué suciios tengo?



6.

~

om

107

Como complemento del "Inventario de vida", ca-
da asistente preparari ahora un "“Inventario de
carrera", contestando:

- {Qué tipo de experiencias de trabajo propor-
cionan las mayores satisfacciones?

iCufles de mis habilidades y talentos son --
més altamente valuadas por la organizacién?

¢Cufles son mis lados débiles en el ambicnte
de ‘trabajo, en términos de competencia inter
personal, competencia técnica, competencia -
gerencial, etc.?

-~ {Qué es lo que no me gusta de mi situacién -
actual?

~ ¢Qué recompensas significan mis para m{: el-
status, el poder, cl dinero, el reconocimien
to, ¢l logro, la seguridad, cl scntimiento -
de crecimiento, el sentido de reto, la toma-
de riesgos, el ganar, una relacibn cercana -
de equipo, hacer lo que yo quiere hacer, --
etc.?

— :Qué nuevas 4reas de carrera me gustarfa ex-
" plorar?

~ ¢{Qué nuevas habilidades quiero desarrollar?

Se discutgn estos inventarios con los otros --
miembros del subgrupo.

Cada participante enfoca este trabajo escri- -
biendo metas, pasos para lograrlas y fechas 1
mites.




Usos:
- Util en puntos criticos de la carrcra

— Como una junta especial de una sola persona con
alguien que lo conozca bien.

Beneficios:

—~ Ayuda a sacarle de un probiema y l¢ da mis con-
trot sobre su vida,

= Le ayudarf a scpavar los suciios de las posibili
dades reales.

Limitaciones:

~ Hay que prepararse para la agitacién que pucde-

seguir a la plancacién de carrera y vida.

[

MODELD DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Lu construccidn de un modelo es una manera por la ==
cuil los miembros de una organizacidén pueden tener una --
imagen mis cfectiva, que facilita la identificacién de la
interdependencia existente en ¢l sistema.

El mejor modelo ¢s aquel apropiade a la situacibn y-
que puede ser utilizade en forma cficaz por el agente de-
cambio.

La mayoria de los modelos Jdeben su ofigcn a los es--
fuerzos de Kurt Lewin y de otros que vieron el cambio co-
mo un fendmeno que ocurre en un campo ambiental formado -
por elenentos interactuantes.
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Habiendo recopilado informacidn y analizado diferen-
tes modelos, hemos convenido en claborar uno que pudicse-
ser Gtil y de fAcil comprensién. Un modelo que hiciese -
hincapié tanto en el proceso de cambio, como cn el diag--
nbéstico dec la situacién presente y en la planeacién de la
deseable.

Esta inquietud dié origen al modelo que presentamos-
a continuacién, el que reconocc cl cambio organizacional-
como un proceso de tres estados:

1. Estado actual
11. Estado de transicién
111.Estado deseado

El orden de dichos estados representa sélo un proce-
so que ocurre cn el tiempo, pues en la planeacién ¢ im- -
plantacién del cambio organizacional, el estado deseado -
se determina antes de que sc defina el estado de transi--
cibn.

La existencia de cada uno de los diferentes estndos-
involucra varias etapas que le conforman y que le permiti
rén alcanzar su propdsito.

I. ESTADO ACTUAL.

- Necesidad. - Todo proceso de cambio nace del surgimiento
de una necesidad, que no es otra cosa que una carencia-
o una disparidad cntre la realidad y nuestros objetivos
o aspiraciones.

~ Crisis.- Esti constitufda por la manifestacién explici-
ta de una necesidad, denominada deseo de cambio, la que



110

lleva consigo una energia, una fuerza, la cual induce a
la acci8n, al cambio, a la bisqueda del satisfactor que
sea la solucién a la necesidad planteada.

~ Anflisis o Diagnéstico del Problema.- Para que el cam-
bic s¢ d€ en forma consciente es necesario que el pro--
blema originade por la necesidad pase a los niveles de-
la conciencia para tener un mayor dominio de la situa--
cién., Implica allegarse informacién, analizar el pro--
blema, identificar la relacifn causa-efecte, a fin de -
contar con clementos de juicio para cstar en posibili--
dad de fundamentar una decisién poesterior.

II. ESTADO DE TRANSICION.

—~ Determinacibn y definicién de Objetivos,- Es buscor, -
dat origen a cosas nuevas y valiosas encontrando nuevos
y mejores modos de hacer las cosas.

- Desarrollo de estrategias y planes de accifn.~ Formu--
lar las rutas id6neas que conlleven a la solucibn de -~
nuestres problemas.

- Ejecucién.- Poner en prictica los cambios planeados a-
través de las diferentes técnicas existentes,

- Aceptacidn.- Como consecuencia de la puesta en pricti~
ca del proceso, puede surgir tanto resistencia al mismo
como la integracién, bien sea parcial o total, de las -
partes que conforman el sistema.
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I1I. ESTADC DESEADO.

