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:Como serian las empresas si el proceso de la administracién del desarrollo

organizacional no se llevara a cabo? ;Tendriamos la oportunidad de ver
empresas de clase mundial sin la ayuda del DO?

Herl

Actividad de aprendizaje
significativo

La falta de vision de los problemas propios de una organizacion ha provocado el
fracaso de muchas de ellas y la falta de crecimiento de otras. ¢ Cual es el proceso

para ampliar la vision y evitar la detencién del crecimiento?

Los Post-It son pequenas hojas de papel autoadhesivo de varias dimen-
siones, formas y colores. Se usan para escribir notas recordatorias para
pegarlas después en cualquier tipo de superficie.

Es una marca registrada, propiedad de la Minnesota Mining and Ma-
nufacturing Company, mas conocida como 3M.

il B Curiosa historia de los Post-It®

JQuién invento los Post-1t?*

En 1968 Spencer Silver, un investigador de |la compa-
fia 3M, estaba buscando un nuevo adhesivo potente,
pero solo consiguid uno que pegaba poco, por lo que
no le encontrd ningdn uso. En 1974 Art Fry se encon-
tfraba en la iglesia e intentaba leer algunos salmos,
marcados en su libro. Le fue imposible hacerlo. Conti-
nuamente los papelillos marcadores caian al suelo. De
repente, en su mente gritd el consabido “iEureka!” Y
pensd: "Quiza pueda pegar los separadores a las pagi-
nas con el pegamento inventado por Spencer Silver”.
Al dia siguiente, Fry hizo un primer intento, que resultd
infructuoso. Pero siguid insistiendo en su pretension
y un buen dia le entregd a su jefe un libro en el que
habia introducido uno de sus separadores. Cuando se
lo devolvid, el superior le habia escrito algo encima de
aguella primera nota Post-It.

nandez Palomino, Jorge A., Gallarzo, Manuel, and Espinoza Medina, José de J.. Desarrollo organizacional. México: Pearson Educacion, 2011. ProQuest ebrary. Web. 21 December 2015.

Copyright © 2011. Pearson Educacién. All rights reserved.

“Me percaté de que era una nueva forma de or-
ganizar la informacidn, de traspasarse mensagjes, y
comencé a luchar para que mi empresa, 3M, la co-
mercializara”. No fue facil. Si bien le adjudicaron un
equipo para gue |le ayudara a perfeccionar los Post-
It, los directivos no veian el negocio. “Es un capricho
que saldra caro. Nadie lo comprara”, auguraban. Sin
embargo, Art Fry veia que sus colegas se los solicita-
ban cada vez con mayor frecuencia. Finalmente, tras
una adecuada campafa comercial, el éxito fue rotun-
do. En 1980, los Post-it ya se usaban en todo Esta-
dos Unidos y un afio después aterrizaban en Europa.
Hoy son imprescindibles en todas las oficinas.

* http://solutions. 3m.com. mx/wps /portal3m//es



CAPITULO 2 Administracion del proceso de desarrollo organizacional 39

Las organizaciones exitosas son aquellas

gue muestran adaptacion y capacidad

para asumir los cambios y que encaran éstos
de forma positiva y proactiva;

son las organizaciones que aprenden,

las que estan dispuestas a asumir

nuevos roles y responsabilidades

¥y que técnicamente estan en continuo
avance y capacitacion.

Mendoza Fung

Toda buena gerencia debe estar pendiente de que sus acciones, planes y estrate-
gias permitan a la empresa a su cargo irrumpir correctamente en los escenarios
donde quiere incursionar, asi como propiciar los mecanismos necesarios para gue
se dé un buen desarrollo organizacional. A continuacion, presentamos lo que los
consultores, gerentes, supervisores y miembros de una organizacion llevan a cabo
cuando se involucran en un proceso de implantacion del desarrollo organizacional.

La administracion del proceso del desarrollo organizacional comprende las ac-
ciones disenadas para lograr el éxito del programa, el desarrollo de las estrategias
normales del desarrollo organizacional, asi como la supervision de los aconteci-
mientos y las situaciones que se presentan en el proceso de implementacion.

De esta manera, habremos de presentar la metodologia que se debe aplicar
en los planes de accién para corregir las debilidades que se presenten, aprove-
char las oportunidades y mantener las fortalezas. Esta administracion del proce-
so representan una intervencion del desarrollo organizacional, el cual se disena
especialmente para abordar los aspectos individuales, de grupo, entre el grupo y
organizacionales, de la misma manera que se evalian diferentes procesos como
la comunicacion y el liderazgo.

El proposito de la administracion del proceso de desarrollo organizacional es El proposito de la
asegurarse de que tanto la energia como los esfuerzos de los miembros de la or- administracion del proceso
ganizacion apoyen este proceso, que se encuentren las prioridades de la gerencia  9¢ desarrollo organizacional

: ) § A i es asegurarse de que tanto la
y que se realicen esfuerzos visibles. Por lo tanto, la administracion del programa energia como los esfuerzos
se convierte en una preocupacion invariable y en una accion incesante. de los miembros de |3

Para que los resultados logrados sean optimos, el proceso del desarrollo organizacion apoyen este
organizacional debe aplicarse en su totalidad, independientemente del modelo  Proceso.
que se siga. Si omitimos el diagnostico, corremos el riesgo de trabajar en algun
aspecto o area que no requiera el apoyo, a la vez que se ighoren problemas po-
tencialmente riesgosos; si las técnicas de desarrollo organizacional son inade-
cuadas (o lo que es peor, ni siquiera se aplican), el resultado sera decepcionante
y el esfuerzo inutil y, por dltimo, sin seguimiento quizas las recomendaciones se
olvidaran pues el reforzamiento ayuda a la continuidad de un programa de esta
naturaleza.

El proceso se muestra en la figura 2.1. Como se observa, primero se elabora
el diagnhodstico, que es la parte en la cual el consultor se retne con los gerentes
para determinar la naturaleza de los problemas de la empresa, plantear diferen-
tes alternativas, analizar las de mayor probabilidad de éxito y obtener el apoyo
pleno de la organizacion.
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Fuente: French y Bell, 1995,
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Figura 2.1
Los componentes del proceso de administracion del DO.

Diagnostico organizacional

El primer paso en la El primer paso en la administracion del programa de DO consiste en diagnosti-
administracion del car el sistema conforme al interés de la organizacién. Este diagnostico inicial par-
programa 6 B consiste te normalmente de los siguientes cuestionamientos propuestos por French y Bell
en diagnosticar el sistema. (1995):

¢ Cuales son sus puntos fuertes?

¢ Cuales son sus problemas?

¢;Cuales son las oportunidades no aprovechadas?

¢ Existe una discrepancia entre la vision del futuro deseado y la situacion
actual?

A partir de este diagnostico el agente del desarrollo organizacional identifica
los puntos fuertes, las oportunidades y las areas problema.
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;Cuales son
sus puntos
fuertes?
i Existe una
discrepancia entre Cuestionamientos ; Cudles
50n Sus

futuro deseado y organizacional
la situacion de French y Bell

actual? (1995)

problemas?

;Cuales
son las
oportunidades
no llevadas

I
| la visién del de diagnostico
i a cabo?

Figura 2.2
Cuestionamientos de diagnostico organizacional de French y Bell.

Se puede definir el diagnostico como un proceso analitico que permite co-
nocer 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 diagnéstico se examinan y mejoran los sistemas y practicas de la comu-
nicacion interna y externa de una organizacion en todos sus niveles y también los
instrumentos de comunicacion de una organizacion tales como historietas, meta-
foras, simbolos y artefactos, asi como comentarios que la gente de la organizacion
formula en sus conversaciones diarias.

Para elaborar el diagnéstico se utiliza una gran diversidad de herramientas,
dependiendo de la profundidad deseada, de las variables que se quieran inves-
tigar, de los recursos disponibles y de los grupos o niveles especificos entre los
que se van a aplicar. El diagnéstico no es un fin en si mismo, sino que es el primer
paso esencial para perfeccionar la comunicacion de la organizacion.

Para efectuar con éxito un diagnéstico organizacional se deben cumplir algu-
nos requisitos basicos, como los siguientes:

1. Antes de iniciar el proceso de diagndstico es indispensable contar con la
intencion de cambio y el compromiso de respaldo por parte del cliente
(término usado en desarrollo organizacional para designar a la persona
o el grupo directamente interesado en que se lleve a cabo una transfor-
macién en el sistema y con la suficiente autoridad para promoverla). Esto
significa que los implicados deben estar dispuestos a realizar los cambios
resultantes del diagnostico.

2. Elcliente debe dar amplias facilidades al consultor (interno o externo) para
la obtencion de informacion y no entorpecer el proceso de diagnéstico.
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Contar con la
intencion de
cambio y el

compromiso de
respaldo
por parte
del cliente.

El “cliente” debe
dar amplias

facilidades

al consultor.

El consultor
manejara la
informacion que
se obtenga del
proceso en forma
absolutamente
confidencial.

El eéxito o fracaso
del diagnostico
depende en gran
medida del cliente
y acuerdos con
consultor.

Debe proporcionar
retroalimentacion
acerca de los
resultados del
diagnostico a las
fuentes.

Figura 2.3
Requisitos basicos para el éxito en el diagnostico organizacional.

El consultor manejara la informacion obtenida en forma absolutamente
confidencial, por lo que entregara los resultados generales sin mencionar
a las personas que proporcionaron la informacion.

También debe aportar retroalimentacion acerca de los resultados del diag-
nostico a las fuentes de las que se obtuvo la informacion.

El éxito o fracaso del diagnostico depende en gran medida del cliente y del
cumplimiento de los acuerdos establecidos con el consultor.

Podemos dividir al diagnodstico organizacional en tres etapas principales:

Generacion de la informacion

Esta abarca a su vez tres aspectos:

1.

2

La forma como se recolecta la informacion, las herramientas y los proce-
sos utilizados.

La metodologia utilizada para recopilar la informacion, la cual se subdivide
en dos: los métodos usados para obtener informacion desde el cliente
(por ejemplo, entrevistas y cuestionarios) y los empleados para obtenerla
desde el consultor (observacion).

La frecuencia con que se recolecta la informacion, la cual depende de la
estabilidad del sistema.

Organizacion de la informacion

En este aspecto es necesario considerar tres aspectos clave:

1.
2
S

El diseno de procedimientos para el proceso de la informacion.
El almacenamiento apropiado de los datos.
El ordenamiento de la informacion, de modo que sea facil de consultar.

El analisis e interpretacion de la informacion consiste en separar los elemen-
tos basicos de ésta y examinarlos con el propésito de responder a las cuestiones
planteadas al inicio de la investigacion.
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Figura 2.4
Enfoques del diagnostico organizacional.

Enfoques del diagnostico organizacional

El diagnéstico organizacional se divide en dos enfoques principales: funcional y
cultural. Cada uno tiene sus propios objetivos, métodos y técnicas. Son comple-
mentarios entre si y dan origen a dos tipos de diagnostico:

Funcional.
Cultural.

Diagnostico funcional

El diagnostico funcional (su nombre se debe a su perspectiva funcionalista) exa-
mina sobre todo las estructuras formales e informales de la comunicacion, las
practicas de la comunicacion relacionadas con la produccién, la satisfaccion del
personal, el mantenimiento de la organizacion y la innovacion.

Usa un proceso de diagnoastico en el cual el auditor asume |a responsabilidad
casl total del diseno y la conduccion del mismo (objetivos, métodos y la interpre-
tacion de los resultados).

Los principales objetivos del diagnostico funcional son los que se presentan
a continuacion:

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

Valorar los sistemas y procesos de comunicacion en los ambitos interper-
sonal, grupal, departamental e interdepartamental.

Evaluar los sistemas y procesos de la comunicacion externa de la organi-
zacion y de las entidades publicas y privadas con las cuales existe inter-
dependencia.

Valorar el papel, la eficiencia y la necesidad de la tecnologia de la comu-
nicacion organizacional.

Evaluar la influencia de los procesos de comunicacion en la satisfaccion
en el trabajo y en la productividad, asi como en el compromiso y el tra-
bajo en equipo.

