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PROLOGO

La crisis actual de nuestro pafs y del mundo ha provocado
una serie de cambios repentinos tanto en las personas como en las
organizaciones sociales que éstas han formado ; estos cambios re-
quieren de la atencidn de todos, pues si no son previstos pucden

tener consecuencias Importantes en el desarrollo de la humanidad.

El Desarrollo Organizacional es un programa disehado para
adaptarse a cualquier empresa de acuerdo a sus caracteristicas y
tiene el fin de lograr una mayor cooperacién humana a través de -
la organizacidn, he aqui el por qué de este trabajo de investiga-

cidn.

He elegido este tema por su actualidad y su contenido hu-
mano, pues es esta una época en que el hombre necesita de los de-
mis para satisfacer sus necesidades sociales y el Desarrolio Or-~
ganlzaci?nal busca precisamente la annon{a entre las personas den
tro del ambiente de trabajo para lograr una eficiencia incremen--

tada en el mismo.

Espero que este trabajo sea lo suficientemente informati-
vé para que el lector se concientice de ia importancia que puede
tener un programa de este tipo en el desempefio de una empresa y =
tenga elementos de juicio suficientes para la implantacién de un

sistema de Desarrollo Organizacional en una organizacién.

Agradezco la colaboracidn de aquellas personas e, institu-
ciones de las que fue requerida informacidon y espero que este tra
bajo le sea dtil a toda persona interesada en el manejo de cambios

o innovaciones organizacionales.



INTRODUCCION

En nuestro pais como en todos, la sociedad sufre constan-
temente cambios, estos cambios, dfa con dia provocan situaciones
cada vez mis dificiles para las personas. Esto mismo ocurre con -

cualquier tipo de organizacién social como son las empresas.

Los empresarios tienen la preocupacidn cada vez mayor de

lograr una administracién adecuada de estos cambios.

En México el Desarrollo Organizacional es muy poco conoci
do y aplicade aunque ciertos conceptos de €ste sean considerados

por los empresarios mexicanos.

Es una técnica desarrollada recientemente que se basa en
la ciencia del comportamiento cen el objetivo de lograr que los =

individuos cambien al unisono con tas empresas que han creado.

Actualmente el empresario mexicano ha confrontado la nece
sidad de preparar a su personal para cambios, innovaciones y con-
flictos inesperados surgidos a rafz de la difici) situacidn por -
la que atraviesa tanto el pafs como su empresa y el mundo en gene
ral,

Para lograr este cambio es necesario un cambio de actitud
empresarial, la cual debe orientarse a lograr con éxito el cambio
organizacional provocando primero una predisposicién al cambio en

los miembros de la organizacidn.

Es por eso que hoy en dia existe el interés y la preocupa
cidén de los empresarios de aplicar un sistema que le permita pre-
disponer a todas las partes de la empresa a los cambios internos

y/o externos que sucedan en la organizacidn.

La estabilidad y la adaptacién son fundamentales para la

supervivencia y el crecimiento organizacional.



Para esto se debe organizar el esfuerzo humano con efi- -
ciencia en estructuras complejas y especializadas dentro de un me
dio rapidamente cambiante y manteniendo al mismo tiempo la Inte--
gridad del sistema.

Considero que el Desarrollo Organizacional es el medio mas
adecuado para alcanzar estas metas aunque no sea el (nico.

E) trabajo incluye cuatro capftulos : el primer capitulo-
se refiere a la planeaci6n de la investigacién y el planteamiento
del problema.

El segundo trata de conceptos generales, a saber, para lo
grar un mejor entendimiento de io que es el Desarrollo Organiza--
cional y sus antecedentes.

En el tercer capltulo se explica la implantacién de un ~-
programa de Desarrollo Organizacional y finalmente el cuarto capi
tulo que muestra 'a investigacién de campo con resultados de las
encuestas realizadas a algunos directivos de empresas manufactu--
reras de la Ciudad de México en cuanto a la aplicaci6n y existen-

cia del Desarroilo Organizacional de estas empresas.



1.1
1.1.1

CAPITULO |

PLANEACION DE LA (NVESTIGACION

OBJETIVOS
OBJETIVO GENERAL :

El objetivo de este trabajo es el mostrar la importancia

"de las tearias de! desarrollo organizacional (D.0.) en tas empre-

sas privadas como una herramienta para lograr una mayor eficien--

cla y desarrollo, como respuesta a la crisis par la que pasa - --

México, marcando as{ una etapa de renovacién empresarial.

r.1.2

1.2

ESPECIFICOS :

- Explicar en qué consiste un Sistema de D.O.

-~ Dar a conocer la importancia del D.0. como integrador -
del persecnal dentro de las empresas y como una herramien
ta para la coordinacién eficiente del mismo.

- Saber que tanta preocupacidn por ias personas hay en las
empresas y cOmo con tomadas en cuenta en ellas,

~ La Investigacidn de Campo estard enfocada a las Empresas
Manufactureras de la Zona Metropolitana.

~ Darnos una idea de los beneficios que un programa de B,
0. pueden brindar a empresas tanto piblicas como priva-
das.

- Buscar una forma de mejorar la planta productiva median
te la capacitacidn y desarrollo del personal de la mis-

ma.

PLANTED DEL PROBLEMA

En momentos de crisis, les importante y conveniente la im

plantacion del D,0. en las Empresas Manufactureras en la Zona Me-

tropolitana para incrementar su eficiencia y lograr un mejor coo-



peracién tanto interna como externa (en el Segundo Semestre de -~

1985) .

1.3 DISERD DE LA HIPOTESIS

Si las Empresas Manufactureras en la Zona Metropolitana -
aplicaran un sistema de D.0., adecuado a sus necesidades y carac--
teristicas lograrfan sobrepasar la crisis actual v a su vez una =
mayor colaboracidén interna de! personal, logrando asi un desarro-

llo sano y estable de la organizacién.

1.3.1‘ IDENTIFICACION DE VARIABLES :
VARIABLE DEPENDIENTE : Lograr sobrepasar la crisis actual
y a su vez una mayor colaboracién
interna del personal.
VARIABLE INDEPENDJENTE : Aplicar un sistema de D.0. a sus

necesidades y caracteristicas.

1.4 DISERO DE LA PRUEBA
Para comprobar la hipdtesis planteada en la presente in--
vestigacion, se realizard una investigacion : documental y de cam

po.

1.4.1 INVESTIGAC ION DOCUMENTAL

Para obtener la informacidn necesaria se ha tenido que re
currir a varias fuentes como son @

- Biblioteca de la Universidad An3huac

- Biblioteca personal de L.A. y C.P. Manuel Rafial Luafa

- Biblioteca Benjamin Franklin.

1.4.2 INVESTIGACION DE CAMPO :
La investigacidn de campo se hard mediante encuestas a una

muestra seleccionada de personas para poder comprobar la validez -



de la hipdtesis.

1.4.2,1 DELIMITACION DEL UNIVERSO :
El total de personas que serdn sometidas a investigacicn
serdn altos directivos de empresas manufactureras privadas de la

Zona Metropolitana.

1.4.2.2 DISERD DE LA MUESTRA :
Las personas entrevistadas se determinardn por la Zona -
Geogrifica la cual estari limitada a la Zona Metropolitana de la

Ciudad de México.

1.4.2.3 TAMANO DE LA MUESTRA :
Por el gran nimero de empresas manufactureras que exlsten
en la Zona Metropolitana de la Cludad de México se opté por ele-

gir una muestra arbitraria de 50 empresas.

1.4.2.4 [NSTRUMENTO DE PRUEBA :
Se aplicard primero un Cuestionario Piloto y después el -

Cuestionario Pefinitivo.



CAPITULO I

GENERALIDADES

Para explicar lo que es un programa de D.0. se deben to--
mar en cuenta ciertos conceptos generales que estdn estrechamente

ligados a é1. Estos se exlican a continuvacién.

2.1 COMPORTAMIENTO ORGAN | ZACIONAL
2.1.1 DEFINICION :

Comportamiento organizacional es el estudio y la aplica--
cidon de conocimientos relativos a la manera en que las personas -~
actuan dentro de las organizaciones. En donde quiera que exista -
una 6rganizaci6n, se tendrd la necesidad de comprender el comporta

miento organizacional (1).

2.1.2  ELEMENTOS :

Los elementos clave en el comportamiento organizacional -
son las personas, la estructura, la tecnologia y el ambiente exte
rior en el que funciona. Cuando las personas se reidinen en una or-
ganizacién para alcanzar un objetivo, necesitan alglin tipo de es~
tructura. Las personas utilizan también la tecnologia para reali-
zar el trabajo que se proponen de modo que existe una [nteraccién
de personas estructuradas y tecnclogia.

Ademis estos elementos tienen la influencia del medio am-
biente externo y, a su vez, influyen en &3.

Las personas constituyen el sistema social interno de la
organizacidn. Las personas son los seres vivientes, pensantes y -
con sentimientos que crearon la organizacidn, y ésta existe para
alcanzar sus objetivos. Las organizaciones existen para servir a

tas personas y no éstas para servir a las organizaciones.

(1) KEITH DAVIS. "El Comportamiento Humano en el Trabajo'. pag. 3.




La estructura define las relaciones oficiales de las per--
sonas en el intérior de las organizaciones. Todos ellos se deben -
relacionar en alguna forma estructural para que su trabajo sea efi
caz. La estructura se relaciona principalmente con el poder y los
deberes.

La tecnologia mejora los recursos fisicos y econdmicos con
los que trabajan las personas. El gran beneficio de la tecnologia
es que permite que las personas realicen mayor cantidad de trabajo
y mis calificado, pero también restringe al personal en diferentes
formas. Tiene al mismo tiempo costos y beneficios.

Todas las organizaciones operan dentro de un ambiente exte
rior determinado. No hay una sola organizacién que sobreviva por -
sf sola, sino que forma parte de un sistema mayor que comprende mi
les de otros elementos., Todos éstos se incluyen mutuamente dentro
de un sistema complejo, que se convierte en un estilo de vida para

1

las personas.

2.1.3 PUNTO OE VISTA ADMINISTRATIVO :

Todas las personas que pertenecen a las organizaciones se
preocupan por el mejoramiento de la conducta dentro de ellas. Sin
embargo, los gerentes tienen una mayor responsabilidad debido a -
que son los gue toman decisiones que afectan a multitud de perso-
nas en todas las organizaciones. Los gerentes representant al sis
tema administrativo o gerencial, y su papel es usar el comporta--
miento organizacional para mejorar las relaciones entre las perso
nas y la organizacién. Los gerentes tratan de crear un clima en -
el que las personas se Sientan motivadas, colaboren y se convier-
tan en elementos mis eficientes.

Cuando el clima de la organizacidn es el adecuado se con-

vierte en un sistema de recompensa triple en el que se satisfacen



los objetivos humanos, los de la organizacién y los sociates.

2.1.4  DESARROLLO HISTORICO DEL COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL :

En los primeros dias, la gente trabajaba sola o en grupos
tan pequefios que sus relaciones de trabajo se resolvian con faci-
lidad, Existe la tendencia muy definida de suponer que, en estas
condiciones, las personas trabajaban en una utopia de felicidad y
satisfaccidn, Las condiciones reales eran brutales y agotadoras.
La gente trabajaba desde el amanecer hasta el anochecer en condi-
ciones intolerables de enfermedad, suciedad, peligro y escasez pa
ra poder sobrevivir, por lo cﬁal fes gquedaba poco tiempo para au=

mentar las satisfacciones derivadas del emplec.

Luego se produje la Revolucidn findustrial. Al principio,
la condicidn de los trabajadores no mejord, pero al menos se sem-
bré 1a semilla para lograr el mejoramiento potencial de los mis--
mos. La induscria cred un excedente de bienes y conoclmientos que
proporciond a los trabajadores salarios més elevados, horarios =-
m3s breves y mas satisfaccidn en su trabajo. En 1800 en este nue-
vo ambiente Industrial, Roberto Owen, joven galés propietarioc de
una fabrica, fue unoc de Jos primeros en hacer hincapi€ en las ne-
cesidades humanas de los trabajadores. Se rehusG a emplear nifos,
ensefid a sus trabajadores los aspectos de limpieza y temperancia

y mejord sus condiciones de trabajo.

