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Carlos Augusto Audirac Camarena y coautores

Las empresas que buscan perfeccionar su organizacion y optimizar el
aprovechamiento de sus recursos humanos y materiales, encuentran en
el Desarrollo Organizacional (D.O.) una opcién viable para lograr el
cambio, ya que adoptarlo permite resolver problemas de comunicacion
organizacional, crecimiento empresarial, satisfaccion y desarrollo humanos,
eficiencia en el trabajo y adaptacién al cambio tecnolégico, entre otros.
Este libro fue escrito por un equipo de investigadores con amplia experiencia
en el ambito administrativo, quienes proporcionan al lector un panorama
general del D.O.y muestran los principales conceptos, ideas, teorias y
modelos relacionados con dicha metodologia. El objetivo de los autores
es brindar al estudiante de la maestria en D.O,, al gerente y al consultor, los
elementos tedricos y practicos que le permitiran conocer
y aplicar las técnicas del D.O.

La informacion se expone con base en una estructura muy clara, cuyo
método consiste en la formulacion de preguntas que se responden de
manera concisa y sirven para definir y eslabonar conceptos hasta formar un
todo armonioso y didactico. El empleo de gréficas, esquemas y modelos es
util para esclarecer y dar sentido a conceptos abstractos. Esto hace posible
visualizar, paso a paso, el proceso del D. 0.También se ofrecen restimenes por
capitulo y una bibliografia final.

Este libro no tiene una secuencia obligada, por tanto, el lector puede
consultar los temas en el orden que prefiera.
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Puologo

Mucho se ha escrito sobre las organizaciones y su mejoramiento;
multiples traducciones, con sus recetas mdagicas de ¢cémo mejorar y
cambiar las organizaciones, nos inundan dia a dia haciendo cada vez
mas dificil “separar el grano de la paja”. Este es un libro diferente.

Mi primera reaccidn, al feer este libro e intentar prologarlo, se dio
en forma de dilema: ;qué enfatizar y reconocer mas en el libro?, ¢su
contenido o el proceso de su realizacidn? Escojo la decision mas facll
y a la vez mas justa: resaltar ambos aspectos, ya que los dos son
Igualmente valiosos y encomiables.

Empecemos por el contenido. De una manera congisa y sin
perder serenidad ni profundidad, los autores nos llevan paso a paso y
sin fatiga hasta completar una visién clara, integral y orientadora del
desarrollo organizacional; rescatan el método de las preguntas vy a
través de respuestas precisas y concretas, eslabonan conceptos
hasta formar un todo armonloso, ordenado y didactico. Tenemos
como resultado, entonces, mas que un libro un manual que lo mismo
sirve al novato que al experto. El uso de gréficas, esquemas vy
modelos servira, sequramente, para aclarar y dar sentido a muchos
conceptos que de otra manera quedarian en un nivel abstracto y
poco accesible.

Tenemos pues, un manual que no es meramente una traduccién,
como tantos otros; que fue escrito con modestia, pero cuya novedad
y valores estriban, precisamente, en su contribucién didactica, ya que
de una manera sencilla nos presenta las principales aportaciones,
teorias, modelos y métodos de los mejores exponentes del desarrolio
organizacional, llenando asi un hueco notorio en la bibliografia en
espafnol.

Pasemos ahora al siguiente aspecto, el proceso de reallzacion de
este libro.

Hacer un libro, un buen libro, es una tarea dificil que implica
talento, disciplina y esfuerzo para aquel que se embarca en dicha
labor; si esto es dificil para una persona, mucho mas complejo ser
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6  Prélogo

conjuntar a cinco personas para escribir un buen libro, ya que los
problemas se multiplican pues se afiaden retos que tienen que ver
con la organizacion de un equipo, el afloramiento, v la resolucién de
diferencias en estilos, enfoques y puntos de vista para lograr un
producto final que denote, al mismo tiempo, riqueza conceptual y
armonia en estilo y presentacion. Aqui se logré un buen producto
como resultado de un buen progceso. Proceso que, como el mismo
grupo lo senala, pasd por diversas etapas, desde el romanticismo
inicial hasta la consolidacién creadora; sin faltar, claro estd, crisis,
decepciones y tal vez, hasta conflictos, naturales en cualquier grupo
que emprende en serioc una tarea.

Lo Interesante en este grupo, es que sus mlembros tuvieron la
suficiente perspicacia y sabiduria para aplicar en ellos mismos lo
aprendido. Como alumnos de la maestria en desarrollo organizacional
no fueron receptores pasivos de teorias y conceptos sino que
vivieron en ellos mismos las dificultades reales que existen para
organizar a un grupo y hacer que finalice con éxito una tarea.

Ellos mismos fueron un ejemplo vivo de lo que predican, ya que
pudieron sortear dificultades, obstaculos y problemas hasta sacar
adelante un proyecto que algunos juzgaban irrealizable e inutil.

Para Carlos, Lourdes, Alberto, Verdnica y Maria Clena, seguramen-
te, el desarrolio organizacional no significard solamente un diploma
mas en su carrera, sino una experiencia emocionante, trascendente
y enriquecedora; para nosotros también lo es.

La maestria en desarrollo organizacional de la Universidad de
Monterrey debe sentirse orgullosa de este drupo y de este trabajo,
como orgullosos estamos 10s docentes que participamos en la -
formacidén de estos profesionales, pues aqui se cumple, sin duda
alguna, la ambicién de cualquier maestro: que el alumno lo supere.

InG. RoGELIO A. MarTiNEZ H.
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Futroduecion

El presente libro representa nuestro proyecto final para obtener el
grado de maestria en desarrollo organizacional. En éste se ha
conjugado nuestro interés comun por dejar una aportacién de
aquellos conceptos, ideas, teorias y modeios del campo del D. O.
que consideramos basicos para el estudioso del mismo y con la cual
pretendemos ayudar al que se inicia en esta area, proporcionandole
una vision general de lo que puede ser el D, O., cdmo se hace y para
qué sirve,

La metodotogia que sustenta nuestro trabajo, es la investigacién
bibliogréfica y de campo, colaborando en ella, maestros, alumnos y
ex alumnos de la maestria de desarrollo organizacional de la
Universidad de Monterrey, consultores de organizaciones, tanto
internos como externos, y alumnos de carreras relacionadas con el
D. Q. Esto con el fin de que el contenido del libro diera respuesta a
las inquietudes mas comunes acerca del tema.

La estructura del libro fue disefada con el objetivo de permitir
visualizar la secuencia de! proceso del D. O., esto es, describirel D. O., -
en qué se apoya, y cdmo se hace. Para lograr lo anterlor, decidimos
presentar el material en forma de preguntas, buscandec con ello lo
practico, lo concreto y lo mas didactico posible, de tal manera que el
lector pueda consultar este libro en un tema cualquiera sin necesidad
de tener que leer todo el texto.

En este libro se conjugan diferentes oplniones y enfoques de
autores y maestros, con los de nosetros mismos, razén por ta cual
hemos prescindido de agredar citas, autores y referencias,
incluyendo, al final del texto, solamente la bibliografia y el material
consultado.

La presentaclén del material se apoya en resumenes, cuadros,
dibujos, dlagramas, etc., a efecto de hacerlo atractivo, practico y de
facil lectura.

Esperamos que este libro sea (til, no solamente como introduccién
al tema del desarrollo organizacional, sino para lograr el Interés
perenne por este apasionante campo.
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(Doénde y como se origind el D. 0.7

Hablar acerca del nacimiento del D. Q. n¢ es nada sencillo, ya que
no estan totalmente definidos sus origenes. Por lo que se considera
mas acertado exponer cudl ha sido su evolucion.

El D. O. se calificé de evolutivo en sus Inicios, y se considera que toda-
via se encuentra en evolucién, como punto de referencia, se puede decir
que tuvo tres precursores principales: el entrenamiento en sensibilizacidn,
los sistemas sociotécnicos v la encuesta de retroalimentacion.

El ambiente Imperante en que se apoya el surgimiento del D. O. es en
primera instancia, la necesidad de las organizaciones de aumentar la
produccién, los senvicios y la fuerza laboral en los anos posteriores a la
Segunda Guerra Mundial. Por otro lado, después de atravesar el periodo de
la guerra, las personas comienzan a tener problemas de adaptacion a los
arupos existentes, razon por la cual en las organizaciones comienzan a sur-
gir talleres de capacitacion que dan origen a los grupos de sensibilizacion,
los laboratorios de entrenamiento y los Grupos T. Es asi como se empiezan
a buscar cambios organizacionales e individuales en las organizaciones, a
través del aprendizaje que el individuo logra en la interaccién en grupos.

(Cual fue la evolucion histdrica que
dio origen a las raices del D. O.?

Tres son las raices bien diferenciadas que aparecen en el surgi-
miento del D. O.:

la. Raiz Nace Funcionamiento Representante
Entrenamiento Instituto tecno- | Entrenamlento en Relaciones | El pionero asocia-
de laboratorio logico de Mas- | Humanas Via laboratorio de | do a esta raiz his-
sachusetts experimentacién, Concreta- | torica es Kurt

mente se experimenta con | Lewin
el tipo de relaciones y fend-
menos aparejados que se
dan entre grupos raciales,
ideolégicos y/o de trabajo

Cronologia de la primera raiz del D. O.

Afio | Involucrados Accidn Resultados
1944 [ K. Lewin Examinan la posibilidad de fundar | Esto coronaria sus esfuerzes e in-
R.Likert un centro de Dindmica de grupos | vestigaciones que venian hacien-
D. McGregor | en el [nstituto Tecnolbgico de | do sobre el tema desde e afio de
Massachusetts 1940, de experimentar en condi-
K. Lewin Funda ¢! Centro de Investigacién | ciones mas favorables, fenéme-
para DinaAmica de grupos en el | nos grupales de la interaccion
MIT humana en sus diversos aspectos

11
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Cronologia de la primera raiz del D. Q. (Continuacion.)

Affo

Involucrados

Accion

Resultados

1944

L. Bradiord
R. Lippitt

Establecen un programa de
induccién al personal para
cambios interpendientes
en el Hospital Freedman de
Washington, D. C.

Se dan entrenamientos de tres
niveles de mdltiple entrada. Este
proyecto cimienta los programas
de intervenci6n tipicos del
future D. O.

1946

K. Lewin
K. Benne
L. Bradford
R. Likert

Establecen estudios y proyec-
tos auspiciados por la Comi-
sion Internacional y el Centro
de Investigacién para la Dina-
mica de grupos en el State
Teacher's College de New
Britain, Conn.

Estos estudios y proyectos
permitieron hacer analisis avan-
zados sobre ciertos fendmenos
grupales que posteriormente
dieron origen a los entrena-
mientos en dindmica grupal

1947

K. Lewin
K. Benne
L. Bradford
R. Lippitt

Fundan los Laboratorios Na-
cionales de Entrenamiento
(NTL) en Bethel, Maine

Para el desarrollo grupal y entre-
namiento de Grupos T

1950

K. Benne
L. Bradford
R. Likert

Distinguen dos tipos de gru-
pos: el Grupo A, grupo de
aprendizaje de destrezas
cognoscitivas; y el grupo T
grupo de aprendizaje viven-
cial

Ademas hacen el estudio de
andlisis del fenémeno de la
transformacion del aprendi-
zaje

En este afno emergen laborato-
rios en todo Estados Unidos

Estos dos grupos son necesarios
en todo entrenamiento de dina-
mica de grupos, el primero
provee material de anélisis y el
segundo los fundamentos teéri-
cos para dichos anélisis

Para trasmitir los grupos de
entrenamiento a los sitios de
trabajo real de los participantes
en dichos grupos

Los programas de NTL se ofrecen
todo el afio ¥ la metodologia de
los grupos T se empieza a aplicar
en la industria y los negocios

1956

Robert Blake

Herbert
Shepard

Jane Mouton

Acufan el término de Desa-
rrollo Organizacional en un
articulo publicado por ellos

De aqui en adelante cobran un
significado preciso las iniciales
de D. 0., una metodologia para el
cambio organizacional planeado,
de tipo educativo aplicado prin-
cipalmente a grupos industriales

1957

D. McGregor
J. P. Jones
B. Mason

Herbert
Shepard

Fundan el grupo D. Q. para la
Union Carbide

Disefian trabajos para el Depar-
tamento de relaciones con em-
pledos de la Esso Standar Oil

Asi se tuvo ya integrado en una
empresa de produccién un
grupo ad foc interno para
desarrollar actividades de D. O.
para su propio provecho
Colaboran con él, P. Buchanan, M,
Horwitz, R. Blake v J. Mouton
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Cronologia de la primera raiz del D. O. (Continuacion.)

Afo | Involucrados Accidn Resultados

1958 | P. Buchanan |Dirige el Interview Survey and |En la planta Bayonne de la

Diagnosis Standar Oil
M. Horwitz Dirigen un Laberatorio Instrumen-
R. Blake tado, un Desarrolio de equipo y
J. Mouton

un Proceso de consultoria y
resolucién de conflicto inter-
grupal en la planta de Bayway de
la Standard Oil

La raiz de Entrenamiento de Laboratorio hizo que el D. Q. tuviera fuertes acentos de una
metodologia de camblo de tipo educativo en la linea dindmica de grupos y de relaciones
hurmanas, todo ello para agilizar y/o resolver los conflictos de la craanizacion productiva,

Per otro lado, esta raiz hizo que algunos practicantes del D. O. confundieran y redujeran al D.
0. a simples dindmicas de grupos de relacicnes humanas grupales.

2a. Raiz Nace Funcionamienito Representante

Investigacion en | Centro de inves- | En los estudios de investigacién a [ El nombre aso-
rastreos de re- | tigaciones dela | través de rastreos de informacién- | ciado a esta raiz
troinformacién | Universidad de | retroinformaciéon aplicados a | histérica es Ren-
de la organiza- | Michigan , EUA | fendmenos micro y macroorgani- | sis Likert

cién zacionales, tales como el clima
organizacional, la comunicacién,
las lineas de liderazgo, la cultura
organizacional, etcétera

Cronologia de la segunda raiz del D. O.

Anro | Involucrados Accidon Resultados
1946 | R. Likert Funda el Centro de Investiga- | Alli se desarrolla la metodolo-
ciones Sociales de la Universidad | gia de los rastreos de retro-
de Michigan, EUA informacién sobre diversos
fenémenos de la organiza-
cidn, clima organizacional,
etcétera
1947 | M. Radke Se unen al Michigan’s Survey | Fue fundado un afio anterior
L. Festiger Research Center del instituto | por Rensis Likert
R. Lippitt para la Investigacion social de la
D. McGregor | Universidad de Michigan
Fremch Ir.
Cartwright
Deutsch
mann

Esta segunda raiz histdrica hizo que el D. O. adquirlera matices mas claros y centrados sobre
fendmenos sociales mas amplios (macrosistemas) que se dan en la organizacion productiva,
en contrapesicion con fendmenos més circunstanciales a las personas (microsisternas) en la
organizacién, En otras palabras, esta raiz histérica hizo que el B. Q. adquiriera, ademas de los
aspectos psicolégicos educativos de la primera raiz, las dimensiones de las cienclas de la

administracién y gerencia de las empresas como grupos sociales en un contexto social
determinado.
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Ja. Raiz

Nace

Funcionamiento

Representante

La organizacion
Socio-Técnica

I[nstituto de Rela-
ciones Humanas
de Tavistock de
Londres, Ingla-
terra

Dicha organizacién se ve co-
mo un sistema técnico para
conjugar de la mejor manera
la tecnologia y la gente invo-
lucrada en un proyecto o tra-
bajo definido, Asi se logran
establecer "grupos autd-
nomos de trabajo”

El nombre asocia-
do a esta raiz his-
térica es Rensis
Likert

Cronologia de la tercera raiz del D. 0.

Afto

fnvolucrados

Accion

Resultados

1948

Instituto de relaciones

Humanas de Tavistock
en Londres, Inglaterra

Lanza el proyecto Tavis-
tock en la Compania Gla-
cier Metal y nace asi el
concepto de sistema so-
cial técnico abierto

Fue la conclusién de que no
s0lo se deben tomar en
consideracién las "dimen-
siones humanas de tra-
bajo", sino también las

"dimensiones técnicas”
Ademaés se debe tratar y ver

la interaccién e interre-

lacion de unas con otras

1970 | Las compaifiias Saab-
Volvo (Suecia) Galnes
de la General Foods

Topeka, Kansas, EUA

Ponen en accién sistemas
sociotécnicos en sus
plantas

Esta raiz histdrica proporciond al D, O, las dimensiones de autodisefio, autodireccién,
autocontrol, autoprueba del grupo de produccidn (micregrupo) dentro de la organizacion total
(macrogrupo). Dichas dimensiones se asoclaron a las ya resefiadas en las raices histéricas
anteriores.

{Como surgié el D. O.
en México?

Algunos de los eventos y las personas que a través del
tiempo han participado de alguna manera en el nacimiento y
desarrollo de este campo en Mexico, son los sefalados por Jorge
Davalos.