- Mejoras.- Es la raz6n de ser del cambio mismo. La cul
. minaci6én de haber satisfecho aquella necesidad imperan-
te.

- Estabilizacién de la nueva situacidén.- Establecer un -
equilibrio entre el cambio plancado y las fuer:as res--
trictivas existentes en 1a organizacifn.

- Evaluacibn.- Esta fase es requerida para ver si la ne-
cesidad que originé el cambio esti totalmente satisfe--
cha; de lo contrario, se reiniciard un nuevo ciclo, --
Aqui es pertinente, utilizar los métodos adecuados para
encontrar la relacién causa-cfecto entre ¢l cambio (cau
sa) y la satisfaccibn de la necesidad (efecto).

Es importante hacer hincapié en la colaboracién del - -
agente de cambio dentro de este proceso. Fungiendo co-
mo auxiliar, facilitando que el cambio se dé en quienes
van a cambiar, sin tratar de imponer los cambios desde-
fuera. Tratari a su ve: de aumentar el deseco de cambio,
la colaboracidn y concientizar al personal sobre ¢l pro
blema, fomentando la creatividad en la bhsqueda de solu
ciones.
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-CAPITULO TI11
" “PERSPECTIVAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIOQNAL"

3.1. VENTAJAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

En el D,0. se toman datos de un gran ndmero de modelos y-
teorias, ya probadas, con el fin de mejorar el trabajo de los-
individuos, los grupos y las organizaciones, Entre las carac-
teristicas del D.0. que sirven para hacerlo mis poderoso y mfis
adecuado que la mayorfa de las estrategias de cambio del pasa-
do, tenemos:

a) El enfoque de sistemas para comprender la dinfimica or-
ganizacional,

b} Una estrategia para cambios que se encauza a la cultu-
ra de los cquipos de trabajo y de la organizacibn.

Su enfoque a la cultura del organismo es una potente ca--
racterfstica, pues las convicciones, los principios y valores,
las actitudes y la conducta de las personas son parte de la --
cultura a tal grado que los trabajos para efectuar cambios en-
cauzados a otras facectas del individuo, tales como su persona-
lidad, el medio ambiente fisico, etc., probablemente tendrfn -
un impacto minime, pero su impacto seri intenso en los traba--
jos encauzados a la cultura, EL D,0., visto como un proceso no
se limita Gnicamente a reconocer la importancia de la cultura,
sino que también ofrece formas de analizar y cambiar la cultu-
ra misma.
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Aunque el D,0, facilita los cambios en personas y en orga
nismos, en un sentido real también trae consigo la estabilidad.
El D.D. representa una aplicacién del método cientffico de la-
soluci6n de problemas a los de tipo humano, social y organiza-
cional. .

Los é}mbios ocurren cuando las reacciones de tipo de de--
fensa de las atribuciones y de competencia entre grupos se mo-
difican por obra de los trabajos de D.0. encauzados a mejorar-
las relaciones y la eficiencia entre los grupos. Los benefi--
cios fundamentales del D.0, son la estabilidad y los cambios -
controlados. .

El D,0, sc basa en un conjunto de hip6tesis y principios-
sobre las personas y los grupos en las organizaciones, que - -
tienden a fundamentarse en un modelo de investigacidn de actua
ciones y a enfocarse mis bien a ayudar a las personas de una -
organizacién para que aprendan a resolver problema.

El D,0, tiende a ser un esfuerzo sistemitico completo, y-
un proceso para efectuar mejoras; su cncauzamiento es hacia el
desarrollo de los recursos internos del organismo para reali--
zar cambios eficientes en el futuro. Sus impulsos reales tien
den a que los miembros de la organizacibn extraigan y ayuden a
desarrollar los recursos de unos y otros, acrecentando el cau-
dal de opciones para la conducta, ascquibles a personas y equi
pos. Ademis de esto, es un proceso de colaboraci6n para con--
trolar la cultura de la organizacibn, para controlar la cultu-
ra del organismo; no es algo que s¢ haga a alguien, sino un --
proceso operante de personas que trabajan juntas para mejorar-
su eficiencia solidaria para la conquista de objetivos comfines.
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3.2, DESVENTAJAS DEL DESARROLLG ORGANIZACIONAL.

La mayor desventaja es su exagerada dedicacibn a la dinfi-
mica organizacional humana y social, con detrimento de la aten
cibén que se consagre a las tareas, a los aspectos técnicos y -
estructurales y a la interdependencia entre cllos,

El D.0. cuenta con pocos modelos de uso efectivo de la ay
toridad en las organizaciones, Los modelos de cambio en que ~
se funda el D.0. son del tipo de confianza y amistosa colabora
cibn, en vez del tipo de 1o§ que tienen factores autoritarios.