2.2 DESARROLLO INICIAL

A principios de siglo, en Estados Unidos,lFrederick W, -
Taylor despertd el interés por las personas en el trabajo, Se le
llama el "padre de la administracidn cientifica" y los cambios ~--
por &1 generados en la gerencla prepararon el caminc para el desa

rrollo posterior del comportamiento organizacional. Su trabajo lo



Vlevb a mejorar el reconocimiento y la productividad de los traba
Jadores Industriales. Sefald que, asi como existia la mejor miquj
na para un trabajador, también habia mejores maneras para que las
personas realizaran sus tareas. Por supuesto, la meta segufa sien
do 1a eficiencia técnica, pero por lo menos, la administracién -~
estaba tomando conciencia de la importancia de uno de sus recur--

sos hasta entonces descuidados,

Durante la década de 1910 debido a la Primera Guerra Mun~
dial, aumentd el interés por las condiciones humanas en el traba-
jo. En Estados Unidos se fund6 1a National Personnel Association
¥, mds tarde, en 1923, se convirtid en la American Management As-
sociation, con el lema:''dedicados exclusivamente a la considera-

cién del factor humano en el comercio y la industria" (2).

En las décadas de 1920 y 1930, Elton Mayo y F. J. = = - =
Roethilisberger, elevaron a nivel académico el estudio de la con-
ducta humana en el trabajo. Aplicaron conocimientos profundos, un
razonamfento directo y bases sociolégicas a experimentos indus- -
triales realizados, en la Western Electric Company, en su planta
de Hawthorne. Llegaron a la conclusién de que una organizacién es
un sistema social y el trabajador es, sin duda, el elemento mas -
importante dentro del mismo. Estos experimentos demostraron que -
el trabajador no es una simple herramienta sino una personalidad
compleja que interactida en una situacién de grupo que, con fre~ -

cuencia, resulta diffcit de comprender,

Para Taylor y sus contempordneos, los problemas humanos -
obstaculizan a veces la produccidn, de manera que'era preciso eli
minarlos. Para Mayo, los problemas del ser humano se convirtieron
en un nuevo campo de estudio muy vasto y en una oportunidad para

alcanzar progresos. Se le reconoce como el padre de lo que enton-



ces se llamd Relaciones Humanas, que mis tarde se denomind compor

tamiento crganizacional.

E] apoyo de los lideres empresariales y académicos hizo -
que surgiera el interés por las relaciones humanas. Hacia la déca
da de 1950, el lema habfa adquirido tal popularidad, que tuvo in-
cluso muchas de las caracteristicas de una moda que causa furor,
Algunas de las razones de su popularidad fueron las siguientes :

Aumenté el nivel de complejidad del ambiente de trabajo,
lo que exigidé mds atencién por parte de la gerencia para que fun-
cionara con eficacia. El mayor tamafic de la organizacién contriby
y6 a la complejidad del trabajo.

A medida que aumentd el tamafio de la organizacidén y avan-
z6 la tecnologfa, se desarrollo una especializacidn mas intensa y
los empleados entendfan cada vez menos el producto o el servicio
complejo que ellos estaban ayudando a generar.

‘ El aspecto lamentable de esta situacién fué, no obstante,
que las relaciones humanas se desarrollaron con tanta rapidez que
se crearon multitud de modas pasajeras y superficiales. Algunos -
emplricos comenzaron a destacar aspectos tales como una sonrisa -
abierta, ''muéstrese agradable con las personas' y '"manténgalos fe
lices' en tanto que al mismo tiempo se esforzaban por manipular -
sutilmente a los empleados,

El término 'relaciones humanas'' perdié gradualmente el fa
vor del que antes gozaba, aunque se sigue utilfzando -especialmen

te a nivel operativo- debido a que es adecuado.

2,3 TEORIA X y TEORIA Y

La Teorfa X y la Teorfa Y, de Douglas McGregor, publicada

inicialmente en 1957, ejercid una poderosa influencia para madurar




el comportamiento organizacional., Estas dos teorias establecen una
distincidn entre las suposiciones tradicionales y autocriticas de
las personas {teorfa X) y las suposiciones basadas en el aspecto -

conductual {teorfa Y).

La teorfa X implica un método autocrédtico para la adminis-
tracién. La teorfa X presupone que la mayorfa de las personas sien
ten desagrado por el trabajo y tratan de evitarlo en todo lo que -
pueden. Se ocupan de restringirio porque son perezosos e indolen--
tes y tienen escasas ambiciones, por lo cual evitaran la responsa-
bilidad a toda costa. Los trabajadores son egoistas, indiferentes
a las necesidades de la organizacidn y se resisten al cambio. Las
recompensas comunes otorgadas por las organizaciones no son sufi--
clentes para contrarrestar su desagrado por el trabajo, de manera
que la Unica forma en que la gerencia asequra un desempefio desta--
cado al empleado es ejerciendo coaccidn, control y amenaza sobre -
ellos.

La teorfa "Y' implica un método humanista y de apoyo para
dirigir a las personas, Supone que las personas no son perezosas -
e indolentes y que cualquier apariencia que den en este sentido es
el resultado de sus experienclias con las organizaciones, pero que
si la administracién proporciona un ambiente adecuado para liberar
su potencial, el trabajo les serd tan natural como el juego y el -
descanso. En estas condiciones ejercitan la autodireccidn y el au-

to control al servicio de los objetjvos propuestos.

Las ideas de McGregor se convirtieron en tema comin. Ayu--
daron a aclarar la direccifn del nuevo campo del comportamiento or

ganizacional y lo impulsaron hacia la madurez que 'necesitaba.

El comportamiento organizacional retaciona con un conjunto

de conceptos fundamentales que giran en torno a la naturaleza de -



las personas y las organizaciones.

2.4 NATURALEZA DE LAS PERSONAS

Las personas tienen mucho en comin pero cada persona del
munde es individualmente distinta.

Las diferencias individuales significan que la gerencia -
lograr8 la motivacién mas notable entre los empleados tratandolos
también en forma distinta., Las diferencias individuales exigen --
que la Justiclia y la rectitud con los empleados sean individuales

y no de Tndole estadistica.

2.5 CAMBIO

Cambio puede ser definido como el efecto y la accién que
implica la substitucién de un estado de cosas por otro, sea éste
positivo o negativo. £s comunmente conocida la existencia de tres
tipos de cambios :

A. Natural o Evolutivo (vegetativo). Es ocasionado por el
paso del tiempo y se caracteriza por ser excesivamente
lento.

B. Revolucionario,- Se caracteriza por ser violento y con
frecuencia o no necesariamente planeado.

C. Cambjo Planeado,- Se caracteriza por ser gradual o sis
tematico.

Es precisamente dentro de este Gltimo punto en donde que-
da incluido el cambio organizacional, el que puede definirse como
", ..la adaptacion de la organizacidn a las demandas del cambio --
planteadas por el medio ambiente en el cual opera'.

Es asi que las organizaciones han crecido y han sido exi-
tosas porque han aprendido a relacionarse con su medio ambiente,
a realizar cambios organizacionales, Estas relaciones o adaptacio

nes han consistido en dos tipos de acciones

13



A. Cambios en la composicidn de recursos que las organiza-
ciones obtienen del medio ambiente y también cambios en
los productes, programas y servicios que ellos propor~~
cionan al medio ambiente.

B. Cambios en su estructura interna, sus procesos y la con
ducta de sus miembros frente a las demandas del medio ~
ambiente.

Los ajustes han sido producto de la decisién de los geren~
tes, tales acciones de cambio han dado origen a la creacidn de - -
ciertas téecnicas especificas que, apareciendo en épocas diferentes,
dieron respuesta a necesidades diferentes. E1 surgimiento de estas
técnicas parece indicar que el cambio requlere una serie de deci-~
ciones‘integradas que representen una solucidn colectiva para un ~
problema organizacional. Las técnicas que hasta shora se conocen ~
son :

~ Modificacion de 1a Conducta Organizacional.

~ Administracién por Objetivos (A.P.0.}

~ Desarrollo Gerencial.

- Desarrollo Organizacional (D.0.)

~ Auditoria Administrativa.

- Liclo de Control.

Consideramos de suma Importancia el advertir 1a existencia
de dos valores que van a influir en todo esfuerzo de cambio (difi-
cultad y tiempo), para pretender ton ella, crear conciencia de lo
dificil que resulta lograr un cambio en la organizacidn y que es -
estrictamente pecesario lograr el cambio en el individuo.

) {+)
SOCIAL

ORGANIZACIONAL
GRUPAL

(=) | INDIVIDUAL

TIEMPO
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E1 cambio se debe dar poco a poce y lleva tiempo para lle-
varse a cabo ya que se necesita un cambio en el individuo para que

mas tarde se pueda lograr un cambio en grupo de individuos.

2,5.1 CAMBIO EN EL TRABAJO :

~ Naturaleza del cambio en el trabajo.

El término '"Cambio en el trabajo'' se refiere a cualquier -
alteraci6n que ocurre en el ambiente del trabajo. Todo la organiza
cidén tiende a verse afectada por el cambio en cualquiera de los ~--
puntos que la componen.

Es evidente que los que se encuentran en el punto de pre--
sidn deben realizar ajustes dristicos. Aunque el cambio no hizo --
contacto directo con los empleados, los afectd de un modo indirec-
to. A pesar de que ninguno queda despedido, los empleados se des--
plazan y deben acomodarse a una nueva situacidn dentro de la orga-
nizacién. El cambio es un problema tanto humano como técnico.

La presion repetida en un punto determinado puede debili--
tar ese sitio en particular, de una organizacidn. La presién y el
movimiento generan friccién y calor lo que finalmente provoca una

ruptura que ocasiona un desquiciamiento organizacional.

2.5.2  RESPUESTA AL CAMBIO :

El cambio en el trabajo se complica mds adn por el hecho -
de que no produce un ajuste directo., Por el contrario, opera recu-
rriendo a las actitudes de cada empleado para producir una respues
ta que estd condicionada por los sentimientos que se tienen con re
lacién al cambio. Esta relacién se {lustré en una serie de experi-
mentos clasicos realizados por Roethlisberger y sus colaboradores

(3).

(3) 1BIDEM, pag. 211
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2.5.3 COSTOS Y BENEFICIOS DEL CAMBIO :

Todos los cambios tienden a tener algln costo. Por ejemplo, 7
un nuevo procedimiento de trabajo ofrece el inconveniente de apren
der nuevas practicas. Es probable que temporalmente interrumpa el
trabajo y reduzca la motivacidén., También se suelen registrar cos--
tos expresados o reasignacién del antiguo, los que no sélo son eco
némicos sino también psicolégicos y sociales. Por lo comin, es al-
go que se debe pagar.para obtener los beneficios del cambio pro- =
puestos,

Las perspectivas del cambio no siempre son deseables debi-
do a los costos relacionados con el mismo. Exigen un analisis cui-
dadoso para determinar su utilidad. Cada cambio requiere un anili-
sis detallado de costos-beneficios y, a menos que los cambios pro-
porcionen beneflfcios superiores a los costos, no existe razén algu
na para |levarlos a cabo. Es ilégico hacer hincapié en los benefi-
cios mientras se haga caso omiso de los costos. La meta organiza=--
cional es siempre que los beneficios deben superar a los costos.

Al determinar los beneficios y los costos es preciso tomar
en consideraci6n todos los tipos de cada uno de estos aspectos ;es
indtil examinar s6lo los costos y los beneficios de naturaleza eco
ndémica, porque incluso aunque se tuviera un beneficio econdmico ne
to, los costos sociates o psicoldgicos podrian ser excesivos. Aun=-
que no es muy prictico reducir los costos sociales y psicolégicos
a simples cifras, deben incluirse en el proceso de toma de decisio

nes.

2.5.4 RESISTENCIA AL CAMBIO :
Los empleados tienden a resistirse al cambio debido a sus
costos. Esta resistencia la ofrecen tanto gerentes como trabajado-

res, Aunque hay ocasiones en que la barrera mis decidida a su in-~



troduccién es la resistencia de los gerentes a nuevas ideas y mé-
todos novedosos., La resistencia al cambio puede ser tan obstinada
entre gerentes como entre trabajadores, y no respeta posicicnes -
ni empleos.

Aunque las personas tienden a resistirse al cambio, esta
propensidn se ve contrarrestada por el deseo de encontrar nuevas
experiencias y por las recompensas que suclen acompafiar al cambio.
No todos los cambios encuentran oposicién ; muchos de ellos son -
buscados por los empleados. Otros son tan triviales y rutinarios
que la resistencia, si es que se presenta, es demasiado débil pa-
ra que se haga evidente. Cualquier cambio puede representar un «-
éxito o un problema, lo cual depende de la habilidad con que se -
mane je. para reducir al minimo la resistencia.

La inseguridad y el cambio sirven perfectamente Bara ilus
trarila forma en que ocurre una reaccidn en cadena en la conducta
organizacional. Si se produce una reaccidn en cadena, un problema
que tiene 'una intensidad 2x se multiplica al ir de persona a per-
sona, a una intensidad de 95x o 195x.