. A continuacidn se presenta un cuadro que resume dicha
cronoclodfa:



15

Afto Persona Lugar Evento
1967-1568 | John Farley Departamento de Seminarios avanzados de
George Shapiro relaciones industriates administracién de personal
ITESM
1969-1970 | Joe Bentley La Mansién, Organiza laboratorio
Querétaro, Querétaro, Seminario sobre D. O.
El Morillo, Aparecen las primeras gerencias
Saltillo, Coahuila deD. O.en algunas empresas
Aparecen los libros de la
coleccion Adisson-Wesley
William Haney Seminario sobre comunicacién
Frederic Herzberg Seminario sobre teorias de
motivacion
Miguel Bernal Jurica, Querétaro Laboratorio abierto
Eleazar Grymbal
E Dansig,S.Reyes [ Cd. de México Seminarios y Consultoria de
G. Hemera, M. empresas
Judisman
1971-1972 | Barbara Hibner |NTL, EUA Mexicanos toman el programa
para especialistas en D. O.
Aparece el analisis transac-
cional. Sesiones de grupos de
encuentro
CYDSA, FAMA, CRISA, Programas diversos de D. Q.
GAMESA
1973-1974 CYDSA, FIGUSA, FUNDI- | Impulso més decidido al D. O.
DORA, CERVECERIA,| conlJoeBentley, Beckhard,
HYLSA, GALLETERA, Herman, Adizes y Tannenbaum
ITESM, DANDO, SERFIN .
1975-1976 | Ezequiel Nieto UDEM Arranca el Programa de Maes-
tria en D. 0. Colabora Uni-
Leonardo Rivera ||TESM versity Asoclates y NTL
- Establece en su cuadro direc-
POLY! .F.
OLYCEL, México, D. F tivo el areade D. O.
Paul Hensey Vidriera Monterrey Da a conocer sus teorias de
liderazgo situacional
1977-1978 VISA CrealagerenciadeD. O,
Alfa Acero Establece su programa sobre
la efectividad v la calidad de
vida, P.E. C.
1979-1980 | Clayton Alderter | UDEM Dan programas en la maestria
y Ortan Worden en D. 0., en Querétaro, Vene-
zuela, México, D. F. y Mon-
A. Guzman terrey
F. Pardo Cervecerfa Cuauhtémoc | Establece el programa planea-
1. Alvarez cion de vida y carrera
1. Davalos Valsequillo, Puebla Taller de crecimiento personal
1981-1982 Se Inicia la asociacion de ex

Monterrey, Nuevo ledn

alummos de Peperdine
Se celebra el Congreso Interna-
cional de D. O., en México
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.Qué es desarrollo organizacional?

El D. O. es una estrategia educativa adoptada para lograr un
cambio planeado de la organizacidn, que se centra en los valores,
actitudes, relaciones y clima organizacional, tomando como punto de
partida a las personas y se orienta hacia las metas, estructura o
técnicas de la organizacién. El cambio que se busca estd ligado
directamente a las exigencias o demandas que la organizacién
intenta satisfacer. S5e basa en una estrategia educativa que hace
hincapié en la importancia del comportamiento experimentado en un
clima de colaboracion entre el agente de camblo y los componentes
del sistema cliente, siendo los agentes de camblo portavoces de una
filosofia social; un conjunto de valores referentes al mundo en
general y a las organizaclones humanas en particular, que da forma a
sus estrateglas, determina sus Intervenciones y rige en gran parte
sus respuestas a los sistemas cliente,

El desarrollo organizacional consiste esencialmente en una
estrategla educativa que emplea los mas amplios medios posibles de
comportamiento, basado en experiencias, a fin de lograr mas y
mejores opciones organizacionales en un ambiente camblante.

F Organizacién S
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i
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o
: i
o
f E a
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a t Relaciones c
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‘; e Estrategia El hombre Cambio
a B educativa planeado de la d
1 i adoptada organizacién e
a
V s d
al! e
o Clima I:
r organizacional n
e
s d
a
S
Agente de Clima de colaboracién entre agente de e
gambio cambio y componentes del sistema cliente Cliente
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(Cudles son los indicadores para
medir el desempeiio del D. 0.?

Mo existen pardmetros concretos que midan el desempefio del D. O.,
sin embargo, tampoco podemos decir que las practicas en el D. O.
son subjetivas. 5i queremos tener criterios que nos orienten acerca
del desempeno del D. O., tendremos que definirlos en coordinacién
con el sistema cliente, esto es, al celebrar el contrato psicolégico con
nuestro cliente debemos definir qué es lo que é| espera de una
manera objetiva y qué es lo que el consultor puede desarrollar,

Hay cuando menos cuatro maneras de poder monitorear los
procesos que se llevan a cabo en el sistema total y sus subsistemas:

a) Problemas diferentes. La cantidad de problemas por la organi-
zacion no experimenta diferencia alguna. Sin embargo, tal
cantidad aumenta a medida que la gente clasifica los proble-
mas que se han de atacar; una sefial manifiesta de adelanto
es que la naturaleza de los problemas ha cambiado.

b) Los metaelementos. Cuando los miembros de la organizacién
expresan su frustracion por la falta de avance del esfuerzo de
cambio. Por mas paraddjico que parezca, es sefial de ade-
lanto,.ya que detras de estas quejas hay una'motivacién que
debe ponerse al descubierto y orientarse en bien de la
ordanizacion en general,

©) Problemas a la orden del dia. Cuando los problemas, intereses
y avances referentes al esfuerzo de cambio pasan de manera
rutinaria a ser parte del orden del dia de las reuniones periédi-
cas de gerentes y las juntas de comité, son sefales de
avance, esto quiere decir que el esfuerzo de cambilo se vigila,
requla y atiende constantemente.

d) Control de esfuerzo. La celebracién de actos con clerta
frecuencia para apreciar el progreso, reevaluar su direccién,
celebrar éxitos alcanzados y agradecer a los individuos sus
logros al ayudar en el esfuerzo de cambio.

(Existen objetivos del D. Q.?

Ei campo del D. O., por su conceptualizacién, es muy amplio y
muy variado, por lo tanto, los objetivos del D. O. también lo son;
aunque dichos objetivos deban surgir del diagndstico de situaciones
que se deseen modificar, existen objetivos basicos mas denerales,
los cuales pueden ser aplicados en casi todos los procesos. Los
siguientes son algunos ejemplos:



Objetivo

Propésito

Obtener o generar la informacién
objetiva necesaria

Conocer la realidad organizacional y
asegurar la retroinformacién a los
participantes del sistema cliente

Crear un clima de receptividad

Reconocer las realidades organiza-
cionales y de apertura para diagnos-
ticar y solucionar problemas

Diagnosticar problemas y situaciones.
insatisfactorias

Confrontarlos y cambiarlos

Establecer un clima de confianza

Que no exista manipulacién entre los
subsistemas del cliente

Desarrollar las potencialidades de los
individuos

Que las 4reas técnica, administrativa e
interpersonal se fortifiquen

Desarrollar la capacidad de colabora-
cién entre individuos y grupos

Que exista sinergia de esfuerzos y
trabajo en equipo

Buscar nuevas fuentes de energia
(fisica, mental y emocional)

Liberar la energia bloqueada en indi-
viduos y grupos o que ha sido
referida en los puntos de contacto e
intervencidn entre ellos

Compatibilizar armonizando e inte-
grando las necesidades y objetivos
de la empresa v de quienes forman la
misma

Que exista una meta comin

Estimular la necesidad de establecer
objetivos, metas y fines

Orientar la programacidon de acti-
vidades y evaluacidn de los desem-
penos de los sectores, grupos e
individuos

Despertar la conciencia de establecer
objetivos, metas y fines

Que exista un buen comportamiento
de los hombres en las crganizaciones

Buscar normas informales

Que caractericen la cultura especifica
de la organizacion

Examinar el como, cuidndo, donde y
cuinto de los valores y concepciones

Observar c6mo influyen sobre los
objetos, métodos, procesos, compor-
tamientos, desempefios y resultados
obtenidos -

Analizar las demandas, restricciones,
oportunidades, cambios, desafios del
medio externo

Adaptabilidad en el funcionamiento
de la organizacién

Asociar la autoridad legal y el estatus
funcional a las tres competencias:
técnica, administrativa e interper-
sonal

Que exista un orden en el proceso
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(Continuacion)

Objetivo

Propésito

Desarrollar a la organizacion a través
del desarrollo de los individuos

Lograr la unién de objetivos

Compatibilizar y optimizar metas,
recursos, estructuras, procedimien-
tos y comportamientos

Que exista una cultura y haya trascen-
dencia

Perfeccionar los procesos de comuni-
cacidn a todos los niveles

Una mejor informacién y soluciones
para las estrategias

Estimular las emociones y sentimien-
tos de las personas

Proporcionar datos validos sobre la
realidad organizacional. Por si se

reprimen, disfrazan, niegan o recha-
zan constituirian factores negativos
para la salud organizacional

Porque su canalizacién inteligente y
auténtica se constituya también en
energia liberada para fines produc-
tivos para las personas y la organi-
zacion

,Como se clasifica el D. O. en su esencia?

Actualmente el D. O. no ha podido ser clasificado en una sola
denominacion respecto a su esencia, porque aln se esta dando
forma a este campo, ya que la prictica del D. Q. tiene mas de
proceso que de procedimiento paso a paso.

Sin embargo, los estudiosos del D. O. lo han llamado de diferentes
maneras o formas y lo han clasificado, segln sus experiencias, por el
comportamiento que éste ha tenido ante diferentes situaciones.

a) Filosoffa. El D. O. podemos definirlo como una filosofia, ya que
predica una forma de vida en la cual se deben hacer las cosas
de acuerdo con la forma de ser y de actuar, con lo que se
dice y con lo que se hace.

b) Arte. EI D. O. es al mismo tiempo un nuevo arte de
perfeccionar la organizacion integrando necesidades de la
empresa y necesidades de las personas.

¢) Enfoque de administracién. El D, O. es también un enfoque de
administracion, es una manera de manejar y optimizar los
recursos dia a dia con un estilo renovador v revitalizador.
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¢Cudles son los valores del D. 0.7

d) Tecnologia. £i D. O. es una nueva tecnologia, un conjunto
practico de instrumentos y técnicas para cambios planeados,
en el que los aspectos psicosoclales de comportamiento
deben recibir la debida atencién.

.Cuales son los valores del D. 0.?

Los valores son ideales que comparten y aceptan, explicita o
implicitamente, los integrantes de un sistema cultural y que, por
consiguiente, influyen en su comportamiento. Ahora bien, para definir al
D. O. y sus valores se deben tomar en cuenta dos puntos esenciales:

a) Los diferentes sistemas individuales se desarrolian con
diferentes patrones de necesidades, valores y percepciones.

b} Los sistemas individuales no son estaticos, sino que se desarrollan
a medida que encuentran nuevas experiencias problematicas.

El D. O. tlene como principal valor el de transicién, es decif,
permite una modificacion en la empresa, tanto de valores, como de
creencias y actitudes del elemento humano que la Integra.

Este valor

Debe dar paso a este otro

El hombre es basicamente malo

El hombre es esencialmente bueno

Evaluacién negativa de las personas

Concepto de los individuos como
seres humanos

Concepto rigido ¥y fijo de los indivi-
duos

Concepto de los individuos como
seres capaces de cambiar y desarro-
llarse

Resistencia y temor a las diferencias
individuales

Aceptacién y aprovechamiento de las
diferencias individuales

Concepto de individuo en relacién con
su descripcion de puestos

Conceptuar al individuo como una
persona completa

Participar en la conducta de juegos
psicolégicos

Utilizar una conducta auténtica

Usar la posicién para fines de poder y
prestigio personales

Usar la posicién para fines pertinen-
tes a la organizacién

Desconfianza bésica en las personas

Confianza bésica en las personas
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Continuacion

Este valor

Debe dar paso a este olro

Evasifn a la aceptacién de riesgos

Disposicién para aceptar riesgos

Enfasis fundamental en la competencia

Enfasis primero en ia colaboracién

Algunos de los valores centrales que se deben considerar en la

practica del D. O. son:

* Colaboracion.

* Blsqueda de crecimiento

* Busqueda de la excelencia.

* Trabajo en equipo.

* Punto de vista holistico o

sistémico.

¢ |ndependencia e interdepen-

dencia.

constante.

¢ | jbertad, responsabilidad.

s Confianza.

* Toma de riesqos.

¢ Calidad de vida.

¢ Apertura.
* Autenticidad.

.Como ha evolucionado el D. O.?

A continuacién se presenta un esquema de la evolucién del D. O.

D.O.
Enfoque a Procesos
Objetivo:
sMejor aprendizaje
eAceptacién de los individuos

Tarea:
Es el medio

Proceso:
Es la finalidad

Intervenciones puras:
«Juntas de confrontacién
=*Counseling

Cambio planeado

Planeacion:

Aprender cémo

adaptarse (usar escenarios),
no hacer planes

Transicion

Team building

(Est4 en fase
intermedia
entreD. O.y
Management)

Management
D. 0.
Enfoque de sistemas

Adaptacién:'
Aprender a adaptarse
{cambios en el medio)

Adaptabilidad
efectiva
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.Con qué disciplinas se relaciona el D. O.?

No se puede considerar al D. O. como una disciplina inde-
pendiente, por lo tanto requiere del consenso de otras disciplinas
para llevar a cabo su funcion. El siguiente cuadro muestra la relacion
del D. O. con algunas de ellas:

Disciplina Relacion que guarda con el I. O.

Ingenieria Proporciona los elementos técnicos de las organi-
zaciones. Como: tecnologia, procesos de transforma-
cion, divisién de tareas, métodos de trabajo, relacién
hombre-maquina, etcétera.

Administracién Ofrece los principios gerenciales para administrar las
organizaciones: planeacién, organizacién, coordi-
nacién, control, ejecucién. Estudia aspectos de
planeacién estratégica, economia, sistemas adminis-
trativos

Psicologia Estudia €l comportamiento humano, aporta aspectos
tales como: conductas, fenémenos de adaptacién y
cambio, necesidades de los individuos, motivacion.
Proporciona herramientas para recopilar informacién
y relacionadas con la educacién de las personas.

Sociologia Se puede tomar de ella el estudic de trabajos de gru-
po. Los aspectos de estabilidad, estructura y orden
de las organizaciones. Genera informacién acerca del
poder, relaciones, objetivos, roles, actividades de
una organizacion, comunicacién y relacién con el
medio

Antropologia Aporta conocimientos acerca de la naturaleza humana:
origenes, valores, creencias, fines, aspiraciones, sim-
bolos, ritos, etc. Aqui se relaciona el concepto de cul-
tura organizacional

Filosofia Proporciona al D. O. una vision racional para poder
comprender y asimilar los problemas y contrariedades a
los cuales estd expuesto el ser humano, llevando asi una
forma de ver y vivir la vida en armonia con todos y todo
lo que le rodea

Teoria de Le da al D. O. y sus trabajos una visién global o total de
sistemas las organizaciones. Estudia a los sistemas totales y
subsistemas con sus relaciones e interdependencias
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.Qué clase de problemas soluciona
frecuentemente el D. 0.?

Los casos en que el D. 0. ha intervenido se relacionan con
problemas de:

a) Comunicacion. Con mas frecuencia del tipo ascendente.

b) Conflictos. Entre grupos v de liderazgo.

c) Identificacion y destino. Crecimiento de la tecnologia, objetivos
y metas.

d) Satisfaccidn. Proporcionar incentivos con mas frecuencia y mas
adecuados y aproplados para los empleados, |

e) Eficiencia organizacional. Medidores de ganancias a base de
desperdicio, costos, indice de rotacién o de cualquier otra
farma en que la eficiencia puede ser medida.

f) Adaptacién al cambio de tecnolodgia, de mercado, de cultura,
etcétera. '

En general, todas estas exigencias, y otras que no se mencionan,
pueden ser agrupadas en tres clases:

1.Problemas de desting, crecimiento, identidad v revitalizacion.
2. Problemas de satisfaccion y desarrcllo humano.
3. Problemas de eficiencia organizacional.

¢(Cual es la relacion del D. O. con la
cultura organizacional?

Muchos expertos y practicantes sefialan la cultura como el area
fundamental para fa actividad de cambio y encuentran que es un
fenémeno complejo y dificil de entender y aun mas de cambiar.

Casi todos los aspectos de la vida organizacional, son en gran
medida, controlados por la cultura. La cultura interrelaciona todos los
componentes de una organizacion. No puede haber una intervencion
del D. O. por particular que sea, que no afecte el todo.

De manera mas especifica, planear un cambio es una cosa y
ponerlo en préactica es algo muy distinto. Asi pues, para que la nueva
estrategla de cambio tenga resultados exitosos, la cultura de la
organizacion debe cambiar. No queremos decir con esto que
estratedia y cultura se excluyan mutuamente,

Después de todo, los ejecutivos toman las decisiones
estratégicas dentro del contexto de su cultura organizacional, es
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decir, basandose en sus creencias y supgsiciones. El punto estd en
que a menudo los cambios de estrategia se deciden fuera de
contexto sin consideracién alguna respecto a la cultura.

Es dificil, si no imposible, poner en practica una nueva estrategia
si la forma de efectuar las decisiones sigue siendo la misma.

Esta forma del proceso es parte integrante de la cultura
organizacional y es el dominio primordial del D. O.

Qué es y qué no esel D. O.?

Muchos son los cuestionamientos que quedan en el tintero acerca
del D. O. Para solucionar lo anterior, se han recopllado palabras, frases,
conceptos e ideas acerca del tema, para que el interesado pueda sacar
sus propias conclusiones.

Se puede hacer uso libremente del material: leerlo horizontalmente,
verticalmente, de izquierda a derecha, de arriba hacia abajo, tomando
cuadros alternadamente, etc. Sdlo la imaginacién pondrd limite.

