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INTRODUCCION

El objeto de la presente tesis, es plasmar lo relativo al tema del Desarrollo
Organizacional de manera que se comprenda su origen y desarrollo, asi como su
metodologia y posible aplicacién en la industria en general para el bienestar social; esto
debido a la nueva modalidad laboral que se requiere en los centros de trabajo puesto que es
de observarse la inminencia de los cambios de la globalizacion en las empresas.

Hoy en dia a nivel mundial es mas dificil pertenecer al selecto grupo de empresas
que funcionan con los criterios modernos en su aplicacion, més no en su definicion de
calidad, eficiencia, eficacia y que participan de las economias globales por lo que son
competitivas.

En nuestro pais, ain son menos las empresas que forman parte de dicha rama; por lo
que es evidente que necesitamos algo que aquéllas empresas ya estan dominando, esto es
un cambio en la cultura de trabajo. Como bien sabemos, los cambios no son faciles, pero si
se planean con cautela y se llevan a su ejecucion con sensatez, el cambio puede empezar a
suceder. Es en esto donde entra el desarrollo organizacional, por ello en esta tesis mi
intencion es proponerlo como medio de construccidon para un cambio sensible y 1til en las
empresas; cambio con el cual se establecerd un puente entre los que realizan el trabajo y los
que lo dirigen para asi poder generar mejores condiciones en las dreas involucradas en
cualquier proceso productivo, ya sea desde la manufactura hasta la administracion y

gerencia de las empresas.

ANTECEDENTES DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El Desarrollo Organizacional es una tactica peculiar que se surgio en 1945 y se
desarrolld en las décadas de 1950 y 1960; como una estrategia para mejorar la
organizacion, debido a que en el ambiente de este periodo, afios subsecuentes a la Segunda
Guerra Mundial, las organizaciones se vieron en la necesidad de aumentar la produccion,
los servicios y la fuerza laboral. De la misma manera se observd que en esta época de

posguerra, las personas tenian problemas de adaptacion en los grupos existentes por lo que



en las organizaciones comenzaron a surgir talleres de capacitacion, que dieron origen a los
grupos de sensibilizacion, laboratorios de entrenamiento y los Grupos T.

Fue precisamente en esa época que por lo mismo surgieron los descubrimientos
sobre las dindmicas de grupos, las teorias y practicas acerca del cambio planificado y de esa
manera, se empezaran a buscar cambios organizacionales e individuales a través del
aprendizaje generado mediante la interaccion del individuo en los grupos y talleres.

El Desarrollo Organizacional tuvo una evolucion en la cual las empresas, asi como
los estudiosos de la conducta estuvieron estrechamente vinculados, facilitando de esta
manera el conocimiento y difusion del mismo.

Las actividades que comprende el Desarrollo Organizacional tienen por lo general
cuatro raices fundamentales.

Una de las raices se desprende de las innovaciones en la aplicacion de los resultados
de los entrenamientos en laboratorios de sensibilizacion', los personajes que sobresalen de
esta raiz son Ronald Lippit, Kurt Lewin, Douglas McGregor, Herbert Shepard, Robert
Blake y Jane Mounton.

Una segunda raiz consiste en la investigacion de las encuestas y la metodologia de
retroalimentacion®, sus principales exponentes fueron Rensis Likert y Floyd Mann

Una tercera raiz que entrelaza a las dos anteriores es el surgimiento de la
investigacion-accion® con varios exponentes notables, destacando John Dewey, John
Collier en la aplicacion y Chein, Cook y Harding que la clasificaron en cuatro variedades;
investigacion-accion de diagnostico, participante, empirica y experimental.

Una ultima raiz es el surgimiento de los enfoques socio-técnicos de la Clinica
Tavistock en Inglaterra.

Ahora conoceremos un poco mas de cada raiz:

Primera raiz. Entrenamiento en laboratorios de sensibilizacion.

'SCHEIN, Edgar H. y BENNIS, Warren G.,El cambio personal y organizacional a través de métodos

grupales: La formacion de laboratorios Barcelona: Herder, 1980, 482 p

2LIKERT, Rensis, Nuevas formas para solucionar conflictos, Trillas, 1986, 391 p

3ARGYRIS, Chris, Action science, San Francisco: Jossey-bass, 1985 , 480 p



En el verano de 1946 en el Teachers State College en Connecticut se llevd a cabo
un taller de relaciones intergrupo el cual fue importante en el surgimiento del
entrenamiento en laboratorios de sensibilizacion, dicho taller fue patrocinado por Comision
Interracial de Connecticut y el Centro de Investigacion para la Dindmica de Grupos
(CIDG), en aquel entonces en el MIT.

El CIDG se fund6 en 1945 bajo la direccion de Kurt Lewin, quien fue reclutado por
Douglas McGregor.

La teoria del campo de Lewin y su conceptualizacion acerca de la dindmica de
grupos, los procesos de cambio y la investigacidn-accion ejercieron una profunda influencia
en las personas que participaron del Desarrollo Organizacional.

Lo que se conoci®6 como Grupo T, comenzdé a surgir por una serie de
acontecimientos en el taller de 1946. En donde los facilitadores eran Lewin, Benne,
Bradford y Lippit; los tres ultimos fungian como lideres de los grupos de aprendizaje. Cada
grupo contaba con un observador que s6lo anotaba las interacciones entre los miembros del
grupo y luego las comentaba con el personal. Después de algunas sesiones, algunos
integrantes del grupo pidieron acudir a los comentarios del observador, se accedi6 a su
propuesta y en la discusion de las conductas observadas un individuo se manifestd en
contra del comentario realizado en cuanto a su conducta observada. A la siguiente sesion,
acudieron mas personas y comentaron sobre las observaciones de sus conductas; estas
sesiones se transformaron en lo mas valioso del curso, eran las primeras manifestaciones de
la retroalimentacion.

De dicha experiencia surgié el Laboratorio Nacional de Entrenamiento en
Desarrollo de Grupos, organizado por Benne, Bradford y Lippit el cual tuvo una duracion
de tres semanas en 1947 en la Gould Academy en Bethel, Maine en donde los participantes
se reunian con un entrenador y un observador en grupos de entrenamiento de habilidades
basicas, estos grupos serian posteriormente denominados Grupos T, esta experiencia fue
patrocinada por el CIDG del MIT, la Asociacién de Educacion Nacional (NEA National
Education Association), la escuela de maestros de la Universidad de Columbia, la UCLA, y
la Universidad de Cornell. El trabajo desarrollado de esta experiencia evoluciond hasta
transformarse en el Laboratorio Nacional de Entrenamiento (NTL por sus siglas en inglés,

National Training Laboratory). Las experiencias de Bethel y del NTL dieron lugar a una



cantidad considerable de centros de entrenamiento en laboratorios de sensibilizacion
patrocinados por universidades.

De alguna manera, la creacion del grupo T tuvo un lugar importante a lo largo de una
década o mas, donde se percataron sobre la importancia de ayudar a los grupos y a los
lideres del grupo a concentrarse en los procesos de grupo y de liderazgo.

En la década subsecuente, sin embargo, se presentd un obstaculo; a medida que se
empezaba a tratar con sistemas sociales de mayor permanencia y complejidad que los
grupos T, comenzaron a surgir las frustraciones por no poder transferir las habilidades y los
descubrimientos de las ciencias de la conducta de los participantes en los laboratorios de
entrenamiento a la solucion de los problemas en las organizaciones, sin embargo, el
entrenamiento de los equipos de la misma organizacion tuvo lugar antes en Bethel y sin
lugar a dudas fue un vinculo con el enfoque total de la organizacidn que manejarian
McGregor, Shepard, Blake y Mounton.

Mc Gregor® fue uno de los primeros cientificos de la conducta en tratar con el
problema de la transferencia y discutir en forma sistematica la aplicacion de las habilidades
del grupo T en organizaciones complejas y realizarlas. En 1957 en la Union Carbide junto
con John Paul Jones, quien habia trabajado en el departamento de relaciones industriales de
la compafiia, contando con el apoyo de Birny Mason Jr quien era el vicepresidente
ejecutivo de la compania, y posteriormente el presidente de la misma, establecieron un
pequefio grupo de consultoria interna con la finalidad de auxiliar a los gerentes de linea y a
sus subordinados, a aprender la forma de ser mas eficientes en grupos.

Herbert Shepard, fund6 en 1960 el primer programa de doctorado dedicado a
capacitar especialistas en Desarrollo Organizacional.

Anteriormente y gracias a McGregor en 1957 se uni6 a Esso Standard Oil, hoy en
dia Exxon como consultor asociado, donde en los siguientes afios iniciaria tres
experimentos en Desarrollo Organizacional en las principales refinerias de Esso: Bayonne,
Nueva Jersey, Baton Rouge, Luisiana y Bayway.

En Baton Rouge Robert Blake se unié a Shepard y ambos comenzaron una serie de

laboratorios con una duracion de dos semanas en las cuales participaron los miembros de la

* MCGREGOR, Douglas, La participacién en la industria, Barcelona: Hispano-europea, 1969, 299 p



gerencia a nivel medio. Una de las innovaciones en este programa fue un énfasis en las
relaciones intergrupo, asi como interpersonales. Sin embargo, en esta ocasion fallaron los
intentos de involucrar a la alta gerencia y como consecuencia de esto, no se contaban con
los recursos de seguimiento necesarios para llevar a cabo el Desarrollo Organizacional.

Esto gener6 dos lecciones muy importantes dentro del Desarrollo Organizacional,
por una parte, se requeria de un interés activo y verdadero en el programa, asi como la
necesidad de realizarlo, por otro lado, también era necesario el liderazgo y participacion
por parte de la alta gerencia.

Teniendo en cuenta estas dos lecciones, partieron hacia Bayway, donde surgieron un
par de innovaciones. Primero, emplearon el laboratorio estructurado que Blake y Mounton’
desarrollaron en la Universidad de Texas, y que posteriormente se desarrolld para
convertirse en el enfoque de la red gerencial al Desarrollo Organizacional. En segundo
lugar, se asignaron mas recursos al desarrollo del equipo que en la refineria de Baton
Rouge.

Como observaria mas tarde Blake, el hecho de aprender a rechazar los laboratorios
de un tipo extrafio de los grupos T fue lo que nos permitié enfocarnos en el Desarrollo
Organizacional y en particular, fueron los proyectos intergrupo los que provocaron el
verdadero surgimiento del Desarrollo Organizacional.

Blake y Mounton conceptualizaron la red gerencial asi como la investigacion
intergrupo sobre la dindmica de ganar-perder.

La importancia de la medicion, el disefio experimental y el enfoque cientifico a los
fendmenos, fueron la aportacion de Mounton en las investigaciones de la red gerencial e
intergurpo, que vienen de su formacién en Matematicas Puras y Fisica en la Universidad de
Texas, donde se desarrollaron los laboratorios.

Blake, por su parte, particip6 en la Segunda Guerra Mundial, donde interactué con
otros cientificos de la conducta y ello contribuy6 a su interés en considerar al sistema mas
que a los individuos dentro del sistema sobre una base aislada de uno a uno.

Blake viajo a Tavistock, Inglaterra donde laboraba John Bowlby en la terapia de
grupo familiar, alli pas6 16 meses de 1948 a 1949 y observo la manera de proceder en las

instalaciones.

> BLAKE, Robert Rogers y MOUTON, Jane S. El aspecto humano de la productividad Bilbao; deusto, 1986
118 p



Bowlby tenia la clara nocioén de que el tratamiento de una enfermedad mental de un
individuo fuera de contexto era una forma ineficaz de ayudar a una persona. Como
resultado de esto, Bowlby no estaba dispuesto a ver a los pacientes, en especial a los nifios,
aislados de sus escenarios familiares. Veia a la familia intacta: la madre, el padre, los
hermanos... Estoy seguro que por lo que he dicho, ustedes pueden ver que si substituyen la
palabra organizacion por familia y el concepto de desarrollo por terapia, el siguiente paso
natural en mi mente fue el desarrollo organizacional.

Segunda raiz. Investigacion de las encuestas y metodologia de la retroalimentacion.

Los origenes de esta raiz surgieron alrededor de las técnicas y el enfoque
desarrollados por el personal del Centro de Investigacion de Encuestas (CIE) de la
Universidad de Michigan.

El CIE fue fundado en 1946 por Rensis Likert’, personaje mas representativo del
desarrollo de esta raiz.

A Technique for the Measurement of Attitudes, fue escrito por Likert; éste fue el
estudio clasico en el cual se desarroll6 la escala de cinco puntos de Likert. Después de esto,
Likert trabajo para Life Insurance Management, donde llevo a cabo investigaciones sobre el
liderazgo, motivacion, clima organizacional y productividad. Posteriormente fue parte del
Departamento de Agricultura de los Estados Unidos de Norteamérica, en donde en su
division de programas de encuestas foment6 un enfoque mas cientifico a la investigacion de
encuestas.

Después de fundar y desarrollar el CIE, en 1948, Likert fue director del Instituto
para la Investigacion Social que agrupaba al CIE y al Centro de Investigacion para la
Dinamica de Grupos (CIDG).

Como se menciond anteriormente, parte del nacimiento de esta raiz de la
investigacion y retroalimentacion de encuesta fue gracias a los refinamientos que tuvieron
lugar en el CIE, pero también lo fue la evolucion de la metodologia de la retroalimentacion.

En 1948, Likert y Floyd Mann realizaron un estudio a nivel de toda la compafiia en
cuanto a las percepciones, la conducta, las reacciones y las actitudes de los empleados en la
Detroit Edison Company. De dicho estudio se desprendieron encuestas que dieron lugar al

desarrollo y empleo de la retroalimentacion de las mismas. Mann descubrié que si los datos

® LIKERT, Rensis, op. cit.



de la encuesta se reportaban al superior inmediato a cargo de los empleados, y éste no
discutia los resultados ni las futuras acciones a realizar para lograr una mejora con sus
subordinados, el cambio era minimo; por el contrario, cuando el superior inmediato en
cuestion platicaba con sus subordinados y planeaba con ellos las futuras medidas a tomar
para lograr una mejora, éstos reaccionaban favorablemente y el cambio entonces era
evidente y favorable.

En el mismo estudio, Baumgartel descubrié que los resultados del mismo, apoyaban
la idea de que un proceso intensivo de discusion de grupo para emplear los resultados de un
cuestionario, pueden ser un instrumento efectivo para introducir un cambio positivo en una
organizacion. Concluyd que esto podria ser factible debido a que a diferencia de los cursos
de capacitacion convencionales, aqui se trataba con el sistema de relaciones humanas como
un todo, superiores y subordinados pueden cambiar juntos.