El hecho de que un grupo sea Inteligente no significa ne-
cesariamente que comprenderd y aceptard mejor el cambio. Con fre-
cuencia sucede todo lo contrario, porque el grupo utiliza su inte
ligencia sobresaliente para justificar mids razones para resistir-
se al cambio. La inteligencia se usa ya sea en favor o en contra
del cambio, por lo cual es frecuente encontrar que grupos con un
nivel elevado de educacidn se oponen al cambio tanto como los de-
mas. .
2.5.5 TIPOS DE RESISTENCIA :

La resistencia al cambio se divide en tres clases genera-

les. Estos tipos funcionan en combinacidn dando origen a la acti-



tud general de cada empleado en coneccién con el cambio. Las tres
ctases se expresan con tres aplicaciones distintas de la palabra =

"15gica'', tal como se indica a continuacidn,

Légica, basada en el pensamiento racional y la ciencia.

Psicolégica, basada en las emociones, los sentimientos y

las actitudes.
. Socioldgica, basada en los intereses y los valores de --
grupo.
La resistencia 16gica se origina debido al tiempo y esfuer
Zo que se requieren para ajustarse al cambio, incluyendo deberes -
de trabajo nuevos que es preciso aprender. Estos son costos verda-

deros que pagan los empleados.

La resistencia psicoldgica es '"18gica' en lo que respecta
a actitudes y sentimientos de los empleados individuales en jo re-
lativo al cambio. Pueden sentir temor por lo desconocido, descon--
fianza por el liderazgo del gerente o sentir que su Seguridad se -
ve amenazada. Aunque la administracidén puede creer que no hay jus-
tificacién alguna para estos sentimientos, son reales y debe reco-
nocerse su existencia.

La resistencia sociolSgica es ''l3gica' en Jo relativo a ~-
los intereses y los valores de grupo. Los valores sociales son - -
fuerzas poderosas del medio ambiente, de modo que es preciso tomar
las en consideracidn con sumo cuidado. Existen coaliciones polfti-
cas, valores de sindicatos laborales de oposicion e incluso distin
tos valores de la comunidad. A nivel de grupos pequefios, hay amis-

tades de trabajo que pueden ser perturbadas por los cambios.

Lo que la administracién busca es un clima en el que las -
personas tengan un sentimiento positive hacia la mayorfa de los --

cambios, y sientan la suficiente seguridad para tolerar otros me=~



nos favorables. Si la gerencia no puede obtener el apoyo que desea,
usualmente recurre a su autoridad. No obstante, reconoce que la au
toridad se debe utilizar en forma muy sutil. Si se abusa de ella,

puede perder su valor.

La resistencia no es completamente negativa y puede ence--
rrar algunos beneficios. Tal vez sirva para obligar a la gerencia
a reexaminar sus proposiciones de cambio de suerte que tenga la --

certeza de que son apropiadas.

La resistencia suele ayudar también a identificar campos -
de conflicto especificios, en los que es probable que el cambio ge
nere dificultades, de modo que la gerencia puede emprender accio--
nes correctivas antes ‘de que se presenten problemas graves. Al mig
mo tiempo la gerencia se siente alentada a realizar un mejor traba
jo de comunicacién sobre el cambio, método que a la larga debe ile
var a una mejor aceptacion, Ademads la resistencia proporciona da--
tos a la administracién sobre la intensidad de los sentimientos -
del empleado con respecto a una cuestion dada, constituye una val-
vula emocional para los sentimientos que abruman al empleado y sue
le animarlo a pensar y hablar mis sobre un cambio, para que pueda

entenderio mejor.

Con frecuencia se dice que la gerencia es un agente de cam
bio, porque su papel consiste en iniciar el cambio e impulsario pa
ra que funcione. Aunque la gerencia inicie el camblo son los em- -
pleados los generalmente controlan su éxito final y los que real--
mente lo hacen operante. Por estas razones, el apoyo del empleado

se convierte en una meta importante para el proceso del cambio.

La gerencia no siempre es ia fuente de ios cambios organi-
zacionales, ya que muchos de éstos se originan en el ambiente exte

rior, £1 gobierno emite leyes y la organizacidn debe acatarlas.



Los adelantos tecnoldgicos requieren multitud de cambios y, adem3s
existen elementos tales como clientes, sindicatos laborales, comu
nidades y otros mas que también originan cambios. La magnitud del
cambio que se requiere en una empresa depende del ambiente en el-
que opera. Los ambientes estables representan menos cambios y los

dindmicos exigen un cambio m3s marcado.

Los cambios se consideran casi siempre como algo que re--

quiere las tres etapas siguientes

Descongelamiento
Cambio

. Recongelacion

El término descongelamiento significa que las ideas y las
practicas antiguas deben desecharse para que puedan aprenderse --
las nuevas. E! cambio es Jla estapa en la que las nuevas ideas y =
practicas se aprenden de tal manera que el empleado piense y tra-
baje de acuerdo con ellas. La recongelacidn significa que lo que
se ha aprendido se integra a la practica real. Las nuevas practi-
cas llegan a convertirse en aigo que el empleado ejecuta y no tan
to algo que reconoce. El simple conocimiento de una practica no -

es suficiente.

El cambio se introduce en un grupo incrementando las fuer
zas de respaldo en favor del mismo y/o reduciendo las fuerzas de
restriccidn. Se debe ejercer influencia en una de estas fuerzas -
y, de preferencia, en ambas. La idea consiste en lograr que el --

cambio se acepte e integre en la forma de pricticas nuevas.

Es necesario desarrollar fuerzas de apoyo antes, durante

y después del cambio.

La conducta de la-persona se basa firmemente en los gru--

pos a los que pertenece de modo que los cambio en las fuerzas del
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grupo impulsan los cambios en la conducta individual. La idea con
siste en ayudar al grupo a unirse a la gerencia para dar impulso
al cambio deseado.

El poder de un grupo para inducir el cambio en sus miem--
bros depende en parte de la fuerza de adhesidn que tenga hacta é1.
Mientras mas atractivo sea el grupo para cada uno de sus miembros
tanto mayor serd su influencia en cada persona. Esa influencia se
incrementa mas adin cuando los miembros de mayor prestigio dentro
del grupo apoyan un cambio.

El cambio no debe trastornar el sistema social del grupo
mis de lo que sea necesario. Cualquier cambio que amenace al gru-
po encontrard resistencia.

El cambio tendrd todas las probabilidades de éxito si - -
los lfderes que lo introducen tienen amplias razones para esperar

el éxito.

OBJECIONES LOGICAS Y RACIONALES :

- Tiempo requerido para adecuarse

- Esfuerzo adicional para reaprender

- Pogibilidad de condiciones menos deseables

- Costos econdmicos del cambio

- Factibilidad técnica del cambio puesta en duda
ACTITUDES PSICOLOGICAS Y EMOGIONALES :

- Temor a lo desconocido

- Escasa tolerancia al cambio

- Desagrado hacia la gerencia u otro tipo de agente de --

cambio ‘
- Falta de confianza en otros

- Necesidad de seguridad, blsqueda de status quo
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FACTORES SOCIOLOGICOS : INTERESES DE GRUPO
- Coaliciones polfticas
- Valores de grupo de oposicién
- Criterio anticuado y estrecho
- Intereses establecidos

- Deseo de conservar amistades existentes.

TIPQOS DE RESISTENCIA AL CAMBIO MOSTRADA POR EL EMPLEADO

PARTICIPACION .- Esta impulsa a los empleados a analisar,
conversar, -hacer sugerencias y a interesarse por el cambio. La -
participacidon despierta una mayor dedicacidén y no se limita a - -
obligar a aceptar el cambio. El convencimiento implica motivacidn
para apoyar un cambio y trabajar para asegurarse de que opere con
eficiencia.

Otra manera de acrecentar el apoyo del empleado en favor
del camblo es asegurarse de que existan las suficientes recompen=
sas para los trabajadores en la situacidn variable. Si perciben -
que un cambio sdlo les traerd pérdidas y ningdn provecho diffcil-
mente se mostrardn entusiasmados al respecto.

Junto con las recompensas compartidas es necesario prote-
ger los beneficios con que ya cuenta el empleado. lLa seguridad en
el curso de un cambio es esencial. Cuando se introduce un cambio
es preciso salvaguardar los derechos de antiguedad, las oportuni-
dades de ascenso y otros beneficios. Los sistemas para presentar
sus quejas dan a los empleados un sentimiento de seguridad de que
fos beneficios estardn protegidos y las diferencias en ellos se -
resolverdn con justicia. Todas estas pricticas ayudan a que los -
empleados se sientan seguros ante un cambio inminente.

La comunicacidn es esencial para mejorar el apoyo que se

da al cambio. Aunque este afecte sSlo a una o dos personas de un
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equipo de trabajo compuesto de diez, todos los integrantes del gru
po deben saber lo m3s posible al respecto, como para que se sientan

seguros y no se altere la colaboracidn dentro del conjunto.

En el desempefio de sus funciones, la gerencia es la inicia-
dora fundamental de los cambios. Por otro lado, el sindicato actua
mas como restriccidn para la gerencia y protector de la seguridad -
de sus miembros. A menudo se le asigna el papel de oponerse al cam
bio. Estas diferencias entre la gerencia y los sindicatos tienden a
generar conflictos entre ambos en lo relativo al cambio ; pero exis
ten muchas excepciones, Los sindicatos apoyan a veces a la gerencia
e impulsan a los trabajadores a aceptar el cambio. Como cuestidn de
principio, la mayoria de los sindicatos favorecen las mejores repre
sentadas en cambios tecnoldgicos y aprueban los que estan bien pla-
neados para proteger los intereses de sus miembros. La autorizacidn
del sindicato no asegura que no habrd oposicidn, porque los trabaja
dores inseguros se resisten muchas veces a pesar de que sus sindica

tos los presionan a no hacerlo,

La resistencia al cambio se reduce a veces ayudando a los -
empleados a reconocer la necesidad de cada cambio, a participar en
&| y a obtener beneficios del mismo. La responsabilidad de la geren

cia respecto s este se expresa en las cuatro premisas siguientes :

1) Hacer sdlo los cambios dtiles y necesarios. El cambio de
be ser por evolucién y no por revolucidn.

2) Reconocer los efectos posibles del cambio e introducirio
con la atencidn adecuada a las necesidades humanas.

3) Compartir los beneficios del cambio con los empleados.

4) Diagnosticar los problemas que quedan después de efec--

tuarlo y resolverlos.

El manejo inadecuado del cambio se manifiesta en la lenti-

tud para aceptarlo y en los choques que provoca.
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2.6 CAPACITACION

El objetivo principal de la capacitacién es el de perfec-
cionar los conocimientos del trabajador en la actividad que desem
pefia buscando asi una mayor eficiencia y equilibrio en las activi
dades, busca que la capacidad del empleado concuerde con su cono-
cimiento del puesto y las exigencias que este demande del trabaja
dor.

Adem3s trata de lograr que los trabajadores tengan buenas
relaciones tanto con sus compafieros de trabajo como con sus supe-=
tiores, facilitando la labor de todos y evitando conflictos inter
nos. '

Para. lograr resultados favorables con la capacitacién se
debe seguir un proceso, éste consta de cuatro pasos @

1) Determinar necesidades.- Se debe determinar quién y ~--
por qué necesita la capacitacidn y en qué actividad se
le debe capacitar.

2) Elaboracidn del programa.- Para capacitar a un emplea-
do se debe buscar la forma apropiada para que en un ==
tiempo razonable la capacitacién dé sus frutos, efi- -
cientizando las actividades del personal.

3} Desarrcllo de! programa.- Una vez determinada la forma
de capacitacién, se lleva a la pridctica el programa --
que sea conslderado el mds adecuado.

4} Evaluacidn.~ Interpretacién de resultados.

El proceso de cuatro pasos antes mencionado de capacita-
cién estd basado fundamentalmente en conceptos de pedagogia y psi
cologla, es decir en la ensefanza y el aprendizaje ; para que se
dé este Gltimo se necesita de personal que sepa ensefiar y a su =~-
vez usar las técnicas y medios didacticos adecuadamente para faci

litar su labor y cumplir con sus objetivos.
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E} capacitador se debe concientizar de que el capacitado
acepte la ensefanza que recibe y sepa que £sta le da beneficios,
pues de lo contrario adoptard una actitud de rechazo hacia la ca-

pacitacidn.

2.6.1 BEMEFICIOS DE LA CAPACITACION

1. Incremento de ta moral de la fuerza de trabajo.
2. Mejoramiento de aptitudes en el personal.
3. logro de mayor rentabilidad.