El matertal se presenta en cuatro Ccuadros que se refieren a:

1. B D. O. debe ser...

2. EID. Q. requiere...

3. EID. O. implica...

4. Bl D. O. no es (no debe ser)...

€l D. O. debe ser:

. . . . . de cambios
Un proceso dindmico dialéctico continuo planeados
de diagno6s- |de sltuaciones | usando estra- | de métodos con instrumen-
tico realistas tegias tos

para mejorar

entre perso-

para un cons-

renovacion de

de comporta-

la interac-| nasy grupos tante perfec-| sistemas miento técni-
cién cionamiento | abiertos co, humano y

administrativo
de manera |conlaeficacia |de lasalud de la organiza-

que aumen-
te

cién

asegurando asi
la superviven-
cia

el desarrollo

comuin

de la empresa

y de sus em-
pleados

constantemente
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El D. O. requiere:

Vision de globalidad de la empresa
y enfoque de sistemas abiertos/apertura
de compatibilidad | con las condiciones del medio externo

de contrato cons-
ciente

y responsable

de los directivos

y desarrollo de

de/con potencialidades

de personas

subsistemas de sus relaciones inter- | y de los grupos
nas y externas
Ei D. O. implica:
Valores realmente humanos a la empresa para el hombre
y elhombre | paralaempre- | y adaptacién en evolucién | renovacién

54

y/o

cambios que aunque econémicos administracién | estructurales
siendo tecno-
logicos
que implican | en dltima ins- | andlisis con modificacio- | de habitos
tancia nes
comporta- | nuevos proce- | ensi mismo(s) | constantemente | lo cual lleva a lo
mientos S0S trascendente
EI D. 0. no es;
de para un
Un curso planes solucion emergencia rmomento de crisis
sondeo investigacién |de opinién |solamente informacion | intervencién
aislada
desligado |de los proce-|normales |para inictativa |sin continui- | en el tiempo
! $0s gerencia- dad
les
unaespecie |de laborato-|en una isla | aislada de una serie |de diagnés-
rio cultural de reunio-| tico
nes
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de para un
Un curso planes solucion emergencia | momento de crisis
sin gene- | sinsoluciones | ni manicbra | para obtener | prestigio, | para explotar
rar cam- | yacciones de algin eje- | o preservar | ventaja a manipular,
bios cutivo poder costa de perjudicar,
otros castigar
a indivi- | haciendo que | contentos permanente- | terminando | en un final fe-
duos o | todos que- mente siempre liz
grupos den

JQué hay mas alla del D. O. tradicional?

El desarrollo organizacional, como una metodologia para el
cambio en las organizaciones, surge de modelos y estrategias de
tipo colaborativo, ya sean éstas de evolucion participativa o de
transformacion carisméatica. Este es el tipo de D. O. tradicional. 5in
embargo, a medida que ha evolucionado el D. O. y en contacto con
la realidad que viven las ordanizaciones, se impone la necesidad de
modificar sustanciaimente al D. O. en sus estrategias de inter-
vencion. Esta modificacion de estrategias se ubica ahora en modos
coercitivos de evolucion forzada y de transformacién “dictatorial”. Sin
embargo, dicha modificacion no atenta necesariamente contra la
filosofia humanista y democratica que inspira al D. O. Las estrategias
de coercién se utilizan en momentos criticos y significativos para las
organizaciones, pero de ninguna manera avalan métodos inhumanos
que pudieran asociarse con la violacidon de los derechos vitales,
personales y civiles del hombre. A continuacidon se ofrecen dos
esquemas sencillos que visualizan y explican una tipologia de
estrategias para el cambio, que bien puede absorber el D. O. sin
traicionar su filosofia humanista basica.

Tipologia de estrategias de cambio

Estrategias Estrategias
incrementales -transformativas
para el cambio para el cambio
Maodos . Epoll i6 Prz?lszform i6
colaborativos volclon 1stormacion
participativa carismatica
Modos Tipo 3 . Tipo 4 -
L Evolucidn Transformacion
COercitivos h ;
forzada dictatorial
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Tipologia para el cambio.
Estrategias y condiciones para su uso

Modos
colaborativos

Modos
coercitivos

Estrategias incrementales
para el cambio

Estrategias transformativas

para el cambio

1. Evolucién participativa

Cuando una organizaciéon
se encuentra entrampada
pero necesita ajustes
menores; o no esta en-
trampada pero se dispo-
ne de tiempo y existen
grupos clave en la orga-
nizacién, interesados en
favor de un cambio,

3. Evolucion forzada

Cuando la organizacién
esta entrampada, pero
necesita ajustes meno-
res, o cuando no esta
entrampada pero hay
tiempo, y los grupos
interesados se oponen al
cambio.

2. Transformacién carisma-

tica .

Cuando una organizacién
no estid entrampada,
existe poco tiempo para
una participacién exten-
sa pero hay soporte
para cambios radicales
dentro de la organiza-
cién.

4. Transformacion dictatorial

Cuando la organizacion
no estd entrampada y
no hay tiempo para una
participacion extensa y
no hay soporte dentro
de la organizacion para
cambios radicales, pero
dichos cambios son
vitales para gue la orga-
nizacién sobreviva y
cumpla su misién ba-
sica.
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¢{Qué es una organizacién?

Una organizacidén es un proceso estructurade en el cual
interactban las personas para alcanzar sus objetivos.

La definicién anterlor estd basada en cinco hechos comunes a
todas las organizaciones:

. Una organizaciéon siempre incluye personas.

. Estas personas estan involucradas unas con otras de alguna
manera, es decir, interactuan.

. Estas Interacclones siempre pueden ser ordenadas o descritas
por medio de clerta clase de estructura,

. Toda persona en la organizacion tiene objetivos personales,
algunos de los cuales son las razones de sus acciones y
espera que su participacion en la organizacién le ayude a
alcanzar sus objetivos.

5.Estas Interacciones también pueden ayudar a alcanzar
objetivos mancomunados compatibles, quiza distintos, pero
relacionados con sus objetivos personales.

O N

4 5
Objetivos Objetivos
personales grupales

Personas que interactan
bajo cierta estructura

.Qué es una empresa?

Una empresa es la unidad economicosocial en la que el capital, el tra-
bajo vy la direccién se coordinan para lograr una produccidon que responda a
los requerimientos del medio humano en que la propia empresa actia.

Los elementos que la forman son:

a) Edificios, maquinaria v equipos.
b) Materias primas.

C) Dinero.

d) Hombres.

e) Sistemas.
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Cuales son las finalidades basicas
de una organizacion?

Los fines de una organizacidn no pueden reducirse a una sola
dimensién, como puede ser el aspecto econdmico, sino que han de
satisfacer como minimo las cuatro que se mencionan a continuacion:

a) Ha de generar valor econdmico,

by Ha de producir bienes y servicios para satisfacer las necesida-
des sociales.

¢) Ha de mantener su continuidad a través del tiempo.

d) Ha de persequir el desarrollo de las personas que la componen.

Cuales son los enfoques para
conceptualizar una organizacién?

Una organizacién puede ser conceptualizada tomando como base
una serie de supuestos que al respecto se establezcan como
verdaderos.

Los enfoques principales para conceptualizar una organizacién son
los siguientes: '

a) Enfoque administrativo. Se basa en el hecho de que existen
principlos generales de administracién, caracteristicos de la
misma y que, para su estudio y aplicacién, se requiere una
sistematizacién.

En este enfoque son cldsicos los elementos de la administracion:

* Planeacion.
® ‘Organizacién.
» Direccion.
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* Fjecucion.
* Contral.

b) Enfoque cientifico. Este enfoque surgié cuando existié un interés por
investigar cientificamente los problemas que sepresentaban en la
industria. En este caso se manejan conceptos tales como division
del trabajo, especlalizacién, estandares y métodos de trabajo,
rendimiento, etcétera. )

¢ Enfoque humano-relacionista. Este es el enfoque de las relaciones

humanas; se ve al trabajo como la actividad mds relevante del
hombre. Se remarca la importancia de la psicologia v la fisiologia
del trabajo como factores importantes para mejorar las
condiciones de los trabajadores.
En este enfoque se estudia la actividad humana dentro de la
empresa como una actividad grupal y no individual. Se trata de
conocer al trabajador con respecto a sus inquietudes, sus
aspiraciones dentro y fuera de la empresa, vy de tratarlc mejor v
comprenderlo.

d) Enfoque burocratico o estructuralista. Este enfoque es una sintesis

del enfoque administrativo y del enfoque de relaciones humanas. -

Analiza los grupos formales e informales de la empresa, las
compensaciones sociales y materiales y los efectos de unas sobre
otras. Este enfoque da lugar al estudio de las organizaciones desde
el punto de vista sociolégico.

e) Enfoque nechumano-relacionista. Este enfoque es una actualizacién
del enfoque humano-relacionista. Toma algunos elementos del
enfoque estructuralista, como la relacién entre la organizacion
productiva y el medio sodial y su vinculo con las empresas. Este
enfoque desarrolla técnicas y procedimientos mas sofisticados para
el control de las relaciones humanas con el objetivo de aumentar la
eficienda mediante una mayor productividad del personal.

f) Enfoque de sistemas. Este enfoque no pretende buscar soluciones a
problemas o intentar soluciones practicas, sino producir teorfas y
formulaciones conceptuales que puedan crear condiciones de
aplicacion a la realidad empirica. Se considera a la organizacion
Como Un sistema sociotécnico, compuesto por cierto nlmero de
subsisternas.

.Cudles son las diferencias y similitudes
entre los enfoques de conceptualizacion
de las organlzacmnes‘?

Para ilustrarlo, a continuacion se presenta el siguiente cuadro
comparativo:



Enfoques prescriptivos y normativos Enfoques explicativos
Teoria de
Aspectos relaciones Teoria Teoria Teoria Teoria Teoria de
principales | Teoria cldsica humanas neocldsica burocrdtica estructuralista conductista sisternas
Enfoquedela | Organizacién Organizacién | Organizacién | Organizacién | Organizacién | Organizacion | Organizacion
organizacion | formal informal formal e formal formal e formal e formal e
informat informal informal informal
Concepto de Estructurafor- | Sistema social | Sistema social | Sistema social | Sistema social | Sistema Sistema abierto
organizacién mal como cor- | como conjun- con objetivos | como intencional- cooperativo
juntode 6rga- | to de papeles | aalcanzar conjunto de mente racional
nos, cargos y funciones construido y
tareas reconstruido
Principales re- | Taylor, Fayol, Mayo, Follet, Drucker, Weber, Etzioni, Simon, Likert, |Katz, Kahn,
presentantes Gilberth, Maier, Dubin, Koonts, Marton, Thompson, McGregor, Johnson, Kast,
Gantt, Gulick, Roethis- Jucius, Salznick, Blay, Scott Bardnard, Rosenzwig,
Urwich, berger, Newman, Gouldnar, Argyris, Rice, Burns,
Mooney, Cartwright, Odiorne, Michels Cyert, Bennis | Churchman,
Emerson French, Humble, Schein, Trist, Hicks
Lewin, Tennen- | Gelinier, Lawrence,
baum, Vitalas, | Schleh, Dale Sayles, Lorsch,
Homans, Beckhard,
Zalesnici Mrarch
Caracteristicas | Ingenieria Ciencias Técnica social | Sociologiade | Sociologia de | Ciencias Enfogue
basicas de la humana sociales bésica la burocracia | organizaciones | aplicadasde | sistémico.
administracién | Ingenierfadela | aplicadas la conducta Administracién
produccion de sistemas
Concepci6n del | Homo Homo social Hombre Hombre Hombre Hombre Hombre
hombre economicus organizacional | organizacional | organizacional | administrativo | funcional

v administra-
tivo




Comportamien-

Ser aislado que | Ser social que |Serracionaly | Ser aislado que | Ser social que | Ser racional Desempeiic de
to organiza- reacciona reacciona social vuelto reacciona vive dentro de | quetoma papeles
cional del como como hacia el como organizaciones | decisiones en
individuo individuo miembro del alcance de ocupante de cuanto ala

(atomismo grupo abjetivos cargoy participacién
Tayloriano) individuales y| posicién en las
organizacio- organizacio-
_ nales nes ‘

Sistema de Incentivos Incentivos Incentivos Incentivos .| Incentivos Incentivos Incentivos

incentivos materiales y | socialesy ™ | mixtos materiales y mixtos mixtos mixtos
salariales simbélicos salariales (materiales y
sociales)

Relacién entre | Identidad de | Identidad de | Integracién en-| No hay Conflictos Conflictos Conflicto de
objetivos intereses. No | intereses tre objetivos conflicto inevitables y | posibles y papeles
organizacio- | hay conilicto | Todo conflicto| organizacio- | perceptible aun deseables| negociables
nales y perceptible indeseable nales y Prevalencia de Relacién y
objetivos ' debe ser objetivos los abjetivos equilibrio
individuales evitado individuales | organizacio- entre eficacia

nales y eficiencia

Resultados Maxima Maxima Méaxima Maxima Maxima Eficiencia Maxima

deseados eficiencia eficiencia eficiencia eficiencia eficiencia satisfactoria eficiencia
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,Como podemos relacionar el concepto
de organizacion y el enfoque del
consultor de organizaciones?

Para ilustrarlo, a continuacién se presenta el siguiente cuadro

comparativo:
Concepto Clasico/Racional Relacional/Humano | Sistema/ Contingente
Preparacién * Ingenieros s Psicologos * Bidlogos
industriales industriales » Ingeniero en
* Personas * Psicologos sistemas
relacionadas con administradores * Matematicos
sistemas de » Cibernéticos
produccién s Psicologos
* Administradores * Antropdlogos
de empresas * [ngenieros
* Socidlogos industriales
* Varias disciplinas
Conocimientos | ® Estructuras » Control, técnicasy | * La empresa como

organizacionales

¢ Cartas de
organizacidn

* Descripciones de
puestos

* Manuales de
politicas

+ Autoridad

* Procedimientos

* Jerarquias

* Reglas y
regulaciones

* Aspectos
sociologicos

* Principios de
administracion

+ Administracién de
personal

s Coordinacion entre
individuos

+ Juntas de trabajo

*» Comités

+ Simplificacion del
trabajo

» Divisién del trabajo

procedimientos de
desarrollo de
relaciones
humanas

* Psicologia y
fisiologia del
trabajo

+ Condiciones de
trabajo

¢ Sensibilizacion

* Satisfaccion de
necesidades
sociales

» Control y manejo
de grupos

» Liderazgo

¢ Administracion
por objetivos

* Comunicacion

* Delegacion

* Motivacion en el
trabajo

* Respuesta y
adaptaci6n al
cambio

un sistema

* Insumos

* Procesos

+ Resultados

¢ Informaci6n

* Retroinformacién

* Medio

+ Sistemas sociales
en la organizacién

¢ Organizacion
formal e informal

+ Subsistemas
organizacionales
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Concepto

Clasico/Racional

Relacional/Humano

Sistema/Contingente

¢ Programacion del
trabajo

* Normas de
produccion

» Ingenieria
industrial

* Relacion hombre-
maquina

¢ Bonificacion por
tareas-comisiones

¢ Eficiencia en la
direccién

¢ El conflicto y la
confrontacién en la
organizacion

¢ Participacitn del
personal

+ Valores humanos

+ [nquietudes de los
trabajadores

+ Sentimientos de
pertenencia e
identidad

Qué personas
atrae la
organizacion

* Pensadores logicos

* Personas
altamente
racionales

+ Hombres
organizacionales

* Personas que
desean orden,
estructuray
estabilidad en sus
vidas

* Personas que el
dinero es su primer
incentivo

+ Personas que
quieren ser

* Personas con
necesidad de
autoactualizacion

* Necesidades de
pertenencia social

¢ Multimotivados
+ Pluridimensionales

dirigidas
Habilidades * Directivas * No directivo/ » No directivo
¢ Dedicado alatarea | directivo « Hacer preguntas
* Educador, * Dedicado a la para la reflexion
entrenador del relacidn » Observador de
cliente * Oirecer procesos de
» Generar alternativas de solucion de
informacién solucion problemas
precisa y concreta (facilitador) » Reflector de lo que
¢ Expertoen el ¢ Participador en las esta pasando
campo decisiones * Consultoria de
* Generador de * Ofrecer recursos procesos
politicas, para la solucién * Interpretacién y
procedimientos, * Ayudar en la simulacion de
tecnologias identificacién de datos ¥
consecuencias pensamientos

FuenTE: Management Today
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{Cuales son las etapas de desarrollo

de una organizacion?

A efecto de orientar el trabajo de D. O. en una organizacion, es
valioso considerar el siguiente cuadro que nos indica las etapas de
desarrollio de una organizacion:

Etapas de Interés principal Factores clave Qué pasa si no se resuelve el
desarrolio factor clave
1. Crear unanueva | Qué arriesgér Frustracion y estatismo
organizacion
Nacimiento
2. Sobrevivir Qué sacrificar Muerte de la organizacion
como sistema Subsidios adicionales por
viable parte del capital de fe
1. Ganar Como organizarse | Organizacién reactivay
estabilidad dominada por la crisis
(organizarse) Politicas/tareas
oportunistas/no
Juventud autodirectoras
2. Ganar Como revisar y Dificultad para atraer
reputacion y evaluar personal y clientes
desarrollo Construccién de imagen
(imagen) inapropiada, muy agresiva
1. Lograr Cudndo y ¢coémo Actitudes innecesariamente
individualidad cambiar defensivas o competitivas,
Madurez y adaptabilidad difusién de energia
2. Contribuir ala | Cudndoycomo Posible pérdida del respeto y
sociedad compartir aprecio del piblico, quiebra
o pérdida de utilidades

FueNTE: Harvard Business Review

Otro enfoque de analisis de las etapas de desarrollo de una
ordanizacion, se muestra en el siguiente cuadro, el cual maneja las
variables evolucién-y._revolucion,



Tamario de
organizacion

Grande

Pegueria

Fase 1 Fase 2 Fase 3 Fase 4 Fase 5
———+— Etapas de¢ evolucién
5. Crisis de ?
NWV“ /\ Etapas d¢ revolucion
4, Crisis de
papeleo
\ 1. Crecimiento
a través de
3. Crisis de colaboracién
control
2. Crecimiento
a través de

S

2.Crisis de
autonomfa

coordinacién

TS

1.Crisis de
liderato

a
de

haN

3. Crecimiento

través de
legacién

S
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4. Crecimiento

&
d

través de
ireccién

5. Crecimiento
a través de
creatividad

Joven

Edad de la organizacién

L. E. Greiner.

JCuales son las caracteristicas de
una organizacién exitosa?

