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Resumen

El desarrollo organizacional (DO), es un método sistematico, integrado y planeado para
mejorar la efectividad de la empresa, este indaga como alcanzar un cambio de la
organizacidon de acuerdo con sus necesidades, requerimientos o peticiones.

Sus principales objetivos e importancia se relacionan en que es una herramienta
eficaz que mejora la efectividad y promueve la unidad individual y grupal de trabajo para
un mejor rendimiento en las funciones.

En el proceso del DO se realiza un diagndstico para conocer el estado de la
empresa y asi proponer soluciones adecuadas, aprovechando al personal en toda su
capacidad. El diagnéstico organizacional implica el analisis de los aspectos externos y
su impacto en la organizaciéon, equiparandolos, a su vez, con los aspectos internos, la
evaluacion de estos escenarios permite disefiar estrategias de maximizacion de
oportunidades y de minimizacién de amenazas haciendo uso eficiente de los recursos
organizacionales.

Conociendo esto se presentan los fundamentos tedéricos del diagndstico en el DO,
tomando como referencia sus principales técnicas de intervencion, que detallan métodos
y procedimientos a tomar en cuenta para encontrar las mejores alternativas de solucion,
tales que facilitaran la toma de decisiones.

Se encontraran en el presente documento fundamentos tedricos esenciales para
la orientacion del diagndstico considerando las perspectivas de diferentes autores en
aspectos generales, tales como sus variables para analizar lo interno como centro de
actividad en el proceso de planeacién, el entorno para definir los aspectos externos, el
cambio organizacional y las tecnologias de la informacién y de las comunicaciones (TIC)
para evaluar si pueden acometer las transformaciones que requieren, entre otras que

impactan tanto de manera positiva como negativa al quehacer diario de la empresa.



Introduccion

El presente seminario de graduacion tiene a bien exponer sobre la organizacion
empresarial, sefalandolo de manera mas especifica sobre los fundamentos tedéricos del
diagnéstico en el desarrollo organizacional, subtema que surge con el interés de facilitar
informacion sobre el diagndstico y su relacion con el desarrollo organizacional (DO) de
manera que facilite alcanzar el éxito organizacional.

Se presenta como principal objetivo exponer los fundamentos tedricos para la
orientacion del diagndstico en el desarrollo organizacional, considerando sus técnicas de
intervencion. Detallando elementos principales de los procesos, evolucion y modelos
para la gestion en la organizacion.

El lector de este documento podra encontrar informacién vital para hacer un
chequeo general en su empresa, se facilitan diferentes herramientas que, al ser
aplicadas, visualiza fortalezas y debilidades. Teorias que daran pauta al fortalecimiento
empresarial.

Dicho trabajo plantea los siguientes descriptores: introduccion, justificacion,
objetivos, seguidos del primer capitulo el cual plantea la introduccion al desarrollo
organizacional, en donde se presenta la definicion, caracteristicas y objetivos, la
importancia, el alcance, los valores, causas y efectos y procesos de desarrollo
organizacional.

En el segundo se aborda sobre las variables organizacionales tales como
politicas, cultura, comportamiento, clima y organizacién.

El tercero menciona las tendencias de cambio en el desarrollo y los tipos de
entornos existentes, los cambios, tecnologias de informacion y comunicaciones.

En el cuarto y ultimo capitulo se reflexiona acerca de los fundamentos teéricos del

diagnostico organizacional y sus modelos de intervencion.



Justificacion

El presente seminario de graduacion se basa en la organizacion empresarial y los
fundamentos teoricos del diagndstico en el desarrollo organizacional, es realizado con el
fin de optar al titulo de licenciados(as) de administracion de empresas.

La informacion planteada es de vital importancia para las organizaciones y para
estudiantes. Se rige bajo normativa de las APA 6, con el fin de brindar una excelente
estética. Es plenamente documental con informacion recopilada de distintos autores
buscando acaparar la informacion mas objetiva y completa.

Este trabajo quedara en manos de la prestigiosa Universidad Nacional Autonoma,
de Nicaragua UNAN-MANAGUA, ya que servira a estudiantes, maestros y a todo aquel
que desee usar la informacion planteada para enriquecerse acerca el diagnéstico en el
desarrollo organizacional.

Cabe mencionar que la informacion recopilada es de mucha importancia para la
persona que ame lo que hace, de igual manera impulsa al lector a ser mas eficaz y
eficiente en un puesto de trabajo.

Toda la informacidon aqui expuesta es una herramienta y una oportunidad para
tener claro el para qué del diagndstico en el desarrollo organizacional y como utilizarlo a

su beneficio.



Objetivos

Objetivo general

Exponer los fundamentos tedricos para la orientacion del diagndstico en el desarrollo

organizacional considerando sus técnicas de intervencion.

Objetivos especificos

1. Describir las generalidades del desarrollo organizacional para una mejora
continua.
Detallar las variables organizacionales que dirigen un buen desempefio laboral.

3. ldentificar las tendencias de cambio que promueven la actualizacién de las
organizaciones.

4. Estudiar las perspectivas del diagndstico organizacional y las técnicas de

intervencion que generan el éxito empresarial.



Capitulo uno: Introduccién al desarrollo organizacional

Desde tiempos remotos el ser humano siempre ha buscado la manera de crear
agrupaciones como familias, comunidades, sociedades, entre otros; porque al unir
individuos se logra sumar ideas, trabajo, fuerzas, entre otros, es decir se suman recursos
para hacerle frente a un mundo que vive en movimiento y constantemente sufre cambios,
ya que la sociedad o individuo que no puede adaptarse a los cambios esta destinado a
sucumbir.

De igual manera las organizaciones pasan procesos de cambios ya sea por
fuerzas internas (enddgenas): factores educacionales, sociales, culturales, econémicos,
politicos, y tecnoldgicos; o bien por fuerzas externas (exdgenas): funciones como
trabajador, objetivos, politicas, tecnologia. Estas tienen un gran efecto sobre el proceso
de cambio en las organizaciones las cuales pueden hacer poco o nada en contra de las
fuerzas.

Muchas organizaciones modernas han logrado integrar los cambios tecnologicos
y de informacion; en cambio, muchas otras no han conseguido ajustarse y asimilar el
cambio social y cultural debido a su incapacidad de adaptacion e integracion del cambio
tecnolégico. (Guizar Montufar, 2013, pag. 4)

Estos cambios pueden ser utilizados como instrumento por excelencia para el
logro de una mayor eficiencia organizacional, condicion indispensable en el mundo
actual, caracterizado por la intensa competencia en los ambitos nacional e internacional.

(Hernandez Palomino; Galarzo y Espinoza Molina, 2011, pag. 4).

1.1. Definicién de desarrollo organizacional

Existen multiples definiciones, pero en cada una de ellas se refleja que como individuos
u organizaciones se debe adaptar a los frecuentes cambios que surgen en la vida y
utilizarlos como una herramienta de crecimiento, e innovacion. A continuacién, se citan

las definiciones mas recientes:



Warren Bennis, 1969: el desarrollo organizacional es una respuesta al cambio,
una compleja estrategia educacional que pretende modificar las creencias, las actitudes,
los valores y la estructura de las organizaciones, de manera que se puedan adaptar mejor
a los nuevos mercados, tecnologias y retos.

Schmuck y Miles, 1971: el desarrollo organizacional es un esfuerzo planificado y
continuo para aplicar las ciencias de la conducta al mejoramiento de los sistemas,
aplicando métodos reflexivos y auto analiticos.

Burke y Horsnstein, 1972: el desarrollo organizacional es un proceso de cambio
planificado de una cultura de la organizacién que evita un examen de los procesos
sociales, especialmente la toma de decisiones, la planificacion y la comunicacion por otra
institucionalizada que legitima dicho examen.

Beer, 1980: el desarrollo organizacional es incrementar la congruencia entre la
estructura, los procesos, la estrategia, las personas y la cultura de la organizacion,
desarrollar soluciones nuevas y creativas para la organizacion y desarrollar la capacidad
de la organizacion de renovarse por si misma.

Koontz y O’'Donnell, 1987: el desarrollo organizacional es un método sistematico,
integrado y planeado para mejorar la efectividad de la empresa y esta disefiado para
resolver problemas que obstaculizan la eficiencia de operacion en todos los niveles.

Vaill, 1989: el desarrollo organizacional es “un proceso para mejorar procesos”, es
decir, es un proceso de la organizacion para comprender y mejorar cualquiera y todos
los procesos justificativos que pueda desarrollar una organizacion para el desempefio de
cualquier tarea y para el logro de cualquier objetivo.

Harris, 1990: es la tendencia por destacar el mejoramiento de relaciones
interpersonales como medio para impulsar a la empresa.

Porras y Robertson 1992, el desarrollo organizacional es una serie de teorias,
valores, estrategias y técnicas basadas en las ciencias de la conducta y orientada al
cambio planificado del escenario de trabajo de una organizacién, con el propésito de
incrementar el desarrollo individual y de mejorar el desempefio de la organizacion

mediante la alteracidn de las conductas de los miembros de la organizacion en el trabajo.



Cummings y Worley 1993, el desarrollo organizacional es una aplicaciéon en todo
el sistema del conocimiento de las ciencias de la conducta al desarrollo y el refuerzo
planificado de las estrategias, las estructuras y los procesos de la organizacion, para
mejorar la efectividad de una organizacion.

Burke, 1994: el desarrollo organizacional es un proceso de cambio planificado en
la cultura de una organizacion, mediante la utilizacién de las tecnologias de las ciencias
de la conducta, la investigacion y la teoria.

Beckhard, 1996: el desarrollo organizacional es un esfuerzo planificado de toda la
organizacion y controlado desde el nivel mas alto para incrementar la efectividad y el
bienestar de la organizacién mediante intervenciones planificadas en los procesos de la
organizacion, aplicando los conocimientos de las ciencias de la conducta.

French y Bell, 2000: el desarrollo organizacional es la disciplina de las ciencias
de la conducta aplicadas, dedicada a mejorar las organizaciones y a las personas que
trabajan en ellas mediante el uso de la teoria y la practica de un cambio planificado para
mejorar la vision, la delegacion de autoridad, el aprendizaje y los procesos de resolucion
de problemas de una organizacién, mediante una administracién constante y de
colaboracién de la cultura de la organizacion, con un énfasis especial en la cultura de los
equipos de trabajo.

Chiavenato, 2001: el desarrollo organizacional es un esfuerzo a largo plazo
apoyado por la alta gerencia para mejorar los procesos de solucién de problemas de
renovacion organizacional, mediante un diagnostico eficaz y colaborador, y la
administracion de la cultura organizacional.

Una definicion de desarrollo organizacional mas acorde con los tiempos actuales
es la siguiente:

“Es el proceso mediante el cual la organizacion evalua las conductas, los valores,
las creencias y las actitudes de la gente para enfrentar la resistencia al cambio; con lo
cual puede aplicar modificaciones en la cultura organizacional para alcanzar mejores
niveles de productividad y eficiencia”. Independientemente de la definicidon que decida
aceptar el lector, en lo que si se han puesto de acuerdo los diferentes autores es en la
existencia de tres elementos fundamentales en el desarrollo organizacional: diagndstico,

accién y administracion del programa. (Hernandez Palomino, et al., 2011, pags. 5-9).



1.2. Caracteristicas y objetivos del desarrollo organizacional

Los objetivos del desarrollo organizacional, estan encaminados a lograr un alto nivel de
vida laboral, productividad, adaptabilidad y efectividad. Esto se logra modificando
actitudes, comportamientos, valores, estrategias, procedimientos y estructuras para que
la organizacion pueda adaptarse a las acciones competitivas, los avances tecnoldgicos,
y el ritmo acelerado tan cambiante dentro del ambito laboral. (humanos.com, 2011)

parrafo 2.

1.2.1. Caracteristicas

El desarrollo organizacional es una herramienta administrativa, con orientacién sistémica
debido a que para su Optimo funcionamiento requiere que todas las areas de la
organizacion trabajen de una manera armoénica, debido a que sus partes estan
correlacionadas.

Dicha herramienta posee las siguientes caracteristicas que la diferencian de otras:
es una estrategia educativa planeada, el cambio esta ligado a las exigencias que la
organizacion desea satisfacer, como metas (¢ adonde desea llegar la organizacion?),
crecimiento, identidad y revitalizacion, eficiencia organizacional, se fundamenta en la
conducta humana, los agentes de cambio o consultores por lo regular son externos,
aunque una vez que se ha implantado el programa pueden ser personal de la
organizacion, implica una relacion cooperativa entre el agente de cambio y la
organizacion.

Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normativas:
mejoramiento de la capacidad interpersonal, transferencia de valores humanos,
comprension entre grupos, administracion por equipos, mejores métodos para la solucién

de conflictos. (Hernandez Palomino, et al., 2011).



1.2.2. Objetivos

El desarrollo organizacional es un proceso que se enfoca en la cultura, los procesos y la
estructura de la organizacion, utilizando una perspectiva total del sistema. Un proceso
de flujo, es un flujo identificable de acontecimientos correlacionados que se mueven
hacia una meta general. El desarrollo organizacional es un camino, no un punto de
destino; es una serie de acontecimientos que se despliegan y evoluciona, no un
procedimiento mecanico de paso a paso. Cada programa de desarrollo organizacional
es unico en si. El desarrollo organizacional es un proceso interactivo para diagnosticar y
emprender una accion.

La cultura de la organizacién influye poderosamente en la conducta individual y
de grupo. La cultura se define como los valores, las hipotesis y creencias comunes a los
miembros de la organizacion y que modelan la forma en que perciben piensan y actuan.
Los procesos son como se hacen las cosas en las organizaciones, son métodos para
llegar a los resultados, esto es, la forma en se hacen las cosas en una organizacion. Es
tan importante como lo que se hace. Una serie de intervenciones del desarrollo
organizacional, conocidas como intervenciones tecno estructurales, ayudan a los lideres
a examinar la tecnologia y la estructura de la organizacion hacia la meta de lograr que
ésta funcione mejor.

Las organizaciones son sistemas sociales complejos que interactuan con el
ambiente. Los esfuerzos del desarrollo organizacional estan dirigidos hacia el
mejoramiento de la organizacion total o de grandes partes de ella. El paradigma de los
sistemas es un poderoso modelo para comprender la complejidad y emprender la accion
en escenarios complejos. Desarrollo organizacional es perfeccionar el sistema,

asegurandose de que los componentes del sistema sean armoniosos y congruentes.



Los principales objetivos del desarrollo organizacional son los siguientes:
aumentar el apoyo y la confianza entre los miembros de una empresa, fomentar la
colaboracién entre los miembros de la compafia para generar trabajo en equipo,
proporcionar entusiasmo y satisfaccion en la empresa, proponer soluciones creativas a
los problemas de la organizacion, mejorar los procesos de comunicacion e informacion,
lograr que las metas sean compatibles y optimistas, impulsar la responsabilidad grupal y
la individual en la planeacion y la implementacién. (Hernandez Palomino, et al., 2011,
pags. 22-23).

1.3. Importancia, alcance y valores del desarrollo organizacional

El desarrollo organizacional apoya el cumplimiento tanto de los administradores de las
empresas como, Y, sobre todo, a nivel gerencial de sus responsabilidades mediante el
manejo adecuado de la diversidad.

Actualmente el administrador debe comprender la importancia de trabajar con
personas diferentes en cuanto a raza, género, nacionalidad y, sobre todo, pensamiento.
Por lo tanto, la toma de decisiones en la empresa es una funcion que busca conjuntar la
diversidad de los puntos de vista de los miembros y de distintos tipos de razonamiento.
Asi, en la mayoria de las empresas, la fuerza de trabajo esta formada por grupos
minoritarios que poseen necesidades y preferencias importantes por considerar dentro
de la organizacion. Las empresas requieren definir la estructura organizacional que les
permita emplear de manera 6ptima sus recursos humanos y materiales. Asimismo,
requiere establecer los valores culturales que incentiven el trabajo en equipo para

alcanzar los objetivos de la organizacion. (Hernandez Palomino, et al., 2011, pag. 11).

1.3.1. Importancia

El desarrollo organizacional es muy importante pues se utiliza para resolver, de manera

mas eficiente y concreta, una situacion o un problema generado en determinado

ambiente de la organizacion.
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Ademas, mejora la efectividad de una empresa generando una expansion de su
productividad, promoviendo la unidad de individuos y grupos de trabajo, para un mejor
desenvolvimiento en las funciones. (Economica, 2018).

En los ultimos afios, en el mundo, muchas empresas han cerrado sus puertas
debido a que perdieron el rumbo por su incapacidad para percibir anticipadamente los
cambios del entorno; muchas otras sin embargo se han mantenido a la vanguardia, o por
lo menos han sobrevivido en un mercado cada vez mas competitivo, gracias a su
capacidad de adaptacion a las nuevas circunstancias. Inclusive entre los directores y
gerentes de las empresas se perfila un punto de vista referente a que las cosas ya no
son como solian cuando prevalecia la creencia de que “el pez grande se come al
pequeno”.

Ahora se ha dado el paso a un nuevo paradigma: “el rapido se come al lento”. Con
esta frase se destaca que la capacidad de adaptacion y la velocidad de readaptacion a
las transformaciones del entorno son mas determinantes que el simple tamafio de una
organizacion para que ésta tenga éxito.

