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La sociedad constantemente esta sufriendo cambios que afectan en mayor 0 

menor grado cualquier organizacién en nuestro medio. Estas se encuentran 

ante la disyuntiva de desaparecer o bien enfrentar dichos cambios, ya sean de 

indole cientifico, tecnolégico o humano. Todo esto lleva a un cambio radical en 

nuestras operaciones, manera de pensar, etc., por io que el hombre y las 

organizaciones deben pensar en el futuro, prevenirlo y adaptarse. 

A fines de la década de los 50’s se empieza a desarrollar una nueva forma de 

administrar que permite vislumbrar al elemento humano, como una pieza 

fundamental en el desarrollo de las empresas: el Desarrollo Organizacional 

(D.0). el cual se ha convertido en la actualidad en un esfuerzo creative y de 

largo aleance que, basado en las ciencias de la conducta y mediante 

intervenciones planeadas llevadas a cabo por consultores internos y externos, 

conocidos también como agentes de cambio, se propone cambiar las creencias, 

valores, estructuras y procedimientos operativos de las organizaciones, con el 

objeto de que éstas se adapten a los cambios de su entorno politico y social 

(Bravo 1996). 

México es un pais en vias de desarrollo y desde hace casi 20 afos viene 

utilizando estrategias de cambio planeado. Actualmente, debido a los diferentes 

tratados comerciales celebrados con distintos paises del mundo, los 

empresarios mexicanos estan (o deberian de estar) seriamente preocupados 

por optimizar sus procesos y alcanzar niveles adecuados de produccion, con la 

calidad necesaria para competir a nivel mundial; sin embargo, algunas de estas 

empresas han enfocado su energia en aumentar sus niveles de produccidn a



través de diversas estrategias dispersas y aisladas unas de otras, en lugar de 

centrar sus esfuerzos en un programa de desarrollo organizacional, que con 

una vision sistémica y holistica, permita el crecimiento integral de todas sus 

Areas, incluyendo al personal! que labora en ellas. 

Actualmente se encuentra bastante extendida fa aplicacién de D.O., aun 

cuando nuestros valores organizacionales siempre han estado mas enfocados a 

la productividad, mas que al factor humano y que generalmenie, no se le ha 

presentado en forma asimilable a nuestra mentalidad, tenemos que la mayoria 

de los esfuerzos se han dedicado a mejorar la calidad con técnicas de 

intervencién tales como circulos de calidad, esfuerzo total de calidad, control 

estadistico del proceso, cero defectos, aseguramiento de calidad, clima 

organizacional y administracién por objetivos, por lo que la intervencién en la 

empresa se vuelve segmentada y no integral, con lo que se obtiene resultados 

parciales de mejoramiento en los procesos, desvirtuando sus impactos que sin 

duda alguna benefician notablemente la productividad. 

Nuestro pais ha vivido, en la ultima década, su peor crisis, ocasionando que 

muchas pequefias empresas, que existian antes de 1995, cerraran sus 

operaciones. Estos cierres se debieron en parte, al gran endeudamiento que 

habian adquirido y a su imposibilidad para pagarlo. Pero hubo otros casos en 

los que aparte de resentir los problemas econdmicos, se tuvieron que enfrentar 

a diversos problemas internos, que no fueron manejados adecuadamente y 

que obligaron al cierre de las mismas.



Es asi que la inquietud de realizar este trabajo, se basa en llevar a cabo una 

revision de la situacion actual del D.O. en México y como puede éste ayudar a! 

desarrollo de las pequefias empresas. 

Para tales efectos se revisaran algunas teorias de Desarrollo Organizacional, 

asi como sus caracteristicas, filosofia y valores para proponer un modelo de 

D.O. que sirva como guia a las pequefias empresas o empresas en crecimiento, 

para superar algunos de !os problemas a los que se enfrentan y continuar con 

su crecimiento. 

En el primer capitulo se hara una breve semblanza de la historia de! D.O. en 

México, en el capitulo Il se abordaran los conceptos basicos y antecedentes del 

D.O.; en el capitulo Ill se abarcara lo relacionado con la consultoria de 

procesos, asi como las caracteristicas de ésta y del agente de cambio, para 

posteriormente en el capitulo IV hablar de algunos de los modelos existentes, 

de las fases de! D.O., y principaimente de! diagnostico Organizacional, por 

considerarlo quiza, la clave mas importante en los esfuerzos de D.O. para 

obtener resultados positivos. 

En ef Capitulo V se abordara el cambio como una necesidad de crecimiento 

tanto de las organizaciones como de las individuos que las integran. Todas 

aquellas organizaciones que perciben una necesidad de cambio pasan por 

diferentes etapas de madurez, para las cuales se han elaborado algunas 

clasificaciones como las que se describen en este capitulo. Cuando las 

empresas empiezan a percibir periodos de inestabilidad y “turbulencia”, en las 

que se hace inevitable un cambio en la forma de administrar, es el momento 

oportuno en que se pueden iniciar esfuerzos de D.O., ya que los directivos y los 

&



mismos empleados los demandan para consolidar su permanencia en el 

mercado y su estabilidad laboral. 

Por ultimo, en el Capitulo VI se expone la propuesta de un modelo de 

Desarrollo Organizacional, que puede servir de apoyo a las empresas en etapas 

de crecimiento. En esta propuesta se considera que los directivos y agentes de 

cambio internos son fos que controlan fa aplicacién y el consultor externo, 

solamente se mantiene como guia y apoyo para monitorear los cambios para 

ayudar a que éstos no se saigan de control.



  

  

Con Ia finalidad de enfocar nuestro objeto de estudio en un entorno nacional, en 

este capitulo se dara una breve sembianza de su evolucian en México. 

El Desarrollo Organizacional es una teoria humanista que intenta relacionar los 

abjetivos organizacionales con los avances tecnolégices, desde un enfoque 

sistémico e integrador. 

Al tenet influencia directa de Estados Unidos, el D.O. lego a México a través de 

las inguietudes de empresarios de ta iniciativa privada que a raiz de las 

dificutades presentadas por los cambios politicos y socio econémicos del pais 

(en aquel momento), necesitaban despuntar a una era de desarrollo y 

modernidad, asi como también por las necesidades operativas de las empresas 

de capital extranjero, que comenzaron a reproducir la tecnologia nueva, que al 

parecer estaba generando excelentes resultados en el extranjero. 

Con ia finalidad de ubicar la importancia del Desarrollo Organizacional en 

México a continuacién se hara una breve resefia de su intraduccién, de acuerdo 

alo que mencionan diversos autores, tales como: Barbeyto, Lager, Pérez 

(1992), Bravo (1996), Cabrera, Islas (1992), Paz (1998) 

A fines de la década de tos 70's algunas empresas iniciaron la utilizacioén de 

programas de desarrollo organizacional, sin embargo, uno de los principales 

problemas a tos que se enfrentaron fue tratar de adaptar una técnica extranjera 

a los modelos de empresas que existian en ese momento. Estas empresas 

 



estaban estructuradas (la mayoria de ellas) con normas, politicas y 

procedimientos que databan dei siglo anterior, por lo que al traer instrumentos y 

herramientas de paises con altos niveles socioeconémicos y de desarrollo, 

ocasiono, como consecuencia, que se produjesen conflictos intra 

organizacionales, resistencias al cambio y en el mejor de fos casos, éxitos 

parciales. 

INTRODUCCION A MEXICO, EMPRESAS PIONERAS 

  

A continuaci6n se incluye un cronograma de la introduccion de! D.O. a México: 

  

  

1967-1968 

  

Se dieron los primeros eventos importantes en el arranque del D.O, 

en México, en donde se inician los seminarios avanzados de 

Administracisn de Personal que organizaba e! LT.E.S.M., con 

expositores como John Farley y George Shapiro. 

Grupo Vitro e Hylsa crean las gerencias de D.O. y se inicia el 

entrenamiento de sensibilizacion en grupos T. 

En esta época se enfatizaron los conceptos y las teorfas de Douglas 

Mc Gregor expresadas en su libro “El Lado Humano de fas 

Empresas”. El esfuerzo en estos afios estuvo dedicado a crear 

taboratorios, talleres, experiencias y modelos que permitieran al 

hombre su plena expresién dentro del contexto organizacional. 

Posteriormente Miguel Bernal hiz6é presentaciones sobre las teorias 

del Grid Gerenciat de Blake y Mouton, asi mismo Gunter Klaus 

introdujo la Administracién por Objetivos. 

La teoria de Maslow de Planeacién y Desarrollo de Recursos 

Humanos desperté el interés en el ambiente empresarial, ya que se 

escuchaba sobre fa intervencién que tenian los consultores de 
   



  

famosos despachos sobre la estructura empresarial. Dichos esfuerzos 

fueron exitosos pero restringidos a una minoria de trabajadores. 

  

1969-1970 Se organizaron seminarios de D.O. por la Asociacién de Ejecutivos de 

Relaciones Industriales en Saltillo, con John Bentley como instructor. 

En estos afios Leopoldo Marroquin, a cargo del departamento de 

relaciones industriales det |.T.E.S.M. impartid un segundo seminario 

avanzado de personal con el tema “Del Desarrollo de Personal al 

Desarrollo Organizacional”. 

También aparecen las primeras gerencias de D.O. en empresas tales 

como Grupo Vitro e Hylsa, tomando parte Rafael R. Paez, Humberto 

Fernandez, Fernando Pardo, etc. 

En el D.F. consultores como Eliot Dansing, Sergio Reyes, German 

Herrera y Miguel Jusidman, inician seminarios y consultoria a 

empresas. 

  

1973-1974 Los consultores Leonardo Robles, Marisa Gomez e Isaias Rodriguez, 

después de cursar el programa de especialistas en D.O. impartido por 

National Training Laboratories inician con mas eficacia la 

implementacion de programas de D.O. en el area laboral, dando lugar 

a que los empresarios inicien la formacién de departamentos de D.O., 

asi Serfin, Cydsa, Famsa, Cerveceria Moctezuma e Hylsa se vuelven 

pioneros. 

Al mismo tiempo los consultores de Dando introdujeron a México a 

Bob Tannenbaum para presentar sus teorias de liderazgo y 

posteriormente se convirtieron en ta primer firma en México que 

ofrecié servicios de asesoria en D.O. 

      
   



  

1975-1976 En Famosa y Malta se inician asesorias a cargo de John Bentley. La 

empresa Polycel establece el area de D.O. La UDEM inicial su 

maestria en D.O. con profesores como Julio Gaston y Ezequiel Nieto. 

También en estos afios se realizan intervenciones en Grupo Alfa, con 

los programas de Assesment Center. 

La universidad de Monterrey inicia la maestria en D.O. 
  

1980 Los egresados de la universidad de Pepperdine de Monterrey en el 

D.F. crearon PRODO A.C., Asociacién Mexicana de Profesionales de 

D.O. 

Se establece el programa de carrera y vida en varias organizaciones 

como un esfuerzo mas de mejoramiento organizacional 
  

1982 Se celebra el primer congreso internacional sobre D.O. y desde esa 

fecha la Universidad de Monterrey promueve anualmente la 

celebracién del congreso Internacional de D.O. 
  

1985 El Instituto Mexicano de ejecutivos en Finanzas A.C. pide sus 

servicios a Dando, realizando el primer seminario publico sobre el 

tema de D.O., en Acapulco Guerrero. 
  

