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INTRODUCCION

Todos conocemnos y nos percatamos que 1a sociedad en que hoy vivimos, no es 1a misma en
la que vivlan nuestros padres, a pesar de que no existe una gran diferencia de afos. Al
observar el pasar del tiempo nos damos cuenta del gran avance social de toda la humanidad.

Esto es de . COmMo

es para padres adaptarse a este
nuevo estilo de vida social.

Los grandes avances de esta época no se han limitado Onicamente al estilo de vida o al

vastuario, sino que se involucran i los i dentro de las
¥ las nuevas ivas h

Dentro del madio ambiente, las expectativas h son sati: has por cada i d es

decir, cada individuo es responsable de su propia i ion, y los 1601

adquieren gran relevancia dentro del medio ambiente, as{ cemo en 1a propia satisfaccion de
fos individuos. Estas circunstancias adqguieren una gran importancia dentro de las
organizaciones puesto que, !1a adaptacién a estos avances significa 1a supervivencia de la
misma.

Muchos campos dependen de la tecnologla progresista y es necesario el personal
especializado, por lo que los niveles de poder pasan i itab alos

Debido a los i0s en las ivas t las personas se dan a si mismas un valor
maés alto del que solian darse y sienten que lo que ellos quieren es importante y no debe ser
pasado por aito. Este cambio ha obligado a mover el poder de aquellos que solamente
gobiernan a aquellos que participan,

A partir de esta necesidad de adaptacidn se han tenido que crear estrategias apropiadas para
las condiciones cambiantes, de tal forma, que se pueda desarrollar una organizacién flexible

que puede ev: con las

Debido a ta necesidad de adaptarse al progreso cambiante dentro de 1as organizaciones, asl

como, lograr solucionar jos problemas en relacién al trabajo humano organizado, nace como

un esfuerzo si ico de cambio ificado el Desarrolio Organizacional {D.0.). .
Se puede decir qua el D.O., surge como una respuesta al cambio, como una "compleja
astrategia educativa cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y estructura
de las organizaciones, en tal forma que éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias,
mercados y retos, asf como al ritmo vertiginoso del cambio mismo " (Bennis, 1973}
Considerando lo oxpuesto en parrafos anteriores, €l propdsito de la presente investigacion
tuvo como finalidad determinar e “Andlisis de la Situacién Actual del Desarrollo
Organizacional en México™.

Para lograr este objetivo en e} Capitulo |, se i fos d v el imi de!

D.0., abservando las teorfas desarrolladas en las dif; isciplinas v imaci que




la sustentan. Se presentan también los conceptos basicos de! D.0., ast como los princigios
y valores fundamentales del mismo,
En el Capitulo Il, se desarrolié ta descripcidn de las estrategias, técnicas y algunos

p de D.0., p algunos practicos, y finalizando con algunas
definiciones del agente de cambio o asesor en sus diferentes roles,
En el ftulo ill, Se pr los i actual y perspecti del D.O. en

México. Para relizar lo anterior, se revisaron )as tesis sobre D.0. registradas en el banco de
consulta TESIUNAM de las facultades de Psicologia y Contadurfa y Administracién de la
UNAM, asl como de las ENEP s, FES's v de las incor| das a dicha i

{universidades: La Salle -ULSA-; Panamericana -UP-; Del Valle de México -UVM-); se

consulté la bibliografla editada en México {en espaiiol) de las editoriales mas representativas
sobre el tema (Trillas, Limusa, Cecsa, Prentice-Hall, McGraw-Hill y Sitesa.); revistas
especializadas tal es el caso de Management Today, Ala Direccién, y Memorias de
Congresos; y documentos varios como son la investi: ion en D.0. I por

Bedolla, Escalante Davila; Ia critica al Desarrollo Organizacional realizada por Castaiio; o!

sobre D.0.reali en la Secretarfa del Trabajo y Previsién Social, asi como la
informacion proporcionada por et Centro de Informacién Cientifica y Humanista {CICH).
Er el capftulo IV, se desarrolld el andlisis critico, y las conclusiones a las que se llago.
Finalmente se presentan los anexos v Ia blibliograffa correspondiente.
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CAPITULO |

1. ANTECEDENTES Y SURGIMIENTOQ DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL (D.O.)

Como toda concepcidn acerca del trabajo, el desarrollo organizacional es resultado de 1a

ds un junto de p que fueron detectados durante los aiios mas
recientes, en relacién al trabajo humano organizado, particularmente en las sociedades

industriales de mas sobr i ico y social. Asi mismo, el D.O., es
producto de una serie de aproximaciones tedrico-practicas que se fueron utilizando para
intentar resolver los problemas mencionados. En este sentido, el D.0., constituye un tfpico

campo interdisciplinario en et cual han participado divarsas ciencias t en ial 1a
psicologia social y la 1ol en inacién con la inistracién moderna, 1as
i diractivas, ¢ inc! , 1a teoria general ds los sistemas,

€l D.0., es una disciplina muy reciente y aun falta por evaluar con rigor y sentido critico su
valor tanto teérico como practico. Para apreciar esta afirmacién basta recordar que apenas
en la década de los sesenta comienzan a darse los primeros intentos de aplicacion de los
conceptos vy las técnicas propias de este enfoque. Ademads, tal y como se verd en este
trabajo mds adefante, aGn dentro de ta corricnte del desarrollo organizacional han existido
diversas posturas o i que i muy diversos, haciendo mas dificil
ia limitacién de 1o que ha sido e! D.O., tanto en la teorfa como en su practica misma. No

abstante, 1o anterior no significa que sea imposible la identificacién de ciertos rasgos
fundamentales que, en todo caso, permiten ubicar ciertos elementos y ciertas aplicaciones
como propios del D.O.

El presente capitulo se enfocard en algunos de los antecedentes mas importantes y directos
en la conformacion de lo que ha venido considerdndose como desarrollo de a organizacion,
ya sea en sus concepciones tedricas, en el disefio do las estrategias y programas de
intervencidn o en las técnicas especificas que han sida propias de la practica profesional o,
en algunos casos, de investipaciones roalizadas en este campo.

Asl mismo, en este primer lo se car izaran en sus pringi estas

corrientes del D.O. de do con sus iones tedricas y sociales y segdn los

enfoques que algunos de sus principales autores han enfatizade. Con lo anterior se pretende
dar un panorama general, pero claro, de io que se puede y debe comprender como desarrollo
organizacional.

En todo caso, la forma de tratar este capituio tiene un enfoque tanto histérico como tedrico,
pues se considera que de esta manera quadard mas accesible la captacién tanto del por qué
como de la manera en que surge y se integra el D.0., a través de un perfodo relativamente

Situoeisn aclual, o o %



corto, una ion importante en muy diversos pafses a lo largo

del munde contemporanea.
En términos generalss se puede afirmar que el D.0., surge fundamentalmente debido a tres
razones, las cuales se exponen a continuacion.

En primer lugar, el en i Yy i de los del

trabajo organizado en las grandes instituciones contempordneas, tanto en los aspectos

humanos como en los de otro tipo i estr ! tecnslogi etc.). Esta

situacién ha sido y es tan importante, que se puede afirmar que uno de los grandes

p. de la iedad anea es, preci el cémo lograr que las
instituciones de trabajo puedan ser altamente eficaces y productivas y que al mismo tiempo,

puedan ser i muy i Yy i ios para los seres humanos que

trabajan en elfas. En este sentido, el D.Q., se puede decir, nace como una fespuesta o
intento de respuesta a esta problemdtica, tratando de crear nuevas formas de enfrentarla,

En segundo fugar, se pueden seialar los problemas humanos inherentes al rdpido cambio
social contemporaneo, tanto en lo general como en su’ ifici en las organizaci de

trabajo. En efecto, las rapidas transformaciones tecnoldgicas, culturales y sociales en
general, sobre todo a partir de los Gltimos afios de la primera mitad del presente siglo, han
generado desequilibrios humanos en muchos dmbitos de la sociedad y, entre ellos, los da las
institucionas de trabajo. En este contexto, por ejemplo, es comun la afirmacién de que las

organizaciones de trabajo no han sido io ici para se

internamente de acuerdo con los importantes cambios que se vienen sucediendo en el

de dichas o i { [ jurldi culturales, etc.). Por ello,
precisamente, el D.O., toma como uno de sus puntos fundamentales el cambio social en la
organizacién.

En tercer fugar, el D.0., surge también come un intento de nuevos instr

conceptuales y précucos para cumprender mejor a 1as organizaciones de nuestros tiempos,

En otras las cor ini. i y gerenciales demostraron

sus limitacionaes para poder explicar adecuadamente fa realidad y el funcionamionto de estas

nusvas y grand. izaciones de una iedad moderna, all tecnificada y llena da
contradicciones. Por ello es que el D.O., incorpord aportaciones de la psicologla social, de la
sociologla, de la antropalogfa cultural y de la teorfa general de los sisternas, entre otras
disciplinas, en un esfuerzo por encontrar diversas y nuevas formas de concebir y de explicar

¥ i al del trabajo or i en nuestro tiempo.

Varios autores Bennis ({1969), Margulies {1974), Castafio (1985), coinciden con la
aceptacion de estos tres elementos mencionados como razones fundamentalas que dieron
origan al nacimiento de! D.0. Ademas, como se pueden apreciar en los textos de maltiples
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autores de esta aproximacién, su temdtica generalmente gira alrededor, precisamante, de
estos tres grandes aspectos.

Para continuar en este mismo sentido, en el presente capftulo expondremos brevemente la
ltamada teorfa de la burocracia del socidlogo alemin Max Weber (1964), vy los principios
basicos de ta administracién cientffica en uno de sus principales exponentes, F.W. Taylor

{1966), para ejemplificar de una manera muy caracteristica cudles eran los enfoques hacia

el trabajo i en las pri décadas del siglo, A continuacién también

i it i la ici de la escueld de relaciones humanas de Elton Mayo

como una primera respuesta de oposicién al taylorismo. Ademds, esta corriente es
importante por que de ella misma deriva otra concepcién muy innovadora y que ya forma
parte, de cierta manera, de los primeros teéricos del D.O,, se trata de [a obra de Douglas
McGregor {(1960). Finalments, también incluimos las aportaciones de A. Maslow {1964), y
de K. Lewin {1974 ), por su importante influencia en los inicios del D.O.

€l capftulfo concluya con una substancial exposicién de los conceptos méas impartantes del

D.0., tos cuales se analizaran en |a segunda parte de este trabajo.

1.1. La Teoria de la Burocracia de Max Weber.

Para este autor el término burocracia es predominantemente descriptivo e intenta

lo que como " izaciones en gran escala”,
Este tipo de instituciones es considerada, sobre todo, a partir de {a revolucién industrial.
Segin Weber (1940}, las organizaciones burocraticas tienden a caracterizarse de la manara
siguiente:

- Divisién del trabajo basada en la especializacién funcional.
- Definicion jerdrquica de la i

- i de un si; de normas que definen los derechos vy las

obligaciones del personal.

- i de un

da imi para tratar las situaciones
Iaborales .
- lidad de las r i i

- Promocidn y seleccién del personal con base a la competencia técnica.

Weber consideré este conjunto de como rep: i ideales de las mejores

organizaciones de su tiempo, y explicé su presencia, de cierta manera, debido a 1a necesidad
de superar el sojuzgamiento personal vy el nepotismo en el trabajo. Contrariamente a su
actual connotacién peyorativa, para Weber una organizacién burocratica podrfa ser muy

Sutuacien acluale s .3



aticaz y funcional, asegurando Ia i de las para que éstas no

queden at capricho de los jefes.
Precisamente, con ¢l avance de !a industrializacién y del desarrollo econémico, cada vez

fueron ap. i mas or burocraticas, incluyendo las grandes corporaciones
multinacionaies que hoy conocemos y, en efecto, estas caracteristicas “burocraticas™ que
describié Weber siguen siendo consideradas, en lo general, como 1las deseables para regir el
trabajo organizado.

En ef marco del desarrollo de las organizaciones ha sido Bennis {(1973), quien mds elabord

{a critica a las or burocréti Segun ¢l, la sociedad contemporanea
traerd consigo la desaparicién de 1a burocracia debido, princi a cuatro en

contra de ellas.

A) Cambio rapido e inesperado: la burocracia es capaz de tratar eficazmente lo
rutinario y previsible en los asuntos humanos, pero sus reglas y sus rigideces estan mal

adaptadas al tdpido cambio que requi el i social.

B} Aumento de tamafio: cuando el voldmen de las actividades tradicionales de la

no es sufici para el crecimiento vy el desarrolio, ésta alcanza un
gran tamaiio que casi siempre introduce un de alta jidad

C) Creciente

fa jidad de la i! requiere mucha
armonfa entre las actividades y las personas con diversas capacidades y con alto grado de
especializacion.

D) Cambio en el compoartamiento de los directivos: este cambio es, basicamenta, una
amenaza psicolégica y s muy sutit pero perceptible; al parecer se presenta por las causas
siguientes:

- Se estd do un nuevo del hombre, basado en el conccimiento de
SuS muy Yy it T idad
- Estd i un nuevo de poder, basado principalmente en la razén y

en la colaboracién, mas que en la cohersion,
- Estad surgiendo un nuevo concepto de los valores organizacionales basado en
ideales mds humanl(sticos y democraticos.

Segin Bennis, esta i de i, ala izaci y de utilizarla para el

crecimiento personal y la autorrealizacion, ha sefvido como un verdadero impulso hacia el
cambio de valores. Este aspecto también tiene que ver con el hecho de que el hombre

siampre ha buscado conocerse asl mismo y a usar la razén para ampliar sus posibilidadas v

Situscaén actual. o o4



sus capacidades. Este autoandlisis s6 axtiende hasta fos sistemas sociales mas grandes vy

plejos como las or

Por atro lado, el analisis contemporaneo de las organizaciones burocrdticas permite

encontrar diversas 1cias que se prod 1 preci camo de sus

caracteristicas. Entre éstas podemos mencionar las sipuientes:

- No propicia el prograso personal y el desarrolio de personalidades maduras.

- Estimula el conformismo y el “pensamiento grupal”.

- No prevee mecanismos de manejo de conflictos y diferencias entre rangos
ierarquicos y grupos funcionales.

- La comunicacién de ideas innovadaras Se obstruye debido a las divisiones
jerdrquicas.

- Los recursas humanos se desperdician debido a la

vy alos
interpersonales.

- Influye en la estructura de la personalidad de los individuos, al condicionarios en el

de! "hombre i .

Por todo lo anterior, en el D.O., se ha formulado la imperiosa necesidad de encontrar nuevos
modelos y principios de organizacién para e trabajo humano que puedan ser mas acordes
con el hombre de nuestro tiempo, con las car. i de fa i 4 v

con la presencia de rdpidas transfor v culturales. Se trata, entonces,

de crear nuevas organizacionas para una nueva sociedad.

1.2, La Admini: jén Ci (El Taylori: )

Con el taylorismo ha pasado algo muy similar a lo expuesto en relacién con ia
concepcién de la burocracia de Max Waeber. A diferencia del gran tedrico de 1a sociologfa
alemana, Frederich W. Taylor, nor ( era un i i

ambientado en las pricticas ingenieriles de principios del presente siglo. Basandose en
estudios de primera mano de las practicas de fabricacién en el taller, promulgé Taylor

{1966), una sarie de principios que partfan de la critica a los gerentes por su arbitrariedad at

asumir sus P ilidad y a los trabaj @S por su aparenie actitud de indiferencia
para elaborar normas para mejorar el trabajo. Racomendé crear una “ciencia de la

administracién” que se basara en principios bien reconocidos, en vez de depander de ideas

mds o menos vagas. Al la ducti de cada 1tr . la

acion las da los trabajadores y de los

patranes.
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Para Taylor, el deber de quienes sa encuentran en e} lado administrativo es estudiar

deliberadamente el cardcter, 13 naturaiaza v el d peiio de cada trabajador, con el abjeto

de descubrir sus limitaciones por una parte, pero todavla mas importante es descubrir sus

posibilidades do desarrolio; despues, de 13 misma manera, es preciso entrenar, ayudar y

a ese trabaj; pr dole, en todo lo posibla, !as oportunidades de
progresar y que finalmente se le capacite para la clase de trabajo m3as elevado, Interesante y

1 ivo de do con sus habilidadi ! Estas oportuni i darse a
tado trabajador en su propia empresa donde esté trabajando.

Los famosos principios de Taylor son los siguientes:

A} El desarrollo de la ciencia, es decir, la recopilacién de todo el cenocimiento que
en el pasado ha estado dado en las de los bajad

por parte de los
administradores

B) La seleccidn cientifica y el desarrolio progresivo del trabajador.

C) La aportacién simultdnea de la ciencia y de los trabajadores seleccionados
cientificamente.

D) La cooperacién constante y estrecha que siempre debe existir entre los

tr jad v los inistradores.

Tavylor estaba convencido de que, dividiendo el trabajo en sus mas pequeiios componentes,
d

Y a los j es Y do a estos en funcién de su
praductividad, podria resol todos los princi) p det trabajo en gran escala. Por
ello di6 gran importancia al estudio de 1 v i y alos de salarios e
incentivos.

Las criticas al taylorismo no se hicieron esparar desde diversos puntos de vista. En efecto,
en la practica administrativa se vieron grandes por la icacis de di

para ina dos mejores y mds rapidos de produccion. Pero el enfoque
del taylorismo tendié a convertirse en unilateral. Se dié poca importancia a los efectos en el
traba[aqor y solo se buscéd mejorar 1a produccién. Se partla de 1a base de que los
S eran unid

de produccién mas o menos estandarizadas vy que solo se
preccupaban por el salario. Por todo ello se calificd al taylorismo de macanicista, utilitarista
y. sobre todo, de deshumanizado.

Lo importante de la drmini: 2! i

es que i fuertemente a las
organizaciones en relacién al disefio del trabajo mismo y en cuanto a las practicas de

administracién de personal. Aun en nuestros dlas @s comun encontrar directivos vy

Silvacién scluat. o , 6



supervisores que sus il con una mente tfpica de! taylarismo de los

primeros decenlos del siglo XX.

1.3. La Escusls de Relaciones Humanas, Elton Mayo.

El principal movimento de respuesta en contra de! taylarismo lo constituyé lo que
conocemos como escuela de relaciones humanas, cuyo principal iniciador fue Elton Mayo
(19845}, en la etapa final de ta segunda guerra mundial.

Para esta escucla, la visidn del taylorismo era demasiado simplista y parcial pues, sobre
todo, no tomaba en cuenta al trabajador en toda su complejidad de ser humano. Aunque el
salario es un factor importante no es el determinante en la conducta laberal ya gue existen
otras i humanas d. fes, es decir, Ias psicolégicas y las sociales. Como

menciond Castafio (1985), en este movimiento el énfasis se puso en el ambiente social de la

con ial ideracion de los @rupos pequefios en que convive el

trabajador, en las i en los pi de comunicaci y liderazgo, etc.

Supuestamente fue un intento de "humanizar™ a la organizacién, surgiendo asf 13 necesidad
de aplicar las ciencias sociales a los problemas de los trabajadores y de la organizacion en
general,

Con base en estos estudios experimentales de campo en las propias industrias, Eiton Mayo y

sus que los de afiliaci o per ia y de
reconocimiento son muy importantes para los trabajadores vy estos buscan satisfacer estas
necesidades entre sus compaieros de trabajo. De aqul derivé también el reconocimiento de
la importancia de la estructura y de los procesos informales de toda organizacién. £s decir,

que en toda organi: s a la estructura formal de la misma una

estructura informal que es igual o mas impoartante que la establecida oficialmente en
arganigramas y reglamentos.
Como es tacil apreciar, el modo de pensar y enfocar ¢! aspecto humano de las

segdn el movimi de relaci h se percibe ya bastante
diferenta al taylorismo y a la misma teorfa de la burocracia de Weber. Da hecho, de las ideas
de Mayo a las de algunos de los iniciadores del D.O., existe ya poca diferencia. Tales serian
los casos de Chris Argyris, Rensis Likert, y de Douglas Mc.Gregor. Se tomaran camo

ejemplo a estos Gltimos en los apartados siguientes.
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1.4. El Asp. de la i (Argyris, Likert, Mc.Gregor).
Douglas McGregor (1946).

McGregor, presenta su tearia en dos fund. do cada una de

elios. Al primero le llama teorfa X, en donde seiiala que detras de toda decisidn o accién
ejecutiva, hay determinadas ideas sobre la naturaleza y conducta humana. Considera que

quienes adoptan la postura de |a teorfa X, los siguii principios

A. El ser humano ordinario siente una aversién inherente intrinseca al trabajo y lo
avitard siempre que pueda.
B. Debido a esta repugnacia, la mayor parte de las personas tienen que ser obligadas

a trabajar por la fuerza, controladas, dirigidas,

y aun con castigo,

para que 1 el esfuerzo ad

do hacia el logro de Ios objetivos organizacionales.
C. El ser humano como prefiere que lo dirijan, prefiere soslayar responsabilidades,

tiene relativamente poca ambicién y desea mas que nada su seguridad.

Refutando estos principios pesimistas, McGregor hace notar que en el fondo de cualquier

teorfa administrativa de personal existen determi ici sobre Ja ivacié
humana, enfatiza que el hombre es un animal insatisfecho, pero en cuanto satisface una de
sus necesidades, tendra otra y la primera dejard de constituir un motivo.

Clasifica las motivaciones principalmente en:

A. Necesidades orgédnicas

8. Necesidades de seguridad
C. Necesidades sociales

D. Necosidades det Yo

Hace notar que "la

corrignte i ial” solo brinda a los miembros de la parte

o e faneid

inferior de su jerarqufa opor para la de las r i de la
personalidad.

De acuerdo con estas ideas, una administracion a base de direccién y control -caracter(sticas

de la teorfa X- no basta para motivar a los tr ji es. En contr ici a las
caracteristicas ya mencionadas, fundamenta la Teoria Y en lo que llama “el principio de

integracion”, y sefiala algunos supuestos, al igual que en la Teoria X. Los principales son:

A. "El desarrollo del esfuarzo flsico y mental en el trabajo es tan natural como el
juego © el descanso™. El ser humano promedio no tiene inharente aversion al trabajo
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p de circur ias controlables- el trabajo puede ser una fusnte de satisfaccion

{y sera voluntariamente ejecutado}, o una tuente de castigo ly se evitaré si es posiblel.

B. "El contro! externo y ia amenaza de castigo, no son los Unicos medios de

encauzar ¢! esfuerzo humano hacia los objeti: do las organizaci ". El hombi

Y un ol al servicio de los objetivos a los que se ha compromatido.
C. "£l ser humano ordinario, si estd colocado on circunstancias adecuadas, se
habitua no solo a aceptar sino adn a buscar nuavas responsabilidades”. Por lo general, el
rehuir 1a il

1a faita de

y el énfasis en ta seguridad, son consecuencias
de la experiencia, no son caracteristicas humanas inherentes.

D. "La capacidad de desarrollar an grado altolai i ion y la fuerza
creadora para resolver los A probi de 13 or izacién, es carac i de
grandes sectores, no solo de pequeiios grupos”.

E. "En ta vida industrial las po ialidades i les del ser hi

promedio solo se utilizan parcialmente”.

Da estos principios se deduce que la base de la Teorla ¥, es la integracidn, o sea, "fa

creacién de ici que i a los miemb de la empresa realizar mejor sus
praopios objstivos encaminando sus esfuerzos hacia el éxito de la empresa™. Se trata
principaimente, de buscar Ia integracion del mejor modo posible, las necesidades del
individuo con las de la organizacion.

Esta Teorfa a diferencia de la teorfa X (fa cual es criticada por 6l severaments), constituye e!
criterio que McGregor considera como el mas adecuado.

Chris Argyris [1857).

Argyris basd sus primeras inverstigaciones en 1a relacién que se genera entre la
idad individual v 1a

propia de la i En su teoria sefiala que existe
una incongruencia basica entre las caracteristicas de una persona adulta, madura

y las fsticas de las orgar i tradicionales, es decir, idera

que i3 or izacién hace di das a sus mi individuaies que son incongruentes con
las caracteristicas saludables que posee, Dicha incongruencia, puede progiciar 13 base para
un reto continuado, el cual, a medida que se acerque tenderd 3 ayudar a! hombre a
incrementar su propio progreso. Argyris menciona que, 3 medida que acumula anos, el ser
humano tiende a.
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1. Desarrollarse desde un estado de pasividad hasta estados de actividad creciente.
2, Desarrollarse desde un estado de dependencia respecto a atras personas, hacia un
estado de relativa independencia.

3. Adquirir formas diversas de conducta. Cuando se es nifio, existe un solo equipo
limitado de pautas de comportamiento.

4, Tener pratundos interases, en contraste a las edades tempranas en las cuales ia
atencidn es errdtica y casual.

5. Considerar una perspectiva mayor del tiempo, en comparacién a las atapas
infantiles en las cuales se percibe el presente casi con exclusividad.

6, Ocupar posiciones semejantes o superiores a las personas de su edad, mientra
5u posicidn en la nifiez es de subordinacién.

7. Desarrollar una conciencia y un control de s{ mismo.

Para Argyris, 1a personalidad humana en nuestra cultura muestra tendencias de desarrollo
que implican progresar de la inmadurez a fa madurez, sin ecmbargo las organizaciones
formales de trabajo han descuidado esas necesidades centrandose en la especializacién de
tareas, en la cadena de mando, en l1a unidad de direccién y en el tramo de control. Bajo
astas condiciones 1a probabilidad de que sean satisfechas las necesidades de una persona

se ha reducido a su minima i6n v, i se ha incr do la posibilidad

de desarrollar sentimientos de frustracion, conflicio y fracaso.

Rensis Likert (1961).
El objetivo de los estudios de Likert, era ayudar a las organizaciones a avanzar de los
supuestos de la teorla X a los supussios de {a teorfa Y, del formato de una conducta

inmadura al estimulo vy desarrollo de una conducta madura, de Subrayar solaments los

ar los ivadores de los Jt y ayudarles a
satisfacerlos.

En sus estudios sobrfe la imerrelacion entre los grupos de mando vy los grupos subordinados
encontré que los estilos administrativos que prevalecen en las organizaciones pueden
representarse como un continuo del sistema uno al sistema cuatro.

Ef sistema uno pone énfasis en fa organizacién de las tareas es un estilo administrativo
autoritario y altamente estructurado, mientras que el sistema custro es un estio

administrative que se interesa pri di en las r i y se basa cn el trabgjo en
equipo y en la confianza muwa. Los sistemas dos {autocratico-benevolentel y tres
{consultivol son estapas intormedias entre estos dos extremos que se aproximan mucho a
los supuestos de fa teoria X v Y.
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Likert elabord un instrumento que permite a los miembro clasificar su organizacion de
acuerdo con su sistema organizativo, las caracterlsticas de este instrumento incluyen la

1a toma de isi la interaccion y la influencia, la tijacién de objetivos y el
proceso de control usados por ta organizaclén. Us6 también este instrumanto para medir, no
s6lo fo que la persona cree que son las caracterfsticas si no ademds para conocer cémo les
gustarfa que fueran esas caracterlsticas.

1.5. Las Nacesidades Humanas en el Trabajo, Abraham Maslow.
Una preocupacién fundamental en la corriente del D.0., ha sido 13 de transformar l1as

instituciones para que icien la i i6n de las idades del hombre en los

ambientes de trabajo. Por eilo fue necesario recurrir 3 una teorfa de la motivacién que
permitiera comprender mejor esta problema. Fue, precisamente, Maslow (1964}, quien habia
elaborado un marco téorico acerca de tas necesidades del hombre contemporaneo, fa cual
pudo trasladarse facilmente a la practica y a las investigaciones del desarrolio organizacional,
Para Maslow: '

A. £l hombre es un ser necesitado -siempre desea mas y mas- sin embargo, lo que

desea depende de lo que ya tiene, ve ist unar idad ap: réapid. te otra en

su fugar. Este proceso as infinito.

B. Una ngcesidad no satisfecha es 1a Unica que motivara al comportamiento.

C. Las idades de los homb estén gladas en una serie de niveles
jerarquicos de importancia-. Conf las idades il i (nive!) san isf en
Srmi girdn las def si nivel ior v d én
Mast ala i i6én de un individuo en términos de un orden predeterminado de

necesidades, cada una con su propia categorfa -no en 1érminos de una sola y desorganizada

lista de impulsos-,

Para 6), las necesidades fisioldgicas son las mdas imperativas, aunque, psicolégicamenta, fa
d de autorrealizaci -punta pirami as importante para cada

individuo,

AUTORREALIZACION
ESTIMA

SOCIALES
SEGURIDAD
FISIOLOGICAS
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El nivel mas bajo de la jerarquia vy en el punto da partida para la teorfa de la motivacién, se

las Estas son las que deben ser satisfechas

para el mantenimiento de la vida.

TIPO DE NECESIDAD CARACTERISTICAS EN COMUN

- oxigeno 1. Relativamente independientes unos de otros

- alimento 2. Pueden ublcarse (en muchos casos)

- bebida espacificamente en ¢l cuerpo

- eliminacién 3. En présp sonr

- descanso 4. Deben satisfacerse en perfodos de tiempos cortos

- regulacion de temperatura

Una vez que una persona se ha desplazado de un nivel inferior de necesidades a uno
suparior, los inferiores se tornan menos importantes siemprs y cuando no se llegue a la

pérdida de ellas, pues en tal caso retomarlan impor(anéia temporalmente.

Para el hombre en ol trabajo, se le plantea la ibilidad de sus
necesidades, tal y como las formula Maslow, v a como va logrando la obtencién de fos
diferentes niveles, mayor posibilidad de autorrealizacién puede obtener.

F en los pril del D.Q.. se plante¢ como objetivo el cémo lograr

que el hombre en el trabajo pudiese no solo ser productivo, sino también estar méas

Esto ha i un prablema ya que ias formas de organizar y de

administrar el trabajo parecen no ser las mas adecuadas para producir la satisfaccion
humana.

1.6. Psi Social y D fo Or izacit (D.0.).

Entre los diferentes tedricos de la psicologla social, quien mas influy¢ en los inicios
del D.0. fue Kurt Lewin {1946}, quien desarrolld aportaciones importantes a los problemas
del cambio social, de las formas de liderazgo y de los procesos sociales en la dindmica de

los grupos. Estos tres temas han formado parte constante en los trabajos de D.O.,

alos fi de trabajo.
Para Lewin, el cambio social es una resultante de las interacciones entre fuerzas que
obstaculizan y fuerzas que propugnan por la transformacién de un statu quo determinado en

momentos particutares. Segun el predominio de unas fuerzas sobre otras se mantiene una

0 <.

social o es ifi F asta i6n ha servido de gula en el

0.0., para analizar los procesos de cambio en las instituciones y para proyectar su
majoramiento.

Stluacior actual, « 212



Por otro lado, la gran aportacién de Lewin a la dindmica de los grupos consistié en el
dascubrimianto del Andlisis de los Procesos Sociales lo cual fué trasladado posteriorments,
al andlisis de los procesos sociales en la organizacién que, precisamente serfa una de las
caracteristicas tipicas de muchos de los programas de D.O. El anilisis de !os procesos
sociales se ha utilizado en grupos y organizaciones tanto para investigar como para elaborar

pr da cambio pl on la vida diaria de las organizacionss {consultorfa de

Procesos).

1.7. Conceptos Bisicos del Desarralla Organizacionsl.
Considerando el punto anterior, se expondrdn a continuacién algunas dofiniciones de

desarrollo organizacional, a saber:

A) D.O. "Es un enla i de /2 o it
desde la elta gerencia, con el objeto de incrementar la efectividad y la salud de la
o izaci i inter i en los p s de la or i
it fos imie de las ciencie " (Beckhard, 1869).

B} "El desarrollo de la organizacién es un proceso de cambio planificado. Entrada el

cambio de la cultura de una organizacidn, de una que evita un examen de los procesos

sociales en organizaciones, sobre todo Ia 1 facidn de isic ia planifi ion y la

& una que it iza e imparte / fr a este También

involucra la transicidn de una cultura que se resiste al cambio & una que fomenta la
planificacidn y el empleo de procedimientos que ayudan a la organizacién a adsptsrse a los

camblios necesarios sobre una base cotidiana...La cultura de una organizacion es un conjunio

de p: i prendidas y partidas sobre las normeas (pautas, regles) que regulan el
compartamiento de los miembros. £l D.Q., es un proceso de examen caniinuo de esas

normas y de y € las inter it f que alteran las funciones

normales ™ (Hornstein y Burke, 1971).

CY &l cambio planificado, que se origina en [Ia decision de reforrarse
deliberadamente para mejorar el sistema y en la de obtener la ayuda de un agente exterior &
fin de realizar tal mejora...La decisidn de introducir un cambio puede proceder del sistema

mismo -después de haber i tal funcit it o de haber descubierto la

posibilidad de progresar- o bien de un agente de cambio externo que ohserva Ia necesidad

del cambio en un sistema inado y toma la inici de una relacién de
asesor/a con dicho sistems” (Lippit, 1969).
D} "&l cambio puede ser lutivo o i oy las 1 i al mismo pueden

ser pasivas o de resistencia. Existe también una tercera posibilidad: El desarroflo sistemético
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con entusiasmo. Los conceptos de desarrollo si: it se 7 bien y
firmas importantes los aplican efectivamente. El cambio ha sido disedado, planeado,

e/eculado y orientado por medio de un razonamiento inteligente. Esta clase de cambio es

y avn . por la én y wromiso de quienes son
afectados por el mismo, ys que ellos bles b sielr do tiene éxito"
{Blake y Mouton, 1968).

E) “Es una respuesta al cambio, una z z iva cuya finalided es
cambiar las ie i valores y de la izacic en tal forma que

dstas puedan adaptase mejor a nuevas tenologlas, mercados y retos, as/ como &l ritmo
vertiginasa del cambio mismo® (Bennis 1968},
En el analisis de las definiciones, es factible encontrar diversos elementos afines entre ellas,

es el el que se refiere al CAMB/O.

pero el

£l cambio refiere que todo lo que rodea al hombre, sin excepcndn, se encuentra en un

estado de transicién constante. Desde los
econdmicos. geograficos, hasta los que ocurren en los individuos en cuanto a sus

valores, ideologfas, conocimientos, cultura, entre otras vy, légicamente, los cambios

que i a las organi estructura, relaciones intergrupales,

entre sistemas, etc. {Cabrera, 1992).

Ejemplificando lo anterior, Bennis expone las caracteristicas bdsicas de desarrollo

organizagional como sigue:

1. "Es una estrategia educativa adoptada para lograr un cambio plangado de la

organizacién... Cualquiera que sea la estrategia el izaciona! casi

siempre se centr2 sobre los valores, i . i y clima organizacional -la

"variable™ constituida por las personas- como punto de partida, en vez de origntarse hacia

las metas, estructura y técnicas de la organizacion”,

2. "Los cambios que se buscan estan ligados di te a fa exi 12 o
que la organizacién intenta satisfacer™.

3. "Se basa en una estrategia educativa que hace hincapié en 1a importancia del
comportamiento experimental™.

4. "Los agentes de cambio son en su mayorla, pero no exclusivamente, extrafios al
sistama-cliente”.

5. "implica una relacién cooperativa {de colaboracidn) entre el agente de cambio v
los del si Ti "
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6. "Los agentes de cambio comparten una filosoffa social, un conjunto da valores
referantes al mundo en general y a las organizaciones humanas en particular, que da forma a

sus ina sus inter i y rige en gran parte sus respuestas a los

sistamas-clientas”.

7. "Los agentes de cambio comparten un j de metas on
su filosofia®.
Al igual que todas fas fil flas de la or izaci el D.O. posea objetivos propios

sncaminadas a lograr e} mejoramiento continuo de 1a organizacién. De acuerdo con Castaio

{1979), los objotivos qua propanen los programas de D.0O. en términos generales son:

A. Desarrollar un sistema eficaz capaz de renovarse a sf mismo y que pueda
organizarse en diferentes formas, segun los objetivos o tareas a cumplir. Dentra de este
punto estd implicito el crear un ambiente propicio para el autocontrol v la autodireccién, asf

como para 1a il ¥ i6n a ios que buscan el mejoramiente de

la organizacion.

Enla ion de un propicio para aceptar el cambio estd también implfcita Ia idea

da crear la inquictud constante en 10s miembros de la organizacién a buscar nuevas formas
de funcionamiento de i3 misma.

B. Optimi; la idad de los si tanto les como b por
medio de i de mejorami constante. Que 1a organizacioén cuente
con {3 i i ia para bl i de retroinformacién que le

permitan, por sf solo, detectar aquellos factores que facifitan e! crecimiento de la

asf como i que lo impid para tomar medidas convenientes.
C. Desarrollar el pi de ificacis i ica a todos los niveles. Aumentar
el sentido do i ificacidn con los objoti de la org i6n en todas las 4reas y en cada

una de las personas. Que las diferentes unidades conozcan cudles son sus metas especificas

¥ la forma como se entrelazan integralmente con fas metas de la organizacién, con el objeto

de que las parsonas se il ifi can el funci i dindmico de! si total.

D. Ubicar las bili de solucion de y toma de isi lo
mas cerca posible de las fuentes de informacién. Evitar que las decisiones de altos niveles
que afectan a la ejecucion en los bajos niveles, guarden una di ia tal, que la inf

jada esté Imente di i u omitida siendo esto fuente de
conflictos y problemas que atecten al funci iento eficil de la izacié

E. Crear condiciones en las cuales ef conflicta pueda surgir libremente para que éste

sea Y . Crear un bi propicio para que exista la suficiente confianza
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entre las personas y que ficiimente pueda haber expresién de sentimientos y éstos, sean
tomados en cuenta en 1a dindmica de fa retacién humana dentro de la organizacion.

F. Aumentar fa conciencia de "Proceso” y sus efectos on |a roalizacién de las tareas.
Si 1a eficacia da la organizacién depende en gran parte de la forma en que se manejan los
procesos sociales, es necesario instrumentar a las personas, para qQue den y reciban
retroinformacién constante sabre la dindmica de los diferentes procesos de interrelacion
social.

G. Buscar mayor cooperacién y menos competencia en y ontre los grupos Que

constituyen la organizacidn. Si todos los grupos que constituyen el sistema total son

es io que funcionen con una relacidn de apoyo y ayuda puesto

que las funciones de unos dependen de las funciones de otros, y por tanto, todos son

bles de la eficacia do la organizacion total.

H. Lograr que los si inistrativos ifi y organi su di pefio en
funcién de las metas or izaci y depar en vez de utilizar controles.
El Desarrollo Organizacional, como una teorfa de la organizaci es un ] de

conceptos y de proposiciones que tienen, como objetivo final, lograr el mejoramiento de la

or tanda su ivi y imi su en

cansideracion los fines prapios de la organizacién {Beckhard, 1974).

1.8. Principios y Valores desl Desarrollo da la Organizacidn.
Existe un conjunto de valores o principios fundamentales relativos a la indole del

hombre y de su trabajo en el de las izaci ef cual ejerce una influencia

4

en los ylos para fa creacién de organismos mas funcionales.

Estos principios podrian expresarse como sigue:

a. Brindar oportunidades para que las personas funcionen como seres humanos y no

en la calidad de del p de producci
b. 8rindar oportunidades para que cada miembro de 13 organizacién, asi como la
idn misma, d toda su ialid
¢, Procurar la eficigncia del organi: en funcién de todos sus objstivos.

d. Procurar crear un medio ambiente en ol que sea posible encontrar un trabajo
estimulante, que ofrezca el interés de una prueba por vencer.

@. Proporcionar oportunis a de los i que influy en la

forma de desempeiiar el trabajo en la organizacién y en et medio ambiente,
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f. Tratar a cada ser humano como persona que tiens un conjunto complejo de

necesidades, las cuales son importantes para su trabajo vy para su vida.

La base de "valoracién™ descrita, aungue se hailla implicita en la estructura y en las
operaciones realizadas, revists, sin embargo, suma importancia. Los valores ofrecen gufas o
pautas, asl como indican el sentido o direccién de aquello qua va ha emprenderse en las
gestiones para desarrollar la organizacién vy la forma en que el programa evolucionars v se
mantendra,

Los principios que ha continuacién se describen y que son sustentades por Marguilies y Raia

(1974}, no son considerados por elios mismos como sino solo or i ¥ no
metas finales. Debe raconocerse que el grado en que se apliquen a corto plazo depende a
menudo de las personas y otros factores variables que intervienen.

A. Eliminacién de! concepto de que el hombre es escencialmente "malo®, y tendancia
a considerarlo basicamente "bueno”.

En el fondo vy por su naturaleza, el hombre no es "malo”, p , daflino, irr

mezquinamente egocéntrico ni cosas por el estilo. La experiencia que tiene de la vida,

SUS T con otros y el i que sabre él ejerca o) organismo con

el que estd vinculado, a menudo puedan impulsarlo a ser asl. Pero, par otra parte, ef hombre

siante ivaci internas hacia fi p per Y

sociales; ol grado on que dejo de experimentar motivacionas proviene de un proceso

por sus retacil y/o medio ambiente.
B. Eliminacion de las valoraciones negativas de las personas, y tendencia a
convencerse de que son seres humanos.

La retrocomunicacién que se proporciona es generalmente de Indole negativa y a3 menudo

iva para el indivi en vez de arse a las fallas que se adviertan en un
desempeiio particular. Parece que a la mayor(a de las nos es 1} diffcil
proporcionar a los demds retr icaci positi y mds concr expresar
sentimientos sinceros de afecto y aprecio.
Cuando se parte del de que las son "malas”, se asume que necesitan

discipfina y correctivos solamente en el trabajo de que se trate. Cuando se les considera
"buenas”, se asume que necesitan que se les apoye. El hecho de evitar tratarlos o de hacer
valoraciones negativas de ellos puede volverlos cautos, reservados y estar a la "defensiva®,
Confirmarles lo bueno puede engendrar alivio, confianza y deseos do superacion.