. Manifiesta actitud positiva.

. Mejor imagen de la organizacidn.

. Propicia un desarroilo en la organizacién.

b

5

6

7. Mejora la comunicacién.

8. Motiva el deseo de superacién personal
9

. Constituye una ayuda en la toma de decisiones.

Para que estos beneficios se logren es necesario que el in
dividuo se convenza del beneficio que recibe con la capacitacidn,
de lo contraria, la actitud serd de rechazo y e} resultado contra-

dictorio.

2.7 MOTIVACION
) E} comportamiento en los individuos estd orientado hacia -
un logro especifico que satisfaga una necesidad personal, por lo -
tanto, se debe conocer lo que al trabajador espera de su trabajo -
ﬁéravasf Yograr un incentivo que provoque en €1 la accidn deseada.
Lo que busca la organizacidn es crear el ambiente adecuado
de trabajo para satisfacer las necesidades especfficas de cada ~ -
miembro logrando asi motivarlos.
Solamente conociendo las necesidades especificas de cada -

miembro se les podrd motivar adecuadamente.
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La modificacién de la conducta se basa en el concepto de
que €sta depende de sus consecuencias,

De acuerdo con las investigaciones de Maslow es importan~
te hacer hincapié en que las necesidades de seguridad y psicoldgi
cas se consideran las de mayor interés para el empleado y vitales
para motivar su comportamiento dentro de la empresa.

La forma de satisfacer estas necesidades es por medio de
los salarios y hasta que éstas estén satisfechas no surgirdnotras
necesidades que motiven a los empleados.

Rara vez se logra satisfacer una necesidad por completo -
ni tampoco deja de ser ésta un medio de motivacion.

Una vez que el individuo satisface sus necesidades econd-
micas, éstas pasaran a segundo nivel y las demads cobrarin mayor -
importancia.

E} obstdculo fundamental para la motivacién es lograr re-
lacionar las necesidades de la empresa en general con las necesi-
dades especificas del individuo para 1o cual se debe ubicar a la
persona en la jerarquia de necesidades y con esta base incentivar
lo adecuadamente para lograr su satisfaccidn.

Otro factor que dificulta el proceso de motivacidn es que
las necesidades del proceso cambian con el transcurso del tiempo.

Por otro lado estd la teorfa de Herzberg que se basa en -
contradecir la filosofia de los gerentes relativo a que el dnico
incentivo motivador era el dinero y marca dos aspectos fundamenta

Jes para la motivacién :

1. Factores higiénicos.- Que son aquellos factores que de
no estar presentes pueden crear descontento en los em-
pleados, son de cardcter preventivo y con ellos sélo -

se logra colocar a! personal en posicidn neutral,
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2. Factores de motivacion.- Son aquellos factores que de
estar presentes, pueden motivar y provocar actitudes -
positivas y de no ser asi, crean actitudes negativas.

Actuan como incentivos individuales.

2.8 LIDERAZGO

Tedo grupo de personas dentro o fuera de la organizacidn
necesita de 1ideres los cuales pueden consolidar al grupo o des--
truirlo. Su comportamiento y actitud serdn de gran influencia en
el desempefio del grupo.

El liderazgo serd tomado como una relacidén personal entre
el lider y el resto del grupo y no como una relacién formal den--
tro de la organizacién.

El 1ider serd aquella persona con la suficiente habilidad
de persuadir a los demds para lograr de la mejor manera objetivos
definidos, es aquel que une al grupo y lo motiva logrando que és-
te dé lo mas de si.

Cabe aclarar que no bastan las habilidades y cualidades -
del lider para lograr las metas, sino que €ste debe propiciar o -~
esperar la situacidn adecuada para lograr las metas, asi como lo-
grar la m3s amplia colaboracién de sus seguidores.

Podemos considerar tres factores principales que afectan
ia habilidad del lider :

1. Poder del puesto
2. Estructura de la tarea
3. Relaciones interpersonales entre el lider y sus miem~-

bros.

Estas tres nos denotan que un lider debe contar con la au
toridad formal dentro de la organizacién para lograr la obedien--

¢cia de sus colaboradores para el logro de los objetivos. Por otro
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lado el lider tendrd poco margen de influencia en aquellas situa-
ciones cotidianas, rutinarias y bien estructuradas y considerable
influencia y libertad en situaciones ambiguas aunque estas difi--
cuitan el desempeiio de funciones del 1fder ; ademds el iider para
lograr sus propdsitos deberd mantener estrechas y buenas relacio-
nes con los demas miembros.

El liderazgo capaz, refuerza un clima de apoyo psicolégi-
co para el cambio, el cual se da fundamentalmente a través de la
participacion de los empleades al analizar, comprender, opinar e
interesarse por el mismo.

El conocimiento del cambio por parte de los miembros re--
sultardn en motivacidn para apoyarlo y trabajar para que sea efi-

ciente,
2.9 DINAMICA DE GRUPO

El proceso social que permite que las personas actuén ca-
ra a cara en grupos pequefios se conoce con el nombre de dindmica
de grupo.

"Dindmica de grupo' se refiere al estudio de las fuerzas
que actdan dentro de un grupo. Hay dos sucesos histéricos que se
produjeron para entender a los grupos pequefios : la investigacién
de Elton Mayo y sus colaboradores en las décadas de 1920 y 1930,
y los esperimentos correspondientes a la década de 1930 efectua -
dos por Kurt lewin, el fundador del movimiento de la dindmica de
grupo.

Mayo demostrd que los trabajadores tienden a es;ablecer -
‘grupes informales que afectan la satisfaccién en el empleo y la .
eficiencia, Lewin demostrd que distintas clases de actitudes de -
liderazgo generaban diferentes respuestas de parte de los grupos.

Los grupos tienen propiedades particulares que son distig
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tas de las que caracterizan a los individuos que los componen.
Existen dos clases principales de interaccién de grupo. -
Uno se produce cuando las personas analizan ideas, lo que general-
mente se conoce con los nombres de reunidén o junta. El otro se -
produce cuando la gente realiza tareas interdependientes, y enton-

ces se |lama equipo.
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CAPITULO 111

REALIZACION, PROMOCION Y APLICACION
DEL DESARROLLO ORGANIZAC IONAL

3.1 CONCEPTOS FUNDAMENTALES

El desarrollo organizacional se origind en las décadas de
1950 y 1960 como un nuevo tipo de capacitacidn integrada para pro
mover el cambio de creencias, valores, estructuras y practicas, -
de tal modo que la organizacidén se adaptard mejor a la tecnologia
y al ritmo del cambio.

Existian dos causas fundamentales que hacian necesario el
Desarrollo Organizacional. En primer lugar, la estructura de re--
compensas en el empleo no reforzaba adecuadamente la capacitacidn
convencional ; de modo que a menudo era imposible aplicarla en la
practica.

La segunda causa es la celeridad misma del cambio, que --
exige que las organizaciones sean extremadamente eficientes para
sobrevivir y prosperar. El Desarrollo Organizacional trata de de-
sarrollar a la organizacidn completa para que pueda responder al
cambio de un modo mis eficiente y uniforme. Trata de "iiberar' in
crementando el grado de exactitud de la informaciSn por medio de
una dinadmica de grupo y resolucidn de problemas, es decir, llega
a todas partes de la organizacidn para lograr de toda ella una --

respuesta mas humana.

3.1 DEFINICION :

Existen varias definiciones de lo que se entiende por de-
sarrollo organizacional, pero la definicidén mayormente aceptada -
es la que dié Richard Beckhard, y es la que daremos a continua- -
¢idn '

El desarrollo organizacional, es la aplicacidn creativa -
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de largo alcance de un sistema de valores, técnicas y procesos, -
administrados desde la alta gerencia y basado en las ciencias del
comportamiento para lograr una mayor efectividad y salud de las -
organizaciones, mediante un cambio planificado seglin las exigen--
cias del ambiente exterior y/o interior que las condiciona. Anal}

zando esta definicidn, explicaremos cada una de sus partes.

1.- La aplicacién creativa : se refiere a que el desarro-
1o organizacional no es una mera teoria para especular, sino que
estd encaminada a aplicarse a una organizacidn de acuerdo a las -
circunstancias por las que estd pasando la misma 9 la psicologfa

de sus miembros.

2.- De largo alcance : el desarrollo organizacional estd
destinado a aplicarse en toda la organizacidn durante un plazo --

que va de tres a cinco afios en su primer ciclo.

3.- Sistema de valores, técnicas y procesos : el desarro-
1lo organizacional no es desarticulado, sino un todo compacto in-
tegrado por técnicas especfficas, valores y procesos propios que
guardan una estrecha interretacion a tal grado que la modifica- -

cidén de uno da lugar a modificaciones en los otros.

L.- Administrado desde la alta gerencia : la aplicaci6n -
del desarrollo organizacional debe estar respaldada y administra-

da por la alta gerencia.

5.~ Basado en las ciencias del comportamiento : el desa--
rrollo organizacional tiene sus raices en la investigacidn psico-
16gica y socioldgica realizada en el &rea del comportamiento huma

no.

6.- Mejor efectividad y satud : es el objetivo primordial

y la razdn de ser de) desarrollo organizacional.

7.- Mediante un cambio : la aplicacién creativa tiene lu-

31



gar en respuesta a las exigencias de cambio causadas por el am- -
biente que afecta a las organizaciones desde su interior o desde
el exterior, dado que para sobrevivir se supone que son un siste-

ma abierto.

3.1.2  VALORES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL :

1.- Dar oportunidad a los miembros de la organizacidn de
que trabajen como seres humanos mas que como fuentes de produc- -
cidn.

2.- Dar oportunidad a cada miembro de la organizacién, -«
asi como a todas las partes de la misma de desarrollar todo su po
tencial.

3.- Buscar aumentar la efectividad en el logro de todas y
cada una de las metas de la organizacidn.

b.- fntentar la creacidn de un ambiente organizacional en
el cual sea posible que los miembros de la empresa encuentren un
trabajo atractivo que les proporcione nuevos retos y oportunida--
des de desarrollo.

5.- Dar oportunidad a todos los miembros de la organiza=--
cidn de que tengan influencia en la manera en que se relacionan -
con su trabajo, con la organizacién, el ambiente y sus compafieros.

6.- Tratar a cada ser humano como una persona con un com=
plejo de necesidades todas las cuales son de importancia en su =-

trabajo y en su vida personal.

3.1.3 OBJETIVOS INMEDIATOS :

Los objetivos inmediatos mds comunes de desarrollo orga-
nizacional seran igquales para todas las organizaciones auqneu los
objetivos de la implantacién desarrollo organizacional en determj

nada organizaci6n dependen del diagndstico que se haga de ésta.
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Consideramos los siguientes como los mas comunes, ya que

son generales y deseables para toda organizacidn :

1.- Desarrollar un sistema viable y capaz de autorenovar-
se que se pueda organizar de varias maneras dependiendo de las ta
reas.

La funcion debe determinar la forma y no las tareas, enca

jar en las estrutturas interdependientes.

2,- Hacer optima la efectividad tanto del sistema estable
como los sistemas temporales por medio de la creacidn de mecanis-

mos de continuo mejoramiento.

3.- Avanzar hacia la colaboracién y competencia entre las

unidades interdependientes.

4.~ Crear condiciones en las que se haga .aparecer el con-

flicto inevitable y se maneje adecuadamente.

5.- Lograr el punto en que se tomen las decisiones a base
de las fuentes de informacién y no a las funciones organizaciona~
les.

6.- Incrementar el nivel de confianza y apoyo entre los =

miembros de la organizacién.

7.=- Crear un ambiente en e} cual la autoridad asignada se

incremente por la autoridad basada en el conocimento y habilidad.

8.- Aumentar la apertura de las comunicaciones laterales,
verticales y diagonales para de esta manera exaltar las realida--
des del clima de trabajo para ayudar al grupo a identificar alter
nativas realistas para el mejoramiento de los miembros.

9.~ Incrementar el nivel de entusiasmo y satisfacciones -

personales de la organizacidn.

10.~ Aumentar el nive! de responsabilidad personal y de --
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grupo en la planeacidn y ejecucidn.

11.- Encontrar soluciones sinergéticas a problemas frecuen

tes.

3.1.4  REQUISITOS PARA UN AUTENTICO PROGRAMA DE DESARROLLO ORGA-
WIZACIONAL :

1.- Debe ser orientado al problema en el sentido de que -
el aprendizaje de los individuos y del grupo estd construido esen
cialmente sobre la experiencia en solucionar sus propios proble-=
mas.,

P 2.- El programa o esfuerzo de cambio debe ser orientado -
éj;cl}ente en el sentido de que el consultor o agente de cambio -
éyuda solo al cliente a desarrollar su organizacidn mas que él lo

haga para el cliente.

