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El campo actual de la Psicologia, ha crecido a pasos agigantados, actual mente un psicélogo
estd habilitado para intervenir en casi todos los campos del que hacer humano, la conducta
objeto de estudio de nuestra ciencia, puede estudiarse ahora, en todos los 4mbitos en los que se

establece. Uno de esos dmbitos es el laboral.

En esta parte de la actividad humana, fa Psicologia ha dado grandes aportes, desde los estudios
realizados en la primera y segunda guerra mundial en donde se derivaron procedimientos para
la seleccién y capacitacién de los reclutas del ejercito que fueron aplicados mds adelante a la
industria.. Posteriormente el andlisis de las necesidades humanas (Teoria de Maslow) y el estu-

dio de la percepcién (Teoria de la Gestalt) se incorporan al campo de la publicidad..

$in embargo, la inquietud por ¢l estudio conductual no se queds ahf la Psicologia empezd a
invadir el temeno de las Organizaciones, es decir, no se limitd al procedimiento selectivo y de
capacitacién del trabajador en la industrial sino que ahora, la preocupacién se dirigi6 hacia el
andlisis de la conducta del trabajador y su desempeiio laboral hasta llegar al estudio del

comportamiento de las organizaciones.

Gracias al interés de las ciencias del comportamiento en este campo de las organizaciones es
que es posible realizar actividades de diagndstico para obtener andlisis de la organizacion y
proponer soluciones a los problemas detectados, asf como los planes de seguimiento dentro de
cualquier organizacién. A partir de las necesidades de crecimiento y mejoramiento que se han
generado en las mismas organizaciones después de ver los resultados obtenidos en  empresas
donde se ha implantado el Desarrollo Organizacional (DO) entendiendo este como una

estrategia de intervencion, producto del estudio def comportamiento organizacional sea a corto,



mediano o largo plazo, con el fin de mejorar el sistema de la organizacion para lograr su
optimo funcioramiento.

Lo anterior no ha sido ficil sino por el contrario, es el resultado de muchas investigaciones
hechas por la Psicologia Aplicada asi como los avances de la Psicologia Tedrica actual, sin

dejar de mencionar el interés por la parfe humana en las organizaciones, de las disciplinas

administrativas y sociales.

Los programas elaborados para el 6ptimo desarrollo de las organizaciones se han identificado
bajo el término de Desarrollo Organizacional (DO) y han sido elaborados tanto por Psic6logos
como administradores logrando intervenir no solo en una organizacién de cardcter industrial,
sino también en Organizaciones Federales, Bancarias, Aseguradoras ¢ incluso Educativas,

De todas estas investigaciones las hechas en las organizaciones educativas son las mds
recientes.

En ¢l presente trabajo se realiza una investigacion tedrico-practica sobre el papel del Psicélogo

Organizacional dentro de un sisterna educativo.

El avance de los estudios en las organizaciones se ha desarrollado en gran medida en la década
de los 80's. Los cambios en los sistemas donde se ha implementado un plan de Desarrollo
Organizacional (DO) han sido positivos y asl lo plantean algunos autores que lo han puesto en
prictica, tal es el caso de Bell& Rosenzweig (1978), quienes trabajaron en un programa de DO
en la Organizacién de un gobierno municipal (French and Bell, 1984), donde lograron

importantes descubrimientos en tal organizacién en cuanto a;



. El cumplimiento de la tarea.
. La resolucion inmediata y conjunta de problemas especificos.

. El mejoramiento de las relaciones interpersonales a partir de resolver problemas en

cuanto a la rared, sin enfocarias a las personas que la realizan, elc.

Como ya se¢ menciono, las intervenciones hechas en las organizaciones educativas, han sido
escasas hasta ahora, esto es debido a que es un campo de reciente interés por los especialistas
de DO, pues en un principio se pensé que DO era sélo aplicable a las empresas que cuentan
con un gran nu mere de empleados, dejando fuera a las organizaciones educativas. Entre los
autores mds representativos en cuanto a sus intervenciones hechas en escuelas se encuentran

los realizados por Ends y Mullen (1982), Schmuck y Runkel (1988) y Luthans (1985).

Como se verd mas adelante, las intervenciones de estos autores son similares a los hechos en
otro tipo de organizacidn, debido a que cualquiera que sea Ia actividad de una organizacién, se

trabaja con el factor humano y su actividad organizada en equipo para un fin comun.

Sin embargo, la caracteristica fundamental de las organmizaciones educativas es que el
"producto” o fin iltimo es comprobado no en objetos materia les como en otro tipo de
organizaciones sino en seres humanos; ya que el proceso ensefianza-aprendizaje es evaluado en
éstos.

El objetivo del presente trabajo es identificar los elementos que fundamentan el plan de
Desarrollo Organizacional sus elementos constitutivos, sus aplicaciones y las ventajas de su
implementacién; poniendo particular interés en las organizaciones educativas como parte cada

vez mds importante en el mundo contemporineo de las grandes organizactones..




Con el fin de cubrir el objetivo de este trabajo se consideraron los siguientes aspecto:
En el primer capitulo se describe brevemente la Historia de la Psicologia Industrial como base
de la Psicologia Organizacional.. La revisién histérica contempla los sucesos mds

sobresalientes para ubicar el desarrollo de la Psicologia en las organizaciones a través del

tiermpo.

Como primera instancia, se menciona como la Psicologia se vinculd en el campo de la
Industria para algunos autores (Blumm, 1985 y Glimmer 1976) la Psicologfa Industrial se
inicié en 1901; Blumm es mis exacto al mencionar que esto ocurrid et 20 de diciembre,
debido a que en esta fecha el Dr. Walter Dill Scott psicéloge de la North West University,
publicé un discurso, analizando las posibilidades de aplicar los principios psicolégicos al

campo de la publicidad.

Mis tarde en Inglaterra durante la primera Guerra Mundial, los psicélogos participaron

activamente en los esfuerzos bélicos, administrando pruebas colectivas para los reclutas del

ejéreito.

Posteriormente en 1917, hizo su aparicidn el Journal of Applied Psichology y se comenzaron a
impartir cursos de Psicologia Aplicada en la Universidad. a partir de esta situacién se
introdujeron en las empresas los estadios de Psicologfa Industrial. En 1927 se llevaron a cabo
experimentos en una fibrica localizada en Hawthorne, los cuales s¢ consideran los estudios

mas importantes que se hayan realizado en la industria.

La Psicologia fue incrementando sus investigaciones a la par de las necesidades de crecimiento

de la industria (Glimmer, 1976).



Asi los estudios se intensificaron en cuanto a la seleccién del personal, adiestramiento y

asesorfa, ademds de investigar la motivacién, comunicacién y comportamiento colectivo.

Sin embargo no hay que dejar de mencionar que los usos que se le dieron a los
descubrimientos de la Psicologia durante las Guerras, fueron usados para destruir la vida
humana y aunque éstas hayan sido sus bases, actualmente, sus objetivos se enfocan

positivamente en su mayoria, hacia el buen funcionamiento de la sociedad y el bienestar de los

que la conforman.

No es entonces sino hasta los 6{0's, que la Psicologia Industrial, centra sus esfuerzos en las
personas y en las organizaciones. Para Leavitt (1961) "La Psicologia de la Organizacitn se
ocupa del estudio de las Organizaciones y de los procesos de las mismas. Es tanto descriptiva,

como normativa”. (cit. en Blumm, 1985 p. 17).

Por lo tanto, se puede afirmar que la Psicologia Organizacional estd interesada, tanto en
desarrollar teorfas de la Conducta en las Organizaciones como métodos para mejorar las

pricticas de éstas.

Quinn (1967), plantea que la Psicologia Organizacional es una sintesis de la Psicologia
Diferencial Industrial cldsica y de las mds recientes aportaciones de la Psicologia Socio

organizacional en la que las variables individuales concurren con variables ambientales para

formar un esquema integral.



El segundo capltulo, * El Desarrollo Organizacional como agente de cambio ¢n la
organizacién” conceptualiza los términos Psicologfa Organizacional y Desarrollo
Organizacional con el fin de delimitar con mayor énfasis su campo de accién como agente de

cambio en la Cultura Organizacional.

El Desarrollo Organizacional es entendido como un agente de cambio en la organizacién, con
el fin de que este aproveche al méximo sus recursos y por lo tanto, se obtenga un producto de

calidad competitivo.

El DO se ajusta a las particularidades de cada empresa; sin embargo, los investigadores que se
han encargado de difundirlo plantean pasos estratégicos que debe contener todo programa de

DO,

En el presente trabajo, se enfoca la aplicabilidad del plan de DO en las empresas educativas
por ser actualmente la vanguardia en las intervenciones de DO demostrando de esta manera

que la estrategia es aplicable a cualquier tipo de organizacion.

Delimitando las caracterfsticas particulares de DO en una empresa Educativa, en el signiente
capitulo se procede al planteamiento especifico de un andlisis hecho a una institucién
educativa particular en donde los directivos de dicha empresa, interesados en mejorar las
condiciones de la organizacién, solicitan los servicios especializados de una consultoria

especializada en la estrategia de DO.



La investigacion se inicié después de una junta con los directivos en la que se acuerda partir
de 1a siguiente pregunta de investigacion: ;Cusl es la relacion existente entre la diada
ensefianza aprendizaje y el factor académico; es decir, que factores intervienen para obtener
un mejoramiento en las habilidades del alumno durante el bachillerato con el fin de mejorar su

desempefio a nivel universitario.

El objetivo de la institucién es que una vez detectados, la influencia de Ios elementos gue
intervienen en la diada  ensefianza-aprendizaje, donde la organizacion juega un papel
fundamental, modificar los que no contribuyan 2 la adquisicidn de tales habilidades, ya que
ofreciendo un mejor servicio como empresa, la calidad del producto terminado, el nivel

académico del alumno, se ve favorecido, como se ejemplifica en el siguiente esquema:.

ENSENANZA APRENDIZAJE NIVEL ACADEMICO
ELEMENTOS
INTERVENCION MEJOR SERVICIO
CONSTITUTIVOS
MODIFICACION
DISCRIMINATIVA MEJOR DESEMPEN(Q

A partir del andlisis hecho, se encontraron varios aspectos relacionados con el problema
planteado en el diagndstico, los cuales se describen en es te trabajo y dan pauta para que se
reclaboren en la institucién, procedimientos para mejorar el funcionamiento de la misma,
logrando con esto desa parecer con el problema planteado por la escuela, optimizando los
recursos con fos que cuenta la organizacion, objetivo principal de DO, ya que ofreciendo un

mejor servicio como empresa, la calidad del producto terminado, el nivel académico se vera

realmente favorecido.



Con todo esto se pretende demostrar el papel del profesional de la conducta en los dmbitos
laborales, ya que puede intervenir en el campo de las otganizaciones como un especialista que
resuelve problemas concretos, con base a sus conocimientos y en coordinacidn con otras dreas

del conocimiento, trabajando en forma interdisciplinaria.



1. INDIVIDUO, GRUPO Y ORGANIZACION

A) Historia de la Psicologia Industrial

El estudio de los seres humanos en el trabajo organizado, parte por lo general desde la época de

la Revolucidn Industrial a fines del siglo -XVIIE y principios del siglo XIX .

A partir de la Revolucidén Industrial, suceden cambios répidos en la sociedad. La intreduccidn
gradual de los métodos de produccién en masa, produjo, por un lado, excedentes de los bienes
de produccién y al mismo tiempo, una divisién compleja de trabajo, debido a la fragmentacion

del proceso del mismo, por lo tanto, se desplazaba al artesano en pequefia escala.

Para diferentes tedricos sociales, estas condiciones nuevas, contribufan a destruir cualquier
valor estimulante que pudiera tener el trabajo, consideraban que el trabajador individual era un

mero apéndice pasivo de la maquina (Davis y Shackleton, 1982).

Marx, filésofo y socidlogo de su tiempo, manifestaba que si el trabajador no era ¢l propietario
de los bienes de produccidn y de los bienes producidos, provocaba la enadenacion del mismo,
ademds de que sus condiciones de vida eran desfavorables. Para Marx (Castafio A., 1984),
esto debia ser diferente, el trabajo como parte natural del ser humano debia ser més digno y

debia proporcionar todas las potencialidades humanas.

Como puede verse, toda esta seric de cambio en la sociedad, el invento de la madquina y el uso
del hombre para la produccién en gran escala, provocé serias reacciones por los cientificos y

tedricos sociales en diferentes direcciones y unos mas opuestos que otros.
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Marx se oponia a la forma en que se estructuraba la distribucién del trabajo. Tiempo después,
Acheve Yuri, 1835 (cit. en Davis y Newstorm, 1989), se interesaba por los factores humanos
en su obra "The Philosophy of Manufactures”, reconocia los aspectos mecdnicos y comerciales
de la manufactura pero destacaba el factor humano, proporcionando tatamiento médico a

sus trabajadores; cosas que eran innovadoras en est e tiempo, en las industrias.

Mis tarde, Frederick W. Taylos, considerado como el padres de la Administracién cientifica,
en su teorfa cldsica, denuncia la burocratizacién de las empresas industriates. El taylorismo
surge con la creacién de los métodos para el estudio de tiempos y movimientos, la
implantacién de los sistemas de pago y control de produccién.  Todo esto surge a principios
del siglo XX. Elwabajo de Taylor como lo exponen Davis y Shackleton, 1982), suponia
que debfa estudiarse a los trabajadores como unidades aisladas. Argumentando que los
principales factores que afectan su eficienciaeran la fatiga o bien, las condiciones
ambientales pobres o los méiodos incorrectos para ejecutar el trabajo, lo cual podria

remediarse con el estudio de tiempos y movimientos.

Taylor reduce el problema del trabajo en: a) Descomponer la tarez en sus elementos mas
pequefios para que sea simple y sencillo; b) seleccionar y ubicar a cada trabajador en su
puesto; ¢) establecer sistemnas de salarios incentivos para estimular al trabajador (Davis y
Newstorm, 1984).

Con todas estas aportaciones dadas  hasta este momento histdrico, por sociSlogos o

administradores, se inicia ¢l interés porla parte humana de las organizaciones.
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Sin embargo, como ya se dijo antes, esto sélo marcaba el principic de lo que ahora las
ciencias  imvolucradas en ¢l  estadio actual del comportamiento humano en las
organizaciones, pueden aportar de una manera mds definida y con una postura que

beneficiaria ambas partes, de la organizacidn trabajador e instiucién.

Posteriormente, surgié Elton Mayo, quien resalté el interés en los recursos humanos. Con
esto es posible argumentar que el interés de la Psicologfa en la industria, fue inclinandose
hacia el factor humano ya que éste es el grueso de ésta, y es con Mayo que s¢ comienza a

plantear ahora el surgimiento de la Psicologia Organizacional.

B. Surgimiento de la Psicologia Organizacional.

Elton Mayo en 1924, comenzé a analizar los efectos de la organizactén informal de los
grupos de trabajo y los patrones de interaccion social, en funcién de la ejecucién del trabajo y

la satisfaccién en el puesto,

Elton Maye es quien comienza a plantear el andlisis de la ejecucion del trabajo. En 1924,
llevé a cabo investigaciones en una empresa, la "Western Electric Company" (Lapassada,
1677), donde observa a un equipo de obreras sacadas de su taller, que trabajaban en una
habitacién especial. Un observador asistente observé el comportamiento diario durante dos
afios para saber que factores influian en el bajo rendimiento ,as{ se modificaron determinadas
condiciones de trabajo y el rendimiento aumentd, luego se aumentaron los salarios y el

rendimiento siguié aumentando, la disminucién de horas de trabajo y la pausa para café.
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Despusés se regreso a las condiciones iniciales y se observé que el rendimiento habia mejorado
con respecto a lo que era antes.

La conclusién de Mayo ante este resuitado fue que las obreras mantenian buenas relaciones
interpersonales las cuales facilitaban su trabajo. Y esas relaciones informales que persisten
incluso a través de cambios en la organizacién formal oficial del trabajo desempefian un papel

altamente positivo.

Mayo realiz6 varios experimentos parecidos al anterior, en Jos cuales llevaba a cabo un
andlisis identificando subgrupos, identificados fenémenos de ayuda mutua, intercambio de
puestos, la vida social del equipo y demds conceptos que eran nuevos dentro de las empresas y
es asi como comienza en forma mds objetiva el andlisis del desempefio del trabajador, en
funcién ya no solamente de la ejecucién del individuo en cuanto a la produccion bruta de su
trabajo, sino que el interés ahora se centraba en los factores que propician satisfaccion en el
desempeiio, tomando en cuenta el hecho de gue ¢l trabajo es una necesidad humana y por tal

motivo debe ser una actividad.

Con respecto al trabajo considerado como necesidad humana, es importante mencionar un
concepto muy relacionado con esta tesis y es la motivacién. La motivacion, sc basa en
necesidades. Una persona se encuentra motivada cuando tiene necesidad, a partir de esta
necesidad es que surge la motivacién para conseguir cubrirla. ;Pero cémo puede evaluarse la
motivacion? Algunas variables con las que se puede evaluar la motivacién del individuo en
este caso, del trabajador, es a partir de variables como la satisfaccién y el desempefio. La
motivacién estd condicionada por la posibilidad del esfuerzo para satisfacer algunas
necesidades del individuo. (Robbins S.-,1987). Mis adelante hablaremos en particular de este

tema.
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Para finalizar con la influencia de Mayo en el campo de estudio de las organizaciones, es
importante mencionar que con él se intenté humanizar la empresa moderna y se estudiaron con
mayor fuerza la Psicologia y ia Sociologia; fue a raiz de esto que los descubrimientos logrados

fueron aplicados de in mediato a los sistemas administrativos como partes de las

organizaciones.