C. Eliminacién de! concepto de que las personas son inmutables, y tendencia a

que estan en .
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ta opinién tradicional acerca de los individuos es que se puede definirlos en funcién de sus

intereses, i 1% proci da su per

aunque

pusdan adquirir nugvos imientos, nuovas i Y. a veces, atin modificar aquello

por lo que se interesan, es muy raro que cambien realmente. Cuando este enfogue se apoya

en actitudes y modalidades correlativas del or i o . i 13 relativa

de los y las consecuencias son invalidarlos. €l concepto al que

Marguilies y Raia {1974} se atienen es que todo el mundo puede estar en estado de

compteta “fluidez”, en perpetua i pruebas, experi Y

en constante desarrolio. Ambos autores suponen que raras veces los individuos en sus
atributos esencialas pueden cambiar; sin embargo, creen que I3 ascala de opciones

selecti puede s¢ y la i para

la manera de aprender” a
conocerse a cada quion, mas a fondo, es suceptible de aumento.
D. Eliminacién de la resistencia y el temor a las diferencias individuales, y posibilidad

de ap estas car .
El concepto arraigado y muy antiguo de que el hombre es "malo”™, acarrea consecuencias
aun mas graves si surgen diferencias individuales entre las personas: diferencias sociales,

religi de per It de iali y de i per ., (0 sea de la

forma de dofinir las verdades o las realidades). Todo hombre "mala™ plantea suficientes

problemas; pero un hombre “malo® y desconocido, a menudo se vuelve imposible de tratar.

se ven Ir e porque se

Los organismos, asf como los il
imaginan que sa ponen en tela de juicio sus principios y modalidades, o porque creen que se

van a poner a prueba, a causa de que se les presenten diversas opciones, y prefieren rehuir

la pruaba, fos . las y casas por el estilo. La consecuencia es

que estas personas se tornan incoloras, faltas de creatividad y se entregan @ una falsa

do paz y i Et hecho de que existan diferencias. puede ser altamente
funcional, segun el concepto de Marguilies y Raia. No existe una “verdad" unica; ningun
proceder Unico correcto; ni gentes selectas, En la linea limitrofe de las diferencias es donde
opera el fermento y donde se halla }a potaencialidad creativa para el cambio.

E. Eliminacion de la idea de utilizar al individuo a través de instructivos de trabajo;
tendencia a considerarlo como persana en plenitud.

Es muy f4cil relepar a las gentes a “casil ". Asi, los i de trabajo (o lo que se

espera que ejecute), se convierten en eso, en casilleros de un mueble. En la opinién de
Marguilies vy Raia, todo mundo lleva o tiene mucho mas por dentro: puede colaborar y
fomentar mds cosas de las que simplemente Se espera que ejecute en su puesto especifico,
El desafio consista en reconocer este hecho y en descubrir 1a manera de crear canales para
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dar salida a los recursos valiosos y variados, y a menudo desperdiciados, que puaden
aprovecharse siempre mas.
Toda organizacion tras consigo la cuestién de los instructivos oficiales determinados por

elementos secundarios concretos de! of divisi y depar personal

asesor, laboratorios, etcétera. ;Cudles son sus funciones? ;Qué se supone que deben
hacer? Para citar un caso extremo, cada unidad da la organizacién puede tener su instructivo
estrictamenta concreto, para que cada persona que pertenczca a ella sepa que es o que se
considera que debe hacer y dejar de hacer. Esto puede producl funci if

procisas y claras. Otro punto de vista sin embargo, es hacer que el meollo del instructivo
oficial sea muy ctaro, determinando las responsabilidades discretas, aunque las ineas
divisorias {en que un instructiva tiene accién reciproca con otros) no se definan estricta y

pi y er ientos con otros instructivos oficiales.

En este ultimo enfoque se da por sentado que existe una sinergfa potencial en el seno dei

en qua los mi pueden rendir su MAXil si sus relacil per:

mutuas son constructivas y creativas, asl como las del grupo entre sf.

F. Eliminacién de la Idea de que ocultar 1a de sentimi Y

tendencia a facilitar tanto su i6n como el apr de ellos.

En nuestro medio cultural existe un temor intenso a los "sentimentalismos”. Desde nifios se

nos ensefa a ocultar, reprimir y negar los imil ¥ esto §8 ap y se fortalece con

@) crecimiento. Todo mundo se preocupa por "no perder el dominle de si mismo®, y los

org; buscan fa al trabajo, istiendo en los
cerebrales alo iva. Por el contraria, en al D,0. se considera "sana”™ y
la exp de los imi pues éstos son parta importante de la naturaleza

humana.

Algunos principios bdsicos que sustentan !a estrategia de cambio planificado en la
organizacidn (Castafio, 1991).

1. la or izacion debe ser en cuanto a sus valores,creencias, criterios de
trabajo, costumbres, tradiciones, etc.

2. La y de las izaci s0Rn de crecer y madurar, si se crean las
condiciones y se les capacita para elio.

3. €l agente de cambio establece una relacion cuyo nicleo es la ayuda a la
organizacion.

4. La relacion de agente con la organizacién debe propiciar el imi de la

misma y su no dependencia respacto al agente.
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6. La relaci6n de ayuda tiene un fuarte componente de aprendizaje mutuo {agente v
organizacion).

6. Lo importante no es que cambio, sino el proceso mismo de cambio. La

organizacién debe ser capaz de inistrar sus i vy ésto lo puede
aprender, con 'a ayuda del agente, a través del proceso mismo de cambio
planificado. Debe aprender a cambiar cambiando.
7. Generalmente, Se aceptan al menos, tres grupos de objetivos fundamentales en
los programas de cambio.

A) Superacion de problemas concretos.

B8} A to de la efectividad org

C) Megj i de los h , individuales (satisfaccién,

actitudes, etc.} o de procesos

etc.). Se
puade dar una combinacidn do los tres tipos.
8. La fase inicial del programa de cambio debe centrarse en los puntos siguientes:
"Contrato psicaldgico”. :
A} Definir con claridad el sistema receptor.
B) Crear una relacién de confianza entre el agente y el sistema receptor.
C) Clarificar expectativas mutuas.
D} Aceptar en toda su implicacién lo imprescindible que es contar con
informacién valida que posea la organizacién acorca de sf misma, sobre todo
fa informacion acerca de las dreas vy puntos de posible cambio.
£} La erganizacién debe tener lo mas claro posible qué es 10 que pretende
lograr con el programa de cambio, y de decidir fibremente su alto
compromiso con el mismo {objetivos).
F) Acorde con los puntos anteriores, al iniciar 13 intervencién del agente, lo
importante no es cambiar la organizacién, sino generar 1a informacion valida
que sea necesaria para que decida los cambios que se requieran, y la
confianza mutua.
G) El agente de cambio también debe decidir librementa su aceptacién y
compromiso c¢on la arganizacidn.
H) Claridad v oportunidad en la definicién de estos puntos permiten evitar
futuras manipulaciones de ambas partes en el programa previsto, va sea
conscientes o inconscientes.
9. Una efectiva intervencion inicial, sustentada en los puntos anteriores, permitira;
A) Desarrollo eficaz en las fases sigui del posible pi

g de cambio.
B} Ciaridad de objetivos generales del proyecto.
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C) Claridad en 1as expectativas mutuas, agente de cambio-organizacidn.
D) Alto grado de Pl yp i de ambas partes.

€) Un clima de confianza, corresponsabilidad y colaboracién.

1.9. So expone a it al qua resume bésicos de D.O.,
sagun Backhard (1973).

a) Q0ué es?

- Un programa de cambio planaado.

- Incluye todo el sistema.

- Relacionado con la misidn de la organizacidn.
- Estuerzo a largo plazo.

- Actividades orientadas hacia la ACCION,

- E sobre bios de acti yl/o comportamiento.

- Basado en alguna forma de actividades do aprendizaje a través de

- Fundamentalmente se trabzaja con grupos, Ap! ndizaj Yy cambio ir id son un

subproducto.

b) ¢Qué ctase de prob de izacién pueden ser con desarrollo de
la organizacién?

- N idad de iar la i i iva o

- N idad de iar normas cultural

- Necesidad de cambiar estructuras y papeles {roles).

- Necesidad de mejorar la colabaracién entre grupos.

- i de abrir si: de icacié

- Necesidad de una mejor planeacién.

- Ni idad de ef ios en la ivacién a los jadores.

c} ¢ Quién ve la necesidad?

- La alta gerencia.

- Gerencia media.

- Personal y asesores.

d) ¢;Cudles son las moetas operacionales de un esfuerzo para dasarrollar !a
organizacién?

- Desarrollar un sistema eficaz capaz de renovarse a sl mismo y que pueda

organizarse en diferentes formas, segun las matas o tareas a cumplir.

- O izar la efectividad de sit tanto temporales, como estables, por medio
de maecanismos de maeji i
- Buscar mayor i6n y menos ia entre grupos interdependientes.
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- Craar condiciones en las cuzles el conflicto salga a ia luz y pueda ser manejado
{rasuelto).

-Tomar decisiones basadas m4s en fuentes de informacion que en papeles
organizacionales.

-A la iencia del “Proceso” y sus efectos en el desempefio.

- Desarrollar planteamiento sistamatico a todos los nivelas.
-G sistema y unidades individuales con vias hacia las metas en lugar de

utilizar controles.
e} Qué actividades s incluyen? (basadas on la experiencia).

- para tomar ia: b

- Entrenamiento conceptual: Grids.
- Formacién de equipos:

- Equipos existantes.

« Equipos nuevos.

- Equipos de proyectos especiales.
- Confrontacién entre grupos:

* Linea-Statf.

* Funciones.

« Trabajadares/Administracién,

- Establ i Y da metas:

- Mej i del indivi - blecimi de metas.

* Metas de grupo - actividades del equipo.

- Metas de los si confr i6n de la organizacion

1) Habili de los partici

- Habilidad Interpersonat:
» Conciencia de sf misma.
« Habifidad para comunicarse.
- Administracién del conflicto.

* Talerancia de la ambigledad.

.c i v habilidad para
- Habilidad para establecer metas.
- Habilidad para planear.

- Comprensién de los procesos de cambio.

para di;
@) Algunos planes para sistemas totales {ejemplos}.
- Empresa 4rea grande: Enfoque orgédnico:
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- Laboratorios.

- Formacién de equipos.

- Relaciones entre grupos.

- Metas.

- Consejerfa {asesoria).

- Referencias para consulta.
- Empresa de alimentos grande: Uso de Grid/ Desarrollo Organizacional:

« Educacion.

- Desarroilo de equipos.

* Raelaciones entre grupos.

- Metas y planeacién.

- Estabilizacion.

- i de metas:

« A partir de la aita gerencia.
« Medicién,

- Entrenamienta.

- Un banco financiero: Modalo de y accién: Enfoque del proy

piloto.

- Pequena industria: Ci de a or i (N

h) ;Qué puede hacer a media gerencia?

- Con su propio equipo:
- Desarrollo de equipos nuevos.
« Ravisién periddica de equipos en funcionamiento.
- Metas para negocios y organizaciones.

- Con los subordinados:

- Programas de de d pefo individual.
« £l grupo con mecanismos de aprendizaje.
- Con el superior:
- Proceso para establecimiento sistemdtico de metas.
- Comprometer al superior como "revisor” de las decisiones de los
subordinados en cuanto a sus carreras
- Mejorar las reuniones del equipo (grupos de trabajo, etc).
- Con el sistema que 6} dirige:

< Basarse en i6 iddica de i en i a su grupo
de esa inf yen
«Programas i de mejorami de oper
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- Aclarar sistemas de recompensa parsanal,

- Con si ¥ grupos.

- Tenar ios iales para ificar papales y expactativas.
« Hacer revisiones pariddicas para analizar 1a efectividad del grupo.

Bl D.0., propone una serie de i que i di. i fa si i de la
or i yd 5US T i de j Con base a esto, el D.Q., came
un praceso de cambio planificado, propona una sarie de actividades para al el obj
daseado,

Este proceso se Heva a cabo, en un principio, por medio de una persona ajena a8 la
arganizacién, lamada “agente de cambio® quien funciona coma asesor, para que
posteriormente este papel sea desempedado por los propios n,ecuuvos © personal de} staff
con fa finalidad de que la propia o izacion busque ir su

renovacion.

€1 panorama general antes expuesto acerca de (o que Se entiends como desarrollo de las
organizacionas, de acuerdo con los méas representativas autores v estudiosos del tema,
permita of acercamidnto a 1a escencia original del D.0., que a su vez permite 1a introduccidn
8l conotimianto y compransmn del mismo; sin embargo, pata visuahzar a! D.O. en su

-3 , ademds, e} desarrolio del proceso mismo, fas estrategias vy
las técnicas que emplea en fa implantacidn del cambio, asf como Jos modelos més
importantes que han dado validez at D.0. en todes los palses que lo utilizan para promover y

buscar el imi de sus or i ¥ por ende, del pals.
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[CAPITULO II]




CAPITULO It

2. ESTRATEGIAS, TECNICAS Y ACTIVIDADES EN EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

£n virtud de gque en las organizaciones de trabajo se conjugan un gran numero de personas

que interactdan unas con otras con sus diferentes formas de vida, objetivos e intereses, se

de inter que permitan

hace necesario contar con estrategias o

una mejor jf i i én-individuo. Este p es muy ya que
existan muchos factores qua deben ser tomados en cuenta antes de poder aplicar algo o
ensefiar una nueva forma de ser. Es por esto, que la parte medular de este capltulo se avoca
a la descripcion dol procaso mismo del D.0., de algunas estrategias y técnicas, asl como

también de algunos p que son

en el de las org.
2.1. Fases en al Proceso de Desarrollo Orgnnlzaélanal.
Es importante considerar las fases 0 etapas que se dan en desarrolio organizacional

para poder llevar a cabo una intervencién adecuada,

1. Recopilacién dg Datos.

El proceso de recopilar datos en una izacién {o en un subsi de la misma),
es una labor extremadamente importante. Esto se debe, a que desempefia una labor doblo

en of de las

En primer lugar proporciona al organismo una base
para la mejor comprensién de sus propios procesos y de la manera en que afectan a su
desempefio. Ef hecho de compartir puntos de vista, sentimientos e informacién apegandose

acarca del flo, es el principio de un de luacién, que

puede levar a una forma efecliva de resolver pr de la ion.

La segunda funcidn, que frecuentemente se pasa por aito se encuentra en el process de
recopilar y de compartir datos, lo cual constituye de por sl una intervencién en €l sistema de
organizacién, y de hecho reviste gran importancia. En consecuencia, la indole de los datos v
los métodos para acopiarlos, debe ser objeto de planes y de una implantacién muy
cuidadosa.

Sobra decir que los i tienen a su di icién datos que reflejan el
desernpeiio de su trabajo. Sin embargo, casi toda la informacién disponible se limita al

campo de !a produccién y de las metas encauzadas al desempefic de tareas. Aun asl, quizd
no sean exactos los datos, ni reflejo real de "o que verdaderamente esta ocurriendo”, En
calidad de enfoque, en el desarrollo de la organizacién, se procura incrementar, tanto !a
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gama de datos disponibles, como su sentido y su pertinencia. El hecho de ensanchar la

gama de datos permite al tomar en ideracién, ademds de la

mis . tener i acerca de tales como el ambiente

cultural que priva en el organismo, las normas y principios de fos grupos de trabajo y ia
actitud de los trabajadores y empleados. Lo que sienten acerca del organismo y sus

practicas administrativas, también son consideraciones imporntantes para ponderar las

Y para 1a efectividad de la or izaci El hecho de ampliar la

gama de datos también ifica que la i

puede i se desde varios puntos
de vista, al valorar su actuacién, por ejemplo, pueden recopilarse los datos acerca de la
distribucidn v el uso de los recursos, o acerca de las repercuciones de la autoridad desigual
y de la jerarqufa, También puaden recopilarse desde el punto de vista det caudal de

icaci o de fas funci y de 13 disparidad de ¢stas. Los datos como 6éstos tal vez
sean muy dif de los del i i oficiai™ del organi aunque se relacione
inaxtr con ellos. Lar il de datos en el desarrolio de la organizacién no

sirve simplemente para proyectar nuevas y mejores formas de calificar el desempedio. Lo qua

significa es que el de modo i i a prastar i6n a todos los

diferantes tipos de datos aplicables a su "sano funci . Es mas fr que se dé
a conocer que ya son asequiables los nuevos datos, que dejar de hacerlo. La magnitud

ampliada de datos, a3 menudo facilita e! de i i de los i det

organismo. Por lo menos potancialmente, el organismo podrd ya apreciar la conducta y e!

mas y con mayor apego a la realidad.
L.a racopilacidn de datos puede realizarse a través deo:

A. Investigacién Documantal
B. Encuestas

C. Entravista

D. Observacién

A. Investigacién Documental,

N. I Pr imi Y de ivid. para obtener antecedentes de

datos, i i ias, teorias e investigaciones realizadas, que han
quedado en documentos de diverso tipo y que se felacionan con el problema que sa
investiga.

Fuentes: Archivos publicos, bibliotecas, hemarotecas, revistas espocializadas,

int i ias de reuni i i v p ionales, centros
de documentacion, bancos de informacién generales y especializados.
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Procedimiento: Definir la informacién que se requiera (tema de investigacion,

), autores, ion de bl ion de obras,

documentos, revistas, etc.; ion de f i i y analisis do datos:

elaboracién de fichero por temas, obras v autares.
8. Encuestas.
Naturaleza: Estudio cientifico de poblaciones grandes y pequedias para conocer

@ interretaci entrg variables psicolégicas y

sociales. {En las encuestas juega un papel muy importante &l hecho de que frecuentemente

se repr ivas de un universo determinado).

Conceptos clave: Hechos, i re] Yy compor

Tipos: a. Verbal (con i b. Escrita, ini

ada por los

{con cuestionaria). En la entrevista se utiliza un cuestionario como gufa de 13 misma y para

0i las ¢ de los

Pr i a} Formulacién del pi : b} Andlisis del fi a investigar y

marco tedrico de ia; c) Ft i6n de hi) is: d) Definicion de variables {edad,

sexo, clase soclal, etc.); e) Formulacién del cusstionario lincluir, si es necesario, un estudio

exploratorio previo); f} Prueba piloto del i io; gl C i de {a muestra;

h} F i9n v ef i6n de la i} Pr i ico de los datos;

i} Andlisis, interpretacidn, conclusiones y reporte.
C. Entrevista.

Naturaleza: Relacién humana en gue una p preg a otra

informacién acerca de un determinado problema que se investiga.

Objetivos: a) Instrumento de exploracién para identifi iables y ibl {
sugerir hipdtesi ifi prob y guiar ta i igaci en sus fases posteriores;
b} Para medir i <) C tar ida con otros instrumentas en

fases previas de la investigacién, para aclarar y profundizar resultados.
Tipos: a) Estructurada (dirigida); b) No estructurada (abierta).
Ventajas y limitaciones: Asegura mayor probabilidad de obtener todas las

respuestas, se pueden aclarar dudas, se pueden encontrar datos valiosos imprevistos, se

gana en profundidad, pero se plarde en i G Imente es Y poco prédctica
cuando se trata de grandes pobtaciones.

D. Observacion,

Naturaleza: Captacion atenta del comportamiento de uno o varios sujistos en

escenarios naturales o artificiales, para obtener laci con el que

sa investiga.
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Tipos: Sistematica o asistemdtica, segin el procedimiento. También puede ser
participante y no participante.

Procedimiento: Es preciso contar primero con las categorias que de acuerdo con el
problema y e! marco te6rico se va a utilizar. Posteriormente se definen los indicadores y se
construye una guia de observacién y medicién de conductas, para llevar el registro

of Se selecci los sujetos v el escenario. Se elabora el programa y se

ejecutan as observaciones.

Alcances v limitaciones: El problema fundamental tiene que ver con 1a intervencion
de tos factores subjetivos del observador y con las dificultades para el control de variables.
Como técnica exploratoria es muy Util.

2. £t diagnéstico.
En las obras que se han escrito acerca de las ciencia de la conducta, se ha prestado
mucha i a los probt ¥y i del di i de las

organizaclones. La fase del diagnéstico en el desarrollo de éstas es el segundo factor del
proceso y quizd sea el mas decisivo.

(Cutl es la importancia del diagnéstico organizacional? Su gran importancia radica en la
ayuda que presta para detectar aspectos que pueden ser mejorados, dreas de oportunidad.
Permite también determinar que tipo de intervenciones son 1as mas indicadas para aplicar.

Sienta las bases para dali ) et y dar

alos Es el

primer paso para buscar fa efectividad de la or izaci Para ser es
preciso qua sus intervenciones, fruto de planes formulados, se basen, en el andlisis

concisnzudo de los datos aplicables. Las normas estratégicas y relativas al D.O., y las

inter i que p @ cuyos son poco importantes, provienen
1/ de di i superficialos da las cuestiones decisivas que afectan al

funci if Los diag i i 0s o superficiales, se basan a menudo en datos

insuticientes o inexactas.

El diagnéstico de organizaciones implica analizar i d 1a ir i o los

datos relativos al medio cultural, a los procesos, a la sstructura vy a otros elementos

del Su abjstivo es it sect st i de perf
Se trata de un intento para vincular una diversidad bastante extensa de factores variables,
con los resultados fruto de fa organizacién, asf como determinar relaciones causales. Su

mata final es poder pronosticar el impacto de eventos particulares en la productividad det

y en el bl de sus mi . El di ico acertado, por tanto, sienta las
bases para determinar y asignar priorid a los pi a las {{ d il
deci ¥ a las oportuni que sa ofrezcan. Es el primer paso esencial para perfeccionar
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el funci i del €l di ico puede referirse a una parte del sistema, las

entre los si! el sistema total o el sistema y su entorno, El diagnéstico
implica el trabajo conceptual propiamente dicho.

Para llevar a cabo el diagndstico de acuerde con Margulies y Raia {1874), es necesario:

a. Analizar 1a Informacién obtenida en la recopilacién de datos.

b, Determinar las posibles causas del p difer it éstas de los

atacar causas y no efectos.
c. Determinar las soluciones. Una vez identificado el problema, se debera definir la
estrategia a utilizar para mejorario o resolverlo.

3. Orie it psra fi /e
Existen numerosas ofi i para ios di icos, o sea formas de considerar a
1a organizacién, asl como de vingular sus Itados con la ir ién de datos y con los

tactores variables qua intervienen. Existen varias normas o gufas importantes para formular
diagnésticos acertados en las organizaciones:

1. Los resultados suceptibles de observacién tienen muitiples causas- La conducta

en los es p de factores di i que actdan reclprocamente.
€n consecuencia, lo que se ohserva es il el resultado de las i recip .
2. Muchos datos rep ¥ no sas- El hecho de tomar como punto
de partida los sin fi lar el diagndstico ad do, llova a
intervenciones desacertadas.
3. Lo que se percibe y los juicios criticos influy enla i para diag icar-
{3 calidad del di ico de la izaci

en la aptitud para apreciar y tomar en
cuenta los prejuicios personales.

De acuerdo con Castailo {1991), un buen diagnéstico constituye un gran avance hacia el

mejarami de 1a or izacion, sobre todo si éste tiene una fuerte orientacién hacia et
autodiagnéstico, puss asl se genera compromiso para cambiar. Por esto, el diagndstico o
evaluacién organizacional no debe limitarse a ia simple r ion de datos {

i0s,
entrevistas y observaciones), sino debe crearse realmente un proceso de concientizacion
semidirigida, ori vy ili por el

. para que el resultado sea no solo la
avaluacién misma, sino un | en la iencia de identid.

de los miembros de la
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y un en la ir con el estado da cosas prevalecientes para

ta ién e i i { de planes de mej icnto.

4. Métodos e instrumentos o medios de ayuda.

Puede ser util distinguir entre los medios o instr para di { y los

métodos para hacerlo, en el desarrollo de las organizaciones. Podemos pensar en el medio

para di icar, como ia

particular i y las relaci que

por la ori i6n. Al método do diagndstico, en cambio, podemos

siguen,
imaginarlo como la forma particular escogida por el organismo para usar el instrumento o

medio. Casi todos los il tos de di i i fa {forma de "modelos” para
facilitar el anélisis de la a, del pi y de la di del i o Qrupo.
Aunque quizd sea obvio decirlo, &s muy importante hacer hincapié en que el modelo del
di icc i ina 13 indole de los datos que se han de recopilar y de las

que se i para r i En 1cia, puede ser util emplear varias
orientaciones diferentes para formular e! di i as{ como delos para de
que lar ilacién de datos es i para sondear ef funcionamiento de ja

organizacién desde varios puntos de vista diferentes. Es muy importante notar que el modelo

de di; ola i iempra se usa con cuya

no puade superar a la forma en que se use.
A ion se algunas en diag of

Madelo: D ico Tridir !
Autor:  Patrick Williams

Subsi: i i humano, ini ivo, entarno

Descripcion:  Busca taner una visién total de Ja orpanizacién, ya que los esfuerzos
demandan una clara visién del todo. La organizacién es un sistema compuesto de varios
subsistemas que interactian entre sf y con el ambients.

Modelo: Anélis del Campo de Fuerzas

Autor:  Kust Lewin

S Fuerzas i b , fuerzas restrictivas
Descripcién: En su aplicacién so dan tres fases, el d i imi vy
i Sup dimi se basa en determinar el o los problemas, identificar y
describir la situacién actual, I1a meta y los dos en i tos. Se

enlistan los factores que pueden estar influyendo en Ia situacién. Como factor bdsico se
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fas fuerzas i I y restrictivas; por ultimo se desarrolla una estrategia para

lograr el cambio,

Modelo: Enfoque de sistemas
Autor:  Teorfa de sistemas

i Los i que i d den de la estructura de la
or ’ de sus dy fi y de las circunstanclas por fas cuales esté
atravezando.

Descripcién: Ei factor primordial es visualizar 1a organizacién como un todo, v
bdividirla e i i de do a las variables que estén influyendo al sistema. Es

crear ol modelo mas adecuado.
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5. Formas de intervenir en el sistema.

Es io hacer una distinci entre las inter en el si da

v lo que ifica intarvenir en funcidn de un acto estratégico, fruto de un plan
formulado. En el primer caso, una vez que el proceso de D.O. se ha iniciado, tienen lugar

dentro del org

Ef segunda tipo de intervancidn es {ruto da fa olaboracién de planes que sigue a una fase de

diagnéstico, cuyo ohjetivo explicito es resoiver retirar tos y }
energlas para hacer resaltar la efectividad de la organizaci Las i fruto de
planes de éste tipo, fa apli ién de una logfa del desarrolio organizado a
i dacisi y a las opor fialadas por el 6 intervencionas tales
como ia i6n de i y 1a f ién de intergrupos; son gjemplos de ésta categorfa.

El desafio que se lanza consiste en canjuntar el papel de la investigacién destinado a
describir nuevos conocimientos acerca de la conducta en los organismos v ¢l de aplicar los
nuevos conocimientos de manera que surjan organizaciones mas innovadoras, mas reactivas

y méas i La evalucion de la de tas inter i es muy importante,

aunque es indi como Y il 1 ya que en e! momento
actual, la tecnologla se encuentra adn bastante determinada. Las posibilidades de

expanderla, de crear nuevas formas de intervenir eficazmente y de enfrentarse de manera

més irreductible (holistica) al sistema complejo de organizacién son infinitas. Ei futuro del

de las organizaciones de fa aplicacii iva de muchos conocimientos,
en vez da !a entrega fortuita y ciaga a las técnicas en calidad de finalidades y no de medios
para la mayor eficiencia de la organizacién (Margulies y Raia 19741,
Al elaborar una estrategia para el mejoramiento sistematico de una organizacion, es
nacesario realizar o llevar a cabo un examen del estado actual de las cosas.
Comunmente, en tal examen, se observan dos dreas generales:

La primera, s un diagnastico de los diversos subsistamas que componen el sistema
organizacional total. Estos subsistemas pueden estar formados por equipos "naturales”
como serfan, el departamento de produccién, o el grupo de investigacién, o bian pueden
astar formados por niveles, asl como, 13 alta gerencia, media y fuerza de trabajo.

La segunda &drea de diagndstico, son los procesos organizacionales que estén
efectudndose, en estos procesos se incluye la toma de decisiones, comunicaciones,

patrones v estilos de manejo de conflictos, fijacion de objeti dos de i6n y

1as relaciones entre grupos con sreas comuneas de contacto.

Backhard {1973}, menciona varias suposiciones acerca de la \! v ol fi i

de organizacionss que vienen a ser apropiadas para un andlisis. Presentamos una lista
pascial:
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a. Los tadrillos bdsicos de la construccion de una organizacion son los grupos o
equipos. De agul que las unidades bdsicas de! cambio son los grupoes no los individuos.

b, Un objetivo siempre apropiado de cambio es la reduccién de la competencia
inapropiada entre las partes de la organizacién y e! desarrollo de un clima de mejor
coaperacion,

c. La toma de isi on una izacion sana estd localizada donda estédn las

fuentes de informacién, y no en una funcién particular o un nivel de jerarquia.
d, Las izaci buni de i e individuos, {l

mangjan sus asuntos en relacion con objati . Los

son
no !a base de la estrategia gerancial.

8. Un objetivo de una organizacién sana es desarroliar comunicacién gencralmente

abierta, mutua y a través de ellos.

1. "La gente apoya lo que ayuda a crear". A las personas afectadas por un cambio se
tes debe permitir participacién activa y sentido de propi en la pl. 16N y
del cambio.

Una estrategia para el cambio, surge do un diagndéstico de estos sistemas y procesos, y s

en las

2.2. Algunas Estrategiss de Intervencion de mayor frecusncia Utilizedas en
Programas de D.O.
Se puedsn

los tipos de i dentro de los sistemas y

procesos organizacionales:

a. Trabajar con equipos en el desarrollo de los mismaos.

b. Trabajar en relaciones intergrupos entre los subsistemas.

c. Trabajar en procesos de planificacién y fijacion de objetivos para individuos,
aqulpos, y sistemas mas amplios.

d. Trabajar en ivie d i para o! grado de conocimientos,
dastreza y habilidad del personal clave en todos los niveles.

A continuacién se hace un anglisis de estas de “inter i

algunas de fas técnicas utilizadas para llevar a cabo las estrategias.

Siluacior actual. . .33



2.2.1. Desarrollo de Equipos.
A i ! una i t que hace referencia 3 que

ta organizacién a medida que realiza su trabajo lo hace a través de un numero de equipcs de
trabajo de diferentes clases. Estos equipos pueden ser grupos familiaras {eg. jefe y
subordinados). Pueden ser grupos de colegas o compafieros (eg. todos los gerentes
regionales de ventas). Pueden ser equipos tdcnicos leg. fa labor de control de calidad).
Pueden ser grupos de proyectos {eg. miembros con diversas funciones reunidas para alguna

actividad espacifica). Pueden ser la alta geroncia o Ja junta de directores.

il los esf de cambio planifi para toda la organizacidn, tienen como

uno de sus principales objetivos, 1a mejora de [a efectividad de equipos. Y se utilizan algunos
tipos de actividades que ayudan al equipo a lograria.

Algunas de estas

estdn hacia los "p! " del equipo, tales como &l
desarrollo de tas relaciones de trabajo del mismo, o l1as habilidades de equipo para la solucién
de problemas. Otros so enfocan hacia las “tareas® de equipo haciendo hincapie en la
planeacion de la accion o la fijacion de objetivos. )

Generalmente las actividadss de i6n de utilizan un modelo de intervencién de
en dicha actividad: 1) r ilacio
de informacién; 2} retroinformacién para el equipo; 3} planificacion de accién a partir de

investigacién de accién. Hay tras p

la rewoinformacién. Estos procesos son una caracteristica comun en la mayorfa de las
actividades de creacién de equipos, aun cuando el enfoque sea hacia las relaciones o hacia
las tareas del trabajo, pero toman diferentes formas en las diferentes situaciones.

Las actividades de mejora de equipos, comunmente tienen lugar en un ambiente diferente al
sitio de trabajo; esto se hace con el fin de que los miembros puedan alejarse de las presiones
diarias. También se presenta un componente de aprendizaja en la actividad ya que los
miembros del equipe muestran interds por aprender mientras trabajan y en cierta forma
estan comprometidos a etio. Este aprendizaje puede estar dirigido at objetivo de que trabajen
mejor juntos o a la fijacién de mejores objetivos. Sin importar el propésito real, los miembros

del grupo ven como un resultado apropiado el hecho de que el equipo aprende a funcionar

més efectivamente, a ta vez que los mi aprenden a ej i ) sus funciones
mas eficazmante con sus estilos personales,

2.2.2. Nuevos Equipos.

Existen di Y i i 4 por las cuales se empieza a formar un

nuevo equipo. Puede ser que se esté desarrollando una nueva unidad de la organizacidn, o
un sistema temporal, 0 que un conjunto de trabajo se asté integrando, etc. Cualquiera que
sea la razén por la cual se forma el equipo nuevo, éste presenta ciertas caracter(sticas:
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1. Exista cierto grado de confusién en cuanto a las funciones y las relaciones.

2. Se con un entendimi claro en cuanto a los objetivas de corto
término.

3. lLas personas qua forman parte del nuevo equipo, por o general, tienen
competencia técnica, lo que los sitGa dentro del grupo; se prasenta un desafio en el
proyecto, lo que exigird I3 capacidad técnica de ellas,

4, Por 1o general, en un inicio, los ifderes no prestan mucha atencién a Ias relaciones

entre los nuevos miembros del equipo; esto se debe a que se centran en las tareas de éste.

Se ha encontrado que e! hecho de que un aueve equipo desde un principio dedique un corto
perfodo de tiempo para examinar, de modo cooperativo, en qué forma van a trabajar unidos,

cudles serfan sus d dimientos v r i de trabajo, asf como cudles son los

intereses de prioridad de los miembros, proporciona un gran beneficio vy de esta forma se

trabajard mas efectivamente debido a que se pi menos ob. los interper.

o qua a mayor pr
Un modelo que ha sido efectivo en el desarrollo de nuevos equipos: generalmente la

actividad consiste en una reunion de equipo uno o dos dias fuera del sitic de trabajo, v es

programada dentro de fas primeras semanas de !a existencia del equipo. ta forma de fa

reunién varfa pero se i e los

a, F i y clarifi de la misién del grupo (objetivos, horarios

¥ tareas de trabajo}.

b. Discusisn de los intersses y deseos de los miembros del grupo en cuanto a su
esfuerzo conjunto.

c. Presentacién y explicacién del plan del lider del grupo para organizar su trabajo.

d. Participacidn y discusidén de mayores 3reas de responsabilidad y autoridad por
parte de cada miemdro.

e. Desarrollo de mecanismos de comunicacién dentro del equipo {reuniones de staft,
memorandos, grupos de trabajo).

f. Pl i6n para el i e

del resto de la organizacion.
g. Arreglos para una reunién de seguimiento {esto es importante §i el grupo

continuara trabajando durante un largo periodo de tiempo).

Si el aquipo es nuevo a causa de un cambio en el liderato, dste daberd asignar prioridad a

una de sus ivas, estilos, joti y aspiraciones haciendo una paeticién a
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los miembros para que con una i de cémo

dstas con sus

propias esperanzas y aspiracionas. A partir de esta comunicacion, el equipo podrd, al menos.

j i operativos y maecanismos de corto tdrmino.

2.2.3. Equipos Familiares o Equipos de Trabajo.

Se pr a conti i6n tres en el mangjo de este tipo de grupos cuyo
éxito se ha demostrado.
El primer modelo utiliza 1a entrevista, 1a retroinformaclén y el proceso de planeacién

a los mi dias

de accién {antes mencionado). De asta forma, un
antes de una reunién que se llevard a cabo, da tal manera quo la reunién empieza con la

prasantacién de fos datos r il por el 7 una vez

esto se prosigue

a completar los datos, bleciendo prioridades; te se realiza una agenda para

trabajar la informacion.
La principal actividad en tales reuniones es obtener la mayor cantidad posible de datos, v ¢l
foco de los mismos ests en la planeacién de accién basada en la informacién obtenida. Esta

forma de actividad de desarrollo puede utilizarse enfocando 1a mejora del trabajo del aquipo,

fa fijacién de objeti . el j i de 1as r i de los mi del equipo, o los
tres.

El segundo modelo de mejorami de i es pr por Blake y Mouton
11973}, en su progi de al arganizaci de seis fases, descrito como “ei modelo

de! cuadro organizacional Grid”. En este modelo, un equipo asiste a un programa
educacional en donde sus miembros aprenden conceptos y practican el uso de varios

instrumentos que les ayuda a analizar la efectividad de su propio equipo y estilo de gerencia.

También i o} diag ico or izach v la fijacién de objetives. Siguiendo esta
fase educacional encontramos una nuava actividad, que se refiere a considerar y plangar

mejoras para la efectividad de su propio equipo, los estilos individuales de sus mi LY
tos efectos de éstos en el funcionamiento del equipo, analizar las relaciones del equipo con
otros grupos y diagnosticar el estado actual de la or izaci haci un del

o “estado di " do la or

{as brechas entre ol estado actual
v al estado deseado.

€l tercer modelo es aque! que utiliza et concepto de grupo no estructurado. Un
equipo se ird a un sitio alejado para un seminario o {aboratorio {llamado asf por utilizar ese
método de aprendizaje) dos o tres dfas. Este modelo se enfoca en tas relaciones
interpersonales y en algunos de los procesos de equipo {como toma de decisiones,

comunicaciones, etc.). Hace hincapié en la planeacién de accidn y en l2 conexién de las
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relaciones con las tareas, con la suposicion de que esto se llevard a cabo en otros
ambhientes.

2.2.4. Equipos Funcionales.
QOtra forma de creacién de equipos que ocurre con frecuencia dentro de las
organizaciones, es la reunién del equipo funcional. Las personas que dentro de la

o d a funci

similares pero se encuentran ubicadas en diversas
4reas, se reunen periddi para ir i @ ideas, para elaborar

estandares y desarrollar una asociacion mas fuerte de su propia categorfa profesional. Para
tales actividades se llevan a cabo reuniones en base a 10s modelos antes descritos.
Owa torma de recopilacién de informacién, anterior a la reunién, y que puede ser usado

tanto en este tipo de squipo como en los otros, i en ohtener r a preguntas

en una carta de cada miembro dirigidas al consultor 0 recurso externo, Generalmente estas

cartas son Y elp iento de los mi sobre lo que puede hacerse

para mejorar la efectividad de la organizacién.

2.3. Relaciones entre Grupos.

Se ha mencionado que uno de los principales problemas que afectan la efectividad

organizacional es "la cantidad de energfa no funcional g: da en ia ir iada y
tuchas entre grupos que deben colaborar unidos® (Beckhard 1973).

A causa de la | de las

es comiin que si un grupo o departamento
logra sus fines, se frustran los objetivos de otro grupo. Esto lleva a una competencia de

grupos i pr fr i6n y una gran i de energia negativa, ya que los

grupos no colaboran entre si y fracuentemente quieren atrapar al otro para evitar ser
atrapados.

Esta situacion tiende a perpaetuarse 3 menos que se intarvenga para intentar cambiarla, as
decir, i

la de 1ciz de ganar-perder por una competencia ganar-
Qanar que viene a ser un clima para !a solucién da problemas.

Se han elaborado varias actividades para tratar con este problema, mencionando las
siguientes:

Primeraments, se reuns a fos lideres de ambos grupos y se les pide convenir en que serfa
deseable como objetivo comiin, reducir tensidn y frustracién para encontrar el modo de
obtener mayor produccién y mas colaboracién mediante esfuerzos y entendimientos
conjunios.
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Posteriormante se envian los grupos a sitios separados, pidiéndoles elaborar una lista que
defina sus actitudes acerca del otro Qrupo: no es necesario una unanimidad sino lo
importante s que anoten sus sentimientos y actitudes hacia el otro grupo.

Una segunda tarea es elaborar otra lista de 1o que ellos imaginan que el otro grupo esta
escribiendo acerca da ellos. Enseguida se reune a los grupos v se les pide que cada uno fea
su primera lista {sentimientos vy actitudes hacia el otro grupo), sin permitir ninguna
deduccién; a continuacién cada grupo leerd su segunda lista (lo que pensé que el otro
equipo escribirfa sobre 6l). Los grupos regresan a sus salones separados para comentar
sobre lo que han estuchado y hacer una lista de cuestionas impartantes para ambos grupos.
Generalmente se reduce la cantidad de puntos que tenfan en la primera lista, ya que se dan
cuenta que varios puntos solo eran mal entendidos y que se solucionaron con comunicacién,
Una vez realizado esto, se reunen ambos grupos para comparar su nueva lista y realizar una
sola lista en comun, de esta forma se irdn solucionando los puntos en orden de importancia.
Se ha comprobado que este tipo de ividad reduce la ia en un tiempo

considorablemente corto, v los equipos tienden a trabajar conjuntamente mejorando asl sus
relacionas y 1a efectividad de su trabajo.

2.4, Fifacldn de Objetivos y Planeacidn.

Una suposicién fundamental dentro del desarrollc organizacional v gran parte de la

esla i de que las izaci estdn siendo dirigidas
an funcidén de objetivos, como una forma de mejorar el desempedio del trabajo.

2.4, 1, Fjacion de Objativas Individuales.

Es importante que este proceso Xt en 13 parte di iva de un sector basico
de la organizacidn. Este proceso mejora el desempeno individual y consiste en establecer un
dislogo entre un individuo y su inmediato superior, de tal forma que conjuntamente planen
objetivos de mejoramiento y revisan el progreso realizado para lograrios.
Este proceso se ileva a cabo de la sigui i el individ

que realiza el
trabajo hace una ipcién de sus activi {

} y comparte con su supervisor este
"bosquejo-preliminar®, para que ambos lleguen a una definicién comun de dicha Jabor. E}

propone objeti basadas en esta d ipci o lo que a é} la gustaria
en cuanto a mejoras, camblos o eliminacién de sus actividades, el supervisor revisa este
bosquejo vy ambos crean lo que serfa el “plan de mejora®, ponen un tiempo Itmite {aprox. 6

mases) para llevar a cabo dicho plan, al termino del tiempo revisan y consideran o progreso

v bl ji nuevas metas para el siguiente perfodo de tiempo.

Siluseien aclusl. » 038



Este tipo da programa tiende a fallar debido a que no existe un procedimiento planeado en
todo el sistema-de la organizacién.

2.4,2. Fijacién de Objfetivos del Equipo.