3.~ La intervencidn debe estar basada en la experiencia -
en cuanto que el aprendizaje y crecimiento producidos entre los -
miembros de la organizacién deben construirse sobre su propia ex-

periencia,

.- El esfuerzo de cambio debe ser determinado por el sis
tema en cuanto a que debe ser planeado y llevado a cabo teniendo
en cuenta que un cambio en un sistema de la organizacidn, impacta

rd a los demis.

5.- El cambio debe estar relacionado con la cultura de la
empresa {conjunto de valeres, necesidades, expectativas, creen- -
cias, politicas y normas aceptadas y practicadas por una organiza
cién) esto se debe a que la cultura de cualiquier o}ganiéacién que
contiene reglas de conducta no escritas o normas de grupos, es ge
neralmente considerada como la clave de cualquier esfuerzo durade

ro de desarrolio.
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6.- El. cambio de la organizacidn debe basarse en valores
organicos, ‘es decir, la energia, la planeacién y el llevar a cabo
cualquier programa de cambio, debe provenir de aquella gente que

estd mis afectada por el medio.

7.~ Los estilos gerenciales deben estar adecuados a las -

exigencias del cambio.

8.- El trabajo en equipo debe fomentarse tan pronto como
sea oportuno aplicando, si es posible, la adminstracidn por obje-
tivos.

9.- Finalmente el desarrollo.organizacional se debe tomar
€COMo un proceso, O Sea, como un continuo desarroilo que implica -
muchos cambios ; es un continuo llegar a hacer algo. Esto es con-
sonancia con un propio clima organizacional, es decir, con la ade
cuada percepcidn existente en el personal, de la sana cultura de

la organizacién.

3.1.5 ETAPAS EN LA IMPLANTACION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

1.- Autodiagnéstico.- Etapa en la cual el consultor asis-
te al cliente para que éste detecte el estado de salud en su orga
nizacién, mediante una encuesta en todos los niveles de la organi
zacion.

2.~ Recopilacidn de datos.~ Los instrumentos para hacer
1a recopilacién de datos son : encuestas, entrevistas y reuniones.
En cuanto a los datos sobre Tos cuales se investiga, son la es- -
tructura organizacional, el clima organizacionai, el poder y el -
ejercicio de la autoridad, los estilos gerenciales y el iiderazgo,
ta solucién del problema, la toma de decisiones, lé comunicacion,

la motivacidn y los conflictos intergrupales e intragrupales.

3.- Planeacidn de ta aplicacién del desarrollo organiza--

cional.
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L .- capacitacién del personal adecuado para que la ejecu-

cion del desarrollo organizacional sea efectiva.

5.- Aplicacién teniendo en cuenta la relacién existente =

entre el liderazgo y administracidn y el cambio de conducta.

6.- Seguimiento y reciclaje.

3.1.6  CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL :
Las siguientes caracteristicas son las que hacen que el -
desarrollo organizacional difiera sustancialmente de cualquier -~

programa tipico de capacitacidn :

1.- Enfoque en la organizacidn total.- Es desarrollo or--
ganizacional es un intento por desarrollar al total de la organi-
zacibn para que esta responda eficientemente al cambio.

2.~ La orientacién de sistemas.- El desarrollo organiza--
cional oclpase de las interacciones de las diferentes secciones -
de la organizacidon y de la forma de estimuiar y coordipar el cam-
bio dentro del grupo.

3.~ Resolucidn de problemas.- E] desarrollo organizacio--
nal trata de resolver los problemas prioritariamente.

L.~ Aprendizaje experimental.- Los participantes aprenden
experimentando en el ambiente la capacitacidn los tipos de proble
mas humanos a los que se enfrentan en el trabajo, luego debaten y
analizan sus propias experiencias inmediatas y obtienen ensefian--
zas de ello. Este método tiende a producir mayores modificaciones
de conducta que el método tradicional de conferencias y debates
en los que las personas exponen ideas abstractas.

5.- Procesos de grupo.- El desarrollo organizacional se -
basa en los procesos de grupo tales como debates y conflictos en-
tre ellos, confrontamientos y procedimientos en busca de coopera-

con.
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6.~ Retroalimentacion.- El desarrollo organizacional se
basa en la retroalimentacion a los participantes para que tengan

datos concretos en los cuales basar sus decisiones.

7.~ Orientacidn de contingencias.- En general se dice =--
que el desarrollo organizacional es de Tndole situacional y tiene

una orientacién hacia las contingencias.

8.- Formacidn de equipos.- La meta general del desarro~~-
Ilo organizacional es reforzar un mejor trabajo en equipo a tra--

vés de la organizacién.
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3.2 PROCESO DE DESARROLLO ORGANI|ZAC|ONAL

El desarrollo rganizacional es un proceso complejo que --
tiende a tomar un afic o mas en una organizacidn y suele continuar
en forma indefinida.

Un programa tipico completo incluye los que cita a conti=

nuacidn :

1. Diagndstico inicial.- La alta gerencia se reune con un
asesor para determinar el tipo de programa de desarrollo organiza
cional que se necesita. Durante esta fase, el asesor puede buscar
informacién inicial por medio de entrevistas con varias personas

de la organizacién.

2. Recopilacion de datos.- Se realizan encuestas para de-
terminar el clima organizacional y los problemas conductuales. Se

plantean preguntas tales como :

a) lQue clase de condiciones contribuyen en mayor grado a
la eficiencia en su empleo?

B) tQue clase de condiciones interfieren con la eficien--
cia de su trabajo?

c) lQue es lo que m3s les agradarfa cambiar de la forma en

gque opera esta organizacidn?

3. Retroalimentacidn de datos y confrontacidn.~- Se organi
zan grupos de trabajo para analizar los datos recabados para me--
diar entre s7 las cuestiones en las que estdn en desacuerdo y pa-
ra establecer prioridades para el cambio.

4. Planeacidn de la accidn y resolucidn de problemas.-
Los grupos usan los datos para formular recomendaciones especifi-
cas para cambios. Los debates se centran en problemas reales den-
tro de su organizacion y los planes son especificos, incluyendo -

quien es responsable y cuando debe de darse por terminada la ac--
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cion,

5. Estructuracién o formulacién de equipos.- Durante todo
el perfodo de las reuniones de grupo, el asesor los orienta para

que busquen maneras de trabajar juntos.

6. Desarrolio intergrupal.- Después de estructurar en e--
quipos a 10s grupos pequefos, se puede (ntentar lo mismo entre --

grupos de mayor tamafio compuesto de varios equipos.

7. Evaluacidn y andlisis subsecuente.- El asesor ayuda a
la organizaci6n a evaluar los resultados de su trabajo de Desarro
Ilo Organizacional y a desarrallar trabajos adicionales en los --
campos en que se requieren otros resultados. Todos los pasos de -
desarrollo organizacional integran un proceso completo por lo que
se deben aplicar todos para la empresa, de manera que logre obte-
ner todos los beneficios del desarrollo organizacional. Cuando se
aplican solamente algunos de ellos, los resultados pueden muy pro

bablemente desilucionar a quienes los apliquen.

3.2.1 CAPACITACION EN EL LABORATORIO :

La capacitacidn en el laboratorio es la base para el apren
dizaje experimental ; ofrece situaciones en las que los partici--
pantes experimenten por si mismos a través de sus propias inter--
acciones, algunas de las condiciones de las que estdn hablando. A

continuacidén citaremos algunos métodos de laboratorio @

3.2.2  REPRESENTAC!ON DE PAPELES :

Es un método que trata de la representacidén espontanea en
un saldn de clases o lugar de trabajo, de una situacidn realista
que comprende dos o mis personas. El didlogo evoluciona de manera

espontdnea, partiendo de una situacidn especifica y de los mismos
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alumnos designados, que lo van desarrollando.

3.2.3 JUEGOS :

Los juegos organizacionales son un método de laboratorio
que empieza a aplicarse como parte del proceso del desarrollo or
ganizacional. Son semejantes a la representacidn de papeles pero
difieren de €sta, en e} sentido de que el juego se refiere mas -
bien a problemas administrativos ; en tanto que la representa--
cién de papeles hace hincapié en los sentimientos y en el tempe-
ramento de las personas.

Un juego puede demostrar ya sea la evolucién de un lide-
razgo o los desastres que puede causar un conflicto interno del
grupo en el mercado, o los factores humanos que influyen en las

tomas de decisiones.

3.2.4 GRUPOS DE ENCUENTRO :

Los grupos de encuentro comprenden la interaccién no es-
tructurada de grupos pequefios en una situacidn que exlige que las
personas se sensibilicen ante los sentimientos de los demds para

desarrollar una actividad de grupo razonable.

3.2.5 EJEMPLOS DE PROGRAMAS :
El programa ideal de desarrollo organizacional para cual
quier organizacidn es aque! que es disefiado de acuerdo a las ca-

racteristicas especificas de la misma.

3.2.5.1 LA REJILLA GERENCIAL :

Blake y Mouton elaboraron la rejilla gerencial. El pro--
grama completo consta de seis fases aunque no todas las organiza
ciones necesitan de todas ellas.

La fase uno es la representacién de la estructura denom{
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nada rejilla o coordenadas gerenciales. Esta rejilla se basa en -
las dimensiones del estilo gerencial de preocupacidn por las per-
sonas y por la produccidn que representan esencialmente las dimen

siones del estilo gerencial de la consideracidn de la estructura.

Esta rejilla indica la forma en que dos dimensiones se re
tacionan entre s y establece un lenguaje uniforme y un marco de

referencia para la comunicacidn entre los temas conductuales.

La expresidn gerente (1.9) indica que hay una gran preocu
pacidn por las personas pero poca preocupacién por la produccién
al grado que resulta insuficiente. Estos son los gerentes de cam-
po. E1 término gerentes (9.1) se usa cuando la preccupacidn se -~
concreta dnicamente en la produceidn y en este caso tiendep a ser
jefes autoritarios. Se encuentra un equilibrio mds conveniente en

tre las dos dimensiones de (5.5) a (9.9).

Con esta rejilla se puede analizar todo el trabajo geren-
cial come por ejemplo el "estilo de retroceso' que aplican algu--

nos gerentes.

La fase dos del programa se ocupa del desarrvollo de! equi
po utilizando la rejilla como marco de referencia para el andli--
sis. El enfoque se dirige a un solo equipo y al gerente con el ==
que trabaja en forma directa. La fase tres, trata del desarrollo
entre los grupos. Esta fase se esfuerza por reducir las luchas de
poder de triunfo-pérdida entre estos, demostrando <Smo la coopera
cion puede generar beneficios para todos los participantes, La fa
se cuatro formula un modelo organizacional ideal y, la cinco se -
encarga de la aplicacidn de éste. La fase seis ofrece una evalua-

cibn del programa.
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3.2.5.2 SISTEMA 1-4
Rensis Likert elabord una estructura de desarroilo organi
zacional utilizando cuatro sistemas de administracion. Estos sis-

temas son :

- Sistema 1 : Explotador - autoritario
- Sistema 2 : Benévolo - autoritario

- Sistema 3 : Consultivo

Sistema b : Participativo

El objetivo del programa de desarrocllo organizacional es
hacer que la organizacidn se acerque tanto como sea posible al ==
sistema participativo, que se considera el mejor. El asesor de de
sarrollo organizacional que sigue este tipo de programa adminis--
tra una encuesta por escrito sobre el clima de la empresa para co
nocer el sistema que se usa actualmente en la organizacién. El a-
sesor realiza una encuesta también entre los participantes para -
determinar su punto de vista sobre el sistema ideal que deberfa -

tener la.organizacién.

La diferencia entre el sistema actual y el deseado repre-
senta una zona realista de mejoramiento, que es lo que debe bus--
car el programa de desarrollo organizacional, El sistema 4 comple
to se conserva como meta suprema, pero Likert opina que la empre-
sa debe esforzarse por alcanzarlo en forma gradual. Este enfoque
se conoce también como método de retroalimentacidn por encuesta,
debido al uso tan frecuente que hace de la retroalimentacién ba-

sandose en las encuestas.

Para analizar el sistema actua! y tratar de alcanzar uno
mejor, este programa emplea un modelo de organizaci6n con tres ti
pos de variables que son las casuales, las de intervencidn y las

de resultado final. Las primeras son las mads significativas porque
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afectan a las otras dos y son aquellas que la gerencia debe tra--
tar de cambiar‘;'?ncluyen la estructura organizacional, sus con--
troles, polfticas y la conducta de liderazgo. Las de intervencidn
incluyen actitudes, motivaciones y percepciones de los empleados.
Finalmente las {ltimas son las que representan los objetivos a ~--
los que tiende la gerencia como son el aumento de la productivi=--~
dad, costos menores y ganancias superiores, y son la razén de ser

el programa de desarrollo organizacional.