Debido a que la sociedad es cada dia mas dinamica y la velocidad de la
informacion se incrementa constantemente, las organizaciones tienen necesidades tanto
de cambio como de adaptacion, al igual que sus integrantes. El maximo reto enfrentado
por el directivo del futuro, asi como por las empresas y organizaciones, sera propiciar
cambios tendientes a desarrollar todas las facultades y potencialidades humanas dentro
de la organizacion a fin de hacerla mas competitiva, pero sin subestimar el costo
econdmico que esto implica.

Este cambio constante debe efectuarse no sélo en el trabajo, sino paralelamente
también en la familia y la comunidad; por supuesto que sera necesario pagar un precio
por esto, sin embargo, consideramos que el costo-beneficio lo justifica.

Para lograr este cambio, de la forma menos dolorosa posible, existe el desarrollo
organizacional, que, por sus caracteristicas, aporta los siguientes elementos al personal
que se encuentra dentro de las organizaciones:

El desarrollo organizacional apoya el cumplimiento tanto de los administradores
de las empresas como, y, sobre todo, a nivel gerencial de sus responsabilidades

mediante el manejo adecuado de la diversidad.
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Actualmente el administrador debe comprender la importancia de trabajar con
personas diferentes en cuanto a raza, género, nacionalidad y, sobre todo, pensamiento.
Por lo tanto, la toma de decisiones en la empresa es una funcidon que busca conjuntar la
diversidad de los puntos de vista de los miembros y de distintos tipos de razonamiento.
Asi, en la mayoria de las empresas, la fuerza de trabajo esta formada por grupos
minoritarios que poseen necesidades y preferencias importantes por considerar dentro
de la organizacion.

Las empresas requieren definir la estructura organizacional que les permita
emplear de manera Optima sus recursos humanos y materiales. Asimismo, requiere
establecer los valores culturales que incentiven el trabajo en equipo para alcanzar los
objetivos de la organizacion.

El desarrollo organizacional representa una herramienta para que los
administradores de las empresas renueven y fortalezcan las relaciones interpersonales
de los empleados. La capacidad de una organizacion para motivar a sus empleados a
mejorar su productividad se encuentra intimamente ligada con la manera en que sus
integrantes asimilan los valores de la organizacién. Estos valores son aprendidos por
medio de las relaciones interpersonales que se dan en los ambientes interno y externo
de la organizacion. También se aprenden esos valores gracias a mecanismos de
socializacion, historias, creencias, actitudes y lenguajes que se desarrollan de manera
informal conforme va madurando la cultura de la empresa.

El desarrollo organizacional realiza un diagnostico de la empresa, con el fin de
hallar soluciones adecuadas para que el personal sea aprovechado en toda su
capacidad. Para encontrar soluciones adecuadas, es necesario que sus gerentes
primero reconozcan la existencia de un problema que requiere solucion y desarrollar los
cambios necesarios para motivar al personal para que no se desaproveche su potencial.

El diagnodstico puede ser un proceso complejo, porque los gerentes deben
recopilar la informacion necesaria para lograr que la fuerza de trabajo se comprometa y
sea utilizada de manera eficiente.

El desarrollo organizacional apoya a las empresas en tiempos dificiles tanto para
que sean competitivas en un entorno globalizado como para concientizar a sus dirigentes

sobre la necesidad de un cambio constante.
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Hoy mas que nunca las organizaciones, después de enfrentar periodos
economicos de gran incertidumbre, comprenden que el disefio y cambio organizacional
representan un elemento de ventaja competitiva.

La manera en que los gerentes disefian y cambian la estructura organizacional
representa un determinante de creacion de valor para las empresas. De esta manera, el
desarrollo organizacional indaga como alcanzar un cambio planeado de la organizacion
de acuerdo con las necesidades, requerimientos o peticiones de la organizacion misma.
Asi, la atencion se puede enfocar en las caracteristicas de accién de determinados
grupos, en renovar las relaciones humanas, en los factores econémicos y de costos, en
las relaciones entre grupos, en el desarrollo de los equipos humanos y en el liderazgo.
Se centra casi siempre en los valores, las actitudes, las relaciones y el clima
organizacional.

El desarrollo organizacional se dirige mas hacia las personas que a los objetivos,
la estructura o las técnicas de la organizacion: el cambio planeado se concentra
esencialmente en el lado humano de la empresa por medio del desarrollo organizacional.
Su campo de accion fundamental es, por lo tanto, la que guarda relacién con los recursos
humanos de las organizaciones.

La importancia otorgada al desarrollo organizacional deriva de la aceptacion de
que el recurso humano es decisivo para el éxito o fracaso de cualquier empresa o
institucion. En consecuencia, su manejo resulta fundamental para el éxito empresarial y
organizacional en general, comenzando por adecuar la estructura de la organizacion,
siguiendo por una eficiente conduccion de los grupos de trabajo, equipos y liderazgo, y
desarrollando relaciones humanas que permitan prevenir los conflictos y resolverlos
rapida y oportunamente cuando haya indicios de un conflicto. (Hernandez Palomino, et
al., 2011, pags. 10-11).
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1.3.2. Valores

Los valores reflejan lo que toda organizacién desea proyectar. Los valores son
importantes para el estudio del desarrollo organizacional porque establecen las bases
para la comprension de las actitudes y la motivacion; ademas influyen en las
percepciones. Gracias a ellos, las personas ingresan a una organizacién con nociones
preconcebidas de lo que se puede o no hacer. “El paradigma del desarrollo
organizacional valora el crecimiento humano y organizacional, el proceso participativo y
de colaboracion y el espiritu de busqueda, para lo cual se basa en ciertos valores”.

Conforme el tiempo pasa y de acuerdo con los valores de cada quien, las actitudes
cambian; los valores en que se basa el desarrollo organizacional son: respeto por la
gente, los individuos se consideran responsables, conscientes e interesados y deben ser
tratados con dignidad y respeto, confianza y apoyo, la organizacion efectiva y saludable
se caracteriza por la confianza, la autenticidad, la apertura y el clima de apoyo, igualdad
de poder. Las organizaciones efectivas dejan de enfatizar la autoridad y el control
jerarquico, por lo que permiten la libertad de ideas y el ejercicio de las mismas,
confrontacion, los problemas no deben esconderse debajo de la alfombra, sino deben
ser confrontados abiertamente.

En la actualidad es frecuente escuchar que hay una crisis de valores y es curioso
observar que quienes lo dicen, por lo regular, no son capaces ni siquiera de definir lo que
es un valor. Los valores en que se basa el desarrollo organizacional contribuyen a
fortalecer las virtudes de quienes conocen y practican esta doctrina, aun fuera de sus
centros de trabajo, pues cuando una persona se identifica plenamente con tales normas
de conducta y las practicas, es légico que irradie y contagie una actitud favorable para si
mismo y para el medio que lo rodea. De ahi proviene la idea de difundirlos y celebrar su
practica que, en ultima instancia, se convierten en la cultura de la organizacion.

(Hernandez Palomino, et al., 2011, pag. 19).
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1.4. Causas, efectos y proceso del desarrollo organizacional

La administracion del proceso del desarrollo organizacional comprende las acciones
disefiadas para lograr el éxito del programa, el desarrollo de las estrategias normales del
desarrollo organizacional, asi como la supervision de los acontecimientos y las
situaciones que se presentan en el proceso de implementacién. (Hernandez Palomino,
et al., 2011, pag. 39).

1.4.1. Causas

Promocién y seleccion basada en la competencia técnica, contar con un personal
calificado y competente, competencias técnicas (saber), competencias de accién
profesional, division del trabajo basada en la especializacidn, especializacion a través de
la practica, division en base a funciones, esfuerzo orientado a un ambito en concreto,
relaciones humanas impersonales, intervienen ambitos, tradiciones, creencias, en las
organizaciones las relaciones son impersonales, sucumben a las grandes

transformaciones gracias a las nuevas tecnologias. (Coggle, 2019).

1.4.2. Efectos

Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles, eleva la moral de la fuerza de
trabajo, el personal se identifica con los objetivos de la empresa u organizacion, mejora
la relacion jefe- subordinado, es un auxiliar para la comprension y adopcion de politicas,

incrementa la productividad y calidad del trabajo. (Martinez, 2010).

1.4.3. Proceso

Toda buena gerencia debe estar pendiente de que sus acciones, planes y estrategias
permitan a la empresa a su cargo irrumpir correctamente en los escenarios donde quiere
incursionar, asi como propiciar los mecanismos necesarios para que se dé un buen

desarrollo organizacional.
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La administracion del proceso del desarrollo organizacional comprende las
acciones disefadas para lograr el éxito del programa, el desarrollo de las estrategias
normales del desarrollo organizacional, asi como la supervision de los acontecimientos
y las situaciones que se presentan en el proceso de implementacion.

Esta administracion del proceso representa una intervencion del desarrollo
organizacional, el cual se disefia especialmente para abordar los aspectos individuales,
de grupo, entre el grupo y organizacionales, de la misma manera que se evaluan

diferentes procesos.

1.4.4. La comunicacion y el liderazgo

El propdsito de la administracion del proceso de desarrollo organizacional es asegurarse
de que tanto la energia como los esfuerzos de los miembros de la organizacién apoyen
este proceso, que se encuentren las prioridades de la gerencia y que se realicen
esfuerzos visibles. Por lo tanto, la administracién del programa se convierte en una
preocupacion invariable y en una accién incesante. Para que los resultados logrados
sean oOptimos, el proceso del desarrollo organizacional debe aplicarse en su totalidad,
independientemente del modelo que se siga.

Si se omite el diagndstico, se corre el riesgo de trabajar en algun aspecto o area
gue no requiera el apoyo, a la vez que se ignoren problemas potencialmente riesgosos;
si las técnicas de desarrollo organizacional son inadecuadas (o lo que es peor, ni siquiera
se aplican), el resultado sera decepcionante y el esfuerzo inutil y, por ultimo, sin
seguimiento quizas las recomendaciones se olvidaran pues el reforzamiento ayuda a la
continuidad de un programa de esta naturaleza.

En el proceso primero se elabora el diagndstico, que es la parte en la cual el
consultor se reune con los gerentes para determinar la naturaleza de los problemas de
la empresa, plantear diferentes alternativas, analizar las de mayor probabilidad de éxito
y obtener el apoyo pleno de la organizacion. Ver figura 1.1 “diagndstico del sistema”

(Hernandez Palomino, et al., 2011, pags. 39-40).
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“Diagnostico del sistema”

Acciones/ Acciones/ Acciones/
intervenciones intervenciones intervenciones
%2,? ISUISO.I?ET’I‘C:) - dirigidas al problema/ - dirigidas al problema/ - dirigidas al problema/
oportunidad oportunidad oportunidad
ndmero 1. ) namero 1. ) nimero 1. J
Bimtos Acciones/ Acciones/ Acciones/
fuertes intervenciones intervenciones intervenciones
Simeme - dirigidas al problema/ - dirigidas al problema/ - dirigidas al problema/
a3 oportunidad oportunidad oportunidad
numero 1. J namero 1. ) nimero 1. J
Acciones/ Acciones/ Acciones/
Oportunidades intervenciones intervenciones intervenciones
resultantes - dirigidas al problema/ - dirigidas al problema/ - dirigidas al problema/
1,234 oportunidad oportunidad oportunidad
numero 1. | namero 1. ] nimero 1. )
Acciones/ Acciones/ Acciones/
Problemas intervenciones intervenciones intervenciones
resultantes - dirigidas al problema/ - dirigidas al problema/ - dirigidas al problema/
1.2,3,4 oportunidad oportunidad oportunidad
J numero 1. ] namero 1. ) ndmero 1. J
Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4
Diagnéstico del Acciones/intervenciones Evaluacion de Nuevas acciones/
estado de la para corregir los los efectos intervenciones
organizacién problemas de las acciones segun sea necesario
Programa de administracién Programa de administracion Programa de administracién
continuo continuo continuo

Fuente: French y Bell, 1995.

Figura 1.1 (Hernandez Palomino, et al., 2011, pag. 40)
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Capitulo dos: Variables organizacionales

La mayoria de las veces la organizacion o institucion no son vistas o consideradas como
variables, pero realmente son variables de caracter cualitativas con un conjunto de
atributos, en tiempo y espacio, que le dan significado a la razon de ser de ella, su objeto
que genera la dinamica administrativa de la organizacion y su respectiva filosofia de
gestidon. Hay que tener presente, que el conjunto de variables en el campo administrativo,
es un contexto institucional u organizacional bien definido y delimitado, en donde ellas
se expresan en hechos que se desenvuelven interactivamente en la dinamica de ella.

(Bruzual Baez, 2021) parrafo 1.

2.1. Politicas y procedimientos organizacionales

Las politicas surgen en funcién de la racionalidad, de la filosofia y de la cultura
organizacional. Las politicas son reglas que se establecen para dirigir funciones y
asegurar que éstas se desempefien de acuerdo con los objetivos deseados. Son guias
para la accion y sirven para dar respuestas a las cuestiones o problemas que pueden
presentarse con frecuencia. Las politicas de recursos humanos se refieren a la manera
cdmo las organizaciones aspiran a trabajar con sus miembros para alcanzar por
intermedio de ellos los objetivos organizacionales, a la vez que cada uno logra sus
objetivos individuales.

Las politicas establecen el codigo de valores éticos de la organizacion. A partir de
las politicas pueden definirse los procedimientos que se implantaran, los cuales son
caminos de accion predeterminados para orientar el desempefio de las operaciones y
actividades, teniendo en cuenta los objetivos de la organizacion. La politica salarial es el
conjunto de principios y directrices que reflejan la orientacion y filosofia de la
organizacion en lo que corresponde a la remuneracion de sus empleados. De esta
manera, todas las normas presentes y futuras, asi como las decisiones sobre cada caso,

deberan orientarse por estos principios y directrices.
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La politica salarial no es estatica; por el contrario, es dinamica y evoluciona, y se
perfecciona al aplicarla a situaciones que cambian con rapidez. (Chiavenato, 1999, pags.
13-46)

2.1.1. Una politica salarial debe contener

Estructura de cargos y salarios; clasificacion de los cargos y las franjas salariales
para cada clase de cargos.

Salarios de admision para las diversas clases salariales; el salario de admision
para empleados debe coincidir con el limite inferior de la clase salarial.

Previsidon de reajustes salariales, ya sea por determinacion legal o espontanea.
Los reajustes salariales pueden ser:

1. Reajustes colectivos (o por costo de vida): buscan restablecer el valor real de

los salarios frente a los cambios de la coyuntura econdmica del pais.

2. Reajustes individuales: complementan los ajustes colectivos y pueden

clasificarse en: reajustes por promocion, se entiende por promocion el ejercicio

autorizado, continuo y definitivo de un cargo diferente del actual, en un nivel

funcional superior; reajustes por adecuacion, la empresa trata de pagar salarios

compatibles con los salarios pagados en el mercado de trabajo; reajustes por

mérito, se conceden a los empleados que deben ser recompensados por su

desempeno superior al normal.

Patton afirma que una politica de compensacion deber tener en cuenta siete

criterios para ser eficaz:

1. Adecuada: La compensacién debe distanciarse de los estandares minimos del
gobierno y el sindicato.

2. Equitativa: a cada persona debe pagarsele proporcionalmente a su esfuerzo, sus
habilidades y su entrenamiento.

3. Balanceada: salarios, beneficios y otras recompensas deber proporcionar un

paquete total razonable de recompensas.
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4. Eficacia en cuanto a costos: deben estar de acuerdo con lo que cada organizacion
puede pagar.

5. Segura: los salarios deben ser suficientes para brindar seguridad a los empleados
y ayudarles a satisfacer sus necesidades basicas.
Estimulante: los salarios deben motivar eficazmente el trabajo productivo.

Aceptable para los empleados. (Chiavenato, 1999, pags. 46-47).

2.1.2. Procesos

Se diferencian las organizaciones y los procesos porque los segundos son
interrelaciones, es decir, movimientos, acercamientos, integradores de accion. Cuando
se ilustra se describe o se modula un proceso; se describe la organizacién a partir de
una técnica descriptiva que ilustra el pasaje de un proceso a través los elementos de la
estructura, de manera no linear. Para describir un proceso se comienza por el primer
actor, el que lo inicia.

Puede ser, por ejemplo, el que recibe al usuario, al cliente, o el que demanda algo
o hace una primera tarea. Se describe esa tarea y se busca a quién se manda el
producto. Se mide el tiempo de produccion, pero siempre, también, el tiempo de
transmision. Se comienza de nuevo la descripcion con la tarea siguiente, describiendo
de manera minuciosa quién hace qué, a quién se manda al final. Y se sigue asi hasta
que termina el proceso, cuando se entrega el servicio. El numero de actividades puede
ser de 10 0 12 en pequefios procesos (o procedimientos), pero puede subir hasta 350 en
actividades con variaciones dentro de ellas.

Si el proceso es largo, se necesita ponerlo por etapas en hojas pegadas a un
muro; es posible que el proceso llene un muro completo de una sala. Los actores que lo
describen no lo conocen de manera completa: estan familiarizados con la mayoria de las
etapas de su unidad estrecha, pero tienen una idea solo aproximativa de lo que hacen
los otros. En realidad, el individuo medio-sespeeha que la gente que trabaja en otras
direcciones no hace mucho; de todas maneras, nada que se compare con la complejidad
de lo que él hace, y esta actitud se reproduce en todo lugar. Dicen cosas como: “jNunca

pensé que ustedes hicieran todo eso!”.
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El proceso tiene una vida que cruza las estructuras, pero sin que los diferentes
elementos de él tengan consciencia de ello. En paralelo a esta trayectoria del proceso,
se podrian describir las expresiones de los modos de relaciones entre individuos y entre
direcciones, de los métodos de enlaces, de las diferentes interacciones entre actores que
hacen que se puedan alcanzar los objetivos de la organizacién. Se necesita ver la sombra
para percibir el objeto en su especificidad propia, lo que lo rodea y lo disimula. Cuando
se estudian fendmenos menos visibles que no andan sin sus estructuras de organizacion,

se llega a hacer operaciones intelectuales. (Proulx, 2014, pags. 102-103).