Metodos y técnicas

Los métodos mas usados en el enfoque funcionalista son la entrevista, el cuestio-
nario, el analisis de las redes de comunicacion, la entrevista grupal, el analisis de
experiencias criticas de comunicacion y el analisis de la difusion de mensajes.
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Las técnicas aplicables son:

Entrevista. Esta técnica se complementa con el cuestionario y permite
recoger informacion que puede ser investigada hasta en sus minimos deta-
lles en una conversacion personal con los miembros de una organizacion.
Cuestionario. Permite recopilar mayor cantidad de informacion de una ma-
yor cantidad de gente y de una manera mas rapida y econémica que otros
métodos; asimismo, facilita el analisis estadistico.

Analisis de transmision de mensajes. Consiste en un cuestionario especia-
lizado que descubre el proceso de difusion de un mensaje en la organiza-
cion, desde su punto de origen hasta que logra alcanzar a los diferentes
miembros de la misma. Este método revela el tiempo que toma la difusion
de un mensaje, su proceso comunicativo, quiénes bloquean la comunica-
cion, las redes de comunicacion informal y la manera como se procesa la
informacién.

Analisis de experiencias criticas de comunicacion. Sirve para conocer las
experiencias positivas y negativas que existen dentro de la organizacion 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 evalda quién se comunica con
quién, los grupos existentes en la organizacion, qué miembros actian como
puente entre los grupos, los bloqueos que sufre la informacion, el conteni-
do de la comunicacion y la cantidad de informaciéon 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.

Diagndstico cultural

El diagnéstico cultural es una sucesion de acciones, cuya finalidad es descubrir
los valores y principios basicos de una organizacion, el grado en que éstos son co-
nocidos y compartidos por sus miembros, y la congruencia que guardan con el
comportamiento organizacional.

Objetivos desde el enfoque interpretivista:

Evaluar el papel de la comunicaciéon en la creacion, mantenimiento y desa-
rrollo 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.

Categorias de analisis del diagnostico cultural

Los valores y principios basicos de una organizacion pueden determinarse a tra-
vés de los campos en que se manifiestan, por lo que mientras mas manifesta-
ciones culturales se analicen, mas rico y acertado resultara el diagnéstico. Las
manifestaciones conceptuales y simbélicas 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.
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Estructurales: politicas y procedimientos, normas, sistemas de estatus
internos y estructura del poder.

Materiales: tecnologia, instalaciones, mobiliario y equipo.

Métodos y técnicas.

El diagnodstico cultural se apoya en ciertas herramientas. En cuanto a su aplica-
cion, podemos hablar sobre todo de dos enfoques: el cualitativo v el cuantitativo.

Con el primero se busca la medicion 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.

Tecnicas cualitativas aplicables

Observacion. Para llevarla a cabo, el investigador puede optar por conver-
tirse en un miembro mas del grupo (observacion participante), o bien por
verlos desde fuera (observacion no participante u ordinaria). El investiga-
dor debe ganarse, en cualquier caso, la confianza de las personas que
va a estudiar, lograr su aceptacion y evitar en lo posible que su presencia
interfiera o perturbe de algun modo las actividades cotidianas del grupo.
Entre las principales técnicas estan las siguientes:

Entrevistas individuales. Es muy importante que en las entrevistas se logre
lo que se conoce con el nombre de “simpatia”. Esta implica el estableci-
miento de un clima de confianza mutua, comprension y afinidad emocio-
nal entre el entrevistador y el entrevistado.

Analisis de documentos. Consiste en la recopilacion de documentos diver-
sos que necesitan ser interpretados a fin de extraer informacion sobre la
historia y las caracteristicas de |la organizacion. Esto llevara al investigador
a inferir algunos aspectos importantes de la cultura de la organizacion.
Discusion en grupos pequenos. 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.

Técnicas cuantitativas aplicables

Encuesta. La informacion recogida por medio de esta técnica puede em-
plearse para un analisis cuantitativo, con el fin de identificar y conocer la
magnitud de los problemas que se suponen o se conocen en forma par-
cial o imprecisa. El método que puede utilizarse para levantar la encuesta
es el cuestionario.

Desarrollar planes de accion

El segundo paso de la administracion del proceso de DO consiste en desarrollar
los planes de accion/intervenciones para corregir los problemas, aprovechar las
oportunidades y mantener los puntos fuertes. Estos planes de accién son interven-
ciones del desarrollo organizacional especificamente disenadas para abordar los
aspectos en los ambitos individual, de grupo, dentro del grupo o de la organizacién,
asi como para abordar los aspectos relacionados con procesos determinados.
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Figura 2.5
Segundo paso de la administracion del proceso de DO.

Un programa de DO se despliega conforme a una estrategia (o plan de juego)
llamada estrategia general del DO. Dicha estrategia se basa en respuestas a pre-
guntas como las siguientes: ¢cuales son las metas generales de cambio y mejo-
ramiento del programa?, s qué partes de la organizaciéon estan mejor dispuestas y
son mas receptivas al programa de DO?, scuales son los puntos ventajosos clave
de los individuos y de los grupos en la organizacion?, ¢cuales son los problemas
mas apremiantes de la organizacion cliente?, écuales son los recursos disponi-
bles para el programa, en términos del tiempo y la energia del cliente y de los
facilitadores internos y externos?

En muchas actividades de intervencion hay dos metas: una de aprendizaje
o educacional y otra que se refiere al desempeno de una tarea. Por otra parte,
las intervenciones de resolucion de problemas del DO tienden a enfocarse a los
problemas reales de las organizaciones decisivos para las necesidades de las mis-
mas, mas que en los problemas hipotéticos y abstractos que pueden o no ajus-
tarse a las necesidades de los miembros. Asimismo, las intervenciones del DO
utilizan varios modelos de aprendizaje, no sélo uno.

En el DO el gerente probablemente interactuaria con los empleados minorita-
rios con quienes tiene dificultades, pero lo haria en actividades cuidadosamente
estructuradas con una alta probabilidad de ser una “experiencia de éxito” para
ellos también. Los programas de accion en el DO estan vinculados de manera
intima con metas y objetivos explicitos. El diagnéstico, el hecho de emprender una
accion y el establecimiento de metas estan relacionados en forma estrecha a un
programa de DO.

El desarrollo organizacional es un ciclo continuo que comprende los siguien-
tes aspectos: establecimiento de metas y objetivos, recopilacion de datos acer-
ca del status quo, planificacion y aplicacién de acciones basadas en hipotesis
y en datos y evaluacion los efectos de la accion mediante una recopilacion adi-
cional de datos.
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Administracion del desarrollo organizacional

El tercer paso del proceso de administracion del DO consiste en descubrir hechos
concernientes a los resultados de las acciones que se toman. El agente debe
reunirse con el grupo asignado y realizar las siguientes preguntas:

¢lLas acciones obtuvieron los efectos deseados?
sSe soluciono el problema o se aprovechoé la oportunidad?

Si la respuesta a estas cuestiones es si, los miembros de la organizacion
avanzan a problemas y oportunidades nuevos y diferentes; si por el contrario,
la respuesta es no, los miembros de la organizacion inician nuevos planes de
accion e intervenciones para resolver el problema. Por lo general, cuando los
problemas siguen sin resolverse, la sugerencia es redefinir el problema y su area
de conceptualizacion.

El término intervenciones/acciones se refiere a las actividades planeadas en
las que interviene el agente y los miembros asighados al proceso de implantacion
del desarrollo organizacional. Estas actividades se disenan enfocadas al mejora-
miento del desempeno de la organizacion, al proveer mejores procesos y culturas
a los miembros de los equipos y personal de la organizacion. Las intervenciones
consisten en una serie de actividades estructuradas donde a un numero indeter-
minado de unidades seleccionadas de la organizacion, grupos e individuos, que
representan el objetivo del proceso se les asighan tareas o una serie de tareas.

En estas tareas, las metas estan relacionadas con las metas organizaciona-
les de forma directa o indirecta. Las intervenciones constituyen un impulso para la
accion del desarrollo organizacional. El agente del desarrollo organizacional es un
experto en la teoria y practica del DO. El lleva al escenario de la organizacién cua-
tro series de atributos: valores; hipotesis sobre las personas, las organizaciones y
las relaciones interpersonales; objetivos y metas para el practicante, la organiza-
cion y sus miembros; y actividades estructuradas, que son los medios para lograr
los valores, las suposiciones y las metas.

i Las acciones
obtuvieron los

efectos deseados?

Descubrir hechos
concernientes a [

El agente debe reunirse
con el grupo asignado y
realizar las siguientes
preguntas:

los resultados
de las acciones |
que se toman.

;Se soluciono
el problema?

Figura 2.6
Tercer paso del proceso de administracion del DO.

Hernandez Palomino, Jorge A., Gallarzo, Manuel, and Espinoza Medina, José de J.. Desarrollo organizacional. México: Pearson Educacion, 2011. ProQuest ebrary. Web. 21 December 2015.
Copyright © 2011. Pearson Educacién. All rights reserved.

47

El tercer paso consiste

en descubrir hechos
concernientes a los resultados
de las acciones que se toman.

Intervenciones/acciones
se refiere a las actividades
planeadas en las que
interviene el agente y los
miembros asignados al
proceso de implantacion del
desarrollo organizacional.
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; Qué actividades/
i Que tratamos intervenciones
de lograr? nos ayudaran
a llegar ahi?

ESTRATEGIAS
DE
INTERVENCION

[ " l_.\,_
q

iQué hemos

;Cuales son las aprendido del
oportunidades y diagnostico acerca

secuencias apropiadas de la buena disposicion
en las intervenciones? hacia el cambio, de
las barreras y los

obstaculos?

Figura 2.7
Preguntas clave para lograr las estrategias de intervencion.

Las estrategias de Las estrategias de intervencion combinan el diagndstico con las metas es-
intervencion combinan el tablecidas por el sistema cliente. Las preguntas clave que deben plantearse y

ClEarOstico con las matas requieren respuesta son éstas:
establecidas por el sistema

cliente. s Qué tratamos de lograr?

Qué actividades/intervenciones nos ayudaran a llegar ahi?

¢;Cuales son las oportunidades y secuencias apropiadas en las interven-
ciones?

0ué hemos aprendido del diagnostico acerca de |la buena disposicion
hacia el cambio de las barreras y los obstaculos, de los interesados clave
y de las fuentes de energia y liderazgo?

Durante toda la secuencia, la atencion se dirige sobre todo a la administracion
del proceso de desarrollo organizacional. Se dedican la energia y los esfuerzos a
asegurarse de que los miembros de la organizacion apoyen el proceso. También
se busca que las preocupaciones prioritarias de la empresa se reflejen propues-
tas que se enfoquen a progresos visibles.

Como ya hemos comentado, el proceso de desarrollo organizacional tiene su
primera etapa en el diagndstico de la organizacion. Por lo tanto, el practicante del
DO podria conocer en el proceso de administracion las formas de proceder para
diagnosticar y dar seguimiento al sistema y sus subsistemas. La tabla 2.1 abor-
da los elementos que deben considerarse en el proceso de administracion de la
organizacion completa.
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TABLA 2.1 Proceso de administracion de la organizacion completa

Enfoque u objetivo
del diagnostico

Explicacion
y ejemplos

Informacion que
se busca obtener

Meétodos comunes
de diagnostico

La organizacion total.

El sistema total es la
entidad evaluada y
analizada. El diagnéstico
también podria incluir,
s es pertinente a
organizaciones, grupos
del entorno, como
clientes, proveedores

y reglamentaciones
gubernamentales.
Algunos ejemplos

son una institucion
educativa, una empresa
maquiladora, un
supermercado o el
gobierno municipal.

;Cuales son las normas,
deberes culturales,

de la organizacion?

;Cual es la cultura de la
organizacion? ;jCuales son
las actitudes, las opiniones
y los sentimientos de la
organizacion hacia varios
elementos tales como
compensaciones, metas
de la organizacion: abierto
o cerrado, autoritario o
democratico, represivo

o de desarrollo,

confiado o descon-

fiado, cooperativo o
competitivo? ; Que tan
bien funcionan los proce-
sos clave de la organi-
zacion, como la toma

de decisiones y el
establecimiento de
metas? ;De que clase y
qué tan efectivos son los
mecanismos sensoriales
de la organizacion, para
inspeccionar las demandas
internas y externas? ;Se
comprenden y aceptan las
metas de |la organizacion?