Posteriormente, en la década de los 50's, después de la Segunda Guerra Mundial y una vez que

Europa y E.U. ajustaron sus sistemas nacionales, se re tomd el problema del hombre en el

trabajo.

La Psicologia y Iz Sociologia se hermanaron (Castafio Asmitia, 1984), con la Administracidn,
la Economia y la Ingenierfa para dar un impulso al desarrollo empresarial. Todo esto generd

diferentes concepciones y criticas en la década de los 60's.

Ahora toca la aparicién impostante de los psicélogos que han aportado una serie de
investigaciones, descubrimientos y aplicaciones exitosas en el campo de las organizaciones.
Douglas Mc Gregor en 1960, Rensis Likert en 1961, serian el motor de la llamada corriente del

desarrollo de las organizaciones.

Estos autores critican seriamente las organizaciones tradicionales y sefialan los criterios de
aplicacion de fa Psicologia y de la Sociclogia al estudio de los problemas del hombre en el

trabajo.
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Me Gregor Douglas en 1960, postula la inadecuacion de la concepcidn de la naturaleza
humana en el trabajo; para él, el trabajo es una actividad natural del ser humano como el juego

y por lo tanto, debe hacerse con responsabilidad, creatividad y eficiencia.

Rensis Likert en 1961, propone cambios en los principios que fundamentan fa organizacién:
En el trabajo se debe procurar mayor libertad y apoyo a los individuos para su desempefio, al
tiempo que resaita Ia participacidn de los trabajadores en la solucién de problemas y en la toma
de decisiones, con el fin de disminuir al minimo la. contraposicién entre individuo e

institucion.

Tales aportaciones, proporcionan al desarroflo de las empresas, grandes beneficios, ademas de
que representan las bases de la Psicologia Organizacional, la cual surge de la Psicologia Social

de las Organizaciones, de la Psicologia y de 1a Administracion.

Ahora se ha comprobado que si el trabajador participa en forma asertiva, esto es, que
identifigue tanto sus aciertos como sus errores, en forma individual y defienda sus puntos de
vista con el fin de que estos sean respetados, tanto en la labor que desempefia como en la
propia organizacidn, la tensidn serd disminuida y sus necesidades cubiertas, logrando con esto

una mejor organizacién.

Estos cambios y estrategias benefician a la organizacién como conjunto y aj individuo en
particular, pues cubre las necesidades de autorealizacién tomadas en cuenta por los cientificos

del comportamiento revisados anteriormente.



Finalmente, mencionaremos los principios que plantea Castafio Asmitia (1984):

a)El hombre es ante todo, un ser social. El individuo y la sociedad una unidad indivisible.

b)El hombre puede actuar en su realidad material y a su vez, es transformado por esa realidad.

¢)El trabajo humano es diferente al de cualquier especic animal.

d)Las necesidades humanas que condicionan al trabajo no se limitan a los aspectos de la vida
material del hombre. Existe una necesidad psicol6gica y sociocultural cualquiera que sea su

actividad.
e)La salud y el bienestar fisico, psicolégico y social del hombre estin intercondicionados.

f) Para la autorealizacién del hombre en el trabajo, se requieren condiciones y caracteristicas

gue permitan y faciliten la expresién de su creatividad.

Por otro lado, autores como Lapassade (1977), opinan que "la tarea del psicélogo debe consistir
en encontrar el vinculo enire lo formal ¥ lo informal, entre Ia organizacién y la motivacion ..,
consistird en desburocratizar la organizacién o bien modernizar la burocracia” (p. 59).

Por otro lado también afirma que la burocracia domina o controla la sublevacién de los grupos
de trabajo ante la organizacién pero también limita el desarrollo intelectual y social de los

mismos.

Carl Rogers (1961), introdujo en la Psicologia el concepto de la "no directividad”,

manifestando que el inico que puede ensefiar a otra persona €s su propia experiencia, De ahi
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que la finalidad del psicélogo sea lograr el cambio en la organizacidn con el fin de provocar un

desarrollo.

La autodirectividad no se contrapone a ia directividad; para Rogers se pucde llegar a la

autoformaci6n con la posibilidad de estructurar e} entorno social (Lapassade, 1987).

Finalmente, el objetivo de esta primera parte, es dar un esbozo de como la Psicologia fue
invadiendo el campo de las organizaciones y como por sus descubrimientos se ha convertido en

una parte indispensable dentro de las mismas.

A continuacién describiremos en forma, los avances de la Psicologia en las organizaciones, ya
no limitdndose a la aplicacién del pruebas para la ubicacitn del empleado de acuerdo a sus
habilidades, y al puesto que ocupa dentro de Ia organizacidn, sino que ahora el objetivo €s
Jograr un equilibrio para el mejor resultado entre hombre-institucion, a partir de los objetivos

planteados por la orgapizacidn.

El importante desarrollo de la Psicologia actual se ve reflejado en un principio por la conducta
del individuo, en un grupo y finalmente, el interés actual del estudio del individuo en la

organizacion; siendo lo mds importante, el interés por el bienestar del individuo en la sociedad.
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II. EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL COMO AGENTE DE
CAMBIO EN LA ORGANIZACION.

A.Diferentes Concepciones de Desarrollo Organizacional,

Una vez delimitados en ¢l capitulo anterior, la Historia de la Psicologia Industrial, asi como el
Surgimiento de la Psicologia Organizacional, s¢ enfocara la atencién hacia lo que se entiende

por Psicologia Organizacional y Desarrollo Organizacional.

Primeramente se¢ mencionan las diferencias entre psicologia Organizacional y Desatrollo
Organizacional y posteriormente s¢ plantean las estrategias de Intervencid utiizadas en DO

dentro de las Organizacioes..

A.l. Diferencia entre Psicologia Organizacional y Desarrollo Organizacional,

Algunos autores como Davis y Newstorm (1989), plantean que las organizaciones son
sisternas sociales que combinan ciencia, personas, fecnologia y humanidad. La conducta de la
gente en el trabajo, en todo tipo de Organizacién y la manera en que puede ser motivada a
trabajar en conjunto y en forma productiva, se conoce con el nombre de Comportamiento
Organizacional o como relaciones o Comportamiento humano en el Trabajo. Se considera
entonces que si existe esta relacién (tecnologia humanidad) dentro de cualquier Organizacitn,
la ciencia del comportamiento que permite evaluar la situacién de una organizacién y por lo
tan to, mejorar la calidad de su producto terminado. Este objetivo pretende ser comprobado
mediante el ejemplo de la aplicacién de un programa de DO en una empresa educativa en

donde 1a calidad de los resultados se evaliian en las caracter{sticas del servicio que ofrece.
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Comportamiento junto con las disciplinas sociales y administrativas ticnen mucho que aportar

a toda institucion.

Es importante aclarar que la Psicologfa Organizacional no es la iinica disciplina que participa

en la elaboracion de la estrategia del plan de Desarrollo Organizacional (DO).

Histéricamente pedria resumtirse que la Psicologia Industrial se inicié con el objetivo de

incrementar la produccion pero sin interesarse en el desarrolio o la importancia del hombre

dentro de la Organizacion.

Elton Mayo y sus investigaciones en la Electric Company en -1927, plantearon que aspectos
como: las relaciones interpersonales, el sentido del logro y el reconocimiento deben

considerarse y analizarse todo el tiempo dentro de la Organizacion.

Para Howell, Mayo pusde considerarse como el "padre de las Relaciones Humanas” (Howell

W. en Gilmer, 1976).

Por otro lado, €l mismo autor sefiala que la Psicologia Organizacional trata principalmente de
las funciones gerenciales asi como de sus implicaciones para la Organizacién y para las
personas administradas. Parecerfa con esto que fa labor que ha emprendido la Psicologia
Organizacional, trasciende porque no el hombre no solo es administrado y administra sino que
ahora es importante considerar y analizar el comportamiento del mismo dentro de la

organizacion.
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TEQRIAS FUNDAMENTALES DE LA ORGANIZACION.

Se plantea un esbozo de las principales teorias que existen en cuanto a lo que se considera
como Organizacién, mencionandose las mds representativas con el fin de definir ain mds el

campo de la Psicologia Organizacional para después identificar lo que es DO.

Teoria Clasica o Teoria X.

El objetivo principal es organizar el trabajo, mds que €l grupo de trabajo. Sucede que las
personas operan mejor dentro de una estructura elaborada conforme a un plan preciso, donde la

subdivisién del trabajo debe es tar claramente especificada. (Davis y Newtorm, 1988, Gilmer, -

1976).
Para esta teoria, la burocracia es la forma tipica de estructura jerdrquica.

Mc Gregor (1960), sacé la conclusién de que los gerentes tenfan ciertas suposiciones en

cuanto al comportamiento humano.

Para €l l1ateoria X, redne las siguientes suposiciones:

¢ Los empleados sienten una aversion infrinseca por el trabajo y tratarn de evitarlo.
e Puesto que les molesta el trabajo, hay que controlarlo.

e Los empleados rehuyen las responsabilidades y buscan una direccién formal.
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e La mayor parte de ellos anteponen la seguridad a todos los demds factores asociados al

trabajo y mostrardn poco deseo de superacién. (Mc Gregor, 1961 en Robbins, 1987).

Teoria Cognoscitiva o Teoria de Equidad.

Estas feorias ponen énfasis en los procesos mentales, mediante los cuales se logra ia
satisfaccién como por cjemplo la equidad, que acentia el equilibrio entre la ejecucién y

satisfaccion, es decir, pretende un intercambio equitativo entre empresa y trabajador,

Los trabajadores se preocupan por la justicia de las recompensas que reciben de la
organizacién

Pueden ocurrir tres resultados:

® Que el empleado sea sobrerecompensado, lo cual puede provocar que devalde las

recompensas que reciba.

* Puede darse un equilibrio equitativo de la empresa y €l empleado aportard a un nivel
igualmente alto.
* O bien, si son recompensados en forma inadecuada y su reaccién es de renuncia o de

disminucién cuantitativa o cualitativa de su trabajo. (Davis y Newstorm, 1988).
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Teoria Y.

La teoria Y implica un acercamiento de apoyo mds humano para administrar a las personas.
Supone que el trabajo es natiral como el juego.

o La gente no es perezosa por si sola. La experiencia la ha hecho asl.

* Las persenas son auto directivas y auto controladas.

e Las personas fienen potencial. Aceptan y buscan responsabilidades en condiciones

apropiadas. (Robins, 1987).

Mc Gregor argumenta que la gerencia habia estado ignorando la realidad de las personas y que
tenfa una serie de conceptos obsoletos sobre ellas, inclindndose més por la Teorfa X, cuando en

realidad las personas se acercaban més a la Teorfa Y (Davis y Newstorm, 1988).

Resulta imposible considerar a todas las personas dentro de la Teorfa X o la Teoria Y, ya que
esto es de acuerdo a las circunstancias que rodean a la persona. Lo que si es posible afirmar es

que un ambiente de confianza afecta positivamente el desempefio.

Teoria Z.

La Teoria Z es un modelo integrativo propuesto por William Onchi (Davis y Newstorm, 1988).
Se basa en un interés compartido por las miltiples necesidades de los trabajadores, definiendo

su tendencia democrdtica mediante el énfasis en los procesos de decisién por consenso.

Sus caracteristicas tipicas son:
» Empleo toda la vida.

» Carreras no especializadas.
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¢ Regsponsabilidad individual.

o Interés porla persona total.

¢ Sistemas de controi que son menos formales.
» Consenso en la toma de decisiones.

Menores indices de ascenso.

»

Actualmente, son pocas las empresas fuera del Japén, que conocen este sistema, por lo tanto,
ademds de que es joven, no se conocen aun todas sus ventajas. Pero en lugares donde se

implementa ha cambiado Ia organizacién favorablemente.

Resumniendo, la Psicologia Organizacional es el desarrollo de la Psicologia Industrial
superando las limitaciones que esta planteo con €l fin de lograr un desarrollo positivo en todas

las partes que conforman la Organizacién como un engranaje funcional.

Por otro lado, Desarrollo Organizacional (DO) es un método en el que se ha involucrado la

Psicologia junto con otras disciplinas para lograr el mejoramiento del funcionamiento de la

Organizacion.

Castafio Asmitia (1984) llevé a cabo un planteamiento interesante con respecto a las
organizaciones; aunque en el siguiente capitulo se analiza con mds detenimiento, se plantean
algunas de sus caracteristicas.

Para Castaiio Asmitia, las organizaciones son medios para lograr ciertos fines que interesan a

personas y a grupos diversos de la sociedad. "Las organizaciones son parte y producto del
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sistema econémico moderno, de la misma manera en que lo son la ciencia y la tecnologia y

también Ia llamada administracion de las instituciones (op. cit. p. 16),

Por ofro lado Partin (1977) plantea un punto de vista pragmdtico; divide en dos escuelas de

pensamiento el concepto de Organizacitn:

1). Escuela de Sistemas v Procesos.

En esta escuela las organizaciones son "un sistema que se autocorri ge y se autorenueva y que

utiliza de manera eficaz los recursos de Ia organizaci6n para el logro de sus fines” (Op. cit.

p-1).

2) Escuelas de Programacion y Procedimiento.

En esta escuela “"el personal de la orgamizacién pone en prictica las politicas, los

procedimientos y los programas fijados por la direccién de la organizacida” (op. cit. p. 2).

Estos programas serian reclutamiento, seleccidn, entrenamiento, administracion y otras

actividades que contribuyen al desarrollo de la organizacién.

La escuela de Programacién y Procedimiento plantea Partin, es mds antigua que la de Sisterma
y Procesos. La primera excluye alas ciencias del componmﬁento de su actividad ya que no

est4 familiarizada con los términos de éstas y por lo tanto, encuentra dificil su aplicacién.
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Por otro lado, los cientificos del comportamiento no estin familiarizados con los términos que
utilizan las ciencias administrativas, por lo tanto, Partin, plantea el hecho de reunir los
conceptos de ambas escuelas. Tal planteamiento resulta pragmético y funcional al reunir lo
mejor de cada escuela ya que éstas no se contraponen y cada una se beneficia de los

conocimientos de la otra.

A.2 Definicidn de Desarrollo Organizacional,

El concepto de Desarrollo Organizacional (DO), comenzé a aparecer después del de
Comportamiento Organizacional, considerado como la aplicacién préctica de la Teoria

Organizacional (Cummings, cit. en Davis y Newstorm, 1989).

Cummings plantea gue aparecieron 2 campos diferentes del DO.
El primero enfoca el cambio por la via de los individuos y las microunidades dentro de las
Organizaciones, mientras que €l otro, enfoca el cambio a través de manipulaciones de la

estructura formal de la empresa y el medio ambiente de 12 misma.

El mismo autor afirma que la perspectiva a través de la unidad de andlisis (ASPECTO
HUMANOQ DE LA ORGANIZACION), es la mejor opcidn Organizacional y para DO, la
estructura y la tecnologfa que conforman la organizacién no son menos importantes.

Por otro lado,Castafio Asmitia(1984) enfatiza el trabajo interdisciplinario de la Psicologia, la
Sociologia y las experiencias pricticas de las técnicas administrativas y con esto se identifican
los siguientes problemas en Ia organizacién por las que surge la necesidad de implementar un

método que detecte las fallas que presente cualquier Organizacion:
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1)Eficacia y Eficiencia : Eficacia significa mayor probabilidad de logro de objetivos.
Eficiencia tiene que ver con la forma en que se pueden aprovechar éptimamente los recursos
de toda organizacién para el logro de objetivos. Esto es , al menor costo en tiempo, recursos
humanos, recursos técnicos v econdmicos, como indices de eficiencia, para mejorar la

eficacia, es decir, los resultados, el logro de objetives ylo las metas.

Dependiendo de las circunstancias particulares que vive una institucién determinada
condicionardn a forma en que se plantean estos dos conceptos. Asf a mayor eficiencia en e

trabajo mayor serd la eficacia.

2) Otro problema al que se enfrenta la prictica de las ciencias de la Organizacion , es el
conflicio

es decir, ¢l choque o confrontacién de intereses, objetivos entre individuos y grupos del
sisterna

organizado.

3) Formas de comportamiento de las organizaciones, frente al cambio social ya sea

externo o intemo.

El cambio social ocasionado por la tecnologia, se ha convertido en una variable fundamental

en la transformacion de los elementos de la organizacion.

4) Motivacidn y satisfaccién humanas en el trabajo. Este factor ha sido foco de interés de

los especialistas desde hace més de treinta afios y atin sigue preocupando a la administracion.
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Como ya se habia mencionado la motivaci6n se basa en necesidades. Una persona se
encuentra motivada cuando tiene una necesidad y desea satisfacerla y como plantea Robbins
(1987) una necesidad crea tensién y genera conductas que tienden a satisfacerla con el fin de
atenuar la tenston
Es importante subrayar que la motivaci6n es el resuitado de la interaccion del individuo y su
entomo por lo tanto las personas no nacen” perezosas” 0 ya “son asi” como muchas veces se
pretende creer.