1986 El Instituto Nacional de Administraci6n Publica impartié un programa 

de actualizacién para facilitadores internos en la Administracién 

Publica. 
    1992-1993   En et iNAP se imparten Programas de Formacién de Especialistas en 

D.O. También en estos afios se imparte el primer programa de 

actualizacion para Agentes de Cambio y a partir de 1993 se impartié 

ef diplomado en D.O. cuyo objetivo primordial fue formar agentes de 

cambio 0 consultores internos que ayuden en el proceso de 

modernizaci6n y competitividad de las dependencias del sector 
   



  

publico mexicano. (actualmente ya no es impartido por diversas 

tazones) 
  

  

1996 Se imparte la maestria en la Universidad de Monterrey, en la 

Universidad del Valle de Atemejac de Guadalajara y en el Instituto de 

Estudio de Posgrado y Humanidades INESPO en México D.F., esta 

instituciOn planes iniciar el doctorado en este afio. También se siguen 

Nevando a cabo Diplomados en instituciones como el Instituto 

Tecnologico Auténomo de México ITAM, INESPO e INAP y un 

programa de actualizacion en el Centro de Educacién Continua de la 

Facultad de Psicologia de la UNAM, asi como cursos en la Division 

de Extensi6n Universitaria de la UIA.   
  

Algunos estudiosos en la materia realizaron investigaciones empiricas sobre 

Procesos organizacionales, entre ellos destaca Darvelio Castano A., quien entre 

1971 y 1978 reatiza una investigacién con 36 empresas industriales, financieras 

y de servicios, enfocado a la revisién de sus esquemas organizacionales y sus 

problemas. Encontré que en el 90% de las organizaciones el principal problema 

es la falta de planeacién, desde la ausencia de politicas, metas, objetivos, hasta 

ef desconocimiento de la misién de fa empresa y de los fines del trabajo mismo. 

Un segundo problema que encontré fue la falta de capacidad directiva y de 

liderazgo de las personas en puestos de mando. Otro elemento fue la falta de 

satisfaccién en el trabajo, lo que se reflejaba en un pobre desempeno, 

ausentismo y rotacién. Por tal motivo concluye y sugiere que el pais debe 

producir modelos organizacionales propios y crear nuevas estrategias de 

Mmodificacién planeada. 

 



Los diferentes enfoques para el desarrollo del hombre y de la organizacion 

conjuntamente, trajeron como consecuencia la aplicacién de varias teorias, 

tales como: 

> Administracién por objetivos para el D.O. 

Analisis transaccional. 

Enfoque socio — técnico. 

Circulos de catidad. 

Planeacién estratégica. 

Productividad. 

Modificacién del comportamiento. 

Asertividad 

v
Y
v
w
w
v
v
V
v
V
v
w
v
w
 

W
Y
 

Teoria de sistemas 

Los cuales, como ya se ha mencionado, no son programas de D.O., sino que 

deben de ser manejados dentro de un contexto total de la organizaci6n, para 

desarrollar verdaderos esfuerzos de D.O.



  

  

  

ANTECEDENTES HISTORICOS 

Autores como Bennis (1969), Margules (1974) y Castafio (1985), citados por 

Barbeyto, Lager, Pérez (1992), coinciden en que el Desarrollo Organizacional 

surge fundamentalmente por tres razones: 

L. El aumento en cantidad y complejidad de los problemas del trabajo 

organizado en las grandes instituciones, ya que uno de las mas 

importantes retos de la sociedad contemporanea es lograr que las 

instituciones sean altamente competitivas y que fas personas que 

trabajan en ellas se encuentren en ambientes estimulantes y 

satisfactorios. 

i En segundo lugar se encuentran los problemas humanos que se generan 

por los rapidos cambios tecnoldégicos, culturales y sociales. 

i. En tercer lugar el Desarrollo Organizacional surge como un intento de 

entender mejor a las organizaciones, ya que fos tradicionales conceptos 

administratvos henen muchas Jimitaciones. 

Hornstein, Bunker, Burke, Gindes y Lewicki , situan los origenes del D O. en el 

afio 1924, partiendo del estudio de las investigaciones de psicologia aplicada al 

trabajo en ta fabrica Hawthorne de la Western Electric Company. EUA, Ahi se 

estudiaron los efectos sobre los indices de produccion de modificaciones en las 

condiciones de trabajo. En el transcurso de los estudios se descubrid ja 

to 

 



influencia de los factores de comportamiento (sociales, grupales e individuales) 

en fa obtencién de resultados en el trabajo organizacional (Archilles de Faria 

Mello 1999) 

French y Bell, enfatizan que el Desarrollo Organizacional, aparece en 1957 con 

Douglas Mc. Gregor, investigador de la Unién Carbide, que fue uno de los 

primeros cientificos del comportamiento, que hablé de la implantacion de 

programas de Desarrollo Organizacional. 

Sin embargo Warren Bennis (1966), considera que el D.O. aparece en 1958 

con los trabajos dirigidos por Herberd Sheapard y Robert Biake, en fos que 

disefiaron un programa de D.O. en varias refinerias de ja Esso Company, en 

colaboracién con el departamento de relaciones industriales de !a misma. 

En el arfio de 1960 Douglas Mc Gregor, plantea sus famosas teorias “X’ “Y”, 

mediante las cuales propone a la alta gerencia el enfoque humano que debian 

tener en sus operaciones. 

En la teoria “Y" sostiene que el hombre no rehuye sus responsabilidades, como 

se planteaba en otra época, sino al contrario, las busca. El sostiene que la 

forma de conciliar las necesidades individuales con las de la organizacién, 

consiste en la facilitacién de las necesidades humanas de orden superior, que 

sélo aparecen cuando las necesidades primarias de seguridad y 

autorrealizacién estan satisfechas. 

Kats en 1965, es uno de los primeros en hablar de la empresa como un sistema 

total. Con él aparece la administraci6én por objetivos.



Estos fueron los primeros pasos hacia una teoria “organizacién — hombre”, la 

cua! derivaria mas tarde en lo que se denominéd Desarrollo Organizacional 

(D.O.). 

Con el fin de poder tener una mejor perspectiva acerca del Desarrollo 

Organizacional a continuacién se hace un breve resumen del andalisis que 

tealizan Audirac, Leén, Dominguez, Lépez y Puerta ( 1999}, asi como lo 

mencionado por Archilles De Faria Mello (1999), de los tres eventos importantes 

que le dieron origen: 

En primer jugar encontramos el crecimiento del National Training Laboratories, 

en donde el desarrollo de grupos de entrenamiento, llamados también de 

sensibilizacién o grupos T, se vio muy favorecido. El origen de los National 

Training Laboratories data de 1946, cuando la Comisién Internacional de 

Connecticut solicita a Kurt Lewin y su grupo, ayuda en un entrenamiento de 

jefes de varias comunidades. 

Estos jefes fueron reunidos a discutir problemas diversos, mientras los 

observaba un grupo de investigadores. Posteriormente se reunieron los jefes 

con tos investigadores en sesiones de retroalimentacién, lo cual constituy6 asi 

el primer grupo de entrenamiento en sensibilizacién. De este primer taller se 

obtuvieron las siguientes conclusiones: 

1. La retroalimentacién de datos sobre fa interaccién de grupo, logra un gran 

aprendizaie, y 

2. El proceso de aprendizaje de los grupos en el taller puede traspolarse al 

area laboral.



El entrenamiento en laboratorio hizo que el D.O. tuviera fuertes acentos de una 

metodologia de cambio de tipo educativo en la linea dinamica de grupos y de 

telaciones humanas, todo ello para agilizar y/o resolver los conflictos de la 

organizacion productiva. Por otro lado, esta raiz hizo que algunos practicantes 

del D.O. confundieran y lo redujeran a simples dinaémicas de grupos de 

relaciones humanas. 

El segundo origen se remonta a la investigacion por cuestionarios con 

retroalimentaci6n al cliente, que se refiere al uso de cuestionarios acerca de 

actitudes y de retroinformacién de datos en sesiones de seminarios de libre 

intercambio de ideas. 

Esta consistia en captar informacién sobre actitudes, valores, etc., a través de 

la aplicacién de cuestionarios a los miembros de la organizaci6n. 

Esta raiz historica hizo que el D.O. adquiriera matices mas claros y centrados 

sobre fendmenos sociales mas amplios (macrosistemas) que se dan en la 

organizacion productiva, en contraposicién con fenémenos mas circunstanciales 

a las personas (microsistemas) en la organizacion. En otras palabras, esta raiz 

hizo que el D.O. adquiriera ademas de los aspectos psicolégicos educativos de 

la primera raiz, las dimensiones de las ciencias de la administracién y gerencia 

de las empresas como grupos sociales en un contexto social determinado. 

El tercer origen del D.O. es el enfoque socio ~ técnico, desarrollado 

originalmente por Eric Trist y Kem SBamforth del Instituto Tavistock de 

Relaciones Humanas en Londres en 1950. E! concepto clave es el enfoque del 

sistema socio — técnico abierto, que considera a las dimensiones técnica y 

humana como dos partes que deben estar interactuando e interrelacionadas.



La idea fundamental del enfoque socio - técnico de la organizaci6én, es que 

considera a esta como e! resultado de la compleja interaccién de sus partes 

tecnolégicas, con los aspectos sociales de la organizacién. 

Esta raiz proporcioné al D.O. las dimensiones de autodisefio, autodireccién, 

autocontro!, autoprueba del grupo de produccién (microgrupo) dentro de fa 

organizacién total (macrogrupo). Dichas dimensiones se asocian a las ya 

resefiadas en las raices historicas. 

Como consecuencia de todo lo anterior se puede decir que el D.O. ha surgido 

como fruto de la ciencia aplicada de la conducta y de la psicologia social, asi 

como trabajos posteriores para aplicar el entrenamiento de laboratorio, por 

medio de la retroalimentacién de las investigaciones en los sistemas totales. 

CONCEPTO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL 
  

Se considera que Richard Beckhard y Douglas Mc. Gregor, son los que dan 

origen a! término Desarrolio Organizacional, ya que estos autores al realizar 

trabajos de cambio en la empresa General Mills, conceptualizaron este término 

y la disciplina en su conjunto (Cabrera e Islas 1992). 

Como base teérica, tiene sus raices en la investigaciébn psicolégica y 

sociolégica realizada en el area del comportamiento humano. De la psicologia 

toma los conceptos sobre teorias de la personalidad, dinamica de grupos, 

medicién del comportamiento y conceptos de aprendizaje y de !a sociologia 

toma conceptos tales como normas, cambio normativo, cultura organizacional y 

sistemas sociales. 

20



A continuacién se exponen algunas de las definiciones de D.O., de acuerdo a 

varios autores, asi encontramos que para Bennis (1973), ef D.O. es: 

Una compleja estrategia educativa cuya finalidad es cambiar fas 

creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones, de tal 

manera que estas puedan adaptarse a nuevas tecnologias, mercados y 

retos, asi como al ritmo del cambio mismo. (p. 11) 

Para French y Bell ( 1979) e! D.O. es: 

Un esfuerzo de gran alcance para mejorar los procesos de resolucion de 

problemas y renovacidn de la empresa, sobre todo por medio de una 

cultura organizacional mas eficaz y con mayor grado de colaboracién, 

destacando especialmente la cultura de los equipos formales de trabajo, 

con fa ayuda de un agente de cambio o catalizador, y utilizando la teoria 

y la tecnologia de las ciencias de la conducta aplicadas e incluyendo la 

investigaci6n. (p. 35). , 

Para Margules y Raia (1974): 

EI D.O. es un proceso basado en valores de auto evaluacién y cambio 

planeado, incluyendo estrategias y técnicas dirigidas al mejoramiento de 

la efectividad de todo e| sistema organizacional. (p.p. 13-15) 

La American Society for Training and Development define al D.O. como: 

Un esfuerzo planificado de la organizaci6n y administrado desde fa alta 

gerencia, para aumentar la efectividad y bienestar de la organizacién por 

medio de las intervenciones planificadas en los procesos de Ja entidad, 

las cuales aplican los conocimientos de las ciencias del comportamiento. 

(Madison 1975.)