Los cuestionarios de
encuestas son los

mas comunes en una
organizacion grande. Las
entrevistas de grupo e
individuales son utiles para
obtener la informacién
deseada, en especial

si se basa en técnicas

de muestreo efectivas.

Un grupe de miembros
representativos a guienes
periddicamente se somete
a encuestas o entrevistas
es util para hacer un
diagrama de los cambios
a lo largo del tiempo. El
examen de las reglas,
regulaciones, politicas,
simbolos del cargo o
estatus, proporcionan

un descubrimiento de |a
cultura de la organizacion.
Las juntas de diagndstico
que se realizan en varios
niveles de la organizacion
también proporcionan
una gran cantidad de
informacion en un breve
periodo.

De la misma manera, en que una organizacion es evaluada en toda su estruc-
tura, también se deben identificar los grandes subsistemas para la valoracion y
administracion del proceso. La tabla 2.2 aborda los elementos por considerar en

el proceso de administracion de los grandes subsistemas.

TABLA 2.2 Proceso de administracion de los grandes subsistemas (contintia)

Enfoque u objetivo
del diagnostico

Explicacion
y ejemplos

Informacion que
se busca obtener

Méetodos comunes
de diagnostico

Los grandes subsistemas
que por naturaleza

son complejos y
heterogéneos.
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El grupo objetivo se
obtiene realizando
diferentes cortes en la
organizacion, por ejemplo
por nivel jerarquico, por
funcion y por ubicacion
geografica.

Lo ya mencionado para la
organizacion completa y
ademas: jcomo considera
este subsistema al todo,
y viceversa? ;jComo se
llevan unos con otros

los miembros de este
subsistema?

Si los subsistemas

son grandes o estan

muy dispersos, se
recomiendan las técnicas
de cuestionarios y de
encuesta.
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TABLA 2.2 Proceso de administracion de los grandes subsistemas (continuacion)

Enfoque u objetivo
del diagnostico

Explicacion
y ejemplos

Informacion que
se busca obtener

Meétodos comunes
de diagnostico

Dos criterios ayudan a
identificar este

conjunto de subsistemas:
primero, estan considera-
dos como un subsistema
por ellos mismos o por
los demas y, segundo,

sU COMpPOosicion es
heterogénea, es decir,
los miembros muestran
aspectos comunes, pero
también hay muchas
diferencias entre ellos.
Algunos ejemplos serian
el grupo de gerentes del
nivel medio, compuesto
por gerentes de diversos
grupos funcionales;

los miembros del
departamento de personal
de una organizacién

con operaciones muy
dispersas con un grupo
de personal en cada
ubicacion: todos en la
planta 1 de la empresa
que consta de 10 plantas;
o una division que se
compone de varios
negocios diferentes.

iLas estructuras y

los procesos de la
organizacion estan
relacionados con las
demandas propias?
;Cuales son las demandas
propias del subsistema?
;Hay subunidades

altas y bajas dentro del
subsistema, en términos
del desempeno? ;jPor
qué? ;Cuales son los
principales problemas

a los que se enfrenta
este subsistema y sus
subunidades? ;Las
metas del subsistema
son compatibles con las
metas de |la organizacion?
;Lo heterogéneo de las
demandas de los roles y
la identidad funcional se
interponen en el camino
de un desempeno
efective del subsistema?

Las entrevistas y las
observaciones se pueden
usar para proporcionar
un apoyo adicional o una
informacion de hipotesis-
pruebas. Los registros, los
reportes y la informacion
de la organizacion son
buenas fuentes de
informacién acerca del
desempeno y de los
problemas.

Parte importante de los subsistemas son los pequenos subsistemas, que

apoyan el desempeno adecuado de la organizacion. La tabla 2.3 incluye los ele-
mentos que deben tomarse en cuenta en el proceso de administracion de los
pequenos subsistemas.

TABLA 2.3 Proceso de administracion de los pequenos subsistemas

Enfoque u objetivo
del diagnostico

Explicacion
y ejemplos

Informacion que
se busca obtener

Metodos comunes
de diagnostico

Pequenos subsistemas
simples y relativamente
homogéneos.

Estos subsistemas por

lo general son grupos

o equipos de trabajo
formales que interactlan
con frecuencia cara a cara.
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Las preguntas sobre la
cultura, el ambiente,

las actitudes y los
sentimientos son
pertinentes aqui, ademas
de las siguientes:

Los métodos tipicos
incluyen los siguientes:
entrevistas individuales
seguidas de una junta
del grupo para revisar los
datos de las entrevistas;



Enfoque u objetivo
del diagnostico
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Explicacion
y ejemplos

Informacion que
se busca obtener

Métodos comunes
de diagnostico

Los grupos pueden ser
temporales, permanentes
o recién constituidos

(por ejemplo, el grupo
encargado de un nuevo
producto o de iniciar

una nueva operacion,

o el grupo formado

para iniciar una nueva
adquisicion o fusién).
Algunos ejemplos son el
equipo de la alta gerencia,
cualquier gerente y sus
subordinados clave, los
comités de naturaleza
permanente o temporal, la
fuerza laboral en |la oficina
y los profesores de una
sola escuela.

;Cuales son los principales
problemas del equipo?
;Cémo se puede mejorar
la efectividad del equipo?
;Qué hacen las personas
que se interponen en el
camino de los demas?

i Las relaciones miembro-
lider son las deseadas?

i Los individuos saben la
forma en que sus trabajos
se relacionan con las
metas del grupo y de la
organizacion?

;Son efectivos los
procesos de trabajo del
grupo, es decir, lo que
efectian como grupo?
;Se hace buen uso de

los recursos del grupo

e individuales?

Otro tipo de evaluacion del desarrollo organizacional es la que se realiza en
pequenas organizaciones. La tabla 2.4 aborda los elementos que deben conside-
rarse en el proceso de administracion.

TABLA 2.4 Proceso de administracion de pequenas organizaciones

cuestionarios, observacion
de las juntas de personal
y de otras operaciones
cotidianas, y una junta
formal de grupo para el
autodiagnostico.

Enfoque u objetivo
del diagnostico

Explicacion
y ejemplos

Informacion que
se busca obtener

Meétodos comunes
de diagnostico

Fequenas organizaciones
totales relativamente
sencillas y homogéneas.

Un ejemplo seria una
organizacion profesional
local o una pequena
compania.

Los problemas comunes,
tal y como los ven los
funcionarios, podrian

ser una disminucion en
la membresia, una baja
participacion, dificultades
para dotar de personal

a grupos especiales,

una mala calidad

o una disminucién en

las utilidades.
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;Cémo ven los funcio-
narios y los miembros a la
organizacion y sus metas?
;Qué les agrada y qué
les desagrada? ;Como
quieren gue sean?
iCémo es la
competencia?

; Qué fuerzas significativas
externas estan causando
un impacto en la
organizacion?

Los cuestionarios y las
entrevistas se usan con
frecuencia. Se pueden
emplear cuestionarios
de adjetivos descriptivos
para obtener una lectura
rapida sobre |a cultura,
el tono y el bienestar

de la organizacion.

Las juntas de diagnostico
de grupo pueden ser
utiles. Se pueden exami-
nar los registros de la
organizacion.
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Adicionalmente, las organizaciones se componen de subconjuntos. La tabla
2.5 muestra su proceso de administracion del desarrollo organizacional.

TABLA 2.5 Proceso de administracion de pequenas organizaciones

Enfoque u objetivo
del diagnostico

Explicacion
y ejemplos

Informacion que
se busca obtener

Metodos comunes
de diagnostico

Subsistemas de interfase
o intergrupo.

Se componen de subcon-
juntos del sistema total
gue contiene a miembros
de dos subsistemas, tales
como una estructura
organizacional matriz que
requiere que un individuo
o grupo tengan dos lineas
para reportarse. Pero casi
siempre este objetivo se
compone de miembros de
un subsistema con proble-
mas y responsabilidades
comunes con los miembros
de otros subsistemas. Esto
se presenta, por gjemplo,
en grupos que interactdan
tanto con mantenimiento
como con produccion.
También ocurre en aqué-
llos que por la naturaleza
de sus funciones se relacio-
nan con mercadotecnia y
produccion.

;Cémo ve cada subsis-
tema al otro? ;Que
problemas presentan los
dos grupos al trabajar
juntos? ;En qué formas
los subsistemas se
interponen en el camino
del otro? ;Como pueden
colaborar para mejorar
el desempeno de ambos
grupos? ;Son claras las
metas, las submetas y las
areas de responsabilidad
y de autoridad? ;Cual es
la naturaleza del ambiente
entre los grupes? ;Como
quieren los miembros

del grupo que sea este
ambiente?

Las juntas de confron-
tacion entre ambos
grupos frecuentemente
son el método para
recopilar datos y planificar
acciones correctivas.

Las juntas de espejo
organizacionales se usan
cuando hay tres o mas
grupos involucrados.

Se pueden emplear
entrevistas de cada
subsistema, seguidas de
una sesion en la cual se
comparten los datos, o
una cbservacion de las
interacciones.

Asimismo, las organizaciones se componen de diadas o triadas. La tabla 2.6

TABLA 2.6 Proceso de administracion de peguenas organizaciones

muestra su proceso de administracion del desarrollo organizacional.

Enfoque u objetivo
del diagnostico

Explicacion
y ejemplos

Informacion que
se busca obtener

Meéetodos comunes
de diagnostico

Diadas o triadas.

Forman parte de este
subsistema de analisis:

las parejas de superior y
subordinado, companeros
interdependientes y
personas con membresia
en multiples grupos.
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;Cual es la calidad

de la relacion? ; Las
partes poseen las
habilidades necesarias
para el logro de la tarea?
;Son colaborativas o
competitivas? ;Son
efectivas como un
subsistema? ;La inclusion
de una tercera parte
facilita o inhibe su
progreso? ;Se apoyan
unos a otros?

Se utilizan entrevistas
separadas, seguidas de
una junta de las partes
para estudiar cualquier
discrepancia en los datos
de las entrevistas. La
verificacion de como se
perciben unas a otras, por
medio de situaciones de
confrontacion puede ser
util. La observacion es una
forma importante para
evaluar la calidad de |a
dinamica de interaccion.
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Asimismo, las organizaciones en el proceso de desarrollo organizacional eva-
ldan a los individuos. En la tabla 2.7 se muestra su proceso de administracion del
desarrollo organizacional.

TABLA 2.7 Proceso de administracion de pequenas organizaciones

53

Informacion que
se busca obtener

Enfoque u objetivo
del diagnostico

Explicacion
y ejemplos

Metodos comunes
de diagnostico

Individuo. ;Las personas se
desempenan conforme

a las expectativas de la
organizacion? ;Como
consideran su posicion y
su desempeno? ;Surgen
con frecuencia ciertas
clases de problemas? ; Las
personas satisfacen los
estandares y las normas
de la organizacion?

i Necesitan conocimientos,
habilidades o capacidades
especiales? ;Qué oportu-
nidades de desarrollo de
la carrera tienen, desean
o necesitan?

Cualquier persona dentro
de una organizacion,
como el presidente
corporativo, los jefes de
division, los supervisores
y los trabajadores de
linea.

Un programa de desarrollo organizacional se lleva a cabo mediante una estra-
tegia (o plan de accion) también llamada estrategia general del desarrollo organiza-
cional. Esta estrategia se puede planificar con anticipacion o puede surgir durante el
proceso del DO, de acuerdo con los acontecimientos que se presenten. La estrategia
se basa en preguntas como las siguientes:

¢Cuales son las metas generales de cambio y mejoramiento del programa?
;0ué partes de la organizacion estan mejor dispuestas y son mas recep-
tivas al programa de DO?

¢ Cuales son los puntos clave en la organizacion?

¢ Cuales son los problemas prioritarios de la relacion organizacion-cliente?
¢ 0ué recursos hay disponibles para el programa, en términos del tiempo y
la energia del cliente y de los facilitadores internos y externos?