2.2. Cultura organizacional

La cultura organizacional expresa un modo de vida, un sistema de creencias,
expectativas y valores, una forma particular de interaccion y de relacion de determinada
organizacion. Todo este conjunto de variables debe observarse, analizarse e
interpretarse continuamente. La cultura organizacional influye en el clima existente en la
organizacion. (Chiavenato, 1999, pag. 66).

Con el transcurso del tiempo, el vocablo cultura ha adquirido diferentes
significados, uno de ellos indica una mezcla de rasgos y distintivos espirituales y
afectivos, que caracterizan a una sociedad o grupo social en un periodo determinado.

Engloba, ademas, modos de vida, ceremonias, arte, invenciones, tecnologia,
sistemas de valores, derechos fundamentales del ser humano, tradiciones y creencias.
Este concepto se empled durante mucho tiempo para referirse a una actividad producto
de la interaccion de la sociedad, sin embargo, a partir de 1980, Tom Peters y Robert
Waterman, consultores de McKinsey, adaptaron este concepto antropolégico vy
psicosocial a las organizaciones, inicialmente, el concepto de cultura fue utilizado por los
antropdlogos para describir a las sociedades, pero ahora también se aplica para describir
a las organizaciones, como sefala Muchinsky (1997).

Este autor establecié que la cultura se compone de lenguajes, valores, actitudes,
costumbres y creencias de una organizacion. Ello representa un patron complejo de
variables que, tomadas en conjunto, confieren a cada organizacion caracteristicas

unicas.
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Ademas, Firestone y La Costa (1999) sefalan que la cultura une a las personas,
porque les ofrece la oportunidad de abordar situaciones de convivencia. Pero, jcomo
puede la cultura unir a la gente? Stein (1992) considera que la cultura une a la gente
porque se convierte en un patron que permite compartir supuestos, valores y codigos
que mantienen unida a la sociedad y cuidan el crecimiento cultural y el medio ambiente.

Hofstede (2001) propuso que la cultura es “la transmision de los contenidos
creados y los patrones de valores, ideas y otros valores simbdlicos significativos, como
factores en la configuracidn de la conducta humana y los artefactos producidos a través
de la conducta” En ese sentido, la cultura actia como un molde y da forma al
comportamiento y a la conciencia de la sociedad (Miraglia, 1999). La cultura existe en
contextos sometidos a constantes cambios, lo cual explica la dificultad para definirla.

No obstante, a las diferentes perspectivas y definiciones sobre cultura, hay una
serie de temas comunes a todas las interpretaciones, y que son fundamentales para
comprenderla. Entre esos temas, estan los siguientes:

1. La cultura se aprende y se comparte.

2. La cultura esta determinada por factores contextuales, lo que implica que es
aplicable sélo al grupo sujeto a estos factores.

3. El trasfondo de los problemas fundamentales de la cultura son comunes y se
relacionan con la autoridad, los conceptos de masculinidad y feminidad, asi como la
manera de tratar los conflictos.

4. La cultura moldea el comportamiento y se manifiesta en forma de valores y

practicas. (Hernandez Palomino, et al., 2011, pags. 91-92).
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2.2.1. La cultura y el manejo de la organizaciéon

Toda organizacion posee una cultura que la distingue e identifica, y que la orienta hacia
determinados tipos de acciones y modos de trabajar; al mismo tiempo, esa cultura rige

las percepciones y la imagen que las personas se forman de ella.

Se conoce como cultura organizacional al complejo conjunto de comportamientos
comunes a los miembros de una organizacion, entre los que se encuentran: supuestos
basicos, valores, creencias, mitos, principios, normas, lenguaje, costumbres, rituales,
tradiciones, entre otras. (Hill y Jones, 2001; Robbins, 2004, Skinner, 1953).

Esta definicion puede ampliarse si se incluyen los elementos que toda una
comunidad comparte respecto al trabajo; en este caso se habla, entonces, de cultura
laboral. En otras palabras, la cultura organizacional puede ser entendida como el
comportamiento aprendido que caracteriza a los miembros de una organizacion (Hughes,
Ginnet y Curphy, 2007). Por otra parte, en un analisis funcional se define como todas las
posibles variables que afectan a un individuo y que son preparadas por otras personas
(Skinner, 1953).

Granell (1997) define el término como: “aquello que comparten todos o casi todos
los integrantes de un grupo social esa interaccion compleja de los grupos sociales de
una empresa esta determinado por los valores, creencias, actitudes y conductas”.

Para Chiavenato (1989), la cultura organizacional es “un modo de vida, un sistema
de creencias y valores, una forma aceptada de interaccion y relaciones tipicas de
determinada organizacion.” (p. 464). Garcia y Dolan (1997) definen la cultura como “la
forma caracteristica de pensar y hacer las cosas en una empresa, y por analogia es
equivalente al concepto de personalidad a escala individual”.

Una perspectiva antropolégica mas amplia considera a la cultura como las
respuestas unicas que diversos grupos sociales han dado a los problemas con los que
se han enfrentado en un contexto especifico (Austin, 2000); es decir, son los

comportamientos producidos por variables ambientales Unicas.
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Asi pues, cuando los administradores hablan de cultura se estan refiriendo a
cualquiera de los siguientes dos aspectos: las variables que controlan un
comportamiento y los comportamientos producto de estas variables. (Hernandez

Palomino, et al., 2011, pag. 92).

2.2.2. Evaluacion de la cultura organizacional

Por lo general, la mayoria de los autores sobre el tema coinciden en emplear el término
diagnéstico para referirse al analisis de la cultura organizacional; sin embargo, donde
existen muchas diferencias es en el empleo de procesos y técnicas, con los cuales puede
obtenerse la informacién necesaria. Debido a las diferentes formas en que se aborda la
cultura organizacional, es imposible plantear procesos completos. Por otra parte, esa
imposibilidad también obedece a que el tema de la cultura organizacional es complicado,
dado que los elementos que se analizan son imprecisos; por ello, los procesos son
diversos y cambiantes.

Un proceso de evaluacion de la cultura organizacional debe contener las
siguientes etapas: estudio previo de la organizacidén, analisis del entorno de la
organizacion, estudio jerarquico, analisis productivo, examen del servicio, analisis de las
funciones, actividades y responsabilidades, determinacién de las caracteristicas de los
trabajadores, establecimiento de las caracteristicas del grupo gerencial. Ver figura 2.1

“etapas del proceso de evaluacion” (Hernandez Palomino, et al., 2011, pag. 96).
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“Etapas del proceso de evaluacion”

— Anilisis de servicio.

— Anélisis de las funciones, actividades
y responsabilidades.

— Caracteristicas de los trabajadores.

— Caracteristicas del grupo gerencial.

- Diagnéstico de la cultura

organizacional.

- Anilisis del diagndstico
Etapas del cultural e impacto en el
proceso de resultado organizacional.
evaluacion - Elementos de la cultura

de la cultura organizacional deseada.

/ organizacional /

- Estudio previo de la
organizacion.

- Analisis del entorno
de la organizacion.

- Analisis jerarquico.

- Andlisis productivo.

Figura 2.1 (Hernandez Palomino, et al., 2011, pag. 97).

2.2.3. Etica y cultura organizacional

La cultura ha considerado siempre a la ética, desde distintos angulos, como la fidelidad
practica a nuestra naturaleza, y ésta deja de ser concebida como paradigmatica,
imperativa o inmutable; si pierden validez los principios de identidad y de contradiccion,
se aceptan la pluralidad, el cambio y la existencia de multiples opciones. Esto lleva a una
forma de vida basada en la presuncion de la capacidad para construir o elegir
identidades.

La tarea ética o cultural de la sociedad actual consiste en reflexionar sobre los
valores en un mundo de identidades construidas. Por eso hoy resulta tan dificil que las
personas se entiendan cuando hablan de ética y valores. El siglo XXI ha descubierto, o
ha enfatizado, que, si bien las cosas estan ahi y no dependen del sujeto, la verdad no
esta ahi (Rorty, 1991), sino que depende de nosotros. Nuestra definicion de las cosas
esta sujeta a nuestro modo de percibirlas y entenderlas, a nuestra forma de conocerlas.

(Hernandez Palomino, et al., 2011, pag. 165).
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2.3. La comunicacién organizacional

La comunicacion organizacional en una organizacion, es parte del desarrollo y
fortalecimiento institucional y se concreta en las acciones comunicativas que parten de
los vinculos y articulaciones de la organizacion, que se proyectan y trascienden de forma
externa, potenciando la practica y visibilidad de la institucion y su tarea. La comprension
de la comunicacion como un proceso transversal a la organizacion hace posible incluirla
en una politica institucional y no la limita a algo meramente instrumental.

Al abordar la tematica de las comunicaciones en los grupos y organizaciones, es
importante tener en cuenta que toda comunicacion se realiza en el marco de los vinculos
humanos y que éstos se expresan por la forma en que las personas realizan su tarea,
cdmo se relacionan y complementan entre si, de acuerdo con sus propias culturas.

(Hernandez Palomino, et al., 2011, pag. 194).

2.3.1. Comunicacién como proceso

Berelson (1952) define la comunicacion como “la transmisién de informacion, ideas,
emociones, habilidades, etc., a través de simbolos, palabras, imagenes, figuras,

graficos...”. Es decir, empleamos la comunicacion para dar a conocer nuestras
emociones, sentimientos, formas de pensar, situaciones, y otros, a través de ciertos
simbolos, signos y palabras que permiten dar a entender con quienes estamos. Se han
identificado dos vertientes o tendencias en cuanto a modelos de comunicacion, a saber,
los que se centran en definir la comunicacion como un proceso propiamente dicho y en
la semidtica (ciencia del lenguaje no verbal), mientras que Fiske la define sencillamente
como “la interaccion social por medio de mensajes” (1982).

Es un proceso en el que intervienen dos partes: por un lado, hay un emisor, que
tiene un mensaje para transmitir por medio de un canal que puede ser verbal, escrito o
no verbal; por otro lado, esta un receptor que realiza varias funciones con ese mensaje:
lo interpreta de acuerdo con su entorno, lo traduce y finalmente lo retransmite
(retroalimentacion). Ver figura 2.2 “la comunicacion como proceso” (Hernandez

Palomino, et al., 2011, pag. 190).
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“La comunicaciéon como proceso”

Mensaje

Emisor Canal Receptor

Retransmite Interpreta

Ruido
Barreras

Retroalimentacién
Traduce

Figura 2.2 (Hernandez Palomino, et al., 2011, pag. 191)

2.3.2. La comunicacion como un recurso

Ubicando a la comunicacion en un contexto organizacional debemos reconocer su
existencia, aunque en la empresa no funcione un departamento de comunicaciones. Es
decir, es un proceso que se da donde quiera que haya un emisor y un receptor que
necesitan comunicarse. Pero en una organizacion esos procesos se convierten en un
recurso a partir de que se regulan con un objetivo especifico para enlazar
sistematicamente los roles y las responsabilidades de los miembros de la organizacion,
asi como las metas y los objetivos departamentales. (Hernandez Palomino, et al., 2011,
pag. 191).

2.3.3. La comunicacion como un valor
La comunicaciéon entendida como un fundamento, como un principio, puede también ser

un factor clave en medio de la globalizacion y relatividad en que se mueven actualmente

los negocios.
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Covey (2006) enfatiza el valor de la confianza que se gana conduciéndonos con
principios en las relaciones de negocios: “Mientras mas nos movemos hacia una
interdependencia global entre las personas y las organizaciones, el valor de ganarse la
confianza gracias a la forma en que nos comunicamos es un elemento critico. La
habilidad de construir, extender y restaurar la confianza con todas las personas clave,
clientes, proveedores, jefes, companeros de trabajo, es la competencia clave de

liderazgo de la nueva economia global. (Hernandez Palomino, et al., 2011, pag. 192).

2.3.4. Principios de la comunicacién

La comunicaciéon es un acto vivo, pues se refiere a la interaccion entre personas. Las
siguientes caracteristicas describen la esencia dindamica de la comunicacion:

Es inevitable: un axioma fundamental es que las personas no pueden dejar de
comunicarse. La comunicacion no verbal ofrece muchas pistas sobre nuestras actitudes.
Hasta cuando estamos ausentes enviamos mensajes a los demas, por ello se debe
pensar en los mensajes que, sin tener la intencion, somos capaces de enviar.

Se manifiesta en dos niveles: cuando dos personas se comunican, pueden
intercambiar dos tipos de mensajes: por un lado, estan los de contenido, que son los mas
evidentes y representan la informacion sobre el tema a discusion y, por otro, los de
relaciones, menos evidentes, que representan sefiales que indican lo que una persona
siente hacia la otra. Estos ultimos incluyen actitudes como la afinidad, el grado de control
sobre la relacion y el respeto.

Es irreversible: todo proceso de comunicacion lleva consigo una consecuencia.
Sea para bien o para mal, se debe tomar en cuenta que las palabras y los hechos son
guardados en la memoria de la gente, y aunque a veces éstos puedan ser perdonados

nunca son olvidados. (Hernandez Palomino, et al., 2011, pag. 192).
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2.4. Comportamiento organizacional

Antes se veia a las organizaciones como una forma de alcanzar la competitividad y
obtener beneficios sobre la base de una division horizontal del trabajo y vertical de las
decisiones, donde existia alguien en la cuspide que era quien pensaba y donde los
demas eran los autbmatas a los que se les pagaba para que hicieran lo que se les
ordenaba y nada mas. Esta era la estructura de una organizacion lineal.

Hoy en dia, el concepto de organizacion ha cambiado y se ha pasado de un
pensamiento lineal a un pensamiento sistémico, en donde las cosas no son vistas como
estructuras aisladas, sino como procesos integrantes de un todo; en tal sentido, podemos
decir que la organizacion es un sistema de relaciones entre individuos por medio de las
cuales las personas, bajo el mando de los administradores, persiguen metas comunes.

Estas metas son producto de la planificacion y de los procesos de toma de
decisiones en donde los objetivos son creados tomando como base la capacidad de
aprender de los empleados.

Los gerentes quieren estar seguros de que sus organizaciones podran
mantenerse trabajando un largo tiempo y, para ello, en la actualidad, se hace
indispensable conocer sobre el comportamiento humano en las organizaciones. Este
sera entendido de manera holistica, sistémica, multidisciplinaria e interdisciplinaria, y en
donde las relaciones personas-organizacion deben verse como un todo, teniéndose
como entendido que las habilidades técnicas son necesarias para el éxito en la gestion
administrativa.

Ademas, los gerentes necesitan poseer buenas habilidades para tratar con la
gente y desarrollar las habilidades de sus colaboradores, ya que la influencia positiva o
negativa que los componentes de la organizacion, individuos, grupos y estructura tiene
sobre ella misma sera directamente proporcional al éxito o fracaso que la organizacion

obtenga.
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Para definir el comportamiento organizacional (CO) se presentan definiciones de
diversos estudiosos del tema:

“Es un campo de estudio que investiga el impacto de los individuos, grupos vy
estructuras sobre el comportamiento dentro de las organizaciones, con el proposito de
aplicar los conocimientos adquiridos en la mejora de la eficacia de una organizacion”.
Robbins (1998).

“El estudio y la aplicacion de conocimientos relativos a la manera en que las
personas actuan dentro de las organizaciones. Se trata por lo tanto de una herramienta
humana para beneficio de las personas y se aplica de modo general a la conducta de las
personas en toda clase de organizacion”. Davis y Newstrom (2002).

“‘Es la materia que busca establecer en qué forma afectan los individuos, los
grupos y el ambiente en el comportamiento de las personas dentro de las organizaciones,
siempre buscando con ello la eficacia en las actividades de la empresa”

“Es una disciplina que investiga el influjo que los individuos, grupos y estructura
ejercen sobre la conducta dentro de las organizaciones, a fin de aplicar esos
conocimientos para el desarrollo de éstas”, Cherrington (1989).

El comportamiento organizacional es el estudio y la aplicacion de los
conocimientos acerca de la forma en que las personas, individual y grupalmente, actian
en las organizaciones. Trata de identificar maneras en que los individuos pueden actuar
con mayor efectividad.

El comportamiento organizacional es una disciplina cientifica a cuya base de
conocimientos se agrega constantemente una gran cantidad de investigaciones y
desarrollos conceptuales. Pero también es una ciencia aplicada, ya que la informacién
sobre practicas efectivas en una organizacion puede extenderse a muchas otras.

El comportamiento organizacional brinda un conjunto util de herramientas en
muchos niveles de analisis. Por ejemplo, ayuda a que los administradores observen el
comportamiento de los individuos en la organizacion. También facilita su comprension
de la complejidad de las relaciones interpersonales, en las que interactuan dos personas,

dos compafieros de trabajo o un par formado por un superior y un subordinado.



30

En el nivel siguiente, el comportamiento organizacional es valioso para examinar
la dinamica de las relaciones en grupos pequefos, tanto en equipos formales como en
grupos informales.

Cuando es necesario que dos grupos o mas coordinen sus esfuerzos, como en
las areas de ingenieria y ventas, los administradores se interesan en las relaciones
intergrupales que surgen.