Una opinién acerca de las caracteristicas de una organizacion

exltosa es la siguiente:

Madura

1.Inclinacién por la accién; reducir la
meditacién y estudio

tacion del

proceso

Aprendizaje en la accién y documen-

2. Permanecer cerca del usuario

Sistema cliente interno-externo
Actitud de servicio
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(Continuacion)

3. Autonomia e iniciativa

Dentro del modelo organizacional que se
tenga

4. Productividad a través de la gente

No necesariamente con la mejor
tecnologia

5. Manos de la obra impulsando valores

No predicar, dar ejemplo. Actuar los
valores

6. Apegarse a la labor

Zapatero a tu zapatos
Ser excelente en lo que se hace

7. Forma simple, staff reducido

Simplificar lo mas posible la adminis-
tracion y no llenarse de tantos niveles
en la estructura

8.Cualidad simultdnea de amplitud y
rigurosidad

Se puede intervenir en forma general,
Una vez tomada la decisién hay que
seguiria

Si no, no se sabe dénde estuvo el éxito o

" el fracaso

;Cuiles son los elementos basicos

de una organizacién?

A la organizacién se le puede ver desde el punto de vista de
sistemas como un sistema cliente y productor con los siguientes
elementos como componentes basicos del mismo:

Conocimientos Habilidades

Programas

y M |

Bienes € s I

t X e

a ! n

N g t

e
Sistema Productos Sistema
productor cliente
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. Sistema cliente. Sistema receptor de bienes, con necesidades
basicas y deseos.

. Sistema productor. Sistema que surge por un sistema cliente
que lo necesita. Puede ser productor de bienes de servicios ©
bienes de consumo.

. Mision. Son declaraciones de las metas generales, objetivos,
filosofia y valores de la organizacién, definidos en términos de
las necesidades y deseos del sistema cliente.,

. Metas de ejecucidn. Son las metas en las que se concreta la
misién. Indican cémo ejecutar 1a misién. Son parametros
comprobables, verificables vy cuantificables.

. Programas. Para llegar a las metas de ejecucién se necesitan
programas:

a) Entrada de conocimientos (por qué lo hago, cémo lo hago).
b) Habilidades (cémo hacer lo que quiero ensefiar).
©) Recursos (financieros, humanos, materiales).
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(Qué es el cambio?

Es cualquier modificacién o movimiento de un plano o estado a otro
que es facimente perceptible dentro de un contexto y es lievado a cabo
en funcién del desequilibrio provocado para alcanzar una homeostasis
relativamente perdurable. Es decir, es una situacidn en donde se dejan
determinadas estructuras, procedimientos, comportamientos, etc., para
adquirir otras que permitan la adaptacion al contexto en el cual se
encuentra el sistema, y asi lograr una estabilidad que facilite la eficacia y
efectividad en la ejecucion de acciones.

Situaciéon
deseada

Situacién

Cambio

actual

(Coémo se lleva a cabo un cambio?

Existen tres etapas esenciales y secuenciales que facilitan el
proceso de cambio de los sistemas:

Etapa Sensacidn Necesidad
a) Descongelamiento | » Desequilibrio « [dentificar las estructuras sujetas a
* Insatisfaccién cambio
» Toma de conciencia de la » Satisfacer nuevas necesidades
situacion « Equilibrio
* Procedimientos, habitos, « Lograr la situacion deseada

costumbres, actitudes que
obstaculizan la adaptacion

+ Ansiedad
» Dudas del propio modo de
conducirse
b) Movimiento ¢ Desequilibrio * Voltear la mirada al entorno
* [nestructura + Generar informacion
¢ [nestabilidad * Buscar alternativas
¢ Inseguridad » Seleccionar alternativas
* Incertidumbre * Abandonar viejas estructuras o
esquemas
¢ Mayor adaptacion
» Adoptar nuevos esquemas y estructuras
¢) Recongelamiento | * Estado homeostatico * [ntegrar nuevos esquemas
e Claridad de la situacion = Establecer contacto genuino con la
« Equilibrio opcion elegida
« Mayor adaptabilidad * Considerar el efectc del cambio en el

resto de los subsistemas
* Duracion del cambio

L 3
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{Qué es la resistencia al cambio?

La resistencia al cambio es una reaccién esperada por parte del
sistema, el cual estando en un periodo de equilibrio, percibe la
amenaza de la inestabilidad e incertidumbre que acarrean consido las
maodificaciones. Por tanto, se puede definir como aquellas fuerzas
restrictivas que obstaculizan un cambio.

Fuerzas —-- < Fuerzas
impulsoras » « restrictivas

La resistencia al cambio es un fenémeno psicosocial que se debe
estudiar como tal, para asi adoptar las reacciones y condiciones que
la disminuyan y faciliten el cambio.

:De qué nos habla la resistencia al cambio?

Proporciona informacién sobre el sistema u organizacién en tres
niveles:

* Habla de la importancia que el sistema concede al cambio.

* Informa sobre el grado de apertura que la oraanizacion tiene.

* Facilita la deteccidn de los temores gue el sistema experimenta
y los efectos que presiente.

({Como se manifiesta la resistencia al cambio?

Existen muchas maneras de expresar la resistencia al cambio, v
no precisamente de manera hostil, sino también en forma indirecta.
Entre las mas comunes se encuentran las siguientes:

* Cuestionar en forma quisquillosa cualquier detalle del proyecto de
cambio.

¢ Externar dudas con respecto a la necesidad de introducir un cambio.

* Convertir a la iniciativa de cambio en objeto de ridiculo v burla.

* Remitir el proyecto a la aprobacién de multiples comités de estudio.

* Fingir indiferencia hacia el proyecto.

* Estudiar el'proyecto cuando se disponga de mas tiempo.

* Recordar nostalgicamente et pasado.

* Evocar las enojosas consecuencias que acarreara el cambio.
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* Abstenerse de cooperar en el proceso.

* Adoptar un comportamiento legalista, totalmente apegado a
procedimientos establecidos.

* Desacreditar a los iniciadores del cambio,

* Expresar un "yo te aviso”.

¢ Convertir el proyecto de cambio en chivo expiatorio de todos los
contratiempaos que sufre el sistema.

* Reconsiderar continuamente los plazos de implantacion.

& Sobrestimar la actual situacion,

Por qué se resiste el individuo al cambio?

Existen algunas variables psicoldgicas que influyen en la conducta
de un individuo frente al cambio:

a) Percepcion.

l Percepcidn |Proceso por el cual los estimulos se
organizan y agrupan de manera gue
sean significativos para la persona; el
—® | individuo percibe a través de un:

Y

Filtro psicolégico | El filtro psicolégico se conforma por:
propio

* Clase social
» Socializacion
L g | * Educacion

* Experiencias
# Necesidades
* Suefios

+ Aspiraciones
* Temores’

* Herencia

Lo cual da origen a algunos mecanismos
referentes a la informacion que se selecciona

Y

Clasificacion por
estereotipos

Tendencia a percibir en funcién de lo
aprendido o conocide con anterioridad

Selectividad de la Percibir aquellos elementos que confirmen las
percepcidn impresiones y rechazar los que amenacen

Efectos de un Consiste en pasar a conclusiones o
rasgo individual generalizaciones a partir de una caracteristica
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Cap. 4. Concepto de cambio

b) Los habitos. Estos constituyen un obstaculo por el grado de
arraigo que los caracteriza y porque resultan una medida de
economia, ya que al aplicarlos nos evitamos reflexionar en
cada situacién, de tal forma que un cambio de habito implica
mayor Inversion de enerdfa, o sea, llevar a cabo un esfuerzo
adicional.

) Miedo a lo desconocido. El mafiana no estd aqui, por lo tanto
resulta un misterio, una fantasia; de tal modo que muchas
personas prefieren no enfrentar el riesgo de encontrar
sorpresas, sean éstas buenas o malas, por lo que se inclinan a
permanecer en el lugar en donde estan hoy.

d) Apego a lo conocido. “Mas vale malo por conocido que bueno
por conocer.” Una vez vivenciado el éxito que se obtiene con
determinada accién, se convierte en habito vy se instala dentro
de los modelos tipicos de comportamiento.

e) Tendencia a conservar la estabilidad. Existe una gran tendencia
a mantener un ambiente predecible, estructurado y seduro,
aungue no podemos nedar la necesidad de explorar y
arriesgar; sin embargo, se puede afirmar que entre mas se
aferre el individuo a sus modelos de comportamiento més se
resistird al cambio.

f) Apego a lo elaborado por el individuo mismo. Cuando un sujeto
es el autor de determinada situacion, el cambio se convierte en
un desprestigio y poca valoracién a su esfuerzo.

JPor qué existe resistencia al cambio
a nivel social?

Existen dos razones principales:;

a) La conformidad con las normas. Las normas sirven para regular
y controlar 1a conhducta de los individuos de un grupo; por lo
tanto, en el momento en que es necesario llevar a cabo Un
cambio que se contrapone © altera las normas del grupo, lo
mas probable es que encuentre resistencia, dada la amenaza a
la estabilidad.

b) Cultura en la organizacién. La cultura de un grupo y organizacion
es lo que da unidad e identidad a la vida de éstos; por tanto,
cuando se intenta modificar algin aspecto de la organizacion, se
alteran algunos elementos de su cultura, siendo aqui donde
surge la resistencia al cambio. Aln mas, entre mas dgrande sea
la diferencia entre los nuevos valores y actitudes con los
anteriores, mayor sera la resistencia.
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(Como disminuir la resistencia al cambio?

Para manejar la resistencia al cambilo, es indispensable llevar a
cabo un andlisis de la situacién y de las razones que provocan tales
fuerzas restrictivas.

Algunas actitudes a considerar para enfrentar la resistencia son:

® Fscuchar las expresiones de resistencia y manifestar empatia.

¢ Generar informaciéon de hechos, necesidades, objetivos y
efectos del cambio.

* Ajustar el modo de implantacién del cambio a las
caracteristicas de la organizacién.

¢ Reducir incertidumbre e inseguridad.

* Buscar apoyos que fomenten la credibilldad.

* Mo combatir la resistencia, es sdélo un sintoma... hay que
buscar la raiz.

* No imponer el cambio.

¢ Hacer un cambilo participativo.

» Establecer el didlogo e intercambiar y confrontar percepciones y
opiniones.

* Plantear problemas, no soluciones unilaterales.

* Realizar camblos continuamente, aun cuando sean pequenocs.

» Crear un compromiso comun.

¢ Plantear el costo-beneficio del cambio.

Qué hacer si un individuo u organizacion se resiste al cambio porque:

Resistencia Accibén correctiva

No sabe |—— = | Clarificar, informar, educar

No puede |——m | Proporcionar las herramientas, habilitar

No cree |——— | Involucramiento, participacién

No quiere |———— = [ No hay cambio

2Qué condiciones favorecen el cambio?

Existen varios factores que pueden apoyar la iniciativa de cambilo
de un individuo u organizaclén, los cuales se muestran en el sigulente
esquema:
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El individuo u organizacion
se encuentra harto de la
situacién actual

Se libera energia encami- La utilizacién de los
nada a... recursos disponibles

Siempre y cuando se tenga
claridad de la situacidn
deseada

Es decir, cuando el sistema se encuentra en una situacién que le
provoca malestar, experimenta sensaciones desagradables que en
un momento dado saturan su nivel de tolerancia. Esto lo fleva a sentir
un fuerte deseo de cambio para evitar la situacién actual, liberando
asi energia que se encamina a utilizar los recursos que son factibles
de satisfacer la necesidad y alcanzar la situacién deseada, que de
antemano se tlene clara.

{Qué es el cambio planeado?

El camblo planeado esta constituido por esfuerzos deliberados
encaminados a eliminar una sltuacién insatisfactoria a través de la
planificacién de una serie de fases, acclones y estrategias que
resultan de un analisis profundo del sistema total.

En otras palabras, el sistema experimenta clerto desequillibrio, ya
que los modelos de comportamiento hasta el momento adoptados
no satisfacen sus deseos o0 necesidades. Por tanto, en aras de un
estado homeostético, dentro del sistema se lleva a cabo un analisis
profundo de la situacién que permita identificar los aspectos
insatisfactores y determinar, al mismo tiempo, el punto ideal al que
se quiere llegar (utilizamos la palabra ideal, no como un estado
utéplico, sino como un estado no existente hasta el momento). Asi
pues, resulta mds facll determinar las acclones intermedias entre el
estado actual vy el estado final y deseado, de tal forma que este
ultimo sea mas factible de alcanzar.
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JPor qué la necesidad de planificar
un cambio?

En general, existe una serie de razones que exigen la planificacion
del cambio:

¢ Cuando existen cambios rapidos y radicales del entorno.

* FPara legrar que los efectos del cambio perduren.

* Para obtener un cambio participativo,

¢ Para apiicar un cambio acorde con las necesidades de la
organizacion.

* Para aplicar las herramientas adecuadas a la organizacién.

¢ Para establecer 1as metas deseadas.

® Para poder predecir los efectos del cambio.

* Para determinar las posibles unidades de cambioc.

* Para manejar adecuadamente |a resistencia al cambio.

® Para alcanzar la situaciéon deseada a través de acciones
practicas y seguras, etcétera.

.Como podemos relacionar el proceso
de cambio con el procedimiento
del cambio planeado?

Para establecer la relacion se ha disefado el siguiente esquema:

Proceso de cambio Cambio planeado

Diagnéstico e

Descongelamiento

Planificacién  |-s—————

Movimiento S Accidn

Recongelamiento ——— Evaluacion




50

Por qué es necesario distinguir
entre la necesidad de cambio
del cliente y la del consultor?

Es indispensable que el consultor tenga un alto grado de conocimiento
de si mismo, de sus necesidades y miedos, comprendiendo la propia
motivacion de llevar a cabo un cambio, de tal modo que esa conciencia
de si mismo le permita discernir entre el medio externo y su propio yo.
De ser asi le serd facil clarificar su propio papel dentro de una
intervencién, especificando sus potencialidades y limitaciones, su
situacién y aptitudes; tendrd habilidad para determinar las posibles
unidades de cambio, es decir, lo que parece necesitarse y lo que es
factible de realizacién, en funcién de la insatisfaccién y posibilidades de
la organizacién y no de su propia persona. Cuando un consultor intenta
que otros hagan lo que él cree que deben hacer, las personas oponen
resistencia, sefnalan que no han comprendido, inventan razones por las
cuales la solucién sugerida no funcionara, etc., o bien, con base en un
voto de confianza por parte de la organizacion hacia el consultor, el
sistema adopta la alternativa sugerida, sin encontrar la efectividad y
salud organizacional deseada.

(En donde se pueden generar cambios?

Dentro de la perspectiva de cambio, consideramos que el enfoque
mas importante es la teorfa de sistemas; es decir, un cambio puede ser
orientado hacia cualquier subsistema de la organizacién, sea éste a nivel
estructural, humano-social, administrativo o tecnolégico.

Lo mas importante aqui, es sefalar que cualquier cambio en un
sector bajo cualguier aspecto, no es un fendmeno aislado; éste ocurre
en relacién con otros acontecimientos y con otros sectores. Ademas,
comprender un cambio sin entenderlo en sus relaciones sistémicas, es
apenas una optica aislada; ain mas, no se puede modificar algo en una
parte del sisterna sin afectar las otras, es decir, modificaciones aisladas
pueden tener efectos multiples, en vez de efectos aislados v simples.

Humano-
f Social ‘N

Tecnolégico Administrativo
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.Qué aspectos de los individuos
dentro de las organizaciones son
mas faciles o dificiles de modificar?

En la relacion existente entre la intensidad de resistencia al
cambio y el tiempo que se invierte para lograr la modificacién
deseada vy, considerando lo que respecta a conocimientos,
habilidades, valores, actitudes, y comportamientos individuales y de
arupo, se incluye aqui la siguiente grafica elaborada por Elton Mayo:

Comportamiento de grupos

Alta Comportamientos individuales
T Actitudes, valores
Resistencia

Habilidades (aptitudes + ejercicio)

Baja Conocimientos y conceptos

Corto ——  Tiempo ——® Largo
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.Qué es teoria de sistemas?

Es un enfoque de andlisis para encarar fendémenos (complejos)
como si fueran un sistema, como tetalidad, con todas sus partes
interrelacionadas e interactuando entre si.

La teoria de sistemas propone un cambio de metodologia.

Los siguientes postulados de la teoria de sistemas describen las
ideas generales que la sustentan:

Enfoque analitico ' Enfoque global
Fen6émenos : Fenémenos

Proceso por el que se
segmenta el todo en par-
tes mas pequefias para
comprender mejor el fun-
cicnamiento del todo.

a g 4

Proceso por el que se
vincula a las partes,
su interdependencia
e interrelacion para
comprender €] todo. .

Sintetizar Integrar
Comprender la Comprender la
cosa total cosa total
Postulados:

1.El orden, la regularidad y la carencia de azar son preferibles a la
carencia de orden vy a la existencia de un estado aleatorio.

2.La bisqueda de referencias empiricas para abstraer un orden y
leyes formales puede partir de un origen tedrico o uno
empirico.

3. Existe orden en las condiciones del mundo exterior o empirico:
una ley de leyes.

4. Para estabiecer el orden, la cuantificacion y Ia matematizaciéon
son auxiliares altamente-valiosos.

5.5e basa en una busqueda sistematica de la tey y el orden en el
universo.

55
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€l concepto de sistema se resume en tres puntos:

a) Interdependendia entre las partes.
b) Interaccion entre las partes.
<) Globalidad de ia forma.

(Desde qué aspectos se puede considerar
el enfoque de sistemas?

Existen seis maneras de ver el enfoque de sistemas, éstas son:

a) Una metodologfa de disefio. El enfoque de sistemas permite a
los que toman decisiones en las organizaciones considerar
todas las ramificaciones de sus decisiones.

b) Un marco de trabajo conceptual comun. Un objetivo es buscar
similitudes de estructura y propiedades, asi como fenémenos
comunes que ocurren en sistermas de diferentes disciplinas.