Tercera raiz. Investigacion-accion.

El origen de esta raiz puede atribuirse a dos fuentes independientes, por una parte a
John Collier quien era un hombre de negocios y fue comisionado de Asuntos Indigenas por
mas de una década de 1933 a 1945; en donde debia diagnosticar problemas y recomendar
programas para el mejoramiento de las relaciones raciales. Collier se dio cuenta de que las
relaciones raciales eran un proceso extremadamente dificil y por lo tanto de que se requeria
de un esfuerzo conjunto de todas las partes involucradas en el cambio, asi como del
investigador o agente de cambio.

Collier observd que para emprender acciones efectivas, se requiere de una
investigacion dirigida a problemas practicos importantes y las soluciones deben ser
pertinentes y factibles. Para poder llevar a cabo el plan de accion se requiere también la
cooperacion de los interesados. Y la investigacidon-accion parecia ser el puente entre todos
los elementos.

Por otra parte entre 1940 y 1950, Lewin’ y sus alumnos realizaron varios proyectos
de investigacidn-accion en talleres de relaciones intergrupo y para cambiar los habitos de
alimentacion. Lewin decia en este aspecto, no hay accion sin investigacion, ni investigacion

sin investigacion.

7T LEWIN, Kurt, op. cit.



La recompensa de llevar a cabo con éxito un buen proyecto de investigacidon-accion
es enorme: los problemas practicos son resueltos, se enriquecen la teoria y practica de las
ciencias de la conducta y se desarrolla una mejor comprension entre los involucrados.

Si bien es cierto que los proyectos de investigacion se dirigen hacia ciertas metas, y
al hacerlo, surgen variaciones del modelo. Lewin sugeria dos categorias de investigacion-
accion: las leyes generales y el diagnostico de una situacion especifica. El estudio de las
leyes generales es relativo a contribuciones a la teoria y practica asi como a
generalizaciones de los fendmenos naturales; el diagndstico de una situacion especifica se
refiere a la resolucion de problemas practicos.

Por otra parte Raymond Katzell® al trabajar en un proyecto de investigacién-accion
de una refineria, sugirid tres tipos de situaciones: la primera es la accidental, en la cual el
grupo de trabajo reunia casualmente cierta informacion que después resultaba ser de
utilidad para alguien, la segunda situacion es la recopilacion de datos de manera
sistemdtica, estructurada y planificada y la tercera situacion era trabajar de forma intensiva
con un grupo de demostracion y buscar datos, evaluarlos y realizar la retroalimentacion
seglin se necesitase.

También Chein, Cook y Harding enlistaron cuatro variedades de la investigacion-
accion: de diagnostico, participante, empirica y experimental.

En la investigacion de diagnoéstico, el cientifico o agente de cambio conoce el
problema, lo diagnostica y propone métodos de solucion de manera intuitiva. Con
frecuencia el cliente no pone en accion las recomendaciones.

La investigacion participante, es aquella en la que todas las personas que llevaran a
cabo la accion forman parte desde el principio y se involucran en el proceso de la
investigacion-accion. Aqui se facilita realizar las acciones y por lo mismo las hace factibles
y précticas.

En la investigacion empirica, es donde se lleva un registro estructurado de lo que se
hizo y los efectos que tuvo dicha accion. Las limitaciones de este tipo de investigacion
pueden ser que quien lleva el registro cuente con pocas experiencias en las cuales apoyarse,
pueden suceder situaciones sumamente divergentes para ser sujetas a comparacion o bien,

puede ser tan aislada que no se puede generalizar.

¥ KATZELL, Raymond A. Productivity in organizations :New perspectives from industrial and
organizational psychology, San Francisco: Jossey-bass, 1990 , 451 p



La investigacion experimental, es aquella que es controlada sobre la efectividad de
varias técnicas de accion. Casi siempre existe mas de una forma posible de proceder, el
problema aqui es descubrir cual es la mejor manera.

Otra variacion de la investigacion-accion proviene del movimiento de la calidad. El
modelo de la investigacion-accion es parecido al de Shewhart de planificar, hacer, verificar,
actuar —una parte de suma importancia en los programas de calidad total TQM (Total
Quality Management) —.

Walter Shewhart fue el padre del control estadistico del proceso asi como de la
TQM. El aseguraba que para mejorar la calidad, se deberia: planificar un cambio con la
intencion de hacer algo, hacer una prueba en pequefia escala, verificar los efectos de la
prueba y actuar conforme al nuevo aprendizaje. Después, planificar nuevas pruebas basadas
en el conocimiento obtenido por las anteriores y asi repetir el ciclo una y otra vez.

En el verano de 1950, W. Edward Deming’ introdujo este concepto a los ejecutivos
e ingenieros japoneses, cuando inici6 la revolucion de la calidad en Japon. En dicho pais, a
este ciclo se le conoce como el ciclo de Deming.

Cuarta raiz. Enfoques sociotécnicos

Paralelo al CIDG y al NTL fue el trabajo desarrollado en la clinica de Tavistock,
Inglaterra. Surgi6é un enfoque de grupo en lo relativo a las terapias familiares, en donde el
menor, asi como su tutor recibian tratamientos simultaneos. E1 modelo de investigacion-
accion también estuvo presente en esta clinica con el intento de brindar ayuda préctica a las
familias, comunidades y organizaciones.

El enfoque sociotécnico se concentraba en los niveles no ejecutivos de la
organizacion y en especial en el redisefio del trabajo.

Este tipo de organizacion se ve a si mismo como un sistema técnico para conjugar
de la mejor manera la tecnologia y la gente involucrada en un proyecto.

En el cuadro de la siguiente pagina se aprecia un compendio de las cuatro raices.

® DEMING, Edgard, Calidad, productividad y competitividad: La salida de la crisis, Madrid : Diaz de santos,
1989, 391 p
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SEMBLANZA ACTUAL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Si bien se han tratado los origenes del Desarrollo Organizacional y no obstante que
en su época era innovador y revolucionario, no debemos dejar de lado que el medio
ambiente en que nos desenvolvemos ha cambiado drasticamente y sigue cambiando; es mas
turbulento que antes, la tecnologia avanza enormemente y no se detiene, las grandes
compafiias se fusionan, se crean pequefias compaiias rapidamente o se van a la quiebra; la
globalizacion de las compafiias es comun, alrededor del planeta las instituciones
centralistas y autocraticas se dirigen hacia un rumbo nuevo para ellas, la generacion de
instituciones descentralizadas, la democratizacion, los negocios e industrias privadas.

Las leyes tampoco se quedan atrds puesto que ahora hay leyes nacionales e
internacionales para proteger al ambiente que antes no existian.

Es en este ambiente cambiante, es donde se desarrolla la segunda generacion del
Desarrollo Organizacional.

La primera generacion del Desarrollo Organizacional descrita en la primera parte
del capitulo, hace énfasis en el enfoque hacia el cambio de adaptacion e incremental, como
la investigacidn-accion, la creacion y administracion de equipos, el empleo de procesos, la
consultoria, las encuestas y su retroalimentacion, la resolucion de problemas intergrupo, asi
como el enfoque sociotécnico dirigido al redisefio del trabajo.

Esta segunda generacion del Desarrollo Organizacional, enfatiza en Ila
transformacion organizacional.

Para entender la diferencia entre la primera y segunda generacion es necesario saber
a que se refieren los profesionales del Desarrollo Organizacional con el término
transformacion organizacional. Ellos estan formando una diferenciacion entre los esfuerzos
mas moderados, los mas progresivos y aquellos que son intensivos o revolucionarios, por
ejemplo, Nadler y Trushman se refieren a las transiciones paulatinas por una parte y a la
flexion de la estructura como un todo. Goodstein y Burke contrastan entre la sintonia fina

con el cambio fundamental a gran escala en la estrategia y en la cultura. Barczak, Smith y



Wilemon por su parte se refieren al cambio de adaptacion e incremental y al cambio en
gran escala.

Teniendo en consideracion lo anterior, es de observarse que la transformacion
organizacional requiere mayor liderazgo de los altos niveles, mayor vision,
experimentacion, tiempo y administracion simultanea de las variables que se presenten.

Como notamos en esta segunda generacion del Desarrollo Organizacional, se
enfatiza en la transformacion, cultura y aprendizaje organizacionales.

Sobre la cultura organizacional, se han ideado diferentes métodos para ayudar a los
lideres y a los empleados a reconocer aquellos valores que impiden su desarrollo personal y
por consiguiente el de la empresa como un todo.

El aprendizaje organizacional es de suma importancia puesto que ha surgido gran
interés sobre las condiciones en la cuales los individuos, los equipos y las organizaciones
aprenden.

En este renglon, Argyris describe las rutinas defensivas de los individuos de una
organizacion, éstas son'':

1. Evitar las situaciones embarazosas y las amenazas siempre

que sea posible.

2. Actuar como si no las estuviesen evitando.
3. No discutir los pasos anteriores mientras suceden.
4. No discutir la indiscutibilidad de lo indiscutible.

De esto comprenderemos que los talleres impartidos en los altos niveles estan
disefiados para tratar de forma simultanea las tareas principales: formulacion de estrategias,
formas de reconocer las rutinas defensivas, todo ello dirigido al mejoramiento de la
comunicacion y la calidad de la toma de decisiones del equipo.

Peter Senge'?, por su parte trata acerca de la importancia del pensamiento de los
sistemas en lo que se refiere a las organizaciones, asi como de los obstaculos para el

aprendizaje, a los que considera como plagas en las organizaciones.

' FRENCH, Wendell L., Desarrollo organizacional: aportaciones de las ciencias de la conducta para el

mejoramiento de la organizacion, México: Prentice Hall Hispanoamericana, 1996, 375 p

""" ARGYRIS, Chris, Como vencer las barreras organizativas, Madrid : Diaz de santos, 1992,183 p



En este aspecto, Senge ha realizado talleres en los que se emplean juego y ejercicios
para crear una conciencia de dichos obstaculos y asi desarrollar diversas formas de
pensamiento de los problemas que se puedan presentar.

A medida que avanzé el ambiente lo hizo el Desarrollo Organizacional, y sus
métodos. La formacion y entendimiento de equipos ha sido parte esencial desde el inicio
del Desarrollo Organizacional, y ahora lo es atin mas, pero no en el mismo sentido que
antes; en la actualidad se manejan los equipoS de desempefio superior, equipos
interfuncionales y equipos autodirigidos o semiautonomos. Dentro de éstos, los equipos
autodirigidos o que se administran a si mismos, han captado la atencion, puesto que las
organizaciones estan sujetas a diversas y arduas presiones para mejorar la calidad, reducir
los niveles gerenciales, volverse mas flexibles, asi como mejorar el clima laboral de los
empleados.

Es en este mismo contexto en el cual el interés en la calidad total, TQM, es
mayoritario en el planeta y sigue creciendo. Y dado que un objetivo del Desarrollo
Organizacional es hacer mas eficiente una organizacién y para lograrlo, se debe tener
calidad en todo lo que se hace; este objetivo se puede equiparar al de la TQM, puesto que
busca calidad en todas sus formas en donde sea aplicada.

Segun Ciampa, la calidad total es un esfuerzo de toda la compaiiia por establecer y
hacer permanente un ambiente en el cual los empleados mejoren continuamente su
habilidad de proporcionar a solicitud productos y/o servicios que los clientes encuentren de
un valor particular. Y observd que un elemento que distingue los esfuerzos exitosos de la
calidad total de los menos exitosos son la serie de valores del individuo y de su papel
dentro de la organizacion."

Los esfuerzos de la calidad total son exitosos en las compafiias que promueven la
verdadera participacion de los empleados, requieren de un trabajo en equipo, tratan de
llevar el poder de la toma de decisiones a todos los niveles posibles de la compaiia y
reducen las barreras entre los individuos. Estos valores también los encontramos en el

Desarrollo Organizacional.

'2 SENGE, Peter M., La quinta disciplina: Como impulsar el aprendizaje en la organizacion inteligente,

Buenos Aires: Granica: Vergara, 1990, 492 p

" CIAMPA, Dan, op. cit.



De la misma forma, se ha incrementado el interés por realizar intervenciones para
auxiliar a los miembros de las organizaciones a ver hacia un futuro, es decir, se plantea la
vision de las mismas. Esto con el objetivo de estudiar las tendencias proyectadas hacia el
futuro asi como las implicaciones que éstas puedan tener en las organizaciones.

Es en este renglon que Senge expresa que el origen de la vision es mucho menos
importante que el proceso mediante el cual se llega a compartir, puesto que una vision no se
comparte en realidad hasta que se relaciona con las visiones personales de los individuos de
toda la organizacion.

Para darnos una idea de la influencia no tedrica sino practica del Desarrollo
Organizacional, podemos observar organizaciones que lo adoptaron desde las primeras
etapas, como lo son la Union Carbide y Exxon y que ahora hacen de ¢l una forma
intrinseca de administrarse. Otras organizaciones que se aventuraron en una etapa u otra
son Connecticut General Insurance Company, Hewlett-Packard, Tektroniks, Graphic
Controls, Procter & Gamble, Searle Laboratories, TRW Systems, Boeing Company,
Bankers Trust, Ford Motor Company, Heinz Foods, Polaroid, entre otras.

Dada la aplicacion tan extensamente difundida que ha tenido el Desarrollo
Organizacional a lo largo de su historia y hasta nuestros tiempos, aparece en 1964 y con el
tiempo crece la Red de Desarrollo Organizacional, que para 1993 ya cotaba con 27 redes
locales y mas de 2000 miembros. La Red de Desarrollo Organizacional se inici6 con las
discusiones entre Shepard, Sheldon Davis y Mann y gracias a la iniciativa de Bradford,
Harvey y los industriales que apoyaron y asistieron al laboratorio de Bethel. Entre los
fundadores industriales encontramos a Davis de TRW, George Murray de Union Carbide,
John Vail de Dow Chemical, asi como Procter & Gamble, Bankers Trust, West Virginia
Pulp and Paper Company, Pillsbury, Esso, Parker Pen, American Airlines, Goodrcig-Gulf

Chemicals, General Foods y DuPont, por mencionar algunos.



CAPITULO I. DEFINICIONES Y CONCEPTOS

1. ;QUE ES EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL?

e Desarrollo

Tratar acerca del Desarrollo Organizacional, implica propiamente entender en
primer término, ;qué se entiende por desarrollo en general?