Para Archilles de Faria Mello (1999), el D.O. es: 

Un proceso de cambios planeados en sistemas sociotécnicos abiertos, 

tendentes a aumentar la eficacia y salud de fa organizacién para 

asegurar el crecimiento mutuo de la empresa y sus empleados. (p. 30) 

Para Richard Beckhard, el D.O. es: 

Un esfuerzo planificado de toda la organizaci6n y administrado desde la 

alta gerencia, para aumentar Ja efectividad y el bienestar de la 

organizacion, por medio de intervenciones planificadas en los procesos 

de la entidad, los cuales aplican los conocimientos de las ciencias del 

comportamiento.{ Ferrer 2000) 

Para Luis Ferrer, el D.O. es: 

La aplicacién creativa de largo alcance, de un sistema de valores, 

técnicas y procesos, administrado desde la alta gerencia y basado en las 

ciencias del comportamiento, para lograr mayor efectividad y salud de las 

organizaciones, mediante un cambio planificado, segin las exigencias 

det ambiente exterior y/o interior que las condiciona. (Ferrer 2000) 

Por dltimo Warner Burke nos dice que: 

Es una intervencién que responde a las necesidades actuales de cambio, 

experimentados por los “miembros de la organizacién, que los hace 

participativos en la planeacién e implementacién de los cambios y que 

cambia la cultura de fa organizaci6n. (Burke, p. 191) 

A través de la exposicién de todas estas definiciones, podemos tomar algunos 

de los elementos mas importantes que manejan, para concluir con una 

definicion:



  

  

En el D.O. se plantea como fundamento la adaptacién de la organizacion y del 

hombre hacia un mundo cambiante y hacia una mayor madurez tanto del 

individuo como de la empresa, es una nueva forma de administrar que facilita la 

adecuacién de tas personas al medio organizacional o institucional, logrando 

que los individuos cambien al mismo tiempo que las organizaciones, 

Instituciones o empresas que ellos mismos han creado ( Bravo 1996) 

FILOSOFIA Y VALORES DE. D.O. 

Las estrategias del D.O. fundamentan su orientacion sobre una filosofia que 

establece la relacioén entre la gente y su trabajo. Esta filosofia tiene implicito un 

conjunto de valores. 

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



Ferrer comenta que existe un conjunto de valores o principios fundamentales 

telativos a la concepcién del hombre y de su trabajo en el contexto de la 

organizacion en el D.O. Dichos principios se pueden expresar como sigue: 

1. 

2. 

Proporcionar aportunidades a la gente para funcionar como seres humanos. 

Dar oportunidad a todos y cada uno de los miembros de !a organizacién 

para que desarrollen todo su potencial. 

Buscar aumentar la efectividad de la organizacién en términos de todas sus 

metas. 

Crear un medio ambiente con trabajo estimulante e interés para vencer 

retos. 

Proporcionar oportunidades que influyan en la forma de desempefiar el 

trabajo. 

Tratar a cada ser humano como una persona, con necesidades importantes 

en su trabajo y en su vida, 

Los valores ofrecen las guias o pautas, asi como indican el sentido o direccion 

de aquello que va a emprenderse en las gestiones para desarrollar ta 

organizacion y la forma que e! programa evolucionara y se mantendra 

(Margulles y Raia, 1974.). 

OBJETIVOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 
  

Un proceso de D. O. tiene como objetivo desarrollar los factores humano, 

administrativo y tecnolégico, con miras a elevar la productividad y mejorar la 

calidad en los servicios y la vida laboral, se desea fomentar la mayor eficiencia 
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de fas organizaciones y para ello es necesario, un enfoque interdisciplinario y 

una metodologia y técnicas operativas (Bravo, 1996). Por enfoque 

interdisciplinario nos referimos a la posibilidad que abarque la estructura de la 

organizacion, la administracion, el lado técnico y por supuesto el factor humano. 

Debe contener una metodologia, la cual debe basarse en métodos cientificos 

de Ingenieria Organizacional, sin descuidar por supuesto el factor humano en et 

proceso. 

Los objetivos para emplear un programa de D.O. en determinada empresa, 

dependen del diagndstico que se lleve a cabo, sin embargo, diremos que 

existen objetivos generales 0 comunes, que son: 

> Desarrollar un sistema eficaz, capaz de autorrenovarse y de organizarse en 

diferentes formas, segtin las metas a cumplir. 

> Optimizar la efectividad de sistemas, tanto temporales como estables, por 

medio de mecanismos automaticos de mejoramiento constante. 

> Lograr una mejor colaboracién y una competencia entre los grupos 

interdependientes de fa empresa. 

> Crear condiciones en las cuales el conflicto salga a luz y se maneje en forma 

adecuada. 

> Tomar decisiones basadas mas en las fuentes de informacién que en toda la 

organizaci6n. 

>» Aumentar el nivel de confianza entre los miembros de la empresa. 

» Aumentar la apertura de las comunicaciones en todos los niveles de la 

empresa. 

ro
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> 
F 

> 

Aumentar el nivel de responsabilidad personal y de grupo en la planeacion y 

ejercicio. 

Incrementar el nivel de motivacién y satisfaccion. 

Asi mismo, de acuerdo a la misma autora, las caracteristicas de! Desarrollo 

Organizacionai se pueden enumerar de fa siguiente manera: 

Vv 
WV
 
V
W
 

¥ 
V
V
 

WV
 

Y 

Considera a la organizaci6n como un todo. 

Utiliza el enfoque sistémico y los grupos de trabajo. 

Es un proceso planeado, orientado a la soluci6n de problemas. 

Esfuerzo a largo plazo. 

Busca el mejoramiento de la eficacia organizacional. 

Orientado a la accion y al logro de resultados practicos. 

Busca solucionar problemas. 

Se basa en Ia filosofia humanista. 

Aplica las ciencias de la conducta y disciplinas sociotécnicas para analizar fa 

conducta organizacional. 

Examina fas relaciones entre practicas administrativas, comportamientos y 

resultados. 

Existen condiciones que pueden favorecer ej desarrollo de un programa de 

D.O., asi como otros factores que afectan cualquier esfuerzo, tlevandolo 

irremediablemente al fracaso, estas son: 
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CONDICIONES PARA EL EXITO DE UN PROGRAMA DE D.O. 

¥Y La alta gerencia desea actuar y buscar soluciones para las presiones a las 

que se ve sometida. 

v En la alta direccién existe un convencimiento a través de un nuevo miembro 

o un consultor. 

¥ La gerencia asume un papel directo y responsable en el proceso. 

¥Y Surgen ideas en varios niveles de la organizaci6én para elaborar soluciones. 

Y El programa de D.O. es generalmente reforzado por resultados positivos. 

RAZONES QUE IMPIDEN LA EFECTIVIDAD DE UN PROGRAMA DE D.O. 

e Falta de apoyo de Ia alta direccién o de los niveles de decision. 

e Aplicacioén inapropiada de las intervenciones o sin una adecuada y objetiva 

recopilacién de datos y diagnéstico del problema. 

« Btisqueda de soluciones rapidas y parciales para el mejor funcionamiento de 

la organizacion, sin que éstas estén basadas en un sistema de metas para 

efectuar el cambio. 

e Falta de comunicacién e integraciébn de los esfuerzos del D.O. entre !os 

variados niveles de la empresa. 

¢ Total incongruencia entre la filosofia general existente en la empresa y los 

valores y principios humanistas del D.O. 

« Falta de aceptaci6n, apatia, falta de interés o de canvencimiento por parte 

del personal.



» Exagerada dependencia o uso inapropiado de “consultores internos” 6 

“externos”. 

e Buscar “buenas relaciones humanas” como objetivo principal del D.O., en 

lugar de eficacia y buen funcionamiento de la empresa en su conjunto 

(Ferrer, 2000. P.29). 

Una vez analizadas las caracteristicas de! D.O., se hara un breve bosquejo de 

fo que no es ef D.O., de acuerdo a lo que marcan diferentes autores como: 
  

Audirac, Leén, Dominguez, Bennis, Bravo, con fa finalidad de ubicar nuestro 

instrumento de estudio: 

NO es un curso aisiado y sin continuidad. 

NO es una solucién para situaciones de emergencia. 

NO son planes aislados, como resultado de una serie de reuniones para 

soluciones de problemas urgentes. 

NO es una investigacién de opinion a individuos o grupos, para expiotar, 

manipular, perjudicar o castigar. 

NO es una solucién a corto plazo con un final feliz. 

NO hay que confundirlo con un mejoramiento administrativo 0 con acciones de 

métodes y organizacién, los cuales pueden llegar a formar parte de un 

programa de D.O., pero no constituyen el dnico objetivo. 

NO es calidad total. 

NO es un entrenamiento en sensibilizacién, ya que existe una amplia variedad 

de técnicas, tales como: reuniones de retroinformacién o reuniones de 

confrontacién, que también pueden ser tiles y partes de un programa integral 

de D.O.



NO es una forma refinada de liderazgo tolerante, ya que ef D.O. no puede 

prescribir un estilo de liderazgo, mas que el que es abierto y que acepta el 

dialogo, lo cual esta alejado de ser tolerante.



  

  

  

La consultoria es un proceso de ayuda que se obtiene de una relacion 

establecida entre una persona o personas que tratan de resolver un problema o 

desarroflar una idea o plan y otras que intentan ayudar en estos esfuerzos 

(Audirac, Len, Dominguez, Lopez, Puerta, 1999). 

De acuerdo a Edgar Schein la Consultoria es: 

El proceso mediante el cual el consultor crea la disposicién para los 

programas de D.O, dirige el entrenamiento como parte del esfuerzo de 

OO. y trabaja con individuos y grupos clave de la organizacién, como 

parte de un programa de D.O. ( p.32)} 

Por su parte Ferrer menciona: 

La consultoria es aquella actividad mediante la cual el consultor observa 

como funciona y se desarroila un individuo, un grupo o una organizacion, 

mientras estos se enfocan a desempefiar una tarea y les da 

retroalimentacién del mencionado funcionamiento o desarrollo. (p.24) 

Para efectos de este trabajo entenderemos que !a consultoria de procesos 

es: Una estrategia programada, que mediante la aplicacion de las ciencias 

de la conducta a la administraci6n y a través de un conjunto de 

actividades llevadas a cabo por un consultor, tiende a ayudar a los 

directives de una empresa a percibir, comprender y actuar sobre los 

procesos que ocurren en sus organizaciones, con el obyeto de facilitar su 

 



modernizacién y desarrollar su capacidad de autorrenovacién (Bravo, 

1996). 

La consultoria requiere para que comience constructivamente, que alguien de fa 

empresa 0 institucion (cliente) tenga un propdsito de mejorar el modo de hacer 

las cosas, por to que, cuando una empresa !lama a un consultor, normalmente 

no esta conforme con Ja situacién actual por diversas razones, como pueden 

ser. 

Cambio rapido e inesperade del entorno, que ocasiona problemas de 

identidad y crecimiento. 

Aumento del tamafio de ta organizacién. 

Complejidad de la moderna tecnologia que requiere armonizar actividades y 

personas de competencias muy diversas. 

Problemas de satisfaccion y desarrollo humano. (Audirac, Le6n, Dominguez, 

Lopez, Puerta, 1999). 

Existen varios tipos de clientes de acuerdo a Schein: 

> 

> 

Los clientes contacto 

Los clientes intermedios que son los que participan en las primeras 

reuniones y en la planeacién de los pasos. 

Clientes principales que son Jos que tienen un problema para el cual 

requieren ayuda. 

Cliente ultimo. 

Asi pues, tenemos que existen condiciones favorables y desfavorables para las 

intervenciones. 

ra



Las condiciones que favorecen son: 

v 

v 

Que exista una necesidad real de cambio. 

Claridad en el contrato. 

Compromiso por ambas partes. 

Recursos disponibles. 

Ambiente de confianza. 

Generar informacion valida. 

Retroalimentacion. 