A todas estas respuestas, se les debe asighar una estrategia, para lograr al-
canzar el cambio planeado de manera mas exitosa.

De la misma manera que los practicantes del desarrollo organizacional aplican
las acciones e intervenciones respecto a las ciencias del comportamiento hu-
mano para obtener un mejor desempeno de las organizaciones, ellos también
deben planificar, poner en practica y administrar el programa de DO. Los agen-
tes requieren poner la misma atencion a las tareas y a los procesos; asimismo, es
necesario que consideren las derivaciones del sistema del programa, involucren a
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Las entrevistas, la infor-
macion derivada de las
juntas de diagnéostico del
trabajo de equipo o los
problemas identificados
por el departamento de
recursos humanos son
fuentes de informacion.
La autoevaluacion

que surge de las
intervenciones del
equipo o del subsistema
es otra fuente.

Estrategia, tambien

llamada estrategia general
del desarrollo organizacional,
se basa en preguntasy
respuestas.
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La entrada consiste en el
primer contacto entre

el agente consultor y el
representante de la
grganizacion.

El diagnostico es la fase
donde se establecen los
hechos gque se presentan en la
organizacion para obtener una
Imagen de la situacion.

La retroalimentacion
consiste en analizar la
informacion gue proporciona
el cliente para comprender,
aclarar y precisar lo que se
esta obteniendo.

los miembros de la organizacion en la planeacion y la ejecucion, usen el modelo de
investigacion-accion y creen redes de retroalimentacién para asegurar la eficacia
y las ventajas.

La administracion efectiva del programa de DO se convierte en la diferencia
entre el éxito o el fracaso de la implementacion. Considerando lo anterior, presen-
taremos los procedimientos y las reglas que deben seguirse para obtener éxito en
la administracion de los programas de DO. Por lo tanto, presentamos simultanea-
mente las fases, el modelo de administracion del cambio y el procedimiento para
crear las estructuras de aprendizaje organizacional.

Fases del programa de DO

La administracion del programa de DO se compone de pasos logicos por seguir de
acuerdo con los acontecimientos. La clave fundamental para administrar adecua-
damente radica en ejecutar bien cada fase. Burke (1988), presenta las fases que
deben seguirse en los programas de DO:

Entrada.

Elaborar un contrato.
Diagnostico.
Retroalimentacion.
Planificacion del cambio.
Intervencion.
Evaluacion.

LR R e R R e

La entrada consiste de los siguientes pasos: el primer contacto entre el agen-
te consultor y el representante de la organizacion, la investigacion de la situacion
que estimulé al cliente a conseguir un agente consultor e indagar si ante el proble-
ma u oportunidad el cliente y el consultor pueden formar un buen equipo. El con-
sultor investiga con el cliente potencial los aspectos mas relevantes y profundos
del problema de la organizacion. En este punto es probable que el agente consul-
tor requiera de algunos ejemplos, para crearse una mejor idea de la naturaleza del
problema y de su dinamica.

Quizas en esta primera reunion se pueda hablar de los posibles grupos vy
circunstancias en los que se pueda iniciar la intervencion. En el caso de que la
situacion se preste, el consultor podria describir la forma en que acostumbra
a proceder en ciertas situaciones.

El fin de elaborar un contrato es para establecer las expectativas de ambas
partes, acordar tiempos, honorarios, recursos, energia y resultados esperados por
ambas partes. Es necesario dejar claros los aspectos mas formales de la remu-
neracion del contrato para bien de ambas partes. Lo mas recomendable es co-
brar por hora o por dia. También se podria definir una cuota mensual o un costo
total por el proyecto completo.

Establece Wisbord que los contratos, tanto en sentido psicolégico como finan-
ciero, se realizan una y otra vez en la consultoria. La firma de contratos es como
las estaciones del ano: repetitiva y se renueva continuamente. Es recomendable
preparar un contrato separado para cada junta, presentar un borrador y discutirlo
desde el principio.

El diagnostico es la fase donde se establecen los hechos que se presentan
en la organizacion para obtener una imagen de la situacion por medio de entrevis-
tas, observaciones, cuestionarios y recopilacion de datos.

La retroalimentacion consiste en analizar la informacion que proporciona el
cliente para comprender, aclarar y precisar lo que se esta obteniendo. Se debe
partir de que los datos e informacion son propiedad del cliente.
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Usar el
modelo de

investigacion-

accion,

crear redes de

Invelucrar
a los miembros
de la
organizacion
en la planeacion
y la ejecucion.,

Considerar las
derivaciones

programa.

Figura 2.8
Planificacion del programa de DO.

del sistema del !

retroalimen-
tacion.

Poner la
misma
atencion

a las tareas.

En los
procesos.

La planificacion del cambio involucra que los clientes decidan los pasos por
seguir para la accion, de acuerdo con la informacion recolectada. Se exploran y se
establecen opciones; se seleccionan los planes de accion.
La intervencion se refiere a la puesta en practica de las acciones disenadas
para corregir los problemas o aprovechar las oportunidades.
La evaluacién es la determinacion de los efectos del programa. Estos pueden
calificarse con base en los siguientes cuestionamientos: ¢tuvo éxito?, ¢qué cam-
bios ocurrieron?, sestamos satisfechos con los resultados?
Estas fases aparentemente son directas y logicas, sin embargo, en la practica
con frecuencia se revuelven y se ven mas como un proceso evolutivo que como
una progresion lineal. Cada fase debe ejecutarse con cuidado y precision. Estas
fases de la administracién del programa de DO sirven como un mapa sobre cémo
llegar a determinado lugar.

La entrada consiste en el primer contacto entre el

agente consultor y el representante de la organizacion.

Hacer el contrato tiene como fin establecer
las expectativas de ambas partes.

55

El diagnostico es la fase de descubrir los hechos
gue se presentan en la organizacion.

La retroalimentacion consiste
en analizar la informacion que
proporciona el cliente.

La planificacion del cambio
involucra que los clientes deciden
los pasos por seguir para la accion.

i

La intervencion se refiere
a la puesta en practica de
las acciones disenadas para
corregir los problemas.

La evaluacion es |la determinacion
de los efectos del programa.

Figura 2.9
Fases del programa de DO.
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Actividad de aprendizaje

significativo

Ejercicio Conociéndose a si mismo

La actividad de la cebolla es una buena forma de analizar su identidad. Escriba su
nombre en el centro de la cebolla. En cada una de sus capas anote las caracteris-
ticas que piensa usted pueden abarcar su identidad.

SQuién es usted?

Qué es usted?

A qué pertenece?

;Qué es importante para usted?
2Cual es su papel en esta vida?

;Qué le gusta?

¢;Qué otras cosas le hacen ser usted?

Rellene al menos cinco capas de la cebolla. Decida qué aspecto de su identi-
dad es mas importante y cual lo define menos. Cuanto mas importante considere
una de sus caracteristicas, mas cerca ésta debe estar de su nombre en el centro
de la cebolla.

Entre los aspectos de su personalidad que elija, estaran probablemente los
siguientes:

Roles que desempena en la vida: madre, hija, amigo, marido, padre, herma-
no, hermana...

Roles profesionales: formador, estudiante, electricista, fontanero, mecani-
co, Ingeniero...

Su religion: catdélica, judia, hindu, luterana...

Sus intereses: deportes, musica, lectura, politica, moda...

Su estilo de vida: trabajador, viajero, orientado a la familia, solitario, vege-
tariano, trabajador nocturno...

El lugar donde vive: pais, pueblo, ciudad, casa, apartamento...

Su nacionalidad: francés, espanol, irlandés, checo, finlandés, aleman, in-
glés, estadounidense...

Su genero: masculino, femenino.

Su orientacion sexual: heterosexual, homosexual.

Su edad: joven, viejo, adolescente, de mediana edad...

La lengua que habla: inglés, francés, polaco, italiano...

Origen étnico: afroamericano, chino, asiatico, blanco europeo.

Ponga dos aspectos de su identidad en la cebolla. ¢Por qué ha seleccionado estos
dos en concreto?

¢ Qué significan para usted?

Hernandez Palomino, Jorge A., Gallarzo, Manuel, and Espinoza Medina, José de J.. Desarrollo organizacional. México: Pearson Educacion, 2011. ProQuest ebrary. Web. 21 December 2015.
Copyright © 2011. Pearson Educacién. All rights reserved.



¢ Elegiria

CAPITULO 2 Administracion del proceso de desarrollo organizacional

su mejor amigo esos dos mismos aspectos para describirlo?

¢ Elegiria su jefe esos mismos dos aspectos para describirlo?

¢Habria

elegido estos dos mismos aspectos de su personalidad hace 10 anos?

Piense en dos caracteristicas que se le atribuyen a los naturales de su region.
¢;Considera que estas caracteristicas también las posee usted?

Desarrollo organizacional

Relnase con su equipo y establezcan contacto con una organizacion que haya es-
tado involucrada en un programa de cambio importante. Entrevisten a la persona
responsable de implementar este cambio o si no es posible a dos de los gerentes
que vivieron ese cambio e interroguelos sobre lo siguiente:

= B N

(&)

Elabore

Estrategia utilizada para el cambio.

Resultados obtenidos.

Problemas encontrados y como se superaron.

¢Cudles considera que son los factores que contribuyen a que la produc-
tividad del mexicano esté por debajo del nivel que puede dar?

SPor qué la participacion del empleado se ha convertido en algo tan im-
portante en el mejoramiento de la productividad?

JAvanzaran las empresas mexicanas hacia una participacién y un tra-
bajo colaborativo?

¢Cudles considera que son las caracteristicas de un equipo de trabajo

efectivo?

un reporte de sus conclusiones. Preparese a exponer su investigacion al

resto de los companeros.
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PLANTILLA PARA EL DISENO DE UNA ACTIVIDAD

DE APRENDIZAJE COLABORATIVO INFORMAL Y FORMAL

DATOS DE IDENTIFICACION

Materia: Desarrollo organizacional

Unidad: La dinamica del comportamiento organizacional
Tema: Introduccion al desarrollo organizacional
Duracion: 60 minutos

Tipo de actividad: Informal

Nombre de la actividad: Caso “"Maquila S.A."

ETAPA PREINSTRUCCIONAL

Objetivos de aprendizaje.

Dar respuesta al caso por estudiar a través del analisis, sintesis y uso efectivo de la informacion
contenida en el mismo y la que se ha revisado a lo largo del curso.

Objetivos cooperativos/
colaborativos.

Lograr mediante la discusion y persuasion como elementos de comunicacion, una solucién comdn
a los cuestionamientos planteados por el caso por estudiar; aprender a respetar los roles de cada
uno de los miembros del equipo.

Tarea que se va a realizar.

Participar en la discusion y solucion del caso presentado. Los grupos que justifiquen adecuadamente
las cinco respuestas con sus soluciones obtendran tres puntos en su calificacion parcial.

Procedimiento para promover la
interdependencia positiva.

a) Metas

b) Recursos

¢) Premios y celebraciones
d) Funciones o roles

e) Tareas o secuencia

f) ldentidad

g) Amenaza exterior

h) Fantasias

Cada grupo elabora un reporte ¥ realiza una presentacion, que firma cada miembro indicando que
esta de acuerdo con los mismos. Todos los integrantes del equipo deben ser capaces de presentar
su solucion al caso.

El equipo puede recibir puntos extra si justifica adecuadamente sus cinco respuestas con sus
soluciones, realiza una excelente presentacion y trabaja de forma integrada.

Habilidades sociales cooperativas/

colaborativas que se ensefiaran.
éCuales?

Incrementar su comprension del material y estimular el uso de habilidades de pensamiento de alto
nivel mediante: estrategias de pensamiento, explicacion, aporte de ideas y conclusiones; proveer
direccion, promover la participacion.

Funciones o roles de los miembros
del grupo.

El profesor asignara los roles de cada uno de los integrantes del equipo.
Locutor: todos desempefiaran este rol al expresar sus ideas y al responder las preguntas del caso.

Registrador: recopilara las ideas principales de las expectativas y registrara la frecuencia con la que se
presentan los comentarios para poder determinar despues la postura del grupo.