Desde el punto de vista de la palabra en si misma, la Real Academia de la Lengua
Espafiola’ define al desarrollo como:

1. Accién y efecto de desarrollarse
2. Economia. Evolucion progresiva de una economia hacia mejores
niveles de vida

Como la palabra misma lo dice es la posibilidad de la realizacion de un algo, ese
algo que en la vida en general nos interrelaciona con nuestros semejantes y que incluso en
el particular caso nos lleva al &mbito de la economia, por la cual se mueve en ese contexto
el mundo y precisamente en toda organizacion existe un desarrollo de ésta y en todo
desarrollo debe de existir una organizacion, esto nos da la premisa de que cualquier entidad
que al ser humano sirva para su desarrollo debe de tener una estructura organizacional con
objeto de lograr sus fines de manera Optima.

Luego entonces, el desarrollo nos impulsa al progreso natural de las cosas; aunque a
veces pueden encontrarse progresos forzados, éstos se pueden llevar a cabo si se tiene una
clara vision del objetivo a realizar en dicho desarrollo, asi como una organizacion que lo
sustente y en la cual se lleve a cabo.

También hay que considerar como sucede el desarrollo de las organizaciones, para
saber en que punto de su vida se encuentran y poder proponer soluciones factibles y
viables; puesto que de no considerar esto, se corre el riesgo de que el plan de accion

elaborado no pueda ser plausible.

Las etapas de desarrollo de una organizacion son:

! Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espatfiola, 22* edicion, 2001.



Interés
principal

Etapas de
desarrollo

Crear una
- organizacion
Nacimiento

Factores clave

¢, Qué arriesgar?

Que pasa si no se resuelven los factores clave

Frustracion y estatismo

Sobrevivir como
sistema viable

¢, Qué sacrificar?

Muerte de la organizacion

Subsidios adicionales

Ganar estabilidad
(organizarse )

¢, Como organizarse?

Organizacion reactiva y
dominada por la crisis

Politicas/tareas oportunistag/
no autodirectoras

Juventud
Ganar reputacion y
desarrollo (imagen)

¢, Como revisary
evaluar?

Dificultad para atraer
personal y clientes

Construccion de imagen
inapropiada o muy agresiva

Lograr individualidad
y adaptabilidad

¢, Cuando y cémo
cambiar?

Actitudes innecesariamente
defensivas o competitivas

Difusion de enrgia

Madurez

Contribuir a la
sociedad

¢, Cuando y cémo
compartir?

Posible pérdida del respeto
aprecio del publico

Quiebra o pérdida de
utilidades

Fuente: Recopilado por el autor

Ahora bien, existe una serie de caracteristicas que nos pueden guiar hacia lo que es

. ., . 2
una organizacion exitosa’.

1. Inclinacion por la accion.

2.

tenga.

No predicar,

organizacion.

dar el ejemplo;

Permanecer cerca del usuario o cliente.

Productividad a través de la gente.

estructura de la organizacion.

Autonomia e iniciativa, dentro del modelo organizacional que se

aplicar los valores de la

Apegarse a la labor. Ser excelente en lo que se hace.

Forma simple, staff reducido; no llenarse de tantos niveles en la

Cualidades paralelas de amplitud y rigurosidad. Una vez tomada

la decision, acatarla; de lo contrario no se sabra donde fue el

yerro o éxito.

2AUDIRAC, Camarena Augusto, ABC del desarrollo organizacional, México: Trillas, 1994, 105 p



. Organizacion

Por organizacion desde el punto de vista de la Real Academia de la Lengua
Espafiola se entiende’:
1. Accion y efecto de organizar u organizarse.
2. Asociacion de personas regulada por un conjunto de normas en
funcion de determinados fines.
3. Disposicion, arreglo, orden

Como se puede observar, toda organizacion ya sea natural, econdomica, politica o
social tienen un objetivo, meta o fin y es la organizacion en si misma la que lo dictamina
ya sea de manera inherente a la misma en los sistemas naturales o de manera sistematizada,
estructurada y analitica en las organizaciones creadas por los hombres, esto encaminado
hacia el buen desarrollo de las organizaciones.

De la misma manera, las organizaciones de todo tipo estan sujetas a leyes que las
regulan, ya sean leyes de caracter legal o natural, éstas dependen del tipo de organizacion,
puesto que las leyes que rigen los sistemas vivos asi como sus interacciones difieren de
aquéllas que regulan el comportamiento de las asociaciones de individuos cuyas actividades
tienen un fin comin y que emplean individuos para lograrlo.

Se debe considerar también los diferentes enfoques que pueden conceptualizar a una

organizacion determinada.

a) Enfoque administrativo Se basa en principios generales de
administracion, requiere una
sistematizacion. Los elementos cldsicos de
este enfoque son:

* Planeacion

* Organizacion

e Direcciéon

* Ejecucion

3 Diccionario de la Real Academia de la Lengua Espatfiola, 22* edicion, 2001.



e Control

b) Enfoque cientifico

Surgi6 cuando existi6 un interés por
investigar cientificamente los problemas
que se presentaban en la industria. Los
conceptos clave son:

* Division de trabajo

* Especializacion

* Estandares

* M¢étodos de trabajo

¢ Rendimiento

c¢) Enfoque humano-relacionista

Se ve al trabajo como la actividad mas
relevante del hombre. Estudia la actividad
humana dentro de una empresa como una
actividad grupal.

Trata de conocer al trabajador con respecto
a sus inquietudes y aspiraciones dentro y
fuera de la empresa, asi como de tratarlo

mejor.

d) Enfoque burocratico o estructuralista

Analiza los grupos formales e informales de
la empresa, las compensaciones sociales y

materiales y los efectos de unas sobre otras.

e)Enfoque neohumano-relacionista

Toma la relacion entre la organizacion
productiva y el medio social y su vinculo
con las empresas. Esto con el objetivo de
aumentar la eficiencia mediante una mayor

productividad del personal.




f) Enfoque de sistemas

No pretende buscar soluciones, sino

producir  teorias y formulaciones
conceptuales que puedan crear condiciones

de aplicacion a la realidad.

Fuente: Recopilado por el autor

Las organizaciones pueden verse desde dos angulos, como sistema cliente y

productor, y los elementos basicos de las mismas son:

Sistema cliente

Sistema receptor de bienes, con necesidades

basicas y deseos.

Sistema productor

Sistema que surge por un sistema cliente
que lo necesita. Puede producir bienes o

Servicios.

Mision

Son afirmaciones de las metas generales,

objetivos, filosofia y wvalores de Ila
organizacion, definidos en funcion de las

necesidades y deseos del sistema cliente.

Metas de ejecucion

Indican como llevar a cabo y lograr la

mision. Son pardmetros comprobables,

verificables y cuantificables.

Programas

Para realizar las metas de ejecucion, se

necesitan programas de trabajo.

. Desarrollo Organizacional

Fuente: Recopilado por el autor



En funcion de lo anterior se observa que no existe una sola definiciéon de Desarrollo

Organizacional, sin embargo, de acuerdo a los diferentes autores del tema, es posible

encontrar un acuerdo general sobre las caracteristicas del mismo.

Ciencias de la
Conducta

Cambio
Planificado Cambio en la
organizacion

total del sistema

Efectividad de la
Organizacion

Desarrollo
individual

Estrategia

educacional Desarrollo
Organizacional Respuesta al
cambio
Proceso
dinamico

Estrategias y
métodos

Valores, habitos
y cultura

Resolucién de Adaptacion

problemas

Fuente: Recopilado por el autor

Las caracteristicas anteriores, provienen de una seria de definiciones particulares en

cuanto al Desarrollo Organizacional se trata. Estas son algunas de dichas definiciones:

AUTOR

DEFINICION

Beckhard*

El Desarrollo Organizacional es un esfuerzo planificado de toda la

* BECKHARD, Richard, Desarrollo organizacional: Estrategias y modelos ed. Fondo educativo

interamericano, 1973, 140 p.




organizaciéon y controlado desde el nivel mas alto para incrementar la
efectividad y el bienestar de la organizacidon mediante intervenciones
planificadas en los procesos de la organizacion, aplicando los

conocimientos de las ciencias de la conducta.

El Desarrollo Organizacional es una respuesta al cambio, una compleja
estrategia educacional que pretende cambiar las creencias, actitudes,
valores y estructura de las organizaciones de manera que se puedan adaptar
mejor a los nuevos mercados, tecnologias y retos asi como al vertiginoso

ritmo del cambio mismo.

El Desarrollo Organizacional es un esfuerzo planificado y continuo para
aplicar las ciencias de la conducta al mejoramiento de los sistemas,

aplicando métodos reflexivos y autoanaliticos.

Bennis®
Schmuck 'y
Miles

Porras y
Robertson®

El Desarrollo Organizacional es una serie de teorias, valores, estrategias y
técnicas basadas en las ciencias de la conducta y orientadas al cambio
planificado del escenario de trabajo de una organizacion mediante la
alteracion de las conductas de los miembros de la organizacién en el

trabajo.

Cummings’ y

Worley

El Desarrollo Organizacional es una aplicacion en todo el sistema del
conocimiento de las ciencias de la conducta al desarrollo y al refuerzo,
planificados de las estrategias, las estructuras y los procesos de la

organizacion, para mejorar la efectividad de la misma.

*BENNIS, Warren G., Desarrollo organizacional: Su naturaleza, sus origenes y perspectivas, México: Fondo

educativo interamericano, 1973, 104 p.

SPORRAS, Jerry L., Andlisis de flujos: Método para diagnosticar y administrar el cambio organizacional,

Meéxico: Sitesa, 1988, 163 p
" CUMMINGS, Thomas, G., Organization development and change, St. Paul, Minnesota: West, 1985, 583p




Burke El Desarrollo Organizacional es un proceso de cambio planificado en la
cultura de una organizacion, mediante la utilizacion de las tecnologias de

las ciencias de la conducta, la investigacion y la teoria.

Como resultado de todo lo anterior, surge una definicion envolvente:

El Desarrollo Organizacional es un esfuerzo a largo plazo, guiado y apoyado por la
alta gerencia, para mejorar la vision, la delegacion de la autoridad, el aprendizaje y los
procesos de resolucion de problemas de una organizacion, mediante la administracion
constante y de colaboracion de la cultura de la organizacion, con un énfasis especial en la
cultura de los equipos de trabajo, utilizando la teoria y la tecnologia de las ciencias de la

conducta.

Entonces, jqué es y qué no es el Desarrollo Organizacional?




El Desarrollo

Organizacional E

Fuente: Recopilado por el autor



El Desarrollo
Organizacional

NO ES

Fuente: Recopilado por el autor

El Desarrollo Organizacional requiere vision de globalidad de la empresa, asi como
un enfoque de sistemas y desarrollo de las habilidades de los individuos y de los grupos
aunado a un contrato consciente y responsable de los directivos.

De igual manera, el Desarrollo Organizacional implica que existan valores
realmente humanos en la empresa, asi como un compromiso de adaptacion, evolucion,
renovacion y analisis de los procesos y de quienes los llevan a cabo y que conlleven a un
cambio en la cultura y habitos de los mismos, tanto en la estructura como en la economia

de la empresa.



Los problemas a los que con mayor frecuencia se avoca el Desarrollo

Organizacional son los siguientes, sin ser los Uinicos':

1.
2.

Comunicacion, con mayor frecuencia del tipo ascendente.
Conlflictos, entre grupos y de liderazgo.

Identificacion y destino; crecimiento de la tecnologia, objetivos y
metas.

Satisfaccion; por proporcionar incentivos pobres e inadecuados a
los empleados.

Eficiencia organizacional; por no poderla cuantificar.

Adaptacion al cambio de tecnologia, de cultura y de mercado.

. Valores del Desarrollo Organizacional

Los valores, hipétesis y creencias, influyen grandemente en el Desarrollo

Organizacional puesto que todos los individuos estan sujetos a éstos. Para poder mencionar

cuales son, primero se debe determinar lo que son:

Valores: son ideales que comparten explicita o implicitamente los

integrantes de un sistema cultural y que por consiguiente, influyen en

su comportamiento. Son creencias acerca de lo bueno y lo malo.

Hipotesis: son creencias que se consideran como algo tan valioso y

obviamente correcto que se dan por sentadas y muy rara vez se ponen

en duda.

Creencias: son proposiciones acerca de como funciona el mundo,

que el individuo acepta como verdaderas.

Las hipdtesis y creencias proporcionan estructura y estabilidad a los individuos a

medida que tratan de comprender y desenvolverse en el mundo que los rodea.

. , . . 9 ,
Warren Bennis presentd una lista de metas normativas” —valores que debian

compartir los agentes de cambio— basadas en su filosofia humanista y democréatica, dichas

metas normativas son:

¥ AUDIRAC Camarena Augusto, op. Cit.



1. Mejoria en la competencia interpersonal.

2. Cambio en los valores, de manera que los factores y sentimientos
se consideren como algo legitimo.

3. Desarrollo de una creciente comprension entre y fuera del trabajo
a fin de minimizar las tensiones.

4. Desarrollo de un equipo gerencial mas efectivo.

5. Desarrollo de mejores métodos para solucionar conflictos.

6. Desarrollo de sistemas organicos, mas que mecanicos.

Los sistemas mecanicos se basan en las relaciones autoridad-obediencia, insisten en
la division estricta del trabajo asi como en la supervision jerarquica y fomentan la toma de
decisiones centralizada; mientras que los sistemas organicos se basan en la seguridad y
confianza mutuas, promueven la membresia y la responsabilidad multigrupo y fomentan la
actitud de compartir ampliamente la responsabilidad y el control.

Por otra parte, Beckhard describié varias suposiciones acerca de la naturaleza y el
funcionamiento de las organizaciones; dichas suposiciones son'’:

1. Lasunidades basicas del cambio son los grupos.

2. Fomentar el desarrollo de una condicion de mayor colaboracion.

3. La toma de decisiones se localizarda donde se encuentren las
fuentes de informacion.

4. Los controles son medidas provisionales, no la base de una
estrategia administrativa.

5. Desarrollar comunicaciones abiertas, confianza y seguridad entre
y a través de todos los niveles.

6. Las personas apoyan lo que ayudan a crear.

De lo anterior se deriva la siguiente lista de valores de transicion:

Este valor Debe dar paso a este otro valor

® BENNIS, Warren G., op. cit.

' BECKHARD, Richard, op. cit.