El tema mas importante que estudia el comportamiento organizacional es el
cambio. Los asuntos que suelen estar incluidos en el estudio del comportamiento
organizacional son: la estructura organizacional, la motivacién, el poder, la comunicacién,
el trabajo en equipo, la cultura y el clima organizacional, el liderazgo y los procesos de
cambio. Cada uno de estos asuntos esta presente en los tres niveles basicos de estudio
del comportamiento organizacional: el individual, el grupal y el organizacional.

Este esquema de niveles es muy importante al momento de plantear conclusiones,
por ejemplo, la motivacion se puede describir en funcion de los principales intereses de
un grupo de personas, pero como variable es individual, ya que es en ese nivel donde
se origina.

Para relacionar el comportamiento individual y sus elementos mas interesantes
con los patrones de conducta que asumen los individuos dentro de las organizaciones,
debemos iniciar por ilustrar lo que significa la conducta o el comportamiento y sus
diferentes manifestaciones, asi como sus elementos y factores de influencia. Definiremos
la conducta como el modo de ser del individuo y el conjunto de acciones que lleva a cabo
para adaptarse a su entorno.

La conducta es la respuesta a una motivacion en la que estan involucrados
componentes psicologicos, fisioldgicos y de motricidad. La conducta de un individuo,

considerada en un espacio y tiempo determinados, se denomina comportamiento.
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Toda conducta esta determinada por multiples factores, como los siguientes: los
genéticos o hereditarios y los situacionales o del medio. Los primeros se refieren a la
conducta innata (instintiva) que existe en el individuo al nacer; los segundos, a la
conducta concreta que se da ante una determinada situacion (aprendida). El patron de
conducta, también denominado pauta de conducta, es el tipo de conducta que sirve como
modelo. Los patrones de conducta son normas de caracter especifico que sirven de guia
para orientar la accion ante circunstancias especificas. (Hernandez Palomino, et al.,
2011, pags. 23-25).

2.5. Clima organizacional

Es la percepcion que el empleado tiene de que sus necesidades sociales estan siendo
satisfechas y que esta gozando del sentimiento de la labor cumplida. Refleja las normas
y valores del sistema formal y la manera como los reinterpreta el sistema informal.

El clima organizacional también refleja la historia de luchas internas y externas,
los tipos de gente que la organizacion atrae, sus propios procesos laborales, su planta
fisica, las formas de comunicacion y como ejerce la autoridad dentro del sistema.

A menudo se utiliza el Test de Clima Laboral-TECLA desarrollado por Sudarsky y
el Instrumento para la medicién del clima Organizacional - IMCOC, desarrollado por Toro
(1992 — 1996). Estos instrumentos de diagndstico miden corrientemente variables como
cohesidn del grupo, relacion con compareros, cooperacion o relaciones interpersonales
en relacion con el ambiente social.

También puede decirse que evaluan la confianza gerencial o estilo de direccion,
claridad de la organizacién, claridad del rol, claridad de la direccién o de la estructura.

A través del sistema de evaluacibn TECLA, se pueden medir aspectos
directamente relacionados con la motivacién de los individuos, como normas de
excelencia, calor y apoyo, recompensa, seguridad, claridad organizacional, conformidad,
salario, responsabilidad ElI IMCOC por su parte, permite entender que el clima
organizacional es producido por el individuo segun las condiciones que encuentre en la
estructura de la organizacion y en el marco teodrico de las variables que orientan su

comportamiento.
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Busca conocer con las preguntas abiertas, las razones que inducen a los
trabajadores a uno u otro comportamiento, dejando de lado el encasillamiento de
actitudes, dado que en ocasiones la informacion suministrada no obedece a hechos
reales sino a la acomodacion de quien contesta el cuestionario.

Este procedimiento busca identificar los rasgos que caracterizan a una

organizacion. (vidal Arizabaleta, 2004, pag. 279).
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Capitulo tres: Tendencias de cambio en el desarrollo organizacional

Cuando se estudia el cambio, se refiere al crecimiento de una empresa o a la adaptacion
constante al entorno, por ejemplo, de los mercados y de la demanda de los clientes. Este
cambio progresivo tiene un alcance limitado y reversible. Si tal cambio no funciona,
siempre se regresa a la antigua forma, pues no trastorna ni nuestros patrones pasados,
ni la base de las estructuras y procesos dentro de la organizacion, porque es una
extension del pasado. Lo curioso es que durante este cambio progresivo mantiene el
control de la marcha. (Zimmermann, 2000, pag. 17).

El cambio organizacional hace necesaria la busqueda constante de un equilibrio
entre planificacion y seguimiento del proceso de cambio. En el ambito organizacional,
una accion planificada y plena de intenciones, tiene unas consecuencias imprevistas y
hasta del sentido opuesto. Tres observaciones hablan de una relativizacion de la
planificacion:

1. El simple hecho de que no se sabe todo, por lo que incluso un plan pensado

hasta sus ultimos detalles siempre sera incompleto.

2. La experiencia de que se cometen errores y de que nos equivocamos en

nuestros juicios.

3. La observacion de que estamos impulsados por intereses y deseos, por la

busqueda de ventajas y de poder. (Zimmermann, 2000, pag. 18).
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3.1. Entorno organizacional

(Proulx, 2014) El entorno organizacional esta constituido por todos los elementos que no
son partes de la organizacion pero que pueden tener una influencia actual o futura sobre

ella. (pag. 46).

Aspectos que revelan el concepto de sistemas:

Un sistema abierto: toma recursos del entorno y entrega productos y servicios al
mismo, coordinado a través de los mercados (oferta y demanda), de normas y reglas de
un espacio legislativo.

Delimitable hacia fuera: mediante recintos y edificio, afiliacion, participacion en la
produccion y en la aportacion de valor anadido, objetivos, normas, reglas, relaciones y
roles.

Orientada al rendimiento y un fin determinado: transformacion de los insumos en
productos con valor afadido, coordinada a través de objetivos econdmicos, sociales y
politicos, respondiendo a una estrategia para desempefiarse con éxito en su entorno y
lograr un resultado satisfactorio y competitivo.

Una red de subsistemas: sociales (personas con sus conocimientos vy
capacidades, relaciones y roles, estrategias) y técnicos (recursos, tecnologia y
maquinaria, medios de comunicacion) que forman la estructura interna para la obtencion
de productos y servicios que responden a sus clientelas especificas.

Orientada a la supervivencia: adaptacion de las estructuras y procesos al entorno,
aprendizaje rapido que permita sobrevivir y progresar con buen éxito. Ver figura 3.1

“entorno relevante para la organizacion” (Zimmermann, 2000, pags. 28-29).
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Entorno relevante para la organizacion
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Figura 3.1 (Zimmermann, 2000, pag. 28).

(Zimmermann, 2000) Cada organizacion tiene su propio entorno especifico y

relevante para el desempefio de sus resultados. (pag. 29).

3.1.1. Entorno segun Kast y Rosenzweig

Kast y Rosenzweig proponen separar el entorno en dos partes: el microentorno
(Inmediato y conocido) y el macroentorno (remoto y desconocido). El primero esta
conformado por elementos que son conocidos por los administradores de la empresa. A
veces conocen personalmente a los representantes del microentorno, pero otras veces
no. Puede ser la direccién mas alta de la organizacién estudiada.

Si se estudia una sucursal, la direccidén central es parte de su microentorno; lo
mismo ocurre con una direccidn en relacion con la direccion general, y entre un ministerio
y el gobierno. Si se escoge un nivel del sistema, el nivel superior es el entorno, porque

influye, se lo conoce y no se puede influir realmente sobre este suprasistema.
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Los recursos financieros externos, como el banco local y los que prestan dinero,
forman también parte del micro entorno. Y lo mismo se puede decir de los organismos
de control inmediatos; del nivel de una empresa; del gobierno central, regional o local,
que tienen la posibilidad de hacer leyes o reglamentaciones. Forman también parte del
micro entorno de una empresa la cultura administrativa y la tecnologia. Como se ha visto,
la tecnologia de propiedad de la organizacion también influye por fuera, cuando existen
tecnologias no usadas en la empresa que actuan sobre ella.

El macro entorno tampoco es parte de la organizacion y la influye desde fuera.
Esta constituido por elementos mas globales, como la influencia politica, la de la
economia en general, la de la cultura, la tecnologia global, la demografia o la sociologia.

El administrador no puede hacer nada en contra de esas influencias, y debe vivir
con el peso que llevan a la empresa. Sin embargo, es esencial saber reconocer por
donde va el mundo y por qué camino va a hacer pasar a la organizacién. Estudiar el

entorno es, en suma, estudiar las influencias ajenas. (Proulx, 2014, pags. 47-48).

3.1.2. Entorno segun Collerette y Schneider

Collerette y Schneider proponen otra manera de describir el entorno, mas practica que
la de Kast y Rosenzweig. Dividen el entorno en tres niveles: inmediato, intermedio y de
tendencias globales, que llevan preguntas bastante precisas, lo que facilita este analisis.
(Proulx, 2014, pag. 48).

3.1.2.1. Entorno inmediato

Mercado de mano de obra: lo que se busca aqui es como las caracteristicas del mercado
de mano de obra pueden influir en el futuro cercano o lejano de cierta empresa. Por
ejemplo, si ésta utiliza mano de obra muy especializada, es posible que la influencia de
este factor sea importante. Si, en cambio, hay mucho desempleo y las caracteristicas del

trabajo no son muy técnicas, sera muy facil encontrar mano de obra.
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Competidores: 4, Tiene la empresa competencia? ¢ Quiénes son los competidores,
qué valor tienen, cuanto amenazan a la empresa? Son importantes o secundarios?
¢, Qué pasa con la competencia que puede tener importancia e influir sobre la empresa?
¢ Cuales son las caracteristicas del producto y del mercado de la empresa? ¢Hay que
cuidarse de la competencia para avanzar, o no hay problema en ese nicho de mercado?
¢, Obliga el mercado a mantener bajos precios o desarrollar productos muy finos?

Capital: ¢ Tiene la empresa bastante capital? ¢Es posible tener mas? ;Se va a
necesitar encontrar capital en los préximos meses o anos? ¢ La disponibilidad de capital,
su costo, la rapidez de los tramites para conseguirlo, son elementos criticos aqui?

Clientes: ;Qué pasa con los clientes? ¢Evolucionan? ;Estan creciendo o
decreciendo? ;Su naturaleza es la misma, o cambia? Si cambia, ;en qué? ;Qué
caracteristicas pueden tener los clientes que influencian a la empresa?

Sindicatos: ¢Se encuentran sindicatos? ¢Son importantes? ;Tienen una
influencia particular? ;En qué sentido? aqui la preocupacién no es por el sindicato que
esta dentro de la empresa, sino por las influencias lejanas. Qué influencia sobre la
empresa puede tener el mundo sindical? ;Y las grandes organizaciones sindicales que
no estan dentro de la organizacion analizada?

Proveedores: ¢ Cual es la situacion con los proveedores? ;Hay muchos o pocos?
¢ Pueden influir en la empresa? a veces el numero de proveedores se limita tanto que
provoca un peligro potencial para la empresa. Si hay muchos proveedores, ¢qué

influencia puede tener su oferta variada? (Proulx, 2014, pags. 48-49).

3.1.2.2. Entorno intermedio

Este entorno es un poco mas global que el inmediato, pero en él se contesta a las
preguntas de la misma manera: si algo es critico, se detalla; si no lo es, no se trata y se
pasa al punto siguiente:

Organizaciones internacionales: ¢ Existen organizaciones que pueden influir en
el negocio o actividades de la empresa? Por ejemplo, la gestiéon de un tratado de libre
comercio (TLC) puede ser un elemento critico del entorno si una empresa tiene

actividades cubiertas por él.
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Leyes y reglamentos: ;Cual es la influencia de estas leyes? ;En qué sentido
influyen en la empresa? ¢ Cual es la importancia de esta influencia?

Corrientes politicas y sociales: ¢ De qué manera estas corrientes pueden influir
en la empresa? ¢ Con qué fuerza?

Medios y grupos de presion: Segun las actividades de la empresa, los medios y
los grupos pueden tener un papel critico. ¢ Cual? s Con qué fuerza?

Agencias de control: ;En qué pueden influir estas agencias? ¢En qué partes de

las actividades de la empresa? (Proulx, 2014, pag. 50).

3.1.2.3. Entorno de tendencias globales

Como su nombre lo indica, este entorno es mucho mas global. Y aunque es muy poco
probable que sus elementos tengan una influencia precisa, hay que preguntarselo para
ajustar el analisis:

Evolucion tecnolégica: ¢ Qué esta llegando y qué va a pasar en la empresa con
esta llegada? ;Es posible avizorar amenazas en el futuro? aqui no se habla de la
tecnologia usada en la empresa, sino de aquélla que existe fuera la organizacién y que
puede provocar desafios o cambios tecnoldgicos.

En unos casos, son los cambios en la tecnologia los que van a afectar el futuro de
la empresa. Microsoft no tiene problemas con el software que vende, sino con el cambio
del entorno que hace que los microcomputadores en los cuales pone su software estén
disminuyendo a causa de cambios tecnoldgicos. ¢ Cuales son los cambios futuros que
van a afectar a la empresa?

Tendencias mundiales: Si se esta ante algo con fuerte tendencia, puede ser
importante.

Valores: ¢ Cual es la importancia de los valores para la empresa? este tema se
torna importante tanto cuando una empresa hace cosas que no son aceptadas como
cuando hace otras que son muy deseadas por la poblacion. Hay que ver cada caso.

Demografia: ¢ Cual es el sentido de la evolucion de la clientela de la empresa? Es
posible que la empresa esté en un pais con crecimiento demografico, pero que la

clientela de una empresa particular no conozca este crecimiento.
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Un cambio demografico puede tener que ver con el crecimiento de ciertos grupos
de la poblacién. Hay que ver si es el caso de la clientela de la empresa. Lo que aqui
interesa es la influencia del elemento del entorno sobre la organizacion analizada, no
sobre la sociedad en general.

Economia: ¢ Qué pasa con la economia nacional y qué con la internacional?
¢ En qué sentido tiene influencia en la empresa?

Una vez identificados los elementos criticos del entorno, se tiene ya una idea clara
de su influencia sobre la organizacién y cada uno de sus niveles. Se trata, aqui, de buscar
influencias externas. Seria muy raro que cada uno de estos elementos resulte pertinente.
Por eso hay que preguntarse si hay influencia por cada elemento; vy, si la hay, cual es
esta influencia. Si no la hay, no se dice nada y se pasa directamente al punto siguiente.
Estos elementos son un tipo de check list para asegurarse de no olvidar nada de las

influencias externas. (Proulx, 2014, pag. 51).

3.2. Cambio organizacional

El cambio se define como toda modificacion de un estado a otro observado en el entorno
que tiene un caracter relativamente durable.

Cambio organizacional: Es toda modificacion observada en la cultura o la
estructura de un sistema organizacional que tiene un caracter relativamente durable.

El caracter observable significa que se pueden encontrar datos y hechos que se
pueden anotar. Sin embargo, la observacion del cambio depende seguramente del juicio
del observador. El cambio tiene una dimensién humana; es importante poder describir
los comportamientos por encima de los cambios técnicos. El puro cambio técnico no tiene
importancia hasta que uno se dé cuenta de lo que implica en la vida. La aparicion de la
computadora no tiene importancia hasta que cambie la vida. La aparicion de los teléfonos
inteligentes y las tablets trajo efectos inmensos sobre el comportamiento de los usuarios.

Es este ultimo cambio lo importante, no el hecho de que un teléfono permita hacer

tal o cual cosa.
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En el cambio organizacional vienen cambios técnicos que pasan directamente;
solo después de que uno se da cuenta de lo que provoca en el ser humano este cambio
se convierte en técnico. Cuando el ser humano puede aprender el cambio, va a resistir
porque sabe que su vida esta cambiando.

Lo que importa, entonces, es el proceso de cambio, como el sistema vive el
cambio, como lo siente. Cuando se quiere implementar, en gestién, un cambio
organizacional, se cuenta con objetivos, generalmente técnicos. Sin embargo, los
empleados que van a vivir con el cambio se preguntan lo que va modificarse en su vida,
en su seguridad, en su capacidad de trabajo: lo que sienten es sumamente importante.

Asi, se puede distinguir en la implementacion del cambio el nivel de inversion que
necesita hacer la gente para que el cambio tenga éxito. Cuanto mas se necesita a la
gente, su implicacion, su inversion para lograr hacer lo que se quiere, mas y mas duro
se debe trabajar para la implementacion.

En este caso, los errores de implementacion se pagan con fracasos. A la inversa,
si la implicaciéon es débil, la dimensién técnica puede ser suficiente, pero la gente no va
a combatir por algo que no la molesta directamente. El enfoque de cambio esta
constituido por fases, como iniciar, promover e implementar el cambio. Se dice fases
porque que no son etapas en el sentido de que guarden un orden cronoldgico riguroso,
y puede haber duplicacidn en las etapas.

Fue Lewin quien propuso las tres etapas de la implementacion del cambio: la
descristalizacion, el movimiento y, de nuevo, la cristalizacion. (Proulx, 2014, pags. 116-
117).