Claridad en el proceso. 

Sinergia. 

Enfoque de sistemas. 

involucramiento de los afectados. 

Planificacion de cambio. 

Cuando Ia intervencién es dirigida desde arriba. 

Seguimiento, control y evaluacién de los cambios. 

Las condiciones de fracaso de acuerdo a Richard Beckhard en una intervencion 

de D.O. son: 

Existencia de un vacio de credibitidad en la teoria y la practica. 

Aplicacién fraccionaria de programas de D.O. que no corresponden a las 

metas. 

Perspectiva poco apegada a la realidad.



e Dependencia exagerada de consultores internos y externos y 

desconocimiento de su utilidad. 

e Falta 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. y no como 

circunstancias favorables para el funcionamiento de fa organizacién. 

« Buscar soluciones rapidas o “recetas de cocina” para la salud de la 

organizaci6n. 

e Realizar la intervencién sin bases solidas o con una estrategia inadecuada. 

EL CONSULTOR DE PROCESOS O AGENTE DE CAMBIO 

  

Al consultor de procesos también se le denomina agente de cambio y es el que 

impulsa los esfuerzos de D.O., actuando como facilitador para elevar el nivel de 

eficiencia de la organizacion. EI no es el autor unico de los cambios, sino que 

debe actuar conjuntamente con los participantes del sistema, con el objetivo de 

que ambos sean los autores y actores de! proceso de cambio. 

El agente normatmente es un consultor externo al sistema, por asi requerirlo el 

cambio mismo. 

El trata de lograr que el cliente perciba lo que ocurre alrededor de él y entre él y 

otras personas. Es experto en procesos en e! ambito individual, interpersonal y 

de grupos, ya que el perfeccionamiento de la eficacia organizacional se lograra 

a través del efectivo descubrimiento de problemas en el area de las procesos 

humanos.



El consultor, debe tener antes que nada una formacién teérica y practica en 

psicologia, ya que va a tratar con aspectos psicolégicos de los individuos y de 

los grupos. 

Adicional a esto tendera a ser mas capaz en cuanto su formacion basica 

abarque conocimientos de: 

v
v
 

¥
 

Vv
 

Ww
 

Y¥
 

v 

Psicologia social e industrial. 

Sociologia. 

Psicologia y sociologia de las organizaciones. 

Dinamica de grupos. 

Adrministracién de empresas. 

Vivencias y trabajos en empresas. 

Desarrollo organizacional. 

Argyris (1970) comenta que ef consultor debe tener confianza en si mismo y 

facilidad para establecer y mantener relaciones interpersonales, resaltando !o 

siguiente de! papel del consultor: 

¥ Ayuda a generar datos validos e informaciones utiles que revelen la realidad 

0 la verdad organizacional. 

Debe crear condiciones para que los clientes puedan hacer selecciones bien 

informadas y libres. 

Debe ayudar a los clientes a asumir sus responsabilidades por esa seleccion 

y comprometerse en la situacion resultante. 

Debe ayudar a los clientes a desarrollar sus potencialidades y sus recursos 

para alcanzar mejor los objetivos propuestos.



El trabajo del agente debe ser abierto, confiable, auténtico y de mutua 

colaboracién con los clientes. Tiene como misién principal asegurar que se 

alcancen las 4 condiciones basicas que orientan su trabajo, las cuales son, a 

saber: 

1. Generar datos validos. 

2. Asegurar decisiones bien informadas. 

3 Obtener el compromiso dei cliente en cuanto a la implementacién de 

decisiones. 

4. Desarrollar los potenciales y recursos del sistema objetivo. 

Herbert Shepard (1972) menciona un conjunto de reglas practicas para el 

agente de D.O., las cuales proponen buenas sugerencias para que éste 

desarrolle una adecuada intervencién en las empresas: 

  

“Dediquese, pero no $e suicide. 

Los riesgos deben ser calculados. 

No entre en el juego de pierdo o gano. 

Capte el momento y capitalice sobre ef mismo. 

Que no lo utilicen. 

  

Comience diagnosticando el sistema 

Comprenda al cliente. 

  
      

so 

 



  

  

° 
+ 

i 

No provoque resistencia. 

Trabaje en areas prometedoras y no en situaciones sin 

esperanza, 

No trabaje solo. 

No complique lo que puede ser simple. 

Si no puede vencer, no discuta. 

Usted no es Dios. 

La calidad dei socio colaborador es muy importante. 

Descubra a las personas capaces, dispuestas vu 

trabajar. 

    ad
 

No se debe crear un paraguas protector. 

Consiga personas que asuman las cosas. 

do
 

  

° 
* 

+       le 

  

Cada parte del sistema es como es y esta como o 

causa del resto del sistema. 

Al intentar cambios de un subsistema, recuerde que 

otros se afectaran 

Examine la interdependencia de los subsistemas pata 

saber que los anima mutuamente. 

  

Utilice las fuerzas constructivas y no ignore las 

destructivas. i 

Trabaje concordancias, paralelismos y congruencias. 

 



Schein menciona algunas funciones generales que cualquier consultor debe 

hacer: 

1. 

2. 

3. 

4. 

8. 

9. 

Proporcionar informacion que no se puede obtener por otro lado. 

Analizar la informacioén con medios que no estan al alcance de los clientes. 

Diagnosticar problemas comerciales complicados. 

Capacitar a los clientes. 

Escuchar y brindar apoyo en los momentos mas dificiles. 

Ayudar a poner en practica decisiones dificiles e impopulares. 

Retroalimentar, empleando su condicién de extrafio. 

Transmitir informacion que no este !legando hacia arriba o hacia los lados. 

Tomar decisiones de lo que se debe hacer si él gerente no se encuentra. 

10. Asumir la responsabilidad por las decisiones. (Audirac, Leén, Dominguez) 

Y de las habilidades que debe poseer todo consultor, debemos mencionar: 

v Saber escuchar 

Y Tener empatia. 

¥ Flexibilidad 

¥ Confianza 

Y Objetividad 

¥ Mutuatidad 

Y Soporte 

¥ Oportunidad 

¥ Integracién. 

Paulo Maura (1969) expresa que el consultor ademas de sus condiciones 

personales, tiene que ser particularmente habil en: 

a



4 Establecer relaciones e inspirar confianza. 

¥ Saber oir, observar, identificar y relatar. 

¥ Hacer diagnéstico y dar consejos. 

v Mantenerse flexible y conocer sus limitaciones 

Debe ser una persona capaz y experimentada en el método y pracesos de 

buscar las soluciones de que carece el problema. Por lo que debe permanecer 

desligado emocionalmente de la problematica en la que actua. 

De acuerdo a lo que mencionan Audirac, Leon, Dominguez, el consultor puede 

ser interno o externo a ja empresa, lo cual ofrece ciertas ventajas y desventajas, 

las que parecen complementarse unas con otras, por lo que normalmente se 

recomienda que interactien juntos, para facilitar el acceso a resultados 

positivos. Entre las ventajas y desventajas se encuentran: 

Ee 
  

ae S setae 

Conoce bien los detalles de la empresa. 

Tiene presencia diaria. 

Acceso facil a ciertas personas. 

   
    

   

Dificultad para actuar en 

niveles altos. 

Menos experiencia que el! 

  

    niveles en la empresa. 

Puede correr mas riesgos que a veces el 

consultar interno no desea.   

INTERNO Tiene poder format cansultor externo. 

Puede asegurar la continuidad de los; * Menos hbertad para 

esfuerzos. decidir y hacer ciertas 

cosas, 

Tiene mas experiencia que el consultor}# Conoce menos los 

interna. detalles y aspectos 

EXTERNO Puede actuar mas facilmente a ciertos informaies. 

No tiene poder formal. 

  

 



  

  

    

Hay muchas formas en las que pueden clasificarse las intervenciones en forma 

integral y en: este trabajo se hara un breve resumen de los modelos mas 

reconocidos de acuerdo a lo plasmado por Cabrera e Islas en su trabajo 

“Modelos Recientes de D.O.” 

GRID GERENCIAL - 

Este modelo es desarrollado por Blake y Mouton en 1964. Ellos conciben al 

D.O. como un disefio de cambio planeado, integrado por conceptos y 

estrategias, para transformar las organizaciones de una situacién actual a otra 

mejor, Este modelo sefiala que el crecimiento debe ser en forma ordenada y 

planeada (por etapas) y que debe ejercerse un solo estilo de supervision 

participativa, mas que autocratica. Este modelo consta de 6 fases. 

MODELO DE CONTINGENCIA.- 

Desarrollado en 1967 por Paul Lawrence y Jay Lorsch, los cuales manejan 

como elementos centrales en su teoria: la diferenciacién, |a integracion, la 

interface organizacion - medio ambiente y el manejo de conflictos. En la 

diferenciacién hacen referencia a la asignacién de las tareas, para que se haga 

todo lo que se tiene que hacer y la integracién se refiere a tos niveles de 

 



interdependencia de los grupos y sistemas de la organizacion. A partir de esta 

teoria desarrotian un modelo que consta de: 

DIAGNOSTICO___» + PLANEAMIENTO DE LA ACCION 7 

  

L_» EJECUCION DE LA ACCION ____» EVALUACION 

MODELO DE INTERVENCION PLANEADA.- 
  

Este modelo fue desarrollado por Richard Beckhard (1969). En él establece que 

el D.O. es una estrategia de cambio planificado que involucra a toda la 

organizacién, para incrementar la eficacia, productividad y bienestar. EI propone 

6 etapas en su modeto: 

DIAGNOSTICO ———® PLANEACION DE LA ESTRATEGIA 7 
  

  

LyEDUCACION —-——» CONSULTORIA———> ENTRENAMIENTO — 

} EVALUACION , 

MODELO DE CONSULTORIA EN DESARROLLO ORGANIZACIONAL,- 
  

Este fue desarrollado por D. Kolb y A. Frohman en 1970, el cual basan en las 

fases del cambio planeado propuestas por R. Lippitt, J. Watson y B. Westley 

(1958). Su modelo consta de 7 etapas: 

EXPLORACION ———-—-» ENTRADA————-__» DIAGNOSTICO— 
  

b RETROINFORMACION—_—_—____» PLANEACION —————* ACCION — 
_] 

LpEVALUACION —.» TERMINACION



MODELO NORMATIVO.- 

En 1972 W. Warner Burque desarrolla este modelo, conjuntando /os principios 

tedricos — practicos de investigaciones anteriores en un nuevo proceso, cuya 

diferencia radica en el énfasis en la fase terminal. Este modelo consta de siete 

etapas: 

ENTRADA » CONTRATACION » DIAGNOSTICO~—} 
  

Le RETROINFORMACION > PLANEACION DEL CAMBIO] 
  

LeiNTERVENCION ——> EVALUACION 

MODELO DE CONSULTORIA DE PROCESOS.- 

Este es desarrollado por Edgar Schein en 1973 y en él postula que el D O. es 

un programa planeado para toda la organizacién, pero que se debe de trabajar 

con grupos pequefios y propone una clase especial de consulta (consultoria de 

procesos) que se utiliza al iniciarse cualquier intervencion. En ésta deja ver que 

no se requiere que la organizacion sepa exactamente que esta mal, sino que 

alguien tenga la intencién para mejorar un procedimiento determinado. Tiene 

como premisa principal que los componentes por excelencia de la organizacion 

son los grupos humanos que la conforman y de ahi que cualquier intento de 

cambio deba iniciarse con ellos. Otra premisa es que si los grupos son 

ayudados por una tercera persona a diagnosticar sus problemas y a resolverlos, 

eventualmente desarrollan la capacidad de usar sus propios recursos para 

identificar y resolver aquello que sea necesario.