Otro obstéculo del D.O. es Auc Gste implica hacer una in
versibn n largo plazo y costosa para los organismos clientes.-
La tecnologia del D.O, se ha desarrollade hasta el grado de ~~
que los sistemas de clientes y los consultores trabajando june
tos pueden lograr mejoras organizacionales, si hay tiempo sufi
ciente y si existe un proyecto de cambios de largo alcance, El
D.0, no posee remedios ripidos; no ofrece atajos para mejoras-
totales a la organizacifn. Las mejoras importantes requieren-
estabilidad en 1a complicada trama de la culturp organjzacjo--
nal en niveles sucesivamente mis efectivos, y csto exige tiem-
po y mucho trabajo por parte de los miembros de la organiza- -
c1i6bn,

Otro grave problema que presenta el D.Q. e¢s la congruem--
cin que debe existir entre la cultura interna y el medio am- -
biente externo, ya que uno puede modificar o contagiar al otro

Existen asimismo, una serie de problemas y/o difjcultades
que el Desarrollo Organizacional deberd vencer, entre los que-

Se enpcuentran:

A. Necesidad de profesionalismo,- ‘Inexistencia de conocimien
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tos sistemfiticos que se identifiquen como teoria del D,0,~
y cuya aplicacién sea acorde a Gstas '

~ No existe un marco unificador de conocimientos y procedi
mientos.,

~ Dificultad en la identificacibn y control de las varia--
bles interdependientes que se¢ hayan en las organizacio~-
nes.

~ Poco interés por los proyectos de Investigacibn a largo-
plazo. *

Generalmente las pricticas profesionales estén basa--
das en conocimicntos acumulados de investigaciones hnterio
res, a cste respecto el D.O. tiene mucho por andar,

Se encuentra relacionado con este problema la falta -
de adiestramiento a personas gue sc encarguen de llevar a-
la préctica el D.O, derivado por la carencin existente de-
cursos id6neos, tanto en calidad, como en cantidad,

Es necesario por ello fomentar la claboracién de un -
conjunto cspecializado de conocimientos y procedimientos -
técnicos obtenidos por medio de una investigacibn.

Uso del Adiestramiento de la Sensibilidad o Grupos "I en-
la educacifn administrativa,- Se requicre asegurar que el
aprendizaje sea aplicable o la organizaci6n, para ello los
actuaciones anteriores { y su nnﬁlisis) y posteriores al -
laboratorio jugarfin un papel importante, Se deberf buscar
la forma de usar el adiestramiento con mayor eficiencia.

Empleo de Consultores externos ¢ Internos.- Surge asi, el
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problema de como y cuando usar a cada uno de la manera mis
eficaz, siendo quizis el enfoque mds acertado el uso de am
bos:

- Externo.- Aporta objetividad, conocimientos de experto-
y enfoques novedosos al problema.

~ Interno.- Conocimiento y comprensién sobre el funciena-
miento del organismo; enfoque sobre cuestiones pendien--
tes de resolver, tales como: cambio de tecnologia en el-
flujo del trabajo, estructura de la organizacibn, etc,

Juntos poseen los conocimientos y aptitudes para im--
pulsar el desarrollo de la organizacibn, las reclaciones en
colaboraci6n, permitiendo aplicar las aptitudes del Consul
torexterno al organismo.

Limitaciones a los sistemas jerfrquicos.,- El D.0. ha sido
aplicado a organizaciones oficiales, con sistemas jerfirqui
cos rfgidos, caracterizados por:

- Un prop6sito comfn,
- Un poder centralizador,
—Un sistema comfin de principios y normas.

sin embargo, el éxito de tal aplicacibén se ha vistd afecta
do cuando se hace a sistemas en los que predominan conflic
tos y desconfianzas.

Es por tanto necesaric formar la tecnologia y modelos
de cambio aplicables a sistemas abiertos, sistemas no je--
rirquicos que contengan poder y autoridad cn manos de mu--
chos y con metas diversas que pugnan entre si, para poder-
de esta forma el D.O. ser utilizado como instrumento que -
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busca efectuar cambios en nuestra sociedad,

3.3, FUTURG DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Las teorfas y metodologfas del D.O. estdn apuntando hacia
una mayor conciencia sobre el cambio, la proliferacifén de orga
nizaciones. que busquen un remedio a sus dificultades con el --
mercado y con la productividad es cada vez mayor, Organizacio
nes preocupadas por clementos culturales y multinacionales, --
que busquen mayor adaptacidn a su medio, se relacionen mis con
estructura y procesos que sblo con procesos; mayor &nfasis so-
bre niveles organizacionales; mayores intervenciones acorde a-
sus necesidades, reduciendo la importancia de la armonia y au-
mentando la importancia sobre el mancjo del conflicto. Organi
zacioncs que Buscarfin no s8lo propiciar el punto de vista de -
participacifn y democracia, sino un cambio hacia un enfoque --
contingente.