3.2.5.3 ADMINISTRACION TRIDIMENSIONAL :

William J. Reddan cred un programa de desarrollo organiza
cional denominado administracidén tridimensional, el cual, al fgqual
que la rejilla gerencial se organiza sobre la base de la conside-
racidn y la estructura ; sin embargo,también se aclara que estas
dos orientaciones pueden ser utilizadas en comblinacién o bien, el
gerente puede ignorarlas, dejando cuatro estilos como posibilida-
des de eleccién. Puesto que cualquiera de estos cuatro tipos pue-
den ser eficientes o ineficientes, existen ocho opciones de esti-
lo gerencial disponible. Este programa se desarrolla basandose en
un estudio de estas opciones. Al gratificarlas, el resultado es -
una estructura tridimensional como mostraré en la siguiente grafi

ca. De aqul su nombre 3-D,

Este sistema es materialmente distinto a los dos métodos
antes mencionados, ya que presupone que hay cuatro estilos efi- -
cjentes en tanto que los otros se refieren a uno solo que es el -
de conslderacidn y participacién. Ademds hace hincapié en que nin
gin estilo es eficiente por si solo, y que su eficiencia depende

de la situacidn en que se use (4).

(4) KEITH DAVIS, “E! Comportamiento Humano en el Trabajo", pag.247
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3.3 BENEFJCIOS Y LIMITACIONES DEL DESARROLLO ORGANIZAC|ONAL

A continuacidn mostramos un cuadro donde se enlistan va--
rios beneficios y limitaciones importantes que el desarrollo orga

nizacional puede contener :
BENEF1C10S LIMITACIONES

- Cambio en toda la organizacion - Requisitos de tiempos subs=-

. . tanciales
- Mayor motivacion "

- Productividad incrementada - Erogaciones importantes

- Mejor calidad en el trabajo - Resultados demorados

- Mayor satisfaccidn en el empleo Posible fracaso
- Posible invasidn de la intimj
dad

- Posibles trastornos psicold-

- Trabajo en equipo mejorado
- Resolucidn de los conflictos
- Dedicacidon a los objetivos

- Mejor disposicién al cambio gicos

. . - Conformismo potencia
= Ausencias reducidas for potencial

- Menos rotacidn en el empleo - Hincapié en procesos de grupo

’ mas que en el desempefo
- Posible ambiguedad conceptual

El enfoque de sistemas para comprender la dinamica organi-
zaclional y la determinacidn de una estrategia para cambios encausa
da a la cultura de toda la organizacidn son determinantes para ha-
cer que el D.0, funcione adecuadamente y tenga mejores resultados
en su aplicacidn.

Las convicciones, los principios y valores, y las actitu--
des y la conducta de las personas son parte de la cultura que se -
ve afectada directamente por el D.0. El D.0. como un proceso no se
limita solamente a reconocer la importancia de la cultura sino que
ofrece formas de analizaria y de cambiarla. Facilita los cambios =
en personas y organismos y trae consigo la estabilidad siendo esta

y los cambios controlados los mayores beneficios que otorga el D.O.
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Su encauzamiento es hacia el desarrollo de los recursos internos
del organismo para realizar cambios eficientes en el futuro, es =
un proceso operante de personas que trabajan juntas, que busca me

Jorar la eficiencia solidaria para alcanzar metas comunes.

Por otro lado el D.0. muestra una exagerada dedicacidn a
la dindmica organizacional, humana y social descuidando en cierto
grado la atenclidn a las tareas, a los aspectos técnicos y estruc-
turales y a la Interdependencia entre ellos. Los modeles de cam--
bio en que se funda el D.0. estan basados en Ja confianza y amis~
tosa colaboracidn y no en factores autoritarias, Ademds el D.0.im
plica hacer una inversidn costosa y a largo plazo., EI D.0. se ha
desarrollado al grado de que los sistemas de clientes y los con--
sultores, trabajando juntos pueden lograr mejoras organizaciona--
les, si se tiene tliempo suficiente y un proyecto de cambios a lar
go plazo. Es importante que se comprenda que este programa no po-
see remedios rapidos ni atajos para lograr mejoras en la organiza
cién total, ya que se requiere llegar a un equilibrio en lo que -
es la cultura de cada organizacidn en que se implante el programa

y una estabilidad en niveles cada vez mas efectivos.

Otra desventaja que puede tener un programa de D.0. es la
necesidad que se tiene de llegar a una congruencia entre la cultu
ra interna de 1la organizacidn y el medio ambiente en el que se -
desarrolla la misma, ya que los cambios que se den en una de ellas

afecta de manera directa a la otra.

Estos sistemas son hoy en dia muy Gtiles para cualquier -
organizacién, sea nueva o no, para lograr una mayor organizacién
interna y a la vez una eficiencia en el trabajo, sin embargo exis
ten condiciones por las que pueden fracasar como por ejemple la -

falta de conocimientos que pudiera tener quien los aplica.
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3.4 PERSPECT IVAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Cada dia las organizaciones buscan lograr una mayor con--
ciencia de los cambios en sus miembros y se visualiza un futuro -

muy prometedor para el D.O.

Aln cuando el D.0. tiene sus limitaciones, no se puede o-
cultar el tremendo potencial que tiene para contribuir al avance

de la civilizacién,

Es evidente que ha proporcionade y seguird generando mu--
chos progresos en el ambiente humano de las organizaciones socia-
les pues al lograr establecer un clima mas adecuado para las per-
sonas el comportamiento organizacional liberard su potencial crea
tivo como ayuda para resolver problemas sociales importantes. El
interés por la calidad de vida organizacional es cada dia mayor y

este va paralelo al interés que hay y habrd por el D.O.

De este modo el comportamiento organizacional puede con--
tribuir & los mejoramientos sociales que se extienden mds alld de

los confines de cualquier organizacién.

El 0.0. no es de sencitla aplicacidn pero las oportunida
des para hacerlo existen y cada dia hay mayor interés de las per-
sonas hacia la calidad de vida organizacional que e} D.0. trae --
consigo de tal manera que haya mayor armonia en cada individuo en

tre las personas y entre las organizaciones del futuro.

Ademas existird mayor flexibilidad en el pape! del consul
tor de manera que su papel de agente de cambic se complemente con

las actividades del administrador involucrado en el cambio.

E1 D.0. toma cada dfa mayor fuerza ante la situacién ac--
tual que viven las organizaciones y su preocupacién constante por

adaptarse al medio que Tas rodea y a los cambios que sucedan den-
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tro o fuera de ellos,

El D.O. ird cambiando de forma, adquirird nuevas técnicas,
conceptos y modelos a través del tiempoe pues es dfa a dia mds es-

tudiado y mas usado en las organizaciones actuales.

Es uno de los pocos programas con potencialidad suficien-
te para permitir.a las organizaciones lidiar con los cambios gque

traerd el porvenir (5).

(s) PARTIN JENNINGS, Perspectivas de Desarrollo. Organizacional®,
pag. 120.
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CAPITULO IV

INVESTIGACION DE CAMPO

LS| DISERO DEL CUESTIONARIO

Con el fin de detectar la existencia de fa aplicacién del
desarrollo organizacional en las empresas manufactureras de la zo
na metropolitana, se ha elaborado el siguiente cuestionario, el -
cual pretende darnos a conocer si se lleva a cabo ¢ no el desarro

Ilo organizacional en estas empresas.
Para esto se ha disefiado diferentes tipos de preguntas :

- Escalares.

- Preguntas dicotémicas.

52



CUESTIONARIO

i Estdn conscientes y de acuerdo los empleados con las
metas de la organizacidn ?

s1 ()

NO ()

L En que'mediad apoyan los empleados las metas antes men-

cionadas 17

03 ()
0%al 25% ()
25 % al 50 % ()
50 % al 75 % { '}

75 % al 100 % ()
L Es la estructura existente en su empresa, funcional en

relacidon con los fines que ésta persigue ?

51 ' )
o ()
L En que medidad ?

Muy buena ()
Buena ()
Regular ()
Mala ()

i Las inquietudes y necesidades de sus empleados son sa-
tisfechas al 100 % dentro del trabajo que desempefan en
la empresa 1

S| ()

NO ()

! Existe gran influencia de los grupos informales en el
clima organizacional de la empresa ?

st ()

NO ()
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10.-

! Es importante en la empresa la realizacidn entre los
distintos grupos que la forman ?

Vital ()

Secundaria { )

! En qué medida influye esta relacién en la toma de deci-
ciones y en el buen funcionamiento de 1a empresa ?

25 % {)

50 % ()
75 % { )
100 % { )

L Estd limitada la comunicacidn solamente a los niveles
Jerdrquicos de la organizacidn ?

51 ()

NO ()
L Es su empresa considerada una entidad social que nece-
sita continuas innovaciopes 7

] ()

"NO ()

t{ Cuenta la empresa con algin sistema o programa que coor-

dine y ejecute dichas innovaciones 7

St ()

NO ()

L Sabe Ud. lo que es un programa de Desarrollo Organiza-
cional ?

St ()

NO ()
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4.3 RESULTADOS DE LA INVESTIGACION DE CAMPO

1.- L Estin conscientes y de acuerdo los empleados con las

metas de la organizacién ?

80
70
60
50
40
30
20
10

PERSONAS

S NO CONCORDANCIA

Un oU % de los entrevistados contestaron positivamente a
esta pregunta mientras que un 20 % considera que los empleades no
conocen a fondo 1os fines que persigue la empresa 'en que laboran
y por lo tanto no estdn conscientes de la importancia de su labor

individual para poder aicanzar las metas organizacionales.

Por lo general en México no existen en las empresas acti-
vidades que tengan por objeto instruir a los empleados para que -
estos comprendan los fines que estas empresas persiguen. Por lo
tanto los empleados no son motivados hacia esos fines sino que --

Unicamente hacia los propios de cada individuo.
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2,- ¢t En qué medida apoyan los empleados las metas antes men-

cionadas ?

aa
70
60
50
40
30
29 4% | 25%
10
D = >
a8i no APOYO

PERSONAS

De fas 50 personas entrevistadas, un 74 % de ellas respon
dieron que sus empleados apoyan las metas en un 50 % a mas ; mien
tras que el 25 % considerd que el apoyo era menor e inciuso algu~

nos lo consideraron nulo,

Haciendo una comparacidén con la pregunta anterior, vemos
que los porcentajes son simiiares dada la relacién que existe en-
tre ambas. La medida en que un empleado apoya las metas de la or-
ganizacidn, la he considerado tomando en cuenta la disponibilidad
del mismo para aprobar o rechazar una decisidn que demuestre su =
interés por el bien de su organizacién ; para as{ lograr su pro--

pia estabilidad vy su desarrollo dentro de 1a misma.
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3.- ! Es la estructura existente en su empresa funcional en

relacién con los fines que Esta persigue 7

50
4o

30
25
20

PERSONAS

5 — 25 210
0 J Cd

M.BUENA  BUENA  MALA FUNCTONALIDAD DE
LA ESTRUCTURA

Tan solo e! 10 % de los entrevistados, consideran su es--

tructura muy buena para lograr los fines de su organizacién.

Un 50 %, la considera buena y muchos opinan que, conforme
se logran las metas a corto plazo, la estructura se va solidifi--
cando y reforzande para asi lograr las metas trazadas para su em-

presa a largo plazo.

Por el otro lado un 40 % de entrevistados opiﬁa que su es
tructura es regular o mala, en cuanto a funcionalidad ; .pero una
gran mayoria cree poder mejorarla lo suficiente para lograr su ob
jetivo obteniendo el suficiente apoyo. El cual incluye : présta--
mos y créditos necesarios para mejorar la estructura de la empre~

sa y asi lograr los objetivos que se planteen los directivos.
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4, - L Las inquietudes y necesidades de sus empleados son sa-

tisfechas al 100 % dentro del trabajo que desempefa en la

empresa ?
w
£ 50
[=]
4
b Lo
o 38
30
20
10 kY] 12
50 3 o menos de SATISFACCION
. més 50 % DE NECESIDADES

£ (NQUIETUDES

Una gran mayoria de los entrevistados respﬁndié de manera
afirmativa ; sin embargo, consideran que el interés y la capaci--
dad de los empleados, es insuficiente para su mejoramiento, pero
‘estan de acuerdo en que la empresa les proporciona el 100 % de a-

poyo.