¢} Una nueva clase de método cientifico. Incluye nuevas formas de
enfrentarse con las llamadas variables flexibles, como valores,
Juicios, creendias y sentimientos, dentro de una organizacién,

d)Una teorfa de organizaciones. Busca unir el punto de vista
conductual con el estrictamente mecanico y considerar la
ordanizacion como un todo integrado, cuyo objetivo es lograr
efectividad total del sistema, en tanto que armoniza los puntos
de conflicto de sus componentes.

€) Direccién por sistemas. Al tratar cada situacién ésta debe
considerarse en el contexto y marco de trabajo de la
ordganizacion tomada como un sistema, un todo complejo en el
cual el director busca la efectividad total de la organizacion y no
una efectividad optima en forma aislada o local.

f) Métodos relacionados. Existe diferencia entre el andlisis de
sistemas y el enfoque de sistemas. El andlisis de sistemas se
dedica al estudio de problemas relacionados con los sistemas
de informacién, de administracion, sistemas de procesamiento
de datos, sistemas de decisiones, sistemas de negocios y
similares. El enfoque de sistemas es bastante general y no se
interesa en un tipo particular de sistema.

:Qué caracteristicas distinguen
a la teoria de sistemas?

Las caracteristicas distintivas de la teoria de sistemas son:
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Interrelacion

Independencia de objetos, atributos, acontecimientos y otros
aspectos similares

Totalidad El sistema es un todo no dividido
Bisqueda de Todos los sistemas incluyen componentes que interactian y
objetivos la interaccién hace que se alcance alguna meta, un estado

final o una posicién de equilibrio

Concepto Insumos y productos

Transformacion | Lo que recibe el sistema es modificado por éste, de tal forma
que la salida difiere de la forma de la entrada

Entropia Esta relacionada con la tendencia natural de los objetos a
caer en un estado de desorden

Regulacion La regulacién (el control) implica acata el disefio originario de
accion y advertir y corregir las desviaciones con respecto al plan

Jerarquia Implica la introduccion de sistemas en otros sistemas

Diferenciacion

Las unidades especializadas desempeiian funciones especializadas
Diferenciacién Especializacion y Division del trabajo

Equifinalidad Los resultados finales se pueden lograr con diferentes
condiciones iniciales y de maneras diferentes
Subsidiaridad Ningin sistema es completo en si mismo, todo sistema es un

subsidiario en su delimitacién y en sus aportes de otros
sistemas que forman su entorno y en virtud de los cuales actda.

JQué es un sistema?

Es un conjunto de elementos, interrelacionados entre si y con el
medio o entorno que lo rodea, de tal manera que forman una suma

total o totalidad.

Conjunto | Cualquier coleccién de elementos dentro de un cierto
marco de referencia

Elementos | Son los componentes o partes que constituyen el sistema

Entorno Lo constituye todo lo que reside fuera del control del

si

stema y tiene alguna influencia sobre &}

Totalidad | Es
0

un atributo definidor de una cosa o un ser. Es la unidad
suma total
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\ Enfomo /

Totalidad

Diagrama de definicién de sistema

Todo sistema debe tener:

Estabilidad Permite que el sistema funcione eficazmente frente a las acciones
de los factores externos al mismo

Adaptabilidad | Para que el sistema sea capaz de evolucionar dinamicamente con
arreglo a su entorno

Eficiencia Por lo cual el sistema atiende su objetivo

Sinergia Es la capacidad de actuacién del sistema total en mayor magnitud
‘ que la suma de las partes que lo componen

;Cuales son las partes basicas
de un sistema?

Un sistema se puede conceptualizar con cinco partes basicas:

1. Entrada 3. Salida

2. Proceso glf, »
transformacion

4. Retroalimentacion .
5. Medio
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1. Entrada. Es ia fuerza de arranque que suministra al sistema sus
necesldades operativas, puede ser materia, enerdia, personas
o Informacién.

2. Proceso. Es lo que transforma una entrada en una salida;
puede ser una maquina, un individuo, una computadora, un
producto quimico, un equipo, una tarea reallizada.

3. Salida. Es el resultado del funcionamiento del proceso, es decir,
el propésito para el cual existe el sistema, puede ser un
producto, un serviclo, energia, etcétera.

4. Retroalimentacion. Representa una reintroduccién de una parte
de la salida de un sistema como entrada del mismo sistema. El
objetivo de la retroalimentacion es mantener la salida bajo
ciertas condiciones deseadas.

3. Medio. Es aquella parte que se encuentra al margen del control
completo del sistema y que determina de algdn modo el
desempeiio del.mismo. Debe ejercer, asimismo, una influencia
considerable y significativa en el comportamlento del sistema.

Una operacién como sistema productivo se veria de la siguiente
forma:

Entradas Productos

Energia
—_—
Materia prima

- ,
Mano de obra Bien o
_— - Proceso servicio
Capital de S
transformacion

Informacion.

o
f Retroalimentacion

Informacién retroalimentada para
el control de las entradas y de la
tecnologia del proceso

,Cuéles son las funciones
de un sistema?

Al estudiar un sistema o subsistema podemos identificar la
realizacion de alguna de las siguientes funciones:
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* Conseguir los fines y objetivos planteados.

* Adaptarse al medic vy a la situacién dentro de la que ha de
desenvolverse.

* Conservar su equilibrio interno, o lo que es to mismo, mantener
los puntos, reglas o modelos sobre los que estd constituido.

* Mantener su cohesién interna, es decir, permanecer integrado.

* Establecer un ambiente creativo entre las personas que forman
el grupo.

* Aumentar la capacidad casi continua de descubrir nuevas
oportunidades para el negocio, pero manifestadas sobre todo
en aquellos momentos en los que la oportunidad de la eieccién
decida el futuro de la empresa a un plazo mas o menos largo.

JQué es un sistema abierto y un sistema cerrado?

De acuerdo con los conceptos lmite y recurso, los sistemas se
pueden clasificar en abiertos y cerrados.

a) Sistema cerrado. Todos sus recursos estdn presentes a un
mismo tiempo. No existe otro flujo de recursos adicionales
provenientes del ambiente a través del limite del sistema.

Un sistema cerrado es un sistema que no
tiene ambiente, es decir, no hay sistemas
externos.

Sistema cerrado

Los sistemas cerrados se mueven a un estado estatico de
equllibrio dependiente de las condiciones Iniciales del sisterna. Si
cambian las condiciones iniciales, cambiara el estado estable final.

b)Sistema abierto. Pueden entrar en el sistema, a través de sus
limites, suministros adicionales de energfa o recursos.

Un sistema abierto es aquel que tiene
ambiente, es decir, se relaciona, intercambia y
comunica con otros sistemas. En los sistemas
ablertos puede lograrse el mismo estado final
con diferentes condiciones iniciales, esto se
debe a la interaccién con el medio. Todos los
sistemas vivientes son sistemas abiertos. Los
Sistema abierto sistemas no vivientes, son cerrados.
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Cuales son los niveles de sistemas?

Los sistemas pueden ordenarse de acuerdo <on varios criterios,
uno de los cuales es la complejidad en incremento de la funcién de
sus componentes. Segun Boulding una definicién por niveles es:

Nivel 1:

Nivel 2:

Nive! 3:

Mivel 4:

Nivel 5:
Nivel 6:

Nivel 7:

Hivel 8:

Nivel 9:

Estructuras. Es un nivel de las estructuras estiticas. Estas se
pueden describir segin la funcion, la posicion, la estructura o
la relacién. Por ejemplo: la anatomia de un individuo, la
posicion de los cuerpos celestes en el sistema solar.
Mecanismos. Es el nivel de los sistemas dinamicos simples
con movimientos predeterminados. Incluye practicamente a
todos los sistemnas que tienden hadia el equilibrio. Por ejemplo:
el movimiento del sistema solar, las teorias de la fisica y de la
quimica.

Cibernética. Es el nivel de mantenimiento de un equilibrio dado
dentro de ciertos limites. Por ejemplo: los termostatos y el
control fisioldgico de la temperatura en el cuerpo.

Sistema abierto. Este nivel se reflere al automantenimiento de
la estructura y, en consecuencia, se basa en la entrega de
material y energia. Por ejemplo; la célula.

Genético societario. Este nivel estd tipificado por la planta y se
caracteriza por una divisién del trabajo.

Nivel animal. Las caracteristicas de este nivel son la mayor
movilidad, blsqueda de metas y conciencia de si mismo.
Humano. Ademas de las caracteristicas del nivel animai, en el
nivel humano se manifiesta la conciencla de ser consciente de
si mismo.

Organizacién social. Aqui se manifiestan los papeles que
desempenian tanto el hombre como la scciedad en general.
Trascendental. Es el nivel de los elementos no cognoscibles
que se NEs escapan y para los cuales no tenemos respuesta.

{Qué es la retroalimentacion
positiva y negativa?

Puede hacerse que los sistemas se muevan en direccién a una
sallda especifica, mediante la regulacién de las entradas con un
mecanismo controlado llamado retroalimentacién. Este mecanismo
se basa en el principio de retroalimentar una porcién de la salida para
controlar la entrada.

La retroalimentacidn se usa para controlar de tal forma que se
alcance el resultado deseado (producto o servicio). Con esta
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retroalimentacién se debe ajustar continuamente la combinacién de
insumos y tecnologia necesarios para lograr 10s productos deseados.

Entrada —— Proceso » Salida

T

Porcidn de la salida que
vuelve a entrar al sistema

Retroalimentacion positiva

Con este tipo de retroalimentacién, la multiplicacién entre la
entrada vy la salida es tal que la salida aumenta con incrementos en la
entrada. La retroalimentacién positiva generalmente conduce a la
inestabilidad del sistema. Por ejemplo: respuestas y reacciones del
medio.

Entrada ——p» Proceso » Salida
+T
s enoradie Aumenta
Retroalimentacion positiva la salida

Retroalimentaciéon negativa

Con este tipo de retroalimentacién, la salida disminuye al
aumentar la entrada. La retroalimentacién negativa se usa para
proporcionar un control de sistema estable. Por ejemplo, reportes de
control de calidad, de desperdicio, de control presupuestal, etcétera.

Entrada —— Proceso » Salida
Aumenta _T Dismi
la entrada isminuye

Retroalimentacion negativa la salida
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JCoémo se representaria una
organizacion como sistema?

Cllentes

Material [ Entradas — Proceso I Salidas |
y equipo

[ Dinero

Espacio |«s—m

Gobierno

Consumidor

Controles

Retroalimentacién

La organizacién

Competenc1a

Toda organizacién puede ser considerada con siete caracteristicas
basicas, dadas sus relaciones con sistemas superiores o laterales,
que establecen las interrelaciones con los mismos:

. Propésito: Misidn, cometido o asunto primordial del sistema.
Insumos: Toda entrada fisica, informacion, persona y/o
retroalimentacién.

.Salidas: Productos finales que resultan del procesamiento de

los Insurnos.

.Secuencia: Proceso, transformacion u orden de los pasos,

incluso retroalimentacién y control necesarios para convertir
iNnsumos en salidas.

5. Ambiente: Factores fisicos y socioldgicos en los cuales se dan
todas las demas caracteristicas.

6. Catalizadores: Recursos fisicos que sirven de catalizadores o
agentes de cada paso de la secuencia para convertir insumos e
ingresos en salidas o resultados.

7.Agente humano: Recursos humanos que sirven como agentes

0 catalizadores, manejando el equipo de catalizadores fisicos

dentro del ambiente y la secuencia de convertir los insumos en

productos para cumplir el propdsito.

N ==

£ N

A continuacién se presentan algunos ejemplos de sistemas
productivos:
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Insumos ﬁ Operacion # Productos
. R rvici i i ésta-
Cajeras, personal, equipo de Servicios f_m_ancner.os {prés y
cOmputo, instalaciones y energia Banco mos, depGsitos, caja de seguri-
' dad, etcétera,)
Cocineros, meseros, comida, ins- Comida, variedad de entrete-
. p Restaurante - - .
talaciones y energia nimiento, clientes satisfechos
Doctores, enfermeras, personal, . .
LT - b ; Servicios de salud, pacientes
equipo, instalaciones, energia, Hospital
- saludables
medicamentos
Profesores, personal, equipo, Estudiantes con conocimientos,
instalaciones, energia y conoci- Universidad investigacién y servicios
mientos publicos
Equipo, instalaciones, mano de Planta Productos especificos termi-
obra, energia y materias primas manufacturera nados
Aviones, instalaciones, pilotos,
aeromozas, personal de mante- Aerolinea Transporte de un lugar a otro

nimiento, mano de obra, energia

JPara qué se aplica la teoria de
sistemas en las organizaciones?

Una manera de justificar el uso de la teoria de sistemas en las
organizaciones es considerar las posibles aplicaciones que se le

puede dar en ellas:

a) Ayuda al administrador a encarar su tarea desde un punto de
vista mas amplio y funcional, y de hecho lo obliga a ello.

b) Facilita la identificacion de otros subsistemas que son entradas
0 salidas entre departamentos.

C) Permite al administrador enfocar sus objetivos en relacién con
un conjunto més grande de objetivos de dichos subsistemas.

d) Permite a la organizacién estructurar los subsistemas de una
manera coherente con los objetivos de dichos subsistemas.

e) Hace posible aprovechar la especializacion en el interior del
sistema y de los subsistemas,

f) Permite evaluar la eficacia organizativa y de los subsisternas.
Entendiendo por eficacia, la capacidad de la organizacion, en
términos absolutos relativos, de explotar su ambiente para
adquirir recursos escasos y valiosos y lograr tres metas
esenciales: producir, adaptarse y no agotar sus recursos.
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g) Facilita la comprensién de su medio, ya que puede
proporcionar un marco de referencia mas explicito vy facilitar la
toma de decisiones al respecto.

h) Proporciona una base comun para definir las operaciones de
manufactura y de senicio como sistemas de transformacion.

i) Proporciona una base importante para el andlisis y disefio de
operaciones.

J) Proporciona puntos de vista para el disefio y administraciéon de
sistemas productivos en dreas funcionales fuera de la funcién
de produccién o manufactura. Por ejemplo. ventas,
mercadotecnia, contraloria, procesamiento de datos.

.Cémo se relaciona el D. O.
con el enfoque de sistemas?

Sirve de apoyo para el estudio de las organizaciones generando
modelos que fadilitan su comprensidon. A continuacion se muestran
algunos de esos modelos:

a)
Subsistema | | Subsistema
tarea estructura
[ | Subsistema
Subsistema estructura
procesos
sociales
Patrick Williams
b)
Subsistema
tecnolégico
Subsistemna Subsistema — Subsistema'\
de tareas de metas humano-social
Subsistema
estructural

French y Bell (1973
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—

Subsistema de

produccion

Subsistema de
apoyo o frontera

:

Subsistema
de adaptacién

R

Subsistema de
manutencién

i

Katz y Kahn (1970)

/

Subsistemas
generales

Sistema

gerencial

Sistema
técnico

T~

Donald Kingdon (1973)

(Qué es el limite de sistemas?

Entradas

Sistema
técnico

Ellimite de un sistema dernarca el sistema respecto de su ambiente.

Entradas

N

del
ambiente

rd

Ambiente

AN

S

Proceso
de
transformacion

Salidas

N

-

Presiones
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El limite es la envoltura de mantenimiento del sistema (fittro).
Basicamente el limite de un sistema cumple las siguientes funciones:

* Regula las entradas no deseadas, presiones externas.

* Reqgula las salidas del sistema, presiones internas.

¢ Los limites de un sistema pueden ser abiertos o cerrados a
influencias externas del sistema. Se puede ajustar el limite para
determinar si ciertas variables son importantes o no; si se
encuentran en el interior del ambiente o fuera de éste. Lo impor-
tante de considerar limites es distinguir con claridad entre lo que se
encuentra en el sistema y 1o que se encuentra en el ambiente.

¢ Los limites para efecto de andlisis, indican qué tan grande o
pequefio es el sistema. La seleccién de un limite es arbitraria.
El sistema puede ser tan grande © pequefo como se desee,
dependiendo del problema especifico de decisién bajo estudio.

* l0s limites deben abarcar todas las interacciones importantes
que existen dentro del sistema.

(Como se puede visunalizar al
individuo y a la organizacién como sistema?

El individuo desde el punto de vista sistemas, se puede
considerar con los subsistemas que a continuacién se indican:

Percepciones

Sentimientos

Interacciones

Individuo

La organizacién como sistema se visualiza de la siguiente manera:

Subsistema
entorno

Subsistema“
tarea

Subsistema
procesos
sociales

Subsistema
estructura

Organizacién



Capitulo 6. Proceso de
consultoria

PROCESO  DE CONSULTOR/A

L J .l
PLAN  ALTERNATIVO




JQué es consultoria?

Es un proceso de ayuda que se obtiene de una relacién
establecida entre una persona o personas que tratan de resolver un
problema ¢ desarrollar una idea o plan, y otra u otras que intentan
ayudar en estos esfuerzos.

Comunmente se le llama cliente al que necesita la ayuda vy
consuitor al que la ofrece. '

(. Qué tipos de consultoria hay?

Si la vemos desde su ubicacién en la organizacion, asi como por
su enfoque y tipo de consultor, podriamos decir que hay:

Modalidad Tipo Descripcion

Interna Se realiza por una o por varias personas que se
encuentran dentro de la estructura de la
organizacién y que perciben un salario

Ubicacién

Externa Se realiza por una o varias personas, es
independiente de la organizacidén que la
contrata y por sus servicios percibe honorarios

De proceso | Consiste en acrecentar la aptitud del cliente para
funcionar con mas eficiencia, ayudan a percibir,
entender y actuar sobre lo que sucede a su
alrededor y dentre de &€l mismo

Enfoque

De tarea Consiste en ayudar al sistema cliente a través de
proporcionar informacioén, desempeifiar una
tarea especifica, etc., que resuelve un problema
concreto

Facilitador | Se le contrata para ayudar al cliente a encontrar
por &l mismo una solucién a su problematica,
facilitando el proceso para llegar a ello. Se
orienta més a los procesos y es la que mas se

Tipo de relaciona con el D.O.

consultor Se le contrata para resolver una situacién

especifica; su rol serd el de ofrecer el consejo
experimentado de alguien que sabe y su tarea
serd hacer algo para el sistema cliente,
Generalmente son llamados para cuestiones
técnicas

Experto

67
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JCuando se contrata o solicita
un servicio de consultoria?