Un modelo para la fijacion sistemdtica de objetivos de grupo, se refiere a la reunion
perlédica del equipo, en que anteriormente cada miambro trabajé acerca de ios objstivos del
aquipo; en base a esta informacién el equipo establece sus metas y prioridadas para un
tiempo fijo doterminado. También definen 1as relaciones y los proyectos para alcanzar dichos
abjetivos. Toman en cuenta los posibles problemas que podrian presentarse y desarrollan

que los i ifi para que no se vea afectado el logro de los objetivos.
Otra forma de tijacidn de objetivos de equipo es el sistema de cuadro de D.0. Grid de Blake
y Mouton al cual se hard referencia posteriormenta por su importancia.

2.4.3. Fijacidn de Objetivos de Si més ios {la O i )

Se ha utilizado un modelo de ividades de toda la izaciors. Este modelo

consiste en que cada unidad de la organizacién, desde el mas bajo hasta el mias alto nivel

sUS Propios objetivos, tomando en cuera el objetivo

en ese pero sin r iccién por parte de él. Estos
objetivos planteados por cada unidad son comunicados a la parte directiva de 1a
organizacién, en donde se observan las di ias entre el objetivo de 1a jzacion y la
suma de los objetd de fas uni Las dif ias son y se les solicita a todas

fas unidades una estrategia para cerrar ia brecha. A partir de esto, se farmulan ios objetivos
definitivos de la organizacién.

Esta tipo de actividad requi de l1a i6n de un extenso numero de miembros de la
organizacién, lo que hace que estos miombros se muestren reaimente interesados ya que
participan objeti en el des: de

jeti de la organizaci Se ha visto que
este tipo de compromisos, tienden a elgvar los ob.e\wos al iguatl que el porcentaje de logro.

Oto tipo de ividad para fijar joti ionales se refiere a la lamada

. Consiste en reunir una gran parte de los miembros de la
ofganizacion con e! fin de ori vy objati de accion. Generalmente esta

actividad se lleva a cabo cuando la organizacién estd an tensidn (ejem. la pérdida de un

cliente importante, nueva alta gerencia, etc.) y es apropiada porque moviliza a la
organizacién completa en un perfodo muy corto de tiempo.
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2.5. Edt on: Ce /7 y id para fos Individ

El desarrollo de imi no es un objetivo primordial dentro de 1a organizacién,
pero es parte de fa misma. Existen ciertos imi ] i qQue son apr
para alcanzar el tipo de efectividad y bi or izaci 1, hacla el que estan dirigidos
fos esfuerzos de D.O.
A continuacién mencionaremos aigunos de éstos, i dos con tipos i de
actividades.

2.5.1. Compatencla Interpersonal.

Se incluye conocimiento de si mismo, de icaci il para
manejar conflicto y tolerancia a la i Actividades de iento de laboratorio,

i an ibilizacién y entrer i en cuadro Grid.
2.5.2, Ce y Habilidades de S idn de Prob

Laboratorio de analisis de decision v el cuadro gerencial Grid. Solucién de problemas
Kepner y Trego,

2.5.3. Habilidadas en Ia fjacidn de Objetivos.
Waiter y Mahler y Macolm Showl. Urwick Ctrr.

2.5.4. Habilidades en Ia Planeacién,
El programa de D.0. da Blake y Mouton es fa ividad mas efl
en aste caso.

2.5.5, Comprensién de los Procesos de Cambio y da las Cambios.

Existen varias actividades educativas que han sido creadas para satisfacer esta

Varias izaci dirigen if acerca del proceso de cambio, para
gente del personal, de la gerencia y empleados de D.O.

2.5.6. ¢ i en el Dre ico de

Existe poco entrenamiento en este campo. Hay actividades informales dentro de las

con los probl de di i Los consultores orientados hacia
1as ciencias del comportamiento estdn desarrollando esta actividad.
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2.6. Criterios Bdsicos para F de Camblo Planifi an D.O.
Quiza el criterio mas sobresalients en D.0O. acerca del cambio 8n las organizaciones,

como

es su ospecial énfasis en los tanto
sociales, De aqul su interés en temas tales como el conflicto como promotor del cambio, el
Itder vy el grupo en los procesos dg cambio, etc.

Otro criterio muy importante es el de la relevancia que se da a los efectos que producen los
cambios del entorno social en fa propia organizacion, particularmente en lo que se ilama

capacidad de adaptacidn al rapido cambio sociocultural,

Un criterio mas que sefalar es la ideracion prioritaria del enfoque sistematico
de la organizacién, el cual permite tener una vision totalizante de las intituciones, ademds de
facilitar el andlisis de las relaciones recfprocas entre subsistemas diversos. En este aspecto

resalta !a atencidn especial en el efecto de la ir en las r
humanas vy en el individuo mismo en los contextos laborales. En fin, este tipo de criterios,
sumados a los principios y valores del D.O., que ya vimos en pdginas anteriores, sirven de

gula tedrica para disaiiar los programas de intervencién en instituciones de muy diversos

tipos. No es preciso i que cada caso requiere consideracién particular vy,
por tanto, es necesario diseiar estrategias y programas aspeclificos, de acuerdo con las

caracteristicas y i de cada

2.6.1. Caracteristicas.
Un origen importante de los programas de D.0., se encuentra en los disefos de

en ¢i 1al icadas a organizaci Yy i tales son los
casos de Rensis Likert (1961}, o de Kurt Lewin {1946}. De esta forma, los disefios de
investigacién social han servido como paradigmas para elaborar programas de Desarrollo
Organizacional.

Otra fuente que aportd esquemas para el programa de D.Q., son las experiencias en

desarralio comunitario, las cuales parten de la ayuda que el pramotor social otorga a ciertos

grupos mds o menos grandes y lejos para isf i de crecimi Yy
desarrollo ecénomico, social y cultural .

También ha influido de manera importante el modelo médico o clinico de intervencién,
particularmente e! constituido por Carl Rogers con la orientacién conocida coma psicoterapia
centrada en el cliente [0 en el grupo).

En general se pusden sintetizar los modelos de programas de accién en D,0., en {as formas

que se a
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a. Establecimiento de un modelo ideal de organizacién.

La or disefia i los os de la estructura, de la tarea y

tecnologfa, asf como de los procesos sociales, una forma ideal de funcionamiento, en base al

cual se ini tas fases

b. Introduccion al cambio planeado,

En esta fase el agente de cambio, r i de e i
Se dafinen roles, expectativas, Ja identificacién del sistema con su problematica, sus

1 sus Y tas 4reas de informacién.

c. Fase de reunion de informacion y diagnéstico.
Después da haber recolectado la informacidn suficiente para detectar dreas de
problemas, se procesa dicha informacién y se determina la disponibilidad y el potencial para

el cambio. Aqul es

los objeti del cambio y qué tanto el sistema esta
identificado con éstos.

d. Planeacién e implantacién del cambio.

Una vez determinado lo anterior se procede a idémilicar los puntos de apoyo para la
accién, se establecen prioridades y se determinan los tipos de intervencién necesarios.

a. Estabilizacién del cambio.

En esta fase {o que se busca es que la izaci logre et i grado de
autocomnpetencia. Aguf surge un cambio entre la relacion del sistema-cliente con et agante
externo de cambio, 0 inclusive puede llegarse al término de ta misma.

El programa de D.0., es un circuito continuo da retroinformacién para llevar a cabo las

modificacionas que vayan siendo necesarias.

2.6.2. Algunos Madslos da P de Cambio i en D.0O.
La p i tedrica vy d acerca de los procesos de cambio en las
r izacil no es iva del D.0. Sin embargo. en esta concepcién resaltan ciertos

elementos que distinguen al D.0., de otros enfoques, como seria, particularments, el

alas por S8 en contra i con

tas circunstancias socioculturales de nuestro tiempo. La critica sistemdtica seria, se dirige no

sdlo contra los muy cuestionables criterios de aplicacién de la psi y de la iol al

estudio de los problemas del hombre en el trabajo, sino también, a las formas de organizar y

de dirigir fas institucis Yy, con p contra ta il misma del
hombra en la organizacién moderna. Desde sus inicios, esta concepcién argumenté
fuer contra el i ial y contra los i or izati Que son
tan icios a la desht i
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Por otro lado, an e} D.O., existe un particular interés en considerar las estrategias y los
programas de ctambio, con sentido practico, sin perder de vista 1as fases técnicas que

este jo fi en las

Esto es muy comprensible en una disciplina que aun tiene relativamente poco tiempo da

haber surgido y que todavia se encuentra en pl de fund: i6 i fi A
i it {1 algunos sobr i de los prog tipicos de
izaci on las aportaci de Bennis {1969), Beckhard

{1969}, Schain {1869), Blake y Mouton {1964), Lawrence y Lorsch {1973}, Castafio ().

A) Modelo de Bennis.

1. Ca imi de la z
Es escencial que el consultor en D.O. se familiarice lo mas posible en su etapa iniciat,
con las personas, product pi N i del si: 1i HEITN ia debe

tener

que la cabeza de la orpanizacidon se comprometa on
alcanzar 1as motas y aplicar las estrategias del D.O.
Si. esta clara comprension y compromiso por parte de los niveles superiores, el programa
puede quadar expuesto al fracaso.

1. Diagndstico.

Al principio, debe dedicarse if para cudles son las

id del i en relacién con los resultados previstos del D.O;
diagnosticar si son importantes estos resultados para 3 eficacia del sistema-cliente.
Se debe hacer un examen junto con los miembros de los niveles superiores de la
organizacién que permita medir en grados la producti ola ist los lad

que se obtienen varfan mucho a medida que avanza la evolucién del D.O.

Se deben identificar cudles son los problemas principales en las seis 4reas problema del
sistema-cliente:

| *  Integracién

-

Poder v autoridad
* Colaboracién
* Adaptacién

* idemificacion
* Revitalizacion

En la mayor parte de los casas, 1as seis 4reas se hallan implicadas de un modo u otro.

Los dos cambios principales que se deben buscar son: Ver si el clima organizacional es

adecuado para que los individi estén i sus y talento al trabajo con
satisfaccidn v sintiendo que crecen; v en segundo lugar observar si las personas se
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compartan y se relacionan entre sl de tal modo que el clima organizacional se aproxime a las

N iodad h

1es de una justa y democratica.

Bannis propono un modelo de cuatro pasos para diagnosticar el estado del sistema-cliente:

1. ;Son los cambios que constituyen las metas del D.0O. apropiados para el sistema
de que se trata?

Silar es negati y idere de nuevo lo apropiado gue sea el D.O.
Sita es afil g
2. (Estd el grado cultural del sistema-cliente preparado para el D.O. en lo que

respecta a fos aspectos que se indican a continuacién?

al Grado vy tipo de confiicto da valores
b) Legitimidad de los f inter

¢) Grado, alcance, intensidad y resolucion del conflicto
d) Conceptos de contro y autoridad
o) del sist i

) Relacién de confianza entre el agents de cambio y o} sistema-clisnte

Sila ¢ es

gati Y ine las dreas en las que se necesitc mas
preparacién o dénde deben reducirse los conflictos de valores.

Silar as afi i pase a la i preg .
3. ;Estan las personas importantes invol das y comp! idas?
Silar s negativa, 9 v estudie diversas maneras de que haya mayor

compromiso con el programa.

Silar es pase a la sigui Q! H

4. ¢Estan los mi del si liente preparados y orientados
para el D.0.?
Silar es gativa, v estudie diversas maneras de que haya mds

compromiso para la roalizacién del programa.
Aunque los puntos anteriores, no son facilmente mesurables, es importante que se cumplan
antes do intentar cualquier intervencién de D.O. en el sistema-ciiente, el agente de cambio
debe ser capaz de percibir "lo que es* y lo "que es posible®, para tengr un buen inicio en
D.O.

I, Intervencidn,

Los programas de D.O. pueden comenzar de muchos modos y a varlos niveles, de
hecho puede empezar en cualquier parte, sismpre que el nivel inmediatamente superior esté
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de acuerdo y que los otros sistemas relacionados con el cliente, estén enterados de las
metas del programa.
V. Terminacién.

Para dar por terminada una intervencidn de D.O., el agente de cambio debe tratar de

determinar si la organizacién posee ya el pi v 1a ia que ita para
mantener y continuar su propio programa de D.O. Para lograrlo puede aplicar un examen que

evalie si

el si i asta pe

De ser asi, se le debe sugerir al cliente seguir los siguientes pasos:

1. Elaborar una estrategia delibarada v consciente que determine claramente las
metas, las estrategias y |a perspectiva temporal de D.O. de la empresa. Esta astrategia debe
incluir una comprensién del sistama total, lo que significa un andiisis de las

antre los i dala

2. Prestar atencion al fortalecimiento de los recursos internos de cambio. es decir,
promover la formacién de agentes internos de cambio y desarrollar la fuerza y capacidad
interna para una adecuada intervancion.
Esto pueda lograrse:

a) Creando un departamento de D.O. para coordinar todas las actividades en esta
campo. .

b) Creando un comité asesor constituido por miembros capacitados en el
entrenamisnto, para que sirva como auxiliar de! programa de D.O.

¢) Propiciando un esfuarzc mas concertado para desarrollar la investigacién como
parte del esfuerzo de consultorfa-entrenamiento.

3. Propiciando enlaces mas directos entre la empresa y los consultores externos,
para que trabajen como equipo de proyectos, dedi ordinari; a 1}

qQue se pragsenten.

4. Elaborando un programa interno de D.O. Esto podria realizarse instituyenda
P i {1 dos para 1a I o enviando personas idéneas a
programas para agentes de camblo.

En general, se puede decir que el d o izaci es una ica que implica una
posicién normativa, es decir, €5 un programa que tiene por objetiva escencial el

j de la i y no su
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B} Modelo de Beckhard.
1. Diagndstico.
Examinar 1a nacesidad de cambio v el estado del sistema, este examen comprende

dos &reas principales:

1. Implica axaminar los subsistemas que camponen el sistema organizacional,
2. Examen de los procesos organizacionales que incluye 1a toma de decisiones,

estilos, comunicaciones, y relaciones intergrupales.

Estos se tan en las

al La base de toda organizacién es €l grupo, no los individuos.
b} Se debe tender a reducir 1a competencia inapropiada entre los grupos y fomentar

ia antre los

c} La toma de decisiones se debe realizar de acuerdo a los datos que se reunen y no
en funcién de un nivel jerdrquica.

d) Las organi j i sus en

con objetivos.
e) Un objetivo éptimo es desarrollar una comunicacién abierta, confianza y
confiabilidad entre los niveles y a través de ellos.
f} A las personas afectadas por el cambio se les debe permitir participacién activa y
sentido de p

en la pl v

det cambio.

Una estrategia de cambio surge de un di; {{ de estos si Yy

en las

Se mencionan a continuacién los tipos de intervencién que se puedan utilizar:

a} Trabajar con il en el de los

b} Trabajar en relaciones intergrupos entre los subsistemas.

c} Trabajar en procesos de planificacién y fijacién de objetives para individuos,
equipos y sistemas mas amplios.

d) Trabajar en ividad para el grado de conocimientos,

y habilidad de! ! clave en todos los niveles,

i, Planeacién de estrategia.

Se refiere al desarrollo de un plan para el

al, qué
se van a aplicar, en qué orden, quéd actividades se van a realizar y qué recursos son
necesarios.
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. Educacion

Implica aquefias fases del D.0. en las cuales una o varias partes del sistema
emprenden un esfuerzo que es primordialmente educativo en vez de estar orientado hacia la
accion. Utiliza varias técnicas:

a) El estilo de “apreciacién musical™: El experto ed ! hace una p ién
format @ informal a la alta gerencia. Tal i6n pueda d ibir lo que estd diendo
an relacidn con la utilizacidn de las cienci i del compor i Explicar qué es et

D.0O. y c6mo se utiliza.

b) Seminario dentro de la empresa: En esta modalidad la organizacion staft trae

ala p en forma si i Estd dirigida a la gerencia media
y gerencia media alta; un grupo de expertos y consuitores hablan sobre su propia

Asf los g reciben un curso bastante extenso, de visidn sobre lo que
ocurre en su drea.

1V. Consultorls y entrenamiento.

Practicas actuales del sistema total o de los subgrupos, realizacidn de actividades de
entrenamiento.
La organizacion se compromets en una serie particular de D.O. de utilizar intervenciones, el
mas comun y efectivo es el cuadro gerencial "grid”.
La empresa en forma planeada hace que el persanal pase por una fase educacional, una fase
de formacién y desarrollo de equipos, una fase sobre relaciones entre grupos y una de

tijacién de objetivos y planeacién. Se utliza 1a ayuda externa en relacién a la planeacién de

de il entrer i da instructores para
actividades de seguimiento y para control de calidad de algunas de las actividades
educacionales.
El programa brinda una serie de métodos aprobados y procesos de auto-ayuda, que pueden
ser aplicados en la organizacién.
V. Evaluacion.

un control de los efectos de un programa de cambio en

p los pr "] es decir, jcudl es el estado del
bienestar organizacional?

todo el sistema y

Un consultor externo visita I3 empresa una vez al afo para ayudar a detsctar el

la flacidn de datos. Puede incluir encuestas de actitudes,

pray de i macién de encuestas, proyectos de investigacién sobre el

compor i ¥ grupes i de il ion de rel
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MODELO DE BECKHARD
ETAPAS DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL




€) Modelo de Schein.

1. Contscto inicial.

El cliente percibe un p 8n su or izacién y i que es factible de
con fos p i

v solicita, ayuda profesional
. Reunidn sxploratoria.

El consultor debe aclarar al cliente que su pape! no es el de solucionar problemas,

sina el de intervenir dir en el p of izaci cuando sea oportuno,

El consultor y el cliente deben decidir 8n una discusién preliminar qué miembros asistirdn a
13 reunién. Debe ser alguien cuyo puesto esté situado en un nivel superior, que esté de
acuerdo con un consultor externo, y que vea problemas particulares que requieran solucion.
Los propésitos de 1a reunién exploratoria son:

a) Determinar con mas precisién el problema.
b} Estimar que la intervencién de D.O. preste alguna ayuda a la organizacion.
¢) Estimar si el problema interesa al agente de cambio.

d) Planear los siguientes pasos si las respuestas (b} v {c) son afirmativas.

Respecto al contrato formal, debe limitarse a un convenio o acuerdo sobre honorarios, y
posibles dias de trabajo del agente de cambio. Cada una de las partes debe tener a libertad
para terminar o cambiar el nivel del Pt is0 en i

En cuanto al contrato psicolégico, es importante que e! agonte de cambio consiga que se
i el mayor

posible de qui dos sobre ia de
procesos y trate de aclarar sus propésitos, métodos y estilo de trabajo.

H1. Seleccidn det lugar y método de trabsjo.

8) La eleccion del lugar es de acuerdo a lo que va a observarse, El consultor debe
emprender el proceso de observacion y retroinformacién.

b} El lugar debe estar lo mas ceérca posible del nivel jerdrquico mas alto de la
organizacién; porque de allf se originan los valores, normas y objetivos bdsicos; se
determinan el caricter de la izacidn v los criterios para su it

¢) Reunidn periddica con el grupo de trabajo.
d} Estas reuniones deben ser en esta etapa en los lugares de trabajo para que el
grupo actie normaimente para que no se sienta vigilado.
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V. Recoleccién de datos y disgnéstico.

Aungue esta etapa se por do, ocurre simt con fa quinta

etapa, que es |a intervencién.

Como mdtodos de recoleccién de datos pueden utilizarse:

a) La observacidn directa.

b) Entrevistas individuales o en grupo.

c) Cuestionarios {no es muy Gtil en las primeras etapas de consultorfa de pracesos).
Una combinacién de observacién y entrevista resuita mucho mejor.

V. Intervencidn.

Las intervenciones pueden agruparse de la siguiente manera:

1. Intervenciones en fa elaboracién del orden de! dia: Permite al grupo percatarse de
8us propios procesos internos y sucita el interés en el andlisis de Procesos.

a) P tas sobre probl interpar:

b) Perfodos de andlisis de! proceso.
¢} Revisién del orden del dfa y comprabacion.

d) Aportes sobre el proceso interpersonal (conceptos).

2. int i6n da obser
a) Retroinformacion a grupos durante el andlisis o realizacién del trabajo.
b} F i i6n a individ d de i

3. E i ] a individ o grupas,
4, Sugerencias estructurales.
a} Relativas a la organizacion de grupos.

b) Relativas a tas pautas de comunicacién.

c¢) Relativas a distribucién de trabajo, asi i6n de il v
lineas de autoridad.

VI, Evaluacidn de resultados.
Con los ssfuerzos de D.O. que emplea 1a consultorfa de procesos, se 1rata de lograr
la eficiencia organizacional tratando de cambiar algunos de los valores de ta organizacion y
do las iki

inter

Ef valor mas importante a cambiar es el que los setes humanos son importantes en la

organizacién y no solo ol trabajo que realizan. El segundo valor es que los gerentes no deben

los it o lidad de los individuos de la organizacién, sino que
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deben j fa y los izacionales. El tercer valor se refiere a que

el sistema concede mas impartancia a corto plazo a la productividad que a la eficacia a largo
plazo, Y el cuarto valor, la aceptacién por parte del sistema cliente de la necesidad de un
diagnéstico continuo.

Cambiando estos cuatro valores, se puede lograr una mayor adaptabilidad organizacional.
Respecto a las habilidades que debe tener un sistema cliente, lo mds importante es que debe

saber di; i sus propios pi interper: il de grupo y or

Uno de los indicios para el consultor de que el grupo va se slente capaz de diagnosticarse,
es |13 voluntad de varios equipos para entender por s{ mismos un andlisis de procesos y
parfodas de revisién de la orden del dfa.

VII. Terminacidn de contrato.

El proceso de separacién se caracteriza por los siguientss rasgos:

a} Por acuerdo de ambas partes: Cuando el consultor percibe que no puede hacer

més o que algunos miembros del sistema-cliente sientan que pueden seguir sin la ayuda del

consultor.

b} Comp i duci La terminaci no es total, sigue pero a un nivel mas
reducido.

c) R ion del P it ] debe dejar la puerta abierta al cliente

para un futuro trabajo, si asl lo desea.

La de pi tiene como finali pri ial, el ayudar a la organizacién a

resolver sus propios problemas, haciendo que se dé cuenta de los procesos

organizacionales, de las consecuencias de esos p y de los con que
puedan ser cambiados.

A i ayuda a la izacion a aprender del di y dela i ion,
El préposito final de la consultorfa de procesos es lograr que la organizacién sea capaz de

hacer para sl misma lo que el consultor ha hecho por ella.
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D) Modelo de Blake y Mouton.

Este programa consta de seis partes que requieren entra tres y cinco afios para
lievarse a cabo. La base del modelo 8s un diagrama bidimensional que sirve para mejorar las
practicas de los ini individual

ala pl 1 que ia otra

Una de las variables del diagrama determina la
mide la atencién a las paersonas. Ademds, cada variable contiene nueve grados que van
desde un nivel inferior hasta el m4s elevado de elios, v en donde se han conceptualizado
cinco estilos basicos do liderazgo.

Este prend seis fasos:

Fase 1. El grid administrativo. Comprende un seminario para los administradores de
1a organizacién, durante el cual diagnostican sus estilos de lidorazgo, estudian el D.O.,

para la y critica de problemas, se esfuerzan en mejorar sus
comunicaciones y desarrollan sus habilidades de trabajo en equipo. Usualmente, este

seminario sa realiza lejos de la izacién y dura aproxi una semana.

Fase 2. Trabajo en equipo. El enfoque de ta fase se centra en un trabajo de equipo
mejorado. Durante oste proceso se alienta at grupo a identificar y diagnosticar las barreras
que obstaculizan la efectividad del grupo de trabajo, a determinar la forma en que los
miembros desean colaborar, a establecer un programa por tiempos y objetivos para
perfeccionar el desempeiio de! grupo y a crear un ambiente para criticar el trabajo de cada
individuo.,

Fase 3. Desarrollo intergrupo. El propésito es dasarrollar una integracién mas ntima
entre los grupos de trabajo. Cada grupe anafiza individuaimente lo que deba ser una relacién
ideal y esos conceptos se comparten con tos otros grupos. A los representantes de unidades
que estdn en contacto directo se les pide que anslicen los problemas para e} logro de esas
relaciones, a fin da que, posteriormente, se formule un plan de accidn encaminado a su
obtencitn.

Fsse 4. Desarrollo de un modelo estratégico ideal. El grupo de la administracion
superior tiene Ja responsabilidad de formular un modelo ideal de planeacién estratégica. Los
planes, las estructuras, las politi

y los ipulad: se prueban, evalian y
critican, proporcionando con ello un cuadro bien definido a !a administracién superior. Una
vez realizado este modelo se procede a su ejacucion.

Fase 5. Implantacion del modelo estratégico ideal. Durante dos o tres afos, la

iGN recuree a al nombrami de i de pl i6n para Wlevar a cabo
estudios de conversacion y determinar con exactitud 1o que se debs hacer. Al mismo
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tiempo, |3 i perior tiene la il de manejar Ias tareas que no

estén en el dominio de los equipos, asf coma rovisar el adelanto logrado por estos equipos.

Fase 6. Critica sistemdtica. Se evalda el progreso, se identifican las barreras vy se

determinan los pasos de accidn posteriores. Se debe dar al r

ds los nuavos métodos que se havan desarrollado durante estas cinco partes, para que e

conviertan en i La or debe evitar cualquier presidn hacia una

regresidn.
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E} Modelo de Lawrence y Lorsch.

Para estos autores las es dos fsticas:
1. Diferenciacién: Es la divisién de la izacién en sub o depar
La difer i6n depar s@ obti
a) Ori i6n hacia ol objeti Es la identificacién de un depar con

su propio subproducto espocializado.

b} Orientacién hacia el tiempo: Es la tendencia a adoptar una visién a largo
ptazo, en lugar de una a corto plazo.

c} Orientacién interpersonal: Es el énfasis en el cumplimiento de las tareas en
fugar de las relaciones publicas.

d} F izaci de la a: Es el establecimiento de niveles

jerdrqui it de control, si de

2, Integracién: Es el procese opuestc, en el sentido de alcanzar unidad de esfuerzos
v coordinacién entre los diferentes departamentos.
La integracion, por otra parte, es obtenida a través de:

a) Un si formal de coor
b} Relacién administrativa directa entre departamentos.

c) Jerarquia administrativa,

d} Uso de grupos interfuncionalss en niveles de administracién.

o) Relaciones

entie i o un depar de integracion.

Cuante mds complejos los problemas de integracidn, mas medios de ests tipo serdn
empleados.
La diferenciacién e integracién "requeridas® se refi a diceil de i ias dot

ambiente de la empresa.

tLa empresa que mds se aproxime a las caractéristicas “requeridas™ estd mas sujeta al éxito,
que aquella que se algja mucho de eilas.

Para ostos autores, las dreas de problemas en las cuales se desea cambiar la organizacion

son:

Confri ién organi
Confrontacién grupo-grupo.
Confri i6n individy izaci
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La determinacidn de la direccién para el D.O. debe hacerse a través de un diagndstico del

estado corriente de la i Y i fa pi i normativa Que permita el

imi de los de cambio,

Las etapas de D.O. se componen de cuatro categorfas:

1. Disgnéstico de la situacion, tipo de cambio requerido.
Sa Inicia con un di ico de las i de la izacion y de su

generalmente surgen las primeras alteraciones estructurales. Un segundo paso es el

diagnéstico de las relacionss entre los grupos de partici De este di; ico surgen

de orden

I, Planeacion del cambio.

Aqufl sg diseian los métodos de cambio vy la ia nec . de
modificar e! desempeiio del sistema sn la direccién deseada,’

Las acciones da intervencién puedan ser de ional, di; para cambiar
las expectativas; de naturaleza estructural, un cambio en la estrategia transaccional basica
de I3 organizacion.

1. Implantacidn y seguimiento.

Es la etapa en la que se obtieng el iso de los partici y se dota al

cambio de los recursos necesarios.

IV. Evalugcion.

Es la etapa en que se cierra el proceso, qQue ademds funciona como un circuito
cerrado; el resultado de fa evaluacién implica !a alteracidn del diagndstico, lo que llava a

nuavos di nueva i6n, nueva i

otc.

Debe haber un momento en que e! proceso tenga una dindmica propia v se pueda desarrollar
sin necesidad de ayuda externa.
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F) Modelo de Castafio Asmitia.
1. Responsable del programa de trabsjo.
Gengralmente en los inicios de! plantaamiento de un plan de mejoramiento se define

quién o quienés estardn a cargo del mismo. Lo mds recomendable es que sea una persona o

grupo da trabajo al sistema or ivo en i con objeto de que puedan

cubrir los if de objetivi v icaci 1 Como da prioridad, pueden
sor responsables de alguna de fas Areas asesoras de ia institucién. También es posible
integrar un equipo mixto constituido por expertos de afuera y de dentro de la institucion, A
1os responsables del proyecto se les denominard “agente de cambio”. Es muy importante
definir quiénes se haran cargo del proyecto y qué es lo que se espera de ellos en el
desarrolio del mismo.

1. Definicidn del sistema receptor.

Es necesario definir cudl serd el si o i de 1a organizaci que serd

beneficiade con las inter del proy de mejorami Es muy importante
clarificar y delimitar el sistema receptor del proyecto, asf como quiénes serdn 1as personas

involucradas en {a direccién y promocién de! mismo.

. Disg ica para el mejoi
€Es la definicién de la situacion actual del "cémo estdn las cosas™. Antes de elaborar

planes y p de mejoramis es io llevar a cabo un diagnéstico organizativo,

ya sea general o particular en algan subsistema. Asf mismo, conviene que ames de realizar

tal di se dos fases pr arias:
a} Sensibilizar y educar a las inv jas en el di i Y
b) Elaborar un cui proyecto de dignésti

Durante esta fase educativa las personas van adquiriendo conciencia de la necesidad de

mejorar y iar a nuevas si i Esta ibilizacion faciii no sélo la col 161
en el diagndstico mismo, sina que propiciard actitudes para la fase de introduccién de
cambios. El proceso de diagndstico deberad elaborarse an forma tal que sirva realmente de
gufa para el mismo, incluyendo las fases siguientes:

a) de los objeti del

bl Seleccién {o construccion) del modelo que integre los factores, pardmatros o
indicadores que se tomaran en cuenta en el diagnédstico y qua estin relacionados con fas

circunstancias o hechos que origi lar d del plan de mej
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¢) Disefio del modela "ideal” o deseable del sistema o subsistema receptor que se

pretende mejorar. Se trata de izar itativa y i "e6mo deberdn ser

fas cosas”, en contraste de "cémo son”.

d) (o i de los instr da

y andlisis de
informacion.

e) Programacion de la captacion de la informacién.

) Racoleccién de informacion,

QP i analisis y de 1a informaci6n obtenida.

h} Conciusiones del diagnéstico.

1V, Seleccidn de Estrategias de Cambio.
La estrategia, incluye implicita o explicitamente, una serie de valores y creencias en

refacion con las personas, con la izaci con la

y con fos procesos de
cambio, etc., que sustentan Quienes promueven, dirigen 'y coordinan los esfuarzas de
cambio en los sistemas sociales.

Una buena estrategla debe Hevar al éxito un plan de cambic, La seleccién de la estrategia

di de de! tipo de organizacion, de su historia, del tipo de cambio, de que tanta necesidad
del cambio existe en los integrantes del sistema receptor, de la capacidad de éste Oltimo
para asimilar innovaciones y para mangjar 10s conflictos que siempre pueden surgir como
resultado de los procesos de cambio.

£n términos generales se pueden considerar cuatro tipos de estrategias de cambio:

Se le llama facilitadora a la primera de estas estrategias: en ella se trata de crear las

condiciones que faciliten y propicien {impulsen), a los propios mi del sistema p!

para que s¢ p los sg pro i ir i ! Y]
analisis, sa discuten las circunstancias prevalecientes, etc.
Una segunda estrategia es la llamada reeducativa, que se sustenta en la creencia de que

todo cambio representa un proceso de reapr izaje de nuevas di etc.

A la tercera forma de estrategia de cambio se le conace como de tipo persvasivo y, su
nombre lo indica, se trata de convencer a las personas a que cambicn hacia las
circunstancias deseadas. Por ultimo una cuarta estrategia es la que se sustenta en ¢l poder o
la autoridad establecida en el sistema receptor.

No es poco comun que se recurra 3 una combinacién de tipos de estrategia, sobre todo de

las tres primeras que se i on, vendo la que se en la autoridad.
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V. El plan de cambio.

El plan de cambio se dirige a la lucidn de pi di i ala

superacién de la deficiencia o, en general, a 1a prayeccion del mejoramiento y desarrollo del
sistema receptor.
Muy ortodoxamente, un plan debe incluir, al menos, lo siguisnte:

a) Dbjetivos y prioridades de cambio.
b} Definicién precisa y operativa de los cambios pretendidos {qué cosas Se esperan
cambiarl.

c} Programa de sensibilizacién del sistema receptor al cambio.

d) Prog de difusidn de los i del cambio.
o} Introduccién de los i05 previstos.
1) E i del si a su ajuste a las innovaciones.

Q)Sistama de retroinformacidn de resultados.

2.7. Papel dol Agente de Cambio en Dasarrollo Organizacional,
El agente externo de D.O. es un promotor de cambios y los roles que tiene en el

sistema al que asesora son i dae i . 0 sea que crea inquistudes de

cambio en la organizacién sin intervenir directamente en ellos.
El papo! del agente de cambio es diferente en las diversas {ases del programa de D.O. an la

primera fase, su papel es de i i v Gni ya que su funcién es
llevar a cabo las estrategias de di bstico para Sii de cambio; en la
segunda fase, como su funcidén es de f) A i mar y p los datos

obtenidos, e! papel del agente de cambio sigue siendo de investigador y consultor; en la
tercera fase, el papel es de consultor, maestro, entrenador y consejero, ya que asta fase es
ta mas amplia y compleja; en ia cuarta fase, el agente os consultor y entrenador, en vista de

que esta fase es de desprendimii y de i6n de agentes il
En general en {todas las fases) todo el programa de D.0O. e! agante de cambio tiene un papel!

de retroinf v de crear

en la izacién, asi como ién de crear un
ambiente propicio para que en la organizacién se puedan aceptar la introguccion de cambios
ya sea tecnoldgicos, estructurales, o sociales.

Los ef i de las or i2aCil tienen el papel mas impartante en un programa de
D.0., va que de la alta gerencia es de donde parte 1a ptaneacion del cambio.

Los ejt i son las iniciad de las

de D.O. pues son los que en un
las idades de mej i de la izaci

principio i
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Los ejecutivos se invalucran y se comprometen a aceptar, proponer y difundir la necesidad
de implantar cambios, o sea, que también jusgan el papel de agentes de cambio en

con los i o de fa ph de D.O. Es decir que los

11 son los pri en las ividades de ibilizacién y creacién de un ambiente

propicio para i i, |

ya sea estructurales, o sociales.

Los papeles del asesor en desarrollo organizacional pueden resumirse de 1a manera siguiente:

A} Rol de investigadar.

Consiste en recolectar, procesar y resumir ir

acerca det funci i de
la organizacién, sus tareas, problemas y antecedentes, as! como de Su estructura, sus
recursos y el comportamiento de los individuos dentro da la misma.

B) Rol de asesor.

Consiste en proporcionar informacién técnica iali sobre

o] adr Yy del compor i que sea til para resolver

las problemas de la organizacién.

C) Rol de consejero.

Consiste en AYUDAR a las personas v a los grupos con ideas, sugerencias y
enfogues que sean de utilidad.

D) Ral do ratroinformador,

Consiste en pr d y observaci acerca del
comportamiento de los individuos y de l0s grupos para el gradoe de i
en los mismos.

E) Rol de instructor.

Consiste en i i i técnica iali en forma de

conferencias, ayudas visuales, marcos tedricos.

F1 Rol de coordinador.

Consiste en realizar actividades que pormitan realizar en forma arménica y oportuna
los programas previstos.

G) Roi de moderador de conflictos,

Consiste en ayudar a los miembros de la organizacién a manejar eficazmente los
posibles canflictos que surjan, a través de clarificar informacién, analizar el proceso, etc.

H) Rol de catalizador.

Consiste en propiciar las condiciones dentro de la organizacién para que se acelere o
disminuya fa interaccidn entre los miembros de ta misma.

Situncion aclual, . .58



1) Rol de i dor y icador de i
Consiste en resumir, ordenar y clarificar 1a informacién v las conclusiones de las
diversas actividades del programa de D.0.

Se puede asegurar que, la informacién expuesta hasta este capitulo, es suficiente para

al o izaclonal como una estrategia de cambio -sustentada en una

. que ha definido sus propios principios y valores, vy que ha desarrollado
sus propios modelos de intervencion asl como las técnicas idéneas a cada uno do ellos {y a
cada organizacion), que le permiton -de ser g i v

el cambio.
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CAPITULO Ilt

3. SITUACION ACTUAL Y PERSPECTIVAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN
MEXICO.

Coma ya hamos vista aen el capftulo anterior, una de !as formas mds precisas para poder
realizar un diagndstico acertado es a3 través de la recopilacion de datos, la cual nos
proporciona informacién precisa y objetiva sobre el tema de nuestro interés. Considarando
esto, vy a fin de conocer cual ha sido y es Ja situacion del D.Q. en México, se recopilo

informacién de los princi autores i ¥ aneos) sobre el tema, por un
lado vy, por otro, se i 1as tesis identificadas en el programa TESIUNAM, de las
Facul Y de fa Uni d N Auténoma de México, asf comao de las

adas a dicha institucién {universid La'Salle, Panamericana, Del Valle
de México), que sobre el tema se han realizado. De igual manera se realiz6 un resumen de
cada uno de estos trabajos el cual compila la parte escencial de los mismos, ademds, se
llevéd a cabo una revision bibliografica de libros, revistas (Management Today. Aita

Direccién, Memorias da Congresos), v d varios Castano,

STyPS), para tener una muestra selectiva de los temas y autores que conforman el campo
dal Desarrollo Organizacional en México. Todo lo anterior con la finalidad de formar el
criterio de !a tesis.

La intencién del presente capitulo, es detaliar, lo mejor posible, cual ha sido la evolucidn det

desarrollo de la organizacion en México, dénde se ha dado, cémo ha surgido y quiénes han

participado en gste imil de cambio, con 1a finalidad de determinar el momento actual

y las perspectivas del D.O. en las organizaciones Mexicanas.

Generalidades.

Hablar del desarrollo de la organizacién es diffcil, y hablar de sus origenes lo es aun mias, ya
que no hay definicién en lo que respecta a sus inicios, sin embargo, esto no impide ubicar
hechos, personas y jugares, on tiempo y si iones, at imi de lo que hoy

dfa es conocido como D.O.
Porqué el interés en estudiar al D.O.7

- Porque es resuitada de la evolucién natural de las tearias administrativas clasicas vy,
por ella, es el sustento de las teorfas administrativas modernas,

- Porque es un enfogue sistémico gua i al ser como coparticipante y
corresponsable de! desarrollo de la triada individ izaci bi
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- Porque permite a! Individi izaci d y e eficaz vy
eficientements al cambio .
- Porque es poco probable qua sa haga ilo de ta or i6n si se d

0 se conoce i i ylo eqt

lo que es.

- Porque hay profesionistas mexicanas, que creen y/o dicen hacer D.O., sin hacer
D.O.

- Porque es una alternativa de cambio, que se caracteriza fundamantaimente, por su
aspecial énfasis en fos rocursos humanos en el trabajo, sobre todo desde el punto de vista
psicolégico y sociocultural.

- Porque es una opci6n que permite introducir i i transfor i [}

innovacianes {cambio) favorables a la organizacién, sin que se vea afectado su equilibrio y
composicién interna, toda vez que permita que |a gente adquiera una disposicion a favor del
cambio.

€l D.0O. es una estrategia educativa adaptada para lograr un cambio planeado de fa
organizacidn, la cua! se centra en fos valorses, actitudes, relaciones, clima y cultura
arganizacional, tomando como punto de partida a las personas, orisntdndose hacia la

estructura y fa gla de la

Los i que se buscan estdn ligados

a las exi ias 0 que la izacion intenta i d

adamds, en una estrategia educativa que hace hincapié on la importancia del

compar i experi en un clima de colaboracién entre el agente de cambio y los
componentes del sistema cliente.

Surge como una posible al cambio, pl como objeti e} como lograr
que el ser humano sea no solo un ser pr ivo, sino un ser i v realizado. Se han
determinado tres asp fu al surgimi det D.O. {Cap.}.
- A en Y i delos p det trobajo humano
arganizado.

- Problemas huinanos inherentes al rapido combio social contempéraneo.

. ins’ nuevos y para prender mejor a
las organizaciones.
Para y dar r a 8s10s p el D.0. hace suyas apaortaciones de las
Ciencias Soci Psicol Antropol Teoria General de Sistemas,
Administracion y Derecho, que le permiten tener una visién y concepcién integradora y
escenciaimente humanista, de lo que es la i ia individuo-organizaci di bl
para, de esta manera, desarrollar sus programas, ias y It de inter idn que

le permitan promover y realizar e! tan anhelado y temido "CAMBIO",
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3.1. Antecedentas del D.O. 8n México (1960-1989).
€1 D.0. nace como una teoria humanista que intenta integrar tanto los objativos

desde un enf i ico e dor. E

D.0., como muchas otras teorfas de la organizacién, ha tenido su propia curva de evolucién

como los

por ejemplo, en los paises del primer mundo, que han desarrollado y adoptado esta

estrategia de cambio, se evi un en el uso y practica de la
misma, rapercutiendo, asf, en 1a calidad de vida en el trabajo, en la mejoria en cuesticnes de
producceién, asl como en el incremento en cantidad y calidad de los bienes y/o servicios, en
suma, en el crecimiento favorable de dichas organizacionas. Ahora bien, ;qué ha pasado con
palses como México?
Al tener influencia directa de un pafs altamente desarroliado v tecnificado, como lo es
Unidos de Nor ica, hacia el final de los 60°s {1967-1968), el desarrollo de la
organizacion arrivd a México, bajo fos auspicios de las inquietudes de empresarios de la

iniciativa privada nacional, que a ralz de las dificultades presentadas por los cambios

¥ i en el pais, i lograr d hacia la nueva era de

desarrollo y modernidad; asl como, también, por las necesidades operativas de las empresas
de capital extranjero, norteamericano particularmente, que comenzaron a reproducir la
tacnologia innovadora en relacidn al disefio estructural administrativo y que, al parecer,

estaba generando excelentes resultados,

los pr eran de origen extranjero (particularmentes de E.U.A.),

p lonistas  p! d por incr Ia efi i ticacia v ductividad

organizacional implantando, para ello, 1écnicas de mejoramiento dirigidas hacia los recursos
humaneos en su dmbito laboral.