El que escucha: todos desempenaran este rol mientras otro compafiero expresa sus ideas.
Presenfador: responsable de exponer al resto de la clase el resultado del consenso de su grupo.

Lider: responsable de la coordinacion de la actividad.

Tamafo de los grupos.
Procedimiento de asignacion.

Se trabajara en grupos informales de cuatro personas y seran integrados de forma aleatoria.

Materiales didacticos.

Lectura del caso
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CAPITULO 2 Administracion del proceso de desarrollo organizacional ad

ETAPA PREINSTRUCCIONAL

Distribucion fisica en el aula. Los equipos trabajaran reunidos en mesas en forma circular y utilizaran computadora y proyector

para la presentacion del caso.

Evaluacion del aprendizaje. Esta actividad se evaluara dentro de tareas y trabajos.

Criterios de éxito de la tarea. Se espera como producto: un documento final qgue muestre el resultado de los cuestionamientos del
caso de acuerdo con el grupo base.

Todos los miembros del equipo deben ser capaces de exponer los acuerdos principales a los que llego
el grupo sobre el resultado del caso.

Quién evalda (maestro, alumno, Profesor.
experto, invitado, etcétera).

Instrumentos de evaluacion Rubrica de actividad grupal por sesion.
(examen, entrevista, observacion,
practica, etcétera).

Se debe incluir el instrumento

de evaluacion.

Procesamiento para pequefios
grupos.

Procesamiento para grupo grande. Nombre una cosa que tu grupo puede hacer la proxima vez que frabaje.

DESARROLLO DE LA ACTIVIDAD DE AC

Descripcion de la actividad de AC Actividad de aprendizaje colaborativo informal

(formal/informal). Los alumnos se reuniran con sus grupos y comentaran, discutiran y resolveran los cuestionamientos

presentados para el caso, dando sustento tedrico de acuerdo con las lecturas y el material previo
estudiado y complementando con ejemplos de su experiencia prdactica aplicables como puntos de
comparacion con la empresa estudiada.

Una vez llegado a un acuerdo, afinaran detalles sobre la mejor solucion al caso y la expondran a la
clase.

Los alumnos leeran el caso en voz baja, respetaran las opiniones de cada uno de los integrantes y
atenderan las presentaciones. Solo la computadora del registrador sera utilizada por equipo.

COMENTARIOS (sugerencias para el desarrollo y observaciones posteriores a la aplicacion de la actividad)

Comportamiento esperado: participacion, convivencia, escucha activa y respeto, asi como soluciones creativas.

El profesor supervisard la dindmica de cada grupo.

Al finalizar la clase, cada alumno llenara la ribrica de actividad grupal.

£Qué harian la préxima vez que trabajen en equipo?

El objetivo colaborativo es que todos pueden participar en la presentacion.
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Caso

practico

Maquila S.A.

Maquila S.A de R.L de C.V comenzd a enfrentar proble-
mas dadas |as relaciones gue se presentaban entre sus
trabajadores. El gerente de planta, empezd a preoccupar-
se por los cada vez mas frecuentes roces de su personal
en todos los niveles de la organizacion, clientes y provee-
dores. Decidid comunicarse al tecnoldgico de la ciudad
y contactar al experto en desarrollo organizacional de
la institucién, para solicitarle su ayuda. En |la primera
reunion resaltaron los problemas referentes a la comuni-
cacion, liderazgo, negociacion y resolucion de conflictos.
Considerando la informacién recabada, el experto de de-
sarrollo organizacional sugirid Una discusion preliminar
entre el director, el administrador de la clinica, y el con-
sultor parecia apuntar a los problemas de liderazgo, re-
solucion de conflictos y procesos de decision. El experto
en desarrollo organizacional de la institucion considero
que la informacién proporcionada podria utilizarse para
realizar un diagndstico. Los gerentes y supervisores de
la empresa manifestaron su aceptacion.

Se determiné realizar entrevistas entre los empe-
lados clave de la organizacion. Conforme al proceso de
diagndéstico el experto en desarrollo organizacional reco-
pild la informacidn, categorizd los datos e identificd los
problemas y departamentos criticos. Se organizd una
serie de reuniones con el personal de la empresa con
duracion de una semana, exponiendo a los participan-
tes la informacidn recolectada.

La informacidon que presentd el experto en desarro-
llo organizacional permitié que el personal categorizara
los problemas de la siguiente manera:

1. Existencia de conflictos entre miembros de los mis-
mos departamentos y entre los diferentes departa-
mentos. Esto generaba tension entre los empleados,
afectando la productividad, calidad y desempefio de
la organizacion.

2. El liderazgo del gerente de planta y departamenta-
les debe ajustarse para tomar decisiones trascen-
dentales para la operacion de la empresa. La falta
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de decisiones generaba confusion y problemas de
produccién y administracion.

3. Mejorar la comunicacion entre todos los niveles de la
organizacion para la reduccién de rumores y evitar in-
formacion no precisa. De la misma manera, clarificar
y respetar las politicas y procedimientos de la organi-
zacion para evitar influencias negativas &l el compor-
tamiento de los miembros de la organizacion.

El experto en desarrollo organizacional utilizd las
técnicas de diagndstico y de roles, para analizar los con-
flictos entre funciones y departamentos, los estilos de
liderazgo y sugirié algunas técnicas para hacer frente a
ese tipo de problemas. Las dinamicas propuestas para
mejorar la comunicacion y el curso sobre negociacion y
manejo de conflictos, permitieron lograr una mayor con-
fianza entre los miembros de la empresa. De hecho,
del curso surgid un plan para definir acciones especi-
ficas a algunos de los problemas que se presentaban
comunmente. El experto ofrecié dar seguimiento a las
acciones realizadas y apoyar las decisiones gue toma-
ran los propios empleados. Fue necesario ampliar las
reuniones de trabajo con la participacion del gerente de
planta, el contralor y el gerente de recursos humanos.

Meses después, se llevd a cabo un segundo cur-
s0 al que asistieron otras personas clave de la orga-
nizacion pertenecientes a todos los departamentos de
la empresa. Ellos tuvieron la encomienda de trabajar
juntos en un plan de accién para negociacion y comu-
nicacién entre departamentos. Ellos establecieron un
conjunto de actividades de mejoramiento continuo en
el corto y mediano plazo, con el objetivo de mejorar las
relaciones interpersonales en la empresa.

Los beneficios obtenidos con el programa adoptado
de desarrollo organizacional permitieron generar nuevas
formas de administracion y supervision del personal, asi
como de relacién con los clientes y los proveedores. Al
cabo de un afno, el experto en desarrollo organizacional
del instituto tecnolégico realizo una evaluacion de se-
guimiento. Las entrevistas con el personal permitieron
concluir que los conflictos, la comunicacion y el liderazgo
habian sufrido un cambio positivo y las técnicas propues-
tas en los cursos estaban siendo aplicadas en el manejo
de las situaciones que se presentaban en la empresa.

Preguntas

a) ¢Qué aplicaciones del desarrollo organizacional
debe aplicar para fijar los objetivos de los procesos
y planes de la empresa?

b) ¢Como se disefia una estrategia de negociacion y
manejo de conflictos en una empresa?

c) ¢Como mejorar el proceso de comunicacion y defi-
nir el plan de accidon?
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Actividad de

debate

Analisis FODA

1. Comparen estas tres companias que se encuentran en la misma industria:
General Motors (http:/ /www.gm.com), Nissan (http://www.nissandriven.com)
y Ford (http://www.ford.com). Busquen en Internet informacion de cada
una de ellas, incluyendo reportes anuales del mismo ano para las tres.

2. En cada una de las empresas pongan atencion especial a las metas que
se establecen en relacidén con el crecimiento, la rentabilidad, la participa-
cion de mercado, el numero de empleados, la calidad en los productos
y servicios, la investigacion y el desarrollo, la diversificacion, la eficien-
cia, la estabilidad financiera, la conservacion de recursos y el desarrollo
administrativo.

3. Preparen un cuadro comparativo en donde indiquen cuales de las estrate-
gias de Porter (FODA) estan utilizando esas empresas para poder alcanzar
las metas mencionadas en el punto dos.

Estrategias de Porter

Metas establecidas utilizadas

General Motors

Nissan

Ford

4. Contesten las siguientes preguntas:

a) ¢Cuales metas son mas importantes para cada una de estas empresas?

b) ¢Por qué consideran que existen diferencias en las metas planteadas
y las estrategias utilizadas por estas tres companias?

c) ¢Cual de las metas o estrategias consideran que se pueden cambiar?
¢Por qué?
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capitulo

diagnostico en
el desarrollo
organizacional

Indicadores de desempeno

Al finalizar el estudio reflexivo de este capitulo, el lector:

* |dentifica la importancia del diagnéstico * Realiza el analisis especifico de vision,
organizacional como herramienta para mision y metas conforme a los objetivos
anticiparse a situaciones problematicas de la empresa.

o conflictivas. . ) :
* |dentifica los sintomas que predicen

* Aplica el método general de diagndstico problemas en las organizaciones.
en el reconocimiento de la problematica

. * Sintetiza la informacion e identifica los
y sus soluciones en las empresas.

problemas que afectan a la empresa.

* Reconoce la importancia de la seleccion
adecuada del grupo de trabajo de
diagndstico.

« Elabora listas jerarquizadas de
problemas.

* Elabora un plan de trabajo para generar

* Valora la formacion y el entrenamiento : e
el cambio organizacional.

del grupo de trabajo considerando los
logros y los aspectos por mejorar.
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g mmu funciona el diagnoéstico organizacional para lograr el mejoramiento
del desempeno organizacional? ;Cuales son los diferentes tipos de diagnéstico
organizacional que se pueden emplear?

Actividad de aprendizaje

significativo

Las empresas al igual que las personas requieren de revisiones periodicas que
identifiquen los problemas de “salud” que pueden enfrentar. ¢Conoce el proceso

para determinar el grado de enfermedad que padece una organizacion?

bienestar.

La empresa Soluciones en Plésticos, compania de origen estadounidense,
instalada en México desde 1983 y dedicada a la manufactura de plasti-
cos flexibles, acostumbra evaluar la satisfaccién de sus empleados a tra-
vés de una encuesta disenada especificamente para medir los niveles de

= B El diagnostico en Soluciones en Plasticos

La mayoria de las organizaciones incluye, dentro de
sus practicas, un diagndstico periddico sobre la in-
fluencia de las personas, los sistemas y la estructura
en general sobre el desempefo del negocio. El diag-
néstico es un proceso analitico que permite conocer
la situacion real de la organizacidon en un momento
dado para descubrir problemas y areas de oportu-
nidad con el fin de corregir los primeros y aprovechar
las segundas. Uno de los aspectos mas relevantes
de las empresas actuales es medir |1a satisfaccion de
clientes y empleados. De manera lenta pero progresi-
va, las empresas y organizaciones van preocupando-
se cada vez mas por la satisfaccion de sus clientes y
empleados. El interés por los clientes es de siempre,
pero recientemente |las empresas se interesan por
sus trabajadores. Muchas de ellas son conscientes
de gue empleados satisfechos y motivados producen
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mejor, sugieren soluciones, proponen cambios positi-
vos y trabajan con mayor calidad.

La empresa Soluciones en Plasticos, compahia
de origen estadounidense, instalada en México desde
1983 y dedicada a la manufactura de plasticos fle-
xibles, acostumbra evaluar la satisfaccidon de sus
empleados a través de una encuesta disefiada es-
pecificamente para medir los niveles de bienestar
en aspectos tales como comunicacién, compensa-
ciones, clima organizacional, estilos de direccion,
involucramiento, etc. Con base en los resultados
disefia un plan de accion orientado a mejorar ague-
llos indicadores donde se hayan obtenido las mas
bajas evaluaciones por parte de los empleados. La
siguiente tabla muestra el paulatino crecimiento de
este diagnostico en los diferentes grupos de trabaja-
dores de esta empresa.
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Empleados EUA == 4
Administrativos MX

Indirectos MX

Directos MX

Total

Segln esta tabla, |a satisfaccion de los emplea-
dos de origen estadounidense ha venido disminu-
yendo ligeramente, mientras que todos los grupos
de trabajadores mexicanos han ido incrementando
su satisfaccion en forma progresiva. También pode-
mos ver gque el grupo con nivel mas bajo de satisfac-
cion es el grupo de Directos, es decir, el grupo mas
representativo en términos de tamano.