El hombre es basicamente malo

El hombre es esencialmente bueno

Evaluacion negativa de las personas

Concepto de los hombres como seres

humanos

Concepto rigido y fijo de los individuos

Concepto de los individuos como seres

capaces de cambiar y desarrollarse

Conceptuar al individuo de acuerdo a su

puesto

Conceptuar al individuo como una persona

completa

Resistencia y temor a las diferencias

individuales

Aceptacion 'y aprovechamiento de las

diferencias individuales

Ocultarse detras de una méascara

Utilizar una conducta auténtica

Usar la posicion para fines de poder y

prestigio personales

Usar la posicion para fines pertenecientes a

la organizacion

Desconfianza bésica en las personas

Confianza basica en las personas

Evasion a la aceptacion de riesgos

Disposicion para aceptar riesgos

Enfasis fundamental en la competencia

Enfasis fundamental en la colaboracion

Fuente: Recopilado por el autor

En resumen, los valores centrales que componen al Desarrollo Organizacional se

representan en el esquema siguiente:



Crecimiento

Colaboracién Confianza
constante
Excelgnma VALORES Tpma de
continua riesgos
Trabqjo en Ser Libertad
equipo responsable
Calidad de -
vida Apertura Autenticiad
Fuente: Recopilado por el autor
. Fundamentos del Desarrollo Organizacional

La base de conocimientos del Desarrollo Organizacional es muy extensa y continiia
mejorandose a medida que avanza el tiempo y se adquieren nuevas experiencias. Las bases

mas importantes para este campo son:



Desarrollo
Organizacional

Modelos y teorias Estructuras
del cambio paralelas de
planificado aprendizaje

Teoria de los Estrategia

sistemas normativa-reeducativa
clel cambio

Participacion y
delegacion de Ciencias de la
autoridad conducta aplicadas

Investigacion-accion I

Fuente: Recopilado por el autor

Equipos v trabajo
en equipos

. Modelos y teorias del cambio planificado

s | o)

Situacion
deseada




El Desarrollo Organizacional es un cambio planificado en el contexto de una
organizacion.

El cambio es un movimiento de un estado anterior no deseado a un nuevo estado
deseado y asi lograr que llegue a un nuevo punto de equilibrio el cual va de acuerdo al
contexto en el que se encuentra.

Lewin dio a conocer dos ideas'', la primera afirma que lo que esta sucediendo en
cualquier punto es una resultante en un campo de fuerzas opuestas. El status quo —cualquier
cosa que esté ocurriendo ahora — es el resultado de fuerzas que empujan en sentidos
opuestos. Por ejemplo, el nivel de produccion de una planta puede ser un punto de
equilibrio entre fuerzas que dirigen hacia un mayor nivel de produccion y fuerzas que
dirigen hacia un menor nivel de produccion; sin embargo, el nivel de produccion tiende a
mantenerse bastante estable porque el campo de fuerzas también lo es.

Con la técnica denominada Analisis de Campo de Fuerzas, se pueden determinar las
principales fuerzas que integran al campo y después permite desarrollar planes de accion
para desplazar el punto de equilibrio en uno u otro sentido.

La segunda idea era un modelo del proceso de cambio mismo. Conceptualizd que el
cambio es u proceso de tres etapas:

1. Descongelar la antigua conducta.
2. Moverla a un nuevo nivel de conducta.

3. Volver a congelar la conducta en el nuevo nivel.

Sentimientos que genera Necesidad que se debe cubrir
Desequilibrio Seguridad psicologica
Insatisfaccion Equilibrio

Miedo Satisfaccion

Ansiedad Realizar la situacion deseada

HLEWIN, Kurt, op. cit.



Dolor
Incomodidad
Culpa

Examinar la situacion actual

Desequilibrio

Falta de estructura

Generar informacion

Evidencia del cambio

Inestabilidad Buscar y seleccionar
Inseguridad alternativas
Incertidumbre Mayor adaptacion

Adoptar nuevos esquemas
Homeostasis Integrar nuevos esquemas

Entendimiento de la situacion
Equilibrio
Pertenencia

Adaptabilidad

Establecer contacto real con la
alternativa seleccionada
Considerar el efecto del
cambio en los subsistemas y
en el todo

Duracion del cambio

ampliandolo a un modelo de siete pasos:

Fuente: Recopilado por el autor

Lippit, Watson y Westley, propusieron modificaciones al modelo de Lewin,

1. Eldesarrollo de una necesidad para el cambio.

2. Establecer una relacion de cambio.

3. Diagnéstico del problema.

4. Evaluacion de rutas y metas alternativas; instauracion de

metas y planes de accion.

5. Transformacion de los planes de acciébn en esfuerzos

reales.

6. Generalizacion y estabilizacion del cambio.

7. Concluir la relacion de cambio.



Por otra parte, Ralph Kilmann elaboré un modelo de cambio muy amplio, en el que
se especifican los puntos de ventaja criticos que se deben tocar para que ocurra el cambio.
Kilmann propone el modelo de cambio del sistema total, el cual consta de cinco
etapaslz:
1. Iniciar el programa.
2. Diagnosticar los problemas.
3. Programar las trayectorias.
4. Poner en practica las trayectorias.
5. Evaluar los resultados.
Para iniciar el programa se requieren el apoyo y compromiso de la alta gerencia,
para diagnosticar los problemas es necesario un andlisis profundo de los problemas y
oportunidades a los que se enfrenta la organizacion; éstos serdn el objetivo de las
intervenciones posteriores. Los pasos cuatro y cinco, programacion y puesta en marcha de
las trayectorias implican una intervencion de los cinco puntos de ventaja o trayectorias de
Kilmann; las cuales de funcionar de manera correcta, hacen ser exitosas a las
organizaciones.

Las cinco trayectorias de Kilmann son:

Trayectoria de la cultura. Aumenta la confianza, comunicacion,
disposicion  tanto para compartir

informacién como para el cambio.

Trayectoria de las habilidades gerenciales. | Da elementos nuevos para que las gerencias
se enfrenten a los problemas, complejos e

hipotesis.

Trayectoria de la creacion de equipos. Propaga la nueva cultura y las habilidades
gerenciales actualizadas en cada unidad de
trabajo; dando lugar a una cooperacion de

toda la organizacion.

'2 KILMANN, Ralph, Managing Beyond the Quick Fix, San Francisco: Jossey-Bass, 1989



Trayectoria de la estrategia-estructura. Desarrolla un plan estratégico nuevo o
revisado para la empresa y posteriormente
alinea a las unidades de trabajo hacia la

nueva direccion estratégica.

Trayectoria del sistema de recompensas. Establece un sistema basado en el
desempefio, que apoya todas las mejoras

aprobadas en la organizacion.

Fuente: KILMANN, Ralph, op. cit.

Jerry Porras desarrolld el modelo de analisis de flujo'" en el que se representan de
forma grafica los problemas de una organizacion y se examina las interconexiones entre
ellos, identificando asi a los principales, que son aquéllos con més interconexiones.

Porras dividid el escenario de trabajo de la organizacion en cuatro variables que
clasifico como arreglos de la organizacion, factores sociales, tecnologia y escenario fisico.

Después de varias sesiones, se determinan los problemas existentes en la
organizacion y se agrupan en alguna de las cuatro variables de Porras; posteriormente se
observan las interconexiones de los problemas y se establecen los problemas principales.

Otro modelo fue propuesto por Burke y Litwin, trata del desempeio individual y de
la organizacion; en este modelo se identifican las variables involucradas con el cambio de
primer orden o transaccional que es evolutivo y de adaptacion, en el que se cambian las
caracteristicas de la organizacion, pero su naturaleza funcional no se altera; y el de segundo
orden o transformacional que es revolucionario y altera significativamente la naturaleza de
la organizacion.

Para comprender mejor este modelo, es necesario saber la diferencia entre el
ambiente y la cultura de la organizacion; asi como entre el cambio transaccional y el

transformacional.

" PORRAS, Jerry L., op. cit.



Ambiente

Lideres que
motivan a su
unidad hacia
metas
establecidas,
precisando
tareas y
requerimientos .
Implica
inspiracion, lo
que da lugar a
nuevos niveles Transformacional
de desempefio o de segundo
orden

Fuente: Recopilado por el autor

Los factores involucrados en el cambio transaccional son la motivacion, el clima
laboral, el desempefo individual y de la organizacion, las précticas gerenciales, la
estructura, politicas y procedimientos, las necesidades, valores, capacidades y habilidades
individuales. Estos factores generan un cambio en el ambiente de la organizacion.

Los factores que son parte del cambio transformacional son el liderazgo, el
ambiente externo, el desempeno individual y de la organizacion, la mision, la estrategia y la
cultura de la organizacion. Estos factores son muy importantes ya que conllevan a un

cambio fundamental en la cultura de la organizacion.

. Teoria de los sistemas



Esta es una segunda base del Desarrollo Organizacional, la cual considera a las
organizaciones como sistemas abiertos y que por lo tanto interactian con el ambiente que
los rodea.

Empecemos por lo basico, ;qué es un sistema?

Fagen lo define como conjunto de objetos reunidos con relaciones entre los mismos
y entre sus atributos.

Von Bertalanfty dice que un sistema es un conjunto de elementos que se mantienen
en interaccion.

Kast y Rosenzweig lo definen como un todo organizado y unitario compuesto de
dos o mas partes o subsistemas interdependientes y delineado por fronteras identificables.

Hanna afirma que un sistema es un arreglo de partes correlacionadas'®.

Arreglo y correlacionadas; describen a elementos interdependientes que forman una
ente que es el sistema. De tal manera que si se opta por un enfoque de sistemas, lo primero
que se debe realizar es identificar las partes individuales y después comprender el origen de
su interaccion colectiva.

Como ya se menciond, las organizaciones son sistemas abiertos, por lo que debemos
entender y comprender a los mismos.

Los sistemas abiertos son mecanismos de entrada-produccion-salida. Las entradas
se toman del ambiente en diferentes formas, pueden ser energia, informacion, dinero,
materia prima, entre otras; la produccion es el proceso de transformacion de las entradas en
algo util para exportar al ambiente en forma de salidas.

Ahora bien, cada sistema tiene fronteras, que es lo que los separa de su ambiente y
los define en su tamafo; una buena manera de definirla es que ocurre un mayor intercambio
de energia dentro de la frontera que a través de la misma. Las fronteras de los sistemas
abiertos son permeables porque permiten el intercambio de informacion con su ambiente.

Los sistemas abiertos tienen propdsitos o metas que son las razones de su existencia,
debemos observar que dichas razones sean compatibles con los propositos o necesidades

del ambiente, para garantizar su supervivencia.

“HANNA, David P., Disefio de organizaciones para la excelencia en el desempeiio, Argentina : Addison-
Wesley, 1990, 218 p



De acuerdo a la ley de la entropia que dice que los sistemas se debilitan y se
desintegran a menos que logren importar una cantidad de energia mayor que la que
exportan, es decir, invirtiendo el proceso entropico y generando asi una entropia negativa;
podemos aplicar esta ley en las organizaciones, puesto que aquéllas que logren importar
una mayor cantidad de la que exporten al ambiente, seran las que logren subsistir.

Ahora bien, ;cOmo saben las organizaciones como los percibe el ambiente?

Necesitan informacion, la retroalimentacion es la informacioén del ambiente acerca
del desempefio de la organizacion. Hay dos tipos de retroalimentacion; negativa y positiva.

La retroalimentacion positiva mide si el proposito y las metas son compatibles o no
con las necesidades del ambiente, se le conoce también como retroalimentaciéon de
desviacion-amplificacion. '

La retroalimentacion negativa mide si la salida est4 siguiendo o no el mismo curso
que el propdsito y las metas, se le conoce también como retroalimentacion de desviacion-
correctiva.

Otra caracteristica de los sistemas abiertos es la homeostasis dinamica o estado
estable; debido a que los sistemas al alcanzar un punto de equilibrio o estado estable, tratan
de mantenerlo pese a las fuerzas disociadoras, ya sean internas o externas. El principio
basico es la preservacion del sistema.

Al pasar el tiempo, los sistemas desarrollan sistemas mas complejos, se vuelven mas
elaborados y especializados, a esto se le conoce como diferenciacion.

Los sistemas presentan una caracteristica de equifinalidad, es decir, existan varias
maneras de llegar al mismo resultado o estado.

Estas caracteristicas de los sistemas abiertos nos ayudan a comprender muchos de
los fendémenos que apreciamos en las organizaciones, tales como la resistencia al cambio, la
cual se debe al principio de la preservacion del sistema; que falle el mismo plan dos o mas
veces y que después tenga éxito, esto se debe a la equifinalidad; el hecho de que las
organizaciones se vuelvan burocraticas y complejas al pasar el tiempo, esto se entiende por
le diferenciacion; y el hecho de que quiebren o dejen de existir los negocios; esto es debido

a que no pueden generar una entropia negativa.

' HANNA, David P., op. cit.



Existen algunas variaciones de la teoria de los sistemas abiertos, una es la teoria de
los sistemas sociotécnicos, TSS y la otra es la planificacion de los sistemas abiertos, PSA.

Como ya lo sabemos la teoria de los sistemas sociotécnicos, TSS, fue desarrollada
en el Instituto Tavistock en Inglaterra; esta teoria expresa que en las organizaciones existen
dos sistemas interdependientes, uno social y uno técnico y que los cambios que sucedan en
uno tendran efectos en el otro.

También dice que para lograr una mayor productividad asi como un mejor clima
laboral, las organizaciones necesitan estructuras para perfeccionar ambos sistemas.

Algunos principios de la TSS que se emplean para estructurar la organizacion y
tareas para lograr eficiencia y eficacia maximas son'®:

* Perfeccionamiento de los sistemas sociales y técnicos.
* Formacion de grupos de trabajo autodirigidos.

* (Capacitacion de los miembros del grupo.

* Distribucion de la informacion.

* Identificacion de tareas.

* Retroalimentacion.

La planificacion de sistemas abiertos, PSA, auxilia a las organizaciones a analizar el
ambiente para asi determinar las demandas y expectativas de éste y de quienes intereses en
ellas. También ayuda en el desarrollo de posibles escenarios futuros, ya sean éstos realistas
o ideales, asi como desarrollar planes de accion dirigidos hacia un futuro deseable.

En la actualidad se emplea una mezcla de estas dos variaciones de la teoria de los
sistemas y se utiliza comunmente en el desarrollo de organizaciones de orden superior.

De acuerdo con Senge, la planificacion de los sistemas abiertos es vital para la
formacion de estructuras de aprendizaje'’; él las considera importantes puesto que las
organizaciones de aprendizaje son capaces de enfrentarse de maneras mas efectivas a las

demandas tan cambiantes del medio.

' BUSHE, Gervase R., SHANI, Ramni, Estructuras paralelas de aprendizaje , Buenos Aires : Addison-
Wesley, 1990, 537 p

' SENGE, Peter M., op. cit.



Para formar estructuras de aprendizaje efectivas, se requiere dominar cinco
aspectos, destreza personal, modelos mentales, creacion de una vision compartida,
disciplina y pensamiento de sistemas.