Cuando el sistema que llama al consultor no esta conforme con la
situacion actual por diversas razones. Algunas de ellas son las que a
continuacion se mencionan:

Razones generales

Seriales de dolencia

1. Cambio ripido e inespe-
rado del entorno, que
ocasiona problemas de
crecimiento, identidad y
revitalizacion,

1

2
3

. El tipo de actividades tradicionales no son suficientes para
sustentar el crecimiento y desarrollo,

. Dificultad para satisfacer las demandas del ambiente.

. Dificultad para satisfacer necesidades propias de la
organizacion a través del ambiente.

derna tecnologia, que
requiere armonizar ac-
tividades y personas de
competencias muy di-
versas y a la vez espe-
cializadas.

1
2.
3

S U

2. Aumento de tamafic de | 1. Ef volumen de actividades tradicionales no es suficiente
la organizacion, - para sustentar el crecimiento y desarrollo,

2. Los organigramas no son funcionales y se le da mayor
importancia al estatus que a la resolucién de problemas.

3. El control de proceso de decisién estd centralizado. Se
forman cuellos de botella. '

4. Los gerentes se sienten solos en su intento por realizar y
obtener resultados. Las directrices no se ejecutan como
estd prescrito en rdenes y procedimientos.

b. Las personas se sienten prisioneras en sus cargos o
funciones.

6. La estructura de la organizacion, las politicas y los
procedimientos atropellan o encadenan la organizacion.

7. Confusién de roles,

8. Traslape de funciones.

3. Complejidad de la mo-| 1. Tecnologia obsoleta.

Resistencia a las innovaciones.

. Las innovaciones las controlan algunas personas que
centralizan las decisiones.

. Layout poco funcional.

. Apego alo tradicional.

. No se toman riesgos.

. Problemas de satis-
facciéon y desarrollo
humano.

8

. Poca iniciativa personal en la consecucién de objetivos
organizacionales,

. Las personas ven cosas equivocadas, pero no hacen nada
al respecto.

. Las necesidades y sentimientos personales se consideran
aspectos secundarios o irrelevantes.

. Los individuos estan en rivalidad cuando es necesaria su
colaboracién.

. Los conflictos se ocultan y se administran por maniobras
politicas.

. El aprendizaje es individual y desprecia la experiencia de
los demés.

. No hay retroalimentacion entre sistemas.

. Relaciones basadas en méascaras y apariencias.
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(Para qué se solicitan los servicios

de un consultor?

A un consultor se le pueden pedir diversas tareas a realizar en
una organizacion, algunas de las mas comunes son:

Motivo

Descripcion

Estudio de la empresa

El consultor estudiara recursos, resultados, politicas y
estructuras directivas de organismo, con el
propdsito de determinar fuerzas y debilidades, asi
como los problemas fundamentales que impiden lo
que se desea lograr

Investigaciones especiales

Investigar los nuevos instrumentos especificos, su
operatividad, conveniencia y viabilidad

Elaboracion de soluciones
para problemas
determinados

Puede ser que se le pida la elaboracion de una nueva
estructura administrativa, un sistema de informa-
¢ion, un plan de capacitacion, etcétera

Ayudar a poner en practica
una solucién

Se le solicita su ayuda para poner en marcha cual-
quier solucion haciendo, por ejemplo, la seleccion y
capacitacién del personal; persuadiendo a otras
personas sobre las conveniencias del nuevo sistema

Actuar como asesaor

Actiia en el sentido estricto de la palabra, esto es,
contestando cuanto se le pregunte y formulando
probablemente opiniones personales al respecto,
pero sin encargarse de la implantacién de lo que ahi
surja

Actuar como facilitador de
procesos

El consultor ayuda at cliente a optimizar su eficiencia
a través de la observacion, percepcién, enten-
dimiento y vivencias de su propio comportamiento
(principalmente) para con él, para con otras
personas y para con su entorno, ayudandole a
hacerse consciente de los efectos de éste

;Cuales son las funciones gue un
consultor desempena?

Schein menciona algunas funciones dgenerales que cualquier

consultor puede hacer:

1. Proporcionar informacidon que no se pueda obtener de otro lado

o medio.
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. Analizar la informacién empleando medios méas complejos que

no estan al alcance de los clientes.

.Diagnosticar problemas comerciales u organizacionales

complicados.

. Capacitar a los dlientes.
. Escuchar, brindar apoyo, aliento y consejo en los momentos

mas dificiles.

. Ayudar a poner en practica decisiones dificiles e impopulares.
.Retroalimentar, respecto a ciertos tipos de conducta,

empleando su condicién de extrafio.

. Trasmitir informacidén que no esté llegando hacia arriba o hacia

los lados.

. Tomar decisiones y dar érdenes sobre lo que se debe hacer si

el gerente, por cualquier razén, no puede hacerlo.

Asumir la respeonsabilldad por las decisiones, absorber la
ansiedad de la incertidumbre, proporcionar apoyo emocional
para ayudar a los demés en situaciones dificiles.

;/Qué habilidades debe tener
un consultor?

De acuerdo con un estudic realizado por la NTL, el conjunto de
habilidades para realizar su labor son:

Habilidad Descripcion

Escuchar Entender la manera de pensar, las motivaciones y prejuicios
del cliente

Empatia Identificarse con los puntos de vista del cliente

Flexihilidad Habilidad para ajustarse al ambiente, y adaptarse a situa-
ciones inesperadas

Confianza Habilidad para reconocer y fomentar el potencial de otros y
crecer y aprender de esta experiencia

Obijetividad Tener conciencia y capacidad para hacer andlisis de
actitudes, habilidades, motivaciones y prejuicios y cé6mo se
pueden interrelacionar con su cliente

Mutualidad Habilidad para desarrollar una verdadera comunicacion con

el cliente y reconocer en si mismo su nivel de competi-
tividad
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Habilidad Descripcidn

Soporte Habilidad para entrar y apoyar la relacién de ayuda conjunta con el
cliente y reunir todas las contribuciones que se pueden utilizar
sin importar de donde sean

Oportunidad Habilidad para hacer preguntas, ofrecer informacién y hacer
sugerencias en el momento que el cliente esté listo para ello

Integracion Habilidad para abstraer y correlacionar los datos relevantes a la
situacion en cuestin, asi como los efectos que de ésta se deriven

({Cuando y cé6mo usar consultores
internos o externos de una
manera eficaz?

Para ilustrar mejor, a continuacion se presenta el siguiente
esquema comparativo entre un consultor interno y uno externo:

Consultor externo
Desventajas

Ventajas * Requiere tiempo y esfuerzo para
conocer al cliente

* Debera pasar un tiempo para aco-
plarse y conocer los problemas
debatibles y los urgentes

+ Si son relaciones temporales, sélo

podra desempeiar un papel timitado

en las operaciones dei D. O.

+Se trata de un experto en el ramo

+Posee un confunto de medios ultramodernos y su
encauzamiento ha side hacia la investigacion de
operaciones de desarrollo de las organizaciones

*Puede ofrecer un nuevo enfoque o perspectiva

+Brinda confianza y objetividad

*Imparcial

+ Toma més riesgos

*No depende del sistema de premios y castigos del

cliente

Consultor interno Desventajas
* No todos lo consideran experto
: = Muchas veces se tiene que ajustar a los
Ventajas recursos de la empresa y necesidades de
ésta
*Conoce a fondo la organizacin + Quizé lo dominen prejuicios y senti-
+5e halla disponible para prestar atencién constante mientos subjetivos
al tramite de los cambios * Puede tener intereses creados
+Esta generalmente al tanto de las cuestiones @ o Depende del sistema de premios y cas-
debatibles y de los problemas vigentes tigos
*Esta capacitado para prestar al organismo los B « Existe la tendencia a delegar responsabi-
mismos servicios que &l consultor externo lidades como a cualquier otro espe-
clalista
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Los consultores externos pueden aportar objetividad,
conocdimiento de experto y nuevos enfoques.

Los internos aportan conocimiento y comprensiéon de los
procedimientos de la organizacién, informacién acerca de cuestiones
pendientes y continuidad en las gestiones.

Una buena mezcla de los dos puede dar excelentes resultados.

(Como se lleva a cabo un proceso
de consultoria?

Existen muchas formas de realizar un proceso de consultoria, a

continuacion se expone uno de ellos y se explica brevemente cada
una de sus fases:

Fase Consiste en:

Entrar en relacién con el sistema
L Contacto cliente y sondear en primera
r instancia a éste

Establecer las bases econdmicas,

técnicas, profesionales y perso-
Contrato nales bajo las que trabajaran
I ambas partes

Y Determinar cuil es e] problema a
l Diagnéstico l resolver preferentemente en for-
—I;ma conjunta con el cliente

Y Definir objetivos, estrategias,

L Planeacién tiempos y recursos bajo los cua-
les se realizara la accién

Y Realizar o llevar a la practica las

l Accién actividades planeadas para lo-

L grar los objetivos

 J Analizar las posibilidades, logros
— y avances obtenides para retro-
I Evaluacién ] alimentar el cliente y replantear

]_acciones
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En el proceso de consultoria, es importante aplicar los conceptos
tedricos en las empresas, y que el consultor tenga bien definido un
modelo tedrico que le permite esquematizar su manera de intervenir
y sobre todo adoptar una guia.

,Qué roles juega un consultor?

Si se ponen en un continuo, en un extremo de éste se puede ver
al consultor en calidad de experto y en el otro al consultor como
perito en formulacién de procesos. Cada uno realiza un rol de
diferente forma. Margullies y Raia elaboraron el siguiente esquema
que ilustra estas dos posiciones:

El consultor en
calidad de experto
El consultor en calidad de
perito en formulacién de

procesos
Encauzamiento hacia las tareas Encauzamiento de la funcion
Tarea Proceso

1. Verificacién del problema: a través | 1. Verificacién del problema: se realiza
de valoraciones de expertos y reco- gracias a la percepcion del problema, ya
pilacién de datos que facilita la articulacién precisa en la

que se incluye actitudes y sentimientos

2,50lucidon de problemas: fuente de | 2. Solucidon de problemas: se concentra la

ideas y opiniones; plantea la inves- aptitud de la organizacion para resolver

tigacién de datos y crea soluciones el problema; perfecciona el proceso

para la organizacién para resolverlo y facilita la facultad
creadora

3. Retrocomunicacion: en ella se mani- | 3. Retrocomunicacién: aporta datos
fiestan los datos de la investigacion significativos; facilita la comprensién de
con interpretaciones de expertos los datos y la interpretacion del cliente

4.Forma de utilizar la investigacién: | 4. Forma de utilizar la investigacion:
hace recomendaciones especificas y desarrolla las aptitudes del cliente para
concretas basadas en datos aplicar los datos y facilita la actuacidn
de éste basada en el aprendizaje

5.Relaciones con el cliente: son obje- | 5. Relaciones con el cliente: son perso-
tivas, independientes y orientacdas a nales, crean compromiso y se encauzan
las tareas. Las relaciones son bre- al proceso. Las relaciones son a largo
ves, se orientan a los problemas plazo y se orientan a la organizacion
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(Continuacion)

Tarea Proceso

6. Compromiso: se refiere primor- | 6. Compromiso: es el que se adquiere
dialmente al problema por resolver principalmente con personas y grupos
de la organizacion

7.Enfoque al sistema: el interés se | 7. Enfoque hacia el organismo: el interés
concentra en las consecuencias del se concentra en las relaciones de
problema para los demas colaboracion y en el intercambio de

recursos entre los diferentes sectores

Dentro de este continuo se presentan posiciones intermedias que
un consultor puede jugar en un sistema cliente; lo importante sera
entonces, desarrollar la habilidad de percibir qué roles o posiciones
son mas adecuados para ese momento. A continuacion se
presentan en este esquema algunos de los roles mas comunes
desde el punto de vista de la relacién experto-consultor.

8 1 7 1 6 | 5 4 ]1371°2}j.!

Experto
Consultor

Hl ¢ T FTET T cl BT A

Experto Consultor
1. Observador objetivo, reflec- | A. Mediador del crecimiento por cuestionamientos y
tor observaciones
2. Consultor de procesos B. Observador del proceso de resolucion de pro-
blemas y mediador del crecimiento, dando
FEED-BACK
3. Investigador C. Recopilar datos y simulaciones integrativas

4. Integrador y fusionador en | D. Identificar alternativas, recursos, ayudas, asis-
la identificacién alternativas tencias y consecuencias para el cliente

5. Resolucion de problemas en | E. Ofrece alternativas y participa en las decisiones
grupo

6. Educador / Entrenador F. Entrena al cliente

7. Experto / Informador G. Observa, eslabona y valida las politicas y practica
de la decisiones

8. Experto / Directivo H. Propone, guia, persuade, dirige en el proceso de
solucidn de problemas
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;.Como identificar al cliente real?

En este punto se pueden distinguir dos aspectos en relacion con
la identificacién del cliente; por un lado, el cliente que tiene la facuitad
o posibilidad de contratar un servicio de consultoria. Y por el otro, el
que tiene relacién con la problematica a tratar en la consultoria.

Si se ve el primer aspecto, el cliente real serd aquel que tenga:

¢ Posicidn jerarquica.

e Posicién funcional.

* Liderazgo o influencia.

¢ Nivel de compromiso fuerte.

Para influir y lograr que las
acciones de consultoria se
realicen.

En el segqundo seran todas aquellas personas que se relacionen,
participen y se interesen en la tarea, dandose esto de diferentes
maneras, por ejemplo:

¢ Funcionarios de enlace (para mantener contactes diarios con el
consultor en asuntos relacionados con la tarea).

* Empleados asignados a la tarea bajo la direccién del consultor.

¢ Directores y otros empleados que han de ser entrevistados.

* A quienes se les solicita: documentacion y diversas fuentes de
informacién.

¢ Directores y otros empleados que no participan en esto pero
que les gustaria estar enterados.

Dentro de un mismo sistema cliente Schein hace la siguiente
clasificacién:

Son los que en principio se acercan o llaman

I Los clientes contacto I al consultor

[ son los que participan en las primeras
lLos clientes intermedios | reuniones o en la planeacién de los
I siguientes pasos

| Los cliente principales |

Son los que tienen un preblema para el cual
desean ayuda

1 Son los que pueden o no, estar directamente

involucrados con el consultor, pero su
bienestar e intereses deben tomarse en
| cuenta al planear actividades ulteriores

I Los clientes dltimos |
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.Qué condiciones favorecen las
intervenciones del D. Q.?

Las caracteristicas que favorecen las condiciones de éxito en una
intervencién son:

* Que exista una necesidad real para el cambio.

¢ Claridad en el contrato.

* Compromiso por ambas partes.

* Recursos disponibles.

* Ambiente de confianza.

® Qenerar informacién vdlida.

¢ Retroalimentacién.

¢ (laridad en el proceso.

* Teleologfa y sinergia.

¢ Enfoque de sistemas.

¢ [nvolucramiento de los afectados.

* Planificacién del cambio.

* La intervencion es dirigida desde la clspide de la organizacion.
* Sequimiento, control y evaluacién de los cambios.

JCudles son los resultados
trascendentes de una
intervencion exitosa?

Para asegurar o declr que una intervencion o proceso consultivo
ha sido exitoso y que se podra fomentar la idea de continuar
realizando cambios creadores, se finaliza, como minimo, con tres
aprendizajes:

a) Bl sistema cliente ha aprendido a enfrentarse mis
acertadamente al o los problemas con los que se inicid el
proceso consultivo.

b) Bl cliente ha aprendido a visualizar mas el esclarecimiento de
problemas futuros (prevencién) y tomar decisiones mas
apropiadas, esto es, identificar en forma mas clara sus
necesidades y pedir ayuda.

) El cliente ha aprendido nuevos mecanismos de coordinacién y
adaptacion que le ayuden a mantener una salud estable y le
faciliten realizar cambios sin dejar de ser productivos.
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(Cuales son las condiciones de
fracaso de una intervencién?

Richard Beckhard menciona las siguientes;

¢ Existencia de un vacio de credibilidad en la teoria y la practica.

* Aplicacion fraccionaria de programas de D. O. que no
corresponden a las metas.

* Perspectiva poco apedgada a la realidad.

* Dependencia exagerada de consultores internos y externos vy
desconocimiento de su utllidad.

* Fafta de comunicacién y coordinacién en las gestiones de D. O.
entre los diversos niveles del sistema.

¢ Conceptuar “buenas relaciones” como meta final del D. O. vy no
como circunstancias faverables para el funcionamiento de la
organizacion.,

* Buscar soluciones rapidas o “recetas de cocina” para la salud
de la organizacion.

* Realizar la intervencion sin bases sdlidas o con una estrategia
inadecuada.
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.Qué es una intervencion?

Es la interrupcién planeada de un proceso para producir un cambio.
En desarrolio organizaclonal las intervenciones son conjuntos de
trabajos estructurados en los que las unidades organizacionales
escogidas (individuo, grupo, intergrupo o sistema total para alcanzar
metas), emprenden una tarea o sucesion de ellas, cuyos objetivos se
relacionan directa o indirectamente con mejoras organizacionales.
Los elementos necesarios para que la intervencién sea con-
siderada como intervenciéon de desarrollo organizacional son:
a) Que responda a una necesidad sentida para el cambio por.
parte del cliente.
b) Que involucre al cliente en la actividad de planear e implantar el
evento de cambio. ,
<) Que se medifique la cultura del diente como resultade de la
intervencién.
d) Que se logre la independencia del cliente,

¢(Cuales son los factores a considerar
al elegir una estrategia de
intervencién del D. O.?

a) Se deben conocer y considerar las demandas de la
organizacién y analizar si es el momento propicio para
implementar una intervencién.

b) Intervenir no mas alla de lo requerido para producir soluciones
verdaderas para los problemas planteados.