Ahora bien es importanie sefialar que existen diferencias en cuanto al impulso motivacional
entre las diferentes personas, como lo sefiafa Robbins S. (op.cit) y esto depende de las

necesidades propias de cada individuo.

Los anteriores problemas se suscitan comdnmente en las Organizaciones y por lo tanto,
constituyen la justificacién del método de DO constituido como ya se ha mencionado por

diferentes disciplinas que de alguna forma se relacionan con la organizacion.

Sin embargo, lo anterior provoca que existan diferentes concepciones de lo que es un plan de

DO.

A continuacién se expone en que consiste el Plan de DO, cuales son las necesidades a partir
de las cuales se generd, cuales son los objetivos que persigue y como es que se lleva a cabo una

intervencién de Desarrollo Organizacional en cualguier organizacidn.

Primeramente, debe tomarse en cuenta que DO surgid, del resultado de las investigaciones
hechas por tedricos, y de las experiencias de diferentes empresas que Hevardn a cabo un plan

de intervencidn.
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Todo esto, puede resumirse muy bien con la definicion de Davis y Newstorm (1989), quienes
afirman que el DO consiste en una estrategia de intervencién que utiliza el proceso de grupo

para modificar la cultusa de la Organizacion con el objeto de hacer que ocurra el cambio

planeado.

"Se pretende cambiar creencias, actitudes, valores, y pricticas para que la organizacidn pueda
adaptarse mejor a su tecnologia y al ritmo de la organizacién” (Newtonm. Y Anthony P. en

Davis y Newstorm, 1989, p. 247),

Parece ser entonces que DO surgié como respuesta a las necesidades del momento; los métodos
convencionales de capacitacién no estaban dando los resultados requeridos, asi que durante los
afios 50 y 60, nacié un nuevo ¢ integrador tipo de capacitacidn, conocido como Desarrollo
Organizacional. Los laboratorios Nacionales de Capacitacién y la compafifa Esso Standard Oil,
ambos en Estados Unidos, empezaron a trabajar en este Problema y entonces el DO  surgid

como solucién.

Para Davis y Newstorm (1989). existen dos principales causas que hicieron necesario el plan de
DO:

a) Por un lado, las estructuras de compensacién del trabajo no reforzaban la capacitacion
convencional por lo que muchas veces fracasaba al aplicarse en el trabajo.

b) Muchos programas de capacitacién bien disefiados fracasaron también porque no se ade-
cuaron al ambiente laboral real. En estas condiciones lo aconsejable era tratar de cambiar
completamente la organizacidn para que ésta apoyara la capacitacion.

¢) Ademds de que el avance y el ritmo tan rdpido de cambio requiere que las organizaciones sean
flexibles para sobrevivir y prosperar. Fl DO involucra a toda la organizacién para que pueda res-

ponder en forma eficiente. Trata de mejorar los canales de comunicacién aumentando la
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cantidad y la veracidad de la informacién mediante mejores dindmicas de grupos y la

confrontacion de problemas.

A estas razones sc agregan las sefialadas por Partin (1984), que engloban el surgimiento del plan

de DO:

A)  Elresultado de la brecha que no cubren los programas de entrena miento y desarrollo de
la Administracién, los programas de planeamiento de recursos humanos y los otros programas de

capacitacion.

B)  También es causado por el hecho de que las ciencias del comporta miento desempefian
una funcién para mejorar la eficacia del fun-cionamiento de una organizacion.

Con todo lo anterior el objetivo de Destrollo ©rganizacional esta orientado como lo afirma

Partin (1984), a "La humanizacién de ta Organizacién, el enfoque a la apertura, al desarrollo, la

colaboracién y el andlisis del conflicto constructivo” (p. 13).

Es decir, por medio de las estrategias de mejoramiento de la comunicacién y la resolucin de

probiemas, el plan de DO mejora la calidad del trabajo en los siguientes aspectos.

. Producto terminado.

. Calidad de Servicio.

. Ambiente positivo de trabajo.
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Los puntos anteriores conjugados generan una organizacion con un alto grado de competitividad,

ya que todo esto se refleja objetivamente, tanto en la calidad del producto terminado como en la

calidad del servicio prestado.

B. Fundamentos Teoricos.

Dada la diversidad de ciencias inmersas en DO, surgen diferentes tendencias, las cuales fueron
planteadas en el capitulo anterior del presente trabajo, sin embargo, como ya se mencioné

existen dos escuelas principales.

Existen dos principales escuelas sefialadas por Partin (1984):

1 Escuela de Sistemas y Procesos.

Este enfoque ve en el DO un proceso por medio del cual las organizaciones pueden entender
sus relaciones con su medio ambiente y tomar decisiones inteligentes sobre lo que la
Organizaci6n deberla hacer a fin de funcionar en forma eficaz de acuerdo con lo que se
conoce sobre las relaciones Organizacion-Ambiente.

Para Partin, esta escuela plantea que la mejor Organizacion:

a} es la que mantiene una eficiencia Sptima en el tiempo y,

b) utiliza de manera eficaz los recursos de la Organizacién para el logro de sus fines.

2) Escuela de Programacion y Procedimientos:



30

Esta escnela tiende a ver el DO como una forma eficaz de poner en préctica las politicas, los

procedimientos y los programas fijados por la direccion de la Organizacitn.

Esto significa gue DO es todo lo que desarrolle la Organizacién, reclutamiento, entrenatniento,
desarrolio de la carrera, desarrollo de la administracién y planteamiento de la Organizacidn que

contribuyen al mejoramiento de €sta.

Partin(1984), plantea un enfoque pragmético de DO, uniendo as dos escuelas, para obtener
resultados objetivos. Con el fin de que a partir de una sclida base tedrica se integren los
conocimientos de las ciencias del comportamiento con la experiencia préctica de quienes han
aprendido sobre el comportamiento humano en el dmbito laboral, logrando asi, un trabajo

apegado a la realidad.

Por otro lado, Castafio Asmitia (1982), plantea otro enfoque mds completo en cuanto al
funcionamiento de la organizacidn "Se concibe a la organizacién como un sistema integrado
por varios conjuntos de elementos que interactian constantemente y que su presencia

caracterfstica y comportamiento estdn encanzados hacia el logro de ciertos objetivos”. (op

cit,p. 1%
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El modelo propuesto por Castafio Asmitia ¢s el siguiente:

1 I III
ENTIDAD ORGANIZATIVA FUNCIOMAMIENTO RESULTADOS
ESTRUCTURA PROCESOS TECNICOS PRODUCTIVIDAD
Formal
Informal

PROCESOS ADMINISTRACION
RECURSOS
Humanos
Materiales
TAREAS PROCESQS SOCIALES UTILIDADES

La aproximacién del modelo socio-técnico tiene sus principales origenes en las obras de E.L. Trust y
de AK. Rice (1983) (cit. en Castafio Asmitia op. cit.), provenientes de Gran Bretafia.

La idea esencial de la concepcidn socio-técnica es la conside racién de la organizacion como el
resultado de la compleja interaccidn de sus elementos tecnologicos, tales como las caracterfsticas de
las tareas, el medio ambiente de trabajo, las herramientas y el equipo; de sus aspectos sociales
constituidos por herramientas y el equipo; de sus aspectos sociales constituidos por las relaciones
interpersonales, los grupos, los procesos de liderazgo de tal forma que, el estudio de la entidad debe

considerar las relaciones entre ambos subsistemas; el social y el tecnolégico.

SUBSISTEMA SOCIAL

SISTEMA ABIERTO

SUBSISTEMA TECNOLOGICO
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A continnacién se describirdn las caracteristicas de los elementos que constituyen una

organizacién, de acuerdo al modelo socio-técnico.

1) Entidad Qrganizativa; parte estable no estatica, de esios sisternas. Su funcidn bdsica es

la solidez y consistencia de la organizaci6n.

a) Estructura formal. Es el esqueleto de la orgamizacién; corresponden a esta los
organigramas, ¢l agrupamiento de pues tos por drea de trabajo, departamentalizacion, niveles
jerdrquicos, centros de autoridad y de decison.

b) Recurses. Este punto conterpla tanto los recursos humanos de la organizacidn, en cuanto
a sus conocimientos -y sus habilidades laborales, como los recursos materiales, que abarcan

tanto los econémicos como los tecnoldgicos (instrumentos y equipos de trabajo).

¢) Conjunto de Tareas. Dentro de la entidad Organizativa, deben conternplarse el

cumplimiento de los objetivos de la Organizacion.

2) Funciopamiento: Este blogue de la Organizaci6n tiene que ver con los procesos del

sistema.

a) Procesos Tecnolégicos. En este proceso se contempla el -esfuerzo humano intelectual
y manual en el desempeifio de diversas tareas utilizando la tecnologla conceptual y ma ferial,

Este proceso equivale al proceso de produccién.
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b) Procesos Administrativos. Llamados procesos gerenciales o directivos. La
administracién es segin Castafio Asmitia (1982), aquel conjunto de acciones humanas que
permiten -lograr ciertos resultados previstos por el trabajo de --otros individuos. Administrar
es hacer que lo que debe suceder acontezca en el tiempo previsto y con los recursos
adecuados. La funcién administrativa se divide en planeacidn, ejecucién y evaluacion.

c) Procesos Sociales. Este proceso es el conjunto de interacciones humanas que se presentan
entre individuos y grupos dentro de la organizacién y de ésta con el medio ambiente en el que

se ubica.

Los procesos sociales que se dan en la organizacién son motivo de estudio para fines teéricos,

como guias de accién para mejorar los errores que se dan en la préctica.

Existen cinco elementos importantes en este proceso:

. Comunicacién: entendida como €] envio y recepcién de mensajes, sentimientos y

deseos, contando siempre con €l emisor y €l receptor.
. Liderazgo: analizado como proceso social y no como elemento de la estructura.

. La solucién de problemas. entendido no como proceso cognoscitivo individual, sino
referido a la manera en gue actan lag personas en la organizacion para analizar y resolver los

problemas que se presenten en cuanto a toda la operatividad de la organizacién.

. E! manejo del conflicto: Se refiere a la interaccién humana que se produce cuando
surgen enfrentamientos en cuanto a puntos de vista diferentes. La manera en que se aborda el

conflicto, esto es, si lo que se pretende es ocultarlos o bien, plantear alternativas de solucidén.
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e Adaptacién de cambios: Cualquier cambio originado dentro de la propia institucion
implica un grado de desajuste social de pérdida de la rutina, lo cual afecta a individuos y

grupos y puede responderse con resistencia o agresion.

Ante este, algunas organizaciones con actitudes abiertas, con conductas racionales e

integraderas producen reacciones audaces con ¢l fin de lograr cambios.

3)  Resultados: Los conceptos de produccidn y productividad estdn inchuidos en todos los
subsisternas de la organizaci6n; sin embargo, es esta parte de la misma que son identificados.
La eficacia y la eficiencia organizativa indican que la produccidn se incrementa o bien

decrementa.

En esta parte, Castafio Asmitia (1984), subraya que toda institucién es un sistema abierto y

como tal influye y es influido por el medio que rodea a la misma.

Sin duda, el modelo socio-técnico, plantea el funcionamiento de una organizacién visto
desde una perspectiva moderna y abierta, pues incluye todos los elementos basicos en una

organizacidn.

El autor también ha planteado algunos principios que deben prevalecer en una organizacidn,

los cuales constituyen los objetivos de la aplicacién del Desarrollo Organizacional:
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e Principios de la multiplicidad de objetivos: Las organizaciones -cumplen con diversas

funciones de cardcter psicoldgico, econdmico y sociocultural, por lo tanto, existen diferentes

objetivos, en un s6lo sisterna.

e Principios de la Colgboracién Organizativa: Es el conjunto de con ductas que se

encauzan hacia el logro de los objetivos comunes.

e Satisfaccion Humana: Los individuos en la organizacion requieren satisfacer un

conjunto de necesidades humanas; deben obtener estimulos positivos que les permiten

encontear la funcién que desempeiian.

o Aprovechamiento optimo de los recursos: Este principio plantea, -la importancia de la

buena distribucién y adecuacion de los recursos humanos, materiales, tecnolégicos y

econémicos dentro de la or ganizacién.

» Principio del Aspecto Humano: Se da en tres niveles, individual, grupal y organizativo.
Todo aspecto humano estd condicionado por el medio ambiente donde se ubica Ia

organizacidn.

e Principio del conflicto en la Qrganizacién: En toda organizacion existe un conflicto de

intereses y objetivos entre el individuo y La organizacién. Se debe atender esto manteniendo

lazos organiza tiva.

o Principio de facilitacidn del desempeiio de tareas operativas: El desempefio efectivo de la

tarea tiene que ver con factores como, apoyo tecnoldgico, el tipo de procesos sociales que

rodea al individuo.



36

e Principio de la Organizacion y el medio ambiente: Este principio tiene que ver con la

relacidn entre organizacién y medio ambiente exterior y debe analizarse para identificar como

se da esta influencia.

En realidad, ¢l plantear los fundamentos tedricos en los que se apoya la acci6n del plan de
Desarrollo Organizacional, conlleva a una multiplicidad de conceptos de diferentes disciplinas;
que como ya se han mencionado antes son: Psicologia, Administracion, Sociologia
Organizacional, todos con un fin comun, el factor humano como clave bdsica para el buen
funcionamiento de la Organizacidn.

Esta universalidad conlleva a plantear que DO es el producto Interdisciplinario de tales
ciencias, aclarando que principalmente en la préctica y en algunas investigaciones sobre el
comportamiento humano dentro del 4mbito laboral se fue conformando este plan de accién de

las Organizaciones.

Se ests de acuerdo con Pattin en sefialar que desde que comenz6 a conformarse la base fedrica
de DO actuaimente ha llegado a convertirse en un termino bastante popular. En Estados
Unidos existen una serie de Organizaciones especializadas en lograr cambios dentro de las

instituciones que solicitan servicio de DO.

Finalmente se dejarla a forma de conclusién, que existen dos razones fundamentales que

justifican su importancia y su funcidn,

a) Por un lado, es el resultado de la brecha que no cubren los programas de entrenamiento y
desarrollo de la administracion, los programas de planteamiento de recursos humanos y los

otros programas de capacitacién.



o

37

b) También es causado por un reconocimiento de que las ciencias del comportamiento

desempefian una funcién para hacer eficaz el funcionamiento de una organizacion.

C. Estrategias de Intervencion.

1. Elementos gue intervienen en un programna de DO,

Dentro de DO se encuentran implicadas numerosas caracteristicas y todas son
imprescindibles para Ilevar a cabo el objetivo de  cambio que se propone DO cuando entre

en contacto con alguna organizacién.

Davis y Newstorm (1989), marcan las siguientes caracteristicas que se consideran bésicas en

el proceso de DO,

Orientacion Sistemdticd.

Para lograr el cambio en la Organizacidn es necesario que exis tan interacciones de las
diferentes partes de la Organizacidn. Se interesa tanto en la estructura de la Organizacion

como en el proceso y Ia conducta de las personas involucradas dentro de la Organizacion.
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b)) La ntilizacién de un agente de cambio.

El DO es implementado por uno o mds agentes de cambio quien por lo general es una
persona externa a la empresa.
El Director de Personal es el agente de cambio de casa que coordina el programa entre la
gerencia y el agente externo. Son por lo tanto, las tres vertientes que llevan a cabo el pro

grama de DO, la gerencia, ¢l director de personal (o su equivalente y el agente de DO).

c) Solucién de Problemas.

El DO subraya su funcién en este punto. El objetivo es que los participantes identifiquen y

solucionen problernas.

Este punto es sumamente importante, Los agentes de DO deben actar objetivamente en el
proceso de cambio, ya que podria existir el riesgo de que la problemitica planieada recaiga en
diferencias personales o bien, en aspectos que no conllevan al mejoramiento de la

Organizacidn en su totalidad.

d) __ Retrealimentacion.

Una parte fundamentat de DO depende en forma importante de la retroalimentacién. Consiste
en que las diferentes partes de la Organizacién manejen informacién en forma bidireccional;
esto es, que se de y se reciba; e identificar como son percibidos cada uno de los participantes

por los demads del grupo, con el fin de tomar acciones autocorrectivas,
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el Orientacion de Contingencias.

El DO no tiene una forma especifica para resolver un problema, ¢l DO es pragmdtico (Davis
y Newstorm, 1989) ya que adopta procedimientos adecuados a las necesidades particulares
de cualquier empresa.

Se utiliza la discusidn abierta con el fin de encontrar posibles alternativas para de ellas

escoger la mis adecuada.

f) Aprendizaje vital o Reexperencial.

Esto significa, que los participantes aprendan mediante su experiencia laboral, los tipos de
problemas humanos a los que se enfrentan en el trabajo. Este enfogue produce mds cambios
en la conducta que las conferencias tradicionales EI DO proporciona algunas respuestas y

las experiencias de los participantes ayudan a afianzar o recongelar el nuevo aprendizaje.

g) Valores Humanos.