El considerar a las organizaciones dentro de la teoria de los sistemas tiene varias
implicaciones, una es que los problemas, eventos y fuerzas no se consideran aislados, sino
que se relacionan con otros; otra es que invita al analisis de las causas de las cosas, no sdlo
hay una causa para que algo pase y una tercera es que el cambiar una parte del sistema

siempre habra efectos en otras partes del sistema.

. Participacion y delegacion de autoridad

Delegar autoridad es darle poder a alguien. La manera mas efectiva de lograrlo, es
dar a los individuos autoridad para participar, tomar decisiones, ser responsables o aportar

algo con sus ideas.



A través del tiempo y después de varios seminarios de liderazgo, se encontrd que

existen cinco practicas de liderazgo y diez compromisos de conducta para que lo lideres

) .7 . r 18
tengan éxito en la delegacion de autoridad, éstos son ":

Inspirar una vision
compartida

Desafiar el
proceso

Buscar
oportunidades

Imaginar el futuro

Reclutar a otros

Experimentar y
arriesgarse

Modelar el camino

Permitir que los

demas actlien
Planear pequenos

Fomentar la
colaboracion
triunfos
Foratalecer a los
demas

Alentar al corazon I

Reconocer las
contribuciones
individuales

Poner el ejemplo

Celebrar los
logros

Fuente: Recopilado por el autor

. Equipos y trabajo en equipos

Los equipos de trabajo son los bloques de construccion de las organizaciones, y si se

quiere que sean efectivos, deben administrar su cultura, procesos, sistemas y relaciones.

Los equipos son importantes por varias razones; una es que la conducta individual

estd basada en las normas y valores del equipo de trabajo y si el equipo cambia esas normas

y valores, los efectos en la conducta individual son inmediatos y perdurables. Otra razon es

'8 KOUZES, James M., El desafio del liderazgo: como obtener permanentemente, logros extraordinarios,
Buenos Aires, Argentina: Granica, 1999 , 574 p.



que pueden existir tareas muy complejas para que un individuo las realice, se necesita que
se lleve a cabo con varias personas. Tercera, los equipos crean sinergia; la suma de sus
esfuerzos es mayor que la de un individuo. Cuarta, los equipos satisfacen las necesidades de
los individuos de interaccidn social, pertenencia, reconocimiento y respeto.

Después de analizar varios equipos se pudo observar que existian ocho
caracteristicas importantes que hacian que los equipos tuvieran éxito; éstas son'’:

1. Una meta clara y elevada.
Una estructura impulsada por los resultados.

Miembros competentes en el equipo.

2

3

4. Un compromiso unificado.

5. Un ambiente de colaboracion.

6. Estandares de excelencia.

7. Apoyo y reconocimiento externos.
8. Un liderazgo de principios.

También se pudo observar que los equipos de desempefio superior regulan la
conducta de sus integrantes, se apoya mutuamente, establecen metas mas elevadas y buscar
nuevos caminos para rodear las barreras.

Hay que hacer una aclaracion importante, un grupo no es necesariamente un equipo;
un grupo se transforma en equipo s6lo cuando adquieren el compromiso de alcanzar metas
superiores 0 mas exigentes. Los grupos se convierten en equipos mediante una accion
disciplinada; la disciplina es una caracteristica basica de los equipos de desempefio
superior. Los equipos le dan forma a un propdsito comun, convienen en las metas,
establecen un enfoque de trabajo comun, desarrollan habilidades complementarias y

asumen la responsabilidad de los resultados.

. Estructuras paralelas de aprendizaje

' KATZENBACH, Jon, R., The work of teams, Boston : Harvard Business School Press, 1998, 247 p



Las estructuras paralelas de aprendizaje son estructuras organizacionales creadas y
desarrolladas para planear y guiar los programas de cambio y son otra de las bases del
Desarrollo Organizacional.

Estas estructuras son un componente para aprender como cambiar el sistema y
después guiar el proceso de cambio. En su forma mas fundamental, esta compuesta de un
comité directivo y cierto numero de grupos de trabajo que estudian los cambios que se
requieren, hacen recomendaciones para el mejoramiento y vigilan los esfuerzos del cambio.

El aspecto clave de las estructuras paralelas de aprendizaje es que crean un espacio
para pensar, hablar, actuar y decidir de manera diferente de la que comiinmente lo harian en
el lugar de trabajo*’. El punto mas dificil de lograr al aplicar una estructura paralela de
trabajo, es generar una nueva cultura dentro de ésta, puesto que de esa manera y con los

elementos que proporciona la estructura, se facilitan el aprendizaje y adaptacion.

. Estrategia normativa-reeducativa del cambio

Esta es otra base del Desarrollo Organizacional que trata de las estrategias para
cambiar, se encontraron tres estrategias para lograrlo.

El primer grupo de estrategias son las estrategias empiricas-racionales, basadas en
las suposiciones de que las personas son racionales y que cambiaran siempre y cuando
comprendan que el cambio es ventajoso para ellos.

El segundo grupo corresponde a las estrategias normativas-reeducativas, se basan en
el hecho de que las normas forman la base de la conducta y que el cambio se produce a
través de un proceso de reeducacion en el que se desechan las antiguas normas y se
reemplazan por unas nuevas.

El tercer grupo pertenece a las estrategias de poder-coercitivas, que presuponen que
el cambio es la consecuencia de la obediencia de aquellos con menos poder con respecto a
los que tienen mayor poder.

El Desarrollo Organizacional se basa primeramente en una estrategia normativa-

reeducativa y en segundo lugar una estrategia empirica-racional. Esto es porque los

* BUSHE, Gervase R, SHANI, Rami, op. cit.



miembros del sistema determinan cuales son las normas que se van a cambiar y la manera

de reeducar.

. Ciencias de la conducta aplicadas

Esta base del Desarrollo Organizacional trata del conocimiento y aplicacion de los
principios cientificos y practicos de las ciencias de la conducta, para de esta manera,
intervenir en los procesos humanos y sociales de las organizaciones.

Generalmente existe una diferenciacion entre la ciencia basica o pura, cuyo objetivo
es el conocimiento en si; y la ciencia aplicada, cuyo objetivo es el conocimiento para
resolver problemas précticos de los individuos.

Es necesario establecer lo anterior, en vista de que son cuatro las vertientes de las
ciencias de la conducta que apoyan al Desarrollo Organizacional, la investigacion de las
ciencias de la conducta y las teorias de la ciencia de la conducta representan a la ciencia

bésica; la investigacion de la practica y la teoria de la préctica corresponden a la ciencia
21 22 23

. b b

aplicada. Todas ellas influyen en las organizaciones, sus contribuciones a éstas son

> MCGREGOR, Douglas, op. cit.
22 LIKERT, Rensis, op. cit.

» BECKHARD, Richard, op. cit.



ciencias de la
onduct

La importancia de
las normas
sociales en la
determinacion de
las percepciones
de las conductas

La importancia
del campo de
fuerzas para
determinar y

predecir la
conducta

La importancia de
establecer metas
individuales para
aumentar la
productividad y
mejorar el
desemefio

A

Investigacion de
las ciencias de la
conducta

Ciencia aplicada

A

Teoria de la
practica

A

Resultados sobre
los efectos del
ambiente
organizacional y
administrativo en
el liderazgo

Investigacion de
la practica

Las nuevas ideas
acerca del
proceso de
educacion

Resultados sobre
los efectos de
estructuras
cooperativas y
competitivas

[

Los estudios
sobre las redes
de comunicacion ,
las causas y
consecuencias
del conformismo,
resolucion de
problemas de
grupoyla
dinamica de
grupos

Estudios que
demuestran que la
retroalimentacion
puede producir un
cambio

Las exploraciones
en lateoria y el
método de
intervencion

Resultados que
documentan un
desempefio
superior en las
organizaciones
que emplearon un
esfuerzo de DO a
largo plazo

Las aplicaciones
de las teorias del
cambio
planificado

Resultados de los
estudios de la
investigacion -

accion para
cambiar las
practicas
organizacionales

Investigacion-accion

Fuente: Recopilado por el autor




La investigacion-accion es otro de los fundamentos del Desarrollo Organizacional y
es una investigacion en accion, cuyo objetivo es hacer mas efectiva la investigacion.

Se puede aproximar desde dos puntos de vista, como proceso o como enfoque de
resolucion de problemas.

Si se le considera como proceso, la investigacion-accion es un proceso de recopilar
los datos de la investigacion en forma sistematica sobre un punto de interés para el sistema,
regresar los datos al sistema, tomar acciones en base a los datos e hipotesis de lo que sucede
y evaluar los resultados que arrojen esos datos. Este es un proceso ciclico e iterativo, los
puntos importantes son diagndstico, recopilacion de datos, retroalimentacion, discusion,

cr 24 . , . . .
accion”". Dicho proceso se muestra en la pagina siguiente.

** FRENCH, Wendell L., op. cit.



problema/
oportunidad en

Recopilacion
de datos del T
sistema

Retroalimentacion
al sistema

Discusion de
alternativas

Se toman las
acciones
seleccionadas

Evaluacion de
resultados de
las acciones

No

Terminar y
mantener

Fuente: Recopilado por el autor

Si se trata como un enfoque de resolucion de problemas, se sugiere como un modelo

y se precisa como la aplicaciéon del método cientifico de averiguacion de los hechos y



experimentacion encaminada a los problemas practicos que requieren soluciones de accion;

los resultados de ésta son soluciones inmediatas a los problemas y contribucion a la teoria.

Aqui se indaga después de cada paso tomado, para saber si se siguen correctamente hacia la

resolucion del problema, si son realistas o no, si se esta cerca o lejos de lograrlo y si

necesita cambios.

| Objetivo |

Paso 1 de la
accion

Planificacion

Paso2dela | __ _ -
accion
y
A
Indagacion
de los »  Planificacion
hechos

Fuente: FRENCH, Wendell L., op. cit.



CAPITULO 1I. ELEMENTOS BASICOS PARA UN PROGRAMA DE
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Para todo programa de Desarrollo Organizacional, existen tres elementos basicos,

éstos son diagnostico, intervencion y administracion del programa

2.1. DIAGNOSTICO

La fase de diagnostico consta de la recopilacion de datos del sistema o sus
subunidades, asi como de los procesos y la cultura del sistema.

Un programa de Desarrollo Organizacional comienza por el diagnostico; el
diagnostico se lleva a cabo a través de acciones disefadas para proporcionar fielmente un
relato de lo que acontece. Este se deriva de dos necesidades, una de conocer el estado de las
cosas y la otra de conocer las consecuencias de las acciones.

Hay dos formas de proceder para dar un diagndstico de un sistema o subsistemas, la
primera es diagnosticar por los principales objetivos del sistema o subsistemas y la segunda
es diagnosticar por los procesos organizacionales de los mismos. Cada forma cuenta con
métodos de obtencion de informacion asi como la informacion tipica que se debe buscar, a
continuacion, en las tablas siguientes se explican:

Diagnosticar por medio del objetivo del sistema:

Objetivo del sistema | Informacidn tipica requerida Métodos de Diagndstico

La organizacion total | Normas de la organizacion. Cuestionarios de encuestas.
Cultura de la organizacion. Entrevistas tanto de grupo
Actitudes, opiniones y como individuales.
sentimientos de la Examen de las conductas
organizacion hacia viejas o erraticas de la
compensaciones, metas, organizacion.
supervision y la alta gerencia. | Juntas de diagnostico
Ambiente de la organizacion.




Efectividad de los procesos
clave de la organizacion.
Efectividad de la organizacion
para inspeccionar las
demandas internas y externas.
Comprension de las metas de

la organizacion.

Grandes En adicion a lo referente del Si son de gran tamafio y muy
subsistemas; punto anterior: dispersos:
complejos y Percepcion del susbsistema por | Cuestionarios.
heterogéneos la organizacion y viceversa. Encuestas.
Clima entre los miembros del | Entrevistas.
susbsistema. Observacion.
Requerimientos inherentes del | Registros y reportes de
susbsistema. trabajo.
La estructura y organizacion
son o no acordes al subsistema.
Las metas del subsistema son
acordes o no a los de la
organizacion total.
Afecta o no la diferencia de
roles al desempefio total del
subsistema.
Principales problemas a los
que se enfrenta.
Pequeiios Indagar sobre la cultura, Entrevista individual

subsistemas simples

y homogéneos.

ambiente, actitudes y
sentimientos.

Principales problemas del

sucedida de junta grupal
para retroalimentar.

Cuestionarios.




equipo.

Que tan efectivo es el equipo.
Se interponen o no los
miembros en el camino de los
demas.

Es o0 no deseable la relacion
miembro-lider.

Se hace o no buen uso de los

recursos individuales del

grupo.

Observacion de las juntas y

de los procesos cotidianos.

Pequenas
organizaciones
totales sencillas y

homogéneas

Percepcion de los funcionarios
sobre los miembros y las metas
de su organizacion.

Fuerzas externas que causen
impactos significativos en la
organizacion.

Competencia.

Cuestionarios.
Entrevistas.
Juntas de diagnostico.

Registros de orden.

Subsistemas de
interfase o

intergrupo

Percepcion de un subsistema a
otro.

Problemas al trabajar juntos.
Se interponen o no los
subsistemas en el camino del
otro subsistema.

Naturaleza del ambiente entre
los grupos.

Se entienden las metas,
submetas, areas de

responsabilidad y autoridad.

Juntas de confrontacion.
Juntas de espejo
organizacional.
Entrevistas a cada
subsistema, sucedida de
retroalimentacion.
Observacion de

Interacciones.




Diadas o triadas

Calidad de la relacion.

Las partes poseen o no las
habilidades necesarias para
lograr las metas.

Ambiente competitivo o

Entrevistas separadas
seguidas por junta de las
partes.

Juntas de confrontacion.

Observacion de la

cooperativo. interaccion.
Inclusion de una tercera parte
facilita o dificulta su progreso.

Individuos Su desempefio es acorde o no | Entrevistas.
a las expectativas de la Resultados de juntas de
organizacion. diagnostico.
Percepcion del lugar y Autoevaluacion.
desempeiio individual. Reporte de problemas
Tienen o no las capacidades y | identificados.
habilidades necesarias para la
tarea.
Existen o no problemas muy
similares constantemente.
Tienen o no oportunidades de
desarrollo dentro de la
organizacion.

Roles Percepcion de los roles. Entrevistas técnicas.

Influencia del rol en el
individuo.

Se requieren o0 no
conocimientos o habilidades
especificos para determinado

rol.

Técnicas de analisis de rol.




Suprasistemas

Percepcion por parte de los
individuos clave del todo y sus
subsistemas.

Existencia de fricciones o

incongruencias entre subpartes.

Espejo organizacional.
Cuestionarios.

Entrevistas.