Los pasos que propone en su modelo son: contacto inicial, revision exploratoria, 

seleccién del lugar y métado de trabajo. A través de estos pasos, las etapas 

que propone son: 

RECOLECCION DE DATOS > INTERVENCION 
  

[  EVALUACION DE RESULTADOS 

MODELO DE CAMBIO PLANEADO.- 

Es desarrollado en 1978 por Fernando Achilles de Faria Mello y pretende ser un 

sistema de desarrollo integral de los procesos de las organizaciones. Consta de 

9 etapas: 

CONTACTO ——»CONTRATO —® ENTRADA TF 
  

L__y RECOLECCION DE DATOS > DIAGNOSTICO 
___¥ 

  

[__, PLANEACION DE INTERVENCIONES _» ACCION 
___y¥ 

  

Ly ACOMPANAMIENTQ_____» EVALUACION.___» TERMINO 

MODELO ECONOMICO.- 

En 1982 Gisele Asplund y Géran Asplund, disefian un enfoque global e 

integrador de la tarea con el comportamiento. Este modelo esta basado en el 

aprendizaje y el estudio del comportamiento individual. Lo basico es que se 

trata de un enfoque de aprendizaje; dirigido al cambio y, al mismo tiempo, un 

enfoque integrador entre la tarea y el comportamiento. En este modelo se 

proponen 8 fases:



DETERMINACION 
DEL PROBLEMA 

™a 
ESTABLECIMIENTO 
DE LA RELACION 

Na 
RECOPILACION DE 
DATOS Y DIAGNOSTICO 

DETERMINACION 
DE LA AGCION 

REVISION CONTINUA 
DEL CONTRATO 
CLIENTE — CONSULTOR 

RETROALIMENTACION 

™e 
ENFOQUE DE APERTURA 
Y EVALUACION 

a 
TERMINACION 

MODELO DE PLANEACION ESTRATEGICA.- 

De acuerdo a Hatten y Mary Louise Kenneth (1989), la Planeacién Estratégica 

es un proceso que permite a la organizacién formular objetivos y los medios 

para su alcance, en una forma coordinada. Involucra también los recursos con 

tos que cuenta la organizacién para pasar de la situacién actual a la situacién 

deseada. De acuerdo a George Stiener, la planeaci6n estretégica es el esfuerzo 

sistematico y mas o menos formal de una empresa, para establecer sus 

propésitos, objetivos, politicas y estrategias basicas, para desarrollar planes



detallados, con el fin de poner en practica las politicas y estrategias y asi lograr 

los objetivos y propésitos basicos de la compafiia. 

El modelo consta de seis pasos: 

IDENTIFICACION DE LA MISION 
Y OBJETIVOS DE LA EMPRESA 

Na 
EVALUACION ESTRATEGICA 

“a 
GENERACION DE ALTERNATIVAS 

SELECCION Y ESTRATEGIAS 
DE INTERVENCION 

“e 
IMPLEMENTACION 

“ 
EVALUACION 

Vo



  

  

    

De acuerdo a to que menciona Bravo A. (1996), el 0.0. es un praceso 

especifico para cada empresa, sin embargo podemos identificar cuatro etapas 

en cualquier esfuerzo, las cuales son: 

1. Entrevista y contacto 

2. Diagndstico 

3. Implementacién 

4. Evaluacion 

Esta separacion permite a los altos directivos y al consultor o agente de cambio, 

seguir el proceso sobre un mapa general de actividad. Sin embargo las cuatro 

etapas se traslapan y conectan unas con otras, retroalimentandose 

continuamente., 

Entrevista y Contrato.- A través de ésta el consultor conoce y se 

involucra con el cliente, creando una base de confianza que le permita apreciar 

el grado de apertura del cliente para evaluar el problema e involucrarse en e! 

proceso de cambio. 

Diagnostico.- Et componente principal es la obtencién de la 

informacion que va a ser utilizada para detectar e identificar los problemas que 

afectan a la empresa, asi como para involucrar al propio cliente con el proceso 

de generacion de datos y en el desarrollo de una estrategia



Implementaci6n.- Esta requiere del propdsito conjunto del cliente 

y el consultor, de alternativas para el cambio y la formulaci6n de una estrategia. 

Una vez detectado el problema, los directivos tienen que estar conscientes de la 

necesidad de tomar medidas correctivas a través de trazar un plan e 

implementar acciones. Generalmente hay un equipo de consultores externos 

que trabajan en conjunto con los consultores internos. 

Evaluacion.- Es la medicién de! proceso logrado, de 

acuerdo a fas estrategias planeadas. La evaluacién, también es, muy 

importante, ya que deben medirse constantemente los avances obtenidos. 

DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL 

Toda intervencién que tienda a consolidar ef cambio a través de una estrategia 

de reeducacién y aprendizaje organizacional y que permita crear un sistema 

capaz de auto renovarse permanentemente, debe iniciar con un Diagnéstico 

Organizacional, entendiéndose éste como: la actividad previa a cualquier 

intervencién de cambio planeado, que tiene como objeto identificar y evaluar la 

situaci6n actual de la organizacién, tanto en sus aspectos de organizaci6n, 

funcionamiento y resultados, como en el clima organizacional existente, a fin de 

establecer conjuntamente con el cliente tas acciones de mejora o desarrollo que 

le permitan incrementar su efectividad. (Bravo, 1996) 

En la primera etapa de! D.O. se diagnostica la situacién, recopilando 

informacién sobre el estado de las cosas. Esto se realiza en toda la 
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organizacion o en las principales subunidades, o bien se enfoca a grupos o 

individuos dentro de unidades o departamentos. 

Este es un proceso analitico de identificacién y medida de las variables 

relevantes y validas de la efectividad y eficiencia organizacional; fa rigurosa 

medicién cientifica del funcionamiento de una organizacién provee una base 

firme para ef diagndstico y como resultado proporciona los cimientos de un 

esfuerzo de consultoria hacia la misma. 

E! diagnostico organizacional no es un fin en si mismo, sino que tiene el 

propésito de ayudar en el proceso de planear estrategias de mejoramiento para 

la organizacion, a través de: 

» La Planeacién de la accién.- Identificar aquellos aspectos que impulsan o 

limitan la productividad de una organizaci6n, con el propdsito de ayudar a 

planear estrategias de mejoramiento para la misma. 

» El Cambio Planeado.- Ya que a través de éste se induce el cambio, y 

> La Evaluacion de los Resultados. 

Su importancia radica en el aumento de la probabilidad de dirigirse a los 

aspectos relevantes dentro de la misma y asi sugerir recomendaciones o 

realizar intervenciones adecuadas a la situacién de la empresa. 

Permite al cliente conocer su situacién real actual en diversos factores, como 

puede ser su estructura organizacional, funcional, tecnologia, comunicaci6n, 

motivacién, capacitacion, ambiente fisico, productividad, etc., mediante el 

analisis de la percepcién personal y de la situacién real sobre los factores 

mencionados. 
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De acuerdo a lo que menciona Bravo (1996), las propiedades mas importantes 

de diagndstico organizacional son: 

A. 

B. 

Bases Tedricas. 

La totalidad.- Cualquier diagnéstico debera intentar comprender las 

propiedades de! sistema como un todo. 

Representatividad.- Un diagnéstico debe presentar los estados funcionales 

como existen en los diferentes componentes del sistema. 

Prediccién.- Debe enfocarse en los eventos y condiciones que toman lugar 

en la secuencia que define e! funcionamiento del sistema organizacional, lo 

que implica menor énfasis sobre las salidas del sistema y una mayor 

concentracién sobre las entradas y la transformaci6n del sistema. 

Potencial de Mejoramiento.- Debe ser en términos de aquellas areas que 

pueden dar resultados tangibles, en oposicion a aquellas que son dificiles de 

influir. 

Prioridad.- El diagnéstico implica un enfoque de parte del consultor, hacia un 

incremento de la efectividad del sistema — cliente. 

. Diferencial.- En el diagndéstico existen diferentes etapas que tienen 

diferentes consecuencias en la accién final. 

Asi, para la misma autora, el proceso de diagnostico tiene cuatro componentes 

basicos: 

1. La generacién de la informacién, la cual comprende: 

- la forma en que se realiza la recopilacién de la informaci6n, 

- fa frecuencia de las actividades de recopilacién de informaci6n y 

- la metodologia usada para ja recopilacién de la informacion. 
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2. La organizaci6n de la informacion, 

3. El andlisis de la informacion y 

4. Retroalimentacién de la informacidn al cliente. 

Asi tenemos que e! diagnéstico organizacional incluye actividades separadas, 

pero relacionadas entre si, que proveen informacién a través de la recolecci6n 

y organizacion de los datos obtenidos, para posteriormente analizarlos y 

evaluarlos. De esta manera se podran determinar y planear adecuadamente las 

acciones a seguir. 

Los pasos que se deben dar en un diagndéstico organizacional son: 

1. Las sesiones iniciales de planeacién con los miembros clave del sistema — 

cliente. 

2. La administracion de los procedimientos de coleccién de informaci6n. 

3. La retroinformacién de los datos del sistema — cliente. 

4. La planeacién de los métodos de intervenci6n. 

5. La evaluacién y seguimiento del proceso. 

A ccontinuacién se explica detalladamente en que consisten cada una de ellas: 
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ificacion del cliente. 

Sintomatologia y necesidades 

(prediagndstico). 

Recursos (quién toma decisiones, 

quién tiene autonomia, quién 

capacidad de comprometerse, quién 

puede hacer que las cosas sucedan). 

Estabiecimiento de roles y 

expectativas. 

Establecimiento de las reglas 

generales en cuanto a la intervencién 

de diagnastico. 

Compromiso en cuanto a 

participacién y trabajo. 

Explorar y presentar ef producto. 

Definir los principios basicos 

Apoyo logistico. 

Tiempo de inversién (clente y   consultor). | 

oe . } 
Establecimiento de un minima! 

aceptable para que la organizacian i 

      funcione. ; 

° Identificar un modelo de! 

funcionamiento   Efectuar un  prediagnostico a 

exploracién preliminar con el cliente. 

Identificar la metodologia y tecnicas | 

que se utilizaran.



  

    

   

Trabajo de terreno 

para recopllar la 

informacién. 

. Identificar las fuentes de informacién 

confiables. 

Clarificar c6mo se procedera. 

Definir qué tipo de intervencién sera: 

v Entrevistas 

¥ Cuestionarios 

¥ Observacion 

v Sesiones cibernéticas 

Vv Espejo organizacional 
  

    

   

   

    
de 

de 

investigacion social 

Aplicacion 

técnicas 

Nei para: 

Disefiar procedimientos 

integrar e interpretar datos. 

Emitir’ juicios acerca de ciertos 

aspectos de funcionamiento. 

identificar fuerzas impulsoras y 

restrictivas. 

Estudios de causa — efecto. 

Sugerencias de solucién. 

     
      

Retroinformacion 

  
Puede provocar cambios en el| 

comportamiento, a través de la 

direcci6n de energia, que permita 

identificar los problemas con miras a 

provocar el cambio 

Es 

informacién en forma clara, oportuna 

necesario presentar la 

y comprensible para que genere 

energia y ésta se transforme en 

accién que conduzca a un cambio.  



  

Caracteristicas de | i 
la retroinformacién | 

i 

Pertinente. 

Comprensible 

  

    

  proceso o areas 

especificas   

  

      

” Descriptiva 

‘e Verificable. 

i e« Comparativa. i 

ie Limitada 

Sobre lale Grupos especificos que se dedican a 

identificacion de las fa solucién de problemas especificos 

causas de losie En otros niveles se desarrollan 

preblemas, se} actividades para  solucionar las 

clarifican: grandes barreras. 

Se hacen|* Es importante revisar informacion. 

evaluaciones que que pueda usarse para evaluar eli 

abarquen todo el impacto total det esfuerzo en todo el! 

sistema. 