El resto de los entrevistados respondié con cierta insegu
ridad, diciendome que no existe la suficiente comunicacidn entre
la gerencia y los empleados ; y llegan a suponer que la gerencia

no satisface ni el 50 % de sus necesidades.
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5.- L Existe gran influencia de los grupos informales en el

clima organizacional de la empresa ?

PERSONAS

1 45

0 1 S >

St NO INFLUENCIA

Casi todos los empresarios contestaron la pregunta afir=
mativamente. Es 1&gico pensar que los grupos informales '"hacen'' .
el ambiente organizacional y moldean el clima de trabajo de la ~
empresa de tal manera que es la gente la que hace a la empresa y

no ésta la que hace a su gente.

Por otro lada los que contestaron negativamente, coinci-
den en ser empresas con reglas estrictas y especializacion en el
trabajo, por 1o que no hay grupos informales definidos que mol--

deen el clima de trabajo de 1a empresa.
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6.~ L Es importante en la empresa la relacidn entre los dis-

tintos grupos que la forman ?

S0
(7]
s W
=
(7] 30
e
w Y45
o 20

10

5 7
VITAL SECUNDARIA TMPORTANC 1A

El 90 % de los entrevistados consideran de vital importan
cia la relacién entre los grupos que la forman : aunque la mayo--
rfa piensa que la comunicacidn es entre ''los jefes de grupo" y no
entre todos los miembros, por lo que puede haber puntos de vista
personales y no grupales como deberia de ser. Ya que se debe to--
mar en cuenta la opinidn de todos los empleados y no solamente la

de los supervisores o jefes.

Por el otro lado, el 10 % restante, asegura que las rela-
ciones entre los grupos no son tan importantes como lo es, por e-
jemplo, la toma de decisiones que recae casi totalmente en el Ge-
rente General o Director de la empresa y es segln su ''[nstinto em

presarial"” o bien su amplio conocimiento de la empresa.

60



7.- L En que medida influye esta relacidn en la toma de deci=

siones y en el buen funcionamiento de la empresa ?

50
ko

30
40 %

20 3294
s

PERSONAS

5 |10%
5 15 20 10 5
25% 50% 75% 100%
influencia de la rela-

cidn entre grupos en la
toma de decisiones

Si observamos la respuesta anterior, vemos que las mismas
personas-que no consideraron importante esta reclacidn, también con
sideran nula o casi nula su influencia en la toma de las decisio ~
nes. Por lo que respecta al resto solamente un 20% toman las deci-
siones en base a esta relacidn, dejando solamente un 25% de las de
cisiones a ellos mismos. De la misma manera un 40% considera esta
relacién entre grupos de un 50% a un 75% en su decisién y un 15% =
la considera de 25% a un 50%.

Para que el D.0. funcione adecuadamente las decisiones se
deben de basar en esa relacidn con un 100%. Mas existe el riesgo -
de que la comunicaci6n entre grupos no sea la adecuada, ya sea por
incompleta o incierta.

El recargar toda la responsabilidad en un solo individuo -
para que &ste tome las decisiones, aumenta el riesgo significativa

mente.
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8.~ ¢ Estd limitada la comunicacidn solamente a los niveles

jerarquicos de la organizacidn 7

.50
wy
<<
= ko
o
“ 30 £0 %
o
o 20 0%

10

LY

4

Sl NO LIMITACION

En un 40 % los entrevistados limitan la comunicacién a ni
veles jerdrquicos, por lo que solamente los jefes tienen comunica
cidn entre si : es decir que si un empleado tiene una queja, opi-
nidén o necesidad, se la comunica a su jefe inmediato y éste a su
vez se la comunica ai siguiente, si el asunto lo amerita, para sa
ber si hay algdn problema que se pueda solucionar con algdn esque
ma.

El 60 % restante contestd que no hay ninguna regla de co-
municacién por lo que cualquler empieado puede expresar su opinién
delante de cualquier persona que pertenezca a la empresa, indife-
rentemente del nivel que en ella desempefic.Esta es la conducta -~
que patrocina el D.0. de manera que todas las [nquietudes o pro--
blemas suscitados dentro de la empresa sean sometidas a la consi-
deracién de todos y secan solucionados por todos de la mejor mane-

ra.
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9.- L Es su empresa considerada una entidad social que nece-

sita continuas

50
40
30
20

PERSOHAS

Los directivos

ben ser aprovechados y

innovaciones ?

45

5
7
NO S NECES1DAD DE INNOVACION

consideran que los avances tecnol8gicos de

por eso consideran sus empresas como enti-

dades sociales con necesidad de innovaciones. Estas pueden ser a

largo plazo vy a veces muy dificiles de lograr ; ya que esto implij

ca grandes inversiones

se observa que el 90 %

que tardan en fructificar. En la gréfica -

de los entrevistados acepta las innovacio-

nes, miertras que el 10 % no considera a su empresa como una enti

dad que necesite continuos cambios ; y aseguran que sobrevivird y

progresari adecuadamente sin ellos.

E1 D.0. implica un cambio total, tanto de mentalidad como

de funcionalidad dentro de la empresa. Es necesario un gran esfuer

2o y tiempo, para que los empleados se adapten a las nuevas re- -

glas y funciones diversas. Es responsabilidad de los directivos -

estar preparados para el cambio y a su vez preparar al resto del

personal. El convencimiento de que 1a empresa como una entidad so

cial que requiere de cambios para mejorar su funcionamiento, es -

parte de esa responsabilidad.
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10.- ! Cuenta la empresa con algln sistema o programa que coor-

dine y ejecute dichas innovaciones 7

50
“ Lo
<
o
-4
“ 20 10
o
0
1 ]

>

NO Si PROGRAMA ESPECTA-
LIZADO EN INNOVACIOQ
NES

Un 80 % de los entrevistados, considerd que no hay un sis
tema especializado en la coordinacidén y ejecucidn de las innova--
ciones. Estas ocurren por necesidad, segdn las circunstancias - -
existentes y pocas veces se planean con anticipacién.

Un 20 % afirmé tenmer un programa o sistema encargado de -
planear las innovaciones, determinando cudndo son necesarias y --
por qué.

El sitema del D,0. ademds de implicar un cambio total en
la empresa : es un programa que considera todas sus caracteristi-
cas y 1as circunstancias existentes y debe anticipar los cambios,

para poderlos asi coordinar y ejecutar.
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1.~ L Sabe usted lo que es un sistema de desarrollo organiza-

cional 7

80
70

50
80 9

40

PERSONAS

30

20
Ho

L0 9%,

10

>

i CONOCIMIENTO DE LA
EXISTENCIA DEL D.O,

A esta pregunta, contestaron el 80 % afirmativamente : pe
ro consideran que el sistema es casi utdpico a pesar de que se sa

be con certeza que funciona en muchas empresas de otros paises.

Se considera que se necesita de un alto nivel cultural en
tre los empleados de la empresa para que se haga factible adecua~
damente en México y no esperan que esto resulte antes de unos dlez

afos.
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CONCLUSION DE LA {NVESTIGACION

De acuerdo a los resultados obtenidos en la investigacidn
da campo realizada en cincuenta empresas manufactureras de la zo-
na metropolitana, se han elaborado las graficas anteriores donde
se expresan las respuestas de la encuesta realizads a altos direg

tivos de dichas empresas.

Observando las grificas podemos conclulr lo siguiente :
en México el Desarrollo Organizacional es conocido solamente a nj
vel primario y basicamente tedrico, es decir, en general solamen-
te se aplican conceptos del sistema pero no se llega 3 adaptar co

mo tal.

El personal apoya en cierta medida las metas organizacio-
nales aunque muchas veces hay preocupacidén solamente por los que

les son convenientes a los empleados.

Los altos directivos consideran que la infraestructura de
las empresas estd suficientemente bien para sus funciones sobre -

todo en momentos criticos de bajo crecimiento y lento desarrollo,

Aproximadamente la mitad de los entrevistados consideran
que las necesidades humanas estdn satisfechas en la organizacion
lo que considero que es un porcentaje bajo dado que si las necesi
dades humanas no son satisfechas primero, las wetas organizacio-

nales serdn mds dificiles de conseguir sobre todo si se llega a -

causar un dafio social.

Casi todas consideran necesarios los cambios e innovacio-

nes perc muy pocos estan conscientas y preparados para estos.

En general las relaciones entre jos grupos son buenas y -
son consideradas importantes para el correcto funcionamicnto de -

la organizacion. Asi mismo, existe gran influencia de Jos grupos

66



informales en el clima organizacional.

En muchas de estas empresas, la comunicacion estad limita-
da a niveles jerarquicos lo que en ocasiones resulta en deficien-

cia en el entendimiento y desemboca en conflictos internos.

Las opiniones y sugerencias de los empleados son tomadas
en cuenta apenas en un 25 % aproximadamente, cosa que es desmoti-
vante para ellos; aunque la mayorfa de los entrevistados conside-
ra necesaria la motivacién, por lo que hay un choque entre motiva
do y motivador que puede 1legar a entorpecer las funciones de la

organizacidn.

Ademds de llevar a los miembros a un clima organizacional

hostil y un rendimiento reducido.

El desarrollo organizacional busca un equiiibrio entre las
partes, para que estas se complementen en lugar de chocar y cada
medida tomada tiene que ser estudiada a fondo en cuanto a sus con
secuencias. Estos sistemas, como ya dijimos antes, tienen un minj
mo de trés a cinco afios para su exitoso desarrolio y esto con la
condicién de que el sistema se adapte perfectamente a las necesi-
dades de la empresa particular en que se implante y tomando muy «
en cuenta y en primer lugar la cultura tanto de cada elemento de

la empresa como de la organizacién en general.
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CONCLUS IONES GENERALES

E1 enfoque de sistemas para comprender la dindmica orga--
nizacional vy la determinacidn de una esirategia para cambios en-
causada a la cultura de toda la organizacién son determinantes pa
ra hacer que el Desarrollo Organizacional funcione adecuadamente

y tenga mejores resultados en su aplicacidn.

Las convicciones, los principios y valores, las actitudes
y la conducta de las personas son parte de la cultura que se ve =

afectada directamente por el Desarrollo Organizacional.

El Desarrollo Organizacional como un proceso no se limita
solamente a reconocer la importancia de la cultura sino que ofre-
ce formas de analizarla y de cambiarla. Facilita los cambios en -
personas y organizaciones y trae consigo la estabilidad, siendo -
esta y los cambios controlados 1os mayores beneficios que otorga
el Desarrollo Organizacional. Su encausamiento es hacia el desa--
rrollo de los recursos internos del organismo para realizar cam--
bios eficientes en el futuro ; es un proceso operante de personas
que trabajan juntas, que buscan mejorar la eficiencia solidaria -

para alcanzar metas comunes.

Por otro lado, el Desarrollo Organizacional muestra upa -
exagerada dedicacién a la dindmica organizacional, humana y social
descuidando en clerto grado la atencidn a las tareas, a los aspec
tos técnicos y estructurales y a la interdependencia entre ellos.
Los modelos de cambio en que se funda el Desarrollo Organizacio--
nal estdn basados en la confianza y amistosa colaboracién y no -
en factores autoritarios. Ademas el Desarrollo imp]ica hacer una
inversidn costosa y a largo plazo. £1 Desarrollo Organizacional -
se ha gesarrol\ado al grado de que los sistemas de clientes y los

consultores, trabajando juntos pueden lograr mejoras organizacio-
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nales, si se tiene el tiempo suficiente y un proyecto de cambios
a ‘largo plazo. £s importante que se comprenda que este programa -
no posee remedios rapidos ni atajados para lograr mejoras en la =
organizacién total, ya que se requiere llegar a un equilibrio en
lo que es la cultura de cada organizacién en que se implante el -

programa y una estabilidad en niveles cada vez mds efectivos.

Otra des;entaja que puede tener un programa de Desarrollo
Organizacional es la necesidad que se tiene de llegar a una conse
cuencia entre la cultura interna de la organizacién y el medio am
biente en el que se desarrolla la misma, ya que los cambios que -

se den en una de ellas afecta de manera directa a la otra.

Estos sistemas son hoy en dia muy iitiles para cualquier =
organizacidn, sea nueva o no para lograr una mayor organizacién -
interna y a ta vez una eficiencia en el trabajo, sin embargo exis
ten condiciones por las gue puede fracasar como por ejemplo la ~-

falta de conocimientos que pudiera tener quien los aplica.

Cada dfa las organizaciones buscan lograr una mayor con--
ciencia de los cambios en sus miembros y se visualiza un futuro -

muy prometedor para el Desarrollo Organizacional.