3.2.1. Descristalizacion

También llamada descongelacion, es una etapa de preparacion del cambio. En ella se
encuentra un cuestionamiento, una inseguridad, un cambio de referencia. Todo lo que
parecia normal, no lo parece mas; la gente queda en duda, pierde seguridad de su
paradigma. Esta etapa comienza precisamente cuando los individuos vuelven a discutir,

se dan cuenta que las cosas no son como antes. (Proulx, 2014, pag. 117).
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3.2.2. Movimiento o transicion

Esta etapa es la del cambio propiamente tal y su implementacion, lo que se propone
como solucién. Por lo general, es la etapa en la que la gente pone mas esfuerzos,
pensando que es la mas importante.

Se sabe que un cambio fantastico puede fracasar si se presenta mal, del mismo
modo como un cambio de valor mediocre puede tener éxito si se presenta bien. Esta
etapa exige que la gente modifique su manera de concebir la realidad. Esta etapa implica
investigacion, tener mecanismos para lograrlo. Para que funcione, es esencial que las
personas implicadas tengan identificacion, sea ésta positiva o negativa.

La implementacion del cambio implica naturalmente estrés, ansiedad, critica,
conflicto; a veces, agresividad, manipulacion e inestabilidad. Eso proviene de la
necesidad de aceptar el fin del sistema antiguo, el cambio de régimen. Significa, también,
que unos pueden perder ventajas personales, mientras que los que ganan no estan
seguros de que van a ganar. En general, los frustrados hablan mucho para criticar, y los
que aprovechan no dicen nada. Es asi, y es normal.

Es también la etapa en la que la gente va a entender la naturaleza del cambio, a
explorar las posibilidades, a evaluar lo que les afecta, lo bueno y lo malo; va a ubicarse
frente al blanco para entenderlo, para asegurarse de que sera mejor, para hacer
propuestas sobre este cambio, para mejorarlo, eventualmente, para apreciar los medios,
las herramientas y los comportamientos vinculados al cambio. Todo eso exige abandonar
la costumbre e invertir en algo nuevo: es un proceso personal importante para los que
tienen algo en juego en el cambio. Cuanto mas tienen, mas fuerte es el proceso de
reaccion al cambio.

En caso de fracaso del cambio, particularmente cuando es repetitivo, aparece una
fase fatalista en la que se buscan culpables; esta busqueda se dirige siempre a los
elementos externos, a los otros, olvidando lo que hemos propuesto y como. La transicion
provoca mas ansiedad y el clima es mas dificil; la energia se encuentra mas baja, la

ambiguedad se hace mas presente.
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Entonces, la tarea del gestor es provocar la llegada de nuevas significaciones a
las cosas, lo que exige bastante introspeccion. Hay que comprender lo que se pierde y
empezar a manejarlo.

Al comienzo la gente se siente entre dos sillas, piensa haber perdido sus ventajas

y todavia no ve las ventajas de la nueva situacion. (Proulx, 2014, pags. 118-119).

3.2.3. Re cristalizacion (re congelacion)

La etapa de re cristalizacion o re congelacion es una etapa de actualizacion y de
integracion del cambio. En ella se asegura la permanencia del cambio, su éxito a largo
plazo. La gente se siente comoda con el nuevo entorno, con el trabajo a partir del cambio.
Aparece una estabilizacion, un relajamiento de las tensiones, las nuevas maneras de
trabajar son integradas y las habilidades relativas se desarrollan, los grupos y equipos
se estabilizan, las redes se forman y aparecen nuevas innovaciones y flexibilidad.

Ello se obtiene gracias al apoyo al cambio, reforzando lo que pasa y es positivo.
Este apoyo se aplica a las situaciones de crisis; se traduce en formacién, capacitacion,
apoyo personal, comprension de la responsabilizacion del personal. (Proulx, 2014, pags.
119-120).

3.2.4. Implicaciones para los que manejan el cambio

Existen grandes corrientes y muchos sienten la obligacion de estar a la moda. Es
importante cuestionarse sobre esas dimensiones y analizar el cambio como algo pesado
cuyo éxito no tiene nada de automatico. Tener consciencia de la dificultad, del esfuerzo,
de las complicaciones, del hecho de que a veces la introduccion del cambio puede
provocar mas problemas que la situacion anterior. Al mirar esas etapas uno se da cuenta
de la complejidad y la dificultad. Por otro lado, los cambios son eventos importantes que
afectan a la organizacion y que deben ser considerados como tales.

En el cambio tecnoldgico no es tanto la tecnologia la que plantea el problema, sino
su efecto sobre gestores, sobre los empleados, sobre las relaciones con los otros y los

comportamientos sociales.
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Frente a la tecnologia, cada persona se pregunta cuales seran los cambios sobre
ella, de qué modo afectara sus habilidades y qué cambios personales seran necesarios
para adaptarse. Unas personas rechazan la posibilidad de adaptarse: éste es un
fendmeno muy grande cuando se trata de la informatica.

Se ve a personas de 90 afios de edad que se adaptan, y otras de 75 para quienes
los cambios son demasiado grandes.

Ademas, se olvida a veces que muchos empleados tienen el orgullo de conocer
bien el trabajo, sus etapas y sus procesos. Siempre es posible que se introduzca un
cambio sin utilizar esa competencia, a partir de aproximaciones que los empleados
detectan inmediatamente.

Muchos fracasos tecnoldgicos tienen su raiz en la falta de comprension de la
operacion real de la empresa: no es tanto lo que deberian hacer los empleados lo que
importa: es lo que hacen en realidad. En este sentido, su implicacion es generalmente
mas importante y critica de lo que los tecndlogos piensan, y dejar a los especialistas en
tecnologia implementar cambios es una causa generalizada de fracasos, simplemente
adoptan el punto de vista de la maquina y del proceso y no el de la gente. (Proulx, 2014,
pags. 120-121).

3.2.4.1. El compromiso de los dirigentes

En el cambio organizacional, ajustar o modificar estructuras es muy dificil; por lo general,
mucho mas que la expectativa de la gente. Este cambio provoca transformaciones de
costumbres, de maneras de hacer las cosas, de cosas que eran consideradas como
adquiridas. En particular, este cambio resulta en romper los enlaces informales en la
organizacion, lo que afecta mucho la estructura informal. Mucha gente no considera la
estructura informal, aunque ella es sumamente importante. Todo eso provoca una
paralisis organizacional, que ataca directamente el aceite organizacional o el barniz
estructural. A veces, modificar la estructura para hacerla mas racional puede destruir lo

que la hacia funcionar a pesar de sus insuficiencias.
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En este contexto, la implicacion de los dirigentes es necesaria y critica. Si no
tienen consciencia de los peligros de modificar la estructura y la importancia de la
dimensién informal, es posible que los cambios que introducen se traduzcan en largos
periodos de problemas.

Es su responsabilidad primera crear condiciones para que estos elementos sean
considerados en la realizacion de las modificaciones estructurales. Es todavia mas
importante que estos elementos sean informales: las soluciones para evitar los
problemas de este tipo se basaran en la participacion, la implicacion personal de los

dirigentes y la activacion de los canales de comunicacién. (Proulx, 2014, pags. 121-122).

3.2.4.2. L a adhesioén de los actores

En la practica, la regla es que cuanto mas necesitamos a los actores del cambio para
tener éxito, mas esencial aparece invertir tiempo y energia para que funcione el cambio.
Esto significa que un cambio estructural debe ser preparado directamente en funcién de
la estructura informal y de las redes que comporta: si se puede conseguir el cambio solo
por la implicacion activa de los actores, su adhesioén y las actividades que la producen
no pueden ser evitadas. Hay que decirlo otra vez: existe una fuerte tendencia a descuidar
este aspecto, lo que explica la mayoria de los fracasos en los cambios de estructura.

Cuando se habla de racionalizacion de efectivos, en realidad se piensa en la
reduccion de efectivos. El diccionario dice que es diferente, pero en Internet se
encuentran unicamente ejemplos en los que racionalizacion significa reduccién. Es un
contexto, y el hecho de modificar la palabra hace que nadie se deje enganar por el
cambio de palabra.

Cuando se desea que los actores se impliquen, hay que pensar que deberan
haber participado en el andlisis de los procesos de trabajo, en la identificacién de las
tareas (mas en el caso de empleados de apoyo o técnicos), en ejercicios de analisis y de

comprension del trabajo, con sus interacciones y sus necesidades en recursos.
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Los que estan implicados en el cambio estructural, no importa dénde se ubiquen,
no pueden ser descuidados: es imprescindible implicarlos, y la consecuencia es, a
menudo, que el cambio inicial sera modificado, simplificado, debilitado y adaptado, pero

sera factible y podra convertirse en un éxito. (Proulx, 2014, pag. 122).

3.3. Tecnologias de la informacién y de las comunicaciones (TIC)

Su papel es central en el funcionamiento de las organizaciones modernas, porque estas
organizaciones (burocracias profesionales) son organizaciones basadas en el saber, y la
tecnologia tiene a ese respecto un papel particularmente determinante y central. La
utilizacién masiva de las TIC provoca desconcentraciones, aperturas para el trabajo a
domicilio, posibilidades de coordinacion que no requieren la presencia y las reuniones
fisicas.

Esto rompe la estructura informal tanto como un nuevo plan de organizacion
administrativa. Se ha visto que las estructuras son tan mentales cuanto sociales y

técnicas; la dimensién tecnoldgica es, entonces, critica. (Proulx, 2014, pag. 123).

3.3.1. El cambio en tres actos

Como en el teatro se comienza por una situacién que hay que mejorar, lo que
implica un cambio. Se sigue con la etapa de la necesidad del cambio, que tiene que ser
reconocida, pero todo se hace con dos dinamicas sincronizadas y distintas, la del
individuo y la de la organizacion, que, evidentemente, se influencian entre si.

En la dinamica organizacional existe entonces el reconocimiento y el sentimiento
de una necesidad de transformacion, con sus etapas de resistencia al cambio, y con esa
resolucion de evitar las soluciones rapidas. Al mismo tiempo, el individuo tiene sus
propias finalidades, debe separarse del pasado, desindentificarse con él y manejar el
desencanto.

Aqui aparece la situacion en la que un jefe que hizo cambios no puede aceptar

que éstos, o simplemente una parte de ellos, sea un problema que exige cambios.
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A veces se necesita buscar otra persona solo para lograr una aceptacion de la
necesidad del cambio. Separarse de su pasado, desindentificarse, es un acto
sumamente dificil, y el reconocimiento social de la pertinencia de un cambio puede
fracasar si se sustenta en elementos individuales.

En el segundo acto aparece el verdadero cambio, la creacion de la situacion
nueva. El cambio propio con sus dimensiones técnicas, a condicion de que su necesidad
sea aceptada. En la organizacion se necesita buscar una vision que motive, que logre
arreglar las situaciones consideradas como inaceptables. Se precisa crear una nueva
mision, buscar la motivacién por una causa que movilice a la gente.

Aqui también aparece una dinamica individual que no siempre es compatible con
la otra. Es un proceso con fin y comienzo, morir y renacer, terminar algo que puede tener
enlaces sentimentales en el trabajo, porque la gente se vincula personalmente con lo
que hace: alguien ha dicho que somos lo que hacemos. Aqui se acepta comenzar de
nuevo para realizar el cambio.

En el tercer acto se habla de la institucionalizacion: como hacer que un cambio se
vuelva la nueva norma, cambiar el paradigma y hacer que lo que hemos cambiado sea
normal y deseable. En la organizacion se desarrolla una nueva arquitectura social en la
que los roles y papeles pueden cambiar, donde los grupos se ubican y aprovechan la
nueva situacion, aunque antes estaban en contra.

Se llama a este proceso uno de destruccion creativa, porque ha muerto algo para
que nazca algo nuevo, para obtener un nuevo tejido social, nuevas relaciones que hagan
mas felices a las personas. El individuo se alinea de nuevo al cambio interno. Se ha dado
cuenta de que no podia evitar la ola del cambio, se ajusta a éste, se construye nuevos
escenarios para tener nuevos desafios.

Al final esto le procura una energia nueva, que puede utilizar para su beneficio.
Es la definicion de un cambio exitoso en el que, sin importar la situacion, todos logran
buscar lo que han ganado. Se sabe bien que al comienzo no lo veian, es normal, pero
ahora buscan encontrar algo positivo en el proceso.

Al final ocurre una nueva situacion y hay que hacer nuevos cambios. jHay que

recomenzar! (Proulx, 2014, pags. 123-126).
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3.4. El cambio visto en la realidad

Se esta pues lejos de los modelos tradicionales para implementar el cambio. Es obvio

que algunos de estos modelos no son deseables; sin embargo, corresponden a lo que

se observa y a lo que en unos casos es importante evitar, mientras que otros modelos

son mas dinamicos. (Proulx, 2014, pag. 126)

1.

3.4.1. Modelos de analisis del cambio

El modelo jerarquico (tradicién y poder): en esta vision se imagina que el peso de
la direccion y de los gerentes de varios niveles en otras palabras, la autoridad
logra imponer el cambio de arriba abajo.

Es un modelo que no es eficaz, pero provoca una ilusién de eficacia. Los
dirigentes se imaginan que pueden obtener cambios profundos simplemente
ordenando el cambio, diciendo a la gente qué hacer. En realidad, los subordinados
no rechazan directamente este cambio, pero no participan, y sin apoyo externo el
cambio fracasa.

Después de un plazo, la gente se da cuenta de la inutilidad de las o6rdenes,
de las demandas de cambio, y se acusa la resistencia al cambio. El verdadero
problema es mucho mas el enfoque que los empleados
El modelo de desarrollo organizacional: en esta vision se esta en el otro extremo.
Aqui el cambio se inicia con el dialogo con los empleados con respeto a sus
posiciones, a su participacion activa en el cambio, por esas etapas que se han
visto antes.

Es el modelo que representa mejor el cambio en tres etapas: la necesidad
del cambio, el cambio mismo y la institucionalizacion del cambio. Es un modelo
que cuesta mas tiempo y mas esfuerzo, pero que tiene mas probabilidades de
éxito. Es conforme respecto de lo que se ve en este curso.

El modelo estructural: en este modelo se vuelve a la discusion que se habia
iniciado con el tema de la estructura. Por ejemplo, se trata de hacer un cambio

para modificar una estructura, jugando con las variables habituales.
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Asi, definir un nivel de centralizacion mas grande o mas pequeno puede
provocar un cambio. Es una mezcla del primer tema y de algo mas complejo. Con
el modelo de Mintzberg se ha aprendido que cada estructura tiene sus limites y
sus ventajas.

Sin embargo, es comun encontrar gente que tiene una confusion entre
estructura y organigrama. Para hacer un cambio, desplazan un elemento
estructural (una gerencia, una direccién, no importa) pensando que esto provocara
un cambio. Por lo general, hacer cambios estructurales es una buena técnica para
evitar cambios y dar la impresion de que se hace algo.

Muchos dirigentes, al llegar al poder, quieren cambiar la estructura,
pensando que es el punto donde pueden dejar una huella rapida. Es una ilusion
total, pero funciona desde hace siglos. Y va a seguir funcionando, porque los seres
humanos la han incorporado. Hay aqui dos enfoques dentro del modelo
estructural. EI mas comun es el cambio jerarquico que se aplica a la estructura.
Se hace una ley (o un reglamento) para cambiar una estructura, y después la
nueva estructura es el cambio. Se vuelve una versién técnica del cambio
jerarquico.

El otro corresponde al analisis fino de los elementos de la estructura, para
entender lo que se puede ganar y lo que es aceptable perder con el cambio. El
nivel de participacion en el cambio ilustra la voluntad de entender y hacer entender
el proceso y sus consecuencias, en tanto que un orden o una ley no pueden
contener los elementos dinamicos del cambio.

El modelo politico: aqui se hace un enlace con lo que se ha visto al comienzo en
relacion con el analisis de las organizaciones. Las organizaciones son seres vivos
en las que los individuos y los grupos pelean para tener mas recursos y mas poder.

Estos intereses particulares y la ausencia de disponibilidad suficiente de
recursos provocan conflictos. Para comprender el cambio hay que entender los
elementos clave de esas situaciones que se obtienen por un analisis de tipo
politico. Asi solo se puede percibir la complejidad de la situacion y ubicar los

elementos del cambio en relacion con estos conflictos: determinan la aceptacion
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politica de cualquier nueva situacion. Son ellos los que pueden adelantar si un

cambio tiene probabilidades de éxito, y cuales. (Proulx, 2014, pags. 126-128).
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Capitulo cuatro: Diagnéstico organizacional y sus técnicas de intervencion.

Se define al desarrollo organizacional como el proceso de conocer y cambiar la salud, la
cultura y el desempefio de la organizacion. Esta disefiado para mejorar las habilidades,
el conocimiento y la efectividad individual de una empresa en términos de todos sus
objetivos.

Lo que para un médico profesional es diagnosticar una enfermedad fisica o mental
de un paciente y prescribir el tratamiento que restaure su buena salud, para la consultoria
en desarrollo organizacional es examinar la cultura, la estructura y las fortalezas y
debilidades de un negocio para que el desempefio individual, grupal y en todos los
niveles pueda mejorar y se puedan crear cambios.

El proceso de desarrollo organizacional es muy importante, tanto interna como
externa. En términos de un ambiente externo, tiene el objetivo de mejorar la habilidad de
una empresa de responder o adaptarse a los cambios con efectividad. Respecto del
ambiente interno, tiene el fin de incrementar la capacidad de los empleados, la mejora
de los recursos humanos y de los sistemas de comunicacion. El desarrollo organizacional
es un enfoque a largo plazo que no solo tiene el objetivo de incrementar el desempefio
de la empresa, sino también mejorar la satisfaccion de los empleados.