   
Con la realizacién de! diagndstico, el cliente contara con los elementos de juicio 

que permitan tener una clara perspectiva de las areas fuertes y débiles de su 

empresa, asi como de las causas y efectos de las mismas, esto Je permitira 

generar alternativas de mejoramiento para dirigir su empresa hacia una mayor 

eficacia. 

Para realizar el diagndéstico se requiere de’ 

~ Un compromiso de cambio por parte del cliente antes de iniciar cualquier 

accion 
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% La involucraci6n que se espera del cliente es en forma total en el proceso de 

diagnostico efectivo. 

>» Se requiere que el cliente dé facilidades al consultor en la obtencién de ia 

informacién, para realizar e! diagndéstico en forma agil y compieta. 

> La informacién que se obtenga del diagndéstico debe ser estrictamente 

confidencial, informandose solamente al cliente acerca de las percepciones 

o hechos, pero no de los nombres de quienes proporcionaron la informacién 

para evitarles a ellos, en caso dado, problemas con Ios dirigentes de la 

empresa. 

> La informacion recabada y las conclusiones al respecto seran 

retroalimentadas a las fuentes que las proporcionan. 

> El éxito o fracaso de una intervencién depende en gran medida del 

compromiso por parte del cliente, ya que él es el responsable directo de la 

implantacion de tos procesos contemplados en los planes de mejoramiento 

Les trabajos de diagnéstico tienen por objeto formar una lista exacta de las 

cosas tal y como realmente son. 

Beckhard (1969) hace resaltar la importancia de los trabajos de diagndéstico 

como sigue: 

EI desarrollo de una estrategia para el perfeccionamiento sistematico de 

una organizacion exige que se examine el estado en que se hallan 

actualmente las cosas. Un analisis semejante contempla por lo general 

dos amplios campos de accién. Uno es el diagnéstico de los diversos 

subsistemas que integran el organismo en su_ totalidad. Estos 

subsistemas pueden ser “equipos humanos” naturales, tales como la 
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gerencia general, la gerencia intermedia o la fuerza de trabajo. El 

segundo campo de diagnéstico es el de los procedimientos para tomar 

decisiones, jas normas y estilos en las comunicaciones, las relaciones 

entre grupos de operaciones conexas, la forma de arreglar conflictos, la 

de determinar objetivos y los métodos para formular planes. (1969. p. 26) 

El asesor o agente de cambio debe actuar como un motivador y revitalizador del 

cambio, sus esfuerzos deben graduarse de acuerdo a fas posibilidades del 

cliente, buscando obtener recompensas a corto plazo para continuar con el 

proceso. 

Existen diversos modelos de diagndéstico, entre los cuales puede seleccionar el 

consultor el mas adecuado, sobre Ia base del pre-diagndéstico efectuado. Entre 

ellos se pueden mencionar: 

MODELO TRIDIMENSIONAL DE PATT WILLIAMS.-_ En el que se identifican 

tres subsistemas: 

Tecnoldgico » Produccién 

Gerencial ....._.__» Administraci6n 

Humano __ Personal 

Estos subsistemas, segUn Williams, actdan con efecto de liga, es decir, el 

subsistema gerencial esta fuertemente influenciado por la tecnologia y el 

subsistema humano en un contexto amplio, refleja los tequerimientos de los 

otros dos subsistemas. 
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MODELO DE “ANALISIS DE FUERZAS” DE KURT LEWIN.-_ los 

componentes de este modelo son: 

14. FUERZAS IMPULSORAS.- Que tienden a elevar el nivel de productividad y 

satisfaccién de una institucion. 

2. FUERZAS RESTRICTIVAS.- Tienden a limitar el crecimiento del nivel de 

productividad y satisfaccién del organismo. 

3. EQUILIBRIO CUASI ESTACIONARIO.- Que es el balance entre las dos 

series de fuerzas y que define el nivel de productividad. 

En este modelo se considera la conducta en un medio institucional como un 

equilibrio dinamico de fuerzas que actian en direcciones opuestas dentro del 

marco social y psicolégico de la instituci6n. 

MODELO ORC.- El cual se basa en el método de solucién de problemas, 

conocido con el nombre de investigacién para la accién. 

  

  

Plan de accidn d 

Diagnéstico mejoramiento Resultados deseados 
eT 

Situaci6én actual Situacién deseada   

  

  

Los pasos para realizar el proceso son: 

1. Recopilacion de datos relevantes 

2. Clasificacién de los datos. 

3. Comparacién de la situacién real con la que debe ser. 

4. Establecer prioridades de accién para asuntos clave. 
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5. Plantear e implementar la accién. 

6. Evaluar los resultados. 

Las variables que maneja el modelo son: 

Mision vy 

Estructura 

Sistemas Administrativos 

Tecnologia 

Recompensas 

Recursos Humanos 

v
V
v
v
v
v
¥
“
Y
¥
 

¥ 

Liderazgo 

MODELO DE LAS SEIS CAJAS DE MARVIN P. WEISBOARD.-_ Este modelo 

se maneja con la interaccién de los seis factores entre si, como aparece a 

continuacién: 
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PROPOSITO 

gEN QUE NEGOCIO 

    

  

  

  

          

  

      
  

  

  

ESTAMOS? 

RELACIONES ESTRUCTURA 

£COMO SE HAN LIDERAZGO {COMO ESTA 

MANEJADO LOS Z QUIEN MANTIENE DIVIDIDO EL 

CONFLICTOS ENTRE LAS CAJAS EN TRABAJO 

LAS PERSONAS? EQUILIBRIO? 

MECANISMOS DE AYUDA RECOMPENSAS 

EHAY ADECUADA| “=P [TIENEN TODAS LAS 

COORDINACION DE LAS 

TECNOLOGIAS?     
TAREAS SUS INCENTIVOS? 
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Una vez que se han diagnosticado los problemas de la organizacién se inicia la 

etapa de implementacién y posteriormente la de evaluaci6n. 

INTERVENCIONES 

EI! término infervenci6n se refiere a la gama de actividades planeadas en las 

que participan los directives y el consultor durante la ejecucion de un programa 

de Desarrollo Organizacional y cuyo objetivo se relaciona con las mejoras 

institucionales. 

Los elementos necesarios para que la intervencién de D.O. sea considerada 

como tal son: 

1. Que responda a una necesidad sentida por los directivos para llevar a cabo 

un cambio. 

2. Que involucre a los directivos en la actividad de planear e implementar el! 

proceso de cambio. 

3. Que se modifique la cultura del cliente como resultado de la intervencién. 

4. Que se logre la independencia del cliente. 

Existen diferentes tipos de intervenciones de D.O. en tas que participan clientes 

y consultores durante ta ejecucion de un programa. En los programas de D.O., 

las personas y las unidades en el seno de! organismo inician a menudo ellas 

mismas trabajos destinados a mejorar el funcionamiento de aquel y lo hacen 

por su propia iniciativa, estos trabajos pueden constituir evidentemente 
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esfuerzos de D.O. Finalmente se utilizara la definicion de French y Bell (1979) 

para definir las intervenciones: 

Son conjuntos de trabajos estructurados, en los que las unidades 

organizacionales escogidas (grupos o personas para alcanzar metas), 

emprenden una tarea o una sucesién de ellas, cuyos objetivos se 

relacionan directa o indirectamente con mejoras organizacionales. Las 

intervenciones constituyen el impulso activo del desarrollo 

organizacional; hacen que “se realicen cosas’ y son “lo que esta 

sucediendo”, (p.14) 

Se hace necesario distinguir entre las intervenciones en el sistema de 

organizacion y la intervencién en funcién de un acto estratégico, fruto de un 

plan formulado. En el primer caso, una vez que se ha iniciado un proceso de 

D.O., tienen lugar modificaciones dentro del organismo. Y en el segundo tipo, la 

intervencién es fruto de la elaboracién de planes que sigue a un diagndstico y 

cuyo objetivo es resolver problemas. 
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La historia contemporanea nos ensefa que toda civilizacién para llegar a 

estadios superiores necesita pasar por periodas de adaptacién a las exigencias 

de la dinamica de los cambios: cambios sociales, cambios en los valores, 

cambios en los conceptos, cambios en las relaciones que prevalecen en su 

seno, etc. (Bravo 1996) 

En la sociedad actual lo unico constante es el cambio y este se da en forma 

cada vez mas acelerada e intensa. 

Cook (1979) menciona que el cambio se da en tres categorias: 

A Cambio institucional — Estructural, del cual podemos mencionar ejemplos 

como el nacimiento del mercado comun europeo, la desaparicion dei bloque 

comunista, etc., lo que ha generado multiples cambios. 

B. Cambio Tecnolégico, el cual se ha presentado en forma acelerada en las 

ultimas décadas y que se puede ver reflejado en el proyecto Apolo de E.U.A 

que permitiéd poner al hombre en la luna, la bomba atomica, el avance en las 

comunicaciones, etc, 

C. Cambio Conductual,- La rapida transformacién tecnologica a dado como 

resultado cambios sociales y de comportamiento significativos. 

Las circunstancias sociales demandan de las instituciones un esfuerzo para que 

Sus productos y servicios respondan a las necesidades de los usuarios para 

 



asegurar su productividad y que ademas se establezca un clima que facilite el 

desarrollo def personal. 

Cuando fas organizaciones se encuentran en una situacidn que fes provoca 

matlestar, experimentan sensaciones desagradables que los rebasan, !o que los 

leva a sentir un fuerte deseo de cambio para evitar fa situacion actual. 

A partir de este momento ellos pueden optar por Ifevar a cabo un cambio 

planeado, el cua! esta formado por diversos esfuerzos encaminados a eliminar 

situaciones insatisfactorias, a través de la planificacion de una serie de fases, 

acciones y estrategias que resultan de un andalisis profundo def sistema. 

Dentro de la organizaci6n existen elementos basicos, tates como la tecnologia, 

estructura, procesos sociales y objetivos que constituyen la posibilidad de que 

surja un cambio del sistema. 

Wicab (1974) menciona diferentes tipos de cambio organizacionai: 

A. Cambio Tecnojégico.- Las organizaciones se enfrentan con frecuencia a 

utifizar nuevas herramientas e instrumentos de trabajo. En la medida que fa 

tecnologia cambia, los empteos también cambian en su formato. 

B. Cambio en las Estructuras.- Estos cambios se dan principalmente en los 

niveles jerarquicos, en fas lineas de autoridad, en los canales de 

comunicaci6n, en las politicas, flujos de trabajo, etc. 

C. Cambio en los Procesos Sociales.- Son las modificaciones en los procesos 

sociales, tales como comunicacién, liderazgo, toma de decisiones, solucién 

de problemas, etc. 
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Vivimos en un mundo de transformaciones rapidas, por fo que existen diferentes 

maneras de reacciones a los acontecimientos nuevos del medio que rodea a las 

personas y a las organizaciones, las cuales pueden resumirse como sigue: 

1. Negacién de la realidad.- desconocer o negar el problema. 

2. Resistencia.- oponerse al cambio. 

3. Acomodacién inercial.- dejar llevarse por la inercia y esperar a que las cosas 

ocurran. 

4. Cambio planeado.- entender el nuevo hecho, integrandolo con lo que ya 

existe. 

5. Subversion o revolucién.- atacar lo que ya existe y reconstruir solamente en 

funcion de fo nuevo. 

El D.O. se enfrenta a la perspectiva de que las organizaciones reaccionan de 

acuerdo a los procesos descritos, pero se inclina por el cambio planeado como 

Ja Gnica posibilidad de que fas organizaciones puedan controlar el proceso de 

cambio. 

Es necesario que todo esfuerzo de cambio se fundamente en un analisis 

profundo de los elementos que van a intervenir en él y en !a planeacién de las 

etapas por las que se atravesara para su implementaci6n, de forma que permita 

responder a tas exigencias del medio ambiente, en armonia con las 

necesidades de las propias organizaciones. 