En México, el D.O. inicia su practica en la Cd. de Monterrey con la realizacidn de seminarios

en Administracién de Personal organizados por el Depto. de Relaciones
Industriales del Instituto T ico de ios S i de Monterrey ITESM), teniendo
como expositores a John Farley v George Shapiro, quienes enfatizaron los conceptas del

grid gerencial de Blake y Mouton, |a teorla de necesidades de Maslow y l2 teorfa X - Y de
McGregor. Las actividades realizadas en este perlodo, se encaminaron a la creacién de
talleres, expariencias y laboratorios.

Hacia fos afios 1969 y 1970, se comienzan a dar importantes movimientos en relacién al
desarrollo de la organizacién, generando resultados tales como la aparicidn de las primeras
Gerencias de D.O; la promocién de los laboratorios y seminarios sobre vlos temas
involucrados en D.O; el inicia de la ica del i en ibilizacién y, como

aspecto mas relevante, aparecen los primeros especialistas MEXICANOS en desarrollo de la
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organizacidn, quienes inician sus p i fizand, inarios v ltorfa a empresas.

En esta mismo periodo, la Asaciacién de Ejecutivos de Relaciones industriales, leva a cabo
un seminario sobre D.O. invitando a Joe Bentley como instructof.

En la década de los 70°s. se da el boom en la aceptacién del desarrolio organizacional en
fiéxico. Esta explosién se propicié gracias a la dad de ios manejadi asf

como a la importancia que tenfa para las empresas, regidas bajo el sistema burocratico, el
adoptar una forma nueva de administrarse que permitiera integrar de una manera
totalizadora a la organizacién, es dacir, integrar a la tecnologfa, a la estructura y al aspecto
humano social, todo ubicado dentro del medio que los rodea, para asf lograr la eficiencia,
eficacia vy productividad, asl como una significativa mejora en la calidad de vida de los
1rabajadores.

Para 1971 y 1972, empresas como CYDSA, FAMA, CRISA Y GAMESA comienzan a
adoptar al D.O. como una manera de estar al dia con respecto a las nuevas teorfas
administrativas y es en estos afios, cuando profesionistas mexicanos toman el programa
para especialistas en D.O. impartido en el National Trainir\n Laboratories (NTL) de E.U.A.

Un hecho importante es que en 1a facultad de Contadurfa y Administracién de la Universidad
Nacional Auténoma de México (UNAM), aparece el primer trabajo de investigacién, para
tesis de licenciatura, sobre D.O. El tema relevante es CAMBIO.

€l Dr. Darvelio Castaio Asmitia, pionero en D.O, en México, prasenta en la revista Zero en
Conducta de 1a Facultad de Psicologfa, una severa critica al desarrollo de |a organizacién.
Corren los afios 1973 y 1974, cuando sa da el i 1so mdas decidido ai D.0., agr

E]
éste movimiento FIGUSA, HYLSA, DANDO y SERFIN, entre otras, y apareciendo en el

escenatio mexicano las figuras de R. Beckhard, que junto con Joe Bentley y Stan Herman,
inicia programas de grupo pequefio de entrenamiento en el ITESM; y Bob Tannenbaum,
quien invitado por DANDO lprimer firma mexicarna en servicios profesionales sobra D.0O.),
presanta sus teorfas da lid Se publi en

fos primeros libros sobre D.0. de
la editorial Addison Wesley Interamericana,

Nuevamente, aparecen en la Facultad de Contaduria y Administracion de la UNAM, 2

trabajos de investigacién sobre D.0., para tesis de licenciatura. E! tema principal es el
CAMBIO.

La Universidad de Monterrey y el Insti T ico y de

Superiores  de
Montarrey (1975 y 19761, ponen en marcha el primer programa de Maestria en D.O., en

colaboracién con University Asociates y el National Training Laboratories. Paralelamente,
POLYCEL incorpora a su estructura el 4drea de desarrollo organizacional; en Vidriera

Monterrey Paul Hersey da a conocer sus teorfas sobre el liderazgo situacional y el Grupo
Alfa realiza intervenci con pr de A

Center.
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Para 1977 y 1878, en la Cd. de Monterrey, VISA y ALFA ACERO crean la Gerencia de D.O.

Yy un p sobre la

y calidad de vida, respectivamente.
Se realizan también, 5 trabajos m3ds en la Facultad de Contadurla y Administracién de la
UNAM, para tesis da licenciatura, sobre Desarrollo Organizacional vy e! tema mas importante

es el D.O., su imi Y definicién y

Las editoriales Trillas, Prentice-Hall y Fondo E ivo Inter icano, publ en espaiol
los libros de William Sexton, David Kolb y J. Partin, respectivamente.

Darvelio Castafio Asmitia realiza una investigacion, entre 19711978, enfocada hacia fa
revisién de los esquemas organizacionales de 36 empresas nacionales lindustriales,
financieras y de servicio), motivado por el interés en conocer |los procesos saciales.

Hacia finales de los 70°s v principios de los 80 "s, en la Universidad da Monterrey (U de M}
50 da e} programa de Maestrfa en D.0. en las ciudades de Querétaro, D.F. v Monterray.
Paralelamente, en la UNAM y en las Universidades incorporadas a ella, aparece el mayor

numero de trabajos de i para tesis de li i a.
En 1980 y 1981 se realizan cuatro trabajos do investigacidn, para tesis de licenciatura, en
donde el punto de interés son los antecedentes del D.O., su definicion y sus objetivos,
plantedndose por primera vez la resistencia al cambio, los problemas y limitaciones que
enfrenta el D.O. y los valores v filosofla que to sustentan. Uno de estos trabajos se realizé
en la Facultad de Ciencias Politicas y Sociales. Asimismo, la Cervecerla Cuauhtémoc
establace su programa de Planeacion de Vida y Carrera.
En 1982, aparece en la Universidad la Salle (ULSA), el Yer. trabajo de investigacién para
tesis de licenciatura sobre D.O. y se plantean por primera vez (en este tipo de trabajos), las
condiciones necesarias para que un pragrama de D.O. sea exitoso. En estea mismo ano, en la
UNAM, se realizan dos trabajos mis en la Facultad de Contadurfa y Administracidn, y se
celebra por primera vez en la Ciudad de Monterrey, el Congreso Internacional de Desarrollo
Organizacional.
Para 1983, se llevan a cabo en la Facultad de Psicologla de la UNAM, las 2 primeras tesis
que i de D.O, F se efectdan en la Facultad de Contaduria v
Administracién de la UNAM 6 tesis mas sobre D.0. haciendo énfasis en los temas de
i d y surgimi del D.O., su definicidn, sus objetivos vy su proceso.
En los afos 1984 y 1985, se realizan en la UNAM 10 trabajos de investigacién, a nivel

licenciatura, sobre temas involucrados en D.O. vy, en donde, los mdas significativo siguen
siendo el cambio: antecedentes del D.O., su definicién, sus objetivos; el agente de cambio y
los problemas v limitaciones que enfrenta el D.O. También en la ULSA se realiza una tesis
m4s sobre el tema.
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La Universidad del Valle de Atamajac en Jalisco, pone en marcha el programa de Maestria en
D.0.
En este perlodo, 1a Dra. Graciela Sanchez Bedolla y 1a Lic. Elsi Escalante Ddvila, ltevan a cabo

una para i la actual de la Tecnologla de! D.O. en México. El
trabajo istio en la apli da una a 50 empresas nacionales.
1986, El T A da Meéxico {ITAM), inicia su programa de

Diplomado en Desarrollo Organizacional.

En la UNAM se presentan 5 tesis de licenciatura, 2 en la Facultad de Psicolog(a v el resto en
13 Facuitad de Contadurfa y Administracién. La ULSA se mantiene con una tesis sobre D.0.
En 1987, es el afo en que se realizan el mayor nimero de tesis profesionales a nivel
ticenciatura, cinco de ellas se registran en 1a Facultad de Contadurla y Administracién y dos
an la Facultad de Psicologia de la UNAM; la Universidad la Salle se mantiene con dos
trabajos de tesis vy la Universidad del Valle de México agrega una méas a su acervo. El punto
de interés se centra an la indole-definicién y el proceso del D.O.

Hacia los Gltimos afios de la década -1988 y 1989-, SITESA publica la segunda parte de los
libros de 1a "Serie de D.0.” da Addison Wasley Interamericana.

€En Agosto de 1988 se realiza en la Cd. de Monterrey el 1er. Congrase Continental de D.O.
Se raducen los trabajos de tesis sobre D.O. registrandose dos en la Universidad
Panamericana, una en la Universidad t.a Salle y dos mas en fa UNAM, una en la Facultad de

Ci fa y Admini; i y otra en Psi Los temas mas tratados en este parfodo
se refieren a la definicidn, Indole, valores, filsatia, objetives y proceso del D.O. Asimismo,
{ngrid Gi realiza una investi ion a

§ i de n y consultores externos,
para conocer la no conveniencia o conveniencia de aplicar t.ecnicas importadas de
intervencién en D.O.

En esta década ademas de fa "Serie de 0.0.” publicada por SITESA, se publicaron otros
libras de interés sobre el tema, en donde fas editoriales mas representativas son LIMUSA,
TRILLAS, CECSA, DIANA y MC. GRAWHILL.

De lo anterior se traduce que, en México, ha habido un lento desarrollo tecnolégico dentro
del campo del D.O., aunado a esto estd !a poca difusién “especializada”; ta falta de

sistematizacién de los esfuerzos de D.0. en las emp me xil el mar de f

que se generan en torno al tema; las casi nulas publicaciones que difunden los casos
practicos de consuliorfa, asf como la forma en que se han desarrollado y los resultados
obtenidos. Esto permite observar que la evolucidn de esta estrategia de cambio ha sido
irregular, crece, abruptamente baja, pero sin embargo nunca, desde su arrivo, se ha
ausentado definitivamente de nuestro dmbito laboral.
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Por ella, lo dnico cuantifi en jos de i igacidn de fdcil acceso son las tesis
realizadas sobre tema {cuadro No.1)l, las cuales relatan la evolucién del desarrolle

organizacional en México.
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3.2, Sitwvacién Actual y Parspectivas.
Se fundirdn en situacién actual nuestro pasado inmediato y nuestro presente donde la
perspectiva del desarrollo organizacional ha cambiado. Hoy dia , las organizaciones de

trabajo contempordneas manifiestan, aun mds que hace 20 afos, profunda necesidad de

cambio debido, quizd, a la apertura comercial, a la i i6n de econdmi alos
camblos politicos, sociales y culturales v a toda la situacion prevaleciente en el medio a nivel

nacionat como mundial.

Los ratos actuales que enfrentan tas organizaci aneas, para lograr su
permanencia y modernidad, demandan la creacidén de equipos interdisciplinarios de trabajo

en donde el éxito de la mejora no de un experto en determinada

4rea. Ahora se requiere j imil habilidades y experiencias diversas para
optimizar los esfuerzos y asegurar et éxito.

Een la actualidad se estd dando una nueva filosoffa en el manejo del cambio para las
organizaciones de trabajo, la cual enfocada hacia la calidad total, necesita para su realizacion

exitosa, cambiar los valores, actuales, etc., en los individuos

que conforman la organizacién y sensibilizarios, asf, para este cambio. En otras palabras, se
estd haciendo necesario el uso del desarrolio de la organizacién para cambiar esas actitudes,
valores, etc., y sentar las bases necesarias para lograr la excelencia, la calidad total que, en
opinién de los expertos, {es permita asegurar su competitividad.

St se considera que !a calidad total es definida como "el resultado de un proceso”, se
entenderd, entonces, que el “proceso” representa la tarea misma del desarrollo
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arganizacional. "Por eso el enfoque de calidad total es tan afin al D.O., por eso van juntos,

el primero con énfssis en el p el en lo social™ (Alejandro
Vatadez, 1992).
No obstante lo anterior, en México, desde hace aproxi te dos i se han

de cambio en donde, salvo minimas

venido practicando estrategias de inter
excepciones (grandes empresas), la mayorfa de los empresarios se han apoyado en
estrategias "rdpidas” que den resultados a corto plazo, o que sean aplicables a una parte de
la organizacién, o gue solucionen los problemas técnicos, o que resuelvan particularmente
las deficiencias en la produccién, 0 que nNo sean muy costosas, 0 que, casi inmediatamente,
proporciongn |a receta "magica” que les permita resolver sus problemas de calidad en
funcién de la tecnologfa v no de recursos humanos. Esto quizd se deba a la permanente y
honda preocupacién por incrementar la cantidad y, a ultimas fechas “obligados® por la

apertura comercial, calidad de los productos y/o servicios, y a la poca importancia que se ig

da al trabajador, a pesar de que las tendencias dneas estan

en los de las ciencias del compor

Lo anterior se confirma en lo expuesto por Barrén {1932), quien opina que el panorama
prevaleciente en las empresas mexicanas con relacién a sus esfuerzos de D.O., es precaria,
pues la mayorfa de los empresarios {o desconocen y muchos de ellos no involucran a toda su
organizacién por temor al fracaso, Sefiala que se pretende manejar el cambio de manera
parcial, al mismo tiempo que uiilizan estrategias dirigidas a procesos productives o
administrativos sin involucrar a la gente. Cuando estos ejecutivos deciden aplicar progamas
da D.O., no utilizan las estrategias del cambio planeado, si no que ponen en marchas
métodos y programas en moda, que si bien son estrategias de mejoramiento organizacional
no corresponden siampre a las necesidades de las emprasas, toda vez que no van
acompanadas de diagnéstico previo que haya sugerido su utilizacion.

Pero no todo en la vida es sombra, también hay luminesidad vy para el desarrolio de las

organizaciones se est4 abriendo. £l panorama i e pinta imi: pues,

na solo se dirigidas al campa mismo del D.0., como son la

realizacién anual del Congreso Internacional de D.O. efectuado desde 1981 a la fecha; la

continuacién de los pr de N y Di impartidos, e primero, on la

Universidad del Valle de Atemajac vy la Universidad de Montarrey vy, el segundo, on el

Insti T tégico A de México; asf como los trabojos de investigacién, para tesis

de iatura, que indan desarr en institugi de i6n peri

{UNAM y Universidades incorporadas); sino que, ademas, se han abierto nuevas opciones
para el quehacer educativo en D.0., ya que a principios de 1991, en la Cd. de México, el Dr.
Darvelio Castafio A. y un grupo de Il tl abren el i de Estudios de Posgrada
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an Clencias y Humanidades (INESPO) donde, inicialmente, se impartian Diplomados en

D lo O izaciona! y Compor i Humano en la O izaci y i e
se incarporaron tos estudios de Maestria y Doctorado en D.O. Es evidente el interds de estos
especialistas por promover la Filesofia del D.O, como una alternativa "idénea”™ a las
arganizaciones de nuestro tiempo, para lograr penetrar, preparados adecuadamente, a la
voragine del cambio y salir de ella exitosamente.

Para 1992, el Instituto Nacional de Administracién Pablica {INAP), ofrece los estudios de
Diplomado en D.O. y una especializacién sobre Agentes de Cambio.

En este ailo Alejandro Valadez realiza el documento "Visién B8.0. Siglo XXI", que contiene
resumenes de investigaciones acerca de las tendencias internacionales de! D.O.

Pareciera ser que el tema imperante en este principio de decdda, sigue siendo el CAMSIO, o!

cambio en indivi grupos y organizaci es decir, en todo v para tados, cada vez mds
veloz e incierto y por ende brusco y agresivo. Es importante considerar, a razdon de que el
cambio es cada vez mis veloz, la necesidad de adoptar actitudes favorables ante éste, y

verlo como posibilidad de reto, crecimiento, desarrollo, oportunidad, etc. vy na como

i ha sido ibi es dacir, como ob il grasidn,

Todo esto a llevado a las sociedades a cambiar creativamente y México no es 1a excepcion,
las grandes instituciones como Pémox, S5.C.T., Bancomer, Banco internacional, IMSS,
TELMEX, Sistema de Transporte Colectivo, entre muchas otras, estdn presentando todo un
movimiento de calidad y excelencia, traducido en competitividad, a partir de! cambio de
valores, actitudes, creencias, cultura, eic. es decir, a partic de hacer D.O., gue, en la opinién
de los expertos, es, de entre las teorfas administrativas modernas, la mas cercana para

aprender a administrar et cambio conciliando productividad , eficiencia y satisfaccién laboral,

“La misidn del Desarrolio Organizacional es -y lo seguird
siendo en el futuro- la administracién del cambio”
R. Beckhard.

“El D.O. debe dirigirse 8 I8 revitatizacion de las
formando lideres y equipos directivos capaces de generar

ambientes de trabajo que aseguren el logro y satisfaccion de
las necesidades del negocio y de fas personas a un ritmo
satisfactorio y sano”

Raul Ldpez Palomino.
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... De ahf que la funcidn del consultor en Desarrolio
Organizacionsl consista en ayudar 8 los clientes a entender

diend,

qud esta en el maci y cdmo puede

adaptarse al nuavo orden mundial®
Bob Tannenbaum.

“Nuestra profesidn representa ls visidn integral psra disefiar
procesos que permiten enfrentar ¢l cambio de una manera
ma4s creativa y menos frustrante”

Joe Bentley.
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INAP = INSTITUTO NACIONAL de ADMINISTRACION PUBLICA



3.3, Fichas de Tesis sobre Desarrollo Organizacional.

A continuacién se presenta fa itaci de los baj de inv

realizados, para tesis de L )ra, en las Facultades y E las de 1a UNAM, asf como en

la Escuelas incorporadas a dicha Institucién.

1. Menéndez Garza, Fernando Mborcelo, "Desarrollo orgenizacional: El cambio planeado en
las organizaciones da fines lucrativos”, Tesis UNAM, Ciencias Paliticas y Sociales, 1972.

Se integra el material que sobre desarrollo organizacional se encuentra disperso en diferentes
4reas, autores y titulos, dindose de esta manera, una introduccién general al tema, tratando
de que sea representativa de la realidad en México revisando, para esto, los siguientes
tamas:

- El estudio de la teorla del cambio Social a través de! cambio tanto macro, como
microsociolégico (el cambio del sistemal.

- El estudio de las organizaciones {qué son, c6mo se conforman, cémo se diferencian, qué

1ipos @xisten, como es su relacion intra e interor izacis h .
- Qué fuerzas provocan el cambio en las organizaciones.
- Estudio de las principales tendencias y estilos administrativos, detallando lo quo es el

desarroilo

! v sus objeti fas interfases an que actua, -medio ambiente,

grupo- la Y &n que se apoya; y presenta un
andlisis de las posibilidades que el D.O, musstra en e! futuro dsl pais.

El autor hace referencia al término Ad-hocracia {vs. Burocracial, como la mejor forma de

respuesta que las organizaciones pueden adoptar ante una sociedad cambiante, ya gue esto

llevarfa a crear or mas flexibles y ad; Final considera que si se

aplicara el D.0., correctamente, se podria preveer y aprovechar el futuro, dado que las
decisiones tomadas hoy generan la situacién futura v de no ser analizado, conocido

proyectado e il

para gani habré illegado antes de lo esperado,

con todas sus terribles consecuencias.

2. Casillas Franco, José de Jesas, "El desarrollo organizacional y su pasible aplicacién en el
sistema bancario”, Tesis UNAM, Contadutfa y Administracién, 1974,

Se abordan los inici bjetivos, diferentes ias v los sobre
desarrollo jizaci Y se i los princi P i i dentro det
mismo; se revisan los antecedentes y !a teorfa general deli cambio.asf como diferentes
per i vy itudes de los indi ¥ las organizaci frente a 4ste. También se

aborda gl tema del conflicto en la organizacién, al igual que la perspectiva del LAE como

Siluacion scluals o o 70



promator de! D.0. Sa finaliza con ta pr ion de un caso pi ico dentro del sistema
bancario mexicano, en donde el autor presenta un caso hipotético que podria sucitarse en

institucién. Con el di i \f se fhi interpersonales y
se daterminé poner en marcha todo un plan de accidn de D.O. "ideal™, el cual se estructurd
de la manera siguienta:

A) Aspectos generaies de la empresa.

B} Formacién e integracian del grupo de D.O.

C) Diagnéstico general de |a empresa,

D) Prasentacion a la direccion general.

F} Introduccion del D.O., a ia Direccion Genoral.

G) Objetivos de! programa.

H) Programa de implementacion.

1) Presentacién del programa a ia Direccidn General.

J) Desarrollo de! Programa.

K} Evaluacién.
Todo lo anterior con la finalidad de crear un clima organizacional que permita a las personas
progresar y desarroliarse a fa par de la institucion.

3. Cortes Ocaita, Martha Elena de Jesus, “Introduccién al desarrollo organizacional y un
caso practico”, Tesis UNAM, Psicologla, 1974.
Se plantea como propdsito de la investigacidn, estudiar el procese de cambio dentro del

comportamignto humano y cémo ha sido manejado a través de las organizaciones. Se resaita

la importancia de! cambio ifi en las or izaci a wravés del andlisis de algunos
conceptos que, ds una forma u otra, han wratado de madificar el comportamiento del hombre
en ia organizacién, en este caso en particular, una teoria de cambio (fundamantos, funciones
y estrategias}, para derivar la investipacién en un caso prictico, ¢l cual se realizé en tiendas
de autoservicio para tratar de encontrar los puntos clave en el funcionamiento adecuado de
fas mismas, con la finalidad de ej ifi Y algunas de las diferentes
aplicaciones que tienen los métodos utilizados para lograr el cambio (dramatizacién,

inversién de papeles, doblado, mondlogo, dramatizacién maltipie, rotacién de papeles, de
clases, conferencia, casos, Wharton Henley, grupo T, juego de negocios).

La investigacién se enfoct a los cajeros como parte fundamental en la eficiencia de la
organizacién. Inicialmente se evalué: La cortesfa hacia el cliente; 1a presentacién personal y

la exactitud en el marcaje y. p iormente, de los obtenidos se procedid a

realizar el plan cuya finalidad fue obtener un mayor fendimientc en los aspectos antes

Sluacién actuale . .71



4 utili atod

mencionados; el programa se fos de conf ia, role playing

y palfcula. Todo lo anterior onmarcado en fa teorfa de R. Lippit.

Se concluyd que las para itk los factores antes sedalados, no

1tad:

fueron adecuadas en cuanto a tiempo y técnica de dict sin go, los

hacen suponer que hubo modificaciones en la rapidez en el marcaje, en las relaciones

! tidad y en la asi ia. Fir so iné que existen

en la

interper.

otros para i la en la izaci camo son las

relaciones con el personal y la motivacién.

4. Arenas Harnandez, lsmael, “El desarrollo organizacional como técnica de apoyo de la
auditorla administrativa en opinién de los miembras de! Colegio de Licenciados en
Administracién de Empresas de la Cd. de México, A.C.”, Tesis UNAM. Contaduria y
Administracién, 1977.

Se revisan brevemente los antecedentes genearales e histéricos de fa auditoria administrativa
(A.A.), los difarentes tipos que existen, sus definiciones, alcances, importancia, objetivos,

i Y p imi de la misma; asimismo se revisan brevemente los

antecedentes historicos del desarrollo or izach sus princis (M.P.
Foflet, E. Mayo, A. Maslow, Ch, Argyris, McCleltand y D. McGregor), su definicién, sus

bjetivos, el grid g {al, algunas técni de D.O., v el procedimiento del mismo. La
finalidad de ésto, fue daterminar ia correlacién Que exista entre ambas técnicas, mediante la
i de un caso i el cual istio en la apli de un ionaric de
opinion if do de 16 fi das hacia de A.A. vy de D.O., en donde

sa determind que: la A.A. ayuda a detectar disfunciones en las estructuras y procesos de
trabajo, asl como a replantear las gestionaes para hacer mas efectivo y racional el trabajo. Sin

embargo no estd en su escencia las técnicas da implantar el cambio entre los recursos

da las i Ltos autores an que ambas

pueden ser complementarias poque la A.A. empieza en el diagnéstico administrativo de la
estructura dada, llegando hasta una planeacién de una misma gestién, pero, no comprende
aspectos de valores y acciones humanas que son en definitiva, importantes para poner a
funcionr los cambios que detecten dichas técnicas.

El D.O., tampoco tiene sentido por sf 500, es una técnica de cambio, pero si el cambio tiena

que ser administrado, debe ir de una situacién dada (estructura, procesos, actitudes, etc.), a

otra si it i ativa que so mis

mas pr iva, mas h [}
las tres.

Par tanto, la aplicacién de una sin el auxilio de la otra diffcilmente conduce a éptimos
resultados, en opinidn de los miembros del Colegio de Lic. en Admén. de Empresas de la Cd.
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de México. No obstante lo anterior el D.O., dentro de este grupo, es desconocido y utilizado

en su practica profesional a diferencia de |la A.A. que es conocida, valorada v utilizada.

6. Barcenas Picasefo, Eva Irma Maricels; Jorge Castruita Padilla, “El desarrollo
arganizaciona! en México”, Tesis UVM, Administracién, 1978.
Se presenta un panorama general del desarrollo organizacional en las emprasas nacionales y

su aplicabilidad en las mismas, se dan i tos i vy
dindmica de grupos en el desarrollo organizacional, y fa relacidon que éste tiens con la
organizacidn, resaltando la asesorfa en D.0, en México (como se importa, como se implanta
y como funciona}, asi como la evolucién gue a tenido en nuestro pals.

Finalmente se prasenta un caso real de la adopcion de! D.O. en una organizacién nacional.

6. Amaya Ramos, Guillermo, “El desarrollo en la di Pt grafi
del D.F.”, Tesis UNAM, Contaduria y Administracién, 1979.
Se pratende dascribir a fondo lo que as el i revi: para ello, los

antocedentes histdricos qua lo sustentan, su definicién, sus metas, !as técnicas y el proceso
del D.O. propiamente dicho. También se pretende determinar cuan aplicable puede ser el

D.O. en ia empresa fotogrdfica del D.F., realizando para este efacto, una investigacién de

campo para lograr una mejor ad ion de dichas P . & la realidad cambiante de hoy
dia.

En la investigacidn se utilizé un cuestionario de 10 preguntas, en donde solamente 2 de ellas
se refirieron partfcularmente a aspectos de 0.0., y ias 8 restantes se refirieron a aspectos de
administracién en general, las conclusiones a las que se llegaron son fas siguientes: El 80%
de las empresas fotograficas utilizan el D.0., se enfatiza fa atencién hacia los recurses
humanos como factor principal dentro de la organizacién; y como factores secundarios se

la y los estructurales de la misma. Finalmente, se considora

que los anteriores con los objetivos organizacionales
se dard una mayor "apertura® al cambio,

7. Baylén Garcla, Mario, “Rol del agente de cambio en desarrollo organizscional {D.0.1",
Tesis UNAM, Psicologia, 1979,

La investigacion se enfoca al estudio de las caracteristicas de las organizaciones actuales,
sus fundamentos, tipos, relaciones, programacién, asi como las técnicas utilizadas y los
supuestos bdsicos para el cambio planificado en las mismas; realiza un acercamiento al
estudio del D.0. d it y las diferentes teorfas manejadas por
los principalas estudiosos del D.O.
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Se da también una aproximaci6n acerca de lo que es el cambio planificado (macrosistemas)

y. particutarmente, su funcién dentro de las se
revisa el papel que asume 8 agente de cambio, asf como las técnicas que utiliza para lograr
un programa ideal de cambio planificado.

Se presenta un caso practico, el cual consisti6 en ia exposicion de un "taller de trabajo sobre
diagnéstico y desarrolio de grupos®, realizado en la Delegacion Federal | de Comercio en
Nvo. Laredo Tamps. El taller respondié a las necesidades especificas que el propio grupo
daterming, Algunas de las ventajas dal programa son:

A) Se basa en un diagndstico de necesidades.

8) Implica la participacién activa de los miembros det grupo en el diagndstico, planeacién y

ejecucién de actividades de desarrollo, tomando en cuenta, que son ellos quienes mejor

SuUS i ¥ pr
C) Rep un plan si ico de
D) Su es i p i idera ¢l contexto raa! donde trabajan las
parsonas. !
E) iza la ion de
F} Es bidi ional, es dacir, a tanto el desarrolio del Individuo como el de la

organizacién.

E! trabajo se dividi6 en dos fases, la primera consistié en un conjunto de actividades

origntadas a determinar las idades de mej i v a elab un plan de desarrollo a
corto plazo, y la da fase isti6 en un ] de ivil de j i Yy
{a di plazo), i para resolver las necesidades

detectadas durante la fase primera.

B.Méndez Ramirez, Luis Joel, | de la itarl. i iva y su i6n con

e desarrollo organizacional”, Tesis UNAM, Contadurla y Administracién, 1979.

Se busca hacer una i6n entre o d i! izaci | y la auditoria administrativa,

partiendo del desarrollo tedrico e histérico de la teorfa administrativa a través de sus

hasta los si de i dministrativa Esta i se

maneja en base a dos teorfas a saber: La del proceso administrativo del Lic. Agustin Reyes
Ponce v la teorfa de las necesidades del hombre de F. W, Maslow. Partiendo de estas
tearlas se desarrolla un modelo propio de organizacién, con el cual se comparard la

or a auditar. Final se un caso prdctico, realizado en una empresa
dedicada a la fabricacidn y venta de equipo de aire di do, cuya finalidad se enfocét
al analisis de las causas de los i y las relaci or izacion-individuo e individuo-

organizacién, para asf encontrar las necesidades propias de la organizacién y del individuo.
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Se pretendi6 realizar un estudio global de 1a arganizacién. para o cual los autores utilizaron
conjuntamente 1a A.A. y el D.O.. en donde se enfatizé el uso de la primera, v se utilizé al
segundo para analizar el comportamiento humano en la organizacion.

En el trabajo se habla de D.0., muy parcialmente , muy particularmente de la motivacion,

9, Feréandez F. Jorge, "Estratogia de cambic en [a organizacién mexicana”, Tesis UNAM,

Contadura y Administracién, 1980,
La investigacién nos presenta las aplicaciones, objetivos, valores, definiciones,

[t i técnicos, i6n de {idéneo a cada organizacién}, y caracteristicas
de un esfuerzo exitoso de desarrolla izacional; las relaci h y el D.O. v las
r h en las i i los di y

formas de comunicacién en las organizaciones; las otapas del cambio, y finalmente presenta

una estructura organizacional, general, de 1as orpanizacis Las i a
que se llega son: Ei D.0. es un esfuerzo gradual y sostenido a largo plazo, en donde la base
para lograr et cambio es la comunicacién, la conlian’za, el apovo y el entusiasmo por sy
trabajo, combinado con responsabilidad; la parte medular del D.O. es la obtencién de
resultados positivos al menor costo posible, medir el aprovechamiento en una empresa.

lograr que los si: sean efi evitar ¢l icto, ala izach para
las presi son objeti del D.O; la Js] debe dar oportunidad a sus
pars que d su idad y que ésta fogre alcanzar sus metas; para que

se de un cambio radical en las organizaciones mexicanas, es necesaria la capacitacién

sensitiva de los directivos, la motivacién del personal en general para alcanzar metas y

bjeti i politicas int proy y apovyar al i en forma

moral y econémica, aflorar conflictos y solucionarlos. En México existen amplias
posibilidades de desarrollo, pero los métodos aplicados muchas veces {y por diferentes

bsal

resultan

10, Valenzuela Espinoza, Yolanda, “Estrategias y modelos del desarrolio organizacional,
auna il ", Tesis UNAM, Contadurfa y Administracion, 1980.

Se pretende proporcionar al interesado en el tema, una base de conocimientos generales del

desarrolio organizacional, tales como: su definicién, objetivos, los supuestos en que se basa,

y las limitaciones a que se enfrenta. De igual manera se pr ! los
¥ gufan un progi

y métodos que dan referencia a los pardmetros y formas gue
de D.0., considerando que dichas formas constituyen el soparte fundamental para el éxito o
el fracaso de cualquier esfuerzo para lograr el cambio. Se revisa el papel del agente de
cambio.
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Final se pr las janclas vividas en un caso prictico realizado en upa

Afa del ramo industri; ial, an donde se elabor6 un diagndstico {a través de

cuastionario y ista), para d los qua pi el drea de ventas de

1a organizacién, los cuales se enfocaron a: alta rotacién de personal, ausentismo vy falta de
motivacién. Posteriormente se realizé la propuesta de soluciones a los problemas
detectados.

Se concluye que el D.0O. es una vl i alas pues en

éstas, se da poca atencién al elemento humano.

11. Martinez M Jesis . "El i como una estrategia

splicable a la banca maltiple™, Tesls UNAM, Contadurfa y Administracién, 1981,

Ei autor proporciona un marco de referencia sabre los

y objeti det d ilo or izacional, como de la ion. Se hace rell

ala

definicién del cambio, a su aplicacién, fases, santido constructivo y métodos para su
aceptacion; se estudia como se da la resistencia a ééla. Se ravisa la importancia vy la
definicién de la motivacidn, asl como su efectividad dentro de los grupos de trabajo.
Finalmente se realiza una prueba de introduccion del desarrollo organizacional mediante un
sistema planeado de procedimientos y normas para aclarar asf, los objetivos basicos y las
metas del D.0.. asf como las condiciones de éxito y fracaso. Se revisa el papel del

administrador como agente do cambio y se revisa la trayectoria de! D.O. en !a banca

nacional a través de la icaci de un i io estructurado por 10 preguntas
enfocadas al tema y complementado posteriormente con una encuesta. Se lleps a la
conclusidn que, ante {3 nacionalizacién de la banca es mas importante aceptar al desarrollo

organizacional como estrategia de cambio y evitar asf la burocracia. La banca en México

cuenta en un elevado p je con la i i de D.0. La gente espera que algo
nuevo suceda y de alguna manera esto muestra la "concientizacién® que poseen. Es

importante trabajar en equipo para poder manejar las situaciones criticas.

12. Méndez Delgado, José Guillermo, "Ei desarrollo organizacional, como instrumento de
cambio para 1a ad:
1981.

En la investigacion, se plantea la ngcesidad de establecer, disedar, proponer e implantar, un

publica r ", Tesis UNAM, Ciencias Politicas y Saciales,

modelo de desarrolio or izacional como o que coadyuve al mejoramiento, la

adaptacién y el cambio de la acién pablica i d al de la

reforma administrativa, sin descuidar que las estrategias o disciplinas que se manejan sean

Siluacrér acluale « o 76



orientadas a favorecer e} desarrollo econgmico y social del pals. Para sustentar lo escrito en
o) parrafo anterlor se revisaron fos siguientes temas:

D ! d jetivos, caracteristicas y diferentes
teorfas que io sustentan.

-Administracién puoblica: teorla, naturaleza, izacion y i l{ la reforma

adminstrativa en México e importancia de! factor humano en ta reforma administrativa,
Asimismao, se elaboré v aplict un proyecto del modelo de D.O. para 1a administracion publica
mexicana, en donde se propuso la construccién de “unidades de desarcollo organizacional®

cuyo jeti fue i fa efectividad vy eficacla de la organizacién, a través de

las

y promover el bienestar de los individuos, grupos y la
dependecia a la que pertenecen, para lograr 13 colaboracién y participacion de los mismos,

mejorar 10s procesos y convertirse asl, en un 6rgane o mecanismo de cambio de ia reforma

. Estas uni servirdn como retroi dores de la Coordinacién General

de ios Admini: ivos ¥, ji e, con la Unidad de Organizacién y Métodos,
definirdn las etapas vy estrategias a seguir para éambiar vy perfeccionar estructuras,
funciones, comportamientos, actitudes, para atender con excelencia 1as demandas de la
Administracién Pdblica Mexicana. Es importante mencionar que los instrumentos de cambio
en 1a Administracién Publica no son fijadas para siempre, son moditicables en funcién de las
innovaciones y las variaciones de la tecnologia administrativa.

13. Alvarez Armreola, Ma. de los Angeles, "El desarrollo orgenizacional y sus #reas de
contacto”, Tesis ULSA, Contadurla y Administracién, 1982.

La investigacién pretende dar a comprender las implicaciones det D.O. de acuerdo con los
conceptos y experiencias que los diferentes astudiosos del mismo han aportado. Para lograr
wransmititlo claramente, es necesario partit de un disefio { de la or

tomande como base las diferentes areas de contacto del D.0. {medio ambiente, grupo e
individuo).

Primeramente se determind la relacidén a influencia de !a organizacién con su medio
ambiente; postariormente se estudian los diferentes grupos y sus funciones dentro de la
organizacién, tomando como punto de partida los distintos roles que pueden asumir los
miembros del grupo, definiendo también el tipe de organizaci ¥ su icaci se

examina 1a naturaleza de tos individuos frente a la organizacién, 1a fusién. ¢l comportamiento
¥ la motivacién que tengan dentro de ésta; se establecen, ademas, las condiciones basicas
que crean 1a necesidad del desarrolio organizacianal {burocracia y sus amenazas), asf como,
fa (ndole, los valores, los objeti del mismo; final sa p el proceso del D.O,,

basado en el analisis realizado en tos puntos descritas anteriormente.
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14. Castafledn Cadena, Irma, "La visbilidad det departamento de desarrollo orgenizacional en
una institucién de seguros sobre la vida”, Tesis UNAM, Contaduria y Administracion, 1982,
£l propdsito de la investigacién, es contribuir a fa implantacién del D.0. como una estratagia

de cambio a través de un depar creado expr para ello y tratar, en la medida
de lo posible, de dy en el i de mejores condiciones de trabajo y
adaptacion a los cambios que se dan en las i parti en las

a seguros sobre la vida. Con ta introduccion del D.O., se trata de identificar los objetivas del
cambio y la superacién de la resistencia hacia éste, para ello se revisaron los siguientes

aspectos:
Desarrollo o i al: Su inici sus objetivas, sus caracteristicas mas relevantes,
las it i Y i que proporciona, las principales fases que lo

canforman y su fundamentacién tedrica; qué es el proceso de cambio, cuil es su papel
relevante, quidnes y qué son los agentes de cambio y como intervienen dentro de los
sistemas. ’

Se realiz6 un caso préctico en una compailia de seguros sobre la vida, con la finalidad de
conocer {a viabilidad existente para poder implantar un departamento de desarrolio
organizacional, analizando para ello, el grade de liderazgo, el tipo de comunicacién vy el
clima prevaleciente dentro de la empresa. Para obtener la informacidn se realizé la aplicacién
de cuestionarios diferentes (jefes v empleados), para medir las variables de planeacion,
organizacion, direccién y contrel. Los resultados obtenidos sirvieron para medir de manera
general la situacién real de cada una de las dreas que integran a i3 aseguradora y al mismo

tiempo funci on como de isi para ir y sugerir de manera

acertada la posibilidad de crear ef depar de d o i

15. Ledn Martinez, Rosa Marfa, "La sdministraclén integral en la direccién de los grupos
humanos”, Tesis UNAM, Contadurla y Administracién, 1982.

La finalidad de la presente investigacion es adecuar la

acién a tas isticas y
necesidades roales de las empresas en México y, particularmente, aplicar la administracién
integral como elemento de ayuda y asesorfa a cualquier tipo de empresa. Para tal efecto han

sido i y i los i temas:

- La administracion desde sus iniclos hasta los cldsicos, ubicdndola como ciencia y
correlaciondndola con e! desarrollo integral {D.L).

- El desarrollo integral del cuat se dan sus I

definiciones y
caracteristicas de! mismo, asl como su licacion v los el inci que lo

conforman y comparandolo con el desarrollo organizacional.
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- El desarrollo integrat como motor de la administracién, explicando sus

fundamentos y objativos.

- Finalmente se realiza un caso practi para i fa p bili de i ta
aplicacién del desarrollo integral en una empresa pequedia.

En la comparacién dada entre D.O. y D.l., se determin6 que: El D.0. ha sido tema de
muchos tedricos y diferentes escuelas del mismo; presenta estructuras claramente definidas,
propias de una técnica ya muy estudiada y depurada. En tanto gue el D.l. &s totalmente
incipiante, presonta herramiontas propias combinables de las técnicas y métodos
administrativos.

El D.O. es un esfuerzo de cambio a largo plazo, el D.l. presenta cambios planificados a
corto, mediano y largo plazo.

EI D.O. determina idades de ef bios que afectan al sistema en su totalidad, el

D.l. realiza cambios sin llegar a afectar el i propio de a3 or
El D.0. afirma que fos cambios operados en una parta del sistama afectardn dirscta o

a los i que lo i 0, el D.I. puede realizar cambios en

parte de la or izacion sin que éstos afecten a ta organizacidn en su totalidad.
Por lo anterior, se considera mas viable implantar el desarsollo integral {que ¢l D.O.) en las

organizaciones nacionales por las ventajas y floxibilidad que proporciona.

16. y Vil ., Miguel, * ia de di i izaci para
de di | i *, Tesis UNAM, Psicologia, 1983.

La investigacién se enfoca al disefio de una estrategia que permita formular un diagndstico

de los izacionales mas r . de las r idades de itacion de los

nivales directivos del cual se deriva un programa de implantacién de cambios. Para tal

efecto, en el capltulo | se aborda e! tema del cambio en las arganizacis ylas r

que lo propician, las ventajas de planificarlo y de disear acciones para mantenerio. Describe
brevemente los antecedentes del D.O., explica su proceso y sehala que el componente inicial
es la formulacién de un diagnéstico en la organizacion.

Ef capltulo I presenta si planteamiento bdsico de la estrategia, se enuncian los antecedentes

que dieron marco al diseiio del método para obtener el

de la siguiente manera. El diagnéstico integra en su concepcidn tedrica aspectos que
corresponden al dambito de la psicologfa laboral. Su metodologia consiste en al analisis del
comportamiento de la organizacién y de los cuadros directivos que la integran, asf como ta
recopilacién de datos a través del método de Exploracién de Problemas de Norman R.F,

Maier, la estrategia constituye un modelo que conjuga di tes i P
que permite !a intervencidn directa en el proceso del desarsollo organizacionat.
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orientadas a favorecer el desarrollo econémico y sociat del pais. Para sustentar lo escrito en

el pdrrafo anterlor se revisaron los siguientes temas:

-D if 1? s, obj g A4

teorfas que lo sustentan.