Fuente: Recopilado por el autor

Diagnosticar por medio de los procesos organizacionales:

Proceso organizacional

Informacion tipica requerida

Métodos de Diagndstico

Patrones, estilos y flujos de

comunicacion

Direccion de la
comunicacion.
Los patrones de

comunicacion se ajustan o

Cuestionarios.
Entrevistas.
Discusiones con los

miembros del grupo.

no al tipo de trabajo. Observacion.
Se favorece algln tipo de

comunicacion sobre otros

tipos.

Establecimiento de metas Se establecen o no metas. Cuestionarios.
Quien y como se establecen | Entrevistas.
las metas. Observacion.
Son individuos capaces o no
de ver en el corto y largo
plazo.

Toma de decisiones, Quien toma las decisiones. Observacion.

resolucion de problemas y

planificacion de la accion

Efectividad de las
decisiones.
Se requieren habilidades de

resolucion especiales.

Juntas de resolucion de
problemas.

Analisis de las sesiones.




Percepcion del proceso de
resolucion de problemas y

de toma de decisiones.

Resolucion y manejo del

conflicto

Donde existe, como se

maneja y quienes estan

involucrados en el conflicto.

Causas del conflicto

Entrevistas.
Observacion por terceras
partes.

Juntas de observacion.

Administracion de las

relaciones interfase

Origen de la relacion.

Son o no comprendidas las
metas y responsabilidades.
Problemas a los que se
enfrentan los dos grupos.
La estructura es adecuada o
no para una administracion

efectiva de la interfase.

Entrevistas.
Observacion por terceras
partes.

Juntas de observacion.

Relaciones superior- Estilos de liderazgo Cuestionarios.
subordinado empleados. Entrevistas.
Problemas entre
supervisores y
subordinados.
Sistemas tecnologicos y de | Es o no adecuada la Entrevistas.

ingenieria

tecnologia para el
desempefio deseado.

Estado de la organizacion
ante la situacion actual de la

tecnologia.

Discusiones de grupo con
enfoque tecnologico.

Se requiere de habilidades y
conocimientos de esta area,
lo ideal es asesorarse con el

encargado de la misma.




Administracion estratégica y
planificacioén de largo plazo,

elaboracion de la vision.

Quien y como toman las
decisiones a largo plazo.
Se tienen las herramientas
adecuadas para ello.
Efectividad de las
decisiones hasta el
momento.

Origen de las demandas
actuales y futuras del
ambiente.

Fortalezas, oportunidades,
debilidades y amenazas de
la organizacion.

Se comprende y comparte la

vision.

Entrevistas a individuos
clave.
Discusion de grupo.

Registros historicos.

Aprendizaje organizacional

Determinar los puntos
fuertes y areas problema.
Existen sugerencias e ideas
de todos los miembros de la
organizacion.

La conducta actual es acorde
a la que se adopto.
Incapacidades para el
aprendizaje.

Se esta llevando un registro
de los aprendizajes y del

progreso.

Entrevistas.
Cuestionarios.

Me¢étodos de diagndstico de
grupos.

Juegos y ejercicios para
crear la conciencia de las
incapacidades de
aprendizaje.

Examen de las rutinas
defensivas.

Elaboracion de la vision.

Analisis del ambiente.

Fuente: Recopilado por el autor



Los procesos organizacionales son el que estd sucediendo y el como se estd
logrando algun proceso en la organizacion.

En la practica, se emplean ambas formas de diagndstico, aunque se tenga interés en
un grupo objetivo determinado y la informacién de éste, también se genera interés en los
procesos que se encontraron en dicho grupo.

Se debe tener en cuenta que el diagnostico continuo es fundamental en cualquier
programa de cambio planificado, puesto que todos éstos se inician con una revision de lo
que se es en ese momento y posteriormente requieren de vigilancia constante en el proceso
de cambio.

De una comparacion de lo que se es o de donde se estd a lo que se quiere ser o a
donde se quiere llegar surge el conocimiento de una brecha entre las condiciones reales y
las ideales o deseadas asi como de las consecuencias de las acciones tomadas es por ello
que se requiere el diagnostico continuo.'

Es también por el cardcter comparativo que se requiere de una continua generacion
de datos del sistema y debemos observar que éstos sean validos para que asi la organizacion
esté bien informada y por ende elija libremente la manera de proceder con la ayuda del
agente de cambio quien debera generar un compromiso con las decisiones tomadas.

Existe también otro modelo de diagnostico, se conoce como “El modelo de seis
cuadros de Weisbord™, es sencillo y practico. Este modelo indica donde buscar y que se
debe buscar para diagnosticar los problemas en una organizacion.

Contiene seis areas criticas, en las cuales deben funcionar bien las cosas si se quiere
que la organizacion sea exitosa; dichas areas son: propdsitos, estructura, relaciones,
recompensas, mecanismos utiles y liderazgo.

Weisbord indica que se debe poner atencion en el sistema formal, que es la manera
oficial en que se supone deben ser las cosas y en el sistema informal, que es la manera en la
que realmente suceden las cosas.

El modelo de seis cuadros de Weisbord se presenta en la pagina siguiente.

"' LEWIN,Kurt, Field theory in social science: Selected theoretical papers, New York: Harper, 1951, 346 p.

WEISBORD, Marvin Ross, Productive workplaces: Organizing and managing for dignity, meaning and

community, San Francisco : Jossey-bass, 1990, 405 p



AN

RELACIONES
¢ Como manéjamos los RECOMPENSA
conflictos ? ¢Todas las\tareas
necesarias tienen
incentivos?

LIDERAZGO
¢Alguien mantiene los
cuadros en equilibrio ?

CANISMOS UTILES
;Contamos con ESTRUCTURA

ecnologias de ¢Como dividimos e
acion adecuadas ? trabajo?

Medio Ambiente

Fuente: WEI SBORD, Marvin Ross, op. cit.

2.2. INTERVENCION



Es poner en practica programas de accion que promuevan el cambio tanto en la
cultura como en los procesos, asi como las actividades y acciones disefiadas para mejorar el
funcionamiento de la organizacion. En general, una intervencion es una accion planeada
para producir un cambio.

Por lo general hay cuatro situaciones por las que se requiere una intervencion. La
primera es evidente que existe un problema y entonces se llevan a cabo acciones correctivas
—intervenciones— para solucionar ese problema. La segunda es que exista una oportunidad
no realizada y se desarrollan acciones posibles —intervenciones— para aprovecharla. La
tercera es que existan partes de la organizacidn que estén trabajando con propositos
contrarios y se realizan actividades —intervenciones— para que las cosas vuelvan a estar en
sincronia. La cuarta es que la vision de la compafiia cambie y entonces se llevan a cabo
acciones —intervenciones— para establecer las estructuras, procesos y cultura necesarios que
sustenten a la nueva vision.

Es de observar, que las acciones de planificacion, ejecucion y la evaluacion de los
efectos de estas acciones son una parte esencial e integral del Desarrollo Organizacional,
este mismo énfasis de la planificacion y el poner en préctica la accidon es una caracteristica
poderosa y distintiva del Desarrollo Organizacional, puesto que en muchas actividades
educacionales o de entrenamiento, el aprendizaje y el poner en practica el mismo van
separados. Esta separacion entre lo que se aprende y aplicarlo se reduce al minimo con las
intervenciones, esto se debe a varios aspectos; el primero es que las intervenciones en un
programa de Desarrollo Organizacional tienen dos objetivos, el primero es un aprendizaje y
el segundo es realizar alguna tarea. Otro aspecto es que estas intervenciones tienden a tratar
los problemas reales de la organizacién, mas que los hipotéticos. Un ultimo aspecto es que

emplea varios modelos de aprendizaje seglin sea el caso.

2.3. ADMINISTRACION



Este elemento consta de las actividades disenadas para asegurar el éxito del
programa, asi como de desarrollar la estrategia general del programa, monitorear los
acontecimientos a lo largo del tiempo y afrontar los imprevistos en todos los programas.

La administracion del programa es una inquietud constante y una actividad
continua. La administracion efectiva de los programas de Desarrollo Organizacional hace la
diferencia entre el éxito y el fracaso del mismo.

Existen varios modelos para la administracion efectiva de los programas de cambio,
Cummings y Worley’ establecieron uno, basandose en la pregunta ;Cuales son los
ingredientes clave involucrados en los esfuerzos de cambio exitosos?

Ellos encontraron cinco series de actividades necesarias para una administracion

efectiva del cambio, éstas se muestran en la pagina siguiente.

*CUMMINGS, Thomas, G., op. cit.



Crear una buena disposicion hacia el cambio
Vencer la resistencia al cambio

VOTIVACION
PARAEL
AMBIO

Condiciones y resultados valorados
Metas intermedias
isin CREACION DE
UNA VISION

Evaluar el poder del agente de cambio
Identificar a los grupos de interés clave
Influir enlos grupos de interés clave

b}

DESARROLLO
DE UN APOYO
POLITICO

ADMINISTRACION
EFECTIVA DEL CAMBIO

Planificacion de la actividad
Compromiso con la planificacion
Estructuras administrativas

ADMINISTRACION
DE LA TRANSICION

Sistemas de apoyo para los agentes de cambio
Proporcionar recursos para el cambio
Desarrollar nuevas competencias y habilidades

Reforzarlas nuevas conductas MANTENER EL

IMPETU

Fuente: CUMMINGS, Thomas, G., op. cit.

El primer paso para la motivacion del cambio es lograr que los individuos deseen el
cambio, que lo crean necesario y que se comprometan a salir del estado en el que se

encuentran hacia un futuro incierto. Esto implica sensibilizar a los individuos acerca del



cambio, el porque se necesita, mostrar las diferencias de como se estd a como se quiere
estar, vencer las resistencia al cambio escuchando a los individuos, teniendo empatia,
generando informacién del esfuerzo y las consecuencias, reduciendo la incertidumbre,
fomentando la credibilidad, no imponiendo el cambio; hacerlo participativo.

En el aspecto de la creacion de la vision, se ha comentado anteriormente que la
vision es ver hacia el futuro de la organizacion, pero se enfatiza que el contar con ella no es
mas importante que el proceso mediante el cual se elabora; puesto que la elaboracion de la
vision permite que los individuos compartan sus propias visiones y apoyen asi una vision
creada por todos ellos. La vision también muestra como los individuos ven y se adaptaran
al futuro y ayuda a reducir la incertidumbre que genera el cambio puesto que establece
metas e ideas reales hacia las cuales se puede enfocar la energia de los individuos.

El desarrollo de un apoyo politico es un elemento vital en los esfuerzos de cambio
que quieren realmente tener éxito; los individuos o grupos poderosos de la organizacion
deben estar convencidos de que el cambio es bueno para ellos o de lo contrario no apoyaran
los esfuerzos y actividades del cambio. Es por eso que el agente de cambio debe evaluar su
poder en la situacion y la manera de persuadir a dichas personas.

El estado de transicion requiere de tres actividades para su administracion, la
primera es la planificacion de actividades donde se especifica las secuencias de las mismas
y su comportamiento durante la transicion. La segunda es la planificacion del compromiso,
donde se debe obtener el apoyo y compromiso de aquellos individuos claves en la
organizacién para contar con recursos, energia y liderazgo necesarios. La tercera actividad
son las estructuras administrativas en donde se requieren de estructuras paralelas de

aprendizaje para comenzar, guiar, monitorear y hacer mas facil el cambio.



CAPITULO III. METODOLOGIAS DE INTERVENCION

Las intervenciones del Desarrollo Organizacional son una serie de actividades
estructuradas en las que participan ciertas unidades seleccionadas de la organizacion, las
cuales deben realizar tareas cuyos objetivos directo o indirectos son la mejora de la

organizacion.

3.1. DISENO DE LAS INTERVENCIONES DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

En primer lugar se necesita una estrategia de intervencion, aqui es donde se
establecen el problema/oportunidad a ser abordado, las metas y resultados deseados para el
programa, asi como el orden y oportunidad de las diferentes intervenciones a emplear para
lograr cumplir las metas establecidas.

En segundo lugar, la practica y la experiencia han arrojado consejos para estructurar
intervenciones, €stos son:

1. Estructurar la actividad de manera que las personas involucradas por el
problema/oportunidad se encuentren presentes.

2. Estructurar la actividad de manera que esté enfocada a un
problema/oportunidad y que el problema/oportunidad haya sido generado por el
cliente.

3. Estructurar la actividad de manera tal que las metas y la forma de
realizarlas sean entendibles.

4. Estructurar la actividad de manera que exista alta probabilidad de éxito,
no exagerar las metas; mantenerse real.

5. Estructurar la tarea de manera que promueva el aprendizaje practico y
teorico.

6. Estructurar el ambiente de al actividad para que los individuos se sientan

liberados en vez de defensivos.



7. Estructurar la actividad de manera que se aprenda la manera de resolver

un conflicto particular y simultdneamente se aprenda la forma de aprender.

8. Estructurar la actividad de manera que se pueda aprender tanto sobre la

tarea, lo que se hace; como sobre el proceso, la forma en la que se hace.

9. Estructurar la actividad de manera que los individuos se encuentren

ocupados como personas integrales, no segmentadas.

En tercer lugar, se debe considerar a la seleccion y secuencia de las actividades de la

intervencion, existen una serie de pautas para gestionar el proceso de puesta en marcha:

Maximizar los datos del diagndstico.
Maximizar la efectividad.
Maximizar la eficacia.

Maximizar la rapidez y pertinencia.

Minimizar la tension psicolégica y organizacional.

En cuarto lugar, se debe considerar el mecanismo causal fundamental de la

intervencion a emplear, con la finalidad de obtener los mejores resultados posibles.

- 2
Estos son”:

1. Intervencion de discrepancia. Examina una contradiccion en acciones o

actitudes y genera exploracion.

2. Intervencion de teoria. Emplea la teoria de las ciencias de la conducta para

explicar la conducta actual y las hip6tesis implicitas en la misma.

3. Intervencion procesal. Emplea criticas de la manera en que se esta

haciendo algo con el objetivo de determinar si es o no la mejor forma de

hacerlo.

4. Intervencion de relacion. Se basa en las relaciones interpersonales, saca a

flote los problemas para explorarlos y resolverlos.

5. Intervencion de experimentacion. Somete a prueba dos planes de accion

para observar sus efectos antes de decidir por alguno.

'BEER, Michael, Direccion de los recursos humano : Técnicas de Harvard Business School, Mexico: Cecsa,

1989, 239 p

*FRENCH, Wendell L., op. cit.