Para que una organizacién sea eficaz se requiere de empleados que aumenten sus
habilidades. El mejor clima para que esto su ceda es aquel que crea oportunidades de
crecimiento, la comunicacion abierta, la confianza interpersonal y el poder compartido. Este
dltimo de vital importancia ya que la lucha por el poder dentro de una organizacion genera

la biisqueda de intereses personales, en lugar de la participacién en busca de un fin comun.
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h) Formacidn de Equipos.

La meta global de DO es formar mejores equipos de trabajo. Se promueve el trabajo en
equipo, esto es, fomentar la cooperacién desde los grupos més simples en la Organizacién
{por departamento) para después logtar que todos ios equipos humano$ de la organizacion

trabajen unidos.

2. Proceso de Desarrollo Organizacional.

El trabajo de DO en una institucién es un proceso que lleva tiem PO, requiere de un afio o mids,
Como ya se menciond anteriormente, el DO no tiene un programa fijo de accién debido a que
debe ajustarse a las caracteristicas particulares de cada empresa o institucion. Sin embargo, si
existen pasos que pueden considerarse en todo programa de cambio.

Existen algunos lineamientos generales considerados por Davis y Newstorm (1989), que se

consideran como la base de partida.

1) Diagnéstico Inicial. El consultor se refine con la alta gerencia para definir la
naturaleza de los problemas de la empresa, elaborar los acercamientos de DO que tengan més
posibilidades éxito y asegurarse del apoyo completo de la autoridad. En este paso el consultor

puede recabar informacion mediante entrevistas con varios miembros de la organizacion.

2) Integracioén de la informacion. Pueden llevarse a cabo encuestas para determinar el
clima de la Organizaci6n y los problemas conductuales, preguntas como las que siguen arrojan
este tipo de informacién. ;Qué clase de condiciones contribuyen a la eficiencia de su trabajo?

2 Qué clase de condiciones interfieren con la eficiencia en su trabajo?



(Qué es lo que més le gustaria cambiar de Ja forma ep que funcionan los diferentes
departamentos de su organizacién?
Este tipo de cuestionamientos se les hace a todos fos miembros de la organizacidn con el fin de

sondear o bien deftectar en dénde se encuentra el problema.

3) Retroalimentacion de la informacién y confrontacion. Una vez obtenida la
informacién se arma un plan de trabajo para informar a la organizacién, cudles son las fallas
detectas, discutir dreas de desacnerdo vy establecer las prioridades de cambio. Es te trabajo es
el més delicado de los pasos de DO; debe por lo -tanto, manejarse el control de grupos y
también [a forma positi va el problema o problemas detectados y mancjarlos de acuerde -z la
naturaleza de los mismos. Es incluso, el drea donde los directivos de la Organizacidn
muestran angustia y posiblemente -algunas resistencias por lo que el agente de DO debe tener

las -habilidades requeridas para evitar resultados contraproducentes,

4)  Planeacién de la Accion y Solucién de Problemas. Los grupos utilizan la
informacidn para elaborar recomendaciones especificas para el cambio. La discusién apunta
hacia los problemas reales de la organizacién. Los planes son especificos y se plantean los

pasos a seguir con acciones concretas.

5)  Construccion de Equipos. Todo el tiempo que duren las reuniones de los grupos, el
consultor imnpulsa a los participantes a evaluar 1a forma en que trabajan juntos. También les
ayuda a percatarse del valor de 1z comunicacién abieria y a confianza mutua, como requisitos
para que el grupo funcione mejor. La constitucion de equipos puede promoverse mds todavia

si se logra que cada gerente y sus subordinados trabajen juntos como equipo en las sesiones de

DO.
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6) Desarrollo Intergrupal. Después de que se forman los equipos, se forman grupos mas

grandes formados por estos grupos pequefios.

7) Evaluacion y Seguimiento. FEl consultor ayuda a la organizacion a evaluar los

resultados de sus esfuerzos de DO y a desarrollar programas adicionales en las dreas que sean

necesarios.

Los pasos de DO son parte de un proceso, por lo que todos ellos deben aplicarse si la empresa
desea recibir el beneficio concreto del plan de DO.

Por otro lado, si en una compaiiia se aplican solo dos o tres pasos de todo el proceso, es
probable que la empresa se enfrente a conflictos que no sean resueltos,

Sin embargo, la aplicacién de todos los pasos trae beneficios a toda organizacion.

En Movil Qil se han implementado numerosos programas de DO recientemente y se informa
que se han obtenido los siguientes resultados (A.M. Barrat, cit. en Davis y Newstorm, 1988, p.
274).

Mejor comunicacitn entre supervisores y empleados.

Reduccién del papeleo.

Andlisis y resolucion de problemas mds sistematizados.

Mejores relaciones interdepartamentales.

El paso mis dificil del DO es el primero, obtener Ja autorizaci6n, un apoyo decidido y la

participacion total de a alta direccidn.
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Una vez expuestos los pasos bésicos de todo programa de DO, se plantean en ¢l siguiente
capitufo las caracteristicas especiales de un programa de DO en ¢l ambito de las
organizaciones escolares; ya que la finalidad del presente trabajo después de exponer los
beneficios de la aplicacién de un programa de DO en las organizaciones actuales, pretende
demostrar como es posible su aplicacién en una empresa educativa, la cual existe y los

problemas expuestos en el presente, son parte de su problemdtica actual.
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1. EL. DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN UNA EMPRESA
EDUCATIVA.

A. La Escuela como Organizacién.

Como ya se menciond en la introduccicn, la escuela es una de las organiza-ciones mds importantes
dentro de 1a sociedad, ya que esta institucidn for ma parte de la vida formativa del ser humano.
En este capitulo se presen ta un esbozo general de como se considera la escuela como

organizacién. Posteriormente, s¢ mencionan algunos trabajos que se han desarrollado de DO

dentro de este tipo de organizacicnes.

En toda definicién de lo que es una escuela, se plantea su finalidad educativa como caracteristica

fundamental.

Ciscar (1986), define la escuela como "una comunidad educativa .. centro de formacién
sistemdtica, cultural y de preparacidn para la convivencia de mocrdtica en la sociedad, contando

para su trabajo con la colaboracién de otros grupos e instituciones ti. (p. 19).

Por otro lado, Moreno (1984), subraya la importancia de la escuela. "El --papel de la escuela es
propiciar el aprendizaje de la persona en una forma sistemética, poner al alcance de los alumnos la

olbortunidad de vivir el ma yor nimero posible de experiencias significativas que lo lleven a
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cambios favorables en su conducta y lo més importante, capacitarlo para que scpa aprovechar al

méximo las experiencias que vive, no sélo en la escuela, sino también fuera de ella”. (p. 31).

La palabra sistemética es retomada con la intencién de plantear que esa -sisternatizacion conlieva a
la escuela a tener un plan de trabajo y por lo tanto, una administracién centrada en el logro de sus
objetivos  Esta concepcién fue manejada anteriormente por Fhilo Laurenco (1965), quien in
trodujo que las escuelas debian plantearse como un ceniro educativo integral y no sélo de

transmicién de conocimientos, desligado de los demds as pectos de formacién y adaptacion social.

De ahf la importancia que asumen las cuestiones de administraci6n, puesto que de ellasdependen

Ia coordinacién y la integracién de la labor (p.136).

La idea de Fhilo (1986), fue de las primeras en conceptualizar la escuela como una organizacién
que requeria de una adecuada direcci6n para lograr que sus objetivos educativos se realizaran, sin

embargo, estos planes tar daron en ser aplicados.

En realidad no se habla trabajado ni en forma integral, ni sistemdtica, -tanto en la parte
administrativa como en la parte humana de las organizaciones educativas. Esto ocasiond que la
organizacion escolar se burocratizara, esto es, que s¢ formaran pequefios departamentos desligados
unos de otros. Como hemos mencionado antes, la idea de partir en tareas sim pies el trabajo
planteada por Taylor con su teorfa de Tiempos y Movimientos en 1920. Sin embargo, parece que
aunque haya habido cambios y mejo-rias en la organizacion burocrdtica

recientemente; la organizacién escolar siguié utilizando esa organizacion rigida por més tiempo

que otras organizaciones.



Actualmente, el modelo burocrdtico en la estructura orgamizacional es planteada bajo una
perspectiva diferente. Rescatando sus ventajas, como el trabajo decidido en tareas bien definidas,
la jerarquia de autoridad -bien definida, la promocion basada en los méritos de trabajo y la separa

ci6n del trabajo y la vida personal.

Lo anterior se debe a la amenaza de la estructura burocrética en todas --las organizaciones debido

a los muchos cambios que se estdn dando en  la sociedad:

s Elincremento del tamafio de la organizacion.

o La complejidad de la tecnologia moderna.

s Los cambios que han afectado el comportamiento administrative y directivo.

Likert {cit. en Robey, Altman, Macmitlan, 1986; Ends y Mullen, 1986; Partin, 1984), propone
una estructura que rompe con estas situaciones. En esta estructura se rompen la linea burocrética
ya que cada departamento estd representado en Ia cipula de la organizacidn, lo cual favorece -las

vias de comunicacion y la toma de decisiones, con el fin de involucrara toda la organizacién en Ia

planeacién y el logro de lIos objetivos de la misma,
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B. La Organizacién Educativa.

Una organizacion educativa no sélo estd conformada por educador y un educando, sino que abarca
una poblacién mas amplia: directores, consejo téc nico, subditectores, maestros, personal de
intendencia, vigilancia, aso-ciaciones de padres de familia y otros departamentos de acverdo a las
ne cesidades requeridas de cada institucion, segdn sus caracteristicas, ya -sea preescolar, primaria,

secundaria, preparatoria o universidad.

Por otro Iado, la escuela es concebida como una organizacién desde el mo mento mismo que esta
integrada por individuos que persiguen un fin comiin.

La escuela es un sistema planteado por Davis y Newstorm (1988), como un complejo de
interrelaciones humanas interactuando en diferentes formas, -con un fin comin, integrada por
individuos y al mismo tiempo por grupos (subistemas) formados por profesores, alumnos,

trabajadores, administrativos, etc. Algunos creados formalmente y otros en forma informal.

Al respecto es importante aclarar que los grupos informales pueden llegar a constituirse en
grupos con una fuerza paralela a la establecida y algunas veces mayor. Por lo tanto, si la escuela
como sistema al igual que cualquier organizacién no tiene entre sus elementos un minimo de
accién colaboradora para alcanzar las metas que se han propuesto, puede estancarse o bien dejar

de funcionar (Ciscar, 1986).
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Ademds de estar integrade por los subsistemas o departamentos internos propios de su
organizacion, la escuela estd integrada para determinados fines por entidades mayores como el

estado v la sociedad.

La escuela se encuentra regida por una legislacién escolar que le proporciona sustento y firmeza
dentro de la sociedad; es importante tener en cuenta que si estas instituciones afectan en forma
normativa e indirecta, lo més importante en este trabajo, es analizar como estd estructurada una

organizacién; todo esto con el fin de que DO sea también un instrumento viable de cambio en este

tipo de organizacion.

Probablemente surjan dudas de lo que significa la organizacidn educativa y su definicion. Larroyo

(1982), especifica por ejemplo que "la organizacion educativa es el conjunto de instituciones

encaminadas a realizar, del mejor modo la obra educativa. La adminisiracion educativa es la ade-

cuada accidn ejercica por funcionarios para este objeto (p. 86).

1a definicién planteada por Larroyo, resulta sencilla; sin embargo, no es posible quedarse a ese

nivel explicativo para identificar, 1o que es DO dentro de cualquier organizacién educativa.

La petspectiva de DO implica un plan integral en el que participan todos los departamentos dentro
de la escuela, considerando €l empefio de cada uno para lograr una planeacién coordinada gue
resulte objetiva y por lotanto,mejore la calidad del producto. que en este caso, es algo tan impor

tante y necesario en nuestro pafs como lo es la educacion. Pero la educa cién no se da sola,
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requiere de una organizacién que con eficiencia (planteamiento de objetivos) y eficacia (grado de

obtencion de objetivos planteados) dé un servicio de calidad competitiva.

C. El DO en las Empresas Educativas.

La organizacién escolar no habia estado relacionada con la organizacién industrial sino hasta

épocas recientes.

Esta relacidn inicia alrededor de 1950, aunque no en forma sistemdtica (Fhilo, 1965 y Ciscar,
1986), en esta primera etapa, se dan muchas aporta-clones individuales que resuelven sitaciones
concretas, como rendimiento y eficiencia, para lo cual, pensaron en mejorar la motivacién, con

incentivos y ascensos. {Ciscar, op. cit. 82).

Una segunda etapa como lo plantea Ciscar (op clt.), estd caracterizada por un periédo de

transicién, en el cual la Psicologia interviene en los centros educativos, utilizando miltiples test

que modifican en cierto modo, el enfoque organizacional de éstos y limitdndose al mejoramiento

de la educacién, sin preocuparse por la organizacion.

Se dan por lo tanto, cambios como consecuencia de lo anterior: se consideran los horarios, los
edificios, el mobiliario, los programas e incluso las técnicas de ensefianza; es decir, ya no se centra

el estudio en el objetivo inmediato de la organizacién escolar que seria los alumnos.
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Hay una tercera etapa en donde la organizacion entra a un periddo cientifico y se caracteriza por la

aplicacién de las técnicas organizativas sur gidas del dmbito empresarial a la escuela.

Esta etapa presupone que la escucla refleja caracteristicas similares a las que se dan en la
organizacion en general, por lo tanto, tal situacién genera una setie de conocimientos que adquiere

la suficiente categoriza-cién como para ser estudiada con independencia (Ciscar, op. cit.).

Lo anterior resulta ser la base de la aplicacién de Desarrollo Organizacio nal en las escuelas.
Una vez que un concepto es desarrollado con base a estudios e investigaciones, estas enriquecen el
desarrollo de esta nueva conceptualizacion de la realidad. Tal esel caso del plan de cambio en la

organizacién (DO) en las empresas educativas.

Walden Ends y J. Mullen (1982), Shmuck y Runkel (1988), Luthans (1985), han planteado como

es que la intervencién de DO puede llevarse a cabo enuna organizacién escolar, cada uno desde su

perspectiva particular.

Ends y Mullen (1982), sugieren I6s siguientes objetivos, los cuales, deben incluirse en una

organjzacién escolar.

1) Crear un sistema viable que se autorenueve y pueda organizarse de diferentes maneras de

acuerdo con las tareas a desempenar.

2) Optimizar la eficacia de os sistemas tanto estables como temporales por medio de mecanismos

de mejoramiento continuo incorporados al sistema.
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3) Fomentar una alta colaboracin y una baja competencia entre las unida dades

interdependientes del sistema.
4) Crear las condiciones que posibiliten sacar a flore el conflicto para manejario.

5) Alcanzar el punto en que las condiciones se tomen con base en las fuen tes de informacién y no

en la posici6n que se ocupe en la organizacidn.

Los mismo autores, retomaron los supuestos basicos, aplicables a toda organizacién~ propuestos
por Argyris y Likert (cit. en Ends y Mullen, 1982 y Wendell y Bell, 1984) y lo ajustaron para

lievarlo a cabo en una escuela.

Los principios bédsicos son los signientes:

1) Cambiar los valores bésicos del sistema de manera que se legitimen los factores humanos.

2) buscar el mejoramiento de las habilidades de relacidn interpersonal. Existen meétodos que
utiliza el DO para proporcionar estas habilidadespara que sean adquiridas por los individuos,
como son las técnicas pa ra el aprendizaje de mejoramiento de la comunicacion.

3) Crear un manejo de equipos funcionales para mejora la actividad laboral.

4) Desarroliar una mejor comprensién entre e intra grupal, en los distri tos escolares.
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5) Utilizacién de técnicas para el manejo del conflicto. Si se logra que las vias de comunicacion
y el clima de confianza y unidad sean -conceptos que se practican en la organizacion, los
conflictos se re ducen considerablemente. Un ambiente en el cual se recalca la importancia de las
relaciones interpersonales y la responsabilidad compar tida, seria un ambiente adecuado para el

buen funcionamiento de la organizacién.

Por otro lado, Beckhard (cit en Ends y Mullen, op. cit.) plantea cm co elementos fundamentales

en la aplicacién de DO, los cuales fueron retomados por Ends y Mullen en empresas educativas:

a) Es planeado y cooperativo.
b) Abarca todo el sistema.

¢) Debe propiciarse desde arriba.

d) Identificacién de los procedimientos (planeacién y medicién objeti va) para verificar los

resultados de la intervencion.
El proyecto de Ends y Mullen (1982), conternpld los siguientes puntos:

1} El alcance del provecto: Refiriéndose al interés paralelo de la organizacion para cambiar el

sisterna.

2) El método de trabajo: Bajo 1a premisa de que los miembros del equipo, de la Organizacion,

son 1os que conocen mejor el sistema -y requieren de un cambio.
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Los consultores de DO transmiten los conocimientos y las herramien tas para la adquisicion de

habilidades al sistema de Ia organiza-cién. La organizacién se encargaria de ponerlos en practica.

3)_La necesidad de legitimidad: Los consultores de DO deben trabajar en conjuncién con la

autoridad organizacional, debido a que su in fluencia estd orientada a detener o favorecer el

esfuerzo orientado al cambio.

4) Las personas o realidades hacia las cuales se orienty el cambio Eas personas, la estructura, y

Ia cultura de la organizacidn, los métodos de trabajo en grupo o cualquier otro
elemento que este delineando el potencial de eficiencia (entendiéndose como la razén entre el

esfuerzo real y el que se requiere para conseguir la meta y efectividad (la obtencidn de una meta)

operacional de la organizacidn).