-Administracién puoblica: teorfa, naturaleza, izaci Yy fa reforma

adminstrativa en México ¢ importancia del factor humano en la reforma administrativa.

Asimismo, se elaboré y aplicé un proyecto del modelo de D.0O. para !a administracidn publica
mexicana, en donde sg propuso la construccién de “unidades de desarrollo organizacional™
cuyo objetivo fue optimizar la efectividad y eficacia de la organizacién, a través de

las Yy p el bi de los indivi , grupos y la

di decia a la que per , para lograr {a colaboracién y participacién de los mismos,

mejorar los procesos y canvertirse asf, en un drgano o mecanismo du cambio de Ia reforma

. Estas uni servirdn COmMo retroi es de la C inacién General
de ios A

definirdn las etapas vy estrategias a seguir para cambiar y perfeccionar estructuras,

ativos y, conjt con la Unidad de Organizacién y Métodos,

compor i i para atender con excelencia tas demandas de la

Admi ién Publica Mexi Es importante i que los instr do cambio

en !a Administracién Publica no son fijadas para siempre, son modificables en funcién de las

innovaciones y las variaciones de fa tecnclogfa administrativa.

13. Alvarex Arrecla, Ma. de los Angeles, "El desarrcilo organizacional y sus &reas de
contactoe”, Tesis ULSA, Contaduria y Administracién, 1982,

La investigacién pretende dar a comprender las implicaciones de! D.0. de acuerdo con los
conceptos y experiencias que los diferentes estudiosos dal mismo han aportado. Para lograr

es io partir de un disefio | de la

tomando como base las diferentes areas de contacto del D.O. {medio ambiente, grupo ¢
individuo).

Primeramante se determina la relacién e influencia de la organizacién con su medio
ambiente; posteriormente se estudian los diferentes grupos y sus funciones dentro de |3

organizacién, tomando como punto de pantida los distintos roles que pueden asumir los

del grupo, el tipo de

Y su co i se

la de los i os frente a la or Ia fusién. el comportamiento

y la motivacién que tengan dentro de ésta; se establecen, ademds, las condiciones bésicas

que crean la necesidad del desarrollo or y sus . asl como,

fa fndole, los valores, los objetivos del mismo; fi se pl al pi del D.O.,

basado en el andlisis realizado en los puntos descritos anteriormente.
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14, Castafieds Cadena, Irma, "La viabilidad de! departamento de desarrolio organizacional en
una institucién da seguros sobre la vida”, Tesls UNAM, Contadurla y Adeministracién, 1982,
£l propdsito de la investigacion, es contribuir a [a implantacién del D.O. como una estrategia

de cambio a través de un depar creado 1te para ello vy tratar, en la medida

de mejores condiciones da trabajo y

de lo posible, de c Y en el
adaptacién a fos cambios que se dan en las organizaciones, particularmente en las enfocadas
a seguros sobre la vida. Con la introduccién del D.O., se trata de identificar los objetivos del

cambio vy la superacién de la resistencia hacia éste, para ello se revisaron los siguientes

aspectos:
Desarrollo izaci Su inici sus objeti sus {{ mas refevantes,
las i i Y ficios que proporciona, las princi fases que lo

conforman vy su fundamentacién tedrica; qué es el proceso de cambio, cusl es su papel
relevante, quidnes y qué son Jos agentes de cambio y como intervienen dentro de los
sistemas. ’

Se realizé un caso practico en una compaila de seguros scbre la vida, con la finalidad do

la para poder implantar un departamento ds desarrolio

organizacional, analizando para ello, el grado da liderazgo, el tipo de comunicacién vy el
clima prevaleciente dentro de ia empresa. Para obtaner la informacién se realizé la aplicacién
de cuestionarios diferentes l(jefes y empleados), para medir las variables de planeacién,
organizacién, direccién y control. Los resultados obtenidos sirviaron para medir de manera
general la situacién real de cada una de las areas que integran a la aseguradora y al mismo
tiempo funcionarcn como mecanismos de decisién para concluir y sugerir de manera
acertada la posibilidad de croar el departamento de desarrollo organizacional.

15. Le6n Martinez. Rosa Maria, "La administracién integral en la direccién de los grupos
humanos™, Tesis UNAM, Contadurfa y Administracién, 1982,

La finalidad de 1a p: i igacién es adecuar la i acién a las Isticas y
necesidades reales de las empresas en México y, particularments, aplicar la administracién
integral como elomento de ayuda y asesorfa a cualquier tipo de empresa. Para tal efecto han
sido iados y anali los sigui temas:

- La administraciéon desde sus inicios hasta los clasicos., ubicdndola como ciencia y
correlaciondndola con ef desarrollo integral {(D.1.).
- El desarrollo integral del cuat se dan sus ar . filosoffa, definicionss y

caracteristicas del mismo, asi como su aphcaudn y los elementos principales que lo

conforman vy D con el organi al.
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- Bl llo integral funci como motor de la administracidn, explicando sus
fundamentas y objetivos.

- Finalmente se realiza un caso practico, para d i 13 p! bili de i la
aplicacién del desarrollo integral en una empresa paguefia.

En la comparacién dada entre D.O. y D.l., se determind que: El D.0. ha sido tema de
muchos tedricos y diferantes escuelas de! mismo; presenta estructuras claramenta definidas,
proplas de una técnica ya muy estudiada y depurada. En tanto que el D.l. es totalmente

incipi P h i propias bi de fas técnicas vy métodos
administrativos.

€l D.0. es un esfuarzo da cambio a largo plazo, el D.). presenta cambios planificados a
corto, mediano y Iargo plazo.

EI D.O. d i des de efi bios que atectan al sistema en su totalidad, !
D.1. realiza cambios sin llegar a afectar el funcionamiento propio de 1a organizacion.

€l D.0. afirma que fos cambios operados en una parte de! sistema afectardn directa o

a los i que lo constituyen, e! D.l. puede realizar cambios en
cualquier parte de la organizacién sin que ¢éstos afecten a la organizacién en su totalidad.
Par lo anterior, se considera mas viable implantar el desarrollo integral {que el D.0.) en tas

por las jas y flexibili que prop

16. Bonome y Villanueva, Miguel, "Estrategia da diagndéstico organizocional para determinar

dades de i ", Tesis UNAM, Psicologia, 1983,
La investigacion se enfoca al disefio de una estrategia que permita formular un diagnéstico
de los or i miés ¢ de las id de itacién de los
niveles directivos  del cual se deriva un programa de implantacién de cambios. Para tal
efecto, on el capltulo | se aborda el tema del cambio en las arganizaci ylasr id
que lo propician, las jas de planificarlo v de disedar i para lo. Describe

brevemente los antacedentes del D.O., explica su proceso y seilala que el componente inicial
as la f idn de un diag ico en la

E\ capltulo 1l presenta el planteamiento badsico de 1a estrategia, se enuncian los antecedentes

que dieron marco al disefo del método para obtener el di ico or dand

de la siguiente manera. El diagndstico integra en su concepcidn tedrica aspectos que
cosresponden al 4mbito de la psicol laboral. Su en el analisis del
compor i de 1a or i6n v de los cuadros directivos que la integran, asf como la

recopilacion de datos a través del método de Exploracién de Problemas de Norman R.F.
Maier, |a estrategia constituye un modele que conjuga dif i

parcitici
que permite 13 intervencion directa en el proceso del desarrolio organizacional.
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La estrategia se utilizé para elab un di; d ganizaci y determinar nacesidades
en diferentes dependencias de IMSS,
El diagndstico empled el método da 1aller. Su dmbito de aplicacién comprende los niveles de

alta direccién, de supervision y i El se integré por tres fases de
recoleccién de datas:

Andlisis de funciones

Andlisis de |a organizacién

Anilisis de problomas
Las técnicas utilizadas fueron:

Conferencia informal, Juega de roles, Lectura comentada

Corrillos, Plenarias, Ejercicios

F s8 pr las en donde se observa que los programas de
capagitacidn son una manora de resolver pr da la or It pero tisnen poco
efecto si no so fian de i i ativas que impli la ibili de un

cambio a nive! organizacional.
17. Buzo Cérdova, Marla Teresa, "Desarrolio or 1, una ia de cambio”,
Tesls UNAM, Contadurla y Administracién, 1983.

Se presentan las ventajas de utilizar el D.0. como alternativa para aumentar la eficiancia y la

eficacia de la or se i 1 los b que aporta a las organizaciones
modernas, v se revisa la forma de mejorar la motivacién hacia el trabajo. Lo anterior es
analizado desde un punto de vista sistémico, revisando para esto:

- El objeto de estudio de !a administracién.

- Los de la or izacion segun el enfoque sistémico (objetivos, roles,
poder, autoridad, liderazgo).

- £ enfogue sistémico como marco de referencia para la utilizacién del D.O. en la
organizacién frente a otras escuelas administrativas.

- Los conceptos generales de administracion desde ¢l punto de vista de la escuela sistémica.
- La introduccion al D.Q., sus origenes, qué es y el porqué de su aplicacién.

- La exposicién de las ideas - {proceso, ini Jeti t i de los
principales autores de D.O: W.G. Bennis, R. Beckhard, E.H. Schein, D. A. Nadler, R. E.
Walton.
- La implantacién de un modelo para mejorar la mativacitn de tos individuas hacia el trabajo,
en donde se revisan los modelos de:

Modele Basqueda-Accién.

Modelo de Likert.
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Modelo de Lawrence vy Lorsch.

Modelo de Blake y Mouton.
Finalmeante, se propone un modelo de D.O., partiendo de las convergencias de los autoras
revisados, el cual se estructuré de la siguionte manera:
A) Conocimiento pravio de la empresa.

B) Comprende las bases i que o] compor i humano,

individua! vy de grupo {Freud, Lewin}.
C) Recopilacién de informacién para preparar el inicio del cambio.

D) €1 cambio propiamente dicho, para lo cual se pueden utilizar lo modelos de intervencién

da ios autores ya i di iendo de las idad

de la empresa.
€} Evaluacién, debe realizarse para verificar si se ha logrado introducir el cambio vy si la

smprasa esta preparada para continuarlo por sf sola.

18. Coria Mosqueds, Angel, "Grado de icabili del d if izach ! en dos
instituciones pablicas en la ciudad de México”, Tesis UNAM, Contadurda y Administracién,
1983,

La finalidad del estudio es determinar el grado de aplicabilidad del D.O. en dos instituciones
del pals ya que o! tema {D.0.) se estima importante, y considerando que es un campo de
Investigacién relativamente nuevo y que su participacién an el proceso social del pals no
astd completamente desarrollado. Observando lo anbterior, se hace necesario tener

para jar dudas y aclarar inquietudes que se pudieran presentar

en torng al D.0. por ello se revi los
- Et desarrollo or izaci Su inici (8 d), objetivos, necesidades,
i (sticas, valores, limitaci v i y estrategias propias del mismo {formacién
de equipos, it de acién, luci do § intergrupos, fijacién de

Y t
- Se realizé un caso practico en dos instituciones nacionales {IMSS y FERTIMEX) donde la
hipdtesis manejada hace referencia a que “e! diagnéstico previo a la implantacién de un

sistema de D.O. en

ente i W6mico, asegura al mismo”. El grado de
aceptacién se dotermind a través de un diagndstico que evalud: Tipo de liderazgo

P en ambas izaci grado de participacién y/o colaboracion; descripcion

del i interno i la fi vy coordialidad; grado de r dad en
] laborales; realizaci de bi que mejoren el funcionamiento de sus

actividades.

Partiendo de lo anterior se idera f; ic 1a ibili de i ducir un plan de D.O.,

en ambas instituci . ya que d de una pl, i d da de los ¢
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humanos, habrd mayor colaboracién de fos mismos en la organizacién e, incluso, se podrd

creer en que trabaj se podra desarrollar mejor la institucién, ef

departamento, el grupo laboral y en si, la unidad det grupo, siendo ésta cada persona.

El aspecto tedrico da la investigacién esta dirigido hacia toda organizacién que desee obtener
informacién Gtil para poder llevar a cabo un programa de £.0.

El D.0. es una técnica buena pero muy optimista, ya que existen cosas o aspectos de mayor
relevancia como puaden ser la corrupcién y la inflacion,

19, Fuentes Saldivar, Ma. de la Luz, "La importancia de la aplicacién del desarroilo
en las pi ", Tasis UNAM, Contadurla y Administracién, 1983,
Una alternativa viable de adoptar para que la organizacién logre sus objetivos considerando

al tactor humano como fuente potencial para lograrlo, es el desarrolio organizacional. En
donde, para poder entender fa importancia que tiene en el futuro de las organizaciones, es
necesario estudiarlo desde los siguientes puntos de vista;

- A tes: Teorlas ger ial ini: i {entifi -Taylor, Fayol, Gilbreth, Gatt+;
relaciones humanas -Mayo-; estructuralista -Mayntz, Etzuioni, Dahrendosf-; v nechumano-
relacionista -McGregor-), defi

on, objaetivos, caracteristicas, elementos que lo conforman
(tecnologfa, estructura, social), y condiciones para el éxito o fracaso.

- 1 al camblo: Ambii y valores det hombre,

- Proceso general de impl. it det D.0: R flacién de inf i di Asti
il i control y aval i6n del cambio,

- Los recursos h {como i de un grupo}.

- Integracion y desarrolla de grupos de trabajo.
- Comuniicacidn: Interpersonal y de grupo.

- Desarrollo gerencial Grid, v

- Motivacion

- Contlicto

Ef intarés de revisar lo anterior es proporcionar a los interesados en el tema, un

ito de la exi de nuevos enfogques administrativos que den importancgia

1 b

al para lograr los jeti de una or izacil por ser
imprescindibles en 1a vida do ésta.

La investigacién no presenta caso practico, pero se i algunas limitaci de

implantar una estrategia de D.0., en donde se reviste gran importancia a los aspectos
humanos perdiendo de vista las tareas, los aspectos técnicos y estructurales; es una
inversidn a largo plazo vy costosa:; existen diferencias entre la cultura interna de Ia
organizacidn y l1a cultura que 'a rodea. Por lo anterior se considera que el desarrollo
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tanto del individuo como las de

es una parcial para las

1a organizacion.

20. Romirez, ! "Di ico del clima izacional en una pi
manufacturera™, Tesis UNAM, Contaduria y Administracién, 1983,

€nfa ir d se p tas del D.0. como son: antecedentes

(Biake y Mouton, McGregor). definicién {Bennis, Beckhard, Ferrer, French v Bell, Burke vy
Hornstein, McGregor), el campo de accién, resaltando la importancia del hombre en los

de i go, ivacién y clima or se p una

ipcién general del

. el porqué det D.O., sus caracteristicas, sus etapas y las
condiciones para quae un grograma de D.O. sea exitoso. Se realiza una revisidn de lo que es

el comportamil v el mencionando los diferentes métodos
sobre esta Ultimo punto; se dan los diferentes tipos de juntas de diagndstico; las diferentes
estrategias de cambio (grupo T, manejo de cenilicto, desarrollo de grupos); se da Ja historia
del pensamiento administrativo {Taylor, Fayol, Mayo, Gilbreth, Folletty; finalizando con la
presentacién de un caso practico en una empresa manufacturera, en donde se presenta
como una opcién de diagndstico de D.0., 1a deteccidn del clima organizacional (gerentes y
jefes de departamento), para de ahl partir hacia la implantacion del cambio, en las dreas en

que el di; de clima organizaci detectd iciencias corrigiéndolas con 1a aplicion

da técnicas propias del desarrollo organizacional.

21, Herrera Fuentes, Luis Alberto, “Importancia del desarcllo organizacional en las
empresas”, Tesis UNAM, Contaduria y Administracién, 1983

En el presente estudio se hace una revisién hi ica de las 1} ini i desde la
{R. Owen, Ch. Babbage, H. Metcalte, H.R.
Towner); de la administracidn cientlfica (F.W. Taylor y H. Fayoll, y del elemento humano
(H.L. Gantt, H. Emerson, F.B. Gilbreth, M.P, Follet, G.E, Mayo, D.M. McGregor); realizanda

per iva de sus pri

un analisis comparativo entre los tres enfoques,

Se pi diversos del hombtire {el hombre econémico, el hombre social, el
hombre politico, el hombre que se autorrealiza y el hombre complejo) a través de la

de la inistracion; se revisan las necesidades y propésitos del cambio; la
inestabitidad e innovacién de ta empresa; las idades individi v los objeti de la

organizacién, asi como la optimizacién de los recursos humanas {meGregor). Analiza a la
empresa como un sistema, finalizando con la definicién, propésito del D.Q.; el cambio
planeado y fa tuncién de fa asesorfa (agente de cambiol en e} proceso de cambio
(diagnéstico, plan de accién, implantacién y evaluacion}.
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Se concluys que el D.0. 8s un proceso que intenta aumentar 1a eficiencia de la empresa a
través de ir integrando los deseos de crecimiento v desarrolio de los individuos a las metas
da la organizacidn (an la medida que esto no suceda, se ird generando un problema gue
dificulte a la empresa mejorar a eficlencia de su operacién). Este proceso es el esfuerzo de

cambio que aun total, y que consiste en un continuo intento

para j inistrativos y un de apoyo con base a

volores mas democraticos y humanistas.

Se considera que la manera mas efectiva de adaptarse al cambio es planearto. Aprondiendo a
dirigir el cembio, se evita ser regulado por él.

La utilizacién de "pedazos® de D.0. que no tienen una base sélida en una estrategia de
cambio y desarrollo sistematico, llevan al fracaso de los programas de D.O., al igual que fa
realizacién de intarvenciones de manera inapropiada o sin diagnéstico pravio.

22, Pimentel Aguilar, S dor, "D lzacional”, Tesis UNAM, Contaduiia y
Administracidn, 1983.

Lai ién proporci alosi en el tema un panarama general de [0 que es
el llarrado desarrollo organizacional recopilando, para esto, datos que aportan breve
informacién sobre los fundamentos teédricos del D.O. su concepto (Ferrer}, su importancia

{car i sus obj el p mismo del D.0., la aplicacién de éste en las
estructuras mexicanas {cdmo debe darse su I técnicas -f i6n de
equipos, retroinformacién, grupe T, i de f i i1 de i H
cudles son ias jas vs d jas; y un diag ico vy andlisis del D.O. en México

{situaciones favorables vs desfavorables), en donde se determina que en México no es
factible {actualmente) aplicar el 0.0. debldo a que:

- No se cuenta con un personal altamente educado.

- No se brinda itaci di at trabaj

- No se atiende sufici fas i primarias del ser humano.

- La cultura cuenta con valores tradicionales que ya no sa ajustan a las situaciones actuales
de vida de nosotros, los mexicanos.

- Las personas por lo general, poseen una mentalidad "individualista® que hace que no sa
adapte a los trabajos de equipo.

23. Yeiier Ellas, Virginia, "Di ico de clima or izaci en una p privada®,
Tesis UNAM, Psicologfa, 1983,

En la presente investigacién se pretende mostrar como ia It i6n ha ido

su enfoque, con el objeto de ubicar su posicién actual. Se explica como ha sido posible y
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como es factible el i del izacional dentro de ja administracién y

dentro de nuestro medio, asf como también, el porqué de é! para Y

adaptarnos al cambio tanto intarno como externo ds 13 organizacion, con el objeto de
optimizar el aprovechamiento de los recursos humanos de que se disponen tendiendo asl a la
mayor efectividad de 1as empresas y al logro de sus objetivos. Para ello, se revisan los

del organizaci fa importancia de! cambio; los antecedentes de ta

administracién (burocracia, inistracién  ci i ralaci h teorla de los

se dan fas inici Fordyce-Weil, Tannenbaum, Partin,

Margulies, Huse y Bowditch, Bennis, Arias Galicia), los objetivos, las caracteristicas, el

de la accién, ejecuci6n y evaluacién de la
accién), v las idad: del D.0. Proporcis también algunas intervenciones en D.O.

{entr en ibilizacis i de ipos de trabajo, junta de dos,

rnpresenlacnon de papeles, retroinformacién, etc.). Finalmente define lo que es el clima

sus {McGregor, Argyns, Likert), propdsitos, elementos y
caracter(sticas.
En el caso praclico se realizé la i6n y evaluacidn det clima izacional de 1a
empresa VIFER, S.A., i un i io de opini {54 items) en donde se midid: la
cultura, el aspecto administrativo vy las relaciones humanas de !a empresa. Lo anterior es
considerado como una técnica de apoyo en di or do as{
directamente al D.0., con el i de i como una drea de

oportunidad de desarrollo dentro de la organizacion, en cuanto a la adopcidn de nuevos
valores que ayuden al manejo de los grupos, para obtener asl una mayor efectividad
organizacional.

24, Escober Eilguter, Norma Lorena, "El diagnéstico como punto de partida para el cambio
organizacional”, Tesis tUNAM, Psicologfa, 1984.

€l tema de estudio, es obtener informacitn v datos sobre las actitudes del trabajador hacia la
empresa [Productos Pesqueraos de Michoacsn S.A de C.V.}, es decir, poder analizar la
informacién que cada uno de los sujetos proporciond {de su organizacién laboral), a través

de la aplicacién de un cuestionario cuyas dreas a medir fuaron: Imagen de la empresa,

humanas y i inf i6n sobre el trabajo, supervision y direccién,
trabajo interesante, condiciones de trabajo y icaclén; y ver 1a co ia existente

entre |3 realidad de la situacién en la que estadn y los registros que lleva el departamenta de

afinded a qué c! I le da importancia v cudles son los

que determinan su conducta actual, y de esta manera crear programas de cambio
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tal vez de y de funciones, que den como resultado "calidad de vida

an ol trabajo”.

El instrumento se adecu6 a las nacesidades de la empresa para obtenar un diagnéstico sélido
como punto de partida para jograr un cambio en la organizacién, logrando detectar algunas
4reas de oportunidad que, debido a la falta de consistencia del instrumento, no permitid

llegar a conclusiones contundentes.

25. Gallsrdo Torres, Oscar Alejandro, “"Aplicacién de una técnica de desarrolio

en un depar de compras en una Secretarla de Estado”, Tesis UNAM,
Contaduris y Administracién, 1984,
Se presentan br las gener des del D.0. como son: Surgimiento, definicién,
i basicas , objeti valores, asf como los pasos para la implantacién del B.O.
s8 las di ias del D.0., con el desarrollo gerencial, entrenamiento,
ir i de i ini: ién  por jetivos y i de
humanos. ’
Se hace una revisién de 1a teorfa del cambio, de las ias y i de los

del cdmo se vencen, asl camo de las fases propias del cambio.

Sae estudian las mejores luci { de utilidad en la or

astratogias, técnicas, para salvar las dificultades teéricas del D.0O.; se revisa la fijacién de
objetivos y planeacion en un sistema de D.O., y las manifestaciones de las diferentes fases
de! cambio, Por ultimo se realizé un caso practico de la aplicacién del D.O., en un
departamento de compras de ia Oficialia Maynr de Hacienda, en donde por medio de un

andlisis de flujo se logré mejorar su pr i de r isicién, | do un ahorro de

entre diex y quince dias con el nuevo sistema.
Se considera factible que @) sector publico pueda mejorar la eficiencia administrativa, si se
aplican algunas de las siguientes técnicas:

- Desarrollo de equipos. Esta técnica puede ser muy util dentro de! sactor publico en donde

se d i 11ti vy donde es muy notable el ingreso de nuevos

equUipos.
- Dis ico de organizaci Crear unidades p s dentro de cada organizacién
b de . analizar, evaluar y proponer soluciones a los problemas

administrativos.
- Formacion de retaciones intergrupales. Los conflictos de grupos son muy comunes dentro
del sector pdblico, siendo esto un campo muy basto para la aplicacion de ésta técnica.

Sitcatién actual. « .86



26, Garcia Ricardo, "C iso do calidad: Un enfoque de Is administracién

para el ¥ su hacis e desarrollo de recursos
humsnos”, Tesis UNAM, Cx:madur(avAdmlnmraclén. 1984,

La ion sobre las diversas corrientes administrativas que han
surgido i6n Ci i lacioni alista, teorfa do si v
di i6n por objeti 10s enf ¥ las princip aportaci de

sus autores mds representativos (Taylor y Fayol; Mayo; Mayntz, Ewzioni, Dahrendorf}, revisa
fas teorfas gerenciales ({teorfa X, teorfa Y, teorfa Z, clrculos de calidad, grupos de

de calidad) it las premisas y expectativas de cada una de ellas, se da

una critica a fas teorfas X v Y. Se resaltan los circulos da cantrol de calidad, sus principales
puntos, las diferancias basicas entre fa cultura oriantal vy la nuestra, y como han sido
adaptados en forma efectiva estos cfrculos. Finalmente se dan algunas recomendacionas
para la adaptacién de los clrculas de calidad.

27. Lara Vargas, Maria l; "€l compor hi en las or iznci camo
factor decisivo de desarrolio”, Tesis UNAM, Contadusln y Administracion, 1984,

En fa i igacién se revisan los tes (McGregor, Grupc TI, el
surgimi diferentes inici {Margulies, Bennis, hard, Fordyce y Weill, Ferrer,
Lechuga), los objetivos, y limi de lo que es el desarrollo organizacional. Se

define qué es el cambio planeado y cudl es a percepcién vy las actitudes del elemento
humane frente al mismo, se crea conciencia sobre el cambio, se explora mas a fondo el

papal de! agente de cambio y se proporciona un esquema de los pasos a realizar en la

de un prog de D.O. (d di it actuacion,

mantenimiento)., Se revisan algunas de las estrategias empleadas en el desarrollo

totales, desarrollo de equipos intergrupe, procesos
personales, interpersonalas y de grupo). Finalmente se analiza la practica acwual del
desarrollo organizacionat en ia industria lantera, a wravés de la aplicacion de un cuestionario
constituldo por diez preguntas enfocadas haciz el tema, y de los cuales se obtuvo la

sigulente informacién: E} D.O. es la medida mas viable a 1a solucién de problemas de

humanas i i asi, las it del individuo v de la empresa; brinda
beneficios a los empleados a nival de satisfaccidn de necesidades de autorrealizacién,

eliminacion de frustracién y malas relaciones laborales, desarrolla su creatividad, aumenta la

par v el imi incrementa la autoestima, estimula al empleado a
perfecci @i ala icacién en el grupo de trabajo; brinda beneficios a la
ampresa a nivel de desarrollo de imi de i6n y per ia hacia la misma;

integra al personal en su totalidad al logro de sus objetivos: crea conciencia de interés,

Siluacien aclual, o o BT



P Yy i al personal a un mejor desempefio de sus funciones y

estableca clima de orden natural v disciplina en el trabajo.
El problema del desarrolic organizacional se debe a que fas empresas buscan soluciones

inmediatas o a corto plazo y el D.0. es una ia p! da a di; plazo que no

poses remedios radpidos, s muy costoso y por lo tanto se considera su futuro incierto {en

México) hasta no tener una

para aplicarlo,

28, ivdis Lépez, Fr i “Aplicacion de i i del desarrolio
di al del i en centrales telefénicas autométicas

de Teléfonos de México”, Tesis UNAM, Contadurfa y Administracion, 1984.

Los problemas que surgen a partir de los i en las organizaci . deti 'y

desvirtian una labor administrativa eficiente, fos directivas pueden emplaar a técnica del

D,0. para alcanzar sus metas, y para fundamentar esto, se revisa ol concepto de

50 Bxp los 8l las inici y los autores que

ian el organizaci {Bach , Lawrence y Lorsch, Blake y Mouton,
Schein); se revisa al agents y las fuerzas da! io; el i la icach v la
i . Fir sep un caso prd en Tétefonos de México, en donde se

on graves pr en relacién a los procesos de comunicacién y conflicto

como la difusion de 1o que es el desarrollo organizacional entre ¢l

personal directivo de la empresa, la imparticién de cursos de entrenamionto en

intento de cambio y establecer un
programa de D.O., a todos los niveles y con todos lo empleados.

29, Tomes Armas, i "EL admi v el izacional”,

p al”,

Tesis UNAM, Cantadurla y Administracién, 1984,

En la presente tesis sa consideran las generalidades del D.O. como son: sus antecedentes

{Mayo, McGregor, Lippit, Beckbard), su marco | a partir de sus definiciones
{Burke, Lippit, French y Ball, Beckhard), sus objeti v los requisi para llevar a cabo el

proceso del D.O; sefiala la importancia del agente de cambio; menciona algunas causas del

porqué fracasa el D.0., asf como la evaluacidn del mismo v ia relacién que tiene con algunas

del compor la

aci6n y fa teorfa del cambio (qué es, fases,
influencia, mdtodos -general, laboratorio, instruccién, comportamiento, D.O. para
ejecutivos}; resalta la situacion actual del D.O. en México, la cual define en dos etapas
importantes: La primera denominada degenerada, en donde fa mayorfa de los asesores
poseen un concepto deficiente del D.0, lo que los ha llevado a una aplicacidn desfigurada, y
la segunda denominada furor, en donde el D.O. se vuelve de "uso corriente”, y la
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inexpariencia (de expertos vy de directivos) propicia un gran descontrol dentro de las
organizaciones y una reaccién negativa, Menciona la idad exi de ed i6n en el

drea de! D.O. a nivel licenciatura y enfatiza la importancia del Lic. en administracién como
agenta cambio, basdndose en su funcién social y con la alternativa de ser un experto en
D.0.

30. Alvear Aguilar, Sergio Nicolas, "El desarrollo organizacional en México, factibilidad de
N
aplicacién en el sector pablico”, Tesls UNAM, Contadurla y Administracién, 1985,

Brevemente se presentan los ori que f 1 el desarrollo organizacional
como son: sus antecedentes histéricos {Weber, Taylor, Mayo, Beckhard, MaGregor} sus

la de diversos autores det tema (French, Bell, Lippit,
Beckhard, Schein, Hornstein, Burke, Bennis, V Chi . SUS i sus

objetivos v valores; se examina la teorfa del cambio, los tipos de cambio, las formas de

cambio, las fases del cambio vy, los

para la imp i6n del cambio.
Se analiza !a administracién por objetivos y su relacion con e! desarrollo organizacional. Se

hace ia at general de l1a infl ia del D.0. en México, las limitantes que
tiens y su aplicacién en el sactor privado y poblico, 1a relacién que existe entre fa

por objeti y ol D.O., finali con la i6n de un caso practico
cuyo objetivo fuéd implantar un programa de D.0., en la Subdireccién de Servicios Generales
de 1a Subdelegacion Administrativa del Sector Piblico, después de haber confirmado tas
posibilidades de aplicacién {en relacién a las caracteristicas prevalecientes como son el
b i la falta de tinuidad en sus planes y gran arraigo que se tiene por 10§
sistemas establecidos). En el programa pr se ideraron los de:

Problematica, causas, efectos, estrategias de cambio, tiempo y beneficios, enfocados a cada
uno de los depar de la di i6n.

31.Carcamo  Fuentes, Miguel Angel, "La ivi como herrami del d |

organizacional™, Tesis UNAM, Contaduria y Administracién, 1985,

€l autor considera al ser humano como un factor importanie dentro de cualquier
orpanizacién vy observando, que en @éstas casi siempre surgen conilictos, se vuelve
importante convencer 3 los miembros de la organizacién de la necesidad del cambio v de la

{actibilidad de lograrlo eflos mismos modificando su conducta, teniendo mas libertad de

ap su ¥ utili algunas técnicas y métodos, que ayuden
a la toma de decisiones.

Para este fin se realiza un estudio teoéri istérico de la i acién {Taylor, Fayol,
Gilbreth, Gantt, Mayo, Masiow, Herzberg, McCleliand, McGregor, Weber, Mayntz, Etzioni,
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Dahrendof, Teorfa de sit }y dela i ién de recursos humanos {(concepto de

admén. general, i de los r ir io de personal, planeacién
de carrera v p de i ista, induccién de personal, salario, funciones de la
ia da recurs so ravisa ia definicién, objetivos, valares del

D.0., otros conceptos y diferencias {(desarrollo gerencial y entrenamisnto); cémo se

pi las causas y condici del D.O. y el porqué de su fracaso; |a teorfa del cambio
y 6! agente do! mismo, resaltando la importancia del ini: dor como p det
cambio; se da un gran énfasis a los principi i Y de la creatividad y de!

cémo ayuda en la toma de decisiones mostrandose por ultimo, un caso prictico de 1a

L Y

creatividad como herramienta del D.O. {por ende de la donde se Y

que el cambio da opartunidad al ser h de ser ivo y al de presentdrsele

jas herramientas de la creatividad se le prepara para adaptarse mejor al cambio.

32. Garcia Velasco, Laura, “El d I en uns dependencia de la
ion pablica da", Tesis ULSA, Contadurla y Administracién, 1985,
La investigacién tiene coma finali proporci a las izac del sector publico

una visién generai de lo que es el desarrollo or izacional, con el objetivo de que lo utilicen
como un medio para perfeccionarse asl mismas y como una herramienta para resolver sus
problemas de una farma eficaz.

Se propone la hipdtesis de que las personas como las organizaciones, desarrollan fuerzas
que sa resistan al cambio, didndose @ésta como una razén suficiente para que la
administracién tenga una perspectiva que les permita concebir a las organizaciones de una
manera sistematica y contar, de igual manera, con un proceso que ayude a sus instituciones
a moverse en !a direccion de Ja adaotacién al cambic.

Se sostiens que el D.0. es un proceso que permite apreciar la situacién real de la

Asimi: imp) los ios de a un plan légico y continuo para alcanzar un
nuevo estilo de vida organizacional mas eficaz.

p de su que

Por lo anterior, los temas de relevancia son: Desarrollo arganizacional: Conceptos basicos,
su por qué, sus principales teorfas {cientifica Taylor vy Fayol, b ista Mayo, Ni

relagionista Mc.Gregor, motivacion-higiene Herzberg, estructuralista Mayntz, Etzioni y

Dah rf, anélisis i Burne, teorfa Z Quchil, su historia a través de sus
principales exponentes (Lewin, McClelland, Lippit, Blake, Shepard, McGregor, Likert,

Rogers), su i valores, bjetivos, sus i Y Ssus i mas

contemporaneas, ol concepto de cambio, as{ como las fases basicas en un programa de D.O.
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Teorfa de los sistemas; su concepto, los tipos de sistemas mds importantes en una

Y sus

Fi se pi una de campo realizada en 1a Secretaria de Relaciones

v
Exteriores, en donde se datectd que los principales problemas se refieren al crecimignto sin

control de la organizaci la insufi ién y coordinacién entre las

dreas, mal ordenamienta de las dreas vy ilidades, una i6n i

burocratizacién y itacion ici izacién del poder, falta de mecanismos
i de pl 16 ion v control v falta de motivacion.

Para que se pueda dar un cambia real se sugicre:
- Intentar modificar la reatidad social de la administracién pablica.

- La idiosincracia, 1a fitlosoffa vy el estilo polliico de México son aspectos importantes que

deben se al i se una ia de cambio, sin embargo estos factores no
son considerados al planear un modelo de desarrollo.

- No se concibe al organismo publico como un sistema total y, por tanto, cualquier cambio
que se trate de implantar va a generar mejorfas aisladas y superficiales pero nunca un
cambio significativo,

33. Munoz Siglenza, Adridn Refugio, "E) desarrollo orgonizacional en el sector publico”,
Tesls UNAM, Psicologia, 1985.

El interds de este ostudio es analizar el fendémeno burocratico. Su objetivo central es

proponer fa aplicacién de uno de los mids i fi de 1a icol de la
organizacién, e! desarrollo izacional, en 1as instituciones del sector piblico nacional, Se
revisa el concepto del cambio v br se dan los histéricos del desarrolio

organizacional (Tannenbaum, McGregor, Mayo, Maslow, Argyris, McCislland, Bennis,
Beckhard). Se presenta una visidn global de ia lucion en la i i ial det

trabajo: un andlisis de las condiciones psicosociales de éstle en e modalo burocritico y, to
principal, una estrategia orientada al tan anhelado desarrollo de las instituciones burocraticas

federales, la cual pretende implantar un programa de D.0., dividido en cinco fases:

iniclat, di ico, planificacién de accién, ej i fuacisn final. Tado ello
para obtener una mayor eficacia y eficiencia organizacional.

Las 4 p d; jan que, dadas las carcterdsticas de las organizaciones
burocraticas (estructura rigida, poca capacidad para cambiar la cultura, etc.), es sumamente
dificil adoptar una estratepia de cambio (D.0.), en donde 1as condiciones que se dan son
para no cambiar, por lo que para poder implantar D.O. en estas organizaciones, debe
reali; latil ¥ que los bi de inistracidn garanticen de
alguna manera la continuidad dei programa.
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34. Carvantes Godinez, Marfa Hermila, y Marls Isabel, Sanchez Cervantes , “Factores que
intervienen en la resistencia de Ja gente ante un cambio estructural”, Tesis UNAM,
Psicologla, 1986,

€1 objetivo de este estudio, fué conocer a través de una escala de actitud tipo Likert los
factores que intervienen en ia resistencia al cambio, dentro de una organizacién de
autoservicio perteneciente a la industria privada.

El proceso de interés de dicha investigacién fuéd 13 denominada "resistencia al cambio”, la
cual se conacid a través de cuatro 4reas especificas: Valoracién hacia el cambio, cambio
precipitado, actitud hacia el cambio e imposicion hacia el cambio. Para poder sustentar la
investigacién de campo se abordé inicialmente el estudio de Ja evolucidn social, 1a cultura, la

v 1a cultura or izacional. f { te se ravisaron y detarminaron los fines

y metas |objeti di car. i y definiciones del D.0.; se enfatiza e! tema
de cambio su definicién, las fases del cambio planificado, la dindmica del cambio, las fuerzas
que lo promueven, cdmo se da la resistencia al cambio y cémo se puede vencer, el pape! del
agente de cambio y el sistemna cliente. Finalmente se da la perspectiva del 0.0, en México.

De la investigacion realizada se concluye que la imposicién que se da al cambio, es el factor

que mas predomina on la resistencia que 1a gente manifiesta para cambiar, ya que éste so

realiza sin i a los de fa izacion y 0sto propicia que sc sientan
“ajenos™ y ansiosos. Se determind que en los gerentes y en la gente que tiene poco tiempo
en la empresa as donde mayor resistencia se da.

35. Garza Malacara, Ricardo, "Programa de desarrello organizacional aplicado a una empresa
medisna de serviclo™, Tesis ULSA, Contaduria y Administracién, 1986.

La investigacién pretande gproporcionar un panorama Sobre lo que es el desarrollo
organizacional, su importancia y todo !o qua una empresa necesita para poeder implantar un
programa, con la finalidad de queo las organizaciones nacionales, {las cuales se encuentran
ante la disyuntiva de crear una organizacién y/o sistema flexible que sea capaz de adaptarse
a los cambios continuos que se presentan en las estructuras organizacionales), vean ia
posibilidad de implantar un programa de D.O. teniendo como prioridad la sobrevivencia, el
desarrolio eficaz vy el bi de sus i

Lo anterior se abordd, con el estudio de los siguientes puntos:
- Importancia de la implantacién de un programa de D.O: E! porqué del D.O. y las teorlas

que lo sustentan {Maslow, Herzberg, McClelland, McGregor, Ouchi); el sistema y sus
valores,
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- Autod: "

para d la salud izaci La izacién como un sistema, la
comunicacidn escrita, los principios de ta organizacidn y la importancia de tas actividades de
1a administracién.

- Diagnéstico y i de datos: F

para it un prag de D.O.,
condiciones ¢ptimas para el éxito v el fracaso, el proceso y la tecnologfa del D.O., 1a forma

de recopilacion de datos, los p imientos técnil v la i6n del método.

- Fjecucién del programa en sl y su retraalimentacién: Cambio de conducta, técnicas de
D.0., estrategias de D.O., p i6n dal cambio, i de laboratorios y de D.O.
- Desarrollo del Hi i i i

g o, i ion, andlisis y solucién,
cuastionarios.

La i igaci i i {en una 4rea de ventas), asl como las conclusiones
prosentadas son de gran similitud a las realizadas en el afio de 1980 por Yotanda Valenzuela
Espinoza de 1a Facultad de Contadurfa y Administracién de la UNAM.

36, Lazaro Cruz, Ma. Magdalena Y., “Resistencia al cambio en una empresa textil”, Tesis
UNAM, Psicologfa, 1986.

€l interés de la investigacién se centra en determinar cudles son las causas reales de 1a
resistencia ai cambio en los i es de una

p textil y que,
aplicacién de la alternativa prop se puede disminuir y dar solucion al p

E) modelo propuesto se refiere a observar los efectos que tiene 1a aplicacién de algunas

tdcnicas de modificacién de conducta sobre el compor i de resi ia al cambio de

los j 8 para, iormente, participar en el programa "formacién de equipos de
trabajo”. Se revisaron los siguientes temas.

Orlgenes de! cambio, porqué !a resistencia al cambio, como reducir 1a resistencia al cambio,
qué es el D.O. (Bennis, Beckhard, Lewin), modelos de intervencién del D.O. (junta de
confrontacién -Beckhard-, retroinformacién de encuestas -Likert, grid gerencial -Blake y

Mouton-, de -Schein-, io de ibilizacion -varios-), andlisis
experimental de la conducta (AEC), y modelo de intervencidn del anglisis experimental de la
conducta.

€4 autor habla de desarrolio organizacional como uno de los dos enfoques {e! otra es el AEC}
o aproximaciones que quizd sean los mas representativos de los que han estudiado la
resistencia sl cambio, y fundamenta su modelo ds intervencién propussto, particularmente
en AEC.
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37. Pineda Avila, Victor Manuel, "Disefio de un programa de desarrallo organizacional para
su posible aplicacién en la gerencia de AVIO (BANRURAL)", Tesis UNAM, Contadurla y
Administracién, 1986.