6. Intervencion de dilema. Emplea un dilema para obligar a una evaluacion
cuidadosa de las elecciones que se puedan presentar, asi como de las
hipotesis en las que se basan.
7. Intervencion de perspectiva. Desvia la atencion de las acciones inmediatas
y permite un estudio del pasado y futuro para ver si todavia se sigue rumbo
al objetivo planeado.
8. Intervencion de la estructura de la organizacion. Necesita de una
evaluacion de las causas estructurales por las cuales la organizaciéon no es
efectiva.
9. Intervencion cultural. Examina tradiciones, precedentes y practicas de
manera directa.
Algunos de los resultados que caben esperarse de las intervenciones del Desarrollo
Organizacional son:

* Retroalimentacion.

* Conciencia de las normas socioculturales cambiantes.

* Aumento de la comunicacion e interaccion.

* Confrontacion.

* Educacion.

* Participacion.

* Responsabilidad creciente.

* Energia y optimismo crecientes.

3.2. MODELOS DE INTERVENCIONES DEL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL



* Andlisis del campo de fuerzas®

Es una de las intervenciones mas antiguas, es un modelo que nos permite
comprender una situacion problematica y planificar acciones correctivas.

Presupone que el estado actual de las cosas es un equilibrio resultante de dos
fuerzas opuestas; fuerzas impulsoras y fuerzas restrictivas y que para llegar a un estado
deseado, se debe desplazar el equilibrio alterando una o ambas fuerzas opuestas.

En la pagina siguiente se muestra la metodologia para realizar esta intervencion.

Metodologia para el analisis del campo de fuerzas:

’AUDIRAC, Camarena Augusto, op. cit.



y

Paso 2.
Describir cuidadosa y
completamente la
situacion deseada

Paso 4.
Examinar las

fuerzas, cuales son
poderosas 0
débiles

+Incrementar las

fuerzas impulsoras
-Eliminar las fuerzas |,
restrictivas ;
*Realizar ambas

Paso 5.

Estrategias para
desplazar el equilibrio al
estado deseado

4 )

Paso 7.
Describir las acciones para
la estabilizacion y

mantenimiento del nuevo ; Paso'6).[' |
estado oner en prac |c'e} 0S
) planes de accion

L |

Desarrollar planes de
accion

Fuente: Recopilado por el autor

Modelo del andlisis del campo de fuerzas:



— Condicion deseada
Condicioén actual
! Fuerzas Impulsoras!

Fuente: Recopilado por el autor

Los resultados de este andlisis aportan un amplio entendimiento de lo que esta

ocurriendo, lo que est4 generando el problema y lo que se debe realizar para corregirlo.

. .. . . 4
* Ejercicio de aprecio y preocupaciones

*FRENCH, Wendell L., op. cit.



Es util cuando se perciben que los problemas en un a interaccion de grupo son la
falta de expresiéon de aprecio y evitar enfrentarse a las preocupaciones y cuestiones
irritantes.

Consta de seis pasos:

v
Paso 1. Paso 2.
Anotar de uno a tres Anotar dos
aspectos que cuestiones irritantes
aprecien de los de los demas que
demas causen problemas
|
A
Paso 4. Paso 3.
Un voluntario pasa al Sugerir tipos de preocupaciones
frente, y solamente | para todos, recordandoles que
escucha los aprecios y | habra tiempo suficiente para
preocupaciones de los tomar acciones en caso de malos
demas entendidos

Paso 5.
El voluntario hace preguntas

para entender mejor el
porque de los co i

R Paso 6.
Cada miembro se turna
para realizar el Paso 4

Fuente: Recopilado por el autor



 Conferencia de busqueda futura’

Es uno de los pocos medios poderosos que nos permite tomar conciencia de quienes
somos, a que nos enfrentamos, que es lo que queremos y como podriamos trabajar para
lograrlo.

Generalmente se inician un miércoles por la noche para finalizarlas un viernes por la
tarde.

Su metodologia consta de nueve pasos que se muestran en la pagina siguiente.

>WEI SBORD, Marvin Ross, op. cit.



Paso 1.

Se hace una junta previa con
5 voluntarios, se conviene en
los temas, horarios y|
personas que asistiran

Paso 2.

Se invita a los participantes y
se les pide que lleven recortes
de periddicos y revistas que
describan los sucesos que
creen influiran en el futuro de la

v

Paso 3.

Se pide se sienten en gruposg
de 6 a 8 personas con su
material y que anoten en sus
rotafolios todas sus ideas al

organizacion

\/\

Paso 9.
Los voluntarios conviene en documentar |a
junta, en mantener la comunicacién con log
demasy llevar a cabo los planes de acci6

\/\

Paso 8.

Se pide a

los grupos que

1- Reflexionen lo que ha salido a la superficie de las
discusiones

2.- Hagan tres listas para

+las acciones de ellos mismos

+su funcién

+la organizacion total

3.-Cada participante regresa as su area y comparten su
experiencia y resultados alli

4.- Los participantes con altos cargos afinan detalles y
proponen planes de accion en base a los resultados de la
conferencia

Paso7.

1.-Se cambian los grupos

2.- En dos horas deben generar un borrador del escenarip
de un futuro preferido|

3.- Se pide imaginen el futuro mas deseable y realizable
en cinco afios

4.-Compartir y discutir los resultados con la conferencig

respecto
Y

Paso4.
La conferencia consta de4 a 5
segmentos:
1.-Desarrollar una base de
datos
2.- Estudiarla

3.- Interpretar los
descubrimientos

4.-Obtener conclusiones para
tomar acciones

Se asigna un tema de las
ultimas 3 décadas a cada
grupo y se les pide

1.- Que lo analicen y
extraigan los patrones

2. Posteriormente, discutirlo
con el grupo.

3.- Finalmente, toda la
conferencia interpreta las
tendencias buenas y malags

Paso 6.

Se pide a los participantes que

1.- Compartan sus recortes con su grupo de mesa
2.- Indiquen porque creen que el recorte es
importante.

3.- Anoten sus ideas en el rotafolio y observan las
tendencias

4 -Generen una lista de orgullos y arrepentimientos
de la situacion actual en la organizacién

5.-Elijan los orgullos y arrepentimientos mas grandes
y los discutan con todo el grupo

Fuente: Recopilado por el autor



 Junta de confrontacion de Beckhard®

Fue creada por Richard Beckhard, es una junta de un dia de toda la gerencia de una

organizacioén, en donde todos estudian la salud de su organizacion. El grupo gerencial

genera informacion sobre sus problemas, analiza sus causas y establece un programa para

un trabajo reparador completo.

Es 1til cuando:

Se dispone de un tiempo muy limitado para la actividad.
La alta gerencia desea mejorar rapidamente las
condiciones.

Existe la necesidad de que el grupo gerencial examine sus
operaciones.

Existe la suficiente cohesion en el medio para dar

seguimiento a las acciones.

La metodologia de la junta estd constituida por seis pasos que se muestran en la

pagina siguiente.

SBECKHARD, Richard, op. cit.



Paso 1.
Establecimiento del
ambiente .

Se exponen las metas
para la junta
Duracion 45-60 minutos

Paso 2.
Recopilacion de informacion .
Se forman grupos heterogéneos ; se
plantean preguntas
Duracién: 1 hora

¢ Cudles son los
obstaculos que acaban
con la motivacion, los

procedimientos
deficientes, las metas
poco claras, las actitudes

negativas ?

¢ Qué condiciones
diferentes haria n que la
organizacion fuera mas
eficiente ?

v

Paso 3.
Compartir la informacion .
Cada grupo presenta sus resultados a la
junta y se anotan en un rotafolio .

Al finalizar todos los grupos, se categorizan
los resultados de la lista por tipo de
problema , tipo de area, tipo de relacion
Duracién:1 hora

Paso 4.

Establecer
prioridades y

planificar acciones .
Duracién: 1 hora

15 minutos

Paso 5.

Seguimiento por el equipo de mayor nivel .
El equipo de alta gerencia se retne y
determina las acciones a tomar en base a los
resultados. Esto se comunica a los demas
grupos en los dias subsecuentes
Duracién: 3 horas

Paso 6.
Revisién del progreso .
Realizar una junta de seguimiento de 4 a 6
semanas después y reportar los resultados
para ver el progreso

Fuente: Recopilado por el autor



e Analisis del rol’

Esta técnica esta planteada para aclarar las expectativas del rol y los deberes de los
miembros del equipo para mejorar la efectividad del mismo.

Los titulares del rol en conjunto con los miembros del equipo, definen y delimitan
las necesidades de un rol, una vez definido se denomina como rol focal.

La metodologia para esta técnica consta de cuatro fases que se muestran en la

pagina siguiente.

7 FRENCH, Wendell L., op. cit.



hasta que todo el e
titular del rol estén conformes

Paso 2.
Examinar,
las expectativas
rol respecto de los demas

Discuten con el titula
convienen en los acort

resumen esc
tal y como quedo
acordado y definido ; esto
es el perfil del rol

Fuente: Recopilado por el autor



. .. . . 8
* Ejercicio de interdependencia

Es apropiada si los miembros del equipo han expresado el deseo de mejorar la
cooperacion entre ellos mismos y sus unidades. Es ideal aplicarlo en grupos de 10 personas
y en esta situacion dura alrededor de dos horas.

Su estructura se muestra en la pagina siguiente.

¥ FRENCH, Wendell L., op. cit.



Paso 1.
Formar parejas de la
siguiente manera :

=D
|
=D

Persona 1 Persona 6
O O
Persona 2 Persona 7

=2
|
=2

Persona 3 Persona 8

=2F
[ ]
=2p

Persona 4 Persona 9

=2p
[ ]
=P

Persona 5 Persona 10

Paso 2.
Empleando la hoja
de asignaciones, se
entrevistan
mutuamente las
personas

Paso 3.
Al pasar 10 minutos se pide a una fila

Paso 4.
Después de un breve receso, las
personas de cada fila entrevistan

Fuente: Recopilado por el autor



Ejemplo de hoja de asignaciones para ejercicio de interdependencia:

(Para tomar notas Unicamente para el uso de usted )

Persona a quien se va a entrevistar

Unidad a la que pertenece

Favor de hacer las siguientes preguntas :

¢ Cuales y en donde son las interdependencias mas importantes entre nuestras
unidades / o nuestros trabajos ?

¢ Qué esta resultando particularmente bien ?

¢ Cuales consideras que son los obstaculos presentes / o potenciales?

Plan de accion o acuerdo al que llegaron :

Fuente: Recopilado por el autor



« Diagramas de responsabilidad’

Es una técnica que ayuda a aclarar quien es responsable de que en varias decisiones
y acciones. Es muy sencilla y muy efectiva para mejorar el funcionamiento del equipo.

Esté planteada de la siguiente manera:

Primero, se necesita realizar el esquema del diagrama, que es como una rejilla
donde del lado izquierdo se sitiian los tipos de decisiones y las clases de acciones que son
necesarias realizar; en la parte superior se ubican las personas o actores que podrian realizar
dichas acciones.

El diagrama de responsabilidad puede tener tantos actores como acciones/decisiones
sean necesarios en el equipo.

Posteriormente, se asigna una conducta a cada actor; existen cuatro clases de

conductas:

R Responsabilidad El actor tiene la
responsabilidad de iniciar la
accion con el fin de
asegurarse que se lleve a

cabo.

AV Aprobacion/Veto El actor revisa la decision y

puede aceptarla o vetarla

A Apoyo El actor debe proporcionar
el apoyo logistico o recursos
necesarios  para  dicha

decision

® BECKHARD, Richard, op. cit.



Diagrama de Responsabilidad

Informar

El  actor debe  estar
informado sobre la accion y

no debe interferir

Fuente: Recopilado por el autor

Decision

Decision

Decision

Decision

Decision

Vision

Fuente: Recopilado por el autor



Es una intervencion en la cual los miembros del equipo o de uno o mas equipos de
la organizacion desarrollan una vision de coOmo quieren que sea la organizacién en el
futuro; el tiempo a futuro puede ser desde seis meses a cinco afios.

Existen varios métodos para generar la vision, ejemplificaré uno de ellos':

Paso 1.

Escribir en un rotafolio las
caracteristicas que le gustaria
tuviera la organizacion en uno y
dos afios a partir de ahora
Duracion: 90 minutos

ﬁ

Paso 2.
Mostrar a todos su
rotafolio colocandolo en
las paredes

Paso 3.

Preparese a
responder (sélo a
responder ) las
preguntas que hagan
os demas sobre su
escrito

A

Paso 4.

Durante el receso, se relinen tres
personas que extraen los temas
recurrentes de cada reporte individual
y los presentan al grupo para su
discusion final

Fuente: Recopilado por el autor

* Retroalimentacion de encuestas y Sistemas 1-4T"'

""FRENCH, Wendel|l L., op. cit.
"LIKERT, Rensis, op. cit.



Esta intervencion se basa en la recopilacion sistematica de datos del sistema y en
retroalimentar dichos datos a los individuos y grupos en el sistema para que éstos a su vez
los analicen, interpreten y disefien los pasos de accidn necesarios para corregir el rumbo.

Una forma muy facil de obtener la informacion necesaria es mediante cuestionarios
que evaltien las actitudes o el clima laboral; este enfoque se basa en los sistemas de
administracion 1-4T.

Los sistemas 1-4T fueron propuestos por Rensis Likert, se basa en medidas
relacionadas con el liderazgo, el clima en la organizacion y la satisfaccion en el trabajo.

A continuacion se presentan las categorias y aspectos de las encuestas.

Posteriormente se muestra una sugerencia de escala para medir las respuestas.

Finalmente se enuncia la denominacion y caracteristicas de cada uno de los sistemas

propuestos por Likert.

Categorias y aspectos a evaluar:



LIDERAZGO

Apoyo gerencial

Enfasis en las metas gerenciales

Facilitacion del trabajo gerencial

Apoyo de los comparieros

Enfasis en las metas de los compafieros
Facilitacion del trabajo de los comparieros
Facilitacion de la interaccion de los compaferos

SATISFACCION

Satisfaccion con la compania
Satisfaccioén con el supervisor
Satisfaccion con el trabajo
Satisfaccion con el salario
Satisfaccion con el grupo de trabao

AMBIENTE EN LA ORGANIZACION

Comunicacion con la compania
Motivacion

Toma de decisiones

Control dentro de la compafiia
Coordinacion entre los departamentos
Administracion general

Fuente: FRENCH, Wendell L., op. cit.

Escala de medicion:
Totalmente en Totalmente de

desacuerdo En desacuerdo Indeciso De acuerdo acuerdo

Fuente: FRENCH, Wendell L., op. cit.

Denominacion y caracteristicas de los sistemas 1-4T:



Sistema 1

El control, establecimiento de metas y toma
de decisiones estan en el nivel mas alto.
Poca o ninguna confianza en los
subordinados.