AGn cuando el Desarrollo Organizaciona) tiene sus limita-
ciones, no se puede ocultar el tremendo potencial que tiene para
contribuir al avance de }a civilizacién.

Es evidente que ha proporcionado y seguird generando mu--
chos progresos en el ambiente humano de las organizaciones socia-
les pues al lograr establecer un clima mas adecuado para las per-
sonas, el comportamiento organizacional liberar3 su potencial - -
creativo como ayuda para resolver problemas sociales importantes.
El interés por la calidad de vida organizacional es cada dfa ma--

yor y éste va paralelo al interés que hay y habrd por el Desarro-
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1lo Organizacional.

De este modo el comportamiento organizacional puede con-~
tribuir a los mejoramientos soclales que se extienden mis alli de

los confines de cualquier empresa.

El desarrollo de la civiiizacidn es cada vez mas acelera-
do, gracias al surgimiento constante de nuevas y mejores tecnolo-
gfas y procedimientos para conseguir los resultados deseados con

el minimo esfuerzo humano.

" Estos adelantos han ocasionado muchos cambios constantes
en las empresas, los cuales provocan situaciones de caos y descon
cierto en las mismas. El Desarrollo Organizacional es un método -
de reciente aplicacidn, sistemidtico y vital para enfrentar estos

continuos cambios.

Debemos estar conscientes de gque para que la civilizacion
siga su cursoc hacia un futuro mejor, el hombre tendrd que seguir
trabajando con el hombre fundamentalmente, y sdlo logrando la e--
fectiva integracidn de personas, estructuras, tecnologias y medio

ambiente, logrard alcanzar sus metas.

El continuo surgimiento de nuevas tecnologias, técnicas y
métodos avanzados que buscan facilitar el trabajo de las personas
han hecho que el interés por estas se deteriore significativamen-
te ; es por esto que surge e! proceso de Desarrollo Organizacio--
nal, pues este se basa fundamentalmente, en las diferencias indi-
viduales de las personas, la persona como un todo, la conducta mo
tivada y e! valor del individuo en relacidn con la naturaleza de

la organizacidn,

El Desarrollo Organizacional busca el lTogro de un clima -
organizacicnal en el cual las personas se sientan motivadas a --

trabajar en armonfa unas con otras y a maximizar su eficiencia en
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el trabajo. El resultado deberd ser un sistema de triple recompen
-sa en el gue se satisfagan tanto objetivos humanos, como organiza

cionales y sociales.

La gran cantidad de cambios que se dan en }a actualidad =
en el ambiente de trabajo exigen de la adaptacidn de los emplea--
dos a las diferentes circunstancias a las que se tieme gue enfren
tar. Estos cambios, como todos, traen consigo al mismo tiempo cos
tos y beneficios, los cuales deben ser estudiados y considerados
para determinar si el cambio es para bien o para mal, de tal for-
ma que pueda ser enfrentado o evitado. Puesto que existe una cur-
va de aprendizaje organizacional del cambio, se requiere de tiem-

po para que se produzcan los beneficios protenciales del mismo.

Como es de esperarse, los empleados tienden a oponerse a
los cambios ya que impiican nuevas y desconocidas actividades pa-
ra ellos, asi como los costos propios del cambio, es por esto que
el Desarrollo Organizacional es una actividad de primordial impor
tancia en favor del cambio, de Jos empleados y de la eficiencia -
organizacional total ante la modificacion que se trate. Es una es
trategia de intervencidn que se basa primordialmente en procesos
de grupo para centrar la atencién en la cultura completa de la or
ganizacidén y con el propSsito de implantar los cambios de manera
planeada y paulatina para no causar desequilibrio en las partes -

que integran a )a organizacién.

Por Gltimo considero importante destacar la importancia -
que tienen en la aplicacidn y correcto funcionamiento de) proceso
de Desarrolio Organizacional, el agente de cambio o consultor en
desarrollo organizacional, pues es él quien se debe responsabili-
zar de estimular y coordinar el cambio, el cual se debe llevar a
cabo primero en el individuo y después en ia organizacidn comple~

ta.

71



Se debe recordar que el proceso de cambio es de largo
plazo y no es factible esperar resultados en el corto plazo ; ==
tiene que ser revisado, hecho consciente por todos los interesa-

dos y a partir de esa revision, buscar la manera de efectuarlo.

Dada la crisis por la que atraviesa el pafs, es un --
buen momento para implantar programas de este tipo en las empre-
sas mexicanas, pues el cambio ya se estd viviendo y estos progra
mas representan una opcidn hacia el mejoramiento de la planta --

productiva.

Asi mismo representan también una oportunidad para el
mejoramiento de las condiciones de trabajo y de vida para los em
pleados de las empresas. Si la empresa crece, los empleados ten-

drén mayores y mejores oportunidades.
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RECOMENDAC IONES

Como resultado de esta limitada investigacidn, considero
pertinente aclarar ciertos puntos de importancia que se deben to-
mar en cuenta siempre que se pretenda implantar un programa de De
sarrollo Organizacional en una organizacién determinada. Para que
la aplicacién del Desarrolio Organizacional en las empresas del -
pals resultara mis eficiente y mds justo, siendo el factor humano
el -mds importante, sugeriria una observacion mas profunda de los
fendmenos sociales dentro de las empresas, para cuantificar proce
dimientos o modelos matemdticos adaptables a la resolucidn de sus
problemas o por lo menos a la formacién de esos problemas. Obser-
vacidn que lleva a despejar incdgnitas como las siguientes ! in--
fluye el didlogo o las relaciones sociales o ia competencia, en -
la aceptacidn o rechazo de cambios organizacionales ? Tiene que -
ver el adelanto técnico o la competencia por los lugares o la cua
lidad, tiempo o calidad del trabajo desempePado por cada empleado?
Estd seguro el consultor que el empleado o empleados bhan entendi-
do 1o que deben de aprender 7 Explican la ociosidad o la laborio-
sidad impuesta por los cambios estacionales, la calidad y la can-
tidad del trabajo desarrollado ? Han aprendido el manejo de los -
elementos de su trabajJo 7 y En que medida se aumenta o deteriocra
el interés del empleado por su trabajo con la influencia de estos

varlados factores ?

Se deben estudiar detenidamente, las caracteristicas ob--
servables en ciertos conjuntos de personas o de cosas que hacen -
de esas cosas o personas una clase especial que por razones de u-
tilidad y de necesidad deben de ser estudiadas, para la correcta

aplicacidn del p ogre—a,

AsT pues,se empezard con 13 observacidn de un drea parti-
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cular de fendmenos que interesen por razones validas al investiga

dor.

Una vez formuladas las conclusiones o resultados de los -
pasos seguidos por el observador se podra elegir la aplicacidn -~
mas l6gica del Desarrollo Organizacional a cada grupo o empresa -
segdin sus caracteristicas particulares, de nacicnalidad, idiosin
cracia, niveles culturales, etc., para que se cree el clima ade--
cuado donde se satisfagan los objetivos humanos, los de la organi

zaci6n y los sociales.

Es importante ayudar al empleado a reconocer la necesidad
de cada cambio, a participar en €1 y a obtener beneficios y no --

por medio de la revolucidn sino por medio de la conviceidn,

Naturalmente que no se puede esperar un cambio que se rea
lice en un instante, ya que se requerird tiempo para adecuarse y
para aprender, para afirmarse y para asegurarse en la bisqueda --
del Status Quo, factores que se irdn adquiriendo a medida que el
medio de trabajo se los vaya facilitando. Esta facilitacidn puede
ser de la comunicacidn, del estimulo moral, social y econémico. -
Al introducir el cambio, naturalmente se salvaguardardn los dere-
chos de antiqguedad, las oportunidades de ascenso y muchos otros -
beneficios, al mismo tiempo gue se resolverdn con justicia sus di-
ferentes problemas, créandose asi un ¢lima de adhesion grupal, de
participacidn y de seguridad entre todos los componentes de la em
presa.

También serfa conveniente para la implantacidn det Desa--
rrollo Organizacional no trastornar el sistema social del grupo -
mis de lo necesario ya que si se siente amenazado'opond}é resis--

tencia y las posibilidades de éxito se tambalearfan,

La resistencia no es siempre negativa ya que muchas veces

ayuda o suele ayudar a que la gerencia reexamine sus proposiciones,
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e identifique campos de conflicto especificos en los que los pro-

blemas puedan ser resueltos adecuadamente.

Ho quiere esto decir que no se pueda reclamar a la empre-
sa el apoyo de acuerdo con sus posibilidades ; ha de otorgarse lo
necesario para que la misma pueda cumplir sus funciones y exigir
al mismo tiempo al empleado el cumplimiento de sus respectivas --
funciones, pero no sacrificios que acrecienten la imposibilidad -
de este cumplimiento. De no hacerse, empresario y empleado debe--

rdn asumir las consecuencias.

Lo dado es precisamente lo que deberd ser cambiado a tra-
vés de numerosos esfuerzos, que siendo peculiares, diversos, no

por ello dejan de concordar en ia necesidad de cambio.

Se debe considerar que el programa de Desarrollo Organiza
cional fue elaborado en Estados Unidos de acuerdo a las necesida-
des que surgieron en ese pais a partir de la revolucidn industrial
y que son muy distintas a las necesidades de la empresas de nues-
tro paisy por lo que las herramientas y conceptos que se trataron
en este trabajo no deben ser aplicadas en su esencia en nuestro =
pals, sino que tienen que ser adaptadas a nuestra cultura y en es
pecial a la cultura organizacional de las empresas en que se quie

ra imglantar un programa de esta indole,

Recomiendo también que se ponga especial atencién a que -
la alta gerencia es guien debe entender, aceptar, concientizarse
y responsabilizarse de la implantacidn del programa para que, de
esta manera pueda comunicarselo a fos miembros de toda la organi-
zacidn de la mejor manera posible buscando gque estos lo entiendan
a fondo y cooperen tanto con el asesor como con la misma gerencia

en la evolucidn del cambio planecado.

Se debe hacer hincapié en la comunicacidn gque requiere --



uno de estos programas, el didlogo abierto es de primordial impor
tancia para el establecimiento de metas comunes que permitan la -

satisfaccion de necesidades individuales y de grupo.

No debe perderse la importancia y la delimitacion de las
responsabilidades, éstas se compartirdn mis con este proceso ya -
que depende de todos, y no solo de algunos, el éxito o fracaso -~

del programa.

El Desarrollo Organizacional brinda la posibilidad de im=-
plantar innovaciones que den flexibilidad a 1a empresa y la hagan

fuerte ante las situaciones diffciles y cambiantes que vivimos.

El Desarrollo Organizacional es una alternativa viable y
fructifera a largo plazo, por lo que no se deben esperar resulta-
dos significativos en el corto plazo, aunque esto no quiere decir
que se puedan dar. Dependerd el periodo de tiempo, de los resulta
dos del tipo de empresa, as? como de las personas que laboren en
ella, sus necesidades y expectativas y su colaboracidn para el --

cambio.

Cuando el clima de la organizacidn es el adecuado o sea -
el de seres engarzados por determinadas relaciones que los armon i
zan para la realizacidon de sus objetivos, se convierte en un sis-
tema de recompensa que garantiza el éxito seguro y practico de la
organizacidn, tanto e)l lo social como en lo humano y en lo perso-
nal.

E1 Desarrollo Organizacional no es de sencilla aplicacién
pero las oportunidades para hacerlo existen y cada dia hay mayor
interés de las personas hacia la calidad de vida organizacional--

"que el Desarrollo trae consige de tal manera que haya mayor armo-
nfa en cada individuo, entre las personas y entre las organizacio

nes del futuro.
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Ademds existird mayor flexlibilidad en el papel! de} consul
tor de manera que su papel de agente de cambio se complemente con

las actividades del administrador involucrado en el cambio.

E1 Desarrolio Organizacional toma cada dfa mayor fuerza -
ante la situacion actual que viven las organizaciones y su preocy
pacifn constante por adaptarse al medio que las rodea y a los cam

bios que suceden dentro o fuera de ellos.

El Desarroilo Organizacional ird cambiando de forma, ad--
quirird nuevas técnicas, conceptos y modelos a través del tiempo
pues es dia a dia mis estudiado y mas usado en las organizaciones

actuales.

Es uno de los pocos programas con potencialidad suficien-
te para permitir a las organizaciones lidiar con los cambios que

“traerd el porvenir (6).

Pero no hay que olvidar que : los que al ensefiar, todo lo
quieren tratar, demasiado dicen, s7 ; pero no lo dicen todo - - -
(Quintiliano, V.10).

(6) PARTIN JENNINGS, ”Perépectivas de Desarrollo Organizacional",
pig. 120,
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