Generalmente los esfuerzos de cambio planeado para toda la organizacion 

tienen como objetivo principal la mejora de la efectividad de los equipos y en 

referencia a esto Beckhard (1973) menciona varios supuestos acerca de la 

naturaleza y funcionamiento de las organizaciones: 
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1. Los ladrillos basicos de la construccién de una organizacién son fos equipos. 

De aqui que las unidades basicas dei cambio son los grupos y no los 

individuos. 

2. Un objetivo siempre apropiado de cambio es ta reduccién de la competencia 

inapropiada entre fas partes de la organizacién y el desarrolio de un clima de 

cooperacion. 

3. La toma de decisiones en una organizacio6n sana, esta localizada en donde 

estan las fuentes de informaci6n. 

4. Las organizaciones, subunidades de sociedades e__ individuos, 

continuamente manejan sus asuntos en relacién con fos objetivos. 

5. Un abjetivo de una organizacion sana, es desarrollar comunicacién 

generalmente abierta, confianza mutua y confiabilidad. 

6. La gente apoya lo que ayuda a crear. A las personas afectadas por un 

cambio se les debe permitir una participacion activa y sentido de propiedad 

en la planeacién y conduccion del cambio. 

Es importante tener en cuenta las condiciones generales de cada comunidad 

para flevar a cabo esfuerzos de cambio planeado, por lo que en nuestra 

sociedad y haciendo una breve referencia a lo que mencionan Garcia, 

Rodriguez, Diaz y Estrada en su tibro “El Trabajo en Equipo”, podemos 

mencionar: 

Debido al desarrolio histérico de los pueblos latinoamericanos, las 

personas no estan acostumbradas a las tareas realizadas en grupo, a lo 

que se afiade ef choque que se produce entre la formacién académica 
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esencialmente personalista y la exigencia multidisciplinaria y colectiva del 

trabajo en nuestros dias. 

La transformaci6n de un trabajo individual a un trabajo colectivo, habido en 

nuestro siglo, destaca la importancia de las relaciones entre las personas, 

por lo que la comunicacién, la colaboracién y otras formas de interacci6n 

humana, deben adecuarse para facilitar la gesti6n de los grupos de trabajo 

en beneficio de las metas de las instituciones. Por lo que las personas que 

se han decidido a participar en trabajo colectivo, han debido ajustar sus 

actitudes en interés de la armonia de! grupo a las reglas basicas como: ser 

uno mismo, Conocerse mutuamente, evitar el equivoco, confiar en el otro, 

rechazar el sectarismo, desarrollar lealtad hacia los demas. (p.22) 

Benne, Bennis y Chin (1969) mencionan que para !levar a cabo el cambio, se 

han propuesto diversas estrategias que se pueden clasificar en: 

Estrategias Normativas.- El cambio lo lleva a cabo quien tiene el poder, a través 

de politicas, normas a lineamientos. 

Estrategias Funcionales.- Se promueve el cambio a través de un analisis de la 

estructura y los sistemas operativos. 

Estrategias Formativas.- Que promueven los cambios por medio de nuevos 

conocimientos, habilidades y actitudes que influyen en el comportamiento de las 

personas. 

Cualquiera que sea la estrategia para llevar a cabo el cambio, debe ser capaz 

de superar la resistencia y fomentar actitudes adecuadas para promoverlo.



En base a lo anterior, la psicologia y la sociologia se han hecho presentes en fa 

gestion administrativa con el objeto de influir positivamente en el individuo y en 

los grupos. 

Como ya se menciond, cuando las organizaciones comienzan a sentir malestar 

es necesario llevar a cabo un cambio planeado. Este malestar puede deberse a 

diversas razones, pero cuando se habla de empresas pequefias o jévenes en 

etapas de crecimiento, se pueden agrupar estos malestares. 

ETAPAS DE DESARROLLO DE LAS EMPRESAS 

Asi tenemos, que'de acuerdo a lo publicado en a Revista de Negocios de 

Harvard, por Lippitt y Schmidt, las etapas de desarrollo de una empresa son: 

nacimiento, juventud y madurez, Jas cuales se detallan en ei cuadro siguiente: 

ETAPAS DE CRECIMIENTO DE LAS ORGANIZACIONES 

  

    
             

    
   
     

    

  

       Sic! if Bays ie ek pr = 

Crear una nueva} Qué arnesgar Frustracion y estatism 
      

4 organizacion 

          
  

2~ Sobrevivir como! Que sacrificar | Muerte de la organizacisn. | 

Subsidios adicionales por 

parte de! capital de fe. 

  1.- Ganar estabilidad|[Cémo Organizacion reactiva y' 

    

(organizarse) organizarse dominada por fa_ crisis.     ! Politicas/tareas 

O8



  

  

    4] 2.-Ganar reputacion y 

4 desarrollo (imagen) Cémo revisar y 

evaluar 

‘Toportunistas/no | 

autodirectoras 

Dificultad 

personal 

para atraer 

y clientes. 

Construccién de imagen 

inapropiada, muy agresiva 
     
      
   ociedad       

Lograr | Cuando y cémo 

ndividuatidad y | cambiar. 

daptabilidad. 

76] 2.- Contribuir a la} Cuando y cémo 

compartir   
Actitudes innecesariamente 

defensivas o competitrvas, 

difusion de energia. 

Posible pérdida del respeto   1 sor ener tt neni 

y aprecio del pdblico, 

quiebra o peérdida de 

utilidades. 

Esta informacion ayudara al especialista en desarrollo organizacional a 

centrarse en la etapa de crecimiento en la que se encuentra la empresa u 

organizacién en donde se inicia un esfuerzo de desarrollo organizacional. 

Larry E. Greiner propone otra teoria acerca de las etapas de crecimiento por las 

cuales pasan todas las empresas. 

Menciona que existen periodos de crecimiento prolongado durante los cuales 

no existen problemas o cambios mayores en las practicas de la organizacion, a 

estos periodos los llama de EVOLUCION. Mientras que por otro Jado existen 

periodos de disturbios significativos en la vida de las organizaciones a las que 

él reconoce como periados de REVOLUCION. 
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A medida que una empresa progresa a través de las fases de desarrollo, cada 

periodo de evolucién crea su propia revolucién y de acuerdo a jas soluciones 

que tome la gerencia para cada periodo de revolucién, determinara si fa 

empresa avanza hacia fa siguiente etapa de crecimiento evolutivo. Greiner 

propone cuando menos ia existencia de cinco etapas de desarrollo 

organizacional, cada una con sus propios periodos de evolucién — revolucién, 

de acuerdo al siguiente cuadro: 

  
  

TAMANO DE LA 
ORGANIZACION 

GRANDE 

CRISIS DE 4? 

CRISIS DE 
PAPELEO 

CRECIM! ENTOA 
TRAVES DE 
COLABORA CION 

CRISIS DE 
CONTROL CRECIMIENTO A 

TRAVES DE COOR- 
DINACION 

CRISIS DE 
AUTONOMIA 

CRECIMIENTO A TRAVES 
DE LA DELEGACION 

CRISIS DE 
LIDERAZGO 

CRECIMIENTO A TRAVES 
DE LA DIRECCION 

CRECIMIENTO A 
PEQUENA TRAVES DE LA 

CREATIVIDAD EDAD DE LA 
JOVEN MADURA ORGANIZACION



Las cinco etapas propuestas pueden observarse en el cuadro y es importante 

notar que cada fase es un efecto de la fase anterior, como también una causa 

de la siguiente. 

Las caracteristicas que distinguen a cada etapa de evolucion, son las mismas 

que provocan fa etapa siguiente de revolucién y ia solucién que la gerencia 

tome para esta etapa serd viable para la empresa, pero, al cabo de algunos 

afios, estas mismas soluciones crearan una nueva etapa de revolucion, asi 

tenemos que: 

FASE [.- DE CREATIVIDAD: Es \a etapa de nacimiento, en donde se despliega 

una gran cantidad de creatividad, en fa que los fundadores tienen generafmente 

una orientacién técnica y poco administrativa, asi, la fabricacién y venta de los 

productos absorbe toda la atencién y los empleados trabajan por poco sueldo, 

con ef aliciente de ser fundadores. La comunicacién es informal y la 

retroalimentacion de la empresa proviene del mismo mercado, por lo que al 

paso del tiempo se deja sentir la: 

CRISIS DE LIDERAZGO.- _En esta, todas las actividades individuales a las que 

estaban acostumbrados directivos y empleados ya no funciona, la capacidad 

productiva ha crecido y por ende, existen mas empleados, fos cuales requieren 

ser dirigidos con una estructura mas formal y se hacen necesarios nuevos 

procedimientos para el control financiero. Estas actividades no desean ser 

asumidas por los directivos y tratan de actuar como en el pasado. La solucién 

es contratar a un gerente que tenga conocimientos y habilidades para introducir 

nuevas estrategias al negocio, pero Ja mayoria de los directivos se resisten a



hacerse a un lado por lo que les toca hacer su primera eleccién critica con la 

finalidad de crecer. 

FASE 2,- DIRECCION.- Cuando la empresa se ha decidido a contratar a un 
  

gerente habil, se ve beneficiada por un largo periodo de crecimiento sostenido, 

caracterizado por: una organizacién mas funcional; se introducen sistemas de 

contabilidad; se establecen incentivos, presupuestos y estandares de 

produccion; fa comunicacién es mas formal e impersonal; el gerente y sus 

supervisores clave, adoptan la responsabilidad, dejando a los demas 

supervisores sin voto. 

Estas caracteristicas haran que llegue una: 

CRISIS DE AUTONOMIA.- Esta se da porque los supervisores de menor 

jerarquia y los otros empleados ven muy centralizado el poder y las decisiones, 

atin cuando ellos son los que poseen los conocimientos. Por lo que se 

desarrofla una crisis en donde se demanda mayor autonomia. Asi, la decisién 

de mayor delegacién, se vuelve la unica viable, pero las empresas se 

encuentran con el! ditema de que los anteriores gerentes no desean dejar su 

poder y los supervisores menores no saben tomar decisiones adecuadas, por to 

que llegan a existir renuncias del persona!. Una vez superado esto, se llega a 

la: 

FASE 3.- DELEGACION.- Esta se caracteriza por la aplicacién exitosa de una 

estructura de organizacién descentralizada, cuyos principales elementos son 

mayor responsabilidad a los gerentes de planta o territoriales; utilidades e 

TR



incentivos para motivar; los altos ejecutivos administran por excepcidn; la 

direccidn se centra en nuevas adquisiciones; la comunicacion es poco 

frecuente. 

Esta etapa, que resulta util para alcanzar la expansién a través de mayor 

motivacion, derivara afios mas tarde en la: 

CRISIS DE CONTROL.- En ta que fas diferentes plantas funcionan de manera 

tan auténoma que prefieren manejar sus operaciones independientemente de la 

alta gerencia, sin coordinar planes, recursos, tecnologia, etc. 

Por lo que la alta gerencia procura recuperar el control, algunos lo hacen 

tratando de regresar a la gerencia centralizada, pero generaimente fracasan, 

por lo que la solucién es el uso de técnicas de coordinacién, dando origen a fa: 

  

FASE 4.- COORDINACION.- Esta se caracteriza por el uso de sistemas 

formales para lograr una mayor coordinacién y los altos ejecutivos aceptan la 

responsabilidad de iniciar nuevos sistemas. 

Esto resulta util para lograr el crecimiento a través de redistribuir los recursos. 

Pero los gerentes de campo empiezan a sentir fa necesidad de justificar la 

mayoria de sus acciones ante la alta gerencia, por fo que se provoca una: 

CRISIS DE PAPELEO.- Ocasionada por la falta de confianza entre la linea y la 

administracién. Todos empiezan a quejarse de la falta de informacién y 

creatividad de {fa otra parte, por lo que los procedimientos toman delantera 

sobre la resolucién de problemas y la creatividad. 
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FASE 5.- COLABORACION.- En ésta se enfatiza la colaboracién entre el 
  

personal para vencer la crisis de papeleo, se subraya una mayor espontaneidad 

a través de equipos de trabajo y de la resolucién de diferencias personales. 