Ademds, existird mayor flexibilidad en el papel del Con--
sultor, en cl quc su papel de agente de cambio se complementc-
con las actividades del administrader involucrado en el cambio
el que traspasar8 la responsabilidad de los cambios subsiguien
tes.,

Existiri un interés mayor de las personas hacia la cali--
dad de vida organizacional, especialmente en los organismos cn
que dichas personas se ganen la vida, Cada dfa la gente se =~
mostrard mfis intolerante respecto de las culturas organizacio-
nales que consideren los recursos humanos como relativamente -
pasivos entre los que secleccionar y evaluar. Este interés en-
la calidad de la vida, tanto en el medio ambiente fisico, como
en el organizacional, provocard un interés acelerado por el --
D.0. :



I

120

. E1 D,0, es una respuesta a las necesades tanto de perso--
nas, como de organismos, para mejorar las estrategias que ha--
yan de conjuntar las aspiraciones y los objetivos organizacio-
nales, Esa necesidad existirid siempre.

El D.0, evolucionari, adquiriendo nuevas formas, nuevas -
técnicas, nuevos conceptos y nucvos modelos en el futuro, al .-
cambiar y progresar, gracias a nuevos elementos que ingresen a
€1, aportados por profesionales en m@ltiples circunstancias di
ferentes,

El D,0, probablemente ensanchard su radio de accibn en cl
futuro, abarcando especialistas de varias disciplinas que pue-
den influir dentro de una organizacién.

El D.0. se basa, de manera fundamental en las ciencias de
la conducta, y este fundamento contribuiri a su permanente via
bilidad.

El D.0. es uno de los pocos programas con potencialidad -
suficientemente vital que le permita lidiar con los cambios --
sin paralelo que traerf el porvenir.

3.4, DESARROLLO ORGANIZACTONAL EN AMERICA LATINA.

. A pesar de no existir muchas investigaciones sobre inter-
venciones de D,0. en América Latina, es factible considerar --
una serie de puntos importantes al respecto:

- Sc tiende a omitir aspectos de la rcalidad por lo dificil --
que resulta para sus miembros aceptar los hechos. Pues, - -
mientras que en los Estados Unidos de Norte América se ayuda
a los participantes a enfrentarse a la realidad de lo que --
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acurre, antes de que ¢l cambio pueda suscitarse: ... en Am§
rica Latina se prescribe lo que debe ser para descubrir lo --
que es", (19).

~ Ademds, se prefiere el aprendizaje teSrico al experimentar,«
con enfoques no demasiado estructurades en el que el aprendi
2aje que se obtenga resulte ser la mecfnica del ejercicio en
luéar de su contenido.

~ Es importante: asentar que las técnicas y tcorias del D,0, d¢
berdn adaptarse a los clementos culturales, basande primera-
mente su aplicaci6én en datos que sefialen las diferencias cul
turales,

(19]} "Conducta Organizacional” J, Clifton Willjiams y Marta Ca-
14s de Birriel.  Ed. South Western Publising Co. plg. 474,



CAPITULO IV

DESARROLQO ORGANIZACIONAL EN MEXICO

El proceso de cambio es uno de los més inevitables por --
los que atraviesan las organizaciones; cualquier movimiento ex
terno o interno puede tener efecto sobre las empresas, requi--
riendo que éstas se adapten a las nuevas circunstancias, Las-
dificultades en la administracién de este cambio ha alertado a
los administradores sobre la necesidad de enfocarlo de maneras
sistemfticas y racionales ayuddndose de técnicas agrupadas ba-
jo el concepto de Desarrollo Organizacional,

México, como muchos otros paises, sc¢ ve afectado per los-
avances de 10s que estd siendo objeto ¢l mundo actual, junto -
con ello surge la necesidad de adaptar o cambiar su forma de -
vida a los nuevos conceptos.

Debido a 1a inexistencia de informacién y aplicacién de -
Desarrollo Organizacional en México y con ¢l deseo de obtoner-
datos reales sobre ceste punto, hemos tenido a bien realizar la
presente investigacién de campo, cuyo objetivo es detectar cl-
grado de preocupacién del empresario mexicano por satisfacer -
las necesidades de cambio de su personal, recurriendo por cllo
a las técnicas del D.O, .

Para poder dar cumplimiento a nuestro objetivo se hacoe ne
cesario determinar el universo idéneo a través del cual llegue
mos a nuestro cometido. Cuando hablamos de universo, nos refe
rimos a todos aquellos establecimientos que resulten homogé- -
neos, por tanto que presenten caracter{sticas similares. Para
ello se hace necesario definir aquellas caracterfsticas que --
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deban presentar las empresas a través de las cuales lleguemos-
a los resultados deseados y que nos sirvan de base para cuanti
ficar con exactitud el tamafio del Universo.

De acuerdo a la clasificacién hecha en 1980 por FOGAIN so
bre el tamafio de las cmpresas en base al personal ocupado, se-
considera como empresas:

— Pequefias, aquellas como ndmero de empleados oscila en--
tre 1 y 74, .