€) Intervenir a un nivel de energia no mayor que la que posee el
cliente para poder desarrollar la estrategia de intervencion.

d) Comenzar donde la gente estd, esto es en su nivel de
desarrollo cultural, soclal e individual, y no donde se plensa que
deberia estar.

Comenzar donde la gente

. Niveles osth

Intervenir con la energia
que posee el cliente

Intervenir no mas alla delo
requerido

Demanda de la organizacion.
Momento propicio

79
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.Cuales son los enfoques de
intervencion en D. O.?

Entre los principates enfoques se pueden mencionar los
siguientes:

a) Teorias y métodos de intervencion. La suposicion basica del
enfoque es que el sistema cliente tiene los recursos internos
necesarios para el cambio, si éste es necesario,

@) Generar informacion .| El consultor ayuda al sistema cliente
valida: a generar informacién valida, datos
relevantes a los problemas

El cliente debe tener libre eleccién
&) Libre eleccion de alterna- entre las alternativas después de la
informacion generada. Las decisio-
nes residen en el cliente, no en el
consultor

tivas:

: El cliente debe desarrollar compro-
¢} Autorresponsabilidad: misos internos sobre la decisién o
accion acordada

b) Cambio planeado. El énfasis radica en que el consultor o
agente de cambio utiliza estrategias de intervencion basadas
en aplicar conscientemente una teoria de cambio en la vida del
sistema cliente.

El cambio planeado puede involucrar entrenamiento en el proceso
e involucra la aplicacién de acciones preplaneadas especificas a
sequir.

Hay que tener una idea clara de la situacién actual y una clara
representacion de la situacion futura.



Exploracion Agente de cambio y/o cliente visualizan ¢l problema

Entrada

Diagnéstico

Establecimiento de bases a través de un contratc de compro-
misos y de expectativas mutuas

Definir lag dreas en donde existe el problema y determinar la
disponibilidad del sistema y su potencial para el cambio

Planeacién Establecimiento de accién y posible resistencia al cambio

Evaluacion

Implica la ejecucién e implantacién de los pasos especificos
previamente planeados

Se revisan los resultados obtenidos y se determina el éxito del
cambio. Se determina la necesidad de una accidn futura

Terminacién Cerrar la intervencion

O Investigacion de la accién. Se enfoca a la colaboracién conjunta
entre cliente y agente de cambio, se hace énfasis en la recopi-
lacién de datos vy el diagndstico antes de planear e implantar.

Enfatiza el entrenamiento del cliente e involucra fa evaluacién de
resultados como base para futuros diagnésticos de problemas.

Identificacién del
problema

]

Consultar con un
experto en ciencias
del comportamiento

Y

Recopilacién de datos
y diagndstico
preliminar

Y

» Retroalimentacion al

grupo o cllente clave

Y

Diagndstico conjunto
de problemas

Y

r Accidn

Y

Recopilacién de
datos después de la
accion

Percepcion que el ejecutivo clave tiene de 1os problemas

Consulta con el consultor cientifico de la conducta

Etapa realizada por el consultor

El consultor proporciona al cliente todes los datos que le son
relevantes y (tiles. Usualmente es a través de una junta de
grupo

El grupo discute los datos proporcionados mediante la
retroalimentacién y centra la atencién en determinar el
diagnédstico del problema

El consultor y el cliente en conjuntoc acuerdan la accion
futura a seguir

Se deben recopilar datos después de que la accion ha sido
tomada para monitorear, medir y determinar los efectos de la
accion. Esto conduce a un rediagndstico y una nueva accion
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JEn qué parte del proceso de consultoria
se utilizan técnicas o herramientas de intervenciéon?

A continuacién se presenta el esquema de un proceso de
consultoria en el cual se remarcan las fases en donde se utilizan
técnicas o herramientas de intervencion tipicas del campo del D. O.

La consultoria, como se ha mencionado, empieza asi:

El consultor

visitaal —

cliente

El cliente tiene una
necesidad

-———— Llama a un consultor

Y

Definir con el cliente
objetivos y celebrar
contrato psicolégico

Y

dentificacién del
problema y analisis
del diagnéstico inicial

Es el primer paso esencial para afectar el
funcionamiento de la organizaciéon

Y

Redefinicion del
contrato psicol6gico

v

—— -

Establecimiento de
metas y planeacin
de la accién

De acuerdo con el diagnédstico se eligen las
intervenciones mas convenientes. Ademas se
toman en cuenta los recursos y el tiempo
disponibles

Y

Implantacidn;
humano, téenico y
administrativo

Consiste en la aplicacion de los eventos,
técnicas y herramientas con objéto de
afectar la situacién que se considerd en el
diagnostico

!

Evaluacién

Y

Establecimiento de

| g Mmecanismos de
control
Otra drea
_>.

de intervencion
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.Coémo se pueden llevar a cabo
las intervenciones
de D. O.?

Las intervenciones pueden ser enfocadas desde el punto de vista
de proceso o tarea.

La mayoria de las organizaciones se ocupan del aspecto de tarea,
ya sea técnico, estructural o administrativo, como medio de
aumentar su eficacia para el logro de las metas organizacionales.
Pero centrarse sélo en esos aspectos es incompleto, ya que es
bésico entender los procesos que ocurren entre las personas y 0s
arupos.

En las organizaciones siempre se pueden mejorar los procesos
de produccidn, finanzas, etc.; sin embargo, las funciones que
integran una organizacién siempre se concilian a través de las
interacciones personales.

Enfoque de proceso

a) Consulta individual. Es la interaccién de ayuda de uno a uno
con un solo cliente. Tiene gran importancia para las personas
que se consideran rutinarias, las que proyectan un cambio en
su carrera o en su estilo de administrar, o las que rara vez ven
retrospectivamente su propio estilo de vida y las normas
relativas a su carrera.

b) Formacidn de equipos. El objetivo de esta informacién es la de
mejorar y acrecentar la eficiencia de los grupos, ya que éstos
son la base para constituir las organizaciones puesto que la
mavyor parte del trabajo se realiza en grupos.

¢} Conocimiento de la situacién actual. Se recolecta Informacion
acerca del sisterna cliente y posteriormente se le devuelve con
el fin de que la pueda utilizar en la solucién de sus problemas.

Esto puede darse a través de:

¢ Regresar los datos recolectados al cliente, sin participacion del
agente de cambio, en la toma de decisiones.

¢ Los datos recolectados se regresan a través de feed back
(retroalimentacion). Cliente y consultor conjuntamente
determinan las acciones a sequir.

® La recoleccion de datos sirve al consultor como base para
establecer un programa de entrenamiento/desarrollo en el cual,
los participantes aprenden teorias, habilidades, etcétera.
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d) Entrenamiento de grupos inestructurados. Son intervenciones
que involucran a individuos en un grupo que no tiene como
propdsito una tarea especifica, excepto la de entender la
dinamica individual o de grupo. Estos grupos no son utilizados
derntro de una organ:zacmn SON recursos externos
disponibles.

Enfoque de tarea

a) Disefio del trabajo. Este tipo de intervenciones va dirigido a
afectar: la forma en que se desempenia el trabajo o la tarea, las
dimensiones o elementos del trabajo, la variedad de
habilldades, la identidad de la tarea, la autonomia, el
significado v la retroalimentacidn del trabajo. Puede producir un
inCremento tanto en el rendimiento come en la situacion en la
que se realiza el trabajo.

b} Disefio organizacional. Consiste en realizar andlisis y cambios a
nivel estructura: en la autoridad, la responsabilidad, las
actividades, las comunicaciones y el poder.

) Nuevos sistemas de administracién, control o tecnologia. Este
tipo de intervenciones estdn encaminadas a actuar sobre
sistemas de administracién de recursos humanos, materiales y
técnicas, considerando su impacto en los individuos, El D. O.
puede intervenir en dreas técnicas y administrativas siempre y
cuando se busque implantar bajo las condiciones minimas
slguientes:

* Participacion.

* Involucramiento del personal.

* Tomar en cuenta el efecto que causa a nivel personal y
organizacional.

JCudles son las técnicas mas utilizadas
para la intervencién?

‘Para ilustrarlo se muestra el siguiente esquema:
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Mejorar la eficiencia
de las personas

s Planeacion de vida y carrera
+ Analisis de desempeiio de funciones
» Confrontacién

+ Asesoria, educacién y/o entrenamiento para incre-

mentar habilidades y conocimientos

Mejorar la eficiencia
de equipos humanos
Y grupos

e Juntas para lograr el cambio

¢ Juntas para confrontacién

» Sesiones para formar equipos humanos
* Team Building

¢ Educacién-Enfrentamiento

* Ayuda de una tercera parte

Entender los
procesos del grupo

* Feed-back .

+ Juntas de confrontacidon
e Grupo T

* Grupo de sensibilizacién

Entrenamiento de
grupos
inestructurados

* Grupos T

¢ Grupo de sensibilizacion
¢ Grupo de encuentro

* Confrontacion

Conocimiento de la
situacién actual de la
empresa

» Feed back

» Retroinformacion de encuestas
* Sesiones con grupos conexos

+ Ayuda de una tercera parte

Tarea

Forma en que se realiza
el trabajo

* Sistema sociotécnico

e Justin Time

* Control total de calidad
+ Disefio del trabajo

Disefo organizacional

* Disefo o rediseiio de la estructura
» Clarificaciéon de roles

Nuevos sistemas de
administracion y
control

* Sistema sociotécnico

* Planeacién estratégica

+ Administracién por objetivos
« Control total de calidad

e Just in Time
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.Qué métodos o técnicas son utilizados
en las intervenciones del D. Q.?

Planeacién
deviday
carrera

Una serie de eventos enfocados a definir o acordar las metas de vida y
carrera de una persona para que pueda ejercer un mejor control sobre
su propio destino. Estas se enfocan al presente y al futuro.

En la planeacién de vida y carrera es fundamental el sefialamiento de
objetivos vitales y profesionales que marquen los pasos en el
crecimiento de la persona. Las &reas a cubrir son:

1° Conmigo mismo: se refiere a la comunicacién interna necesaria para
la conciencia y conocimiento de la persona.

2° Con mi familia: la familia puede llegar a su ambiente de crecimiento
para favorecer ¢l desarrollo més intimo de la persona.

3° Con mi trabajo: el trabajo es uno de los campos méas importantes de
la trascendencia social para el ser humano. ;Qué objetivos y planes
tiene que realizar la persona en relacién con su carrera? jEsta
satisfecho con su trabajo actual? ;jQuiere seguir donde esta? Un
andlisis y cuestionamiento respecto al trabajo, es necesario para toda
persona vital.

4° Con el mundo: se refiere a la relacién del individuo con el mundo de
la naturaleza y de las diversas manifestaciones sensibles.

Feed-back

Consiste en obtener informacién valida de un individuo, grupo de trabajo o
de una unidad mayor o de toda la organizacion. Los datos son regresados
al individuo o grupo de trabajo que los generd y utilizados en el
diagndstico de problemas y desarrollo de planes de accién para la
resolucion de conflictos o para generar conciencia de la situacién actual.

Existen 14 reglas que es necesario tomar en cuenta para utilizar el feed-back:

* Descriptivo

¢ Especifico y concreto

¢ Dirigido a2 comportamientos modificables
¢ Oportuno, aqui y ahora

+ Verificado por el grupo

* Descrito por uno mismo

+ Comprobado por el grupo
* Relacién de ayuda

* Solicitado o negociado

* Positive v negativo

* Contacto visual

* Adulto-adulto

s Congruente

* Se toma o se deja

Estos puntos deben servir como guia que permita el regreso de la
informacién objetiva y sin involucramiento personal. Es importante que
las reglas se sigan, pero cuidando de no perder informacién valiosa por
€l hecho de querer seguirlas rigurosamente.

Individuo -
grupo * Informacién
valida Propias
* Verbal percepciones
* No verbal

feed-back




87

Grupo T

En un laboratorio de aprendizaje en el que los participantes aprenden a
conocer en su interior el significado y repercusiones de su propia
conducta, la de los deméas y de la dindmica y proceso de la conducta del
grupo.

Caracteristicas:

* Compuestos en su mayoria de personas normales

« El lider del grupo trasmite aspectos tedricos

« Se enfatiza el aqui y ahora

» Se enfatiza sobre el crecimiento personal y la creatividad a través de
actividades verbales y no verbales

* Se enfoca sobre datos comunes conscientes

* Promueve la transferencia de valores, habilidades, conocimientos al
mundo real

* Su enfoque es primordialmente educativo

Grupo de
encuentro

Se origina en el area de la psicologia social aplicada

Caracteristicas:

» Sus miembros se usan a si mismos

» Compuestos por personas normales

+ El lider no da ninguna informacion tebrica

* Se enfatiza el aqui y ahora

«Se enfatiza sobre el crecimiento personal a través de conductas
verbales y no verbales

« Su enfoque es probando y experimentando con nuevas conductas de
grupo

+ Hay poca discusion de la transferencia de conocimientos

« Su enfoque es primordiaimente terapéutico

Team
building

Evento planeado con un grupo de gente con relaciones comunes en la
organizacion y disefado para mejorar la manera en que el grupo logra la
tarea y, al mismo tiempo, reconoce los recursos de los miembros del
grupo

Algunos factores que favorecen el éxito del Team building son:

» Visualizado como proceso continuo y no evento Gnico

 Participar en recopilar informacion relevante de la actividad del grupo
» Diagnosticar la situacién actual y generar acciones alternativas

+ Generar cOMpromisos

Se aplican cuando:
* Hay sensaci6n de malestar por parte del gerente y del equipo

» Surgen cambios en el equipo o en el entorno
« Existen funciones interdependientes

Sistema
sociotécnico

El concepto fue desarrollado por el Instituto Tavistock de Relaciones
Humanas en Londres

El enfoque sociotécnico se centra sobre los sistemas técnicos y los
sociales; reconociendo que necesitan operar conjuntamente para
alcanzar el resultado deseado

Su objetivo es optimizar la relacitn y la tecnologia de la organizacion, para |

aumentar la calidad de vida en el trabajo
En muchos casos la tecnologia es desarrollada y después la gente es
seleccionada y entrenada para adecuarse a la tecnologia
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(Continuacién)

Control total
de calidad

Se origind en Japon después de la Segunda Guerra Mundial

Los conceptos de Control Total de Calidad enfatizan que el control de calidad
debe partir de la calidad en la planeacion, en el disefio, en la produccion y
finalmente en su uso. Esto es, el control se aplica durante el ciclo de vida dei
producto

Los elementos m4s importantes para implantar el CTC son:

* Andlisis de la situacion actual

*Preparar a la organizacién para el CTC

* Promocidn de politicas y objetivos de calidad

«Establecimiento de sistemas de motivacion y recompensa hagia la calidad

*Educacion y entrenamiento en la filosofia, conceptos y herramientas de
calidad

* Promover y formar grupes pequefios o circulos de calidad; esto es voluntario

*Evaluar y analizar la situaci6n posterior a la implantacién del CTC y definir
mecanismoes de mantenimiento ¥ de mejora

*Controlar

Disefo del
trabajo

Por disefio del trabajo se entiende los cambios o estructuraciones deliberadas
de una serie de tareas o actividades, tomando en cuenta los aspectos
sociales, estructurales y el efecto que causars sobre el empleado

Dentro de lo que es el Disefio del trabajo se pueden considerar:

*Enriquecimiento del trabajo
*Ingenieria del trabajo

» Agrandamiento del trabajo
* Fijacion del objetivo
*Rotaci6n del trabajo
*Enfoque sociotécnico

{Cuales son los métodos mas usados
para recolectar informaciéon?

Algunos de los métodos que se utilizan son los siguientes:

Descripcién Ventajas Desventajas

Cuestionarios

Instrumento que sirve
para recabar infor-
macién y sobre as-
pectos especificos y
medibles

¢ Fconbémicos

* Se puede invertir tiem-
po y dinero en calidad

*El anonimato puede
sacar a la luz fuertes
sentimientos no des-
cubiertos

* Producen descubri-
mientos que parecen
“enlatados”

» Se crea dependencia
del cuestionario

Entrevista

Es un medio que per-
mite la interaccién
con la persona que
da la informacién y
permite la observa-
¢idén no verbal

» Permite sondear los
problemas y oportuni-
dades de la organiza-
cion

* Puede estimular la
presentacion de ideas
no conscientes de an-
temano

¢ Una buena entrevista
dura de una a dos
horas

*En una organizacién
grande las entrevistas
toman mucho tiempo
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Descripcion

Ventajas

Desventajas

Encuesta

Es un instrumento que
permite recabar infor-
macién general y puntos
de vista de un grupo de
personas

s Facilita sacar proble-
mas a la luz y es buena
manera de avanzar en
discusiones muy gene-
rales y sin lugar a con-
clusiones especificas

* Las preguntas no son
cuidadosamente pla-
neadas como las del
cuestionario

Collages y
dibujos

Maneras proyectivas de
obtener informacién so-
bre puntos de vista, per-
cepciones ¢ sentimien-
tos intimos y profundos
de las personas

*Pueden ser efectivos
para romper el hielo,
después el grupo pue-
de sentirse mas dis-
puesto a tratar pro-
blemas personales e
interpersonales

* Los grupos formales
pueden resistirse a lo
que a primera vista
parece un juego de
ninos

Sondeo

Método organizado por el

que se obtiene informa-
cion de asuntos, inquie-
tudes, necesidades y per-
mite tener relacién con
otras personas. Toma la
forma de entrevista ines-
tructurada

s Nos permite examinar
el impacto de un cur-
so de accién sobre
varios grupos

¢ Fomenta la comunica-
cién de impresiones,
sentimientos, opinio-
nes e ideas

* No es tan estadistico
como un cuestionario

» El éxito depende de la
habilidad para oir
efectivamente e invo-
lucrarse

Los métodos anteriores se pueden considerar como los mas
usados, sin embargo existen otros que pueden ser de gran utilidad,
COmo son:

* | ectura de informacién y documentos.
® Observacion:

— Directa en eventos o sucesos gue estan ocurriendo.
— Equipo, instalaciones y maquinaria.
— Medio y cultura.