Una de las conclusiones gue se obtiene de es-

en una escaladell alb

Resultados
2006 2007

2005

2008

4.51 4.41 4.47 4.36
3.47 3.89 4.33 4.39
3.98 3.93 4.26 4.31
3.67 3.48 4.11 4.14
3.77 3.74 4.2 4.21

venido influyendo en la opinién de los trabajadores a
partir de 2007, cuando se alcanzd la meta de => 4
con un 4.20 y se superd ligeramente en 2008 con
un resultado global de 4.21. Otra conclusién que po-
demos extraer de esta informacion es que "la organi-
zacion debera replantearse como implementar inicia-
tivas gue consideren los aspectos culturales, pues
quiza las acciones de cambio y mejora sdlo estan
teniendo éxito en el grupo de trabajadores mexica-
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tos resultados es que las acciones de mejoria han nos y no asi en el grupo estadounidense”.

El ejecutivo de hoy es como
un deportista de alto rendimiento.

El diagnostico
organizacional es una
actividad vivencial que
involucra a un grupo de
personas de una empresa
o institucion interesadas
en plantear soluciones a
situaciones problematicas
o conflictivas.

El diagnostico organizacional es una actividad vivencial que involucra a un grupo
de personas de una empresa o institucion interesadas en plantear soluciones a
situaciones problematicas o conflictivas, sometiéndose a un autoanalisis que debe
conducir a un plan de accion concreto que permita solucionar la situacion problema-
tica. La base del diagnéstico organizacional es que, al igual que las personas, las
empresas o instituciones deben someterse a examenes periodicos para identificar
posibles problemas antes de que éstos se tornen graves. Estos examenes periodi-
cos constituyen un sistema de control que permite optimizar el funcionamiento de
las empresas e instituciones, ya que al identificar problemas en el funcionamiento
de éstas, surgen acciones dirigidas a su eliminacion o disminucion, que en conjun-
to constituyen una parte importante de la planeacién operativa.

Debemos puntualizar que en un diagnhostico se esta evaluando el comporta-
miento de un sistema confrontandolo con un modelo normativo, aunque es posi-
ble que este modelo nunca se defina en forma explicita. De la misma manera que
el médico examina a un paciente y lo compara mentalmente con el funcionamiento
de una persona sana, el analista tiene un modelo mental de lo que deberia ser su
organizacion funcionando en forma correcta. Esta analogia es muy clara, ya que el
paciente, en este caso la organizacion, proporciona una serie de sintomas —fun-
ciones corporales alteradas en un cuerpo humano— al médico (un analista de
sistemas en el caso de una organizacion), quien puede identificar la enfermedad
del paciente y proponer una terapia. En la figura 3.1 se muestra un diagrama que
ejemplifica la situacion mencionada.
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Analisis-Examenes 1
| { !
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: Paciente. - Sintomas. - Médico. J
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Problema. - Procesc de sintesis.
ol y

Figura 3.1
Diagrama de analisis del diagnostico.

De esta manera, se puede destacar que existen tres factores que deben to-
marse en cuenta al realizar un diagnostico organizacional. Estos factores, muy
importantes tanto para determinar la problematica como para dar soluciones a la
misma, son:

La situacion de la empresa dentro del contexto de su rama industrial.
La posicion de la empresa en el ciclo de vida de las organizaciones.
El sistema social que prevalece dentro de la empresa.

|
Asignar recursos. ﬂ

Realizacion
de los planes.

1

Planes detallados.

| —

|
)

Plan estratégico:
;a donde se va?

|

Diagnostico:
;donde se esta?

Asignacion de
responsabilidades
y funciones.

Incentivos.

Monitoreo I
control.
2 )

Figura 3.2
Proceso de planeacion del diagnostico organizacional.
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Ademas, desde un punto global, un diagnostico, que no necesariamente debe El diagnostico es el obligado
ser un diagnoéstico organizacional, es el obligado punto de partida de un proceso Punto de partida dE.l;'”
de planeacién, en donde es necesario saber dénde se estad antes de decidir a Proceso de planeacion.
donde se quiere ir y como se llegara a ese punto. La figura 3.2 describe el proce-
so de planeacion.

El diagnostico empresarial permite al profesional generar valor agregado a las
empresas, desarrollar opciones que produzcan mayores beneficios en la medida
en que se considere la viabilidad y, sobre todo, que se logren implementar correc-
tamente. El recurso humano debe ser la base del diagnostico empresarial y debe
involucrar al persona de la siguiente manera:

Con sentido de pertenencia.
Con anhelos de éxito.

Con un proyecto de vida.
Con deseos de triunfar.

e 20 o

El diagnostico empresarial es un proceso de analisis integral para conocer los
sintomas desde cuatro perspectivas (Fierro, 2007):

Direccionamiento.
Areas funcionales.
Financiero.
Externo.

e ook o

Diagnostico de direccionamiento

El diagnostico de direccionamiento busca ayudar a responder la siguiente pre-
gunta: ¢como se ha orientado el negocio? Asimismo, pretende determinar hacia
dénde 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 re-
presentativas 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 garanti-
ce su implementacion.

En este tipo de diagnoéstico, el consultor organizacional se enfoca en cuatro
principios corporativos fundamentales de la empresa: vision, 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 indivi-
duos, 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 va-
lores tendran sus pilares en los principios de equidad, transparencia, honestidad,
participacion y rentabilidad, asi como de responsabilidad social y empresarial.

Hernandez Palomino, Jorge A., Gallarzo, Manuel, and Espinoza Medina, José de J.. Desarrollo organizacional. México: Pearson Educacion, 2011. ProQuest ebrary. Web. 21 December 2015.
Copyright © 2011. Pearson Educacién. All rights reserved.



68

Desarrollo organizacional

Diagnostico de areas funcionales

El proposito del diagnostico de areas funcionales 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 ob-
jetivo puede ser la elaboracion de productos de mayor calidad, el mejoramiento
de la productividad, la preparacion de nuevos productos y la relocalizacion de las
instalaciones, entre otras.

En este diagnostico, los aspectos mas evaluados son, entre otros, los siguien-
tes: eficiencia y eficacia del uso de los recursos, imagen ante los clientes, acep-
tacion del producto, necesidades del personal, capacitacion, mejoras salariales, se-
guridad industrial, compromiso y asignacion de recursos.

Diagnostico financiero

El proposito de este diagnodstico consiste en identificar los problemas en el ma-
nejo de los recursos financieros y validar la informacion. Las observaciones son
importantes en el diagndstico porque facilitan el conocimiento de las cuentas por
su contenido y detalle. Este tipo de diagnostico 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.

De este diagnéstico surgen respuestas a las siguientes preguntas:

¢ Cual ha sido el manejo financiero de los recursos de la empresa?
¢ Cual ha sido el desempeno empresarial?
¢Los indicadores permiten predecir éxitos o fracasos?

Diagnostico externo

El diagndstico externo se refiere al estudio del entorno de la empresa, tanto re-
gional como nacional e internacional. Dentro de este analisis se evaldan las fuer-
zas competitivas, el poder de los productos sustitutos, el poder de los clientes,
el poder de los proveedores, nuevos competidores, etc. En este diagnostico se
deben revisar los indicadores econémicos y los aspectos politicos y sociales que
afectan a la empresa, en los ambitos nacional e internacional, para identificar las
oportunidades y amenazas.

Las respuestas que frecuentemente responde surgen de las siguientes pre-
guntas:

¢ Cuales son las tendencias politicas y econémicas en el pais y en el exterior?
¢ Qué aspectos son importantes para la empresa?
:Como enfrentar las situaciones?

Para alcanzar el éxito personal y empresarial, los dirigentes de las organizacio-
nes deben comprometerse con los resultados encontrados durante el diagnostico
y establecer las estrategias que cumplan con las recomendaciones propuestas
por los mismos empleados.

El objetivo del diagnostico organizacional es someter a la organizaciéon a un auto-
analisis que le permita identificar sintomas de posibles dificultades presentes en
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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 impor-
tantes como la identificacion y resolucion del problema.

El procedimiento general del diagnéstico organizacional consta de los siguien-
tes pasos:

Seleccion del grupo de trabajo.

Entrenamiento del grupo de trabajo.
Identificacion de sintomas individuales.
Elaboracion de la lista colectiva.

Proceso de sintesis y generacion de problemas.
Clasificacion y jerarquizacion de problemas.
Planteamiento de soluciones.

Elaboracion de un plan de trabajo.

EHEm=ENE R

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.

Nosotros creemos que este grupo no debe ser mayor de 20 personas, ni  El grupo no debe ser mayor

incluir mas de tres niveles jerarquicos. Un grupo dptimo es de 10 a 12 personas. de 20 personas, ni incluir
mas de tres niveles

jerarguicos.

Entrenamiento del grupo de trabajo

Ya que en un diagnostico se senalaran los sintomas que pueden considerarse
como agresivos para una persona, o bien, que pueda haber una atmésfera don-
de 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.
Respetar las ideas de los demas.
Analizar las ideas por su propio valor.

Identificacion de sintomas individuales La identificacion de

. : _ sintomas es una reunion
Es una reunion donde se pide a los componentes del grupo que elaboren una lista  gonde se pide a los

de los sintomas de problemas que a su juicio se estan produciendo en el funcio- componentes del grupo que
namiento de la compania. Para esto es necesario definir con claridad lo que se elaboren una lista de los

entiende por un sintoma. Un sintoma es: SR ar de. prORIsTIE Srue 2
SU juicio se estan produciendo

) en el funcionamiento de la
Un fendmeno revelador de una enfermedad. compaia.

Una senal o un indicio de algo que esta sucediendo o que va a suceder.
Una manifestacion de funciones alteradas.
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Un sintoma ambiguo o
pOCO preciso No proporciona
mucha informacion sobre el
problema, y poco podemos
hacer con respecto a un
sintoma sobre el cual se
carece de control.

Sin embargo, es preciso recordar que las acciones suceden dentro de un
contexto determinado, y que una situacion puede ser problematica, o no serlo, de-
pendiendo de su impacto en las personas y la empresa. Para evaluar ese impacto
se puede usar una matriz, como la que se presenta en la tabla 3.1.

TABLA 3.1 Matriz

Cambio Planeado No planeado
Deseado Sintoma Sintoma
No deseado Sintoma Sintoma

El facilitador del diagnostico debe procurar que durante la reunion los sis-
temas generados posean ciertas caracteristicas, como las siguientes: que sea
claro, especifico, concreto y controlable. La importancia de estas caracteristicas
debe ser enfatizada, dado el uso que se les dara después a los sintomas. Es
claro que un sintoma ambiguo o poco preciso no proporciona mucha informacion
sobre el problema, y poco podemos hacer con respecto a un sintoma sobre el
cual se carece de control. Un ejemplo de la manera en que deben presentarse
estas caracteristicas se observa en la tabla 3.2.

TABLA 3.2 cCaracteristicas de la informacion recolectada

Incorrecto Correcto

Falta informacion en ventas. El catalogo de ventas no esta
actualizado.

Hay empleados que no cumplen con sus  Los empleados del turno matutine
obligaciones. desatienden la recoleccion de datos.
El interés bancario pagado es muy alto. La politica del pasive es obsoleta en los

momentos actual 5.

No obstante lo senalado en el parrafo anterior, es necesario resaltar que des-
pués de dar estas recomendaciones, deben aceptarse los sintomas tal y como los
expresa cada persona, pues es su vision particular del problema.

El procedimiento que se sigue para identificar los sintomas es el siguiente:

a) Explicar al grupo la metodologia de diagnéstico organizacional y los re-
sultados esperados, enfatizando la manera en que deben expresarse los
sintomas.

b) Pedir a cada miembro del grupo que escriba los sintomas relacionados con
el sistema. Usualmente esto dura unos 30 minutos. Conviene formular las
siguientes recomendaciones al grupo antes de que empiecen a escribir.