~ Medianas, aquéllas cuyo nimero de cmpleados oscila en--
tre 75 y 315.

~ Grandes, aquellas cuyo nimero de empleados cs mayor a -
los 315.

Tomamos una clasificacién basada cn el personal por consi |
derar que éste es el factor que mayor influencia pueda tener -
en 1a posible aplicacién del Desarrollo Organizacional, Y ba-
sados en dicha clasificacién hemos decidido investigar las em-
presas grandes, pues creemos que son éstas las que cn un momen
to dado puedan tener mayor preocupacién por el desarrollo de -
su personal puesto que existe una considerable dependencia.

"Organizacién-Trabajadores'

Ahora bien, con el fin de alcanzar los objetivos descados,
hemos tenido que elaborar un programa perfectamente estructura
do que nos conlleve a la meta, y éuyos pasos principales serén
oxpuestos a continuacién.
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4.1. DISERO DEL CUESTIONARIO

El cuestionario sc claboré tomando en consideracién las -
caracter{sticas propias del Desarrollo Organizacional, con el-
fin de detectar indicios de su aplicacién en las empresas gran
des de la zona metropolitana.

La estructura del cuestionario est4 compuesta por diferen
tes tipos de preguntas:

— Preguntas dicotémicas
- Preguntas de opcién miltiple
~ Preguntas escalares

Estas tres nos permitirdn conocer si se lleva a cabo el -
D.0. en las empresas cuestionadas.

- Preguntas abicrtas, que nos permitirén ver si se llcva-
a cabo con este nombre.

Basfndonos en todos estos puntos, el cuestionario quedarf
de 1la siguiente forma!
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CUEST IONARIO

¢Son claros para los miembros de la organizacibn, la mi- -
sién y el propbsito de &sta?.

5i No

¢En qué porcentaje apoyan las personas el propbsito de la-
organizacién?

0 25 50 75 1004

¢(En que medida se considera funcional la estructura exis--
tente, en relacibn con los fines que persigue la empresa?

EXC. MUY BIEN BIEN REG. MAL.

¢Es considerada la Organizaci6n como un sistema que necesji
ta continua innovacién?.

Si No

@

t(Existe algln programa que vigile y lleve a cabo esta con-
tinua innovacién?,

Si No
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¢De qué nanera son satisfechas las necesidades humanas de-

todos los que colaboran en la empresa?.

¢ 25 50 75 100%

(Se d& importancia a las relaciones dentro de los grupos y
de £stos entre ellos?,

Si Neo
Porque:

a) Sc conoce la actitud del personal en cuanto al am--
biente de trabajo.

b) Es expresado el conflicto en forma abierta.

c) La solucibén de conflictos se 1leva a cabo en forma-
impositiva.

La solucién de conflictos se lleva a cabo a través-
de la negociacién de las partes.

d

JExiste gran influencia de los grupos informales dentro --
del clima orpganizacional,

Si No

Dentro del proceso de toma de decisiones:

a) ¢Se¢ considera necesaria la motivacién

del personal?, Si No
b) iExiste la participacién de las persg
nas involucradas en cllos?. si No

¢) iEs delimitada claramente la responsa
bilidad para cada decisién?. Si No
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¢LCstd 1a comunicaci6én iimitada a los canales jerdrquicos?.

Si No

¢En qué medida tienen los colaboradores la posibilidad de-
sugerir?,

0 25 50 75 1004

¢Qué conoce usted acerca del Desarrollo Organitacional?

¢(Existen aplicaciones de Desarrollo Organizacional dentro-
de su empresa?.
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4.2. DETERMINACION DEL TAMASO DEL UNIVERSO

Para determinar el tamafio de nuestro universo consultamos
la Secretarfa de Programacidn y Presupuesto (Direccifn de Esta
distica), en la cual se nos facilitaron los datos pertinentes-
a los censos, Industrial, Comercial y de Servicios, correspon-
dientes a los aflos 1965, 1970 y 1975, sobre empresas con un ng
mero mayor de 315 empleados y que estén ubicadas dentro de la-
zona metropolitana. Debido a que estos datos no son lo sufi--
cientemente actuales, decidimos utilizar el método de Minimos-
Cuadrados, para tener una predicci6n de las cmpresas que po- -
drian existir en 1980, ya que esta e¢s una fecha mAs apegada a-
nuestra realidad,

Harcmos dicha prediccibn pa}a cada uno de los estratos de
las organizaciones (industriales, comerciales y de servicio).-
Todas serfin igualmente elaboradas, basfindonos en el mEtodo de-
minimos cuadrados que presentamos a continuacibn:

EMPRESAS COMERCIALES

Afto No. de establecimientos (y) «x xy x2
1965 103,519 0 \] 0
1970 115,992 1 115,992 1
1975 121,605 2 243,210 A
Total 341,116 3 359,202 5

Este m6todo tiene 2 férmulas en las cuales sc deben subs-
tituir los valores anteriores, Las f6rmulas son:

ZY = na + bix
ZxY = a x+brx?