* Representacién critica de las organizaciones.

® Sensing (sensibilidad)

Para una recoleccion de informacién es basico:

Una hipétesis de trabajo, esto es, una aseveracion de cual es el
problema del sistema y de cuales son sus posibles causas.

,Cudl es la importancia del
diagnéstico organizacional?

El diagndstico consiste en obtener informacién valida acerca de la
organizacién. Implica recolectar y analizar informacion sobre la
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cuitura, los procesos, la estructura y otros elementos esenciales de
la organizacion.
Su gran importancia radica en que:

a) Ayuda a detectar aspectos que pueden ser mejorados, dreas
de oportunidad.

b) Permita determinar qué tipo de intervenciones son las mas
indicadas para aplicar.

Q) Sienta las bases para delimitar, esclarecer y dar prioridad a los

problemas detectados.
d) Es el primer paso para buscar la efectividad de la organizacién.

El diagndstico puede referirse a una parte del sistema, las relaciones
entre los sistemas, el sistema total o el sistema y su entorno.
El diagnéstico en algunas situaciones es una intervencion completa.

.Qué modelos se utilizan para el
diagnostico organizacional?

Un modelo es la simplificacion o representacion grafica de la
realidad, su objetivo es ayudar a ordenar y sistematizar la informacién
para hacerla mas comprensible.

Se mencionan a continuacién algunos modelos de diagndstico

organizacional:
Nombre det Autor Subsistemas Descripcidn
modelo
Modelo de diag- | Patrick *Subsistema tecnol§- | Busca tener una visién total de la
nostico tridi- | Williams gico organizacion, va que los esfuer-
mensional *Subsistema humano zos demandan una clara vision
*Subsistema adminis-| del todo
trativo La organizacidn es un sistema
*Subsistema entorno compuesto de varios subsiste-
mas que interactiian entre si y
con el ambiente
Modelo de diag- | Leonard *Medio Este modelo visualiza la organi-
nostico tipo Schiesinger | *Resultados de cali-| zacitn en cinco subsistemas
Sensing dad de vida Cuando se afecta un subsistema,

*Mecanismos de reno-
vacion

*Diseno

«Cultura

éste afecta a los demas, El sub-
sistema central es la cultura de
la organizacion; entendiendo
como cultura el conjunto de va-
lores y creencias com{nmente
aceptados, consciente ¢ incon-
scientemente por los miembros
de la organizacion, La cultura
estéd intimamente relacionada
con el disefio organizacional
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Nombre del
modelo

Autor

Subsisternas

Descripcién

H.P.O. (High
Performance
Organiza-
tion)

Kurt Lewin
Weisbord

Teoria de
sistemas

* Anélisis del liderazgo

* Analisis de las estra-
tegias de la organiza-
cién

» Anélisis de la eficacia

El modele H.P.O. busca ana-
lizar lo adecuado o inadecua-
do de las estrategias de la
organizacion y la forma que
ha seguido para determinar-
las, el modo en que el lider ha
contribuido a esto. Por lo
tanto, es importante que se
analicen las caracteristicas
de las personas que ocupan
el primer y segundo nivel de
la jerarquia, liderazgo

Andlisis del
campo de
fuerza

sFuerzas impulsoras
*Fuerzas restrictivas

En su aplicacidn se dan tres
fases, descongelamiento,
movimiento y recongela-
miento

Su procedimiento se basa en
determinar el o los proble-
mas, identificar y describir la
situacién actual, la meta y los
cambios deseados en térmi-
nos concretos

Se enlistan los factores que
pueden influir sobre la situa-
cién. Como factor basico se
identifican las fuerzas impui-
soras y restrictivas; por
altimo se desarrolla una
estrategia para lograr el
cambio

Diagnostico
organizacio-
nal

* Objetivos

s Estructura

*Relaciones

*Recompensas

sLiderazgo

*Mecanismos de
ayuda

La organizacion esta dividida
en seis subsistemas que
estan entrelazados y que
reciben influencia del medio
ambiente externo

Analiza la eficiencia de la
organizaciéon (estructura,
recompensas, mecanismos
de ayuda y relaciones) las
estrategias que utilizan (ob-
jetivos) y como factor cen-
tral, el liderazgo

Enfoque de
sistemas

Los subsistemas que
analizan dependen de
la estructura de la
organizacion, de sus
necesidades especi-
ficas y de las circuns-
tancias en que se en-
cuentren

El factor primordial es visua-
lizar la organizacion como un
todo, v subdividirle e interre-
lacionarla de acuerdo con las
variables que influyan'en el
sistema i .

Es crear el modelo méas ade-
cuado




92

Modelo de diagnéstico organizacional
(tridimensional) Patrick Williams

Descentralizacion
. ’(Il‘oma de A involucramiento
ecisiones . * Alto compromiso
» Informacion Humgario-Social * Biisqueda de logro
* Soporte staff y realizacién
o
b
o
o]
B
= * Bajo involuc
g * Bajo
=
<
Centralizacién ¢ Monotonia Trabajo

¢ Rutina enriquecido
Tecnologia de trabajo

Modelo de diagnaéstico (Tipo sensing)

Resultados

a) De negocio
b) De calidad
de vida

Cultura

Mecanismos
de’renovacitn
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Modelo H. P. O,
(High Performance Organization)

Liderazgo

Innovacién Cultura

Estrategia

Conexi6n

Anédlisis del campo de fuerzas

Nivel productivo

L

Estado
actual

Después del cambio

Fuerzas restrictivas
Antes del cambio +

}

Fuerzas impulsoras
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Diagndstico organizacional

Weisbord

1. Objetivos

¢ En qué negocio
estamos?

3. Relaciones

;Como manejamos
el conflicto entre
la gente?

5. Liderazgo

;Hay alguien que
mantenga esto en
equilibrio?

6. Mecanismos de ayuda

(Tenemos los mecanismos
de coordinacién adecuados?

- L NEEENY

2. Estructura
¢ Como dividimos
a la gente para
hacer el trabajo?

4. Recompensas

;Existen incentivos
por hacer lo que se
requiere?

Factores del cambio sistémico

-

Tecnologia

Lay-out

Sistema
Informacién

Objetivos
Estrategias

Administracién
de fronteras

Rol de
supervision

Personal

Diseno
de tarea

Estructura
organizacional

Sistema de
remuneracion
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{Cuales son las diferentes tacticas
para intervenir en una organizacion?

Existen varias tacticas para implementar un cambio organi-
zacional. En el siguiente cuadro se muestran siete opciones, siendo
lo apropiado de cada una de ellas io que marque la pauta para su
aplicacion en diferentes esfuerzos de cambio.

Tactica

Situacion

1. Educacién/Comunicacién

Resistencial basada en falta de informacién o
informacién y analisis incorrectos

2. Participacién

Situaciones en las cuales el iniciador no tiene toda
la informacién necesaria para disenar el cambio
y donde otros tienen considerable poder para
resistir

3. Facilitacion y apoyo

Manejo con gente que se esta resistiendo por
problemas de adaptacién

4. Negociacién

Situaciones donde alguien o algin grupo clara-
mente perdera en el cambio y donde ellos tienen
considerable poder para resistirse

5. Corresponsabilidad

Situaciones muy especificas donde las otras
ticticas son demasiado caras o no son factibles

6. Manipulacion

Situaciones donde otras tacticas no funcionaran o
son demasiado caras

7. Coercién

Cuando la velocidad es esencial y los indicadores
del cambio poseen considerable poder







Couclusiones

Actualmente el desarrollo organizacional, para aplicarse en las
empresas, tiene que ampliar su perspectiva, ya que no puede
realizarse como antafio, es decir, basandose Unlcamente en el
individuo como factor de cambio, sino que también hay que tomar en
cuenta todo lo que a éste le rodea y que esta en interrelacién con él,
para lograr asi el equilibric aplicando el enfoque de sistemas.

For lo extenso de su campo y por la diversidad de ciencias en las
que se apoya (que en realidad es la diversidad del hombre mismo y
sus circunstancias), es dificil decir si el D. O. es una técnica, una

‘nueva ciencia, un arte o una filosofia. Por la orlentacidén que se le da
en este trabajo, se le considera como una metodologia para ayudar a
los sistemas a ser mas productivos y eficaces.

Asimismo, en la manera de llevar el desarrollo organizacional,
existen diversos enfoques en su conceptualizacién y aplicacién, por
lo que casarse con un solo modelo o paradigma serfa limitarse como
consultores en el uso de una amplia gama de recursos disponibles o
en la creacién de otros. Sin embargo, se considera indispensable
partir de una estructura o base que permite, por un lado,
esquematizar y analizar la informacidon que se dgenera en las
intervenciones y, por otra parte, contar con un sustento filoséfico,
esto es, principios, valores y creencias de nuestro ser y hacer como
consultores.

En la actualidad, existe una extensa variedad de bibliografia al
respecto, pero la mayoria del extranjero, por lo que se considera que
es el momento para que en nuestro pais, los que se dedican a esta
tarea, emplecen a realzar publicaciones de las experienclas que en
México se efectuan. Para que el desarrollo organizacional sea
congruente con nuestra cultura, debera nacer de nosotros mismos,
de lo contrario, se corre el riesgo de adoptar soluciones que vayan de
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acuerdo con otros patrones culturales que dieron origen al D. O, y
que no necesariamente tendran que ser los nuestros.

Sin embargo, hay que reconocer que el desarrollo organizacional
es unlversal; sus principios y valores, en esencia, resaltan la
confianza en el ser humano, lo que establece la diferencia es la
manera de llevarlo a cabo.

Por lo tanto, al aplicar el D. O. se considera conveniente no perder
de vista dichos valores y principios buscando la dignificacién del
trabajo con una remuneracion justa.

Por otro lado, se ha observado que para lograr cambios en las
ordanizaciones se requiere tener poder de influencia y de toma de
decisiones, y que las dreas que se dedican al D. O. o que de alguna
manera se relacionan con él, por lo general, no estan adecua-
damente ubicadas. Por lo tanto, el D. O. debera estar, en un futuro,
en una posicién de influencia en la organizacion para alcanzar asi su
propésito de servicio y ayuda.



Hlosavio

Ambiente. Medlo que rodea a la organizacién e indica actitudes y valores
predominantes en él. ’

Compromisa, Propdsito racional y emocional que se hace un Individuc o
grupo de cumplir con tareas u objetivos determinados.

Comportamiento organizacional, modificacién del. Criterlo motivacional
para organizar el comportamiento mediante la definicién y manipulacién
de estados internos, tales como deseos, satisfacciones y actitudes.

Comunicacién. Transferencia de informacién de una persona hacla otra, en
forma comprensible,

Control, proceso de. En administracién, el proceso basico Incluye:
establecimiento bésico de normas, evaluacién de la ejecucién en
términos de ésta y correcclon de las desviaclones.

Consultoria. Relacién de ayuda que se establece entre quien tiene un
problemna, necesidad u oportunidad de mejorar (el cliente) y quien tiene
recursos y medios para ayudar a la resolucldn del problema o lograr e
cambio deseado (consultor).

Consultoria de procesos. Metodologia para observar coémo funciona un
individuo, un grupo o una organizaclén y para dar retroinformacién
acerca de una sltuacién dada.

Cultura. Conjunto de valores, necesidades, expectativas, creenclas,
politicas y normas aceptadas y practicadas por un organtzacion.

Desarrollo de grupos. S5e emplea especificamente para indicar toda una
serie de tecnologias que tlendan a hacer més efectivo al grupo.

Diagnéstico. Etapa de consultoria en la cual se describe, sin evaluarse, la
situacién actual de una persona, de un grupo © de una organizaclon.

Efectividad de la organizacién. Forma como se desarrollan las diversas
labores de la organizacion.

Entradas. Constituyen la fuerza de arranque que suministra al sistema sus
necesidades operativas. Las entradas de un sistema pueden ser
materia prima, energia, recursos humanos o simplemente informacién.
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Entrenamiento. La ensefianza de algunos aspectos desconocidos o no
dominados por los miembros de fa ordanizacién; se realiza con el fin de
que éstos alcancen la maxima eficiencia en su trabajo v se adapten
mejor a los nuevos prodramas de actividades.

Entrenamiento de sensibilizacién. Tipo de aprendizaje basado en la
experiencia, Como parte .del disefio de un laboratorio mayor de
entrenamiento, los participantes adquieren conocimientos, mediante el
anadlisis de sus propias experiencias, incluyendo sentimientos,
reacciones, percepciones y comportamientos. La base del
entrenamiento es el Grupo T.

Entropia. Tendencia de un sistema a agotarse a medida que utiliza la
energia de los sistemnas o de los Insumos.

Entropia negativa. Caracteristica de un sistema por medio de! cual éste
Importa mas energia ¢ insumos de su medio de la que usa o exporta
hacia €l y por lo mismo no se “agota”; una caracteristica comun de los
sistemas sociales.

Equifinalidad. Es el hecho de que las metas pueden lograrse de diferentes
farmas, mediante distintos insumos, procesos o métodos.

Formacion de grupos. Cohesionar un arupo de personas para que puedan
trabajar como grupo.

Grupo. Unién o conjuncién de dos © mas personas que se relnen para un
fin comtn o un objetivo determinado.

Grupo T, Grupo de aprendizaje que tiene por finalldad crear una situacion no
estructurada en el sistema tradicional de jerarquias y valores con el
objeto de permitir que los asistentes comprendan mejor el fendmeno
del proceso de un drupo vy las diversas reacciones humanas que dan y
reciben de los otros miembros del grupe.

Holistico. La esencia de la concepcidn holistica de la realidad, consiste en
que la naturaleza es un todo unificado y coherente.

Homeostasis. Caracteristica por medio de la cual un sistema estd en
constante movimiento y tiende a buscar equiiibrio en sus diferentes
niveles.

Instructor. Persona que duia el desarrollo de un grupo de aprendizaje o de
sensibllizacién.

Liderazgo. Arte o proceso de influir sobre las personas, de tal modo que
dirija sus esfuerzos en forma voluntaria hacia el logro de fas metas del
arupo.

Limite. Linea que forma un circulo cerrado alrededor de variables
‘seleccionadas, de tal forma que existe un menor intercambio de energ|a
a través de la linea en el interior del ¢irculo que delimita.

Linea y staff. Se dice de una organizacion "linea” cuando hay un grupo de
personas que dependen unas de otras para la realizacldn de sus
funciones, vy staff cuando hay un nlimero de personas que operan
fundamentalmente como consajeros internos de toda la organizacion.
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Metaelementos. Respuesta esperada a un cambio, la cual se presenta en
forma de queja, frustracion ¢ posicidn negativa. Todo esto es un
sinénimo de que el cambio ha.comenzado a gestarse.

Organizacién global. Terminologia empleada para indicar que se habla de
toda la organizacién,

Orientado :hacia la tarea. Administrador que, en sus relaclones con el
conjunto de la organizacién, tlene coma objetivo primerdlal el
cumplimiento de tareas concretas mas que conslderar el proceso que
se efectla.

Percepcién. Impresién que nos formamos de las personas, la cual dirige
nuestras reacciones e influye en nuestro comportamiento interpersonal.

Proceso. Parte del didlogo de un grupo que analiza cémeo trabaja el grupo v
el aspecto emoclonal del mismo,

Profesional. Persona que actda normalmente cdmo consultor externo o
interno, con la adecuada preparacion académica y apropiada experiencia
en las ciencias del comportamiento.

Relacién de ayuda. Relacién fructifera entre el consultor de procesos y su
cliente, Se basa en la interdependencia mas que en la dependencia.
Relaciones intergrupales, Gama de encuentros, situaciones y emociones

entre dos grupos.

Relaciones interpersonales. Gama de encuentros, situaciones y emociones
entre dos personas.

Retroinformacién. Observaciones no evaluativas, sino descriptivas acerca
del comportamiento de una persona, de un grupo o de una organizacion
(lldmase también feed-back).

Reunién de confrontacién. Metodologia especifica dentro de la consultoria
de procesos para obtener Informacion valida acerca de su propioc modo
de conducirse.

Roles. Modelos de conducta estandarizada, necesarios a todas las
perscnas que desempefian un papel funcional dentro del sistema, sin
tomar en cuenta sus deseos personales u otros sentimientos u
obligaciones irrelevantes frente a la relacion funcional,

Salida(s). Resultado del funcionamiento del proceso o, alternatwamente eI
propdsito para el cual existe el sistema. :

Sinergia. Cualidad por la cual la capacidad de actuaclon del sistema es
superior a las de sus componentes sumados individualmente.,

Sistema. Conjuntc organizado, forma un todo, en el que cada una de sus
partes estd conjuntada a través de una ordenacion légica, que
encadena sus actos a un fin comdn.,

Sistema abierto. Sistema que intercambia energfa con el medio.

Sistema cerrado. Sistema que no tlene intercambio de energia con el
medio.

Sistema cliente, Desde el punto de vista de un consultor externo, se refiere
al grupo u organizacién al cual presta sus servicios.
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Sistemas estables. Grupo que tiene definidas sus posiciones en forma
permanente.

Sistemas temporales. Asociacion de individuos reunidos durante un tiempo
determinado con el fin de realizar una tarea y objetivo especifico.

Sociotécnico, enfoque. Andlisis que considera que las situaciones
administrativas incluyen sistemas Interactuantes e interaccionantes
tanto sociales como técnicos.

Teleologia. Blusqueda de metas y objetivos. ‘

Valores. Justificaciones y aspiraciones ideoldgicamente generalizadas,
tanto para las conductas apropiadas de los miembros del sistema como
para las actividades y funciones del sistema.
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