No interrumpir la tarea de escribir sintomas.

Trabajar en silencio.

Todos los participantes deben escribir.

Recordar que se busca el qué (sintomas o problemas) y no el quién
(causante).

Recordar que los sintomas deben ser claros, especificos y controlables.
Anotar sintomas y no soluciones.

Plantearse en primera persona.

Hernandez Palomino, Jorge A., Gallarzo, Manuel, and Espinoza Medina, José de J.. Desarrollo organizacional. México: Pearson Educacion, 2011. ProQuest ebrary. Web. 21 December 2015.

Copyright © 2011. Pearson Educacién. All rights reserved.



CAPITULO 3 Proceso de diagnéstico en el desarrollo organizacional 71

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:

a) Cada miembro del grupo, en forma secuenciada, mencionara un sintoma
a la vez.

b) El facilitador escribira los sintomas en hojas de rotafolio.

c) Debe continuarse este ejercicio hasta que pasen todos los miembros del

grupo.

Conviene que el facilitador plantee las siguientes recomendaciones:

a) Escuchar al companero.

b) Evaluar la idea, sintoma o problema y no a la persona que lo diga.

c) Autoanalizarse cada uno (hablar con nosotros mismos).

d) Ser especificos: decir lo importante y lo relevante.

e) Evitar estar a la defensiva.

f) Ewvitar discusiones en esta etapa del procedimiento. Si un miembro del

grupo esta en desacuerdo con algun sintoma puede externarlo diciendo:
“Estoy en desacuerdo”, y se pondra entre paréntesis para resaltarlo como
un sintoma no aceptado por todos. Sélo se pueden pedir aclaraciones al
sintoma. Ademas, no se deberan corear los desacuerdos, con que alguien
lo senale es suficiente.

g) Se entiende que los sintomas sin paréntesis son de todos; es decir,
se esta de acuerdo en que es un sintoma real o que cuando menos no se
tiene opinién al respecto.

h) Si uno de los sintomas mencionados los hace pensar en otro sintoma,
conviene apuntarlo en la lista individual.

1) Si algun sintoma ya esta en su lista individual, conviene eliminarlo para
evitar duplicidades.

J)  Recordar que se busca el qué (sintoma o problema) y no el quién (causante).

k) Los sintomas deben ser claros, especificos y controlables.

[)  Ewvitar justificaciones del sintoma.

m) Tratar de presentar sintomas y no soluciones.

n) Cuando se agote nuestra lista (individual), no participar; lo cual no implica
retirarse del proceso.

Finalmente, el facilitador debe tomar en cuenta, para si mismo, las siguientes

recomendaciones mientras esta elaborando la lista de sintomas: Recomendaciones: no
intimidar al grupo, ser
a) No intimidar al grupo. paciente, evitar discusiones
b) Ewvitar que algun miembro del equipo intimide a los demas. y mantener el orden.
c) Ser paciente.
d) Aceptar la impresion de que parezca que no hace nada.

e) Evitar discusiones.

f)  Ayudar a que todos digan lo que sienten.

g) Ser democratico, por lo que debe evitarse empezar con el de mayor auto-
ridad o influencia.

h) Tratar que los sintomas queden claros.

i)  Mantener el orden.

Jj)  Escribir los sintomas en forma legible.

Una de las funciones mas importantes del facilitador es la de escribir de ma-
nera clara y concisa lo dicho por los participantes: esto involucra una labor de inter-
pretacion que se convierte en una actividad clave para el éxito de este proceso.
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El proceso de sintesis
permite identificar uno
o varios problemas.

La sintesis por subsistemas
utiliza las propiedades de los
sistemas y sus factores mas
relevantes.

Proceso de sintesis y generacion de problemas

Existen diversas maneras de efectuar el proceso de sintesis para la definicion de
problemas. Dado que la sintesis depende en ultimo caso de la creatividad del indivi-
duo involucrado en el proceso, es necesario escoger con cuidado a quienes partici-
paran en esta parte. Estas personas deberan conocer muy bien el sistema, ya que
debe evitarse malinterpretar un sintoma o generalizarlo.

A continuacion se presentan tres métodos utiles para la definicion de problemas:

a)

c)

Sintesis por agrupacion
Con este método los sintomas se agrupan de acuerdo con lo que la ex-
periencia senala como manifestaciones de un mismo problema. Del con-
junto de sintomas (después de un proceso de abstraccion o sintesis)
es posible identificar uno o varios problemas. Asi, por ejemplo, los siguien-
tes sintomas indican un problema en la operacion del sistema de control
de calidad de la organizacion:

No hay un responsable de control de calidad.

Los estandares de control de calidad varian en los diferentes depar-

tamentos.

El indice de devolucion de productos es alto.

El sistema de control de calidad es poco confiable.

El producto terminado es de una calidad muy variable.

El material comprado ocasiona problemas de produccion.

Muchas piezas se elaboran fuera de especificacion en el departamen-

to de fundicion.
Sintesis por estructuracion
En este método se utiliza una clasificacion de los sintomas por natura-
leza y la del tipo de acciones que habrian de tomarse para resolverlo. El
siguiente cuadro muestra una forma de clasificar los sintomas:

0 Sintomas fuera de control

1 Sintomas de objetivos, valores, estilo
2 Sintomas de estructura

3 Sintomas de proceso

4 Sintomas graves

5 Sintomas leves

6 Consecuencias

7 Consecuencias graves

Sintesis por subsistemas

Ya que los sistemas pueden estructurarse en subsistemas, es posible
clasificar los sintomas de los subsistemas correspondientes. Esto permi-
te orientar tanto el tipo de problema como el tipo de solucién necesario.
Para clasificar los sintomas, 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.
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Clasificacion y jerarquizacion de problemas

Una vez estructurados los sintomas en problemas, la sesion se inicia con una
presentacion de los problemas al grupo de planeacion. El facilitador lee la defini-
cion inicial de los problemas; por ejemplo: desarrollo, motivacién y entrenamiento
de personal. El facilitador responde las preguntas del grupo relacionadas con la
ubicacion de algunos sintomas; si alguno esta mal ubicado lo coloca en el lugar
mas apropiado. Después, el facilitador pide que cada miembro del grupo estruc-
ture los problemas por orden de importancia, usando para ello una forma donde
los resultados son presentados en una matriz.

Planteamiento de soluciones

Posteriormente el facilitador divide al grupo en subgrupos. El numero de integran-
tes depende del tamano del grupo; se recomienda que en cada subgrupo no haya
mas de seis ni menos de tres personas. A cada grupo se le asigha un numero de
problemas y se le formula una serie de preguntas.

Elaboracion de un plan de trabajo

Enseguida se definen los responsables, el tiempo y el presupuesto necesarios
para implantar las acciones usando formatos de diagnostico organizacional. Por
ultimo, se plantean reuniones periodicas para revisar el avance en la solucion de
problemas. Con este ejercicio termina la sesion de desarrollo organizacional.

El DO se enfrenta con el desafio de lograr cambios en una organizacion, ya sea
por medio de un diagnostico o sin él. Marvin Weisbord senala que la techologia Weisbord sefala que el
utilizada por muchos consultores parte del uso del diagnéstico sin cuestionar su  diagnostico Tﬂﬂﬁbiéﬂ puede
pertinencia ni sus efectos. Para el mencionado investigador, el diagnéstico organi- S€' @ concrecion del modelo

- i g 2 . : medico que le indica a su

zacional se basa en el modelo médico, en el cual se indica al cliente cuan enfer- T ——
mo esta. El problema con este modelo es que ese diagnoéstico, paraddjicamente,
minimiza la disposicion al cambio. Por esa razéon Weisbord propone un método de
cuatro pasos mediante los cuales se puede emplear la disposicion de las perso-
nas para la construccion de un escenario futuro mejor.

Los cuatro pasos propuestos por Weisbord

1. Evaluar el potencial de accion: no solo es diagnosticar brechas entre lo real
y lo deseado, es identificar las condiciones bajo las cuales la organizacion
puede cambiar. Para ello, considera la propuesta de un psicologo sueco, Ches
Jansen, quien define cuatro estados de disposicion al cambio: conformidad, Cuatro estados de
negacion, confusion y renovacion. disposicion al cambio:
Conformidad: estado en el cual las personas no observan ninguna nece- conformidad, negacion,
. ; . . confusion Yy renovacion.
sidad de cambio. En estas condiciones, el consultor nada puede hacer.
Negacion: los clientes se resisten al cambio y no explicitan sus necesida-
des. Frente a ello, el consultor sélo puede formular algunas preguntas que
permitan al cliente desafiar su estado actual.
Confusion: es el estado en que se hace presente la ansiedad, energia
que todo aprendizaje y cambio requiere. En este caso, el rol del consultor
es fundamental: ayudar al cliente a estructurar un plan de trabajo con la
perspectiva de un gran escenario futuro.
Renovacion: el cliente se siente ante un vasto escenario de posibilidades
ante el cual el consultor puede ofrecer ayuda en acciones concretas.
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Los componentes basicos
de todos los programas del
desarrollo organizacional
son: diagnostico, accion y

administracion del programa.

2. Reunir al sistema completo en una sala: no sélo se obtiene una observacion
mas real del sistema en cuestion sino que ademas permite aplicar practicas
de colaboracién y manejo de conflictos. Por otro lado, |la transferencia desde
la sala hacia el lugar de trabajo es mas facil, puesto que en la sala se encon-
traban todas las partes del sistema que requiere el cambio de practicas.

3. El enfoque en el futuro: por su atractivo, esto resulta mas potente que la
creacion de listados de problemas, los cuales provocan agobio y estrés. Lo
que se pone en juego y se aprovecha es |la capacidad de las personas de
generar una vision.

4. Tareas que las personas pueden ir haciendo por ellas mismas: la idea es gene-
rar un clima de aprendizaje, no de soluciones, en donde las personas puedan
reconocer qué tareas deben ir realizando para elaborar soluciones a proble-
mas dinamicos en el tiempo.

Como ya hemos mencionado, existen tres componentes basicos de todos
los programas del desarrollo organizacional: diagnostico, accion y administra-
cion del programa. El diagnéstico representa una recopilacién continua de datos
acerca del sistema total o de sus subunidades, y acerca de los procesos y la
cultura del sistema y de otros objetivos de interés. La accion consiste en todas
las actividades y las intervenciones disenadas para mejorar el funcionamiento
de la organizacion. La administracion del programa gerencial abarca todas las
actividades disenadas para asegurar el éxito del programa; asimismo, desarrolla
la estrategia general del desarrollo organizacional, vigila los acontecimientos
a lo largo del camino y aborda las complejidades y sorpresas inherentes en to-
dos los programas.

El primer paso es diaghosticar el estado del sistema en lo concerniente al
foco de interés del cliente. En el segundo paso se desarrollan los planes de ac-
cion para corregir los problemas, aprovechar las oportunidades y conservar las
areas fuertes. El tercer paso consiste en descubrir hechos relacionados con los re-
sultados de las acciones gue se tomaron. Se dedican esfuerzos y energia para
asegurarse de que el programa cuente con el apoyo de los miembros de la organi-
zacion, que sea pertinente con las preocupaciones prioritarias de la organizacion
y que esté haciendo un progreso visible.

Diagnostico del sistema, asi como
de sus subunidades y procesos

El desarrollo organizacional es un programa de accion basado en una informacion
valida acerca del statu quo de los problemas y las oportunidades actuales, y de los
efectos de las acciones en lo referente al logro de objetivos. Para el DO, el diag-
nostico surge de dos necesidades: |la primera es conocer el estado de las cosas,
0 “lo que es”; la segunda es determinar los efectos o las consecuencias de las
acciones. Una forma alternativa de conceptualizar el diagnéstico hace hincapié en
los principales procesos de la organizacion, mas que en sus grupos principales.
De una comparacion de “lo que es” con lo que “deberia ser”, proviene el descubri-
miento de la brecha entre las condiciones reales y las deseadas.

Argyris manifiesta que el consultor tiene tres tareas primordiales de interven-
cion: ayudar al sistema cliente a generar datos validos, permitir que el sistema
cliente haga una eleccion libre e informada y ayudar al sistema cliente a crear un
compromiso interno con sus decisiones.