En la presente investigacién, se ve al D.O. como un estudio de valores y actitudes, do
relaciones entre grupos e individuos. Se revisan las definiciones (Beckhard, Bennis, Ferrer,

F dez, Sdnchez), objeti valares, algunos planteamientos sobre el D.Q., v Ia relacién
que tiena con otros tipos de esfuerzo de cambio (d ial o,
il igacion op i Se dan al de 1as condici ias para llevar a cabo

i un pr de D.O., v do las actividades propias del mismo como son:

Estratagias, técnicas {desarrollo de equipos, relaciones entre grupos) y modelos (Wendell v
French, Beckhard, Blake y Mouton). Se finaliza con 1a presentacién de un caso practico
realizado en una institucién bancaria, con la finalidad de implantar un programa de D.O.,

dicho programa ests constituldo en sels fases: Elaborar un manual de organizacién, elaborar

un sistema de motivacién para los lead i un sistema de evaluacién del
perscnal, proponer una nueva estructura para la gerencia, establecer un programa de cursos

da i y adiestr un medio de trabajo agradable. Para ia
elaboracién del programa, se realizé un digndstico previo teniendo conocimiento de los
requisitos necesarios para poder hacerlo “ideal®, no obstante la herramienta que se eligié
para realizar el diagndstico, presenta muchos huecos en el contenido de lo que se pretendla

observar.

38. Villataha Peralta, José Martin, "El madelo grid de desarrolio organizacional (D.0.) como
de una audi dmint iva (ALA.)", Tesls UNAM,

técnica da spoyo para la
Contaduris y Administracisn, 1986,

La investigacién proporciona el andlisis entre las relaciones y diferencias de dos técnicas de
cambio organizacional a saber: La auditorfa administrativa (A.A.}, desde el punto de vista de
Victor M, Rubio, William P. Leonard, José Antonio Fernsdndez Arena, Spencer Hayden y
Banco de Méxica. Y el desarrolio organizacional, del cual se dan sus antecedentes y
surgimianto (Taylor, Fayol, Gilbreth, Follet, Mayo, McGregor, Likert, Tannenbaum, Reddin}.
sus definiciones (Bennis, Beckhard, Ferrer, Margulies, Siliceo, Garcla), caracteristicas,

objetivos, fases del proceso de D.O. y tdcnicas del mismo (reunién de confrontacién,

desarrollo de i i i dministracién por objeti 1 particularmente, se hace
un andlisis de las relaciones y diferencias entre el grid gerencial vy 1a auditorla administrativa,
con 1a finalidad de justifi su utilizacién como her i cuya tarea principal es adaptar
constar a la organi 1 a un medio i v a las dici internas en

continuo cambio.
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Para comprobar la hipétasis, se realizé una investigacién de campo y por separado, tanto de
A.A., como de D.0; se hizo un estudio ivo de las i y diferencias entro

ambas, para determinar el apoyo que puede proporcionar el grid gerencial por medio de sus
conceptos y herramientas para el desarrollo de una A.A. Finalmente se presenta un método
de A.A. que 1a utilizacién de las her i del grid gerencial y queddndo como

sigue:
- Planeacién

- ilacion y izacion de ta infor ion.

- Andlisis y evaluacion,
- Informe final.
- Seguimiento,

© bien de

Se previé que en cada una de estas ctapas, se realicen
A.A., o actividades propias del grid gerencial, que complementen el trabajo del auditor, ya
que queda abierta la posibilidad de llegar a un conqtimienm mas profundo del orlgen y
manejo {estrictamente humano) de cada uno de fos puntos descubiertos durante la practica
dela A.A.

39. Burgos Barrera, Alvaro, "Experiencias del desarrollo organizacional en México (una
visién préctical”, Tesis ULSA, Contaduria y Administracién, 1987.

La invastigacién tiene como objetivo hacer un anélisis de los esfuerzos, trabajos alcanzados
y bensficios que ha logrado el desarrollo organizacional en Mdxico v en otros paises {EUA,

Venezuela, Japdn, Arabia, Yugoeslavia, Noruega, Holanda, Suecia), asl como de

admir ivos

concientizar y motivar a las or a que i dichos r
y de participacion, para lograr una mayor efectividad en la organizacién en general.

Los aspectos fundamentales que se tratan son:

- C de compor i arganizaci teorias i tooria
tridi i 3.D, de las diferencias de culturas organizacionales en: México,
Japdn y EUA.

- N g det ilo or izaci {McGregor, Blake, Shepard.

Bennis), antecedentes en México, definicién {Bennis, Ferrer, French y Bell, Beckhard),

: bi;

jeti . i valores, elapas Yy ici en (3 i del

0.0., asl como la toma de decisiones utilizadas para lograr los objetivos del cambio, y el
papet del agente de cambio.
- Panorama general de experiencias de participacidn de D.0. entre México y otros palses,

en las or

los
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- Invastigacién de campo realizada en i para determinar el grado de

utilizacién y avance que a tenido el D.O., asl como de los r

para comprender mejor la importancia def D.O., en México y poder tener una visién tedrico

practica de esta. Se concluye que s necesario tener una vision mas amplia del

compor It organizaci | para elevar la calidad de las relaciones humanas vy la
productividad; la teorfa 3-D brinda mayor flexibilidad gerencial; hay palses que aplican

exitosamente el D.0. gracias a su expi ia y por ser de nuevos

administrativos (EUA y Japén); se afirma que en México el D.O. tiene beneficios, pues

gracias a éste se pueden hacer i ificati en

4rea de ia organizacién
resultando de esto mayor efectividad; !a mayoria de las empresas importantes conocen el
D.O., {de manera superficial), pero no todas lo aplican, pues se encuentra con muchos

obsticulos (miedo a cambiar), que generalmente vienen de los niveles altos -aquf es factor

dater la superfici; d y/o el desconocimi ; sin embargo los empresarios apinan
a favor de un departamento de D.O., como medio de coadyuvar a la organizacién para lograr

Ios cambios necesarios y no depender de consultores externos.

El D.O. a8 una lidad peroc en p de sigue siendo una réplica y solo hay
ici fios de i ylo i6 ional

Finalmente se espera que el Lic. en Administracién tome un nuevo rol, no solo como

administrador de recursos, sino como PROMOTOR DE CAMBIO, para enfrentar las
exigencias que $e presentan en su entorno.

40, Fernéndex Bordolla, Roberto, “La elaboracién de una escala de actitud como métedo
i en d I ional”, Tesis UNAM, Psicologla, 1987.

La investigacién presenta un panorama de! estudio de! hombre en el trabajo; presenta

las dal [i! sus d, Bennis),

el en ar , vy sus dil fases; se revisa al D.O. y e!

cambio, resaltando el método de investigacién de accién, sus pasos y modelos; se analiza la
que es el sistema cfiente, asf como lo que son las actitudes y de que manera se miden. Todo
aste marco de referencia se revisdé con el abjeto de llevar a cabo una investigacién, cuyo
propdésito se circunscribié a seialar los pasos a seguir para la elaboracién de una escala
actitudinal como método diagndstico en dasarrollo organizacional, asf coma la metodologla
que se slqua para su validacion. La escala mide la imagen de la compaii(a, el trabajo en s(, ta

seguridad, las

de trabajo, las relaciones interpersonales, el

cor de las icas vy yla

Se considera importanta sefialar que el enfoque para llevar a cabo el diagnéstico, debe

basarse en la psil la iologfa, 1a ini ion, 1a economla, el derecho vy la

Sitgacren acluals « 096



togfa {y en las i que cada una do ollas posee), ya que asf se puede abtener

una vision global del hombre en la organizacion.

41. Geollardo Rizo, Beatrlz, y Blanca Ivonne, Hidalgo hez, "D il jonat de
un organismo desconcentrado”, Tesis UNAM, Psicologla, 1987,
La realizacién del presente estudio tuvo como finalidad conocer cudl es 13 opinién gue el

personal de un

publico ds o lTA), tiene acerca del ambiente

pr i en su i fas

que tiene v el estilo de autoridad que se

ejerce, en una palabra, de! clima organi pre:

dentro del organi: Para tal

fin se utilizé un cuestionario de opiniones gque mide diversos factores como son:
comunicacién, liderazgo, autoridad, entre otros, v el cual consta de cuatro formatos que
son:

Formato 1- Explora |a opinién y la actitud del empleada con respecto a ITA.

Formato 2- Explora las motivaciones que tieng el empleado.

Formato 3- Explora la motivacién af togro.

Formato 4- Exptora liderazgo.

Pravio a la raalizacidn de! cuestionario y como marco tedrico que sustenta la investigacion,

sa revisaron los antecedentes det desarrofio

y época
de las refaciones humanas), desde el estudio de las diferentes teorfas del comportamiento
(A. Maslow, D. McGregor, F. Herzbarg, Ch. Argyris, K. Lewin}, se proporciona la definicién
da lo que es el D.0., sus objetivos, sus valores y los principios que 0 sustentan; se revisé
también lo que es el proceso de cambio, algunas consideraciones sobre &l y las etapas de
dicho proceso:

- it del promiso y inicion de la relacion.

- Seleccién de un lugar de trabajo.
- Recoleccitn de datos.

- Diagndstico.

- Intervencion y

- Reduccién del compromiso.

En lusién, y i el instrumento y analizado los resultados, se detectaron

problemas de diversa indole, en donde |3 mayoria de ellos tienen como origen comun la falta
de comunicacion.

Las estrategias que sg propusieron como solucién, son da tipo participativo, esto resulté con
inconvenientes para las autoridades del organis va que ideran probable,

obtener r adversos al fa =

" del personal,
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42, Garcla Carrera, garita, "D i | en la facultad de dicina®, Tesis
UNAM, Contadurla y Administracién, 1987,
El presents estudio tiene como finalidad ser un instrumento administrativo que permita

conacer en forma general e integral, la estructura organi ional de la Itad de dici
UNAM {Secretarfa Administrativa}. Para lo anterior se pi brev los
conceptos sobre desarrollo or ional  (Bennis, K Ferrer}, y los procesos o

etapas de la implantacidén del mismo; se revisa la estructura orgdnica administrativa de la

Facultad de Medicina para, iormente, pi las al cambio (funciones de
fiderazgo, blecimi de |; ios de ibilizaci lucién de fli trabajo
Bn equipo, integracién, icaci i o higiéni ), vy poder lograr e}
il del pre que fué la finali ultima de fa investigacién.
43. Huerta Robles, Marla de Ias M; y Luls Guill Trejo M “Di 4
izaciona! Dorreg o una itucion de seguros sobre la vida”, Tesis UNAM,
Contadurfa y Administracién, 1987. ’
Se propone la aplicacién de un ico or izaci | integral (M. de Dorreg), que
i ifi i i bjetiva a nivel vertical y hotizontal a todos los niveles del sistema y
i de la izaci iderando quo las r i organizaci de los
de ier  organizacién, deben ser i ifi con objetividad y
oportuni Yy 51 en dichas i los planes y programas de capacitacion a

desarrollar.

44. Nava Dfaz, Aroceli, "Paquete de recursos didicticos para la materia de desarrollo
or i plan de dios 1976", Tesis ULSA, Contaduria y Administracién, 1987,

La investigacién pretende proporcionar los conocimientos necesarios, para aplicar los

Y p imi para el desarroflo de mds y mejores opciones

a través de inter i I en los icolgi de los
grupos, de tal modo, que en un solo documento, queden incorporadas las diversas

y en refacion a los conceptos de D.O., los

procedimientos, los valores y las estratagias del mismo.

Se p bi bl un didéctico que sirva como marco de referencia a
los alumnos y maestros en 10s aspectos teéricas de esta materia, facilitaindoles, en su caso,
la aplicacién en el 4mbito profesional, el paquete se estructuré de diez modulos, cada uno de

ollos con su teorfa y su i dando de 1a sigui manera:
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Sinopsis General
Antecedentes del D.O. {Taylor, Fayoi; Mayo, Maslow;
Mayntz, Etzioni, Dahrendorf; McGregor, Strauss, Saleles).
Teorta do! cambio,
Qué es el D.0. (definicién -Ferrer, Beckhard, Bennis, Burke,
Blake y Mouton, De Faria Mello-, valores, objetivos, otras

-desarrollo ial, entr i i igacion de

por objeti ién de

recursos humanos-.
Ambianto adecuado para realizar D.O.

Paquete de recursos Cémo se p el 0.0.
didacticos para la Problemética de las estrategias de intervencién y su manejo
materia de D.O. i ia al cambio,

Causas y condiciones que provocan fracasos en D.O.
Evaluacion global del proceso.
D.O. en México.
Papel del administrador profesional como agente de cambio
an México.

Finalmente, se pratende posibilitar a las empresas que estén interesadas en el tema, un

documento que presente en forma clara y sus

Lo anterior ha sido estructurado considerando, por una parte, el temario establacido en la
matesia por la UNAM, para la carrera de Lic. en Administracidn, plan 1975, v por otra parte
8l disefio que ha hecho la misma institucién para sus libros del Sistema de Universidad
Abierta.

Cabe seiialar que el documento se dirige particularmente para quienes realmente es
desconocido el tema, no asl para los practicantes experimentados.

45, Pafia C Alejandro, ™P ivas del L i en Administracién en la

consultoria de desarrollo organizacional”, Tesis UNAM, Contadurla y Administracién, 1987.

En esta investigacién so presentan los diversos estudios acerca de la conducta del hombre v
sus pri

ip ivaci en fas izaci asf como los antecedentes histéricos del
desarrollo organizacional {Mayo, Maslow, Herzberg, McClelland, McGregor, Argyris, Lewin},
el surgimiento de!l mismo, las diferentes definiciones del tema {Bennis, Schein, Burke,
B . Marguli Blake y M los del bési del D.O. a partir de los
sigulentes autores: Paul R. Lawrence, Richard Backhard, Robert Black y Jane Mouton,
Warner Burke y Edgar Schein; v los objetivos del mismo,
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Se p al izacit como una al iva de cambio, se proporciona
tambidn la fundamentacién del cambio, la resistencia a éste, los factores de un cambio

eficaz, y los conocimientos basicos que debe poseer un | en D.0,, ! el

papel del Lic. en Admini 6n en la Itorfa de! D.O. Esta estrategia presenta un

campo de accién bastante nuevo, por lo que el administrador tiene grandes posibilidades de
accion para profundizar y aportar ideas nuevas y revolucionarias que contribuyan a la
madurez del D.O.

Se finatiza con la p de 1a per iva de! D.0. en México, en la actualidad y en el
futuro.
AB. Pérez Alcintara, Raul, "Desarrollo ional para eji i ", Tesis UVM,

Administracion, 1987,

Se hl tos ) de la administracion, partiendo do sus definicionas,
revisando las teorlas X, Y, y resaltando la administracién por objetivos,

Se ravisa al D,0. desde sus d bj . probl que enfl sus

caracteristicas y su importancia, algunos métodos del mismo, ¥ c6mo se da en los niveles
ejacutivos, ya que en estos niveles es donde va a recaer ia raspor il de la

¥, por ultimo, s8 revisa también cémo se sigue un proceso de cambio dentro de una
emprasa.

Finalmente se llevé a cabo un caso practico en una izach i en donde se

desarrolld el modelo de cambio de Fordyce y Weill, Las conclusiones a las que se llegaron
son: que el D.0. es un proceso Muy costoso y por esta razén, en México, generalmente se
aplica en forma correctiva y no en forma preventiva y ha tlegado a confundirse como una
especie de auditoria administrativa.

€} autor recomienda adaptar, en la medida de lo posible, los objetivos del D.Q. con los de la
propia empresa; reducir durante el proceso, el mayor numero de conflictos entre las
personas y que las if

los enf s exi v apli el mas
convenients a sus intereses.

A47. Reyes Soto, Federico, “Diagnostico del clima laboral dentro dei desarrallo
organizacional”, Tesis UNAM, Psicologfa, 1987.

Se plantea la investigacidn como una etapa del cambio planeado de una empresa

a la fabricacion de fibras si i que advirtié que ta demanda de
dicha empresa, requerfa del desarrolio organizacional como una opcidn para aliviar su
problematica actual, asf como 1a prevencidn de conflictos futuros.
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Esta etapa es un diagndstico de clima laboral, gue pretende ser una respuesta a la necesidad
de detectar factores de influencia internos vy externos que afectan a los trabajadores
sindicalizados particularmente, y cuya consecuencia, en los ultimos tres afios, ha sido el
incramanto de quejas y conflictos interdepartamentates.
€l diagnéstico se realizé en un proceso de cinco fases basicas.

- Induccién

- Andlisis de resultados

- Recolecién de datos

- Planteamiento del problema

- Conclusiones.

48, Slerra Sierra, Gabrie!, “El 11l izaci enla p Y i p en
Méxica™, Tesis UNAM, Contadurfa y Administracién, 1987.

Se pr los ar las icaciones, fos fas caracter(sticas, la
importancia, las funciones, y fos problemas comunes de la pequeiia y mediana empresa.

Se proporciona también el papel del administrador publico como agente de cambio, los
conocimiantos y aptitudes que deba tener, asf como fos procasos gue utiliza en 13 aplicacién
del D.0., del cual se revisan brevemente los antecedentes {(McGregor, Blake y Mouton,

Likert), la definicién {Bennis, Beckhard), las car las las

{desarrollo de equipos, relaciones entre grupos, fijacién de objetivos y planeacion,
educacién), las condiciones que crean la necesidad dal desarrollo organizacional, las

actividades propias del mismo, y 1a relacién que presanta con otros tipos de esfusrzos de

cambio (d gerencial, i de op i )

Finalmente se analizan las perspectivas del desatrollo i en la ¥y

mediana empresa, en donde se concluye:
1, La importancia que el administrador tiene para hacer desarrollo organizacional, las
cualidades y caracteristicas que debe poseer como lider sujeto al cambio y educativamente.

2. Se ita gente prep: con ia de participacidn en las i5i sobre el

futuro v retroalimentacion.
3. Se necesita crearles centros de influencia para pensar en el futuro y concientizarlgs.
4. Se cree que en los proximos ailus habrd una nueva fusién de esfuerzos entre quienes

preparan gerentes para el liderato organizacional y aquellos que preparan administradores

de Ta ividad y ial de los

5. Sa le dard mayor importancia a las ciencias del compor i y at entr i mucho
mds basado en la experiencia.
6. Se espara que las empresas medianas tengan dos objetivos:
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A) Hacer productos de la mas alta calidad y a costo razonable para asegurar el éxito

de ayudar creativamente a

financiero de la misma y que los mi tengan Ja
la sociedad.

8} Dar a todos los miembros una oportunidad para que ejerciten plenamente Su
talento expresen sus opiniones, participen en e} progreso y perciban un salario adecuado en
resumen, hacer de su trabajo una parte de su vida que les de plena recompenza vy les sea

satisfactorio.

49. Torres Aguilar. Miguel, "E! desarrollo organizacional”, Tesls UNAM, Contadurls y
Administracién, 1987.
Se hace una revisién general de las dife.entes teorlas g

ascuela

{Taylor, Fayol}, ioni: {Mayo}, estr i {(Weber, Barnard, Mayntz,

Etzionl, Dahrendorf}, nechumano-relacionista (McGregor), y ciencias del comportamiento; se

revisan los objeti oper las car basicas, las definiciones {Beckhard,
Bennis, Margulies) v los valores del desarrollo organizacional; se hace una comparacién de

éste con otras estrategias i {entrer i @ ir i de se

revisan las fases, el sentido constructivo, las formas v los promotores del cambio en el 0.0.,

los problemas de ia estrategia de intervencién con fos que se enfrenta el promator o agente

de cambio {br reficre la r @l i las es vy las

de éxito y y. fi se ol disefio de una estrategia en desarrollo

[4 intor
El autor sugiere la utilizacién det D.O. y A.A. como dos estrategias complementarias para
hacer una adecuada intervencién en la organizacién.

50. Vézquez Nufiez, Lourdes Guadalupe, "El desarrollo organizacional como estrategia para
mejorar las relacionas humanas dontro de la empresa”, Tasis UNAM, FES Cuautillan,
Administracién, 1987.

El objetivo de la investigacion es determinar la importancia de las relaciones humanas para

atas

y cémo gl D.0. puede ayudar a lograr la mejoria de
estas relaciones.

En la igacion se revisan, inici; el e importancia de las relaciones

humanas; los medios y sistemas de la comunicacién, los niveles y barreras de fa misma, asf
como los medios de informacién; posteriormente, se estudia el establecimiento de las
relaciones humanas; (as refaciones que se dan entre todos 05 departamentos de la

organizacién, y {as formas para llevar a cabo estas relacionss; se revisan brevemaeante los
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d del d Il izaci en México, las definiciones de Bennis y Beckhard,

los objetivos que persigue y ia importancia, y limitaci que
Asimismo, se abordan las necesidades del cambio, la resistencia {sus niveles) y las actitudes
de las parsonas hacia el mismo; quién y qué es el agente de cambio (interno y externo), y

cuéles son las técnicas usadas para vencer la ta a éste desarrolio

de i fuch do intergrupo), También se estudian los tipos de rot

(definicion e Importancial; el liderazgo (tipos de Ider); y el conilicta {sus causas y
alternativas).

Por ultimo se presenta un caso praclico r en una P, privada, utili un

cuestionario para llegar at di

que, como aspecto mas
importante, es necesaria la creacion de un departamento de recursos humanos, sustentado
en la filosoffa de! D.O., para lograr el mejoramiento organizacional.

61, Alvarez Arenas, Jesis, “Disefio de un programa de desarrollo organizacional para
de una u rsidad”, Tesis ULSA,

sumentar s productividad del personal
Contadurfa y Administracién, 1988,
Inicialmente, se da la definicién de la motivacién y algunas teorias de la misma segin:
Maslow, Herzberp, McClelland, Vroom, Huse y Bowditch, Lacuier 111, Atki

Brevemente se revisa la definicion, caracteristicas y estilos de liderazgo (Likert, Argyris,
Blake y Mouton), el liderazgo como un sistema continuo, v la teorfa 3-D de Reddin.
Continda con el estudio de la icaci su inici sus el vy principi

Prosigue con ol estudio de los grupos, su definicién, los factores que doterminan la

formacién de los grupos, sus su y Sus

qué son los
grupos formales y la naturaleza de éstos; los ifderes informales, sus funciones; fa
organizacién y la interaccién organizacién-individuo; el andlisis transaccional y cémo la
poslcién existencial influye en el trabajo de las personas.

Revisa también el tema de desarrollo organizacional estudiando, brevemente, sus
antecedentes {Maslow, Argyris, Llewin, McGregor, Likert, Herzberg, Tannenbaum,
McClelland, Mayo, Tavlor v Fayol), sus definiciones (Bennis, Margulies, Beckhard), sus

objetivos, valores, las etapas de un programa de D.O. (percepcion de problemas por

individuo clave, necesidad de cambio, contrato, di ico de datos preliminares, accion y
i i las aportaci que brinda, los que los fas If
que utiliza {brevemente describe: i il activa, f lacién de i iucién de

problemas intergrupos, reunién de confrontacién, fijacion de metas y planeacién, tercer
partido vy parejas de consulta), las limitaciones que presenta y los problemas que resuelve,
slgunos métodos para provocar el cambio {reunién de equipos de diagnéstico gerente,
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reuniones de diagndstico del grupo, el espejo de 1a organizacién, andlisis del campo de
fuerzas, grupo T, reuniones para dos, reunién de desarrolio y equipos entre grupo), asl como
1a situacién actual del D.O. en México.

Finalmente, se proporciona la historia y estructura de 1a institucién donde se liavé a cabo el

caso practico -Universidad La Salle-, cuyo objetivo fue desarrollar un modele de D.O.,

aplicando, para ello, un i io (de 52 tvos) a 455 leados de dicha institucié
fo cual permitié realizar el di i d coma principal un alto
grado de burocratismo y una ausencia de cursos do itacion, Cabe i que la

investigacién solaments lieg6 a este nivel.

52. Contreras Ramirez, Olga, "Aplicacién de un programa de desarrollo organizacional (fase
de diagnéstico) en una tedad 1 da crédito”, Tesis UVM, Administracién, 1988.
La tesis proporciona una visién genaral sobre el desarrollo organizacional que permite

conocer los mecanismos con que cuenta, revisando, para ello, los antecedentes de! D.O.

{Burke, F in, Blake, d, N gor), su importancia, as{ como sus caracteristicas
y metas.

En el di aborda fa inicion del organizacit ( d, Bannis,
Lippit, Brown, French y Bell), sus objeti valores, p ¥

En el capltulo tercero, se describe et cambio, sus tipos, formas, definicion, objetivas, fases,
reacciones y la definicién de lo que es el agente de cambio.

En ¢l cuarto lo, se las di de Lawrence y Lorsch, Backhard, y
Blake y Moutan, asimismo, las estrategias de Acherman y Zuk y Shostron.

En el caplilo quinto, se toca todo lo relacionado con la banca desde su origen,
nacionalizacién, vy la importancia que representa en al dasarrollc del pafs. Finalmente, se
presenta el caso prdctico llevado a cabo en una sociedad nacional de crédito, ef cual abordd
exclusivamente la fase de diagnéstico.

53, Esquivel Mendoza, Lozaro Alfredo, "Un recurso didsctico para e! curso de desarrolio
organizacional”, Tesis UNAM, ENEP Acatisn, Ciencias Politicas y Administracién Piblica,
1988.

Considerande que la profesién y/o capacitacién de! desarrollo organizacional se inici6 y hasta
1a techa ha despertado poco interds, que ha repercutido en |a existencia de escasa ditusion,

pr do ésto pocos iali en esta di ina; el objotivo del estudio se centra en la
de material ici para realizar Ia integracion de un recurso diddctico para el
“curso de desarrollo izaci ", con la finalidad de promover generaciones de

profesionales de D.Q. como generadores de cambio.

Sitvacién sctusl, . o 104



El paquete se estructurd de la siguiente manera:
Parte Uno - Marco histérico ccncep(ual

Tema |. Marco de

, Bennis, Mayo, Maslow,
Blake, Sheppard, McGragor, McCleiland, Horzberg, Argyris, Schein}.
Parte Dos - Di ico del clima organi |

Tema Il. Compor 1al {p grupol.

Tema IIl. Juntas de diagndstico.

Tema IV, Metodologla de! diagnéstico (fases).
Parte Tres - Estrategias.

Tema V. Estrategias de intervencién.

Tema VI. Algunas astratagias de cambio significativas, utilizando diversos enfoques
{Acherman, Satir, Schein, Bell, Zuk y Shostron, conductual}.

€1 autor concluye que el avance y la innovacion tecnolégica son cada dia mas aceleradas y el

sistema social de la i6n  se difi muy debido a que los
adores i no estan i de las des del D.0. o lo desconocen,
produciéndose una brecha entre e} cambio 1 y el iocultural, $a cual gensra
de i i ial, insuficigncia en la i da la fuerza de trabajo v

conflictos interparsonales y grupales.

54. Nagore Robles, Maria 1sabel, “Peroceso de un programa de D.0. como mejora da |3

calidad en una dicada a la
UP, Administracién, 1988.

La investigacién sefala que algunas ce las caracteristicas mas sobresalientes de la teorfa

" .

de articulos de limpieza™, Tesis

yen la 05 s0n i por dil causas, y que

que los i
la mejor manera de comgprender a éstos en la organizacidn es siguiendo un métado
mutidisciplinario como podrfa ser el D.O., el cual es abordado partiendo de 13 teorfla de
sistemas y su relacion con la teorla

. fos
puntos: El D.O. sus antecedentes, su definicién, su filosofia, sus objetivos y valores; hace

también un anélisis de! compor i hy tanto individual, grupal, coma
organizacional dentro de un programa de D.O; se revisa lo que es el cambio arganizacional;
fas etapas del D.0. como cambio planeado; et agente de cambio; asl como fos procesos,

caracter{sticas, estratregias y modelos de! desarrollo organizacional {grid gerencial y

de sensibili Fi 58 p un caso ico de la icacién del

D.0., para mejorar la calidad h en las izaci en donde se concluye que dado
que las organizaciones son entes dindmicos sujetos a cambios de todo tipo, es importante
el desarrollo no solo de la or izaci si no de los individ v de los grupos también.
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La itaci en las p no es a sus hay un

aquivocado adn y a pesar de que se han diversos criterios para la icacién del
D.O., es necesario que el D.O. sea contamplado desde el punto da vista do !a busqueda de
un desarrollo y superacién del hombre y no como un programa de capacuac:én que se
apegue a los lineamientos fegales. De aqui surge la i de i

par Yy

con el prop de lograr un

integral.

65, Oyosa Peralta, Cuvlv.:n Miguel, "E! control total de la calidad como una estrategia de
i i icas de control”, Tesis ULSA, Administracién, 1988.

Se pretende proporcionar un manual practico que ita a todas las fones mejorar

sus niveles de calidad y productividad tanto en la parte administrativa, como en la parte
operacional, Pretande ser, particularmenta, un manual para el uso de graficas de contral, que
sea el A B C de un sistoma que permita preveer los defectos originados en todos los

procesos de {a entidad, ya sean ini i u op i ya que lo Unico que variard
de unos a otros serdn los insumos de entrada, Iogrando as{ tener una retroalimentacién que
permita mejorar la calidad y 1a productividad que se traduce en itivid,

€l seminario de investigaci6n se divide en:

-Desarrollo organizacional: Condicienes que crean la i1 de D.O. (b su

ndole. sus valores, sus objeti Y su -1 i dar el marco tedrico que
fundamenta la filosoffa que sirve de base para la elaboracién del manual propuesto. Ya que

lo que se pmtendo inicialmente, es lograr un cambio de actitud en fos integrantes de la

di un prog de ianto de laboratorio que funcionard como
base de un programa de capacitacién a gran escala y a todos los niveles de la arganizacion.
-Conceptos bdsicos que se requieren para la integracién de un programa de mejoras
consistentes a fa calidad: control de calidad, causas de los defectos.

Anilisis del p de produccil izacion; qué es el control total de calidad,
calidad ofensiva y calidad defensiva,

-Propuesta del manual para el uso de grdficas de control para mejorar la calidad vy la

productividad: proceso, elab i6n vy disefio del mismo.

§6. Almagro Cobo, Monserrat, “Alg: de los principal ! en torno a la
importancia del D.O., en emp les”, Tasis UP, Admi i6n, 1989,

Dado que las empresas deben ajs alos bi ¥ iderando que 13 i i1

de éstos no siempre es facil realizarla, se estudia al D.O. como una estrategia de cambio,
enfocandose desde el punto de vista del ambiente y su cardcter cambiante, as{ como nuevas
estrategias perenciales. Se ravisan los los

jeti p i v bisicos, los
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valores, el porqué, la tecnologla v el procesc de! D.Q; se revisan también, las principales
fases del proceso de cambio, la importancia de la realizacion del mismo, |3 resistencia y los
requisitos para a! cambio planeado, asl comeo algunas de las condiciones para lograr

de jonal ; e rasaita o! perfil, los roles y las funciones

del agente de cambio, siendo éste visto desde dos pespectivas 3 saber: como consultor y

como ejecutivo. Se concluye que el desarrolio izaci debe der a un cambio
planificado dentro de la D o de fquier tipo de izaci y d de las
i del compor it e i il do a todos los integrantes desde el nive!

directivo hasta al obrero y dirigido al mejor funcionamiento y aprovechamiento de todos los

de la P ; con la finalidad de lograr un
mayor éxito en el cumplimiento da las metas y objetivos de la empresa.

57. Mil da S& Marla 1o, "Estudio tedri del desatrollo organizacional
en 13 mediana empresa, promocién 1984-1988", Tesis UNAM, Contaduria y Administracion,
1989. )

En 1a investigacién se presenta un marco de referencia cuya finalidad es orientar al
responsable del drea de recursos humanos en 1a mediana empresa, a considerar al desasrollo
organizacional como una estrategia de cambio. Para ello, se revisan los antecedentes
{Taylor, Fayol; Mayo; Weber, Barnard; McGregor), 1a definicién, los objetivos, valores, vy ia
metodologfa de un programa de D.0; se revisa el papel del agenta de cambio v a teorfa del
cambio; se muestra un panorama de! estado actual del D.0. en México, asl como los

problernas v limitaciones de éste; se proporciona también la estructura organizacional "ideal”

de la mediana empresa, finali con 1a pr il de una ir igacién de campo

[{ en una i {ACEMIR) particularmente, en el departamento de

recursos humanos, en donde se ilevé @ cabo 1a implantacién de un programa de cambio, el
cual permitié concluir que lo que necesitaba ser cambiado era la estructura del
departamenta, para hacerlo mds dindmico y eficaz y poder asf enfrentar g! cambio.

El autor hace hi i6 en que la efectividad es un p que debe ser aprendido.

68. Ponce Heredia, Marin Lareto, "Técnicas de intervencién en desarrollo organizacional”,
Tesis UNAM, Psicologla, 1989.
Se pl 6 como propésito de 1a i

proporcionar al psi del trabajo y a los
profesionales interesados en el desarrollo organizacional, informacién referente a este tema

para ello, fas definici {Beckhard, Fordyce y Weill, Partin, Margulies, Galbraith,
Arias, Bennis), los objetivos, los requisitos basicos para 1a planeacién de actividades, asi
como el proceso tecnolégico del D.O. el plan de accibn, el diagndstico, la ejecucién de fa
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accion, la yla i i6n); se hace ref a las técnicas do intervencién
de mayor aplicacién en la actualidad 1as cuales son: Planeaci6n de vida vy carrera, grupo T,

formacién de equipos de trabajo, técnicas de andlisis de rol, reunién de confrontacion,

feedback, y junta de dos; se proporci los de la dindmica de grupos y se
revisa el pape! que hoy dia el psico! del trabajo como especialista v facilitador
del D.O.

59. Rodriguez Fragaso, Cecitia Ariadne, "Disefio de un modelo de desarrolic organizacional

para el i de ia ductividod”, Tesis UNAM, FES Cusutitisn, Administracion,

1989.

€l objetiva de la investigacién es lograr la utilizacién del d: organizacional como una
| para el de nuevas organizaciones. La i igacién

inicia con el estudio del D.0: Sus antecedentes, su naturaleza, sus definiciones (Beckhard,

Bennis, De Farla Malio}, su importancia, sus abjetivos, sus valores, sus componentes, Y las

etapas del mismo r leccién de datos y diagndstico, retroinformacisn,
intervencién y evaluacion); continba con el estudio del cambic arganizaciona!, sus tipos v

el proceso i del cambio, v los requisitos para fograr un cambio eficaz;
posteriormante revisa a conducta social en las organizaciones formales y s¢ presentan dos
modelos para incrementar la productividad (control total de calidad, aseguramiento de la
calidad).

Finalmente se presenta un caso prdctico, el cual consistidé en arrancar una planta de
ensamble, utilizando al D.O. como heframienta de apoyo para los gerentes y su staff en el
diseflo y planeacién organizacional de la nueva planta, realizando, posteriormente, la
implantacién de programas de D.O.

60. Viliegas Rublo, Julisn, "El desarrollo organizacional en las casas de bolsa”, Tesis UNAM,
FES Cuatitlan, Administeacién, 1989,

La escencia del proyecto consiste en resumir lo que estd ocurriendo en el campo de D.O.,
tanto en su teorla como en su practica, extendiendo su alcance hasta el 3mbito

arganizacional de las casas de bolsa, adoptando la posicién de lo que, el autor considera,
deberfa da ser el D.O.

El estudio pretende reforzar la iencia social de los

adores de Ias organizaciones
bursdtiles, ayudandolos a entender su papel de directivos y consuitores, por medio de los
conocimientns de los ditimos en su respecti: iscipli do a3l D.0.

como un campo de accién que presanta maltiples posibilidades.
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Asimisma, se pretende desarrollar un estudio que la lidad del do valores

en lo que se refiere a las técnicas de D.0. que se han implantado o que pueden implantarse
para e! mejoramiento de las actividades que se llevan a cabo en su entorno vy,
principalmente, los resultados que se ohservan en las casas de bolsa. Ademds se pretende
ayudar en la adaptacién del hombre dentro de su contexto socio-acondmico-cultural, para
llgvar a cabo su fabor dentro de los organismos con una mayor eficiencia.

En o primer capltulo, sa abarca la ividad i en |a mayorfa de sus
aspectos componentas.,

En el segundo capftulo, se analiza o! d

humano, 1as i del hombre y las
! If i ¥ antr

En el capitulo tercero, se hace una revisién de las condiciones econdmicas, politicas y

teorfas que las en

sociales, que han propiciado un cambio en las lidad y las las que dicho

cambio provoca en la sociedad.
€l cuarto capitulo, da las bases del desarrollo izacional joti Bennis

Backhard, Margulies, Ferrer, Siliceo}, con sus diversas funciones y los diferentes aspectos
que abarca: Humanos, econdmicos y de estructura, asl como las estrategias a seguir,

tedricas y practicas lucidn de bl toma de

fiderazgo, planeacion de
vida y carrara, grupo T, lectura dirlgida, disefio estructural, redisefio de puestos, rotacién de

puestos, relaciones de interfase, grupos de fuerza de trabajo, dindmica de grupos, desarrollo

de equipos, ién de grupos, fa de pr y algunas

practicas sobre D.O., para analizar [a organizacién tipo de una casa de bolsa en donde se
plantea la aplicacién de un modelo, en el cual se aplica D.O., explicando los objetives y
esirategias a seguir para el mejoramiento do la administracién y funcionamiento de esta
empresa en particular,

61. Carredn Ferndndez, Clara Elizabsth, "Modelo de integracién v desarrollo de equipos de
trabajo”, Tesis UNAM, Psicolagla, 1990.
La finalidad del estudio es identificar los factares que favorecen la integracién y desarrollo de

un equipo de trabajo de acuerdo a los planteamientos de McGregor y Likert. La investigacién

trata sobre equipos ial acerca de lo que se puede hacer para
ayudar a un grupo a diagnosticar dreas problema y encaminar acciones para su desarrollo
como unidad de trabajo efectiva. Se aplica un modelo para entrenar a un grupo de personas
interdependientes en proceso de trabajo borative v ién de grupal.

Asimismo, se realiza una evaluacion -a ravés de una escala de actitudes- hacia la accién de
grupo.
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Capiftulo 1~ A del D.O: i {Lewin, Likert, Bonne, Bradford, Lippit, Blake,

o} , French), icil {Schein, Beckhard, Bennis, French y
Bell, Huse), D.O. v ductividad, cambio izacional

Capltulo It - Grupos v eficacia organizacional: los estudios Hawthorne y el esplritu de grupo,
McGregor v 1a eficacia grupal, Likert "nuevas formas de administracién”, Blake y Mouton

“anal del equipo y di idn 9.9%, i i en eficacia grupal.

Caplwle Wi - Integracién v d flo de ipos de bajo: grupo y equipo de trabaje
{definicién y caracteristicas), i 60 vy de il prog de integracidn y
d de i a a de procesos y el desarrollo de equipos (Schein}.

Capitulo IV - Modelo de integracién y desarrolio de equipas de trabajo.

62. Fiores L6pez, Ana Marla, "Desarrollo organizacional. Ei papel del psicélogo en las
instituciones area-industriai”, Tesis UNAM, ENEP lztacala, Psicologia, 1990.
E} presente estudio es una revisién bibliografica que inicia explorando ios aspectos tedricos

de la organizacién, para ello ravisa: Las organizaciones (su evolucién y complejidad), algunas

teorfas que las { i ientifica -Taylor-, teorfa cldsica -Fayol-, burocracia

-Weber-, relacionas humanas -Mayo-, sistemas -desde el punto de vista biolégico-, teorla
\dgica, teorfa teorla dir

Bl su imi Y la forma en que ha venido evolucionanda, sus

definiciones (Hornsteln y Burke, Beckhard, Bennis, Lippit, Arias, Partin, Wende!l y Ball), sus
valores y caracteristicas, hacia dénde estd dirigido el esfuerzo de D.O., los objetivos det
mismo, su aplicacién en México (sus antecedentes, situacidn actual y futura), y el papel del
consultor en D.0O.

Asimismo, presenta ¢l modelo de Celloprint {1979-1983), basado en un programa
permanente de calidad productividad y el pape! del i en las or izaci de
trabajo, asf como el perfil da dste en el &rea industrial.

63. Gutiérrez Pantoja, lgnacio A io, "D 1 Q ional”, Tesis UNAM, Psicologla,
1990.

£l objetivo de 1a investigacion es describir la relacién existenta entre el sistema burocratico y

al desarrollo organizacional. Para esto, se revisan los inicios de la buracracia, las diterentes

teorias que la 1, fas i y ol que posee enfatizando sus
Y ibiti de 0, en un intento por abarcar de gran modo la totalidad
de l1as per i ibles con relaci al tema. Se describe también lo que es el D.O.

desde sus inicios, caracteristicas generales y dofinicién {(Bennis, Beckhard, Carrol, Fertrer),

con la finalidad de determinar 1a relacién exi entre ambas a través da los procesos de
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cambio que se han dado y que han favorecido a! desarrollo organizacional. Se revisa cual es
a funcién de los sistemas y los grupos en D.O., asl como algunas técnicas para el
mejoramiento de los grupos y de los procesos sociales del grupo. Se proporcionan también,

los puntos esenciales para elegir el modelo © estrategia de cambio adecuados a cada

ando la al cambio. Finalmente se da una panordmica sobra
los sigulentes modelos de D.O: Modelo de cambio planificado da Bennis, modelo de Grid
gerencial de Blake y Mouton, modelo general de D.O. de Schermerhorn y e plan de cambio
social de Sdnchez Bedolla, £l autor hace sspecial énfasis en este ultimo modelo y en algunas

técnicas que mis apoyan al D.O., como son: Grupo T y dindmica de grupos. Por Gltimo el

autor hace una revisién bibliografica de "Robins S. Compor i Or ional” en
donde aparecen cuatro artfculos de autores que en su momento han llevado a la préctica el

D.0., y presenta las conclusiones a las que cada uno llegé, coincidiendo en que el uso dei

D.O. propicia el en el i vy en la utiidad, mejoras en los procesos

iales v la sati iendo el ismo v la productividad y el

esplritu de equipo (mayor compromiso, mejor ini: i mejor comunicaci mejor
i de la organizacién).

64. Ramirez Rufz, Francisco Javier, "El papet del psicélogo en el cambio organizacional”,
Tesina UNAM, Psicolagla, 1990,

El objetivo del trabajo, s ofrecer un medio practico de consulta que plantea una visién ¢lara
y coherante del conocimiento del cambio como una herramienta del desarrollo

arganizacional, el trabajo se estructurd como sigue:

Capftulo | - Se refiere la i6n de las el surgimiento del D.O.

en México, las or izaci Y su ji asf como los tipos de empresas.

Capltulo Il - Se presentan las caractéristicas del cambio, fas formas de éste y su definicion.
Capitulo IIl - Se revisa el proceso de cambio planeado y las metas al que aspira éste.
Capltulo IV - Se maneja la necesidad presente-futura del cambio, el temor organizacional o
resistoncia al cambio, el estado presents y futuro, asl como la importancia de profesionales
en el cambio.