Aigunas de sus caracteristicas son: resolucién rapida de problemas a través de 

equipos de trabajo; los equipos se integran con elementos de distintas areas; 

los expertos se reducen y se distribuyen para formar equipos que asesoren a 

las unidades; los sistemas anteriores se simplifican; se celebran juntas 

frecuentes; las recompensas estan orientadas al rendimiento del equipo mas 

que a! rendimiento individual. Todo esto en el futuro crear una nueva crisis, 

pero géde qué??... 

La rapidez con que la organizacion experimenta fases de evolucion y revolucion 

esta relacionada con el ambiente de mercado de la propia industria. 

El resultado de las acciones que tome la gerencia ante cada fase deben de ser 

determinantes y acertadas si se quiere seguir adelante en el crecimiento y 

ademas nunca debera regresar a practicas administrativas anteriores, ya que el 

crecimiento de la misma empresa no lo permitiria. 

En el cuadro siguiente se puede observar que las organizaciones que presentan 

periodos de evolucién — revolucién mas cortos son las de mayor crecimiento, en 

cambio, en las empresas de bajo crecimiento presentan periodos mas largos. 
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TAMANO DE INDUSTRIA DE ALTO 
LA ORGANIZACION CRECIMIENTO 

GRANDE 

INDUSTRIA 
DE CRECi- 
MIENTO ME- 
DIANO 

{NDUSTRIA 
DE BAJO CRE 
CIMIENTO. 

  PEQUENA EDAD DE LA 
ORGANIZACION 

JOVEN MADURA



  

  

  

Ante la necesidad de contar con un mecanismo de respuesta de las empresas 

que se enfrentan a continuos cambios del entorno econdmico, politico y social, 

surge la consultorfa de procesos como una alternativa para Nevar las acciones 

de cambio planeado para la modernizacién de las empresas. La consultoria 

puede ser a corto, mediano o largo plazo con el objeto de facilitar el proceso de 

adaptacion de las empresas a las demandas de su entorno politico y 

socioeconémico al cambiar los conceptos, actitudes, estructuras, sistemas de 

trabajo, la tecnologia y los valores de la organizacién a través de Ja aplicacion 

de las ciencias del comportamiento y de las técnicas administrativas modernas. 

A través del tiempo, se encuentra que la mayor parte de las actividades que se 

llevan a cabo para lograr un cambio en la empresa, corre a cargo de 

profesionales “expertos” en la resolucién de los problemas de la administracion. 

Pero 3 qué sucede con las empresas pequefias en pleno crecimiento, que 

apenas tienen liquidez para sufragar los gastos de operaci6n internos ? 

Estas empresas, como los grandes consorcios, pueden verse beneficiados con 

los cambios planeados que les puede ofrecer un programa de Desarrollo 

 



Organizacional, para solventar sus problemas de crecimiento humano y 

tecnalégico y seguir avanzando hacia una mayor madurez organizacional. 

Pero 4 cémo pueden sufragar los gastos de un consultor externo si existe poca 

disponibilidad financiera ? 

En este trabajo se propone un modelo tal, que fos directivos asuman 

directamente fa responsabilidad de los problemas propios de su administracion 

ya que esto constituye el primer paso para asegurar fa resolucién de los 

mismos. Al emprender acciones de esta indole se requiere por parte de los 

empresarios destinar sus esfuerzos a resolver los problemas importantes, mas 

que los urgentes; y por parte del consuttor a orientar las acciones a trabajo de 

campo y no unicamente a trabajo de escritorio. 

Ei modeto propuesto, se implementa a través de las siguientes estrategias: 

1. Formacién de personal que actle como agentes de cambio y consultores 

internos en la empresa. 

2. Talleres de trabajo, en los cuales participen activamente el grupo directive y 

mandos medios, para diagnosticar !a problematica de la empresa; clarificar 

la mision, vision, objetivos, politicas, estrategias, estructuras  y 

procedimientos; e integrar equipos de trabajo para la calidad y productividad. 

3. Elaboracién y administracion de Guias Técnicas,  instrumentos 

administrativos auxiliares para facilitar el diagndstico, clarificar objetivos, 

revisar estructuras y procedimientos y elaborar manuales de organizaci6n y 

procedimientos de relaciones operativas entre las areas. 

El modelo debe de ser dindamico y no estatico, por fo que se debe poder 

tetroalimentar a si mismo y las partes deben negociar continuamente el 
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contrato, con la finalidad de utilizar los resultados de las actividades anteriores 

para planear las subsecuentes. 

  

CAPACITACION PARA Et. FORMACION DE 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL AGENTES DE CAMBIO 

  

  

  

  

  
  

IMPLEMENTACION DE PROCESOS EVALUACION Y 

DE DESARROLLO ORGANIZACION SEGUIMIENTO         
  

  

[DESCRIPTION DE LOS PASOS DEL MODELO) 

PRIMERA ETAPA: CAPACITACION PARA EL D.O. 

OBJETIVO:- 

> Concientizar a los niveles de direccién de las ventajas del D.O. 

ACCIONES QUE SE TOMARAN: 

>» Curso introductorio al D.O. para directores y gerentes. 

RESULTADOS:- 

>» En esta etapa se formalizan los contratos con la organizacién 

Se inicia un trabajo, en donde se determinara quién o quienes actuaran como 

agentes de cambio internes. Estas personas deben de pertenecer de 

preferencia a areas de planeacién y tener gran ascendencia sobre los demas. 

BTA TEs 
ae na 79



SEGUNDA ETAPA.- FORMACION DE AGENTES DE CAMBIO INTERNOS 

OBJETIVO: 

Una vez seleccionados los agentes de cambio internos, tendran que recibir 

capacitaci6n en los procesos basicos de Desarrollo Organizacional. 

ACCIONES: 

Tomaran cursos tales corno: 

¥ Cambio organizacional 

¥ Introduccién al Desarroflo Organizacional 

Y¥ Equipos de trabajo 

RESULTADOS 

Y _Integracién de un grupo de trabajo encargado del proceso de Desarrollo 

Organizacional en la empresa 

TERCERA ETAPA.- IMPLANTACION DE PROCESOS DE DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL. 

OBJETIVO: 

> Diagnosticar e identificar los problemas que aquejan a fa empresa y a los 

diversos sistemas que !a integran, como son: estructura, normas, tecnologia, 

factor humano, a través de la aplicacién de un enfoque sistémico. 

PERSONAS PARTICIPANTES: 

> El grupo directivo. 

» Las agentes de cambio internos 

» El consultor externa 

gO



RESULTADOS.- 

De acuerdo al resultado del diagnéstico realizado, se emprenderan las diversas 

acciones que permitan atacar la problematica detectada, asi podremos tener 

que la empresa requiere, por ejemplo, acciones de: 

Planeacién estratégica 

Reorganizacion Interna 

Establecimiento de sistemas de trabajo. 

Revision de procedimientos. 
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Elaboracién de diversos manuales 

CUARTA ETAPA.- EVALUACION Y SEGUIMIENTO 

OBJETIVOS.- 

Efectuar la evaluacién en colaboracién estrecha entre la empresa (directivos y 

agentes de cambio) y consultor externo con el proposito de retroalimentar el 

proyecto. 

> Decidir en qué términos es requerido el seguimiento de la accion. 

> Terminar con e! proceso de consultoria, obteniendo de la empresa una carta 

de liberacién o finiquito para el consultor externo, o en su caso 

> Iniciar un proceso de nueva contrataci6n para intervenciones subsecuentes. 

Como ya fue mencionado, e! D.O. es un proceso de mediano y largo alcance, 

que permite a las empresas desarrollarse en forma equilibrada y de acuerdo a 

la etapa de crecimiento en la que se encuentren por lo que en el caso de 

requerir nuevas intervenciones se podrian abordar temas como: 

Y Disefio de un Sistema de Planeacién y Administracion de Personal. 

¥ Sistematizacién de la Capacitacién en ja empresa. 
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¥ Establecimiento de una estructura racional de Sueldos y Salarios. 

¥ Establecimiento de Sistemas de Evaluacién del Desempefio y Calificacién 

de Méritos para promeciones.



Las organizaciones se enfrentan dia con dia a procesos de ajuste y adaptacién 

a las exigencias de un cada vez mas dinamico, medio ambiente. 

Nuestro pais debe apresurar su transformacién de formas tradicionales de 

administrar a formas mas modernas, con el objeto de enfrentar los retos que 

implica su pertenencia a diversos tratados comerciales, asi como el hecho de 

ser el primer pais en vias de desarrollo que jogra pertenecer a la O.C.D.E. 

(Oficina de Cooperacién a! Desarroilo Econdmico). 

Por tal motivo las organizaciones deben adaptarse y poner todo de si mismas 

para lograr sobrevivir en este medio de la mejor manera posible y dando 

oportunidad de desarrollo al personal que en ellas labora. 

El Desarrollo Organizacional ha demostrado ser una forma de Ilevar a cabo la 

administracién de las empresas en una forma positiva y encaminada a 

desarrollar todas sus potencialidades siempre y cuando se cuente con el apoyo 

de ta organizacién completa, asi como de fa alta direccién, la cual debera 

comprometerse en forma “total”, ya que cualquier esfuerzo de D.O. encuentra 

su diferencia a través de este apoyo. 

Es importante considerar que para lograr una adecuada implementacion de un 

programa de Desarrollo Organizacional, es necesario contar con el apoyo de la 

alta gerencia, ya que ésta asume un papel directo y responsable en el proceso, 

por lo que debe estar consciente del tiempo, costo, alcances y limitaciones que 

esto representa. 

Las empresas pequefias o en vias de crecimiento deben de tomar conciencia 

en conseguir nuevas formas de administrarse para llevar a cabo un desarrollo



equilibrado de las partes que las conforman, y asi seguir adelante con su 

desarrollo. 

El modelo propuesto en este trabajo intenta ser una sugerencia que ayude a las 

pequefias empresas a crecer en forma organizada y se plantea de tal forma, 

que los costos que tuviesen que erogar no sean altos. 

También debe considerarse que el Desarrollo Organizacional es un enfoque 

sistémico, integral, de mediano y largo plazo, por lo que definitivamente no 

puede ayudar a las empresas en periodos de crisis, ya que en ese momento lo 

que se requiere es una intervencién de crisis, es decir, con soluciones 

inmediatas. 

Por Jo que una vez superada esta etapa de crisis y que la empresa retome su 

tumbo, en ese preciso momento es cuando deben de intentarse intervenciones 

de D.O. para ayudar al crecimiento ordenado y evitar posibles nuevas crisis. 

Es importante enfatizar que lo que se requiere es que la alta gerencia tenga 

verdaderos deseos de cambio y se contacte a aigtin experto en el tema, que 

realmente ayude a crecer a la empresa y se “ponga {a camiseta’, para evitar 

fracasos, los cuales suelen ser muy dolorosos (tanto financieramente como de 

crecimiento) para las empresas. 

En este punto se hace necesario el comentario que, debido at gran auge que el 

D.0. ha tenido en México, se han filtrado personas con poca formacién en el 

4rea, que prestan sus servicios a diversas empresas sin un plan bien 

estructurado, lo que las ha llevado (algunas veces) al fracaso o bien a éxitos 

parciales, lo cual no ayuda a mejorar las empresas y si las pone en riego, 

incluso de cierre de operaciones. 
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Por lo que resulta muy importante que se tome en serio la preparacién del 

consultor y que los empresarios, antes de pensar en cualquier contratacién, se 

informen de que tipo de consultor se trata.
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