5) El cliente: La persona(s) en la organizacién que tiene(n) el problema y el poder para
solucionarlo.

6} _El sistemg cliente; 1a organizacién en la cual se desea producir el cambio.

Con el objeto de analizar los elementos que intervienen en un plan DO, de acuerdo a las més
recientes teorias sobre este, se presenta un cuadro com partivo, una de eilas expuesta por Davis y
Newstorm (1989) (cap. 2 de este trabajo) y Ia otra de Ends y Mullen (1982). La cual

se enfoca especificamente a empresas educativas,
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ELEMENTOS QUE INTERVIENEN EN UN PLAN DE DESARROLLO

ORGANIZACIONAL

DAVIS Y NEWTORM (1989)

A) Orientacién Sistematica:
Orientado hacia la estructura, el
proceso vy la conducta en -ia
organizacion.

B) Utilizacién de un agente de de
cambio: DO Implementado por uno ¢
mds agentes.

C)Solucién de problemas:
Objetivo gue los participan
tes identifiquen y aprendan
a solucionar problemas.

D)Retroalimentacién: Recibir
y dar informacion.

E) Orientacién de Coontingencia :DO
pragmitico adopta procedi mientos
adecuados a las  necesidades
particulares.

F) Aprendizaje vital 9lrecxperiencia1:
Aprendizaje ligado a la expe siencia.
Este enfoque produ ce més cambios
que las con~ rencias.

)

ENDS Y MULLEN (1982)

A) Ydentificacién de los proce-
dimientos:

Planeacién y medicidn objeti va
para verificar los resultados de la
intervencién.

B) El alcance del proyecto.

El método de trabajo.

D) La necesidad de legitimidad:
Trabajar con autoridad organizacional.

G) Valores Humanos:

Un ambiente que reforza la co
municacién abierta, la confian za
interpersonal  y el poder -
compartido, resulta un aumento de
habilidades y oportunidades de
crecimiento.



E) Las personas o realidades ha cia las
cuales se orienta ¢T cambio.

F) Elcliente:
Las personas en la organizacién que
tienen el problema y el poder para
solucionarlo.

G) Sistema cliente:

Toda la organizacion.

H) Formacién de Eqgipos: Promo

cién

de

trabajo

£n

equipo
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Aunque no se percibe a simple vista en el cuadro antertor, Davis y Newtorm dan a conocer
sus planteamientos haciendo referencia al fio en indusirias y departamentos de gobiemno
mientras En6s y Mullen se especializan en empre sas educativas; sin embargo, a pesar de
esto, sus plantearmientos estin muy relacionados en cuanto a los objetives de DO y los

principales elementos para llevar a cabo una intervencion.

Esto demuestra que aunque existan diferentes tipos de organizacién, todas las

organizaciones mantienen caracteristicas bdsicas sobre las cuales se fundamentan los

principios de DO.

Probablemente la diferencia de ambos planteamientos radica en que, mientras Ends y
Mullen e dan mds peso a la integracién de equipo, Davis y Newstorm se enfocan a la
solucién de problemas.  Algunos autores (Becklard y Schmuck op. cit), recalcan la
necesidad de establecer subsistemas de DO dentro de las organizaciones (equipos de
trabajo), con el fin de continuar con los programas de cambio, asi como tener a un grupo
de gente comprometida con el proyecto.

A continuacién se plantean los puntos més importantes que Ends y Mullen retomaron en la

intervencicn que realizaron en una escuela:
1) Definicidn de metas y objetivos.
2) Nuevos procedimientos para las actividades inter e intragrupales.

3) Nuevas habilidades para Ia comprensién e interpretacién de los procesos de

comportamiento.
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En este punto es importante considerar que tales habilidades deben plantearse con
cuidado ya que no es generalmente posible que todos los miembros de la organizacién
puedan poner en préictica dichas habilidades, por lo tanto, una mejor opcidn es manejar
habilidades de comunicacién y motivacién, as! como fomentar las caracteristicas
particulares de la organizacién; es decir. sus costumbres, o bien lo que se denomina

como Cultura organizacional.

El replanteamiento de las estructuras y de los procedimientos organiza cionales

para el logro de nuevas nietas.

El mejoramiento del clima organizacional. Esto es, el ambiente resultante de las

relaciones interpersonales y laborales que se dan en la organizacién a nivel individual

y/o grupal.

6) La identiﬁcfucién de procedimientos para verificar los resultados de la

estratégia de infervencion.

Schmuck Runkel (1988), elaboraron un trabajo de DO en una empresa educativa.

Los puntos basicos de donde partieron, ademés de los que ya se plantearon son los
siguientes:
= Tomar €n cnlxcnta a los miembros de la organizacién. enfocandolos a la resolucién

de los problemas dn la escuela.

= Los participantes se involucran en el plan de canibio si se obtienen decisiones  y

acciones objetivas.

= Considerar al DO como un sistema sociotécnico.
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= Tomar en cuenta las experiencias de las aplicaciones de DO en las industrias.

Debido a esto, se plantearon tres condiciones psicosociales que marcan la diferencia

entre las organizaciones industriales y las educativas:

1) Deben_considerarse la naturaleza de los objetives educativos. A diferencia de las

industria, en las escuelas los profesores -avalan concretamente su trabajo con exdmenes o
enfrentandose en debates que evaldan el aprendizaje del alumno.
2 Diferenciacion estructural. El tipo de roles que se establece en la industria y en la
escuela son diferentes. No hay tantas subdivisiones; el staff (grupo de trabajo),
tiene pocos niveles de diferenciacion de roles, es decir, no existen tantos niveles de
ascenso o descenso como en las industrias,
3) Procedimientos sociales. Las escuclas son menos cambiantes en cuanto a la
competitividad interna que a la presién de la cornunidad externa que le rodea.  Los efectos
de la organizacién -son evaluados continuamente por otras escuelas del mismo nivel

educativo o bien, por el distrito escolar.

El primer trabajo sistemdtico en investigacién en DO, relacionado con la escuela fue
hecho por Miles en 1963, en Columbia university (schumck y -Runkel, 198) y es a partir de
esta investigacién que DO ha tenido mayor -difusién en el campo educativo, sin embargo,
no hay una credibilidad por parte de las organizaciones educativas de las ventajas de DO,

por el enfo que industrial que se le ha dado.

Lo fundamental de DO, como ya se ha planteado a lo largo del trabajo, es cambiar normas,

roles, estructuras y procedimientos de modo que la organi zacidn, en este caso la escuela, se
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renueve por si misma, es decir, se -pretende que la organizacion sea autosuficiente y se

autorenueve con un plan ya establecido.

Para que se logre lo anterior, existen tres caracteristicas fundamentales dentro de cualquier

organizacién. (Schmuck Runkel, 1988)

A. __ Adaptabilidad Organizgcional. Por adaptabilidad debe ertenderse que la

propia escuela maneje el carvibio constructivamente.

Shmuck y Runkel, plantean cuatro habilidades fundamentales para lograr esta

autorenovacion:

1) El diagndstico del funcienamiento del grupe; esto es, colectar informacidn acaerca

de 1a forma en que cada subsistema se estd desarrollando y revisar periddicamente si se han

cubierto o no los as pectos que cubren el funcionamiento de la escuela.

2) Obtencién de informacién. El investigar que ocuire con algOn problema, cuando no

se ha podido obtener informacién directa o bien, cuando el problema lo requiere.

3) Accién Movilizadora. Cuando en ¢l grupo se ha detectado que hay problemas, es

necesario tener la habilidad de enfrentarlos. Los miembros del staff deben estar en
frecuente comunicacién hacia arriba, hacia abajo y lateralmente. La colaboracién debe ser
efectiva sin importar el rango, asl como la toma de decisiones debe -ser coordinada por los

directivos.

4) Monitoreo de Ias tres acciones anteriores. Se refiere al cuestionamiento por parte de

un miembro del equipo que pregunte: ;Tenemos la misma informacién para elaborar un
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diagnéstico, evaluar el funcionamiento y movilizar nuestas acciones? (Sabemos a donde

queremos llegar?

B_Satisfaccidn Individual,

El reto que se forja una escuela en cuanto a competitividad con otras escuelas no es posible
$i no se cuenta con personas que esten satisfechas con su trabajo. Una persona satisfecha

tiene la habilidad de preo cuparse por la organizacién de su trabajo.

C) Subsistema Efectivo.

* Comunicacion clara.

%

Lievar a cabo juntas contInuas.
Establecimiento de objefivos.

*

* Trabajar con el conflicto.
* Resolucion de problemas.

# Tomar decisiones de su departamento.
* Asesoramiento de cambios.

Dadas las bases bajo las cuvales partieron para formular los pasos de una intervencion de
DO en una empresa educativa Schmuck Runkel  elaboraron el siguiente Disefio de

Pesarrollo Organizacional.
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DISENO DE DO EN UNA EMPRESA EDUCATIVA.

El disefio estd conformado con los siguientes pasos:

1. ENTRENAMIENTO
El entrenador de DO determina los objetivos de aprendi raje, org8niza y dirige las

actividades. Plantea el aprendizaje de la nueva organizacién en formatos estructurados.

Un ejemplo de un trabajo especifico seria el manejo de una dindmica para identificar
primero, como es como debe darse un mensaje y lo mds importante es el verificar que el

mensaje fue recibido correctamente.

2 RETROALIMENTACION. La informacién es recolectada sistemdticamente y -

entonces se ama un reporte para elaborar un diagndstico y la planea-cién que se pretende
llevara para la resolucidn del problema.

La informacion es intercambiada con el fin de recibir m4s informacién que se adicione a los
datos ya proporcionados. Los consultores se encargan de juntar a -los grupos en conflictos

y les ayudan para explicitar las percepciones de cada uno, para analizar los caminos viables

de solucién.

3.. PROCESO DE OBSERVACION Y REATROALIMENTACION. El consultor
entra con los miembros del grupo en su sesi6n de trabajo, los observa y hace co mentarios
y preguntas para llamar la atencién de los trabajadores para que ellos identifiquen su forma

de trabajo.
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En el capitulo anterior se plantearon las etapas de Intervencién de un programa de DO
(Davis y Newstorm, 1985), las cuales son similares a las propuestas por $chrnuck y

Runkel (op. cit. 1988):

A._Inicip v elaboracién del contrato.

Debe obtenerse la informacién suficiente para que el consultor pueda establecer un
rapport, credibilidad y legitimidad de su trabajo.

Dejar los mds claro posibie los motivos, competencia y expecta tivas de cambio (esto se
hace después de que se presenté el pro yecto tricial de Diagndstico), al momento de la

coniratacion de los servicios de DO.

B. Diagnéstice v funcionamiento,

Una vez que se tiene informacién se procede a elaborar el diagndstico y posteriormente ¢l

disefio de intervencion.

En la elaboracién del diagndstico se presentan algunas resisten cias; si la situacién se

mantiene dificil, debe orientarse hacia la discusion abierta en funcién de los objetivos a

logryar.

Se identifican diferentes acepciones del problema, asi como los diferentes esfuerzos
Hevados a cabo en la resolucion de estos, se utilizan para esto, instrumentos como reportes,

cuestiona-nos, entrevistas, observaciones plancadas, etc.
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O Disefio de Intervencion.

Una vez que ha sido detectado el problema o los problemas entre o inra grupos, se elabora
un programa de intervencién en fun-cién de lo que se necesite implementar en la
organizacién vias de comunicacion, conflictos interpersonales (en este caso debe desviarse
la atencién hacia el aspecto netamente laboral, asi como las expectativas

laborales como grupo y del trabajador en la empresa donde los une un comiin denominador,

teabajan en el mismo lugar.

Por otro lado el consultor debe identificar las relaciones interpersonales, para abrir nuevas

vias de comunicacion e identificar:

1) El planteamiento del problema existente en el grupo.

2) La planeacion conjunta para la resolucién.

3) Planteamiento de objetivos, sin perder de vista el objetivo de toda la
organizacion.

4) Definir todo un plan de trabajo y su evaluacién continua.

5) Los aspectos que se pretende cambiar deberdn ser asumidos por toda la

organizacion.

D) Asesoramiento del disefio y mgonitoreo,

Esta fase consiste en asesorar el proceso del plan por medto de la observacién alternada

durante las sesiones v los efectos colaterales; si existen fallas es posible redisefiar y ajustar

¢l plan de trabajo.
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E) Término de la consulta.

Los participantes de DO pueden resultar dependientes hacia los consultores, sin embargo,
estas deben proporcionar a los participantes, los elementos basicos para continuar con el

plan de DO a medida que surjan nuevos retos.

F) Institucionaiizacién del DO,

Cuando DO continfla en alguna escuela por algunos a%os. Este se vuelve par te de la
organizacién. El desarrollo organizacional por st s6lo puede ser institucionatizado por el
establecimiento de adaptabilidad organizacional.

Con todo lo anterior, puede afirmarse que al contrario de lo que se piensa, existen planes de

intervencion bien estructuradas, que pueden ser aplicados a una institucién educativa.

En el siguiente cuadro comparativo se plantean los modelos planteados por Davis y
Newstorm (1989), y por Schmuck y Runkel (1988). Ambos incluyen -los pasos a seguir de

un proceso de intervencién de Desatrollo Organizacional.

Pero cada uno aplicindolo a organizaciones diferentes, mientras Davis y -Newstorm se
dedicaron a industrias o Instituciones gubemnamentales. schmuck y RunRel lo aplicaron a

instituciones educativas.
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PROCESO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL

DAVIS Y NEWSTORM(1989)
Diagnéstico inicial.

Consulta con Ja alta gerencia.
definir problemas; asegurar apoyo
de la organizacién.

Integraci6n de la  informacion.
Encuestas, entrevistas, cuestionarios,
para determinar el clima -de la
organizacién y los problemas a
confrontar.

Retroalimentacion y  Confrontacidn.
Obtenida la informacién se arma un plan
de irabajo: Informar a la
organizacion,discutir areas de desacuerdo
prioridades de cambio y problemas especificos.

SCHMUCK Y RUNKEL (1988)

Inicio y elaboraci6n del contrato.

Después de la elaboracion  del
diagndstico inicial y alcances del plan de
trabajo.

Diagndstico v funcionamiento, Conocer
diferentes acepciones del problema por
medio de entrevistas, cuestionarios y
observadones.

En el disefio de intervencion se incluyen los siguienets pasos:

1) Planteamiento del problema.

2) Planeacién conjurta para resolucion.
3) Planteamiento de objetivos.

4} Definir un plan de trabajo.

5) Cambios asumidos por la
organizacion.
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a) Entrenamiento. El agente de DO
dirige el aprendizaje de la nueva
técnica Organizacional.

b) Retroalimentacidn. Informa
cidn recolectada e infercam
biada para la elabonacién -de un
diagndstico.

¢) Confrontacién constructiva. Los
consultores reflnen grupos en
conflicto y les ayudan~ para
explicitar las per cepciones de
cada uno, lo-grande la
comunicacién y la resolucidn
del conflicto.

d) Proceso de Observacidon y Re
troalimentacién. El consyj tor
entra con los miembros del
grupo, los observa y ha ce

COMeNtarios.
Planeaclon de la Accidn. Utilizan Asesoramiento del diseflo ¥y monito reo.
informacién para elaborar acciones Por medio de observaciones se bus can

especificas. efectos colaterales.
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Construccién de equipos Reunién de grupos Término de la consulta.
para evaluar como se estd trabajando, verificar Los trabajadores cuentan con ele mentos
si se dan los cambios. para continuar con DO.

Desarrollo Integral. Integracién de equipos en

grupos mis grandes. Institucionalizacién.

El DO participa en la escuela y mds tarde,
se vuelve parte de -ella.

Evaluacién y Seguimiento. Evaluar cambios
junto con la or ganizacion.

Aparte de todos los elementos senalados anteriormente, necesarios para una intervencion en una
organizacién ya sea educativa, industrial o gubernamental; existe otro aspecto que debe también

ser estudiado por el agente de DO, este es la Estrcutura Organizaclonal.

* Estructura Organizacienal.

El término estructura se refiere a las relaciones especificas que existen en una organizacion .

* Estructura Formal.

Se define como las relaciones que existen entre los recursos organizacionales y se representa por
un organigrama.

Un organigrama se constituye en forma de piramide, donde los individuos que se sitdan hacia la
parte superior de la piramide tienen mds autoridad que los individuos que se sitiian hacia la parte
inferior.

Las lineas que unen las casillas indican lineas formales de comunicacién entre los individuos.
Dependiendo de la distribucion dada en el organigrama, puede identificarse que tipo de estructura

representan la institucion.
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Puede ser una estructura vertical (fig. 1), se da un mayor control y coordinacion porque cada
supervisor trabaja con menos personas, por lo que se presentan menos conflictos; sin embargo, las

Iineas de comunicacion son més largas lo que propicia el riesgo de errores en el mensaje.

En Ja estructura hotizontal (Fig. 2), se da una linea de comunicacidn mas simple y corta, pero los
gerentes tienen mds personas que administrar, por lo que no se tiene tiempo para interactuar con

ellos.