Capltulo V - Se determina el papel de la psicologfa del trabajo, se da la definicién de agente
de cambio, se revisa ¢l papel del consultor o agente de cambio dentro de ia organizacion y

se muestran las it que ofrece {a psi del trabajo para el cambio.

El autor concluye que, a través de la informacion revisada en la investigacion, se puede

fa ibilidad del psi del trabajo en las or izaci Y se pi

también !a factibilidad de incluir }a materia de D.Q. en el plan de estudios de la carrera.
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como una pora el

65. Ramirez Rulz, Maria Teresa, "E!
logro de la calldad total en fa empresa™, Tesis UP, Administracién, 1990,

La investigacién inicia con una panordmica general de D.0. como son los antecedentes, los
clementos que lo integran, los procesos y caracter(sticas del mismo, asf como sus valores y
principios; posteriormente aborda las diferentes definicionses, los objetivos del D.O; que es el
agente de cambio {tanto interno como externo); y las condiciones y factores de éxito que se
requieran para implantar un programa de Ho or izach |. Revisa i el
concepto de calidad desde ei punto de vista de la calidad en México, de la calidad de vida en

ol trabajo, el control y tos circulos de calidad, fa relacidn existente entre !a calidad y el D.O.,

ién de la calidad total. Finalmente se presenta un caso

y los de la

en una sfacturera, donde se utiliza al D.O. como un
predmbulo de calidad total, Se concluye que para que se de un movimiento de cambia, se
debe reeducar al parsonal en o que es calidad y no cambiar solo por cambiar, asf se plantea
que el D.O,, es un proceso axcelente {siempre vy cuando éste bien hecho) para impfantar un
plan de calidad total en una empresa. Ya que una emprasa resducada en lo que es calidad y
que en verdad la lleva a la prictica en su trabajo, tendrd una fortaleza muy especial para

anfrentarse a los cambios gque se la presenten.

66. Uraga Pefla, Lucla H.,, “Un proy de or jonal en una p
editorial”, Tesis UNAM, Psicologfa, 1990,

ici se dan los de: Frederich W. Tavlor, H. Fayol y sus principios de
ganeralidad; €. Mayo vy el i de r i hi Douglas McGregor y las

diversas teorfas motivacionales; Chris Argyris, F. Herzberg, Rensls Likert y la importancia de

fa organizacién, !a teorfa clisica, la teoria ica y la teorla o

Posteriormente se revisa al D.O. vy sus origenes desde sus caracteristicas, necesidades que

lo determinan, objetivos, jas y téeni | integrantes del D.O. (fases} v
teorfa de Jos sistemas; por Gltimo, se revisa el papel del agente de cambio.
Finalmente se presenta un caso prictico, cuyo cbjetivo fue realizar un diagndstico

gar i en una editorial, teniendo como base que el diagndstico es la primera

fase para llevar a cabo D.O. y poder determinar asi, la estrategia a seguir. El diagndéstico
realizado a través de la aplicacién de un cuestionarie de opinidn, permitid conocer los hachos

y acti de la or izacién a iar. La i igacion se realizd exclusivamente en este
nivel, dado que se contd con poco tiempo y pocos recursos financieros.
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67. Alatorre Carbajal, gina, "F (72 izaci ", Tesis UNAM, ENEP
Iztacala, Psicologla, 1991,

El objetivo de la investigacion es proporcionar informacién que permita sustentar el
supuesto de que el psicélogo egresado de la ENEP lztacala, puede ser un profesionista en los
objetivos que dicho plan marca, y que al mismo tiempo, pueda ser un experto en D.0.

La investigacién presenta una revisién de to que es [a psicologfa industrial v orqanlzacmnal

haciendo referencia a lo qua es el i vy ion de ta la
de Ia ion, la i i6n y el liderazgo.

Se presenta al D.0. desde sus supuestos basicos {definicién, jetivos,

y icaci los objeti del io; el andlisis de sistemas; las dreas de contacto; las

etapas del proceso de cambio, {a resistencia al cambio, el cambio planeado y el papel del
consultor o agente de cambio.
Por dltimo, se las car i Y il del psicél como asesor del

desarrollo organizacional; al mismo tiempo, se presenta el Proyecto fztacala cdmo surge,
cudles son sus objativos, cudl es la funcién de!l psicélogo y cudles son las dreas problema
que enfrenta; todo esto con el objetivo de llegar a realizar una comparacién entre las
habilidades requeridas para hacer desarrollo organizacional y los objetivos del Plan Iztacala.

So encontré que, 1) No obstante diversos autores seiialan que el campo del D.O. ha sida
poco It se el que en las ditimas ddcadas a vivido, esto tal vez

pravenga del hecho de que en la actualidad, con mayor frecuencia, se estd dando mas
atencién y énfasis al aspecto humano de las organizaciones. 2) Existen diferencias entre |a
prética del psicélogo industiial y ta de! psicélogo organizacional. El primero, se enmarca en

situaciones problematicas que deben ser r

casi i i vy, en la
de ios casos, dicha pr ica es delimi y dafinida; el do, i en su trabajo

a la organizacién come unidad, como un todo en &l que el factor humano es fundamental en
el momento en que participa en un proceso dinamico de interaccion con su medio ambiente,

y la problemdtica a la que se enfrenta es a largo plazo e implica modificaciones y

3) Bl i asesor en D.O. debe estar capacitado para no solo

solucionar problemas concretos, sino también saber enfrentar y manipular aquellos que en s
implican mayor problemdtica ya sea por su extensién, variedad, consecuencia, complejidad,
etc; generalmente debe trabajar con profesionales de otras areas para lograr los objetives.

4} La actividad de! psicdlogo en D.O. es muy variada y compleja, por tanto, su

entr i debe ser ext en calidad y idad de habili Y
Una vez analizado el Plan lztacala, se gran corr cia en cuanto a
v las idades de una accién y desarrollo profesional que brinda
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el curriculum, puede también implicar a su vez una gran iedad de ividad a

otras dreas vy a otros problemas.

68, Ferndndez F i "Técnicas de desarrollo organizacional aplicadas a una

4rea de la arganizacién™, Tesis ULSA, Contadurfa y Administracién, 1991,

Lai i pretends fa ibilidad de i de! desarrollo organizacional

en una drea fica de la i Yy no nacesari. a teda la p como lo
sus principi parti el de integralidad.

En e! capftulo uno, referente a la administracién de recursos humanos, se revisan los

aspectos ganerales de [a administracién de recursos humanos y la apertura de la

i i6n ante las das de las izaciones.
£En al lo dos. a ivacién, se hace una revisién de los orfgenes del estudio
de la motivacidn al trabajo, los da ti i6n, el estudio ci i de la

maotivacién desde el punto de vista de sus diferentes tecrfas {Maslow, McGregor, Herzberg,

Skinner, Alderfer, McClelland, Vroom, cogr i Y imiento de metas);

se habla ién del imi y del asl como del concepto
de trabajo humanizado vy la calidad de vida.

E) tercer capltulo, referents al D.0., ravisa lo que el concepto {Beckhard, Davis y Newstrom,
Robins, Bennis), las caractéristicas propias, el proceso o fases y las técnicas da intervencidn
mds [{ idn de i de trabajo ei o6dulos de

trabajo, circulos de calidad, horario flaxible, grupos de encuentro, retroalimentacién,
consultorfa de procesos, desarrollo de equipes y desarrollo entre grupos), asf mismao
presenta los beneficios y limitaciones del D.O. al igual que la forma en que se le percibe en
la experiencia mexicana.

Finalmente, se realiz6 un casc prictico en la Direccién de Servicios Escolares de la

universidad La Salle, cuya finalidad fue elevar la calidad del servicio en dicha diraccién,

fa i de i de D.O. La i i ion constd de dos fases: la primera

denominada exploratoria, en donde se elaboraron las hip6tesis sobre e! orfgen y pasibie

1] de pre y la i de andlisis profundo, donde se
on las i a utilizar (cor de pr y se reali 1 las actividades
ias para i ia i6n 3 seguir.

Se concluye: que es viable aplicar D.O. en una parte del sistema siendo ésta autdénoma y

funeianal fo
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69. Martfnez Fuentes, Susana, "Impl de unp
en una i i ", Tesis UNAM, Psicologla, 1991.

La investigacidn pretende dar a conocer lo que actualmente ocurre en la industria mexicana

ia de calidad/productividad

en el campo de la calidad/productividad y la forma en que estd vespondlendcl a las

necesidades del pals, asf como a los bi ionados por la

Esto permite abordar las teorfas a la calidad/productividad y a los pr de
cambio surgidos en E.UJ.A. y Japén, para investigar cudles de ellas se han desarroflado en

México. Para elio se han abordado los temas siguientes:

En el capitulo uno se hace una revisién hi ica de fos imientos de mavor i en
E.U.A. v que fuaron adoptados por Japén y Méxica.
En el capltulo dos, se desarrollan las teorfas:

a) Desarrollo organizacional, brevemente se mencionan su definicién (Burke, French

y Bell, Lippit, Margulies, Schein, C i ki, Beckhard), valores, proceso, asi como e!

modelo de i igacién de accién (Marg .

b} Administracién por calidad, implicaciones, el contral total de calidad, la calidad, el
contro! de las normas de calidad, los clreulos de deming, el control, la garantia de calidad vy
los circulos de calidad.

€l Administracién participativa {AP}, compromiso do los subordinados, autoridad

compartida, imil de la AP, participaci poder e i B i Y

formas de participacion.

d} Teorfa Z.

@l Cultura de excelencia, fos principios de excelencia, los veinte principios de
Cornejo, los ocho principios de Peters y Waterman y los cuatro fundamentos de Dac
Hoernschemayer.

€l capftulo tres, aborda los factores propios de !a cultura mexicana que mlluynn en ¢l disgio

e implantacién de programas de cambio. Asimi: se reali sobre
D.0. en empresas mexicanas y se pi dos de cambio p en México.
Finalmente en el capitulo cuarto, se expone fa ia de lid: ductividad,

denominada Medi-Mark, implantada en una empresa farmacéutica y la cual propone un

cambio en Jas estrategias de venta y ializach de los pr Los resultados

finales reflejan un aumento en las ventas de los preductos comerciali por la Y
se concluye que sa requiere de soluciones acentuando la necesidad de replantear todo lo
relacionado con ia calidad da los productos y/o servicios, asl como con la productividad y
eficiencia de los recursos de las industrias mexicanas en un aspecto clave para enfrentar el
reto al futura.
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70. Villegas Vences, Mario, "El papel do la capacitacién en el D.0.", Tesis UNAM, ENEP
Iztacala, Psicologfa, 1991,

En !a presente tesis, se plantea la importancia que tiene la capacitacién como factor
determinante para lograr el desarrollo de una organizacién. Por esta razdn, se revisan las
genoralidades de las organizaciones partisndo de los antecodentes, definicién vy
problemdtica; se aborda el D.O. por medio de sus definiciones, caracteristicas y proceso del

mismo; sa revisa ién e} de la las etapas que la confarman vy fas

y recursos di i de la misma; por ultimo se dan algunas consideraciones

con respecto al pape! de la capacitacién en el D.0., y se revisa también el cambio en 1a
cultura organizacional a través de la capacitacién y el papel del psicélogo en el desarrollo
organizacional.

Se luye que la itaci es una forma de educar al recurso humano de una

organizacién; remarcando el hacho de que la capacitacién solo es una de las formas
madiante las cuales puede lograrse el D.O., ya que toda la organizacién se conforma por
muchos elementos que Interactan como un tado.

S§ blen la i es una iva do D.O., hay que tener muy en cuenta que si
alguna de las otras partes de la ién no i d asto influird en fos
que con la i6n puedan tenerse.

Si se busca promover @l cambio mediante el desarrollo de conocimientos, habilidades y/o

en los teados de la izaci deben crearse en ésta las condiciones
para que el indivi utilice tales
71. Cabrera Lépez, Ana iefa E.E., "M en i Una
con los del, [4sicos”, Tesis UNAM, Psicologia, 1992,
En la investigaciéon se descrihen modelos recientes (cinco) y cldsicos (siete) de D.0;
comparando sus estructuras y iendo las coinci ias y diferencias entre ambos. Se
presentan dos enfoques i d {modelo de i ia y modelo Mainli se revisa
el panorama del D.O. en México (su luciéan v si i6n actual), y fi se oxamina el

papel del psicélogo camo agenta de cambio en el proceso del desarrollo de fa organizacion.
El trabajo quedd estructurado como sigue.
Capftulo | - D.O.

- Antecedentes histéricos (Taylor, Mayo, Lewin, Burks, Tris y Bamforth -enfoque
soclotécnico-, Maslow, Argyris, Bion, Likert, Lawrence y Lorsch; menciona brovemente a
Bennis, Beckhard, Scheln, Ferrer).

- Concepto de D.O. (Backhard, Bennis, Huse y Bodwitch, Margulies y Raia, Ferrer,
Partin, Wendell y French, de Faria Mello, Burke, Alejandro Valadez).
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-Objstivos.
Capftulo )l - Madelos en D.O.
- i {grid ial -Blake y ., Conti ia L v

Lorsch-, [ntervencién . fa en -Kolb y F 3

-Burke-, en pi Schein-, cambio -Ferrer-).

- Comentarios.

(cambio ganico -De Faria Mello 1978-, econdémico -
Asplund 1982-, desarrollo de carrera -Schein 1977-, ecléctico -Stabbis y Shani-l.

- Comentarios.

- i dores de i ia -Hess y Pate 1986-, modelo
Mainline -Krell 1987-).

- Andlisis i 1 lasicos vs.
Capitulo 1§ - €1 D.O. en México,

- Antecedentes.

- Panorama actual,
- Pasrpactivas.
Capftuto IV - Et papel del psicdlogo.

- €l papel del en D.0. {funci per
- El psicélogo en el proceso de D.O.
Conclusiones:
1. Los resultados de la revisidn i el i ista de la

disciptina,

2. En México los postulados clasicos siguen siendo 1a base de !a practica actual de la
consultorfa en D.0.

3. Los modelos clasicos de D.O., siguen siendo vigentes.

4. Los los reci a dif ia de los i hacen énfasis en la

participacién conjunta del consultor y ef sistema-cliente.

5.los i i basan su if estructural en una mayor
experiencia de aplicacién.

8. La practica actual del D.O., debers estar provista de un amplio criterio, abierto a
todas las contribuciones, que puadan enriquecer su propia evalucion,

7. EI D.O. en México ha evolucionado muy lentamente.

8. Existe un reducido nGmero de investigacién empirica en México, por si fuera poco
tales estudios se refieren a casos especlficos, unicos, pero, no obstante ser lenta, avanza y
cada vez obtiene mayores seguidores.
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9. El psicol es el ioni mas ad do para ducir procesos de cambio

planificado.

Limitaciones.
- La falta de informacién acerca de experiencias de aplicacién de programas de D.0.
- La lejanfa fisica de la informacion actualizada.

72. Rivera Guadarrama, Jorge A., "El i en lo ] -,

Tasis UNAM, FES Cuautitlsn, Contadurfa, 1952,

El objetivo de! estudio consiste an realizar una gufa da de los pri ! a
i en la i i6n de un programa de desarrollo organizacional enfocado a la

pequedia empresa. Para ello el trabajo se conformo de la siguiente manera.

- Se presentan los antecedentes del D.O., el variable i el i de
hoy en los negocios, los valores cambiantes de hoy, el cambio planificado del ambiente, la
retacion existente entre of D.0. v ol desarrollo gerencial.

- Sa presentan las perspectivas del desarrollo arganizacional, el porgué, las caracterfsticas y
habilidades que debe poseer al agente de cambio.

- 'Estratealas de D.0. {desarrollo de equipcs: de equipos familiares, relacionas antre grupos,
fijacidn de objetivos y planeacidn).

- La administracién del D.O. utilizando ayuda externa, los tipos de contrato con el recurso
axterno, el agente interno de cambio, asf como las situaciones de éxito o fracaso en
esfuerzos de D.Q.

- Ci de p su i los tipos de consulta, y el modelo doctor-paciente,

los supuestos basicos de §a consultoria de procesos, los antecedentes de los procesos
organizacionales, sus ralces histdricas, las etapas de la consultoria de procesos y cudl es el
pape! del consultor dentro de una organizacién.

- Se presenta un sistema andlitico de disedo de organizaciones, basado en la teorla
situacional relacionado con el grado de incertidumbre al que se enfrentan las crgaﬁizacionas

8n 8l ambiente en e! cual operan, y con la estructura i que d

Asimismo, describe e! modelo mecanisista del pr de infor it y en base al
misma, propone estrategias de disefio para el mejor manejo de la informacién dentro de las

organizaciones.

- Se revisa el drea de antra la izacion y el el continuo certi -
incertidumbre, estabilidad vs. cambio en el medio ambiente, dreas de cantacto entre grupos,

y el 4rea de contacto entre el individuo y la organizacién.

- Las izaci su definicién y clasificacién; la empresa en México v su
problematica actual.
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CUADRO No. 1
TEMAS REVISADOS EN LOS TRABAJOS DE INVESTIGACION DEL PROGRAMA TESIUNAM (1572-1952)

N ~oown

-
R

] -
e ~oo

o =
3 ~oo

R a0

-~

~-O0OO

-]

—-noo

2 —ooo

¥ ~oaco

-0 0o

~—Ooo

-n oo

OO

—-o@®om

- OO

- ®

- @ O

- @ o

— o

)

-~

- D~

— e~

— @~

—Q o~

- @~

- O

- o~

- ® i~

~ @ & -

-0 @~

- o~

- o0

- D ©

T

- @

~H oY

- D!

- O @

-0 ©

- & 0w

- oY

~o oy

-

6127 28] 2930]31{32{33 34|35} 36[37|38[39 4%41 42|a3]44la5]46|47])48[49| s0[51(52 | 53]54

-0 o

- o~

~o @

3|

- @

-

- @,

-0 o

-~ 0,

—-h @

-0 @ e

- o

—moN

—h @

- o

-3 -

@D -

~O oo

-0 oo

- o

-0 e

- m

- i~

-~

-t

-~

211 2]3[4|S|6|7|8|9]t0[11i12}13]14[15116!17]18]13[20|21

-t

aZ O

TEMA

PARA EL EXITO

VENTAJAS

ASY

LIMITACIONES

CAMBIO
CAMBIO
* ANTECEDENTES, |
SURGIMIENTO DO
PORQUE 0O,
NECESIDADES
TNDOLE,
DEFINICION
—CARACTER:
ISTICAS
VALORES,
FILOSOFIA
OBJETIVOS
PROCESO, FASES,
METODOLOGIA
ESTRATEGIAS
IMODELOS
** TECNICAS
AGENTE DE
CAMBIO
AREASDE
CONTACTO
DO EN MEXICO

RESISTENCIA AL




2ql2(314i5{6{7[8}9[10[11[12

13114

15[1617

18

19

20

21

25)26

27

33p4

35136

37]38 394041

42]43) 44|45

46147

481491 50/51

§2(53

57|58(59|60)61|62(63|64|E566]67

6869

70{71

72

DO EN MEX., S1T-
UACION ACTUAL

PERSPECTIVAS
DO EN MEXICO

DO Y OTRAS
ESTRATEGIAS :

ORGANIZACION o . .

CLIMA ORGANIZA
CIONAL

NIZACIONAL

RECURSOS
HUMANOS

INDIVIDUO .

GRUPO

COMPORTAMIEN-
TO HUMANO

LIDERAZGO

COMUNICACION .

MOTIVACION .

CONFLICTO .

CASO PRACTICO

DIAGNOSTICO,
SUGERENCIAS ° ° °

IMPLANTACION,
ACCION

EVALUACION,
SEGUIMIENTO

INSTITUCIONES:
PUBLICA

PRIVADA

21, 2, 3, ETC. INDICAN EL No. ASIGNADO A CADA TESIS
* REMITASE AL CUADRO No. 2
** REMITASE AL CUADRO No. 3




CUADRO No. 2

ANTECEDENTES Y SURGIMIENTO DEL D.0., MAS REVISADOS EN LOS TRABAJOS DE INVESTIGACION DEL PROGRAMA TESIUNAM (1972-1992)

oz>»

TEMA-AUTOR

N~
&~
o~
~~

o~

0~

©~
©-

9110/11]12

oo
=)

13 1115 16117

o
X

18]

w o

18]20

7128/29) 30

)
w o

©w®
=x:)
© o
)

Y
)

oY)

8
4

(LY

)
0 o

a2la3laa] a5/ a8

50,

51}52]53|54/55

26|57

31/32)

» o

v o
o w

X

o o

o

~ @
~ @

~ @

~o
~e
~ @
~
~ o
~ @
~a@

~ o

@ o
E)
Y

» o
)

oo
o

© o
o®

©w®

=X

oo
ow

-~
0

~©

FDMINISTRACION
CIENTIFICA
TAYLOR

FAYOL

RELACIONES
HUMANAS
MAYO

LEWIN

BUROCRACIA
WEBER

ESTRUCTURA-
° MAYNTZ
ETZIONI
DAHRENDORF

MQTIVACION
HERZBERG
MASLOW
Mc.GREGOR

Mc.CLELLAND

EXPONENTES DO
UKERT
TANNENBAUM
LPPIT




P1]|2]3]|4]s]6]7|8|a]l10]11]12[13[14]15]16/17]18/12 2021 3 303132133(34/35(36,37 1]42143)44] 45| 45147481491 50(51/52

ARGYRIS . . . . . . .

BENNIS . . - . . eledala]s . ele ofelefe]s

LAWRENCE
Y LORSCH h

BECKHARD ol . el . ool

BLAKE Y MOUTON

SCHEIN . . . . .

MARGULIES Y
RAIA

NADLER .

FORDYCE
Y WEILL :

WALTON .

FRENCH Y BELL . ofa . . .

PARTIN . ol . .

HORNSTEIN
Y BURKE Ml

FOLLET . .

FERRER . . olefe . .

ACHILLES DE
FARIA MELLO .

CHIAVENATO .

SCHERMERHORN

ARIAS GALICIA

VELAZQUEZ .

SANCHEZ BEDOLLA| 0

£1, 2, 3, ETC. INDICAN EL No. ASIGNADO A CADA TESIS
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3.4. Fichas de Libsos sobre Desarrollo Organizacional.
Hrevemente se presentan los resumenes de la compilacién de textos en Espafiol

sobre D.0O., de los autores més representativos en este campo.

1. Bennis, Warren G., "D 1 izaci su I sus v

perspectivas”, México, Sitesa, 1973.
El autor parta de tres proposiciones basicas, la primera es la hipétesis evolucionista de que
cada época crea la forma organizacional mas apropiada at genio de ella; la segunda es que el

Gnico modo viable de cambiar !as organizaciones es cambiar su “cultura®; la tercera se

requiere que las personas per i alas or izaci tengan una nueva conciencia

social.

Trata de r qué es el izaci {D.0:}, ej ificando algunas de las
i del mismo; d i bién las condiciones basicas que crean la necesidad de

D.0. como podrian ser: el cambio rapido e inesperado, al aumento del tamaiio, la creciente

diversificacién de la empresa, el cambio en el compor i de los @ y los
problemas que afronta el D.0., tales como: Integracién, influencia social, colaboracién,

yr izaci expone algunas condiciones determinantes en la

vida organizacional, y finalmente da algunas r saobre las d de cambio

de la estructura vs. ol clima v ia profesion de! D.O.

2, Lawrence, Paul R., y Jay W. Lorsch, “Desarrollo de organizaciones”, México. Fondo
Educativo Interamericano, 1973,

El libro presenta inicialmente, una visién general de! desarrollo organizacional. Procede a
examinar cugstiones sobre las trgs areas criticas de contacto (organizacién-ambiente,
grupos, e individuos-organizacion), properciona breves ejemplos de trabajo en cada una de

ellas,

quse rep: las principales 4reas prob i en las que se deben
cumplir los esfuerzos de desarrollo organizacional. Por Gltimo, ¢l caplulo final, reune los
temas antes mencionados en una serie de conclusiones sohbre aspectos de! desarrolio

organi tal comao se pr a los gerentas que lo practican.

3. Walton, Richard E,, liacién de 1l inter [ C Y
consultoria de mediadores”, E.U.A., Fondo Educativo Interamericano, 1973 {Serie D.O.1.
Con este libro, el autor trata de acelerar el surgimi de la ia de mediacién como

parte integral de los programas de desarcollo organizacional.
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Este volGmen trata de la teorfa y practica de mediadores que ayudan a dos miembros de una
organizacién a manejar su conflicto interpersonal. Presenta un modelo para diagnosticar el
conflicto intermitente entre dos parsonas. Luego sobre la base de {a comprensién de ia

de de i intarpersonal, se deducen una sefie de funciones

di puede para facilitar una confrontacién

estratégicas que un
iva del i Habi determinado las ibles funci del diador, se

analizan las muchas oportunidades tacticas que deben hacer al desempedar sus funciones.
Finalmente, en vista de las f y de las inter i t4cticas que debe desemperiar

y realizar, se determinan los atributos 6ptimos, personalas y posicionales del mediador,
Se incluyen también tres estudios detallados, de ios que el autor infirid muchos de los
d y pr ici sobre el i interpersonal y las funciones del

maediador. Sin embargo, otras pr ici sobre sus funci han sido de la
sobre ico Y i interpersonal,

4. Blake, Robert R., y Jane S. Mouton, “El modelo det cuadro organizacional grid”. Fondo
Educativo Interamericano, 1976,

La obra presenta un punto de vista de los autores sobre la excelencia organizacional y cémo
el desarrollo organizacional v, en particular el modelo del cuadro arganizacional “grid™,

puede contribuir at logre de esta exelencia.

Se tratan fos puntos fundamentales de un cambio Y su if i6n en la P
particul 1te describe {os principios vy del desarrollo organizacional grid, y su

métado de cambio planeado. Presenta las técnicas, los instrumentos, v las fases de

dasarrollo escenciales para inducir el cambio vy lograr los resultades que se desean, tratando

de reducir aquellos aspectos de la cultura i qua constituy un retardo.

Simultdneamente, promueve ol i vs. la ia; la ivi vs. el
fi .y la icacion vs. el

5. Fordyce, Jack K., y R d Weil, "M de of i t para

cjecutivos”, E.U.A., Fondo Educative Interamericano, 1976.

En el manual se enfoca la administracion conjunta del cambio vy se prasentan métodos
especificos que han probado ser Gtiles en este proceso.

A los consultores se les llama frecuentemente terceras partes y la parte inicial de este
manual aborda cuales son las funciones, los requisitos y la forma de seleccionar a la persona
adecuada para este papel; en fa segunda parte se presentan cuatro casos de estudio, los
cuales han sido seleccionades, no para ilustrar estrategias de cambio en gran escala, para
trazar el proceso cotidiano de cambio logrado por los métodos en la tercera parte, aqul se
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treinta  herrami bédsicas {mas sus variantes), que se emplean comun y
actualmente (1976) en la practica del desarrollo organizacional, vy gue han sido probadas en
un amplio numero de instituciones; en esta parte también se presentan una serie de mapas
sencillos para delinear las rutas tipicas que un gerente y su organizacién pueden saguir al
intentar producir el cambio por medio de los del organizaci También

se presentan algunos de los métodos mas complejos con diagramas de flujos.
Los métodos que se detallan son:

- Juntas para lograr et cambio.

- Métodos para averiguar qué ocurre.

- Métodos para mejorar juntas.

- Método para cambiar la calidad do las relaciones.

6. Farrer Pérez, Luis, "Guia prictica de desarrolio organizacional”, México, Trillas, 1976,
Et autor considera al desarrollo organizacional (D.0.}, como una respuesta operacional al
cambio inminente que se esta dando. Con base a las ciencias del comportamiento se pueds

lograr 1a plena izacién de las gani y de la solucién de problemas en

las emprasas nacionalas. Para llegar a esto, el autor parte de un marco de referencia del
0.0., asicomo del papel del agente de cambio vy su relacién con el cliente y el proceso de

con al de los isi y condici para el éxito o el fracaso

de un programa de desarrollo organizacional. Presenta 13 investigacidn, diagnéstico,
planeacidn, plan de accién y 13 ejecucion de la estrategia de cambio, y finaliza con un
ejemplo de las fases del D.O.

7. Kolb, David A., lrwin Rubin M., v James yre, “F de las izaci

F 4neos”, Espafa, F Hall Hi: icana, 1977.

Los temas que tocan los autores son: 1a forma en que una organizacién determina la
canducta de sus miembros; los procesos psicolégicos en la definicién y solucion de
problemas y en la toma de decisiones; como los diversos estilos de liderazgo motivan
diversas conductas; las caracteristicas del "clima® que influyen en ia eficacia; los factores
qua actian en ia percepcidn interpersonal; reconsideraciones sobre cl modelo de !a escuela
de “relaciones humanas™ vy la alternativa de un modelo de “recursos humanos”; las
relaciones entre grupos competitivos y el rol de sus lideres; los procesos de socializacion e
innovacidn, vinculados con la carrera en la organizacién y con los Hmites externas e internos

de la misma; el establecimiento voluntario de metas como facilitador de su fogro; la

profundidad de la implicacién ional del individuo en el cambio como concepto central
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pasa elegir ef nivel de intervencidn; vy el modelo de Dalton del proceso de intluencia quo

favorecs al cambio.

8.Partin, J. Jennings, “F ivas del izacional”, México, Fondo Educativo
Interamericeno, 1977,

El autor presenta una idea de lo que es el D.0. partiendo de una perspectiva, las

fsticas y las pri del mismo; las habilidades y conocimientos del
agente de cambio; el D.0. en las organizaciones complejas y en la banca, asi como algunas
reflexionas sobre lo actual y el futuro del mismo.

Asimismo, nos presenta una serie de intervenciones de D.0., tanto en el sector privado,
como en el sector publico, para observar {a aplicacidn de éste en ambos sectores con la idea
de que haya un mejor entendimiento de cémo se hace D.O.

Cabe mancionar que las organizaciones revisadas en este libro, conservan las siete
caracteristicas observables en las actividades del D.0: La mira estd puesta en Ia organizacién

total; el objetivo es el mejoramiento de la eficacia or HE las estr ias, las
metodologlas, y las intervenciones astdn basadas en las ciencias del comportamiento y en

otras discipli inan las r i de las practicas administrativas, los

sentimiontos individuales y el comportamiento en relacién con los resultados; un esfuerzo
cantinue a largo plazo, se basa en valores humanos explicitos; la tarea es asignada a una o
mas personas de la organizacion,

9. Sexton, William P.. “Teorfa de las organizaciones”, México, Trillas. 1977.

En este volumen, el autor analiza la variacién de los resultados de los andlisis de ias teorias
de la organizacién, las cuales, segun su punto de vista, pueden ser agrupadas dentro de tres
“teorfas” a saber: a} La doctrina clasica, b} la escuela humanista, c) la teoria moderna de ia
organizacién.

En este libro se han selaccionado artfculos que dan forma a cada una de esas teorias,
revisandose los autores y los enfoques mds relevantes a cada uno de estos aspectos. La
finalidad del libro es lograr conclusiones compatibles y diferencias reconciliables sobre
cuastiones claves de la tearfa de la organizacién, con el fin de fusionarlos en una teoria
integral.

10. French, Wendeli L, y Cecil H. Bell Jr., "Ciencla de la conducta para el desarrollo
organizacional”, México, Diana, 1979,

En este libro, los autores hacen un amplio relato del desarrollo organizacional {D.0.),
examinan fa Indole, los antecedentes, las hipdtesis, las estrategias y los modelos, los
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trabajos que se fealizan y las ifi i del izaci I. Pe
1o que en su cancepto es el campo de accién del D.O. Musstran cual es su procedencia y

hacia donde quiza se di pr ién una per i tanto de la teorfa como da la

practica del D.O. Han intentado incluir casi todo lo que se conoce de! D.O. (1979),

englobando de esta manera, un Ji do iando en lograr gue el trabajo sea
aplicable a hambras de ciencia, a di a iali yag en cjercicio quse
deseen per it sus or i

el ganizacional, tal como

En general, los autores han procurado
estiman que debe encauzarse, analizando también los peligros latentes vy los problemas que
pueden surgir en la practica del mismo. Finalmente exponen también numerosos principios y
dilemas contingentes propios da esta actividad.

11. Heirs, Ben, y Gordon Peth “La mente i ", México, Trillas, 1980,

El propdsito de los autores es: Tratar de ayudar a la persona que toma decisiones en una
organizacién a sensibilizarlo a sentir mayor respeto v conceder mayor atencién tanto a los
procesos de pensamiento personales como a los de a “mente organizacional™ vy, lograr asi,
efectuar su labar de una manera mas inteligente. Para esto los autores nos intruducen a la

importansia de la fisi del i fa forma individual de decisiones, {as etapas del
pi mental del i la indiferencia hacia el proceso memal de pensamiento; la
mente izaci y el p de i i a la toma de decisiones,
resaltando !a importancia del analisis de los pi de jidad organi. y las

responsabilidades de la mente organizacional, asf como algunas barreras que obstaculizan el

funcionamiento eficaz de 1a mente o izacional {que es i6n de actitud gerencial), y
nos presentan algunos casos ACti para incr 1a ici ia de la mente
izaci i con ia pr idn de un caso préctico.

12. Davis.Stanley, M., y Paul R. Lawrence, "Organizaciones Matriciales™, México, Fondo
Educativo Interamericano, 1981.

En este libro, los autores dan a considerar una alternativa nueva en relacién de lo que llaman
fa estructura de mando de “jefe unico”, que se derivé de fa revolucidn industrial y que “estd
tan cerca de ser un esquema universal que los administradores cayeron solo recientemente
en la cuenta de que habia alguna posibilidad de escoger en este asunto”. El sistema matricial
que se describe, surgié de los problemas concretos del medio norteamericanc a rafz del
asfuerzo espacial de la década de los 60s.
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Lz matriz reprosenta un cambio radical respecto de las formas tradicionales disefiadas para

las organizaciones que nacesiten un sistema como éste y que puedan aprender a usarlo

e, ofrece

La organizacion matricial {a diferencia de las or izaciones co "es et

abandono de! antiguo precepto de -un individuo-un jefe-, o sea, de la cadena unica de
mando, en favor del sistema -de dos jefes- o de mando mdultiple. Por tanto, la organizacién
matricial se define como aqualla que utiliza un sistema de mando mditiple y que incluye no

salo la estructura para ello, sino también los mecanismos de apoyo relacionados vy un

esquema asociado de cultura y de compor i o

13. Schein, Edgar H., "Dindmica de 1a carrera empresarial”, E.U.A., SITESA 1982.
El autor pvalendu determinar cémo cambian los valores de las persenas como resultado de

sus exp or Parte de |a perspectiva detl desarrollo de carrera v del

desarrollo individual; revisa las etapas v tareas del ciclo de vida-biosocial, de carrera y de la

familia- siguiendo con el enfr i constructive y conformando asf, lo que 6| define
como "el individuo y su ciclo vital", Finalmente presenta lo que él llama "administracién de la
planeacién y desarrollo de recursos humanos®.

14. Schein, Edgar H., "Psicologla de la izacién”, Colombia, Prentice-Hall, 1982,
El autor nos presenta una introduccién al campo de la it organi i 1

una resedia histérica de la psicoiogla de la organizacién y los problemas psicoldgicos del
individuo en la

hace una ravisién de las diferentes perspectivas que

tos diri empr iates histéri han tenido sobre el problema de la motivacién,
detallando las implicaciones que, para las estrategias de supurvusron, tienen los supuestos

ger i Revisa ién los resultados de las principal ipaciones que tiene gque
ver con este tipo de st ala ion de que cada una de las teorfas
puede ser parci cierta. F i el autor aborda los temas de liderazgo desde

el punto de vista de las teorfas mas importantes y de fos grupos en las organizaciones, asl

como los problemas intergrupales en las mismas. Finalmente se revisan algunos aspectos

que tienen que ver con la estructura y disefio de la organizaci con las r i entre ia
organizacién y su medio, con la ivi y el bi organizacional, para concluir con el
probl de cambio i i, izandolo, particul como programas

que se conocen colectivamente hoy como “desarrolio organizacional®.

Situacicn actual, « . 124



15. Faria Mello de, Fernando A., “Desarrollo organizacional, enfoque integral”, Méxica,
Limusa, 1983..

La finalidad de la obra, es proporcionar una opcién para el desarrollo de las empresas,
reuniendo elementos de un madelo orgdnico con el fin de comprender y perfeccionar los
procesos vitales de las organizaciones.

Prasenta e} autor un enfoque sistemdtico, integrado e integrador, para afrontar problemas

institucionales, partiendo de lo que es la del arganizaci su

2l cambio izaci siguiendo con la operacionalizacién; estrategia y

tdctica; quién es el agente de desarrollo organizacional, cémo es, y cudles son sus

funciones. Finaliza con los 4cni e instr propios del desarrolio
organizacional, as{ como con algunas consideraciones sobre los dilemas, fracasos y

controversias en desarrollo organizacionat.

16. Beckhard, Richard, y Harris T. Reuben, “Transiciones arganizacionales”, México, Sitesa,
1988.

Este libro pretends considerar el cambiante entorno y proporcionar una perspectiva
contempordnea sobre cdmo se puede aplicar, de un modo Otil, los conocimientos vy la

Se revisan b las clases basicas de problemas o fuerzas a las

que se enfrenta el lider de la organizacién. Se analizan los sistemas ambientales y de

demanda y cémo algunas i como la i con si abiertos, pueden

ayudar a la administracién ejecutiva a establecer prioridades y actividades para equilibrar fa
estabilidad y el cambio. Se estudian diversas sstructuras organizacionales y sus
implicaciones para con las estrategias gerenciales. Se examina el proceso de transicién en
términos del estado futuro, es decir, las condiciones que prevalecieron cuando el cambio
haya ocurrido; el estado presente -lapso de planear e iniciar el cambio deseado-; vy el estado

de transicién -lapso entre lo que ahora existe y lo que se quicre tener-. Se hace una

evaluacidn de las decisiones mas importantes para i fas activil Y priori v
s@ ravisan las opciones posibles para desarrollar un sistema apropiado de administracién de

la transicién. Se examinan las estrategias para ir que los mi de una

organizacién se comprometan al cambio, vy por Gltime, se analizan algunos de los problemas

generales relaci con la ini i6n del cambio v su complejidad.

17. Burke, Warner W., "Desarrollo organizacional; punto de vista normativo”, México,
Sitesa, 1988.

La finalidad de esta obra es proporcionar un panorama general del campo del desarrollo
organizacional (D.0.).
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El autor muestra su tendencia particular, la cual radica en definir al D.0. como un cambic en
la cultura de |3 organizacién, v adopta una posicién acerca de lo que cree “deberfa ser” el
desarrollo organizacional. Aborda e! toma de D.O. hay dia, compardndolo con el pasado y
de fa

relacionandolo con futuras 1 del mafiana, trata los modelos

fundamentales de cambio y describe brevemente diez teorfas relacionadas con

compor i or izaci que ituyen la base de la practica del D.O. describe
tambidn algunas de las estructuras o modelos do organizacién mas comunes. Finalmente

muestra algunas pruebas concisas de la utilidad que proporciona el desarrollo organizacional.

18. Dyer William, G., "F i6n de if probl Y ivas”, México, Sitesa,
1988.
Esta obra se dirige a g Y es il dos en aprender a diseiiar un programa

eficaz de desarrollo de equipos. Presenta maneras practicas de formar un equipo productivo
y ponerlo en marcha, con preguntas con miras a evaluar equipos ya existentes y una lista
de verificacidon de! proceso de formacidn de equipos. Se sugieren acciones y alternativas
para varias fases de la formacién de equipos, vy los i de este Se

: d d

1te 1os pr que pueden encontrarse, asl como e! futuro que tiene

la formacién de equipos.

Temas:

- En qué consiste fa formacién de equipos

- Preparacién de un programa de farmacién y desarrollo de equipos
- Aplicacién del de i

- Prob y oportunidad ial

que los i de hoy

19. Porras, Jerry 1., "Anélisis de flujos: Método para diagnosticar y administrar el cambio
organizacional”, México, Sitesa, 1988,

El objetivo principal de este libro, es presentar el analisis de flujos, un nuevo y poderoso
método para guiar la planificacion de los cambios dentro de las organizaciones. Se refiere a

ta inistracién  de los bi al de diagnésti del  funci i

a la gl i6n de ivii de cambio i a la ej i6n de
alteraciones en el cardcter y fur i de un si: y al seguimi da las
decididas.
El autor hace hincapie de que todas las que jan para iar lo leci

deben tener, por lo menos, algunas perspactivas tedéricas que guien su trabajo, Divide su

obra en dos temas principales. Ei primero es el métode de andlisis de flujo para of

diagndstico de las fallas en el funci i izaci y para la planificacidn,
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realizacién y seguimiento de todas las acciones de cambio necesarias. El segundo es ol
modelo de organizacion de fiujos, una base conceptual para el analisis de flujos, que ayudard
alos gerentes y a quienes han de practicar el cambio, a tener una mejor comprensidn de las
organizacionas, y de esta manera saber o que hay que cambiar en ellas para mejorar el
funcionamicnta del sistema.

20. Schein, Edgar H., “C ltorfa de p H para g Y
caonsultores™, México, Sitesa, 1988.

El objetivo del autor es fi el de ltorla de p como un modo
viable de cémo trabajar con sistemas humanos. El autor divide Ia obra en tres puntos: En el
primero aborda e! tema de los gerentes y de los consultores como auxiliares, asl mismo
aclara lo que es la consultorfa de procesos y el proceso; en 13 segunda parte se aboca a
tratar los procesos intra psiquicos {ORIT), v las normas culturales de interaccion; vy en el
tercer punto concluye con el inicio y el manejo del cambio.

Finalmente el autor presenta el tema de quién es el cliente, las estrategias de intervencion,
asf como las técnicas y estilos de intefvencién, una clasificacién de las inter i v

finaliza con los pi de fa do p .
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Darvelio Castafio {1973), realizé una critica al D.O. i Y evi iando ias

fortalezas v itid de esta ia de cambio. A continuacion se cita dicho trabajo,
dandole relevancia particular, ya que este autor es pionero, estudioso y practicante
connotado en el campo del desarrotlo organizacional.

3.5. Critica al Desarrollo Organizacional.

Antecedentes.