Por un lado, el cambio sistematico permite a toda la empresa desempenarse de
una forma esperada. Por otro lado, trabaja con los empleados respecto de como pueden
adaptarse a los cambios impuestos. El método es lo que facilita el cambio y el desarrollo
en términos de tecnologia, procesos y estructuras, mientras se tiene previsto la
efectividad y la eficiencia de todo el negocio. En consecuencia, lidia con la mejora del
desempeno y la salud generales de la empresa para producir mejores resultados; no
necesariamente con un miembro individual.

El desarrollo organizacional también incluye el desarrollo de la gestion. El
propésito detras del proceso de desarrollo de la gestidn es capacitar a los gerentes para
mejorar su conocimiento y sus habilidades. En consecuencia, busca desarrollar la

empresa en su totalidad. (Gerens, 2016) parrafos 1-9.
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4.1. Perspectivas del diagnéstico organizacional

Se puede definir el diagnéstico como un proceso analitico que permite conocer la
situacion real de la organizacion en un momento dado para descubrir problemas y areas
de oportunidad con el fin de corregir los primeros y aprovechar las segundas.

En el diagndstico se examinan y mejoran los sistemas y practicas de la
comunicacién interna y externa de una organizacion en todos sus niveles y también los
instrumentos de comunicacion de una organizacion tales como historietas, metaforas,
simbolos y artefactos, asi como comentarios que la gente de la organizacion formula en
sus conversaciones diarias. (Hernandez Palomino, et al., 2011, pag. 41)

El diagnédstico organizacional es una actividad compleja, permite entender una
organizacion: lo que es, lo que quiere ser, o que quiza no quiere ser, lo que quiere hacer
y como quiere hacerlo, como trabaja, cdmo se organiza, como anda su jerarquia.
Permite, también, entender cuales son sus problemas: los mayores, los criticos, los
secundarios, los que molestan a todos. A veces el diagnostico permite encontrar
soluciones a los problemas, porque hace posible que se entienda mejor, porque brinda
una informacion mas clara, mejor organizada, mejor presentada. (Proulx, 2014, pag. 9).

Un diagndstico organizacional es una herramienta esencial que permite llevar a
cabo un analisis objetivo de la situacidon actual de cualquier organizacion, contribuyendo
a que sus dirigentes puedan dar solucién a los inconvenientes identificados durante el
proceso de manera anticipada y les sea posible responder de manera oportuna y
eficiente a las exigencias del entorno.

Realizar un diagndstico en todas las areas estratégicas de la organizacion a través
del desarrollo de un proceso analitico, permite conocer su situacién real, identificar de
manera precisa y concisa las areas potenciales de desarrollo en ella, y evidenciar tanto
inconvenientes como oportunidades de mejora enfocadas a incrementar el nivel de

eficiencia y optimizar el desempeno de los procesos.
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Otras ventajas de la realizaciéon de un diagnostico organizacional son las
siguientes: se lleva a cabo un analisis de la situacion actual en cada uno de los procesos
que conduce a un plan de accion concreto; se identifican las areas potenciales de
desarrollo organizacional; se identifican aquellos procesos en los cuales se debe trabajar
con urgencia y se requiere conseguir una mejora inmediata: se crean elementos de
analisis para el desarrollo de planes futuros; se reducen los problemas potenciales y se
maximiza la utilizacion adecuada de los recursos; y se construye una visién sistémica
sobre la organizacién y su funcionamiento. (Caldas, 2021) parrafos 3-6.

Este diagnostico inicial parte normalmente de los siguientes cuestionamientos
propuestos por French y Bell (1995): ;Cuales son sus puntos fuertes?, ; Cuales son sus
problemas?, ;Cudles son las oportunidades no aprovechadas?, ¢Existe una
discrepancia entre la vision del futuro deseado y la situacion actual?

A partir de este diagndstico el agente del desarrollo organizacional identifica los
puntos fuertes, las oportunidades y las areas problema. Ver figura 4.1 “Cuestionamientos
de diagndstico organizacional de French y Bell” (Hernandez Palomino, et al., 2011, pag.
40).

“Cuestionamientos de diagnostico organizacional de French y Bell”

(Cuales son
sus puntos
fuertes?

;Existe una
discrepancia entre Cuestionamientos iCuadles
la visién del de I:HQ"Iﬁﬂiul:l S i
futuro deseado y organizaciona roblemas?
la situacién de French y Bell =
actual? (1995)

iCuiles
son las
oportunidades
no llevadas
a cabo?

Figura 4.1 (Hernandez Palomino, et al., 2011, pag. 41).
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4.1.1. Necesidad de realizar un diagnéstico

La realizacion de un diagndstico organizacional requiere el cumplimiento de los
siguientes aspectos: sistematizar la informacion y los datos sobre la situacién del
problema de una realidad, establecer la naturaleza y la magnitud de las necesidades los
problemas, asi como la jerarquizacién de estos en funcidn de ciertos criterios ideoldgicos,
politicos y técnicos.

El comportamiento del diagndstico mismo, es el conocimiento de los factores mas
relevantes dentro de la actividad o aspecto que interesa analizar, de las diferentes
fuerzas en conflicto y de los factores que actuan de manera favorable, neutral o
desfavorable, para alcanzar los objetivos o finalidad propuesta.

Como en todo sistema participativo el proceso es tan importante como el resultado
ya que el espiritu de grupo generado y el conocimiento de las opiniones y problemas de
otros componentes de la organizacion son beneficios casi tan importantes como el de

identificar y resolver problemas. (Diagndstico organizacional, pags. 2-3).

4.2. Enfoques del diagnéstico organizacional

El diagndstico organizacional se divide en dos enfoques principales: funcional y cultural.
Cada uno tiene sus propios objetivos, métodos y técnicas. Son complementarios entre si
y dan origen a dos tipos de diagnéstico: funcional y cultural. Ver figura 4.2 “enfoques del

diagnéstico organizacional” (Hernandez Palomino, et al., 2011, pag. 43).

“Enfoques del diagndstico organizacional’

El diagndstico
organizacional se Diagnéstico Diagnéstico

divide en dos enfoques / funcional. cultural.
principales.

Figura 4.2 (Hernandez Palomino, et al., 2011, pag. 43).
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4.2.1. Diagnéstico funcional

El diagndstico funcional (su nombre se debe a su perspectiva funcionalista) examina
sobre todo las estructuras formales e informales de la comunicacion, las practicas de la
comunicacién relacionadas con la produccion, la satisfaccion del personal, el
mantenimiento de la organizacién y la innovacion. Usa un proceso de diagnostico en el
cual el auditor asume la responsabilidad casi total del disefio y la conducciéon del mismo

(objetivos, métodos vy la interpretacion de los resultados).

4.2.1.1. Principales objetivos del diagndstico funcional

Evaluar la estructura interna formal e informal del sistema de comunicacion y los
diferentes canales de comunicacion.

Valorar los sistemas y procesos de comunicacion en los ambitos interpersonal,
grupal, departamental e interdepartamental.

Evaluar los sistemas y procesos de la comunicacion externa de la organizacion y
de las entidades publicas y privadas con las cuales existe interdependencia.

Valorar el papel, la eficiencia y la necesidad de la tecnologia de la comunicacién
organizacional.

Evaluar la influencia de los procesos de comunicacion en la satisfaccién en el
trabajo y en la productividad, asi como en el compromiso y el trabajo en equipo.

(Hernandez Palomino, et al., 2011, pag. 43).

4.2.1.2. Métodos

Los métodos mas usados en el enfoque funcionalista son la entrevista, el cuestionario,
el andlisis de las redes de comunicacién, la entrevista grupal, el analisis de experiencias
criticas de comunicacion y el analisis de la difusién de mensajes. (Hernandez Palomino,
et al., 2011, pag. 44).
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4.2.1.3. Técnicas

Entrevista; esta técnica se complementa con el cuestionario y permite recoger
informacion que puede ser investigada hasta en sus minimos detalles en una
conversacion personal con los miembros de una organizacion.

Cuestionario: permite recopilar mayor cantidad de informacién de una mayor
cantidad de gente y de una manera mas rapida y econdmica que otros métodos;
asimismo, facilita el analisis estadistico.

Analisis de transmision de mensajes: consiste en un cuestionario especializado
que descubre el proceso de difusidon de un mensaje en la organizacion, desde su punto
de origen hasta que logra alcanzar a los diferentes miembros de la misma. Este método
revela el tiempo que toma la difusién de un mensaje, su proceso comunicativo, quiénes
bloquean la comunicacion, las redes de comunicacion informal y la manera como se
procesa la informacion.

Analisis de experiencias criticas de comunicacion: sirve para conocer las
experiencias positivas y negativas que existen dentro de la organizacioén y la efectividad
o inefectividad de las mismas.

Analisis de redes de comunicacion: examina la estructura de comunicacion de una
organizacion y su efectividad. Se evalua quién se comunica con quién, los grupos
existentes en la organizacion, qué miembros actian como puente entre los grupos, los
bloqueos que sufre la informacién, el contenido de la comunicacion y la cantidad de
informacion difundida.

Entrevista grupal: esta técnica selecciona un cierto numero de miembros
representativos de la organizacion para ser entrevistados como grupo. La entrevista se
suele centrar en aspectos criticos de la comunicacion organizacional. (Hernandez

Palomino, et al., 2011, pag. 44).
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4.2.2. Diagnéstico cultural

El diagnostico cultural es una sucesion de acciones, cuya finalidad es descubrir los
valores y principios basicos de una organizacion, el grado en que éstos son conocidos y
compartidos por sus miembros, y la congruencia que guardan con el comportamiento
organizacional. Se basa desde el enfoque interpretivista. (Hernandez Palomino, et al.,
2011, pag. 44).

4.2.2.1. Objetivos

Evaluar el papel de la comunicacion en la creacion, mantenimiento y desarrollo de la
cultura de una organizacion.
Examinar el contenido de las producciones comunicativas y el significado que
tiene para sus miembros, tales como conversaciones, ritos, mitos, filosofia y valores.
Entender la vida de la organizacion y el papel de la comunicacion desde la
perspectiva de los miembros de la organizacion. (Hernandez Palomino, et al., 2011, pag.
44).

4.2.2.2. Categorias de analisis

Los valores y principios basicos de una organizacion pueden determinarse a
través de los campos en que se manifiestan, por lo que mientras mas manifestaciones
culturales se analicen, mas rico y acertado resultara el diagndstico. Las manifestaciones
conceptuales y simbdlicas estan constituidas por las siguientes categorias y elementos:
espirituales: ideologia o filosofia, simbolos, mitos e historia; conductuales: lenguaje,
comportamiento no verbal, rituales y formas de interaccion; estructurales: politicas y
procedimientos, normas, sistemas de estatus internos y estructura del poder; materiales:

tecnologia, instalaciones, mobiliario y equipo, métodos y técnicas.
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El diagnéstico cultural se apoya en ciertas herramientas. En cuanto a su
aplicacion, se puede hablar sobre todo de dos enfoques: el cualitativo y el cuantitativo.
Con el primero se busca la medicién precisa de ciertas variables establecidas de
antemano y su posterior comparacion; en cambio, el segundo depende mas de la
agudeza de la percepcion del investigador al analizar los datos. (Hernandez Palomino,
et al., 2011, pags. 44-45).

4.2.2.3. Técnicas cualitativas aplicables

Observacion: para llevarla a cabo, el investigador puede optar por convertirse en un
miembro mas del grupo (observaciéon participante), o bien por verlos desde fuera
(observacion no participante u ordinaria). El investigador debe ganarse, en cualquier
caso, la confianza de las personas que va a estudiar, lograr su aceptacién y evitar en lo
posible que su presencia interfiera o perturbe de algun modo las actividades cotidianas
del grupo.

Entrevistas individuales: es muy importante que en las entrevistas se logre lo que
se conoce con el nombre de “simpatia”. Esta implica el establecimiento de un clima de
confianza mutua, comprension y afinidad emocional entre el entrevistador y el
entrevistado.

Analisis de documentos: consiste en la recopilacion de documentos diversos que
necesitan ser interpretados a fin de extraer informacion sobre la historia y las
caracteristicas de la organizacién. Esto llevara al investigador a inferir algunos aspectos
importantes de la cultura de la organizacién, discusién en grupos pequefios. Son
sesiones de grupo con una discusion dirigida, dramatizacion. Proporciona datos sobre la
percepcion de la gente acerca de ciertos papeles, relaciones y situaciones de trabajo.

Técnicas proyectivas: consisten en presentar a un sujeto un material poco
estructurado, con instrucciones vagas y pidiéndole que lo organice a su manera. Esto
proporciona una idea de la personalidad de esa persona, ya que cuando ejecuta las
actividades propuestas, proyecta su manera de ser. (Hernandez Palomino, et al., 2011,

pag. 45).
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4.2.2.4. Técnicas cuantitativas aplicables

Encuesta: la informacion recogida por medio de esta técnica puede emplearse para un
analisis cuantitativo, con el fin de identificar y conocer la magnitud de los problemas que
se suponen o se conocen en forma parcial o imprecisa.

El método que puede utilizarse para levantar la encuesta es el cuestionario.

(Hernandez Palomino, et al., 2011, pag. 45).

4.3. Proceso del diagnodstico

Desde un punto global, un diagndstico, que no necesariamente debe ser un diagnostico
organizacional, es el obligado punto de partida de un proceso de planeacién, en donde
es necesario saber donde se esta antes de decidir a donde se quiere ir y como se llegara
a ese punto. Ver figura 4.3 “proceso de planeacion del diagndéstico organizacional’

(Hernandez Palomino, et al., 2011, pag. 67).

“Proceso de planeacion del diagnostico organizacional”
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Figura 4.3 (Hernandez Palomino, et al., 2011, pag. 66).
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4.3.1. Diagnostico empresarial

El diagndstico empresarial es un proceso de analisis integral para conocer los sintomas
desde cuatro perspectivas (Fierro, 2007): el direccionamiento, las areas funcionales, lo

financiero y lo externo. (Hernandez Palomino, et al., 2011, pag. 67).

4.3.1.1. Diagnéstico de direccionamiento

El diagndstico de direccionamiento busca ayudar a responder la siguiente pregunta:
¢,como se ha orientado el negocio? Asimismo, pretende determinar hacia donde se dirige
la organizacion. Para lograr dar respuestas a estas interrogantes, el consultor del DO
debe conformar un grupo de trabajo con las personas mas representativas de cada uno
de los departamentos y que estén identificadas con el futuro de la empresa.

Este proceso busca que los mismos empleados encuentren las soluciones y que
éstas sean aceptadas por el grupo, de forma que se garantice su implementacion.

En este tipo de diagndstico, el consultor organizacional se enfoca en cuatro
principios corporativos fundamentales de la empresa: visién, mision, creencias y valores.
El principio de la vision requiere analizarse desde la perspectiva de que ésta representa
el sueno de los lideres de la organizacion; por lo tanto, tiene que ser una declaracion
amplia de lo que se desea alcanzar en un tiempo dado. La mision debe establecer la
razon de ser de la empresa para sus clientes, sus recursos humanos, y responde para
qué existe la organizacion, sus prioridades, derechos y responsabilidades.

Las creencias deben establecer la importancia de las personas como individuos,
la relevancia del crecimiento sostenido y sustentable de la empresa y los beneficios por
alcanzar. Finalmente, los valores que inspiran a la organizacion necesitan estar
fundamentados en el respeto, la ética y la solidaridad. Estos valores tendran sus pilares
en los principios de equidad, transparencia, honestidad, participacion y rentabilidad, asi
como de responsabilidad social y empresarial. (Hernandez Palomino, et al., 2011, pag.
67).
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4.3.1.2. Diagnéstico de areas funcionales (interno)

El propédsito de este diagnostico es la evaluacion especifica de departamentos o
funciones de la organizacion. Entre las areas particularmente evaluadas esta la de
produccion. Cuando el analisis se lleva a cabo ahi, su objetivo puede ser la elaboracién
de productos de mayor calidad, el mejoramiento de la productividad, la preparacién de
nuevos productos y la relocalizacién de las instalaciones, entre otras.

En este diagndstico, los aspectos mas evaluados son los siguientes: eficiencia y
eficacia del uso de los recursos, imagen ante los clientes, aceptacion del producto,
necesidades del personal, capacitacion, mejoras salariales, seguridad industrial,

compromiso y asignacion de recursos. (Hernandez Palomino, et al., 2011, pag. 68).

4.3.1.3. Diagnéstico financiero

El propdsito de este diagndstico consiste en identificar los problemas en el manejo de los
recursos financieros y validar la informacion. Las observaciones son importantes en el
diagnéstico porque facilitan el conocimiento de las cuentas por su contenido y detalle.
Este tipo de diagndstico por lo comun incluye el analisis del balance general, el estado
de resultados, el estado de cambio de flujo de efectivo, el apalancamiento y los ajustes
en la divisa, entre otros. (Hernandez Palomino, et al., 2011, pag. 68).

4.3.1.4. Diagnéstico externo

El diagndstico externo se refiere al estudio del entorno de la empresa, tanto regional
como nacional e internacional. Dentro de este analisis se evaluan las fuerzas
competitivas, el poder de los productos sustitutos, el poder de los clientes, el poder de
los proveedores, nuevos competidores. En este diagndéstico se deben revisar los
indicadores econdmicos y los aspectos politicos y sociales que afectan a la empresa, en
los ambitos nacional e internacional, para identificar las oportunidades y amenazas.

(Hernandez Palomino, et al., 2011, pag. 68).