En las organizaciones verticales, los empleados estdn mds supervisados, tienden a agradar al jefe

en lugar de producir (Davis y Newstorm, 1989).

Por otro lado, la estructura horizontal estd mds libre de controles jerarquicos, los empleados las

prefieren y gustan de sentirse libres de una supervision estrecha.

& Estructura Informal.

Se define como los patrones de relaciones que se desarrollan debido al contacto informai de los

miembios de la organizacion .

En el siguiente capitulo se analiza la situacién real de una escuela particular, en la cual se llevé a

cabo un diagndstico de la problemética de la institucidn y se plantearon alternativas de solucion.

Se plantea la problematica institucional ademds de resaltar la labor del profesional de la conducta
en la planeacidn de una reorganizacién en el dmbito de las relaciones humanas y en el caso

particular de una empresa educativa.
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IV. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL ELABORADO EN UNA
EMPRESA EDUCATIVA.

Cormo se ha venido demostrando, el Psicélogo interviene en las relaciones establecidas dentro
de una organizacién con el fin de lograr el buen funcionamiento de las relaciones
interpersonales necesarias para ¢l buen funcionamiento de cualquier empresa; y hemos visto
como esto lgicamente repercute en la calidad del producto terminado, que en el caso
especifico de una empresa Educativa es el aprendizaje.

Asimismo, la preocupacién actual de las empresas ha cambiado ya que ahora es mas
importante la calidad dei producto més que la cantidad de la produccién.

El trabajo que a continuacién se presenta es un plan de intervencién efectnado en una
preparatoria privada, en el segundo semestre del ciclo escolar.

Con los elementos anteriores, podemos ubicar la estructura formal de la preparatoria

(Fig. 3), con base al organigrama de la empresa.

A.  ESTRUCTURA FORMAL DE LA PREPARATORIA.

Como se ve el organigrama representa una estructura predominantemente vertical y consta de

las siguientes personas:

a) El Consejo de Administracién. Estd representado por los duefios del colegio y sus

asesores administrativos.

b) Direccién Adypinistrativa v_Técnjca. Conformado por dos de los dueitos, a cargo

directamente del Colegio, ya que la otra parte de los accionistas no se hacen cargo del colegio

en ¢l sentido de que no tienen ningtin cargo en la organizacién.
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En la Direccién Administrativa y Técnica se centran la toma de de cisiones, tanto en cuestion

administrativa como técnica.
La parte Administrativa contempla €l aspecto econémico del colegio como son: el pago de

colegiaturas, el pago de néminas tanto a profesores como personal administrativo y de

intendencia.

La Directora Técnica se encarga de la operatividad del Colegio, Tiene contacto con profesores,

alumnos, padres de familia y relacién con la UN.A.M.

¢) Subdireccién Administrativa. Tiene a su cargo la contabilidad general del colegio, asi

como la caja y la secretaria administrativa,

Por otra parte, el departamento de intendencia, el almacén del colegio y el departamento de

vigilancia estdn a cargo también de esta subdireccién.

d) Coordinacién General. Tiene a su cargo la Coordinacion de todas las funciones

propiamente escolares del colegi: El Departamento Psicopedagdgico, Servicios Escolares y
Coordinadores Escolares.

El Departamento Psicopedagdgico se ocupa de los casos problema,los cuales son analizados
personalmente. Por otro lado, el perfil de cada grupo cuya informacién resulta ttil tanto a

coordinadores escolares como a profesores.

En conjuncién con la Coordinacion Académica la Coordinacién General estd a cargo del
Departamento de Servicios Escolares; tal departamento se encarga de la incorporacion,

revalidacién y certificacién de los alumnos ante la UN.AM.

Los coordinadores escolares, dependen directamente del Coordinador General. Estos tienen la

funcién de llevar el expediente  de cada alumno en orden descriptiva, calificaciones,

asistencias, reportes, etc.
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Estdn a cargo de vigilar la disciplina de los mismos, asi como de vigilar el proceso de su

aprovechamiento general.

Por otro lado, sirven también como puente de comunicacién entre alumnos- profesores,
alumnos - padres de familia, o bien, padres de familia - profesores.

Los coordinadores escolares cuentan con auxiliares de coordinacién los cuales no estin
representadas en la estructura formal como algo separado de los coordinadores. Sin embargo,
cabe aclarar que en la estructura informal si se establece una diferenciacion coordinador-
auxiliar ya que el auxiliar de coordinacion funge sélo como auxiliar de archivo y los que toman
decisiones son sélo los coordinadores. A cargo de los coordinadores se encuentran los

Coordinadores de Disciplina, cuya funcidn es controlar Ia disciplina de los alumnos.

e) Coordinacién Académica.
Principalmente estd a cargo de dos departamentos; Servicios Escolares y Plania de Profesores.
Servicios Escolares, estd a cargo de todos los trdmites de incorporacién que exige la UN.AM.,

asi como de 1a certificacidn de estudios, exdmenes extracrdinarios, etc.

Por otro lado, }a Coordinacién Académica, estd a cargo directamente de los planes de estudio
que exige 1a U.N.A.M. por su incorporacion, es decir, cada materia debe tener desglosado su
plan de trabajo anual. Como apoyo se cuenta con un coordinador por materia pero solo en

aquellas que son llevadas los tres afios como Matemdticas e Inglés.
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La Coordinacién Académica también estd conformada por la planta docente, quienes tienen

que presentar su programa anual de actividades al coordinador académico.

Ademds de presentar los programas anuales de trabajo, el coordinador académico evalia el
desempeiio de cada profesor con los alumnos en cuanto: dominio de la materia, formas de

exposicion en clase, auxiliares did4cticos.

En el organigrama hay una linea de comunicacién entre los prefesores y los coordinadores
escolares, por un lado por la explicacion que dimos anteriormente de las funciones de
comunicacién de los coordinadores escolares y por otro, porque ellos llevan los
concentradores de las calificaciones de cada alumno, asi como el control de su conducta
dentro del saldn de clase externado por el profesor..

En la siguiente figura en linea descendente se encuentran el auxiliar de laboratorio, en el caso
de las materias que lo requieran, como son: Fisica, Biologia y Quimica, estos laboran bajo la

direccion del profesor titular de la materia.

El departamento de Audiovisual y el de Biblioteca, funcionan también bajo la supervision de
la Coordinacién Académica.

La estructura formal de la empresa es de tipo horizontal. Se detectan pocos niveles dentro de
esta.

En la empresa educativa una estructura horizontal es la més adecuada, ya que las vias de
comunicacién deben ser lo mas cercanas y rapidas posibles; de hecho, no debe olvidarse que

el producto de la empresa es la calidad de la educacién y el servicio.
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Una vez descrita la estructura formal en la escuela preparatoria, se plantea la informacion
obtenida por una consultoria externa, demandada por la propia institucién como ya se

menciond anteriormente.

B. Diagndstico (Deteccion de Necesidades de Capacitacién ).

Utilizada como estrategia para detectar la estructura informal de la escuela y al mismo tiempo

encontrar requerimientos de capacitacion.

El trabajo elaborado como diagndstico de la institucidn fue elaborado en el segundo semestre

del ciclo escolar.

La intervencion se llevé a cabo con un muestreo de 43 alumnos de ambos sexos. FEl criterio
de seleccidn se basé Gnicamente en su bajo nivel académico (2 o mds materias reprobadas).

La muestra abarca tres grados de preparatoria de los furnos matutino y vespertino.

Once coordinadores escolares. (son todos los existentes).

60 profesores que es el totat de la plantilla.

El aparato administrativo, sélo participé en esta etapa de Diagnéstico como el cliente que
plante6 Ia necesidad de identificar la relacion entre ENSENANZA- APRENDIZAJE - NIVEL
ACADEMICO, dentro de la institucién debido al interés particular de ser reconocida en la zona

como una escuela de nivel académico elevado.No forma  parte de las juntas.
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La institucién estaba reflejando la necesidad de mejorar la calidad de su producto, que los

egresados del colegio sean reconocidos en el entorno social al que pertenecen.

En esta primera etapa de la intervencidn, los directivos no participa ron en la mesa de trabajo,

sin embargo, se les mantuvo informados de las secuencias de las actividades y los resultados.

OBJETIVO.

El objetivo principal de esta étapa es el establecer un diagndstico que permita a fa institucion
identificar Ias causas del problema ensefianza-aprendizaje-nivel académico para disefiar
estrategias que permitan su solucién y asi elevar la calidad de la ensefianza y el aprendizaje

de los alumnos en la institucion.
Lo anterior est4 estrechamente relacionado con los objetivos fundamenta les de DO: el lograr

un camino en la cultura de la Organizacion en beneficio de la misma.

METODO.

Poblacidn. La intervencién se llevé a cabo con tres grupos diferentes de la institucidn:

Estudiantes, Coordinadores y Profesores.
Grupe A: Estudiantes.
43 alumnos de ambos sexos cuyas edades fluctian entre los 15 y los 17 afios. Todos alumnos

de bachillerato.

La muesira abarcé los tres grados de la preparatoria de los turnos matuting y vespertino.
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Criterio de seleccion. Alumnos con bajo rendimiento académico. El criterio que se

consideré fue que tuvieran dos o mds materias reprobadas.

Grupoe B: Coordinadores.
11 Coordinadores en los que se incluyen todos los auxiliares de coordina cién y los

coordinadores de la institucién de todos los grados; asi como los coordinadores de disciplina.

Grupo C: Profesores.

60 profesores que corresponde al total de la plantilla del colegio.
Material. Cvuademnos y plumas para notas individuales, plumones, gises y un pizarrén.

Estratégia de Intervencign. las sesiones con cada grupo se hicieron por se-parado y se

levaron a cabo en el auditorio del colegio.

PROCEDIMIENTO.

La dindmica de cada fase se manej6é a manera de discusién grupal, partiendo de la pregunta
base de discusién, relacionada siempre con la pregunta de investigacién: ;Qué elementos
intervienen en la relacién enseitanza-aprendizaje-nivel académico?

La discusi6n dirigida estuvo acompafiada de Ia retroalimentacidn del que dirigia fa sesion que
siempre fue el agente de DO; quien constantemente demandaba la participacién abierta de los

integrantes de cada grupo ya que la comunicaci6n es una de las principales herramientas del

DO.



76

A) Estudiantes.

Se formaron cuatro grupos con el total de los alumnos.El criterio para [a seleccién de los

grupos fue heterogénea.

El trabajo con los alumnos se dividié en 8 fases y en cada fase se considerd un solo punto.

Fase 1.Presentacion.

En la presentacidn se consideraron los siguientes puntos:

a)nombre y edad del alumno

b} distraccidn favorita.
c)objetivos a largo plazo, metas.

La fase de presentacion se llevé a cabo como dindmica de romper el hielo y crear un ambiente

de confianza.

En esta primera fase se hizo la presentacién del agente de DO y se les informd a los alumnos

del objetivo del trabajo.

Fase 2. En esta fase se centré en la siguiente pregunta: (Cudl es el problema
académico de cada uno de los participantes? Explicarlos por materia, definir en que radica la

dificultad. Es perscnal, es con el maestro o con la materia en si.
Fase 3. Especificar la relacién escuela-alumne, alumno-escuela.  Esta fase como las

siguientes, forrnan parte del andlisis para lograr el objetivo planteado y elaborado por el

agente de DO partiendo de las necesidades de ia institucion.

Fase 4, (Como son las relaciones interpersonales con sus compatieros de grupo?
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Fase 5. (Cuiles son sus problemas personales mds comunes?

Fase 6, ;Cudles son los problemas mds comunes a los que se enfren tan?

Fase 7. Cudles son los problemas sociales a los que continuamente se enfrentan?
Fase 8. ;Cudl es la imagen que tiene el estudiante del profesionista actual?

B) Coordinadores.

El andlisis hecho con los coordinadores no se dividi6 en grupos y se trabajo con los once en un

solo equipo.

La dindmica fue también en forma de discusién grupal y se llevaron a cabo cuatro fases y en

cada sesién se analizé cada uno. Los puntos de discusién fueron los siguientes:

Fase 1. Interpretaci6n de la problemética del aprendizaje y el nivel académico.
Fase 2. Interpretacion de las actividades de los docentes.
Fase3. Caracteristicas de Ja institucién,

Fased4. Funcién del coordinador.
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C) Profesores.

Con los profesores solo se llevé a cabo una sola sesion debido a las caracteristicas del

programa en si dividida en dos fases.

Fase 1. Se llevé a cabo una fase de presentacién. La dindmica se llevé a cabo con

parejas para intercambiar serie de preguntas.

Fase 2, Pregunta de discusién: ;Cudl es la visién del profesorado en relacion al

problema de ensefianza-aprendizaje-nivel académico?

El trabajo se organizé en grupos de 5 personales para [a discusion. Llevando una sesion de

retroalimentacién con la informacidn cbtenida por cada equipo.

RESULTADOS.

Grupo A. Estudiantes.
Fase 1. Presentacion.
La fase de presentaci6n fue vtilizada para indagar algunos distractores de los jévenes con €l

fin de propiciar una atmdsfera grupal para lograr la induccién del grupo al andlisis que se

pretendia llevar a cabo.
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Se logrd identificar que los distractores habituales se con vierten en disiractores o dispersores

que bloquean ¢l aprendizaje; algunas como la moda, la television y fos problemas familiares

Fase 2. ;Cudl es el problema académico de los estudiantes?

En el segundo punto la discusion se centrd en la percepcion de la informacion que se obtuvo

en los grupos de trabajo fue la siguiente:

= El profesor no propicia la participacion, s6lo da su clase sin tener una participacion activa y

El motivadora.
= Demuestea falta de interés hacia ellos.

En cuanto a los problemas personales que pueden influir en el aspecto académico, se identificé
que los chicos relacionan el éxito con la desintegracidn familiar, ya que varios de eltos en las
mesas de trabajo mencionaron, la desintegracién familiar a causa de ascenso en el trabajo de
sus padres o cambios favorables en la economia fammiliar; ya que una mejorfa econdmica en sus
familia iba acompafiada de una desintegracion familiar, ya sea que ¢l padre, o la madre o

ambos, casi no estanen casa.

Al respecto, se dio la retroalimentacién de que la finalidad del hombres es el concluir etapas y
avanzar en forma ascendente para lograr un cambio positvo, esto no debe ser causa de
problemas familiares, sino por el contrario, un aliciente dentro del grupo familiar y considerar

que ellos pueden apoyar la integracién familiar y no a la desintegracién.

Ademss de que el logro es una meta y por lo tanto un satis factor social e individual.

ESTA TESIS NO DEBE
AR DE LA BBLATECA
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Otro factor distractor de la diada ensefianza-aprendizaje (que se manejé a manera de
retroalimentacién) es el factor social consumista que implica la necesidad de lograr ingresos
econbmicos a corto plazo, esto se establece como un estimulo més fuerte que el aprendizaje,

ya que la finalidad (ltima del estudiante del logro profesional, es a largo plazo y lo planteado

anteriormente es un satisfactor inmediato.

Al respecto se manejé la siguiente retroalimentacion: Existen ademds de los bienes materiales,
otros satisfactores del ser humano como el contacto con otros, la comunicacién y la
interaccién con nuestros iguales; asi como el reconocimiento de los logros individuales, con las

personas que convivimos.

Fase 3. Especificar la relacién escuela-alumno alumno-escuela. En cuanto a la relacién

alumno-escuela y viceversa. Se mencioné lo siguiente:

Algunos estudiantes escogieron el colegio; otros no fueron considerados por sus padres para la
eleccion.

Para algunos el colegio resulta una imagen impositiva y los acusa con sus padres”. Esta
informacidn se deriva de la disciplina, en los aspectos de inasistencias y algunas conductas que
implican castigo como el fumar, el faltar a clase o el tener un reporte de indisciplina,

cualguiera de estas conductas amerita una lamada a los padres por parte de los coordinadores

escolares.

A lo anterior, los alumnos propician que el colegio mantuviese un equilibric en cuanto a los
limites de conducta permitidos y no permitidos. Siendo flexible en las conductas que son
propias del estudiante de preparatoria. (En algunos casos el consultor de DO debe ser parcial

ya que su evaluacion debe ser objetiva).



g1

Fase 4. ;C6mo son las relaciones interpersonales con compafieros de grupo?
En cuanto a las relaciones interpersonales se planteé  que la diferencia existe: entre "los

matados" (los que obtienen mejores notas) y los relajiento.

En este punto se retroalimento informando que es adecuado el articular estas diferencias

hacia un objetivo comiin.

Fase 5. ;Cuales son sus problemas personales mds comunes?

En cuanio a los problemas personales se detectan los siguienies puntos.

* Necesidad de ser atendidos por los padres. Esto se planted en el hecho de que cuando
existen problemas de pareja, ésta descuida a atencidn a sus hijos.

% A traves de la no acreditaci6n de materias refuerzan negativamente a los padres para llamar

la atencidn.

Fase 6. ;Cudles son los problemas familiares a los que se enfrentan? Los problemas

familiares de los chicos se ceniraron en los siguientes puntos:

* El problema de la pareja que repercute en los hijos, con fundiéndolos con dobles mensajes,

restando esto interés por los estudios,

* El liderazgo no organizado que ejercen los padres, cansa también el efecto de dobles
mensajes y confusidn.
Fase 7. ¢ Cudles son los problemas sociales a los que continuamente s¢ enfrentan?