Cuando, hace algunos afios, comence a abordar los estudios de lo que ahora
conocemos como "Desarrollo O izacional®, me sentl i imista y ni por asomo

56 me ocurrd pensar que, tiempo 4 me d i {3 tanto al r

Al conocer las ideas de McGregor, de Likert, Argyris, Tannenbaum, y sobre todo de Bennis,
3 mi modo de ver este oitimo el mas serio de todos; no percibl de inmediato sus fallas. Sin
embargo, algunas observaciones posteriores me hicieron reflexionar y mejorar tal error de
falta de critica.

Creo conveniente mencionar algunos de estos hechos que observé en las obras de los
autores que podemos incluir dentro de la corriente del desarrollo organizacional, ya que tales
hechos fueron los que estimularon mi actitud critica ante tales teorias.

1. Muchos de estos autores i entre sus pr ipCi a Kurt Lewin, uno do

los mas importantes psicdlogos de nuestro siglo. Sin embargo a mi modo de ver, de Kurt

Lewin toman algunas de sus aportaciones en forma muy a la ligera. Tal es el caso, por

ejemplo, de! modelo de campo de fuerzas, aplicado a los si! it que en Lewin
tiens un analisis riguroso y matemdtico, pero que sn algunos autoras de D.0., estd
manejado en forma muy elemental, lo cual me parecié extraiio.

2. Encontré también que en los textos de estos autores abundan 1as prescripcionas, tales
como: "La organizacidn debe funcionar de tal o cual forma®, *E| directivo debe ser asl o
asf...”, etc. pero pocas veces mencionan !a investigacién cientlifica que apoye tales
prescripciones. En su lugar se han creado ciertas teorfas o ideclogfas, tal como es el caso de

M gor con sus ya idas teorfas "X™ y "Y".

3. Efectivamente, algunos autores sf reportan experiencias (no experimentos}...pero
raferidos a casos aislados o anécdotas. Es obvio que una ciencia de la organizacién no
puede ser constitulda con basa en anécdotas.

4, En los pocos estudios de "experimentos” reportados 4stos se caracterizan
precisamente por la falta de vigor, seriedad y precisién cientifica. Los conceptos que utilizan
son muy ambiguos y poseen un profunda matiz subjetivista que elimina de inmediato estos
estudios del campo de 1a ciencia organizacional.
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5. En el enf de los de apr izaje v ios del compor
en la organizacién se mueven todos estos autores en un nivel precientifica. En primer lugar,
las t4cnicas de cambio conductual se limitan a simples verbalizaciones -individuales o de
grupo-, v en segundo lugar, la medida de sus resultados so deja, o al azar o a simple
verbalizacién, nuevamente, {entrevistas, encuestas de actitud, etc.}.
Me encaniré también con cl siguiente hecho curioso v sintomatico: Si consideramos el

i mis do de las ciencias de la vy en general do todo el
conacimiento cientifico cor encor que una de sus caracteristicas
sobresalientes, es el hacer uso, cada vex mds f de criterios y ds

matem4aticos, inclusive los valiosisimos modelos cibernéticos y toda ta légica matemdtica
moderna. Pero, precisamente nos damos cuenta de que, en los reportes y en los textes de

D.0. no aparece un solo caso que utilice estos criterios y modelos matematicos.

Conclusiones.

Todas ostas obsarvaciones no eran gratuitas ni casuales, me llevaron a la conclusién
de que {a teoria, metodologia y técnicas del D.O. en su mayor parte, no tienen un
fundamento cientifico, y esto lo convierte en una corriente sumamente peligrosa ya que
podemos llegar a conclusiones y a prescripciones falsas; en la practica diaria esto puede dar
lugar a alge muy comun en las nuevas corrientes “ideoldgicas y cientificas™: La pura
charlatanerfa,

Delimitacién del problema.
Sin embargo, no cabe duda que esta corriente del D.O. tiene algo de valioso. ;Qué
es?

Ante todo el D.O. es una respuesta a las necesidades de nuestra nueva sociedad. Trata de

ublcarse y resolver la problematica del cambio 1 | de las or i Esto es ya
alpo importante. Adem4s, i i i de una nueva ideologla; tal es el
caso de los i participati o el interés por la flexibilidad organizacional

ante al impacte del cambio sociotecnolégico. Por otro lado, el énfasis en el aspecto humano

v en los procesos sociales de la organizacién, tienen un gran valor individualmente.

Entonces, ;Quéd le falta al desarrollo i 17 Si e ita convertirse en

ciancia y para elio, es necesario definir claramente sus problemas y sus bases tedricas,

establecer métodos rigurosos de el lenguaje ambiguo y
precisar sus términos. De no hacer ésto, el desarrollo organizacional no pasard de ser una

simple moda ideol6gica que se preste facilmente al engaiio y al fraude.
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Sugerencias.

€l desarrollo organizacional, ha tomado pr dos términos, vy criterios de
las d iencias de la d de I3 psicol de la
ocaslonalmente, de la teorfa politica. También de !a teorfa
Sin embargo, ese traspaso de elementos ha sido cadtico y sin contar precisamente con

i ig de i Tengo la impi de que los autores del D.O. han

de la Y.

y de la .

tomado de esas ciencias lo mas sencillo y el f, olvidando lo fur y la
metodologla rigurosa. Si el D.O. pretende aplicar estos conocimigntos cientificos sin gue

pierdan su de "cientificidad", debe de por eliminar la ambigdedad,

sub]auwdad ¥ su premndldo apoyo en criterios anecddticos. Debe de fundamentar sus

en ia emplrica y no solo ideoldpica, derivada de la

experi de io y de campo. Es preciso construir hipdtesis ldgicas que

puedan ser verificadas emplricamente para obtener generalizaciones que permitan elaborar

predicciones aceptablgs para producir icaci pricticas y i .

No obstante esta critica fue realizada hacia los inicios de la década de los 70 “s, a casi veinte

aflos de la prasentaci6n de ésta, los fs] como * il y fortalezas™

aun contindan validos y vigentes, pues tal parece, se ha seguido practicande D.O.

incurrisndo frecuer en estas ili ¥. al parecer, no hay muchos indicios que

permitan supaner que el D.O. estd tomando carécter cientifico.
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A i6n se p un de la igacis i por la Dra, Graciela

Séanchez Bedolla y fa Lic. Elsi Davila, en el ler. Congreso

Iberoamericano de Psicologia del Trabajo y las Organizaciones (Madrid, 1988), con la

finalidad de ejemplificar cdmo se ha realizado el D.Q. en México en comparacién con E.U.A.

3.6. Tendencla de 1a Prictica Profesional dal D.0, en México.
“SITUACION DE LA APLICACION DE LATECNOLOGIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN
MEXICO* (EN UNA MUESTRA REPRESENTATIVA DE LAS 500 EMPRESAS PRINCIPALES DE MEXICO}

DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

1. CONCEPTO.

ES UN ESFUERZO PLANIFICADO PARA REALIZAR CAMBIOS DE TIPO ADMINISTRATIVO,
PSICOSOCIAL Y ORGANIZACIONA, CON tUN ENFOQUE DE LAS CIENCIAS SOCIALES, Y DE TiPO
SISTEMATICO.

DEBE ESTAR INVOLUCRADA LA TOTALIDAD DE LA ORGANIZACION, SOBRE TODO A PARTIR DE
LOS PRIMEROS NIVELES. Y PARA DICHO CAMBID SOCIAL PLANIFICADQ, DEBE CONSIDERARSE Y
TOMARSE EN CUENTA A TODOS LOS SUBSISTEMAS QUE LA INTEGRAN.

Il. ANTECEDENTES,
EN 1972 SE REALIZO EN U.S.A. UNA INVESTIGACION EXPLORATORIA CON UNA MUESTRA DE 103
EMPRESAS EN LAS QUE SE REALIZABA ALGUN TIPO DE ASESORIA DE DESARROLLO
ORGANIZACIONAL. ESTA SE LLEVO A CABO CON LA DIRECCION DE LA A.S.T.O. [AMERICAN
SOCIETY FOR TRAINNING AND DEVELOPMENT}.
RECIBIERON EL CUESTIONARIO DE LA ENCUESTA 450 DE 900 INSTITUCIONES QUE ESTABAN
AFILIADAS A LA AS.T.D. Y SOLO LAS DEVOLVIERON 103. SON EMPRESAS QUE CUENTAN ENTRE
600 Y 100,000 EMPLEADOS.
LOS RESULTADOS ENCONTRADOS SON LOS SIGUIENTES:

1. NO TODO EL TIEIMPO SE DEDICA A LA ASESORIA DEL D.Q:

a) 60% DEL TIEMPO - 60% DE EMPRESAS
bl + DEL 50% " - 30% DE EMPRESAS
c} - DEL 50% M - 10% DE EMPRESAS
2. TIPO DE CONSUL TORIA:
a) PUESTO DE STAFF - 17%
b} CONSULTOR PRIVADO - 10%
<) JEFE DE LINEA - 8%
d} ALGUNA UNIVERSIDAD - 5%
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3. INGRESO PERCIBIDO POR EL CONSULTOR EN 1972:
FLUCTUA ENTRE 100 USD. ¥ 700 USD. POR DIA, SIENDO EL PROMEDIO DE 300 A 400
usp.
4. CONCEPTO DE D.0. PARA LAS EMPRESAS ENCUESTADAS:
45% - ESFUERZO PLANEADO, AMPLIAMENTE ORGANIZADO, DIRIGIDO DESDE
LOS ALTOS NIVELES PARA LA EFECTIVIDAD ORGANIZACIONAL, CON INTERVENCIONES
PLANIFICADAS, HACIA LOS PROCESOS DE LA ORGANIZACION, UTILIZANDO £L. CONOCIMIENTO DE
LAS CIENCIAS SOCIALES, {BECKHARD}.
32% - FOAMAS DE CAMBIO ORGANIZACIONAL HACIA MEJORES ESTADOS DE
DESARROLLO, INVOLUCRANDO UN ANALISIS SISTEMATICQ Y EL INCREMENTO DE LAS
INTERFASES ENTRE: ORGANIZACION Y AMBIENTE, GRUPO A GRUPO, INDIVIDUO Y ORGANIZACION
Y PERSONA A PERSONA CON APROXIMACIONES Y AYUDA DE CONSULTORES EXTERNOS CUYA
APROXIMACION SEA HACIA TODA LA ORGANIZACION. (L. LORSCHI.
23% - UNA SISTEMICA FORMA DE INDUCIR EL CAMBIO, BASADO EN UN
MODELD ESTRUCTURAL PARA PROYECTAR DEL REAL AL MODELO IDEAL DE ORGANIZACION, EN
FORMA PROGRESIVA, CON UNA SECUENCIA, PASO A PASO. INICIANDO POR EL APRENDIZAJE
INDIVIDUAL HACIA LA APLICACION ORGANIZACIONAL, Y ENFOCANDOSE EN ASPECTOS
CULTURALES, INDICANDO ACCIONES QUE FRECUENTEMENTE CONTRADICEN LA LOGICA
ADMINISTRATIVA,
CON ENFASIS EN: MANEJO DE CONFLICTOS, SOLUCION DE PROBLEMAS, EMPLEO DE VARIADAS
TECNICAS DE ESTUDIO ORGANIZACIONAL Y EL PROPIO APRENDIZAJE PARA DETECTAR
NECESIDADES DE CAMBIQ. (BLAKE Y MOUTON). .

ASI COMO ESTAS, SE ENCONTRO UNA GAMA MUY AMPLIA DE OTRAS DEFINICIONES QUE SE
ENCONTRARON EN FORMA COMBINADA, PERO SIEMPRE ENFOCADAS HACIA EL PROCESO OE
CAMBIO SOCIAL EM LA ORGANIZACION EN FORMA PLANIFICADA, ASI COMO TAMBIEN HACIA LA
SOLUCION DE PROBLEMAS HUMANOS Y ADMINISTRATIVOS DE LA ORGANIZACION. OTROS
MENCIONAN ASPECTOS FILOSOFICOS, CULTURALES, EDUCACIONALES DE LA EDUCACION, LAS
CUALES HACEN UN TOTAL DE 13 DEFINICIONES Y COMBINACIONES DIFERENTES DE ESTAS.
5. OBJETIVOS DE LOS PROGRAMAS:

* CONSTRUCCION DE CONFIANZA MUTUA Y CONFIDENCIA VERTICA,

HORIZONTAL Y DIAGONAL

* CAMBIO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL ENTRE EMPLEADOS Y DIRECTIVOS

¢ PROMOCION Y ORIENTACION PARA ALCANZAR METAS Y OBJETIVOS {AXO}

* HREDUCCION DE TENSIONES Y ANSIEDAD Y ERRORES DE COMUNICACION EN

TODOS LOS NIVELES
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* PROMOCION DE OPTIMA DE CONTRIBUCION {NDIVIDUAL
* DESARROLLO DE HABILIDADES PARA MEJORAR PROCESOS DE GRUPO

6. METODOS QUE SE UTILIZAN:
a) EJERCICIOS DE PAPEL ¥ LAPIZ

bl MEJORAMIENTO DE SOLUCIONES DE PROBLEMAS

¢} CONDUCCION DE GRUPOS
d} EJERCICIOS NO VERBALES

¢) PROYECCION DE PELICULAS ¥ AUDIOVISUALES

1) EVALUACION DE:
PROGRAMAS
PERSONAS CLAVE
POLITICAS
PROCEDIMIENTOS
EFECTIVIDAD

g) SESIONES DE DIAGNOSTICO CON ALTOS NIVELES

h} DESARAOLLO DE ACTIVIDADES EDUCATIVAS Y DE DIFUSION

i) ADMINISTRACION POR OBJETIVOS
7. TECNICAS:

A}GRUPO T

B} LABORATORIO DE DIRECCION

C) SESIONES DE FEEDBACK

D) FORMACION DE EQUIPOS

E} GRUPOS DE CONSULTORIA

F} SEMINARIQ OE TiPO RETIRO

G} ENTRENAMIENTO EN MOTIVACION

H) INTERVENCIONES PLANEADAS

1} INTEGRACION DE GRUPOS LONGITUDINALES

J} GRID GERENCIAL
K) ADMINISTRACION POR OBJETIVOS
L) ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO

INVESTIGACION EN MEXICO EN 1984.

ENTRE EL MES DE ABRIL Y MAYO DE 1884, SE ENCUESTO UNA MUESTRA DE 50 EMPRESAS
MEXICANAS, REPRESENTATIVAS DE LAS 500 MAS IMPORTANTES DE NUESTRO PAIS.

NUESTRA PREGUNTA DE INVESTIGACION FUE LA SIGUIENTE:
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(EN QUE SITUACION SE ENCUENTRA EN LA ACTUALIDAD LA METODOLOGIA DE D.0. EN
MEXICO?
EL OBJETIVO ERA INVESTIGAR QUE EMPRESAS UTILIZAN ESTA ESTRATEGIA, QUE CONCEPTO Y
PERCEPCION TIENEN DEL D.O., QUE TECNICAS UTILIZAN Y QUE RESULTADOS HAN OBTENIDO,
LOS RESULTADOS OBTENIDOS SON LOS SIGUIENTES:

1. TIPOS DE ORGANIZACION ENCUESTADA:

A a) PUBLICA 26.3%
b) PARAESTATAL 13.2%
c} PRIVADA 60.5%
8) a) INDUSTRIAL 55.0%
b) COMERCIAL 9.0%
c} SERVICIO 36.0%

il. EL PERSONAL DE ESTAS INSTITUCIONES OSCILA ENTRE 500 Y 10,000 PERSONAS
. FUNCIONARIO AL QUE SE ENTREVISTO:

GERENTE DE LINEA 30%
GERENTE DE SEGUNDO NIVEL 23%
SUPEAVISOR 18%
ANALISTA 10%
ASESOR DE D.O. 10%
TECNICO 9%
V. {OUE SIGNIFICA D.0. PARA EL ENTREVISTADO?
A. CONQOCIMIENTO - DELA PLANEACION DE ESTRATEGIAS Y PROGRAMAS
8. ESFUERZO - HACIA TODA LA ORGANIZACION
€. METODO - DIRIGIDO DESDE LOS ALTOS NIVELES
D. CAMBIO - PARA AUMENTAR EFECTIVIDAD Y SALUD

ORGANIZACIONAL
- PARA MEJORAR PRODUCTIVIDAD
- PARA MEJORAR RELACIONES PSICOSOCIALES
- PARA BEDISENO ESTRUCTURAL DE LA ORGANIZACION
- CON UN ENFOQUE DE LAS CIENCIAS DEL
COMPORTAMIENTO
E. OTRAS DEFINICIONES
* INTEGRACION DE OBJETIVOS ORGANIZACIONALES A OBJETIVOS
PERSONALES DE LA GENTE DE LA ORGANIZACION
* ACTUALZACION DE ASPECTOS INTERNOS Y EXTERNOS DE LA
ORGANIZACION
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.

HAEEDUCACION A TODOS LOS NIVELES

CONOCER COMO £S LA EMPRESA

OBTENER DESEMPERQ ADECUADO DE FUNCIONES

LOGRAR PONER EN PRACTICA EFICAZMENTE POLITICAS,
PROCEDIMIENTQS Y PROGRAMAS FIJADOS
*  DISENO, IMPLEMENTACION Y MANTENIMIENTO DE UNA ESTRUCTURA
CORPORATIVA ADECUADA

V. EMPRESAS QUE RECIBEN O HAN RECIBIDO ASESORIA EN D.O.;

51 - 87%
NO - 13%
PORQUE NO? - NO SE LE CONOCE 20%
NO LOS CONVENCE 20%
- ES DE ALTO COSTO 20%
NO 1O CONSIDERAN 20%
NECESARIO '
VI, ¢LA ASESORIA FUE?
TEMPORAL 63%
TODAVIA CONTINUA 37%
IMES 12%
6 MESES 25%
12 MESES 8%
24 MESES 12%
36 MESES 8%
+ DE 36 MESES 35%
Vil ASESOR:
INTERNO 29%
EXTEANO 47%
AMBOS 24%
VIl ;QUIEN COORDINA LOS PROGRAMAS DE 0.0.2
DIRECTOR DE AREA 10%
GERENTE 1a. LINEA 31%
GERENTE Zo. NIVEL 13%
SUPERVISOR O JEFE 8%
DE OFICINA
ANALISTA 13%
ASESOR INTERNO D.O. 25%
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IX. ASESOR EXTERNO:
DESPACHO EXTRANJERO
MATRIZ INTERNACIONAL
PROFESIONISTA INDEPENDIENTE
(NACIONAL}
INSTITUCIONES NACIONALES
NO CONTESTO

X. NIVELES DE ASESORIA:
DIAGNOSTICO
INTERVENCIONES DE CAMBIO
PROGRAMAS DE EVALUACION
NO CONTESTO

X!, TECNICAS DE DIAGNOSTICO:

.

CUESTIONARIOS 17%
ENTREVISTAS 24%
ENCUESTAS 12%
REUNIONES P/EXP. 17%
ANALISIS DE DATOS 20%
OTRAS 10%

Xil. INTERVENCIONES DE CAMBIO:

SESIONES DE RETRQINFORMACION
LABORATORIO DE ENTRENAMIENTO
ACLACIONES INTERGRUPO
ACTIVIDADES EDUCATIVAS
INTEGRACION DE EQUIPOS
ENRIQUECIMIENTO EN EL TRABAJO
REUNIONES DE CONFRONTACION
PROGRAMAS ESPECIFICOS PARA

SOLUCION DE PROBLEMAS

QOTRAS

ASSESMENT CENTER

CONSEJERIA
CIRCULOS DE CALIDAD
* PLANEACION DE CARRERA

Xill. TECNICAS DE EVALUACION:

13.2%
31.6%
52.6%

2.6%

ADMINISTRACION POR OBJETIVOS

40%
5%
30%

10%
16%

8.6%
13.8%
1.7%
22.4%
8.6%
1.7%
1.7%
29.5%

12.0%
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CUESTIONARIOS
ENTAEVISTAS
ENCUESTAS
ANALISIS DE DATOS
SISTEMAS DE CONTROL
OTRAS

XIV. RESULTADOS OBTENIDOS:

a) MEJOR AMBIENTE LABORAL

b} MAYOR PRODUCTIVIDA|
c) MEJOR COMUNICACION

D

d) MENOR RESISTENCIA AL CAMBIO
&) INTEGRACION E IDENTIFICACION

CON LA COMPARIA

) MEJORIA ADMINISTRATIVA
g} RESPUESTAS POCO CLARAS
IV. NIVELES JERARQUICOS QUE PARTICIPARON:

a) DIRECTORES
b} GERENTES
¢) JEFES Y SUPERVISORES
d} ESPECIALISTAS
e} OPERATIVOS
XVI. PROBLEMAS ABORDADOS:
a) TECNOLOGICOS
b} ESTRUCTURALES
c) PROCESOS SOCIALES

14%

9%
17%
14%
29%
17%

18%
25%

40%

6%
1%

6%

20%
44%

8%
21%
8%
3%
8%

13%
38%

XVil. JEXISTE O EXISTIRA UN DEPARTAMENTO DE ASESORIA INTERNA EN D.0.?

al YA EXISTE 18%
b) SE CREARA 42%
c) NINGUNA 40%
XVill. ¢NIVEL QUE TENDRA O TIENE EL AREA?
a) STAFF 9%
bl GERENCIA 43%
<) DIRECCION 31%
d} SUBDIRECCION 4%
e} DEPARTAMENTO 9%
1) NO SABEN 4%
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XiX. ¢PROFESION QUE TIENE O TENDRA EL RESPONSABLE?

a) ADMINISTRADOR {LAE} 0%

b} PSICOLOGO INDUSTRIAL 26%

¢} LIC. EN RELACIONES INDUSTRIALES 20%

d) SOCIOLOGO 7%

e) OTROS (CP) 17%
CONCLUSIONES.

1. A DOCE ANOS DE DIFERENCIA, LOS DATOS QUE ENCONTRAMOS EN MEXICO, ACERCA DE
LA SITUACION DE ASESORIA EN D.O., ES BASTANTE SIMILAR A LA DE U.5.A., POR EJEMPLO:
a) LA NOCION CONCEPTUAL DE LO QUE SIGNIFICA D.0O. ES EXACTAMENTE IGUAL
b} LOS NIVELES DE INTERVENCION SON LOS MISMOS: DIAGNOSTICO, PROGRAMAS DE
CAMBIO Y EVALUACION
¢} LAS TECNICAS UTILIZADAS EN CADA FASE SON MUY PARECIDAS.

2. UN DATO SOBRESALIENTE QUE SI MARCA UNA GRAN DIFERENCIA ENTRE NUESTRO PAIS Y
LA PRACTICA DED.O. EN ESTADOS UNIDOS, ES LA QUE SE REFIERE AL HECHO DE QUE LA
MAYORIA DE LOS AGENTES EXTEANOS DE CAMBIO SON EXTRANJEROS {40%), Y MUY POCOS
(30%) SON PROFESIONISTAS NACIONALES INDEPENDIENTES O PERTENECEN A ALGUNA FIRMA DE
ASESORES.

3. EL TIPO DE PROBLEMAS QUE INTENTAN RESOLVER CON ASESORIA DE D.O., SON AL IGUAL
QUE EN U.S.A., PREDOMINANTEMENTE DEL NIVEL DE PROCESOS SOCIALES EN LA ORGANIZACION,
EN SEGUNDO LUGAR DE TIPO TECNOLOGICO Y EN TERCER LUGAR DEL NIVEL ESTRUCTUHRAL
ADMINISTRATIVO,

LOS RESULTADOS TAMBIEN SE REPORTAN EN FORMA SIMILAR, EN CUANTO AL MEJOCRAMIENTO

DEL. AMBIENTE PSICOSOCIAL DE COMUNICACION Y DE INTEGRACION DE GRUPOS TANTO EN LAS
ORGANIZACIONES NACIONALES, COMO EN LAS ORGANIZACIONES ESTADOUNIDENSES.

Las conclusiones presentadas en este trabajo, se analizan, al igual que los capitulos
anteriores, en el siguiente apartado referente al andlisis critico v conclusiones.
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CAPITULO IV

4. ANALISIS CRITICO Y CONCLUSIONES

La experiencia de! estudio y 1a investigacién realizada sobre ¢l D.0., de los textos clsicos y

articulos da revistas, de las tesis consultadas y d de i igaci permite

conformar un punto do vista acerca del tema, qua puede resumirse en lo siguiante,

4.1. Andlisis Critico.
A. A poco mas de veinte aflos de la llegada del desarrollo organizacional a México,

es de sorprender que, en la practica., siga iendo su fuerte ir ja " jerizada™,
es decir, que sigan siendo absolutamente vigentes, no la filosofia, sino los modelos, los

ptogramas de cambio v las técnicas de intervencién creadas por especialistas extranjeros, en

una i jera, para una iedad extranjera y con una idiosincracia diferente a
la nuestra, cierto es que con el mismo sentido de crecimiento y desarrollo, pero con una

cultura e ideolog(a bien diferente. Esto no que los an' tedri Pl

sean e en

aque deberfan ser la pauta a
seguir en la creacién de nuestro propio desarrollo organizacional {con sus modelos y
técnicasl, surgido de nuestras particulares necesidades (individuales, organizacionales,
culturales), adecuéndose a nuestro propio cambio {como pals en vias de desasrollo), vy

enseiidndonos a comprenderlo y enfrentario a nuestro propio ritmo.

8. Es casi nula la investigacién realizada en el campo del D.O., el mayor porcentaje
se realiza en instituciones de educacién superior, para tesis de licenciatura, donds, hasta la
década pasada, la gran mayoria parecfa ser mero "requisito” previo a la culminacién de un
proceso, los trabojos muestran confusion en la definicién del objeto, pobreza en su
contenido [en calidad no cantidad), y alguno de ellos es casi copia de algin otro
antecedente. El punto de interds, de los trabajos, reside, en casi todos, en diagnosticar las
necesidades de cambio en las empresas v, en &l mejor de los casos, tograr {a impiantacién

de algin programa de io; sin barg h se quedan a nivel diagnéstico y muy

pacos son quienos cumplen sus objetivos. Existe en este mar de confusiones, temas afines
al D.0. que continuamente se tornan parte escencial del mismo, por ejemplo, hay quien hace
calidad total, o motivacidn, o desarrollo de grupos, o liderazgo, o clima, entre muchaos otras,
y dice estar haciendo D.O., esto no es cierto, todos los anteriores, y muchos mds, son parte
complementaria y af/n al D.0O. pero, que aplicados aisladamente, no son mas alla que una
mera técnica o estrategia administrativa de cambio. Sin embargo en esta década, 1a calidad
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sa ha i ! y existe mas consenso en lo que os el
D.0., sin llegar a ser todavia estrictamente cientifico.

De las i igach izadas por los ialistas es poco lo que se puede decir. Son

minimos los trabajos relizados en este campo, y peor adn, lo escrito en libros, articulos,
ensayos, ponencias, en ratacién al tema,

Las investigaciones reatizadas en D.O. denci; d. ipti en

cuestionarios 0 encuestas que las llevan a finalizar en meros comentarios, de o que s o

deberla ser el D.0. sin, estar si fi wtadas cientifi vy de

acuerdo con Castafio {1973), "... esto lo convierte en una corriente sumamente peligrosa ya
que pod

Hegar a 1usi Yy prescripci falsas; en ta practica diaria esto puede
dar lugar a algo muy comun en las nuevas corrientes ideoldgicas y cientificas: La pura
charlatanaria”™.

Espino {1984}, sefiala que "todos los dedicados al campo del D.O., ast como los dirigentes
organizacionales que lo aprovechan, estén familiarizados con los valores tradicionales de fa
profesién”, Esto tal vez sea parcialmente cierto. Es probable que especialistas
comprometidos sf ¢stén familiarizados con tales valores, pero muchos de los profesionistas,
muchos de los profesionistas incipientes en esta area, asf como muchos que se hacen llamar
"dofstas”, no. Esto tal vez se deba a la diversidad de ciencias que fundamentan el D.O.,
pues esto torna diffcil 1a biti de un entre los iaki pues cada uno

se identifica v adopta la teorfa que a su criterio es "cierta 0 mejor”, y entonces sus practicas
estardn encaminadas bajo esta éptica.

€. Existen pocos reportes sobre lo que se ha venida haciendo en materia de D.O. En
México. Algunas publicaciones especializadas como son Alta Diraccion, Management Today
en Espafiol, Revista de la AMECAP, dedican algun artlculo acerca de D.0. En etecto, pocos
son los libros publicados por mexicanos sobre D.O., y continda siendo la bibliogratia,

pr

La mavyoria de las empresas que ha llevado a cabo alguna estrategia de cambio, conservan
bajo el rubro de i i idencial”, fos d que fa inf i

A\
dificiimente, alguien, ajeno al proyecto, puede accesar a dicha informacién.

D. Los autores més revisados en los trabajos de investigacién son: Bennis, Beckhard,

Schein, Blake y Mouton -el modelo de estos Gltimos es uno de los mas utilizados en DO-, v
las técnicas predominantes son: grupo T y desarrallo de grupos de trabajo.
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E. £1 D.0. es un campo amplio interdisciplinario que a veces se pierde v se convierte
an tiarra de todos o de nadie. £sto a propiciado i i imil de

para el desarrolio del hambre y la organizacién,

Cualquiera puede conocer y aplicar uno o varios métodos y programas de mejoramiento
organizacional, no concernientes al D.O. y pueden autonombrarse o ser nombrados por
alguien mas, especialistas en D.O.

Barrén (1992), cita, existe mucha gente autonombrada dolsta, que no conocen
verdadaramente el trasfondo del término. Sus esfuerzos son subjetivos o parciales pues no
togran involucrar al sistema-cliente en e! proceso de cambio, y menos, cambiar las actitudes
de las personas; eilos son los que definen ia estrategia a seguir v 1as areas de la empresa en
que se realizar la intarvencion, sin que en sentido estricto sea |o que la empresa requierg.

Han surgido muchos i con imi i insuficientes para

realizar un trabajo profesionat como consultores en D.O., dandose, asf, una diversidad de
intervenciones fallidas que han generado profundo escepticismo y. probable rechazo en
relacién a lo que 10s expertos llaman desarrollo do ta orgahizaciﬁn,

F. En México existen grandes aespecialistas de la administracién de las

organizaciones, que cuentan con amplios conocimientas y experiencia en cuanto a uso vy

préctica de di teorfas ini; i que, sin ser el campo det D.0. su especialidad,
son considerados doistas.
Para ser experto en desarrolio de la orgamzamdn, es necesario contar, ademas de una

a. con a nivel d 1 d izaci maegstrias-,

con informacién bibliografica, con experiencia en el 4rea de trabajo, con investigacién
cientifica prdctica-tedrica y, algo fur mucha ibil ¥ i i

Contrario a esto, muchos “especialistas® mexicanos, no poseen estos conocimientos. Pues
para entender al D.0Q., es i diarlo con profundidad.

Existen muy pocas personas comprometidas a hacer D.O. a la "mexicana®, es decir hay

poca gente duspuesxa‘ a empezar de cero y desarrollar todo el proceso de cambio con lo que

esto del: dol muestreo, piloteo, etc.),
partiendo si de la idiosi it i Tal vaz esto se deba a que es mas facil copiar
o imitar, que crear y desarcollar.

G. El desarrolio organizacional debiera ser selectivo, es decir, exclusivamente los
especialistas en D.O. debieran hacer D.O., sin embargo estc no sucede asl. El D.O. es
seloctivo pero para su enseilanza, y no asl para su practica, es decir, algunas instituciones
de educacién superior -ITESM, ITAM, UdeM, INESPO, UNIVA, INAP-, imparten posgrados o
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eaventos en D.0. y, como es técil observar, todos fos mancionados son instituciones
particulares, de costos elevados y de acceso exclusivo para aquellas personas que pueden
pagarlas.

A pesar de que se ha incrementado el nimera de especialistas nacionales, muchos de ellos

han sus i en el jero, y de no ubil en nuestra realidad, se

corra et riesgo de aplicar tecnologfa discordante v, en muchos casos, de poca ayuda para las

organizaciones mexicanas.

La mayoria de las personas que el & de la org i6n €s un procesc
t4pido y facil. Esto no es cierto, el D.0. es muy complicado en su concepcién, en su diseiio
y en su implantacion, vy es por ello que evoluciona como un proceso paulating, a largoe plazo
y con grandes posibilidades de éxito.

Resumiendo.

- no existe

| de’ México y para México.

- En nuestro pais, estd estrechamente ligado a calidad, productividad, excelencia.

- Existe falta de conocimientos v educacién formal acerca det desarrollo de la
organizacién,

- Considerando que la parte medular del D.O. es el CAMBIO de creencias, valores y

actitudes, y sabiendo que éstos son inherentes al ser

flegara a
pasar de moda.

- Existe falta de rigor cientffico en la practica del D.O., pues en la medida que ésto
suceda, se creard un "idioma” universal que ird eliminando Ya superficialidad, ia

subjetividad v la confusién.
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4.2, CONCLUSIONES.

1900-1950 1950-1960
{erisis)
- La Administracién Cientifica {1910). - Politicas (estado).
- Las grandes empresas del siglo XX {contempo- - Rebatidn juvenil,
réneas}. - Ravoiucién sexual.
- Sociedad contemporanea: - Ravolucién computacional,
- Masas
- Tecnificada - Crisls de las O/ganlxadanaé
- Especializada idad de tas o
- Rdpidos cambios sociates para enfrentar la nueva sociadgd,
- Conflictos altarnente productiva, para’aﬁfﬁiar»
- Crecimiento buracratico se a los cambios sociales y para -
- Cambios culturales {actitudes ante la autoridad) humanizar el trabajo.
- Apticaci6n do las cienci al trabajo
v $0Ci i icos
encuestas, etc.,

Disciplinas 1960-1980
Administracién. - Critica a las organizaciones bura-
Sociologla de 1a organizacion. créticas.

Psicolopfa, - Busqueda de nuevas formas de
Sociometrfa y psicodrama. organizar y dirigir el rrabajo en las
Dinamica de grupos. instituciones.

Teoria goneral de los sistemas. D.0.

Teorla de la organizacion. - Lograr ambientes mas humanos v

satisfactorios para las personas en
el trabajo.
- Hacer més oficaces las instituciones.
- Que sean mis flexibles a tos cambios
en I3 sociedad.

Los disefios estructurales de la datan de siglos atrds y se

conforman de normas, Y p dimientos vy rigidos. Pero, al intentar
modernizar estas estructuras se importaron instrumentos y herramientas de pafses con alto

Situacién actual, o . 184



nive! de d Mo, con un nivel i i ién alto vy, lo que es mds importante,

con historia, cultura y valores diferentes. Esto trajo como consecuencia, que al aplicar estos

0 p . o intraorganizaci resi ias insuperables al

cambio, éxito parcial o fracaso total. Lo anterior causé que las empresas volvieran a los

tradicionales va id con la jucién en las ciencias
administrativas {Castafio, 1984, citado en Cabrera, 1992). Sin embargo la constanta
b de ion v ico v d igo que

esas normas, i y pr i 1 inadecuados a la evolucién de las

y de! pafs, dando pauta a la apartura de esta arganizaciones

para asumir nuavas estrategias que les permiti enfrentar exi te el cambio,
Considerando lo antes expuesto vy habiéndase formado nuestro criterio, se conciuye lo
siguiente.

1. Ei D.O. es un ejemplo claro de lo que hoy se conoce como campos

interdisci por la psi sacial, la ‘admini a del
trabajo, 12 teorla de la organizacién y otras disciplinas afines. Esta es una de las razones por
fag cuales el D.0. no es facil de delimitar con precisién, tanto en el nivel tedrico como en el
préctico.

2. En efecto, el D.0O. se convirtié en una practica profesional que liegd a incluir
cualquier técnica o enfogue en al campo de los recursos humanos, en el trabajo o en el de
organizacién y adminstracién, etc.. Las mismas definiciones de D.0. son entre ellas parcial o

totalments diferentes.

3. Sin embargo, creemos qus, do los autores i de esta discipli asi
como su origen tedrico v i fa ia de la ica del D.0O. estad estrechamente
vinculada con el cambio i 1o0légico en las izaci SuS causas y procesos

dindmicos, en efecto en la vida de las empresas, sobre todo, tiene que ver con LA
INSUFICIENTE CAPACIDAD DE RESPUESTA DE LAS ORGANIZACIONES MODERNAS PARA
ENFRENTAR MADURA Y EFICAZMENTE ESTOS PROCESOS OE CAMBIO (ver Bennis,
Argyris, Lewin, Blake, Likert, etc.).

Por lo anterior, y si esa i se porque no tiene sentido

al afirmar que el D.O. ha pasado de moda, o que ya no tiene vigencia o aplicacién a la

de las izac en los afios noventa. El, o los complejos problemas del

camblo en las organizaciones y en general en !a sociedad contempordnea, no es solo algo
interesante, es, y sobre todo, £L TEMA DE NUESTRO TIEMPQ, sobre tado al enmarcarse en
los procesos de modernizacién, o mejor, de la transicién a la modernidad e inclusive a la hoy

liamada postmodernidad.
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Solo comprendiendo el 0.0. como una i da en las implicaci de
los jos p da tr icion y izacidn, y sobre todo en una herramienta
tadrica practica para ayudar a f[as p y a las izaci 3 g i

su § para manejar y ser artifices de sus propios cambios, solo

viende asf ai D.0., padremos ver su verdadera importancia dontro de las disciplinas

lacionadas con las organizaci jas de nuastro tiempo.

4. Las id iones i se pueden apreciar en la p ica de {os p.
de mejor de las i; que hoy en dla se astan realizanda en todo el mundo:
proyactas de calidad total, de i ini: i de i contfnug, etc.
Todos elios estdn do serlas dificultades para manejar v conducir los procesas de
cambio necesariamente imptlicados en estos proy ylor o no, 105 ej
¥ expertos estdn aplicandp principios v de izaci pero no
como of izaci 1 propi dicho {dado e ici antas it d

sino come estrategias aisladas de cambio {Castafio 1991), cuyos nombres s¢ dan al gusto
del cliente y de atuerdo con las dreas de oportunidad que se propicien dentro de la
organizacion. dichos nombres pueden ser tales como:

Cambio social en tas organizaciones
Cambio organizacional
Trabajo en equipos
Clima arganizacional
Catidad Total
en las
Creatlvidad

Cultura orpanizacional, entre muchos otros.
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GLOSARIO

A tos H de la O i Canjunto de iables o f. r a las
ya sea en lo indivi an grupe o en lo cultural, en el contexto organizativo.
Ambiente: Se refiere al entorno que rodea a la izacién, en el cual se di;
saciales, i y

Actitud: Predisposicién del individuo a expresarse y comportarse en favor o encontra de

algin elemento o circunstancia de su medio i {se con

1% .

Agente de Cambla: Especialista que interviene en la organizacién para promover y/a facilitar

los procesos de cambio, ya sea en elgun de los i oenla izacion total.

Cambio Organizacional: Se refiera a la wansformacién que sufrcn los elementos o

de un

de la izacil Ya sea i o como

planificado.

Cambio Social: La transformacién de los aspectos sociales de la organizacién, tales como

patrones de compor i i etc.

Competencia: Siwacion o relacién entre dos o mds personas en las que se busca ganar a

costa do que pierdan jos demas.

Compromiso: Se refiere al propésito i Y i que un indivi acepta para

cumplir con algo.

Cultura Organizativa: Conjunto de valores, creencias, normas y tradiciones vigentes en una

Y qua f

la de 1a misma.

yelf

Desarrallo de Grupos: Conjunto de técnicas de intervencidn para promover y facilitar la
integracién de un grupo de trabajo, mejorando sus proceses de interaccién, sus métodos de

trabajo y sus resultados.



Eficacia: Grado de logro da los objetivos previstos, por parte de un individuo, grupo u
arganizacién,

iciencia: Grado de ap i que de sus racursos hace un individuo, grupo u

arganizacién, para lograr sus objetivos.

Evaluacidn: Procedimiento que busca medir y apreciar ya sea el funcionamientc o los
resultados de un grupo o de la organizacién.

Factores Estructuratas: Conjunto de de la or que le i cierto

grado de estabilidad, coma por ejempla, depar izaci Jerarquizacién, normas y

reglamentos.

Factores T 16gi Los & de una izaci qQue se susutentan en el
imi i i li como por ej lo, la maquinaria y el equipo de trabajo.

Grupo: Conjunto de personas que comparten ciertos objetivos, que se reconocen como parte
det grupo y sus intaracciones son directas {més propiamente identificado como grupo
primario).

i La iencia que los individ tienan con respi a su per ia a un grupo
u organizacién y que implica compartir y apoyar ciertas valores, objetivos, creencias y
principios.

Organizacién: Conjunto de recursos y p que se il y coordinan para
lograr ciertos objetivos, En desarrollo organizacional se distinguen tres subsistemas de
elementos fundamentales: estructurales, de tarea y tecnologla y et humano o social.

Pracesos Sociales: La interaccién humana entre personas o entra grupos, a través de ia

y de la participacién (toma de decisiones, solucién de problemas, manejo de
conflictas, liderazgo, etc.).

Productividad: &l resultado de la relacién existente entre los insumos y tos productos
obtenidos por una empresa o una area de trabajo.



Relacién de ayuda: En genaral se atirma que el agente de

cambio establece una relacién de ayuda con el si {1 , para p r o facilitar los

de cambio y il de un grupo u organizacion.

Relaciones entre Grupos: La compleja y amplia gama de interacciones entre dos o mds
grupos de una misma organizacién.

H Intarper I{ La ja y amplia gama de interacciones entre dos o mis
individuos.
Ri inf i La inf i6n que se proporciona a una persona, un grupo o toda la
i sobre compor i y procesos realizados, con el objeto de ayudarlos a

conocer y comprender mejor su actuacién.

Conjunto de que forman un todo identiticable v con

Iimites mas o menos claros.

Sistema Cliente: La entidad que recibe la ayuda y fa intervencion por parte del agente de

cambio para un pro !

tar un un programa de cambio o, en o general
llevar a cabo un procesc de mejoramiento.

Valores: Convicciones que tienen las personas, que conforman sus puntos de vista,
opinionas, con respecto a lo que es bueno, pertinente, corracto o equivocado, y que forman
parte importante de la cultura organizativa.
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