*Ncta: No obtuvimos los datos de 1985, por no considerar lo su
ficientemente confiables los de 1980.
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341,116 = 3a + 3b
359,202 = 3a + 5b

Resolvenos el sistema de ecuaciones, utjlizando el método
de eliminacibn por igualacién.

Asi despejamos la letra '"a" en

ambas ecuaciones y posteriormente las igualamos para obtener -
el valor de '"b"

. 341,116 - 3b
3
a « 359,202 - 5b
341,116 - 3b _ 359,202 - Sb
3 3
341,116 - 3p - g (359,202 - 5b
341,116 - 3b = 359,202 - 5b
341,116 - 339,202 = 3b - b
- 18,086 = -2b
b - 18,086
b = 9,043

Substituyendo el valor de '"b" en la la. ecuacién tenemos:

341,116

341,116
341,116

27,129

313,987

3a
3a

3a

3a

+ 3 (9,043)
+ 27,129
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. 313,087
& 3

a = 104,662,33

Ahora que ya tenemos los valores de "a® y de “b' utiliza-
mos la ecuacién que define a una linea recta expresada cn tér-

minos de promn6stico,
Yp
Yp
p
Yp

a + bx
104,662.33 + (9,043) (3)
104,662.33 + 27,129 .

131,791.33

Esto quiere decir que en 1980 habfa 131,791 empresas co---
merciales en el Distrito Federal,

Determinamos 1a proporcibn existente entre el nlmero de -
empresas que habia en 1975 y las empresas que son objeto de --

nuestro estudio.

De esta manera obtuvimos un total de 70,

EMPRESAS DE SERVICIO

Afio No, de Establecimientos (y) x xY xz
1968 §3,718 0 ¢ 0
19760 60,195 1 60,195 1
1975 60,556 2 60,556 4
Total 174,468 3 181,307 5



‘132

Las férmulas son:

2Y =gfna + bIx
2xY = aIx + b xxz

Substituyendo:

174,469 = 3a + 3b
181,307 = 3a + Sb

Despejando "a" en ambas férmulas:

174,469 - 3b = 3a
174,469 - 3b _
181,307 - S5b = 3a

181,307 - 5b
180,907 - 20
3 a

Igualando:

171,469 - 3b
3

174,469 - 3b = 3 {181,307 - 5b)

174,469 - 181,307 = 3b - Sb

181,307 - 5b
. 3

- 6,838 = -2b
b o= -8.838
b = 3,419

Substituyendo el valor de "b" en la primera f6rmula, para
poder obtener el valor de "a", tenemos:



174,469 -

1
1

74,469
74,469
10,257

164,212

———t——

a
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3a + 3 (3,419)
3a + 10,257
3a

a

§4,737.33

Substituyendo los valores de "a" y de "b'' para obtener el

prondstico de 1980, tencmos:

Yp
Yp
Yp
Yp

a + bx

54,737.33 + (3,419) (3)
54,737,33 + 10,257

64,994,33

Esto significa que en 1980 habfa 64,994 cmpresas del secc-

tor servicios, en el Distrito Federal,

Determinamos la proporcidn existente entre el nfimero de -

empresas que habfa en 1975 y las empresas que son objeto de --

nuestro estudio,

Afio

1965
1970
1975

Establecimientos (y)

Total

De esta manera obtuvimos un total de §0.

EMPRESAS INDUSTRIALES

26,300
29,472
29,688
85,460

x xY xz'

0 0 0

1 29,472 1
2 59,376 4

3 88,848 4



Las férmulas son:

ZY =sna + bIx

Zxy = azx + b xxz

Substituyendo:

85,460 = 3a + 3b
88,848 = 3a + Sb

Despejando “a' en ambas f6rmulas:

85,460 - 3b = 3a
as,Ago -3b L,
88,848 - 5b = 3a
as,ags -5b .,
Igualando:

85,460 - 3b _ 88,848 - Sb

3 3
85,460 - 3b = 3 (88,848 - 5b)
85,460 - 3b = 88,848 - S5b

85,460 - 88,848 = 3b - 5b
- 3,388 s <2b
b = 1,694

134

Substituyendo el valor de "b" en la la. ecuacibn tenemos:
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85,406 = 3a + (1,694) 3

85,406 = 3a + 5,082
85,406 - 5,082 = 3a

80,324 = 3a

80,324

Tt = g

a = 26,792.66

Teniendo ya los valores de "a" y de "b", usamos la ccua--
zi6n que define a una lfnea recta, expresada en términos de --
pronéstico,