Los problemas sociales en la época actual influyen basicamente en:
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Como ya se menciond anteriormente, las necesidades creadas de consumo inmediato, lo cual
desvia la atenci6n en cuanto z los fines formales de una institucién educativa. El no estar a la

"moda" causa ansiedad.

Fase 8. ¢Cudl es la imagen que tiene el estudiante del profesionista actual?
En cuanto a la imagen del profesionista, se enconiré que estd devaluada socialmente pues

afirman que la gente "Ia estd haciendo” mds como comerciantes, poniendo un negocio .

Al profesionista exitoso y activo lo identifican como aquel que tiene que hacer un gran
esfuerzo para destacar por el alto grado de competitividad, ya que actualmente una licen-

ciatura resulta insuficiente y es necesario una maestria o un doctorado.
Eneste punto se planteé la siguiente retroalimentacion:

Existen en el entorno en ¢l que vivimos otro tipo de satisfactores En aparte del econémico y
uno de ellos es el de conocimientos adguiridos sustituyendo la cantidad por la calidad.
Una persona satisfecha consigo misma, lo refleja positivamente con lag personas que

interachia cotidianamente.

Por otro lado, se maneja que esta informacién desvirtuada podria cambiarse en una eleccion
vocacional adecuada, partiendo de informacién recabada por los alumnos, objetivamente, de
las universidades, planes de estudio; universitarios; carga de estudio; caracteristicas de las

materias y finalmente, con los profesionistas, el campo de trabajo existente.
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Grupo B. Coordinadores.

Fasel. Interpretacién de la problemdtica del aprendizaje y el nivel académico.
Se manejo que si existe. un bajo nivel académico, reflejado en las calificaciones y se planteé
que esto se debfa a la flexibilidad de las condiciones de admisién al colegio; esto significa que

cuando algunos alumnos no aprueban satisfactoriamente el examen de admisién, atin asi, s¢

les permite el acceso a €L

En cuanto a la problemdtica familiar y su repercusién en el nivel académico, los
coordinadoges escolares plantean que ese tipo de casos se repite mucho en la poblacién  es

colar y debian ser analizados en forma particular aquellos casos que en realidad lo ameriten,

Fase 2. Problemas que presenta la plantifla de docentes dentro de ia coordinacion.

Los coordinadores escolares expusieron las siguientes situaciones:
¢ No existe continuidad en el criterio de sus normas dentro del salén de clases.

¢ Los coordinadores escolares mencionaron que el estado de dnimo de los profesores influye

en la mayoria de sus clases.

e Se presenta por otro lado, una rutina de la didictica en clase, ya que no hay actualizacién

en cuanto a la dindmica de las mismas.

Fase 3. Caracteristicas de la Institucién.

Los coordinadores escolares manejaron las siguientes situa ciones que se presentan con la

institucion.
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Existe una deficiencia de comunicaci6n de los diferentes niveles que conforman la institucién.
Al respecto informaron que existen canales de informacién pero la mayoria son de manera
informal y ocurre que cuando se da de manera informal se presentan conflictos dentro de la

organizacién. No existen pruebas de que l1a informaci6n ha fluido.

En cuanto a esto, se sugiere que se discrimine con claridad junto con las autoridades, los
comunicados formales y los personales. Esto es, que se defina qué tipo de informacién debe
ser comunicada via escrito y/o en junta de trabajo y como debe darse el flujo de tal

informacién. (Ejemplo: Minuta, asuntos a tratar en cada junta por departamento, bitdcora de

trabajo, etc.).

Por otro lado, se plantea que la Direccitn del Colegio, estd llevada séio por una persona
(Direccién Técnica), por Io que hay centralizacién en la toma de decisiones; realmente son
pocas las decisiones que se toman independientemente por departamento. Es importante
aclarar que cada departamento cuenta con un méximo de tres personas; exceptuando el de los
coordinadores; esto significa que si bien, las decisiones son tomadas sélo por una persona,
esta se encuenira en constante contacto con sus subordinados, lo gn constituye una ventaja de
la estructura horizontal. Ademds se planted que las caracteristicas de la persona; en la que se

centran la mayoria de las decisiones, es formativa y estimula el crecimiento.

En este punto. se manejd la premisa de que cada elemento de be comenzar a fijarse metas y
proponer soluciones que permitan el desahogo de estos y no s6lo en una persona. con el objeto

de mejorar el sistema organizativo,
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Uno de los puntos mds importantes obtenidos con el grupo de coordinadores es que existe una
especie de vigilancia y dependencia por parte de la Direccion Técnica,
departamentoscompuesto por una sola persona en cuanto a las funciones que cada uno

desempeiia, lo cual genera un circulo vicioso porque lo mismo ocurre con las otras dreas: de

trabajo.

= ESTUDIANTE=PROFESOR=COORDINADORESCOLAR=

= COORDINADOR ACADEMICO= COORDINADOR GENERAL=DIRECCION

TECNICA = PADRES DE FAMILIA

Esto representa un obstdculo en la organizacién ya que lo anterior, genera dependencia de
accién y disminuye Ia disposicién individual para el cumplimiento de la actividad; ya que en
lugar de actuar en funcidn de lo que cada uno tiene que hacer como parte de la organizacion,

est4n ocupa dos en checar que es 1o que no hace €l otro. Esto disminuye considerablemente la

funcionalidad de la organizacion.
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Grupo C: Profesores.

Fase 1. Presentacion.

Con la planta de profesores se llevé a cabo una fase de presentacidn, con el objeto de crear
una atmésfera de trabajo e involucrar al grupo en el problema que iba a plantearse mds

adelante.

Fase 2. ;Cuil es la visién del profesorado en relacidn al problema de ensefianza-

aprendizaje-nivel académico?

El primer punto que se retoma fue la desintegracién que hay entre los mismos profesores, ya

que varios de ellos externaron que Ro conocian a todos sus compafieros.

Por otro lado, se plante6 1a necesidad de ser reconocidos por la institucién, parece ser que los
profesores no  intervienen en ninguna otra funcién que no sea la de ensefianza formal
estructurada; incluso varios de ellos propusieron la expedicién de credenciales que los
identificard como parte de una organmizacidn. [Esta pertenencia fisica propiciaria una

integracién como equipo de trabajo.

Otro aspecto planteado por los profesores es que la  influencia de los padres de familia se
relaciona con la resultante del comportamiento del chico; es decir, que existe una relacion

estrecha entre el comportarniento del alumno y sus padres.
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Se plante6 la necesidad de definir la funcidn del coordinador; parece ser que existe entonces
un vinculo entre alumno -coordinador y alumno-institucién. ;Y los profesores? En este

aspecto se observa de nuevo que los profesores no se sienten parte de Ja institucion.

Se manejé también la calidad de la ensefianza, manifestando algunos, que hay profesores que
no tienen las habilidades requeridas para que se lleve a cabo la diada ensefianza---
aprendizaje; para esto se propone la implementacién de cursos de capacitacion para cubrir
estas habilidades que se requieren en tal funcion.

De lo anterior se desprende la necesidad de crear un perfil del alumno, docentesy
coordinadores para conformar una identidiad particular de acuerdo a las habilidades reque-
ridas por la institucién. Logrando asf una nueva organizacion.

Es decir, que se definan las habilidades requeridas en cada uno de los grupos que conforman
la institucidn; es te punto es un paso clave dentro de cualquier programa de DO pues uno de
sus objetivos es delinear objetivamente las fonciones de cada uno de los integrantes de la
organizacién, tanto individualmente como en grupo, logrando con esto disminuir o erradicar

vicios que son problemas en la organizacion.

El reglamento del colegio fue otro de los temas abordados por los profesores para su
discusién; al respecto los profesores plantearon que cuando el reglamento es elaborado por
unos cuantos, éste se vuelve facilmente violable, Io que ocusriria si fuera elaborado por todos
o bien, por los representantes de cada departamento de la organizacién ya que esto provocarfa

un compromiso directo para el funciona miento de éste.

Una vez definidas las habilidades requeridas de cada uno de los que conforman la
organizacién, se elaboran planes para lograr esas conductas requeridas, enfocindose a los

objetivos planteados.
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Finalmente, se plante6 la idea de poner en prdctica cursos de actualizacién, relacionados con

técnicas de ensefianza de cada materia en particuiar.

EVALUACION DE LOS RESULTADOS

Con lo expuesto anteriormente, se concluyen los siguientes puntos del diagndstico:
1) En la diada ensefianza-aprendizaje, deben considerarse e involucrar se los elementos

humanos que la conforman, dentro de una institucién y en especifico de ésta:

ALUMNO - PROFESOR - COORDINADOR- DIRECCION - FAMILIA

G

2) Cada uno de los integrantes de la institucién debe conocer las habi lidades (después de

definirlas objetivamente) requeridas por la institucién y para la institucién.

Todo Io revisado en cuanto a la segunda parte de este capitulo, es un diagndstico de la
situacién interactual de la institucion a partir de la demanda planteada de la misma, lo que se
hizo fue inmiscuir a todos los grupos relacionados con el sistema ensefianza--aprendizaje,

excepto a Ja administracion.

El diagnéstico elaborado en la institucidn reconsideré adecuadamente la poblacion con la cual

se trabajo.
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En el caso de los alumnos la poblacién fue limitada a aquellos que académicamente se
encontraban bajos en sus promedios, ademds de que es la poblacién que més preocupa a la

institucién.

Se plantearon demandas concretas y objetivas a partir de las guias de cada sesién (preguntas
preelaboradas). |

Cada grupo de trabajo logré identificar limitaciones en las distintas dreas de trabajo, dejando
abierta la necesidad de resolver estas deficiencias.

Una vez detectadas las deficiencias en cada grupo de trabajo, se manejé una retroalimentacion
por parte del agente de DO con el cuidado de ser lo mds parcial al problema especifico, este
tipo de recurso es considerado por los investigadores de DO como no adecuado; sinembargo,
la justiticacién por parte de las personas que llevaron a cabo esta intervencion organizacional
en el Colegio, manifestaron el peligro que corre dejar abierta una de manda y no las
emociones obtenidas a partir de la discusién, ya que estropearia €l trabajo subsecuente, Por

1o tanto, se consi derd necesario continuar con el plan de intervenciés.
Los resultados del Diagndstico elaborado, atrojan la siguiente informacion:

1. Todas las partes que conforman la institucién tienen relacién con esta Direccidn,
Coordinacién General, Académica, Coordinadores Escolares y Profesores ademds de la Familia

¥ el Alumno.

Sin embargo no puede dejarse por separado la accién de la parte administrativa del Colegio,

ya que una medida de control para el pago de colegiaturas es el tener derecho a presentar
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exdmenes cada parcial, si se estd al corriente en los pagos mensuales. Esto afecta de manera
indirecta el aprovechamiento de muchos alumnos ya que desgraciadamente muchos -de los que
estdn inscritos, solicitan permisos de pagos .con la Direccién, la cual los autoriza.
Desgraciadamente el hecho de estar con la tension de que mo sean reconocidas las
calificaciones del alumno, disminuye el grado de atencién que pudiese tener en sus clases, ya
que si otra fuera su situacién y no tuviera esa inseguridad monetaria, esto no constituiria un

distractor para sus exémenes y su desenvolv miento escolar.

Conclusién:El Diagnéstico elaborado, debi6 inmiscuir a la parte administrativa de la

empresa.

2. Todas las dreas involucradas han aprendido a resolver los problemas en forma
dependiente un sector de otro, formando -un circylo vicioso, evitando que cada grapo o
departamento se preocupe por cumplir con sus funciones de acuerdo a la labor que le toca
desempefiar dentro del colegio. Propiciando relaciones tirantes y desconfiadas entre los

empleados, ademas de una critica continua de uno a otro en lugar de los errores que como

grupo cada uno tiene.

Partiendo de lo anterior, procede la redefinicion de lo que cada grupo es y las funciones que s¢

requiere por parte de



La organizaci6n que se lleven a cabo en cada uno, es decir, crear un perfil de cada
uno de los puestos de acuerdo a Ia filosofia y misién de la empresa.

3. Por otro lado, se detecto la necesidad del grapo docente de sentirse
perteneciente a la institucién, pues incluso en ciertos casos, se han sentido
desprotegidos y perseguidos (constante manifestada en todos los grupos en las
juntas de trabajo).

4, La necesidac; de implementar los cursos de preparacion, exfension académica y
actualizacioén.

5. Algo muy importante es el planteamiento del cumplimiento del reglamento
interno.

Si fuera elaborado por todos se adquirird un mayor COMpromiso en el
cumplimiento del mismo. Esto esta mas que planteado por Likert, cuando afirma
gque si cada grupo marca sus propias reglas, se convierten en parte real de la
organizacion, pues pueden tomar decisiones que afectan directamente su trabajo,
aceptado de esta manera en forma positiva la actividad que desempefia y no como
algo aversivo.

6. La sensaci6n de sentirse  perseguidos” tanto en el desempefio de su trabajo
como en el estilo propio de hacetlo, es una constante en todos los grupos ©

departamentos de la organizaci6n situacién que se deriva de no llevar a cabo un

cambio de actitud entre los del equipo.
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7. Por ultimo se encontré que la familia, los distractores eternos ( consumismo ),
Ia valoracion del profesionista y las metas a largo plazo que implican el estudiar a

este nivel fungen como principales distractores que obstaculizan el aprendizaje.

El trabajo expuesto es un ejemplo de como siguiendo los lineamientos de un
programa de intervencién de DO, se obtienen las siguientes ventajas:

Arroja informacién de la problemdtica vivida en la institucién por cada uno de los
componentes de la institucién con la direccidn de los consultantes de DO,

A partir de una inquietud que debe surgir det alto mando, la intervencion de DO
se vuelve mds seria y es tomada con gran interés por parte de todos ios
componentes de la institucién. Para esto, es indispensable que los consultanies
estén convencidos 100% de Ja necesidad de cambio de su organizacion.

El lograr que cada grupo externe sus inquietudes, permite unificar una filosofia,
con el fin de lograr una identidad homogénea en todos y cada uno de los
departamentos de la organizacién.

Permite identificar problemas concretos que, o bien eran ignorados por la
direccidn o ni siguiera se pensaba que existian.

Lo mas importanie es que apartar de la problemética detectada, puede llevarse a
cabo planes de intervencién, por un lado, para ameglar las deficiencias que
presenta la organizacién dentro de su sistema y por otro lado, elaborar programas
que inmiscuyan a los padres de familia y la sociedad para solucionar esos

distracciones que limitan el aprovechamiento adecuado de los alumnos en Ia

institucitn.
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Una vez elaborado el diagnostico, se presento un reporte complato 2 lag
autoridades del colegio.

Tanto la direccién técnica como administracién, reaccionaron con reserva en
algunas de las peticiones hechas por los grupos, ya que cuestionaron la

informacion recolectada.

Esto se presento debido a que ambos grupos no participaron en el andlisis. Lo
anterior se considera como grave esror por parte de los consultores, debido a que
es fundamental que todos los departamentos de la organizacidn participen en el
plan de cambio de cultura organizacional. Después de varias sesiones para realizar
¢! andlisis con los agentes de DO, estos aceptaron continuar con el proyecto. Lo
que ahora procede por parte del equipo de DO es

glaborar un plan de intervencién con el fin de atacar las dreas problema detectadas
en este diagnostico.

Posteriormente, se plantea en el presente trabajo una opcidn de intervencidn, a
partir de los datos obtenidos; sin embargo, se menciona primeramente algunos
problemas detectados en esta primera parte de la intervencion.

Los grupos manifestaron la necesidad de mejorar los sistemas de comunicacién
tanto formal como informal, intra grupal e intergrupal.

Comunicacién y retroalimentacion con todos los grupos gue conforman la

organizacién con el fin de conocer las necesidades de cada departamento én

relacion a otros.

93



Involucrar a los departamentos de servicios escolares, administracién v direccidn
en lo anterior.

Elaborar una agenda de trabajo donde se tomen en cuenta para su realizacion:

8 Técnicas de comunicacién. Informar adecuadamente de las actividades y def
procedimiento a seguir.

& Toma de decisiones. Técnicas que permitan tomarlas en conjunto de acuerdo a
las necesidades y objetivos de la empresa.

B reestructuracién del ambiente de desconfianza que se da entre los diferentes
grupos de trabajo.

Estos son solo algunos de los puntos obtenidos del diagnostico en cuwanto a
demandas urgentes por parte de los departamentos.

Debe aclararse que al momento de lievarse a cabo esta investigacion el trabajo de
DO en la institucién se encontraba en el planteamiento y la organizacion de las
demandas a cubrir como prioritarias, informaci6n a la que no se iuvo acceso.
Ahora bien, expuestos los resultados del primer paso de un programa de DO,
correspondiente al diagnostico, es importante comparar ¢l trabajo realizado con

los métodos presentados en esta investigacion.

El objetivo fundamental de DO como ya se ha planteado anteriormente, es el
cambio de normas, roles, estructuras y procedimientos que estén afectando el
desarrollo y mejoramiento de una organizacion.

Ahora bien, se ha comparado dos procedimientos representativos de DO tanto en

organizaciones industriales como en organizaciones educativas.
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Se planteo también el hecho de que ambos procedirnientos lejos de diferenciarse
se complementan.