Empleo de amenazas, castigos y temor.
Comunicacion descendente.

Alta resistencia del sistema informal a las
ordenes del sistema formal.

Trabajo en equipo inexistente.

Sistema 2

El control, establecimiento de metas y toma
de decisiones se perciben en el nivel mas
alto aunque hay cierta delegacion en la toma
de decisiones.

Poca confianza en los subordinados.

Empleo de recompensas monetarias, algo de
amenazas y castigos.

Comunicacion descendente y un poco
lateral.

Considerable resistencia disimulada del
sistema informal a las 6rdenes del sistema
formal.

Poco trabajo en equipo.

Sistema 3

La politica general se decide en el nivel mas
alto con considerable delegacion en la toma
de decisiones en toda la organizacion.
Considerable confianza en los
subordinados.

Empleo de participacion y recompensas.




Comunicacion tanto descendente como
ascendente sin mayor distorsion.

Baja resistencia del sistema informal a las
ordenes del sistema formal.

Trabajo en equipo en forma moderada.

Sistema 4

Las metas se establecen mediante
participacion 'y muchas decisiones por
consenso.

Alto nivel de confianza en los subordinados.
Empleo de amenazas, castigos y temor.
Comunicacion descendente, ascendente y
lateral con poca distorsion.

Poca o nula resistencia del sistema informal
a las ordenes del sistema formal.

Trabajo en equipo es evidente en toda la

organizacion.

Sistema 4T

Lo mismo que en el Sistema 4 aunado a:
Metas de desempeio

Competencia técnica

* Junta de diagndstico de equipos

Fuente: Recopilado por el autor

El objetivo de la junta de diagndstico es hacer una revision general del desempefio

del grupo y revelar e identificar los problemas de modo que se pueda trabajar en ellos.

Algunas de las preguntas tipicas para sondear la situacion son:

(Cuales son nuestros puntos fuertes?



*  /Qué problemas tenemos, en lo que debiéramos trabajar?

e Cémo nos desempefiamos en lo relativo a nuestras
tareas?

e /Cbémo es nuestra relacion mutua?

*  /Qué oportunidades debiéramos aprovechar?

Se deben revelar los datos del diagnostico a os integrantes del equipo, existen varias
maneras tales como una discusion grupal o discusion en subgrupos pequenios seguida de
una reunién con todo el grupo.

Después de compartir los datos, se deben agrupar por temas, por ejemplo,
problemas de planificacion, de interfase, de metas.

Posteriormente, se requerird una junta de formacion de grupos para atacar un
problema a la vez cada grupo.

La meta de la junta de diagnostico es hacer relucir los aspectos y problemas en los
que se debe trabajar y decidir como comenzar los pasos para la accion; la junta de

diagnostico es para identificar los problemas, no para resolverlos.

* Junta de formacion de equipos.

El objetivo de la junta de formacién de equipos es el de mejorar la efectividad del
equipo por medio de una mejor administracion de las exigencias de la tarea, la relacion y
los procesos de grupo. Se trata de una autocritica del grupo en lo relativo a su desempeio, a
la manera de hacer las cosas, asi como a desarrollar estrategias para la mejor operacion del
equipo.

Las sesiones de formacion de equipos pueden encaminarse hacia la resolucion de
problemas para el desempefio de una tarea, examinar las relaciones interpersonales, asi
como administrar la cultura y los procesos del equipo'?.

Para que la junta de formacién de equipo sea exitosa, se ha observado que hay

ciertas situaciones presentes, tales como:

'2 FRENCH, Wendell L., op. cit.



Reunir a las personas adecuadas

Disponer de un tiempo prolongado ininterrumpido
Identificar oportunidades/problemas de maxima prioridad
Trabajar de manera estructurada en
oportunidades/problemas de maxima prioridad

Proponer soluciones y planes de accion realistas

Llevar a cabo las soluciones y los planes de accion
propuestos

Realizar un seguimiento de los resultados obtenidos



CAPITULO v INGENIERIA QUIMICA Y DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

1. (QUE ES LA INGENIERIA QUIMICA?

Para poder describir adecuadamente la utilidad del Desarrollo Organizacional en la
Ingenieria Quimica, debemos comenzar por definir propiamente que es la Ingenieria
Quimica.

La Ingenieria Quimica es una profesion en la que los conocimientos de
matematicas, quimica y otras ciencias naturales; obtenidos mediante el estudio, la
experiencia y la practica, son aplicados con juicio para desarrollar caminos econdémicos que
permitan utilizar la materia y la energia en beneficio de la humanidad.'

La Ingenieria Quimica es una profesion en la que los conocimientos de ciencias
basicas e ingenieriles, junto con los principios de la economia y las relaciones humanas,
obtenidos mediante el estudio, la experiencia y la préctica son aplicados mediante
habilidades y actitudes en la creacion de procesos y la generacion de productos y servicios,

fundamentalmente en el ambito de la industria quimica en beneficio de la humanidad.”

2. (POR QUE ES UTIL EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL AL
INGENIERO QUIMICO?

El ingeniero quimico, en la actualidad se puede desempefiar en varias ramas y
categorias de la industria, tales como reingenieria, circulos de calidad, administracion de la
calidad total, asi como también se trabaja en equipos multidisciplinarios o interfuncionales
para alglin proyecto en particular, entre otros.

Para entender como nos puede auxiliar el Desarrollo Organizacional, es necesario

definir las areas en las que se puede emplear, asi como el porque de dicho empleo.

' Fuente: AMERICAN INSTITUTE OF CHEMICAL ENGINEERS (AICHE)
* Fuente: INSTITUTO MEXICANO DE INGENIEROS QUIMICOS (IMIQ)



* Reingenieria’

La reingenieria es la revision fundamental y el redisefio radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y actuales de rendimiento, tales como

costos, calidad, servicio y rapidez. La reingenieria es una respuesta al ambiente de hoy,

donde nada es constante ni previsible, ni crecimiento del mercado, ni demanda de los

clientes, ni ciclo de vida de los productos; donde el cambio es lo inico constante.

La mayoria de las organizaciones han tomado conciencia de que éstas son tan
eficaces y eficientes como lo son los procesos que realizan aunado también a las nuevas
normativas de gestion de calidad ISO 9000:2000, Six Sigma, mejora continua o Kaizen,
entre otras, es por ello que se plantean como mejorar los procesos y donde entra la
reingenieria para asi evitar algunos males habituales como pueden ser:

* Bajo rendimiento de los procesos
» Falta de enfoque de los procesos hacia el cliente
* Mala comunicacion entre unidades y subunidades

» Falta de vision global del proceso

La mayor parte de los errores comunes que llevan a las empresas a fracasar en

reingenieria son:
* Tratar de corregir un proceso en vez de cambiarlo
* Ignorar los valores y creencias de los empelados
* Abandonar el esfuerzo antes de tiempo

* Permitir que la cultura y ambiente de la organizacion
existentes imposibiliten que comience el programa de

reingenieria

> HAMMER, Michael y CHAMPY, James, Reingenieria: olvide lo que usted sabe sobre como debe funcionar

una empresa, casi todo esta errado, Barcelona; México: Norma, 1994, 226 p.



* Dejar el programa de reingenieria en la agenda de la

organizacion

* Tratar de llevar a cabo el programa de reingenieria sin

lastimar a alguien

En cualquiera de los casos, la reingenieria genera cambios directos y radicales
que requieren de ciertas situaciones en la organizacion para poder adoptarla

exitosamente, algunas de éstas son:
* Sensibilizacion al cambio
* Planeacion estratégica
* Reestructuracion organizacional
* Valores compartidos
* Perspectiva individual
* Conductas en el trabajo

Es en estas situaciones donde el Desarrollo Organizacional nos seria de gran
utilidad, puesto que con las técnicas de intervencion del Desarrollo Organizacional se
pueden enfrentar de manera estructurada y asi generar los resultados favorables para

el programa de reingenieria.

Los aportes del Desarrollo Organizacional serian:

Situacidén que favorece el éxito de la Tipo de intervencién del Desarrollo

reingenieria Organizacional




Sensibilizacion al cambio Analisis del campo de fuerzas

Ejercicio de aprecio y preocupaciones

Planeacion estratégica Conferencia de busqueda futura

Junta de confrontacion de Beckhard

Reestructuracion organizacional Analisis del rol
Ejercicio de interdependencia

Diagramas de responsabilidad

Valores compartidos Generacion de la vision
Perspectiva individual y conducta en el Ejercicio de aprecio y preocupaciones
trabajo

Retroalimentacion de encuestas

Sistema 1-4T

Fuente: Recopi | ado por el autor.

« Circulos de calidad y administracién de la calidad total.*

La idea de los circulos de calidad es una forma de resolucién de problemas y
establecimiento de metas en grupo, enfocado en mantener y mejorar la calidad del

producto; presuponen que los empleados estan dispuestos a trabajar en equipos ya sea

*CIAMPA, Dan, Calidad total : Guia para su implantacion, Argentina; México: Addison-Wesley, 1993, 286
p




naturales o interfuncionales y la necesidad de uno o varios supervisores técnicos o de
procesos.

Antes de realizar los circulos de calidad, el o los supervisores deben estar
capacitados en los conceptos de control de calidad y herramientas estadisticas, asi como en
la dindmica y liderazgo de grupos y comunicacion interpersonal.

En cuanto a lo que dindmica y liderazgo de grupos se refiere, las intervenciones del
Desarrollo Organizacional ttiles serian la retroalimentacion de encuestas, los diagramas de
responsabilidad, las juntas de diagnostico y formacion de equipo; estas Ultimas son
especialmente utiles cuando hay que trabajar en equipos multidisciplinarios o
interfuncionales para algun proyecto en particular

En lo referente a la comunicacion interpersonal, las intervenciones del Desarrollo
Organizacional que nos auxiliarian es el ejercicio de aprecio y preocupaciones.

Algunos de los resultados derivados de los circulos de calidad son la economizacion
del proceso, mejoras en el clima y satisfaccion del trabajo.

La administracion total de la calidad es un compendio de varios enfoques y técnicas
como lo son el empleo de circulos de calidad, control estadistico de la calidad y del
proceso, asi como el empleo de equipos autodirigidos y la participacion activa de los
empleados.

Los aspectos mas importantes de la administracion total de la calidad son:

« Enfasis en los clientes.

* Empleo de control estadistico de la calidad y del proceso.
* Benchmarking, procesos de comparacion competitivos.
* Administracion participativa.

« Enfasis en los equipos y en el trabajo en equipo.

* Mejora continua.

* (Capacitacion continua.

Las aportaciones del Desarrollo Organizacional en este tema son la creacion de una
cultura organizacional altamente participativa, la creaciéon de equipos y el trabajo en
equipo, el aprendizaje continuo, todas ellas adoptaron su propio modo en la administracién

total de la calidad.



Los problemas que presenta la administracion total de la calidad son semejantes a

los citados en las areas anteriores y la intervencion mas acorde es de acuerdo a las mismas.



CONCLUSIONESY RECOMENDACIONES

El Desarrollo Organizacional es un modelo que se basa en las ciencias de la
conducta y que sirve para identificar y abordar un problema/oportunidad en un proceso
determinado y por ende proponer las acciones necesarias para e cambio en la cadena de
trabajo, tomando en cuenta a todas | as personas involucradas en el mismo.

Para poder lograr € cambio con éxito e Desarrollo Organizaciona posee ciertas
caracteristicas, como lo son los ideales en los que se basa: |a confianza, la colaboracion, el
crecimiento, la libertad, la apertura en comunicacion, el trabgo en equipo, la
responsabilidad, la calidad de vida. Todos ellos generan condiciones propicias para que las
personas se integren activamente al programa de cambio.

De la misma manera, €l Desarrollo Organizaciona tiene pilares solidos en los que
apoyarse para llevar a cabo los programas de cambio, estos son: los modelos y teorias del
cambio planificado, los cuales auxilian en la manera de ver y entender el cambio; las
estructuras paralelas de aprendizaje, con las cuales se planean y guian los programas de
cambio; lateoria de los sistemas, la cua ayuda a definir los sistemas y su comportamiento;
la estrategia normativa-reeducativa del cambio, que indica cuales son las estrategias para
lograr el cambio; la participacién y delegacion de autoridad, que sirve para darle poder alas
personas y por ende crea un compromiso mayor en las mismas; las ciencias de la conducta,
gue tratan con el conocimiento y aplicacion de las ciencias de la conducta para intervenir en
los procesos humanos y la investigacion-accion, que es una investigacion sistematica con
retroalimentacion dirigida hacia una accion en base alaretroalimentacion.

Todo programa de Desarrollo Organizacional consta de tres etapas. el diagnéstico,
gue consta de recopilacion de datos del sistema; la intervencion, que es poner en préctica
programas de accion que promuevan e cambio requerido por e sistema en base al
diagnostico y la administracion, que se encarga de desarrollar la estrategia general del
programa de cambio asi como de monitorear su desenvolvimiento.

En las intervenciones se deben establecer claramente el problema/oportunidad a
tratar, los resultados esperados, asi como el orden en que se emplearan lao las

intervenciones correspondientes. Se debe tener siempre en cuenta que laintervencion debe



contar con todas las personas af ectadas por la misma, asi como el hecho de proponer
metas reales y tangibles.

Por |as conclusiones anteriores se recomienda

Observar quehoy en dia todo nuestro contexto es cambiante, y
formamaos parte de é, debemos aprender a anticipar, participar, comprender, adaptarnosy
movernos con el cambio para seguir vigentes y contribuir en e mismo.

Considerar que la competitividad y la calidad son factores primordiales en las organizaciones para
poder existir y desempefiarse en la sociedad. Las exigencias que ésta marca deben ser
cumplidas exitosamente en todos |os ambitos.

Laaplicacion de un programade Desarrollo  Organizacional nos ayuda a adaptarnos a dicho
considerando a las personas que se veran afectadas por los mismos, ya que tomarlos en
cuentaes algo vital puesto que a final del dia son ellos quienes realizan € trabagjo mediante
el cual laorganizacion es productiva.

Que como ingenieros se debe tener la capacidad de resolver los problemas que se
presenten, generalmente se estd mas enfocado en aguellos que son de caracter técnico; sin
embargo, se trabaja con individuos y en conjunto hacia una meta establecida y por ende se
debe saber lidiar con los problemas que los individuos aportan al proceso técnico, dado que
de falar en ello, se continuard en un estado no deseado de las cosas y por 1o mismo, no se
avanzard. Es conveniente recordar que el cambio no es estatico, avanzay s se falaen la
ruta se puede perder todo; pero s se aplican las herramientas necesarias tanto técnicas
como humanas se estara més cercadel éxito.
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