61

4.3.2. Método general del diagnéstico

El objetivo del diagndstico organizacional es someter a la organizacion a un autoanalisis
que le permita identificar sintomas de posibles dificultades posibles en la organizacion
con el fin de encontrar los problemas que podriamos llamar “de fondo”, y que deben ser
resueltos para preservar la salud organizacional.

Como en todo sistema participativo, el proceso es tan importante como el
resultado, ya que el espiritu de grupo generado y el conocimiento de las opiniones y
problemas de otros componentes de la organizacion representan beneficios casi tan
importantes como la identificacion y resolucion del problema. (Hernandez Palomino, et
al., 2011, pag. 68).

4.3.2.1. Pasos del procedimiento general del diagndstico organizacional

Seleccion del grupo de trabajo; para conocer la problematica de una organizacion es
necesario seleccionar a un grupo representativo de la misma que tenga las siguientes
caracteristicas: conocimiento del sistema, que sea representativo de los componentes
del sistema, que incluya a la gente con poder de decision. Este grupo no debe ser mayor
de 20 personas, ni incluir mas de tres niveles jerarquicos. Un grupo optimo es de 10 a 12
personas.

Entrenamiento del grupo de trabajo; ya que en un diagnédstico se sefialaran los
sintomas que pueden considerarse como agresivos para una persona, o bien, que pueda
haber una atmdsfera donde la gente sienta temor, es necesario que el grupo pase por
un entrenamiento que lo capacite. Para lograrlo, es necesario motivar a los participantes
a decir lo que piensan, a respetar las ideas de los demas y analizar las ideas por su

propio valor.
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Identificacion de sintomas individuales; es una reuniéon donde se pide a los
componentes del grupo que elaboren una lista de los sintomas de problemas que a su
juicio se estan produciendo en el funcionamiento de la compafiia. Para esto es necesario
definir con claridad lo que se entiende por un sintoma. Un sintoma es un fenbmeno
revelador de una enfermedad, una senal o un indicio de algo que esta sucediendo o que
va a suceder, una manifestacion de funciones alteradas.

Elaboracion de la lista colectiva; una vez que todos los miembros del grupo hayan
dejado de escribir se elaborara la lista colectiva de sintomas. Para esto, se recomienda
el siguiente procedimiento: cada miembro del grupo, en forma secuenciada, mencionara
un sintoma a la vez; el facilitador escribira los sintomas en hojas de rotafolio; debe
continuarse este ejercicio hasta que pasen todos los miembros del grupo.

Conviene que el facilitador plantee las siguientes recomendaciones: escuchar al
companiero; evaluar la idea, sintoma o problema y no a la persona que lo diga;
autoanalizarse cada uno; ser especificos: decir lo importante y lo relevante; evitar estar
a la defensiva; evitar discusiones en esta etapa del procedimiento; si algun sintoma ya
esta en su lista individual, conviene eliminarlo para evitar duplicidades; recordar que se
busca el qué (sintoma o problema) y no el quién (causante); los sintomas deben ser
claros, especificos y controlables.; evitar justificaciones del sintoma; tratar de presentar
sintomas y no soluciones; cuando se agote nuestra lista (individual), no participar; lo cual
no implica retirarse del proceso.

El faciltador debe tomar en cuenta, para si mismo, las siguientes
recomendaciones mientras estan elaborando la lista de sintomas: no intimidar al grupo,
evitar que algun miembro del equipo intimide a los demas, ser paciente, aceptar la
impresion de que parezca que no hace nada, evitar discusiones, ayudar a que todos
digan lo que sienten, ser democratico, por lo que debe evitarse empezar con el de mayor
autoridad o influencia, tratar que los sintomas queden claros, mantener el orden, escribir
los sintomas en forma legible, una de las funciones mas importantes del facilitador es la
de escribir de manera clara y concisa lo dicho por los participantes esto involucra una
labor de interpretacion que se convierte en una actividad clave para el éxito de este

proceso.
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Proceso de sintesis y generacion de problemas; dado que la sintesis depende en
ultimo caso de la creatividad del individuo involucrado en el proceso, es necesario
escoger con cuidado a quienes participaran en esta parte. Hay tres métodos utiles para
la definicion de problemas: sintesis por agrupacion, con este método los sintomas se
agrupan de acuerdo con lo que la experiencia sefiala como manifestaciones de un mismo
problema; sintesis por estructuracion, en este método se utiliza una clasificacion de los
sintomas por naturaleza; sintesis por subsistemas, permite orientar tanto el tipo de
problema como el tipo de solucién necesario. Para su clasificacion se pueden utilizar las
propiedades de los sistemas y sus factores mas relevantes o, simplemente, dividir el
sistema en sus subsistemas de acuerdo con una funcionalizacion.

Clasificacion y jerarquizacién de problemas; una vez estructurados los sintomas
en problemas, la sesidén se inicia con una presentacion de los problemas al grupo de
planeacion. El facilitador lee la definicion inicial de los problemas; por ejemplo: desarrollo,
motivacion y entrenamiento de personal.

Planteamiento de soluciones; posteriormente el facilitador divide al grupo en
subgrupos. El numero de integrantes depende del tamafio del grupo; se recomienda que
en cada subgrupo no haya mas de seis ni menos de tres personas.

Elaboracion de un plan de trabajo; se definen los responsables, el tiempo y el
presupuesto necesarios para implantar las acciones usando formatos de diagndstico
organizacional. Por ultimo, se plantean reuniones periddicas para revisar el avance en la
solucion de problemas. Con este ejercicio termina la sesion de desarrollo organizacional.

(Hernandez Palomino, et al., 2011, pags. 68-73).

4.4. Técnicas de intervencion

Las intervenciones son los medios de que se vale el desarrollo organizacional para llevar
a cabo el programa de cambio planeado. Son acciones que ayudan a las organizaciones
a incrementar su eficacia, la calidad de vida en el trabajo y la productividad.

Las intervenciones deben basarse en un cuidadoso diagnéstico, ya que tienen
como objetivo resolver problemas especificos y mejorar areas particulares de la

organizacion en las que se detectaron diversos tipos de problemas.
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Las primeras intervenciones que se utilizaron en Estados Unidos fueron los grupos
“T” y las encuestas o ensayos de retroalimentacion. Con el paso del tiempo las
intervenciones han proliferado, por lo cual es menester clasificarlas en diferentes
categorias.

A continuacion, se presentan diferentes tipos de intervenciones de desarrollo
organizacional, conocidos como intervenciones clasicas. (Guizar Montufar, 2008, pag.
196).

4.4.1. Intervencion de los procesos humanos

(Guizar Montufar, 2008) Estan dirigidas fundamentalmente al personal de las
organizaciones, asi como a sus procesos de interaccion, tales como comunicacion,
solucion de problemas, liderazgo y dinamicas de grupo. Como su nombre lo indica, se

enfocan en los aspectos humanos de las organizaciones. (pag. 196).

4.4.1.1 Grupos T

Es una herramienta util para detectar por qué el comportamiento de un individuo afecta
a los miembros de la organizacion, sea de manera positiva o negativa. Esta intervencion,
también conocida como entrenamiento en laboratorios, grupos de encuentro, entre otros,
es un método para cambiar la conducta por medio de interacciones grupales no
estructuradas.

Asi, los miembros se reunen en un ambiente libre y abierto, en el que analizan su
personalidad y procesos interactivos, dirigidos sin demasiado control, por un especialista
en ciencias de la conducta.

El grupo debe orientarse hacia el proceso, lo cual significa que los miembros
aprenden observando y participando, en lugar de limitarse a recibir o6rdenes o
instrucciones.

Para que ello sea posible, el profesional debe generar las condiciones para que
se expresen con libertad sus ideas, creencias y actitudes, y no aceptar la funcién de lider

que, por el contrario, debe rechazarse abiertamente.
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Los objetivos de los grupos “T” son proporcionar a los empleados una conciencia
de su conducta y de la forma en que otros los perciben, mayor sensibilidad ante el
comportamiento ajeno y un mejor conocimiento de los procesos de grupo.

Los resultados especificos que se logran incluyen una mayor capacidad de
empatia, el perfeccionamiento de las técnicas para escuchar, mayor apertura y tolerancia
ante las diferencias individuales y el mejoramiento de las habilidades para la solucién de
conflictos. (Guizar Montufar, Desarrollo organizacional, principios y aplicaciones, 2008,
pag. 199).

Si las personas no saben como son percibidas por los demas, un grupo “T”
eficiente puede generar una percepcion mas realista de ellas mismas, mayor cohesion
del grupo y reduccion de los conflictos interpersonales, los cuales afectan el equilibrio
del sistema organizacional. Mas aun, puede llegar a obtener una integracibn mas
satisfactoria entre el individuo y la organizacion. Por otra parte, es recomendable que
estos grupos no incluyan mas de 15 personas.

Para lograr el éxito de estos grupos se debe cumplir con tres importantes
requisitos, a saber: deben estructurarse de tal manera que el aprendizaje pueda ser
transferido a la organizacion y estar atento a los resultados que ésta obtiene, el grupo
“T” debe vigilar el desarrollo del programa de D.O.

El grupo “T” es mas eficaz en organizaciones en las que se comparte la
informacion, estan orientadas hacia el cambio y a resolver conflictos, cuando se logran
estas condiciones, los grupos “T” pueden mejorar tanto el desempefio individual como el
del grupo. Ver figura 4.4 “Diferencia entre grupos T y la formacion de equipos” (Guizar
Montufar, 2008, pag. 201).
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“Diferencia entre grupos T y la formacién de equipos”

Grupos “T" Formacion de equipos
Abordan aspectos relacionados = Soloabordan asuntos relacionados con

directamente con la persona. aspectos laborales.

El grupoaprendede la El grupo aprende como enfrentar
experienciadel grupo propio. problemas y obtener metas

Se logra un mayor Se logra un mayor conocimiento del
conocimiento intra e propio grupo de trabajoyde la
interpersonal organizacion.

Se integran como una actividad incluida

Son voluntarios . ]
en lafuncion de trabajo.

Son temporales Puede ser de larga duracion

Sesiones no estructuradas Pueden ser estructuradas (lo mas comun)

Recompensas intrinsecas Recompensas extrinsecas

Figura 4.4 (Guizar Montufar, 2008, pag. 200).

4.4.1.2 Consultoria de procesos

La consultoria en procesos se parece a los programas de capacitacion de sensibilidad
(grupos “T”), pues supone que la eficiencia organizacional puede mejorar si se resuelven
los problemas interpersonales.

Otro punto comun entre ambas técnicas es la importancia que conceden a la
participacion personal. Sin embargo, la consultoria estd mas orientada hacia la
produccion que hacia la capacitacién de la sensibilidad. Durante la consultoria de
procesos los asesores tienen la obligacion de lograr que el cliente se percate de lo que
sucede a su alrededor, dentro de él y en su interaccion con los demas.

Como se puede apreciar, no resuelven los problemas de la empresa, sino que
asesoran u orientan y, por ultimo, recomiendan un proceso para que el cliente resuelva

sus problemas.
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El asesor trabaja con el cliente para diagnosticar en forma conjunta, ya que éste
adquiere pericia para analizar los procesos que se desarrollan en el seno de su unidad
de trabajo, a la cual puede recurrir cuando el asesor se haya marchado.

Ademas, cuando se logra que el cliente participe de manera activa en el
diagnostico y deteccidn de otras alternativas, se conoce mejor el proceso y las medidas
correctivas, con lo cual la resistencia sera menor cuando se aplique el plan escogido.

También es importante sefalar que la consultoria de procesos no exige que el
consultor sea experto en la solucion del problema particular que se descubre. La
importancia del consultor radica en saber diagnosticar y establecer una relacion de
ayuda. Si el problema especifico requiere conocimientos técnicos que superan la
capacidad del cliente y del consultor, éste debe ayudar a encontrar un experto y luego

indicar cdmo aprovechar al maximo ese recurso. (Guizar Montufar, 2008, pags. 201-202).

4.4.1.3 Intervencion de la tercera parte

La intervencion de la tercera parte se enfoca en conflictos interpersonales que surgen
entre dos 0 mas miembros de una misma organizacioén. El conflicto interpersonal puede
surgir debido a situaciones relacionadas con los métodos de trabajo, o cuando se
distorsiona o se percibe de manera errénea a otros miembros de la organizacion.

Debido a que el conflicto planeado conduce hacia resultados positivos, a veces su
existencia es necesaria para las organizaciones. Por el contrario, la polarizacion y el
conflicto intergrupales pueden originar la aparicion de estereotipos muy negativos. Por
eso, actitudes tales como “ellos tuvieron la culpa®, “nos estan obstaculizando”, “no
conseguimos que nadie de ese grupo nos auxilie”, etc., son disfuncionales, ya que
tienden a romper el equilibrio del sistema organizacional e impiden la resoluciéon de
problemas mutuos y la realizacién de tareas conjuntas.

La estrategia basica de las técnicas de D.O., para mejorar las relaciones
interdepartamentales e intergrupales es alentar la discusion colectiva de los
antagonismos y los malentendidos, y determinar si los miembros desean trabajar para

resolver estos problemas.
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Si el proceso sigue un curso informal, se debe pedir a los dos grupos que se
reunan y discutan con franqueza sus actitudes y percepciones.

Por todo lo anterior, cabe hacerse la siguiente pregunta: ;es posible que el
conflicto sea de caracter proactivo? La respuesta, sin duda, es afirmativa. Cuando se
menciona el término conflicto, de inmediato se le relaciona con problemas, choque,
desavenencia, discusion, distanciamiento, etc., pero segun el D.O., el conflicto también
puede tener un contenido proactivo que permita lograr resultados positivos para la

organizacion. (Guizar Montufar, 2008, pag. 209).

4.4.2. Intervencion de técnicas tecno estructurales

Estan orientadas hacia la tecnologia y estructuras de las organizaciones para “ligarlas”
con las intervenciones en procesos humanos. La tecnologia organizacional incluye
métodos y flujos de trabajo, mientras que las estructuras atienden la divisién, jerarquia 'y
disefio del trabajo.

Este grupo de herramientas son conocidas como intervencién tecno estructural,
porque se enfocan, como su nombre lo indica, en el aspecto técnico y estructural de las
organizaciones, en el que se incluyen actividades relacionadas con el disefio de las
organizaciones, la calidad de vida y el disefio del trabajo. (Guizar Montufar, 2008, pag.
196).

Se puede afirmar que “la tecnologia utilizada en una organizacién hace que ésta
se estructure o se organice de cierta manera, la decision sobre el tipo de tecnologia que
utiliza una organizacion dicta la estructura mas apropiada”. (Hodge; B.J; Gales y
Lawrence, 2003, pag. 162).

Las intervenciones tecno estructurales se clasifican de la siguiente manera:
diferenciacion e integracion, disefio estructural, organizacion colateral, calidad de vida

en el trabajo y disefo del trabajo. (Guizar Montufar, 2013, pag. 194).
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4.4.2.1. Teoria de la contingencia

La teoria de la contingencia de Lawrence y Lorsch, quienes fueron los primeros en
proponer el diagnostico de la necesidad de cambio en una empresa basandose en
determinadas dimensiones de la organizacion: la diferenciacién e integracion, la
estructura y las relaciones entre grupos.

Ellos sostienen que existe una relacion causa-efecto entre el grado de
acoplamiento de la estructura interna de la organizacion con las exigencias ambientales
y el desempefio de la organizacion, es decir, como alcanza sus metas y objetivos. Por
ello, es necesario conocer la aplicacion de su teoria de la contingencia para realizar el
diagnéstico de la empresa.

Se debe tener presente que los conceptos primordiales de esta teoria son la
diferenciacion y la integracion. Ambos conceptos representan la paradoja de cualquier
disefio de organizacion, ya que el trabajo ha de ser diferenciado, dividido, e integrado,
unido, al mismo tiempo. Por lo tanto, segun la teoria de Paul Lawrence y Jay Lorsch
(1967), y para fines de diagndstico, se deben examinar las dimensiones organizacionales
que el cliente juzgue pertinentes. Estas dimensiones son:

Demandas ambientales: constituyen la primera dimension. Se refieren a los
aspectos que “giran” alrededor de la empresa, como los factores politicos, econdmicos y
sociales, que marcan la pauta de la estrategia que debe adoptar una organizacion.
Existen dos tipos de enfoques que deben considerarse en esta dimension: la planeacion
estratégica y planeacion operativa. Ver figura 4.5 “diferencia entre la planeacion

estratégica y operativa” (Guizar Montufar, 2013, pag. 194).
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“Diferencia entre la planeacién estratégica y operativa”

Planeacion estratégica Planeacion operativa

¢ Es producto de esquemas
marcados por la planeacién
estratégica.

¢ Es fuente y origen de planes
especifi cos pos teriores.

¢ Es dirigida principalmente

¢ Es dirigida por la alta por el nivel medio de la
direccion. empresa, gerentes y jefes de
departamento.

* Marca pautas para establecer ¢ Se enfocaenundreao

un panorama general de la actividad especifica de la
empresa. empresa.
¢ Lainformacién se obtie ne ¢ Porlo general, maneja
de fuentes internas y externas. informacidén interna.
* Se elabora para el largo ¢ Se elabora para el corto o
plazo. mediano plazo.

Figura 4.5 (Guizar Montufar, 2013, pag. 194).