Una vez presentado el diagnostico hecho a esta empresa, es importante analizar
sus diferencias similitudes con los programas de DO que s¢ planicaron en el
capitulo 3 de este trabajo. Es factible que de la elaboracidn del diagnostico existan
algunas resistencias por parte de los equipos con otros instrumentos de evaluacién
como reporte de trabajo, cuestionarios, entrevistas y;’u observaciones planeadas,
cosa que no se lievo a cabo en esta intervencion.

De acuerdo con Schmuck y Runkel ( 1988 ), la escuela debe manejar el cambio

constructivamentte y debe haber una adaptabilidad organizacional.

Es importante manejar esta idea a todos los niveles, incluyendo direceion,
administracién y personal de linea. todos los integrantes de la organizacién deben
ser participes del cambio de DO. Aspecto que no s¢ manejo en esta intervencion
ya que el departamento de administracion deben ser participes del cambio de DO.
Aspecto que Do se manejo en esta intervencién ya que el departamento de
administracién no participo en el diagnostico.

Por otro lado, debe pensarse en la obtencién de la informacién, cuando no s¢ ha
obtenido, en todos los niveles.

Se considera que la informacién obtenida en el diagnostico requiere de

informacién que corrobore lo planteado, con cuestionarios y observaciones.
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Para tener una informacién valida y confiable como lo plantean ( Davis ¥
Newstorm, 1988, Wendell y Bell. 1989 ). Los problemas detectados en el
diagnostico, que aunque ya hemos visto no fue elaborado adecuadamente,
arrojaron finalmente datos muy importantes sobre la situacion actnal de la
organizacidn en cuestién. De acuerdo con Schmuk y Runkel (1988), una vez
detectados los problemas, se debe tener la habilidad de enfrentarlos. Esto es, los
miembros del staff deben estar en frecuente comunicacion hacia arriba, hacia
abajo y lateralmente es importante también evatuar el funcionamiento actual de la
empresa educativa y plantear claramente a donde queremos llegar.

El objetivo final es el cambio organizacional, por esto los integrantes de la
organizacién empezando por las cabezas, deben estar convencidos de los
beneficios del cambio.

La informacidn obienida en el diagnostico debe manejarse en
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a) El trabajor puede decidir varios aspectos en cuanto a la forma de elaborar su trabajo

b} El reconocimicnto de la empresa por su trabajo, etc. y

¢) Subsistema efectivo: E1 cual incluye una clara comunicacidn, juntas continuas, el trabajar
con el conflicto, la toma de decisiones , por nombrar algunas estratégias.
Una vez obtenido el diagnéstico de la institucién es importante proporcionar la informacién a

todos los participantes de los resultados (Davis y Newstorm, 1983).

Es primordial considerar que ¢l éxito de DO se basa en ¢l -trabajo por equipos, en el
aprendizaje experencial y en la orientacién de contingencias (cap. 2 p. 12 de este trabajo y

French y Bell, 1989).

El diagnéstico elaborado se obtuvo a través de la formacién de equipos y la direccién de la
discusidn con base a pregun tas preestablecidas, cuyas respuestas permitieron al agente de DO
identificar las fallas de la organizacién. Sin embar go, se manejé la retroalimentacién por
parte del agente en algunas sesiones. Se considera que esto no afecta e} objetivo de obtencién
de 1a informacién. Por otro lado, se men cioné que la retroalimentacidn se habia utilizado
como una herramienta que permite el cierre del clrculo de comunica--cién, ademds de que esta
técnica permite un acercamiento de los agentes de DO creando un clima de confianza para
Iograr fos objetivos planeados.

Sin embargo, €l uso de la retroalimentacién en el diagnéstico como se utilizé en esta
intervencidn puede resultar contraproducente ya que la idea que se maneja en el diagndstico

puede interpretarse de muchas formas menos de imparcialidad.
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Otro aspecto con el que no se estd de acuerdo en esta primera intervencion tiene que ver con las
herramientas que existen para encontrar toda la informacion posible en la fase de diagnéstico.
Ya varios autores, entre ellos, Davis y Newstorm (1982), Schmuck y Runkel (1988) y Luthans
en French y Bell (1989), mencionan la utilizacién de cuestionarios, encuestas, entrevistas
individuales, observaciones, etc., como t€cnicas que arrojan mayor informacion, corroboran o
anulan algunas premisas manejadas en el andlisis que permite n conocer como funciona la

organizacidn en realidad.

Sin embargo, con la informacidn proporcionada sobre los resultados del andlisis, es posible
rescatar las conclusiones y de esta manera, continuar con un plan estratégico de inter venclon

para lograr el objetivo del cambio organizacional y mejorar asi el sistema de esta organizacion.



99

V.CONCLUSIONES.

Se han planteado en el capitulo anterior, todo un andlisis de los resultados que surgieron en el

diagndstico de la institucién. Asi como las posibles soluciones, utilizando la estrategia de DO,

en una empresa educativa,

Las conclusiones obtenidas sugieren la intervencion inmediata de un grupo de DO con un plan
de trabajo encaminado, primeramente a darle forma 2 las demandas planteadas, exponiéndolas

en forma objetiva y posteriormente elaborar los programas que soluciopen tales demandas.

El seguimiento que se propone es el siguiente:

1. E1 DO es un plan de cambio. Se pretende cambiar la situacion actual de la organizacion y

mejorarla.

Algunos autores (Wendell, L. French, 1989, 1;uthans, 1987), lo plantean come #n cambio en la
cultura de 1a organizacién. De ahi que se elaboran nuevos objetivos, ya que se pretende

cambiar la forma en que la organizacién "resuelve” sus problemas.

En este caso particular, la nueva cuitura de la Organizacién pretende tener una excelente

calidad, en el servicio que presta a la comunidad, lo cual infiere los siguientes puntos basicos:
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Alumnos: Que tengan un grado alto de desarrollo y actuacién a nivel conceptual,

resolucion de problemas y lenguaje por encima de Ia norma de la poblacion.

;Por qué la eleccién de los anteriores pardmetros? Porque psicolégicamente se ha comprcbado
que tales conductas son elementos que confor man la inteligencia y por lo tanto, la habilidad de

enfrentarse a -si tuaciones nuevas para resolverlas adecuadamente.

Este primer punto es el de mayor interés, al parecer por la empresa; sin embargo, es en el que
menos intervencién directa puede tener, ya que sc puede trabajar a partir de los datos
obtenidos por los alumnos de la institucidn, ejercicios que desarrollen sus habilidades requen_
das en el estudio, pero esto no lo es todo, se hablé también sobre los distractores sociales y

familiares que afectan su actividad educa tiva, que no s6lo es académica sino integral.

Ahora bien, una vez obtenida esta informacién se conocen algunos de los factores que limitan
el desarrollo integral y positivo del chico. Que proponen los autores del DO como vias de
solucién? El mismo tra bajo que se propone con todos los integrantes de cualquier organiza-
ci6n: El hecho de pertenecer a cualquier grupo humano, genera obliga ciones y objetivos, si los
alumnos forman parte de este sistema, deben estar presentes dentro del plan de intervencion, es
decir, presentes en los objetivos del agente de DO y de las propias juntas que se lleven a cabo

en el programa de actividades, foros de discusion, cursos de capacitacion, etc.
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Profesores:

Debido a que estos trabajan directamente con el “producto” que se pretende mejorar
teniendose identificado el objeticvo €l objetivo inicial expuesto por el cliente de DO.E!
profesor debe estar totalmente identificado con su labor cono sentirse miembro y parte crucial
de la instituci6n y formular actividades encaminadas a desarrollar las habilidades mencionadas
anteriormente.

Sin embargo, el profesor como parte de la organizacién debe considerar que las actividades
encamidadas a mejorar la calidad del aprendizaje -en el alumno son actividades que también
funcionan como retroalimentador positivo de su actividad ya que tales actividades deben ser
planea das por ellos mismos, apoyindose en un profesional de la conducta para el
mejoramiento del método de ensefianza, ademds de la adquisicién de nuevas técnicas de

ensefianza, como ¢llos lo demandaron.

Si los profesores llevan a cabo estas actividades, aportardn algo mds a la institucion y el

resultado serd un aprendizaje integral.

Coordinadores Escolares:

La funcién de éstos dentro del engrane en la institucion puede ser de un facilitador de las

funciones de cada departamento.

Facilitador en el sentido de puente de comunicacién y ayuda para lograr esa nueva cultura que

se pretende lograr en el Colegio.
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La labor actual del coordinador es la que acabamos de mencionar, sinembargo, en el
diagnostico se detecté que habfa deficiencias en la co municacién, por lo tanto, si su labor

principal es ésta, debe entonces, elaborar actividades que mejoren 'y fortalezcan la

comunicacién entre todos los elementos de ia institucién:

alumnos —sprofesores —coordinacion »Direccion—Padres de familia.

En este caso, deberédn elaborarse sistemas para mejorar €sa comunicacion y asi tener previstos
con base a las experiencias, los problemas que -comunmente se presentan.
Por otro lado, se propone fomentar la relacion entre los profesores y organizar también de

acuerdo a las demandas de los mismos, cursos de capacitacién y actualizacion.

Por otro lado, existen los casos de alumnos problema que son remitidos normalmente al
departamento psicopedagégico, en este tenglén, el apoyo de los coordinadores y profesores
bajo la direccién del profesional de la conducta, pueden trazar un plan de integracion del

joven a la nueva cultura organizacional.
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Es importante sefialar lo que para Wendell (1984), significa la cultura de un grupo de
trabajo, ya que en funcién de esto, resulta el plan de accién. La nueva Cultura
Organizacional consiste en un plan prevalaciente de creencias, sentimientos, NOImas,
practicas, que el individuo lleva a cabo y usa como gula de conducta; esas guias de
conducta con base en las definiciones de funcién de cada grupo del Colegio.

Estas creencias, como lo manejan Wendell (op. cit.), deben formar par te de cada miembro
de 12 organizacién y deben ser como el patrdn a se guir constantemente, por lo tanto, deben
considerarse juntas continuas de evaluacion, una vez que se han aprobado las nuevas
conductas modificadas en todos los departamentos; asi como a nivel intragrupal. To das

éstas deben seguir un programa preestablecido por los integrantes del grupo.

Por dltimo, restarfa puntualizar las actividades a desempefiar por parte de la Direccitn con

base a las modificaciones o demandas de las ofras partes de la organizacion.

Si se pretende que el estudiante tenga un 6ptimo desenvolvimiento y ademds sea més

independiente, en cuanto a su papel dentro de la Organizacion:

La Direccién debe participar directamente en este cambio cultural que se pretende,

haciéndolo existente ante si misma y ante los demds.

Participar directamente significa estar presentes en las juntas de pfa neacién de objetivos,

asf como de procedimientos.
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Lo anterior ser4 @nicamente en la elaboracién del nuevo plan de tabajo, ya que 1o que se
pretende concretamente es que cada departamento tenga cierta independencia en su

actividad laboral. Estar presentes en los satones periédicamente o bien en los Pasillos del

Colegio.

Se acaba de  mostrar c6mo puede iniciarse el plan etervencidn,de acuerdo a fos problemas
detectados en el diagnéstico. Sin embargo, ¢l mecanismo que sugieren la mayoria de los
consultores que tienen experiencia en intervenciones, es que lo principal en el trabajo de
DO, tanto en el diagnéstico como en la intervencion, la participacién de éstos es minima.

Esto es, se trabaja siempre en equipo:

1) Se plantea el problema y se elaboran los puntos bdsicos para apali zarlo.
2) Se plantean las soluciones.

3) Se evalian los resuitados.

4) Se lleva a cabo un seguimiento.

Estos punto claves se plantearon en €l capitulo 2 y 3 del presente tra bajo.

Como podra darse cuenta el lector,cuando se tiene claro el diagnéstico de Ia institucidn, el

plan de DO puede elaborarse de manera que no se tengan probabilidades de fracaso o error.
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Lo que si debe tenerse siempre presente, es la adecuacién de los instrumentos utilizados,
tanto para detectar los problemas de la institu cién como los instrumentos con los que se

evaliia si hay o no cambios a partir de las intervenciones hechas.

Una vez aclarado esto, es necesario especificar por idltimo dos cosas. La primera como ¢l
DO puede trazar ese plan de accidn para solucio nar los problemas de una empresa y la
segunda que el psicélogo puede -lograr actualmente en el campo industrial y lo mas

importante, con he rramientas bien objetivas, asi como resultados observabies.

Primeramente, es necesario plantear brevemente los pasos generales de un procedimiento de
intervenci6n.
Douglas Me. Gregor, Likert, Agyris (cit. en Wendell, op. cit.) manejan como ya se

menciond en el capitulo 2, ¢l trabajo en equipos duran te toda la intervencidn de DO.

La peculiaridad de estos equipos es que en todas las sesiones, deben es tar conformados
todos los departamentos de la institucidn; sin embargo, existen variaciones en las tareas del
equipo especificas.

Las ventajas del trabajo en equipo ya han sido mencionadas a lo largo del trabajo y para el
efecto de esta intervencidn final, no debe olvi darse que el riesgo del trabajo en equipo es:
que el conflicto aparece pero la discusién debe centrarse con ayuda del consultor en las

soluciones y métodos mas no en problemas personales.
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Si se trabaja en equipo, las decisiones tomadas son hechas por concenso y no por mayoria

de votos.

Finalmente, cuando se han tomado decisiones, se formulan actividades claras y aceptadas

por los miembros.

Lo anterior provoca que si la tarea esta decidida, por el grupo, esto genera una satisfaccion

inmediata, personal e interpersonal.

En el capitulo 2, se menciond tarnbién la existencia de dos tipos dé trabajo por equipo, las

cuales son muy utilizados como estratégias de DO actualmente en nuestro pafs.

El mis utilizado es el EL. EQUIPO DE CONSTRUCCION FAMILIAR (FAMILY -GROUP
TEAM BUILDING MEETING). Este grupo tiene como objetivo mejorar la efectividad del
grupo mediante una buena direccién en cuanto a la demanda de sus tareas, de sus relaciones
interpersonales, asi como del preceso de grupo.

El grupo critica su propia actuacién, analiza la forma en que resuelven sus problemas.

El propdsito de las juntas es( ;Cémo podemos construir un mejor funcio namiento del
equipo?.

Probablemente este equipo de trabajo es adecuado, solo después de que se ha iniciado con
¢l diagnostico general por el consultor, ya que una vez detectado el problema, se tiene una
base de discusion.

El objetivo de las juntas de construccién (BUILDING MEETINGS) es mejo rar la

efectividad de los equipos a través del mejor manejo de las -tareas de las relaciones y del

proceso de grepo.
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Por lo tanto, resulta ser un andlisis de la propia actuacién y cultura de la organizacion; el
grupo critica su comportamiento, analiza su forma de hacer las cosas y planea estrategias
para mejorar el logro de los objetivos.

En estas juntas es posible la planeacion del proximo afio de trabajo o bien del préximo
semestre; sin embargo, las juntas de supervision al inicio de la nueva organizacién deben
ser continuas.

Wendell y Bell /1985) recomiendan que:

En la préctica de estas sesiones el consultante de DO tenga entrevistas con cada uno
de los miembros, incluso con el lider, al comienzo del programa e identificar, cudles son

los principales problemas que persisten:.
1. ;Cudles son las funciones del grupo?
2., Qué obstdculos existen para la mejor actuacién del grupo?

Todas estas técnicas presentadas son el resultado de los estudios hechos sobre el
comportamiento organizacional, y sobre el DO, como herramienta para el cambio de las

organizaciones prescntados en este trabajo.

Si la empresa educativa lleva a cabo toda esta estraégia de intervencidn propuesta en esta
investigacién logrard incrementar la demanda del mercado (estudiantes y padres de familia)
que por el conocimiento de los que participan de este cambio en la empresa, esta serd

recomendada ampliamente.
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El que cada departamento de [a escuela participe de esta experiencia y lleve a cabo sus
cambios en forma real y observable, lograra una total mejoria en la eficacia (cumplimiento
de objetivos) de la educaci6n integral ya que finalmente, estd ofreciendo un servicio a la

sociedad. El cual si es reconocido como de alta calidad por el mercado, esta empresa tendrd

éxito econdmico y social.

Como punto final, sélo se menciona que el objetivo de demostrar como el campo del
profesional de la conducta es mds amplio y reconecido por la sociedad, actualmente, esto se
demuestra en ¢ste trabajo, asi como en la bibliografia revisada y por el diagndstico

[

presentado por un grupo de psic6logos.

Esto debe ser motivo de satisfaccién para los profesionales. de la conducta, el ver como la
teoria psicoldgica logra adherirse cada vez a la mayoria de la realidad humana; pero
también representa un reto para que la sociedad que ha criticado mucho la actividad
profesional del psicélogo, reconozca los resultados concretos y positivos y que mejor que

en grupos grandes como son los gue conforman las ORGANIZACIONES MUNDIALES.
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Es importante sefialar lo que para Wendelt (1984), significa la cultura de un grupo de trabajo,
ya que en funcidn de esto, resuita el plan de
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Grupo B. Coordinadores.

Fasel. Interpretacién de la problemética del aprendizaje y el nivel académico.
Se manejo que si existe un bajo nivel académico, reflejado en las calificaciones y se planted
que esto se debia ala
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