Yp = a + bx

Yp = 26,793 + 3 (1,694)
Yp = 26,793 + 5,082

Yp = 31,875

Determinamos la proporcién existente entre cl ndmero de -
empresas que habia en 1975 y las cmpresas que son objeto de --
nuestro estudio, De esta maners obtuvimos un total de 226,

Con el fin de trabajar con una sola cifra y habiendo deli
mitado perfectamente nuestro universo, sumamos las tres canti-
dades obtenidas, de las .empresas que realmente nos interesan--
resultando:

70 Del Estrato Comercial
+ 60 Del Estrato de Servicios

226 De) Estrato Industrial
356

Este serf el valor total de nuestro universo,
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4.3, DETERMINACION DEL TAMARO DE LA HUESTRA

Para definir el tamaio de la mucstra usamos la férmula -- -
que a continuacibn explicamos: .

2
n- 8 N__ (pq)
3

;N-1)+ 2 (pq)

Donde:

= Tamafio de la muestra

= Valor del nivel de confianza

Tamaiio del universo

= Probabilidad de que suceda el evento
= Probabilidad de que no suceda

= Porcentaje de error (error Bptimo)

m .o T X e
n

a) Determinamos el nivel de confianza en un 95%, preten--
diendo con esto tener la mayor exactitud posible.

El valor del intervalo de confianza () se obtienc de la
divisi6n del porcentaje (95%), entre dos y el resultado o la -
cifra mis préxima de éste se busca en una tabla de Areas Bajo-
la Curva de Distribucibn Normal,

B - s

a .475 le corresponde en la tabla el valor de 1.96.

b) Por desconocer la probabilidad de que nuestro cvento -
suceda o no, le asignamos a "p" una probabilidad del 50%,

Para obtener el valor de "q" sacamos la diferencia de 1-p,
lo cual nos arrojé el resultado buscado y que fue igual a 50%.

¢) Para obtener el porcentaje de error (s) fue necesario-
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substituir la f6rmula a través de la cual se obtienc dicho va-
lor, dentro de la férmula original para obtener el tamafio de -
la muestra,

—
S

Obtencibn de Ia férmula definitiva:

n a8 N (pa)

MEDY 011+ 52 a)

2
no= & N___(pq)
2O (v-1) + 82 (o)

2
n o= AN (pg)
2

N-D)(n)] + 1 n
n

Utilizando "1a ley del sandwich", tenemos:

[:% « (®q) | n
pa (M-1)(n) + 8% (pa) n

Substituyendo los valores cn la férmula, obtcnemos:

fo.96)2  (3s6)  (.50)  (.50})n
(.50)6.50) (356-1)(n) + (1.96)2(.50)(.50) n

[(:.84) (356) (.25)] =
(.25) (3553(n) + (3.84)(.25) n

341,76 n
88,75 n + .96 n
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. _341.76 o
RO 1 B

no= 4

Con el desarrollo de esta férmula obtuvimos 4 como nfimero
representativo de nuestro universo, sin embargoe, para obtener-
la mayor confiabilidad posible aplicaremos 4 cuestionarios por
cada uno de los estratos en los que nuestro universo se encuen
tra dividido,

La seleccidén de las empresas que serfan objeto de investi
gacién, fue hecha al azar, por no contar con informacibn espe-
cffica que nos pudiese proporcionar nombres u otros datos rela
cionados con las empresas,

4,4 ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

Una vez aplicados los cuestionarios, procedemos a la tabu
lacibn de la informacibn obtenida, Entendemos por tabulacifn-
al conteo y agrupamiento dc los fenfmenos que tengan caracte--
risticas iguales, y para mayor comprensién utilizaremos una ta
bla resumen que prosiga la secuencia del cuestionario.

La tabla contienc los resultados finales obtenidos de la-
aplicacién de los cuestionarios, estando subdividida en los --
tres estratos que conforman nuestro universo,

Para el desarrollo de este anfilisis, al igual que en el -~
disefio del cuestionario procuramos emplear un estilo sencillo,
directo, sin ambiguedades y sin prejuicios implicitos.



Pregunta 1 2 E 4 5 6 : 7 8| 9 Ja | 1
Tipo T ; H s
ce i | a b | e |
Empresa ! ! — :

stivo {of2s)sol7si100'sxcmp | 8| R {misrinolsiinola f2s s0!75!100lsr!wol al bl ] aisrino|5TTwolsr no s1 ro|stlnoi al2s(s0]7s!ioaisy
Comercial slofojalo|l3]1lo 3]3 o’oi:. ol 3|1y o0]loraf2prfajajz]i]oja Patibay3, e)lo)o|1]|3]2
Industrial | 4] 0 |o] 0| o] ajol1 of3lo]ol 2] 2| 1]3]e ol 4t af3lat2]z{1}2 20 2{4{0 o) 1|1]l2i0]3
servieios | 2] 2 fol o) 2] 2)afo.0f1f3 0 al o] 2] 2{0jo slaiof1jsiajals]e o af2]z2 0l1|3]etolz
Total f10i 2 [ojefz2[9f1|1 1f{7i3i010f 2/ 6|l 6j0 0 4; 71 17{5,6[3!s 3 5 70 7] s olz[4f3:3)7
Porcentaje 83|17 (0! o(17]75! 8|8 859 25 i0 83,17|50|50] 0! 0.33!59} 8 i59i41 50253325 41:59|s9far, 017 )33 )25 25 |59

Pig. §10: " TABLA

NOTA:
Por ser las preguntas 12 y 13 abiertas y teniendo la necesidad de
contar con datos fug lizican
sus respuestas a la afirmacin o megacién.