La diferenciacion: es la segunda dimension ambiental, es que significa que “cada
departamento debe tener claramente determinadas la funcién o funciones que
desempenia, las cuales, por ningun motivo, deben duplicarse o sobreponerse. Ademas,
este concepto también contempla la diferencia de conocimientos y emociones que se
manifiestan entre los ejecutivos de los diversos departamentos que conforman la
empresa. Podrian evitarse muchas horas-hombre y fugas de todo tipo si se estableciera
con claridad la diferenciacién. Ademas, ésta implica que el trabajo se divida de manera

que satisfaga las demandas del medio.
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La integracion, es la tercera dimensiéon ambiental, significa que las actividades o
funciones que desempefa cada departamento deben estar enfocadas hacia un fin
comun. Es decir, se debe evitar que cada departamento tenga objetivos, metas y
estrategias particulares que obstruyan el fi n para el que la empresa fue creada. ¢ Cual
es este fin? Sin duda, jel cumplimiento de la mision! por lo tanto, cuanto mas dudosa sea
la informacioén con que cuenta la organizacién (un ambiente cada vez mas turbulento),
mas flexible debe ser para enfrentarse a ese complejo entorno.

Manejo del conflicto: es la cuarta dimensién ambiental, se refiere a las politicas
qgue se utilizan para soslayar los problemas entre los departamentos. Esta dimension es
muy importante para organizaciones con alto grado de integracién y diferenciacion,
debido a que cuando individuos con diferentes puntos de vista buscan unificar esfuerzos,
surgen inevitablemente los conflictos. El éxito en el uso de esta herramienta depende,
en gran medida, de la manera en la que los individuos resuelven estos conflictos.

Contrato empleado-administracion: esta relacionada con las expectativas que el
individuo tiene respecto de la organizacion a la cual pertenece. En este sentido, esta
quinta demanda ambiental depende del contrato psicoldgico, esto es, la proyeccion que
el empleado espera que la organizacion le ofrezca aparte del salario, como son, por
ejemplo, reconocimiento, pertenencia a un grupo y autorrealizacion; necesidades de
orden superior de acuerdo con la jerarquia de Maslow. En cuanto a su aplicacion, este
modelo lo utilizan generalmente organizaciones que llevan a cabo tareas de
investigacion. Su estrategia de implantacion consta de las siguientes cuatro etapas: *
diagnéstico, planeacion de la accion, implantacion, evaluacion. (Guizar Montufar, 2013,
pags. 197-198).

4.4.2.2. Diseno estructural

La intervencion de disefno estructural implica el estudio de las diferentes opciones de
conformacion estructural que pueden tener las organizaciones. El disefio estructural
contempla dos aspectos basicos que enfrenta la organizacion:

La necesidad de especializar el desempeino de la tarea, lo cual conlleva una

division de la mano de obra,
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La necesidad de coordinar las diferentes tareas de especializacion dentro del
sistema organizacional total. Ver figura 4.6 “disefio estructural esquematico” (Guizar
Montufar, 2013, pag. 198).

“Diseno estructural esquematico”

1. Estrategia
lincluye objetivos y metas)

Diseno organizacional
gue busque la coherencia
en una forma que se

2. Forma de organizacién adecue a las exigencias 3. Integracion de los individuos
21 Divisién de mano de obra del entorng 3.1 Seleccidn y capacitacion del
2.2 Coordinmacion para el personal
cumplimiento total de 3.2 Diseno e implantacidén de un
la tarea sistemna de recompensas

Figura 4.6 (Guizar Montufar, 2013, pag. 198)

Organizacion departamental: consiste en agrupar por afinidad las tareas que se
realizan y puede presentarse en: departamentalizacién por funciones, o estructura
funcional, que es la que se presenta con mayor frecuencia, departamentalizacion por
procesos o por enfoque productivo, que se diferencia de la anterior pues considera las
diversas areas del proceso de produccidon en lugar de departamentos especificos,
departamentalizacién geogréfica, por productos o clientes, que, como sus nombres lo
indican, consideran las zonas geograficas, los productos que se elaboran o el tipo de
clientes que atienden.

Organizacion matricial: combina el tipo funcional con la elaboracion de un
proyecto, servicio o producto especifico, lo cual forma, como su nombre lo indica, una
matriz, en la cual el aspecto funcional (vertical) es la operaciéon normal de la empresa
apoyada por especialistas (con formacién horizontal) que tienen asignado determinado
proyecto. Lo cual repercute en toda la empresa, no sélo en una determinada funcién.

Este tipo de estructura privilegia la investigacion, el disefio y la innovacion.
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Organizacion por proyectos: durante el ciclo de vida de una empresa puede
presentarse la necesidad de realizar un proyecto especifico, para lo cual deba adoptar
una estructura adecuada. Por lo tanto, debe crear una unidad departamental o area
especial para ejecutar dicho proyecto, apoyandose obviamente en otras divisiones para
realizar su funcién. Al finalizar el proyecto, el area especial desaparece. Asi trabaja una
organizacion por proyectos.

Organizacion por unidades estratégicas de negocios: esta modalidad de
organizacion por unidades estratégicas de negocios consiste en estructurar “pequenos
negocios” dentro de la empresa. En este caso, cada unidad estratégica de negocios
contiene su propia mision, objetivos, planes y estructura organizacional, a la vez que un
administrador que se hace cargo de ella. La caracteristica principal de este estilo de
distribucion es la responsabilidad que se delega a la UEN (unidad estratégica de
negocios) al administrar sus propios recursos y ser autosuficiente. (Guizar Montufar,
2013, pags. 198-202).

4.4.2.3 Organizacion colateral (collateral organization)

Una organizacion colateral es una estructura paralela a la organizacion formal (funcional,
por producto o matricial), y que el administrador puede emplear para apoyar la estructura
formal. La organizacién colateral atiende situaciones que dificilmente consideraria la
organizacion formal. Se construye para cumplir una tarea o propdsito particular y luego
desaparece.

Tiene normas diferentes de las vigentes en la empresa, que se utilizan para
identificar y resolver problemas relacionados con la organizacién formal que aparentan
no tener solucién. Este tipo de estructura, integrada por el mismo personal de la

organizacion formal, tiene las siguientes caracteristicas:
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Los canales de informacién estan abiertos para que todos los administradores se
puedan comunicar directamente sin utilizar los canales institucionales, por lo cual el
intercambio de informacién relevante es completo y rapido, sus normas estimulan un
analisis cuidadoso de los métodos, alternativas y objetivos de la organizacion, desde el
momento en el que ambas organizaciones permanecen intactas, los inputs de la
organizacion formal son los outputs de la organizacion colateral.

La problematica o situacidon que priva en la organizacion formal (inputs) alimenta
a la organizacion colateral, lo cual se refleja en la solucion de problemas (outputs). Las
decisiones finales se toman dentro del contexto de la organizacion formal, una
caracteristica importante es que los administradores de la organizacion formal pueden
ayudar a resolver problemas que afectan a la estructura informal. (Guizar Montufar, 2013,
pag. 204).

4.4.3. Intervencion en administracion de recursos humanos

Se enfocan principalmente en las relaciones con el personal, tales como los sistemas de
recompensas y planeacion y desarrollo de carreras. Para ello se utilizan mecanismos
para integrarlas a las organizaciones, tradicionalmente estan relacionadas con el campo
de los recursos humanos mas que con el D.O. (Guizar Montufar, Desarrollo
organizacional, principios y aplicaciones, 2008, pag. 197).

Este enfoque percibe la organizacion como una extensiéon de la familia. Estan los
individuos, que tienen necesidades, ideas, valores; saben cémo defenderlos, y la
organizacion debe apoyarlos en esta tarea. Segun esta visidn, entonces, las
organizaciones existen para satisfacer las necesidades de los individuos, y no a la
inversa.

La direccion debe entender cuales son las necesidades de sus empleados, y tratar
de satisfacerlas. Los empleados trabajan bien cuando se sienten valorados. En realidad,
las organizaciones y los individuos se necesitan entre si. Las organizaciones buscan
ideas, energia, talento, y los empleados consideran su carrera, su salario y las otras

posibilidades que ofrece la organizacion.
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Estas necesidades mutuas son percibidas desde una éptica similar a la de la
familia, sin que la medida exacta de los beneficios reciprocos quede establecida con
absoluta claridad. Finalmente, la percepcion de una brecha entre las necesidades de la
gente y las de la organizacion plantea un problema que puede traducirse en empleados
infelices, organizacion explotada, o ambos. Por el contrario, si no hay brecha, los
empleados y la organizacion ganan.

El enfoque de recursos humanos se inscribe en un marco muy humanista, mas
centrado en la felicidad de los individuos que en su productividad.

Tiene poco que ver con las politicas de gestion de recursos humanos de las
organizaciones, excepto que los valores humanistas que promociona muchas veces son
compartidos por los empleados de esas direcciones.

Obviamente, no se puede justificar la existencia de una organizacion que actua
solo para satisfacer a sus empleados, pero si un analista no quiere considerar estos
factores, le faltaran elementos fundamentales para comprender lo que pasa en la
organizacion. Empleados que experimentan frustraciones personales en el trabajo
pueden reaccionar de diferentes maneras: perder el interés en trabajar, incrementar su
ausentismo, participar en grupos contestatarios (sindicatos) o buscar cambios de
ubicacion u otro empleo.

Esas respuestas no proceden de la racionalidad organizacional tradicional, pero
son parte de lo que el administrador debe considerar. Un limite de este enfoque es que
puede parecer estéril. El gestor no tiene como tarea hacer felices a sus empleados: su
misién consiste en hacer que la empresa sea productiva. Pero puede ocurrir que los
problemas humanos comprometan la productividad o el desempefio del conjunto.

Comprender las motivaciones profundas de los empleados es un desafio mucho
mas amplio que los programas de desarrollo de recursos humanos propuestos por las
organizaciones.

Eso es lo que este enfoque pone de relieve: ilustra una dimensién incoherente de
la vida organizacional, donde la gente termina por verse al centro. No tiene una
perspectiva normativa que diga lo que se debe hacer, sino que describe una dinamica
propia de las organizaciones que escapa de la vision racional. (Proulx, 2014, pags. 26-
28).
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4.4.3.1. Instalacion de objetivos y metas (goal setting)

Considerado por la administracién tradicional como “los fines importantes hacia los
cuales estan dirigidas las actividades organizacionales e individuales”, es indudable que
los objetivos deben ser verificables; esto es: a fines de un determinado periodo se debe
determinar si el objetivo fue logrado o no.

Por lo tanto, se clasifican los objetivos en niveles que van desde los globales hasta
los que competen a cada persona. La responsabilidad social, la mision, los objetivos
generales o estratégicos, los objetivos especificos, los objetivos por direccion, los
objetivos departamentales y los objetivos individuales (desempefio laboral y desarrollo
personal).

Es posible, asi, citar algunos objetivos tipicos de una organizacion: obtencion de
una determinada tasa de utilidades o de retorno sobre la inversion, la colocacion de cierto
numero de acciones para venta al publico, la participacion de mercado en paises
extranjeros, entre otros.

Una vez presentados los elementos basicos relacionados con un obijetivo, se
comenta el tema central de esta intervencion: la administracion por objetivos (APO o
MBO por sus siglas en inglés). Este es un sistema muy popular que se basa en la fijacién
de metas.

En general, la administracion por objetivos es un sistema en el que los
administradores y subordinados se ponen de acuerdo sobre la orientacidon de los
proyectos, los objetivos personales del afio siguiente y el criterio que debe utilizarse para
alcanzar las metas.

Es importante observar ciertos criterios para establecer buenos objetivos:
especificidad, aceptacion, flexibilidad, mensurabilidad, accesibilidad y congruencia.
(Guizar Montufar, 2013, pags. 230-232).
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4.4.4. Intervencion en aspectos estratégicos

Estas intervenciones estan dirigidas hacia la estrategia general de la organizacion, es
decir, a la manera en que utiliza sus recursos para obtener una ventaja competitiva en el
medio, ademas se pretende que con estas intervenciones las organizaciones hagan
‘parte suya”’, en plena fase de “re congelamiento”, los procesos de D.O. (Guizar
Montufar, 2008, pag. 198).

4.4.4.1. Teoria de Tichy con respecto a la administracion del cambio

estratégico.

Las organizaciones estan compuestas por tres sistemas: técnicos, politicos y culturales.
Las herramientas con las que cuentan, como estrategia organizacional, estructura y
administracion de recursos humanos, pueden utilizarse para alinear esos tres sistemas
entre si y con el medio.

Tichy parte de la observacion de que muchas organizaciones estan
experimentando grandes cambios en el ambiente y enfrentdndose a situaciones de
incertidumbre, en ocasiones con estructuras y estrategias obsoletas, por lo cual deben
entender mejor los cambios estratégicos.

Tichy afirma que algunos administradores y consultores tienden a limitar su vision
del cambio estratégico utilizando sélo una perspectiva y olvidando otras. Algunos ven el
problema o la situacion a la que se enfrenta la organizacion como un conflicto de
produccioén, de sistemas o politico, por lo cual es importante considerar las tres formas
en las que el medio afecta a la empresa. Los sistemas técnico, politico y cultural estan
interrelacionados y forman un sistema organizacional mayor.

La administracion del cambio estratégico implica mantener los tres sistemas
balanceados o alineados para enfrentar las presiones del ambiente. Esto significa que

los sistemas deben apoyarse entre si, y no trabajar de manera aislada e independiente.
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Herramientas administrativas para alinear los sistemas: Tichy presenta tres
herramientas basicas para alinear los sistemas técnicos, politicos y culturales: La mision
y estrategia de la organizacion, la estructura y procedimientos administrativos, las
practicas de administracion de recursos humanos. Estas herramientas pueden usarse
para modificar o ajustar cualquiera de los tres sistemas y suelen presentarse en ciclos.

Administracion de la diversidad de fuerzas de trabajo: la administracion de la
diversidad de fuerzas de trabajo es un programa de cambio que pretende disefar ciertas
practicas de recursos humanos enfocadas a satisfacer diversas necesidades humanas.
Importantes tendencias, como el incremento del numero de mujeres que trabajan, el
desplazamiento de la poblacion rural hacia las ciudades y los cambios en el nivel de
escolaridad de los obreros, son factores que obligan a concretar con urgencia la practica
de politicas flexibles que permitan que la empresa se adapte a los cambios cada vez mas
acelerados del entorno.

Es indudable que el nivel de escolaridad, edad, sexo o incluso la region a la que
se pertenezca, son factores que modifican el comportamiento del personal y, por ende,
la manera en la que se debe abordar determinada situacion laboral. (Guizar Montufar,
2013, pags. 296-300).

4.4.4.2. Eleccioén de intervenciones

Se pueden plantear tres preguntas que ayudan a elegir intervenciones: ¢ la intervencion
que habra de utilizarse va dirigida a producir resultados? 4 En qué condiciones se pueden
esperar resultados positivos? ;COomo pueden implantarse las intervenciones?, por
ejemplo, si el diagnostico revela que el desempefio de un empleado es bajo porque
carece de motivacion, seria necesario utilizar una intervencion de enriquecimiento o

alguna otra tendiente a incrementar su motivacion.
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Por ello es importante considerar que no existen recetas faciles para aplicar las
intervenciones, ya que, en cada grupo, persona u organizacion, la problematica por
atacar es diferente. Dicho de otra manera, segun la tesis de Roger Harrison en su
“principio de la profundidad de las intervenciones”, no se debe intervenir con mas
profundidad de la necesaria, sea en el nivel individual, grupal u organizacional. Ver figura
4.7 “abanico de la profundidad de las intervenciones de R. Harrison” (Guizar Montufar,

Desarrollo organizacional, principios y aplicaciones, 2008, pag. 198).

“Abanico de la profundidad de las intervenciones de R. Harrison”

Intervenciones canalizadas Intervenciones mas profundas.
a nivel individual no muy 5e consideran los niveles
profundas individual, grupal y organizacional

“No intervenir con mas profundidad de la necesaria”

Figura 4.7 (Guizar Montufar, 2008, pag. 198)
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Conclusion

Describiendo las generalidades del desarrollo organizacional para una mejora continua,
se determina que es un esfuerzo planificado para integrar los factores internos y externos
que generan los cambios en la organizacién, asi mismo el D.O busca que esta variacion
se genere de la forma menos dolorosa posible.

Detallando las variables organizacionales que dirigen un buen desempefio
laboral, las politicas y procedimientos, se define que la cultura, el comportamiento, el
clima y la comunicacion organizacional son elementos que juegan un papel de suma
importancia para el logro de los objetivos y que apoyan de primera mano a generar el
crecimiento de la empresa.

Identificando las tendencias de cambio que promueven la actualizacion de las
organizaciones, se conoce el papel que juega el entorno organizacional y las tecnologias
de las la informacién y de las comunicaciones (TIC), en el cambio y las variaciones que
deben integrarse en la organizacion para impulsar el crecimiento y la actualizacion en
sus procedimientos, factores vitales para mantener el posicionamiento de mercado y la
fidelidad del cliente.

Estudiando las perspectivas del diagnéstico organizacional y las técnicas de
intervencidon que generan el éxito empresarial, se comprende lo esencial de realizar un
diagnostico organizacional en diferentes areas de la empresa, tomando. Al realizar este
analisis las organizaciones obtienen un informe mas veraz y exhaustivo de sus
debilidades y fortalezas para la toma de decisiones.

Los fundamentos teoricos para la orientaciéon del diagnostico en el desarrollo
organizacional considerando sus técnicas de intervencion, se genera la importancia de
que las diferentes empresas e instituciones consideren el diagndéstico para buscar
alternativas de mejora y crecimiento, no solo en su ventaja competitiva si no también, en
la calidad de vida en el trabajo, tomando en cuenta los diferentes factores que intervienen

en el escenario organizacional.
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