4.5 CONCLUSIONES

Viendo y analizande los resultados que nos arroja la ta--
bla podemos concluir lo siguiente:

- La mayorfa de las empresas cuestionadas consideran que-
son claros los propbsitos que persigue la organizacibn para --
los miembros de €éstas; existiendo asf un alto porcentaje de --
apoyo por parte de las personas que en ellas laboran.

- La estructura empresarial e¢s considerada como funcional,
sin que ello signifique que no pueda tener mejoras. )

- La innovaci8n es considerada como un factor importante-
dentro de la organizacifn, pero no se cuenta con programas que
le proporcionen apoyo continuo.

~ Se considera que cxiste un buen porcentaje de satisfac-
cifn de necesidades humanas, sin embargo, por la forma en que-
s¢ mueven los porcentajes de las otras preguntas, nos atreve--
mos a afirmar que Gstas son Ginicamente de tipo material,

-~ Existe tendencia a darle importancia a las relaciones -
dentro de los grupos, sin embargo, no adquierc la importancia-
debida por tener como medio de solucién de conflictos la forma
impositiva.

- Para la toma de decisiones s¢ considera importante tan-
to la motivacibén, como la participaci6én de todo el personal, -
existiendo un alto fndice ante la posibilidad de dar sugeren--
cias, pero sin que exista una clara delimitaci6n de responsabi
lidades,

-~ Existe un mayor ndmero de empresas cuya comunicacifn se
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encuentra limitada a los canales jerirquicos,

- Se empieza a conocer lo que es el Desarroile Organiza--
cional, sin embargo, no existen aplicaciones definidas.
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4.6 RECOMENDACIONES

Sentimos necesario aclarar que las sugerencias, que aquf-

aparecerfn, estdn hechas en base a los conocimientos que con -
esta investigacién hemos adquirido, y que gracias a las encues
tas realizadas hemos podido observar como se aplican éstos en-

las empresas mexicanas.

A nuestra consideracién el primer paso a seguir para la -
implantacién del D.0. seri la aceptacién, consciente y --
responsable, por parte de la Alta Gerencia de lograr el -
cambio, para que de esta manera seca mis ficil el transmi»
tir esta idea a los demis integrantes de la organizacién.

Con el diflogo abierto se lograri establecer metas comu--
nes que permitan una mayor satisfaccién de necesidades, -
pero sin perder de vista la importancia de la delimita- -
cién de responsabilidades.

A través de programas innovadores se lograrin mcjoras en-
la estructura organizacional, que nos brinden una mayor -
flexibilidad.

Finalmente el D.0. nos proporciona una seric de herramien
tas que no deberin aplicarse en su esencia, sino que debe
rdn ser adaptadas a la cultura organizacional de cada em-
presa, tomando en consideracién las diferencias existen--
tes entre E.U. (pais que dié origen a esta técnica) y Mé-
xico (pafs en el que la queremos aplicar).




ar.

S

CONCLUSION GENERAL



144

CONCLUSION GENERAL

El avanzar tecnolégico del mundo, ha trafdo consigo el --
surgimiento de nuevas creencias y necesidades como un medio de
adaptacién e inconsciente aceptacién del cambio, es as{, que -
la necesidad natural del hombre de agruparse, sc ve satisfecha
dentro del trabajo en equipo, base fundamental del Desarrollo-
Organizacional.

El D. 0., como técnica innovadora en la Administracién, -
pretende integrar cn una sola unidad los cuatro elementos pri-
mordiales de toda organizacién, que son: las personas, la es--
tructura, la tecnologfa y el medio ambicnte, asimismo cuidar§,
basado en sus herramicntas, de propiciar cl cambio de primera-
instancia en el individuo para que e¢n forma paulatina se lle--
gue al cambio organizacional,

Es invaluable la ayuda que la organizacién recibe del - -
agente de cambio, pues éste serd quien les cnsefie a detectar y
resolver sus problemas mediante la aplicacién de sus Adminis--
tracién mds efectiva. Siendo tal vez, el profesionista idéneo
para este fin el Licenciado en Administracién quien por sus co
nocimientos y expericncias en el 4mbito empresarial, mejoraré-
las estrategias que conlleven al logro de los objetivos.
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