Hernandez Palomino, Jorge A., Gallarzo, Manuel, and Espinoza Medina, José de J.. Desarrollo organizacional. México: Pearson Educacion, 2011. ProQuest ebrary. Web. 21 December 2015.

Copyright © 2011. Pearson Educacién. All rights reserved.



CAPITULO 3 Proceso de diagnéstico en el desarrollo organizacional

En un programa de DO los resultados de las actividades del diagnéstico no son
unicamente actividades importantes, sino que la forma en la cual se recopila la infor-
macion y lo que se hace con ésta también son aspectos sighificativos del proceso.

El modelo de seis cuadros

Segun Marvin Weisbord, hay seis areas criticas por diagnosticar: propésitos, es-
tructura, recompensas, mecanismos utiles, relaciones y liderazgo. Ademas, el con-
sultor debe prestar atencion a los aspectos tanto formales como informales de
cada area.

Mision y vision

La mision de una organizacion sirve para establecer una plataforma comun para
todos los programas de la organizacion, su funcionamiento interno y sus relacio-

Mision y vision

i Cual es el proposito
de la organizacion?
;Qué esta tratando de
alcanzar? ;Cuales son
sus prioridades?
;Cuales sus servicios?

Relaciones
Liderazgo

Estructura

Figura 3.3

;Como se toman vy
comunican las
decisiones? ;Como se
determinan y supervisan
las relaciones de
trabajo?

lileres de la
organizacion?

i Quiénes son los

;Cémo la dirigen?

o

(

i Coémo esta estructurada
la organizacion? ;Quién
es el responsable por las
tareas y las funciones?

i Cuales son las lineas de
autoridad y supervision?

ﬁ

). [

Mecanismos de apoyo

; Qué (sub)sistemas
apoyan las actividades
de la organizacién

(por ejemplo logistica,
finanzas, capacitacion)?

Fuente: Wessbora, 19%94.

iCoémo se motiva al
personal para que
trabaje? ;Comeo es
recompensado? ;Como
es castigado?

Recompensas

Ambiente externo :
h

Modelo sistémico para el diagnostico organizacional.
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La vision es aquella idea o
conjunto de ideas que hay
sobre la organizacion a futuro.

La estructura se refiere

a la forma como las
responsabilidades, tareas y
funciones se distribuyen entre
los trabajadores.

nes externas. Esta declaracion de la mision resume el propésito de la organizacion
y proporciona los argumentos para definir la vision y los objetivos. Comunmente
se comunica en informes anuales, en los folletos de informacién proporcionados
a los donantes o a los miembros de la comunidad y en otros documentos.

La vision es aquella idea o conjunto de ideas que hay sobre la organizacion
a futuro; es el sueno mas preciado a largo plazo. La vision de la organizacion a
futuro expone de manera evidente y ante todos los grupos de interés el gran reto
empresarial que motiva e impulsa la capacidad creativa en todas las actividades
que se desarrollan dentro y fuera de la empresa. Por otra parte, como presenta
con claridad lo que se quiere construir a futuro, consolida el liderazgo de alta
direccion pues permite a ésta enfocar su capacidad de direccion, conduccion vy
gjecucion hacia su logro permanente.

Las siguientes preguntas pueden ayudar a evaluar cémo la misién y vision
pueden influir en una organizacion:

Preguntas para reflexion

Mision

* ;Cual es la mision de la organizacion? ¢En qué medida esta la mision en-
focada en el cliente? ;Qué grupos de poder estuvieron involucrados en su
desarrollo?

» ;Cual es el enfoque principal de la mision? sCémo se relaciona este enfoque
con la organizacion?

» ¢ Esta la mision claramente establecida en forma escrita? ¢Qué tan bien es
comunicada al personal, a la comunidad o a otros grupos de poder?

* ;Qué tan bien es comunicada la mision a los clientes?

Vision

* ¢ En qué medida se centra la vision de la organizacion en el cliente?

* sEn qué medida la vision se dirige a los intereses del cliente y de la comunidad?

* ¢En qué medida se dirige la vision a los intereses de grupos externos, tales
como la sociedad civil, organizaciones comunitarias, etc.? ;Cémo estos gru-
pos influyen en la vision de la organizacion? ¢Como influyen estos grupos en
la organizacion?

¢ Qué pasos se necesitan para asegurar que la mision y la vision
sean establecidas y comunicadas para una adecuada implantacion del
desarrollo organizacional?

Estructura

La estructura de la organizacion se refiere a la forma como las responsabilida-
des, tareas y funciones se distribuyen entre los trabajadores. Sirve para definir
las relaciones de comunicacion y las lineas de autoridad de los diferentes niveles
de personal. La estructura se plantea comiunmente en un organigrama y en las
descripciones de los puestos de trabajo. Una empresa o institucion puede ser
positiva si la estructura de la organizacion es jerarquica o plana, ya sea sobre la
base de funciones o por proyectos. Lo que interesa es que todos los individuos de
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CAPITULO 3 Proceso de diagnéstico en el desarrollo organizacional 17

la organizacion dirijan su atencion al cliente como un componente central, tanto
en la descripcion formal de su puesto de trabajo como en sus responsabilidades
reales. Aun aquellos cuyas responsabilidades no involucren el contacto directo
con el cliente, tales como el personal relacionado en la gestién logistica o en el
mantenimiento de las instalaciones, efectuan tareas que pueden ser definidas en
términos de interaccién cliente-proveedor (ICP).

Las siguientes preguntas pueden ayudar a evaluar como la estructura puede
influir en una organizacioén:

Preguntas para reflexion

Estructura

» ¢Cual es la estructura formal de organizacion? ¢En qué medida la estructura
responde a las necesidades del cliente?

* s Qué factores influyen en la estructura organizacional? ¢Como estos facto-
res influyen positiva o negativamente sobre la interaccion con los clientes?

» ¢Queé tan adecuadamente la estructura fomenta el equilibrio y la participa-
cion equitativa de los géneros en diferentes niveles de la organizacion?

» ¢ Existe un mecanismo para revisar la estructura organizacional de manera
continua? ¢En qué medida el mecanismo de revision se retroalimenta con la
perspectiva del cliente para tomar decisiones sobre los cambios estructura-
les? ¢Se toman en cuenta las necesidades expresadas por los clientes?

*» Con respecto a los trabajadores con una interaccion directa con los clientes
(proveedores, recepcionistas y otros):

— ¢0Que tan bien se explican sus responsabilidades en |la descripcion de sus
puestos de trabajo?

— ¢Qué guia y preparacion se les da con respecto a sus funciones y respon-
sabilidades?

— ¢0Qué tan bien se adecuan sus interacciones reales con los clientes a la
descripcion de su puesto de trabajo?

— ¢0Qué tan bien se adecuan estas interacciones a la guia y a la preparacion
recibida por los trabajadores?

* Con respecto a los trabajadores sin contacto directo con los clientes:

— ¢En qué medida la descripcion de su puesto de trabajo ayuda a que su
posicion contribuya a satisfacer las necesidades del cliente?

¢ Qué pasos se necesitan para adaptar la estructura en apoyo
a una adecuada implantacion del desarrollo organizacional?

Relaciones

Las relaciones se refieren a como interactdan todos los niveles del personal y Las relaciones se refieren a

a como se toman y comunican las decisiones. Muchos aspectos de las relacio- €omo interactuan todos los
: : : : = niveles del personal y como

nes organizacionales son determinados por la estructura de la organizacion. Las ,

. . . . : . . se toman y comunican las

relaciones sirven a las funciones de colaboracién, comunicacion y supervision, ABET A Ra

permitiendo que el trabajo esté dirigido hacia la mision y la vision. Las relaciones

también ayudan a construir la cultura organizacional.
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Las recompensas incluyen
tanto las compensaciones
financieras como las

no financieras (promociones,
titulos, autoridad, estatus en
la comunidad, oportunidades
para el desarrollo personal

y reconocimiento de sus
contribuciones).

Las preguntas que siguen pueden ayudar a evaluar la influencia de las relacio-
nes en el desarrollo organizacional:

Preguntas para reflexion

Relaciones

* sEn qué medida son todos los trabajadores conscientes de sus responsabi-
lidades en la organizacion?

* s Qué tan bien estan coordinados los diferentes departamentos de la organi-
zacion, de tal manera que se lleven a cabo las actividades de forma coheren-
te y eficiente?

*» +En qué medida los trabajadores discuten sus intereses y necesidades y
participan en una discusion que facilite sus decisiones personales?

* sEn gué medida los trabajadores proporcionan informacion clara, no sesga-
da, no técnica y que responde a lo que los otros departamentos requieren
para guiarse en sus actividades?

» :Queé tan adecuado es el tiempo otorgado a los trabajadores para interactuar
con otros departamentos?

* s Queé factores externos influyen mas significativamente en la relacion directa
entre departamentos? ¢ Qué tan bien se conocen estas influencias? ¢En qué
medida los resultados son benéficos o nocivos?

* Si estos factores impiden una relacion positiva, ¢qué tan adecuadamente
son encarados? ;Quién debe responsabilizarse de su solucion?

¢ Qué pasos se necesitan para mejorar las relaciones
existentes en apoyo al desarrollo organizacional?

Recompensas e incentivos

Las recompensas sirven para reconocer un desempeno adecuado. incluyen tanto
la compensacion financiera (con la cual una organizacion paga a sus empleados)
como las compensaciones no financieras (por ejemplo, promociones, titulos,
autoridad, estatus en la comunidad, oportunidades para el desarrollo personal
y reconocimiento de sus contribuciones). Los incentivos ayudan a motivar el de-
sempeno del personal. Los incentivos a los trabajadores pueden incluir el dar-
les tiempo para que realicen consultas fuera de la organizaciéon, proporcionarles
capacitacion dirigida a mejorar o a desarrollar sus habilidades, reconocerles una
programacion optima y asegurarles un fuerte apoyo organizacional a cualesquie-
ra de sus nuevas iniciativas.

Por tradicion, los sistemas de recompensas se centran en los gerentes de
mediano y alto nivel. Para que las recompensas tengan un impacto positivo en
la organizacion también se necesita que se centren en los trabajadores que
estan en el frente de batalla, en aquellos que interactuan directamente con
los clientes, en areas de produccion y de servicios. Para premiar a estos em-
pleados se requiere de un sistema de evaluacion del desempeno transparente
y objetivo.
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CAPITULO 3 Proceso de diagnéstico en el desarrollo organizacional

Las preguntas que siguen pueden ayudar a evaluar la influencia del sistema
de recompensas de la organizacion:

Preguntas para reflexion

Recompensas

Los sistemas de apoyo son los sistemas y actividades que facilitan el trabajo de
la organizacion. Aungque estas funciones sean con frecuencia administrativas, no
solo apoyan el contexto organizacional, también ayudan a crearlo. Por ello, es im-
portante asegurarse que los sistemas de apoyo sean eficientes y que sus estan-

¢Por qué comportamiento o resultado son recompensados los trabajadores?
¢Qué tipos de recompensa valoran los beneficiarios? ¢Qué tipos de recom-
pensa reciben los beneficiarios? ¢En qué medida reflejan las recompensas
los intereses de la organizacion?

:cComo se retiene a los trabajadores que logran una iniciativa positiva? ¢Cua-
les son las consecuencias de un comportamiento que no apoya las iniciati-
vas positivas? ;Como se previene este comportamiento de consecuencias
negativas?

En qué medida los sistemas establecidos recompensan de manera conti-
nua y a largo plazo, el ambiente en la organizacion? ;Son consideradas como
transparentes las recompensas? ¢Son uniformes en toda la organizacion?

s0ué mecanismos existen para desarrollar y otorgar las recompensas?
¢Cuales son las consecuencias de un pobre desempeno?

¢ Qué pasos se necesitan para mejorar el sistema
de recompensas en apoyo a la organizacion?

Sistemas de apoyo

dares y protocolos estén enfocados en lograr los objetivos de la organizacion.

Las preguntas siguientes pueden ayudar a evaluar las funciones de apoyo en

el desarrollo organizacional:

Preguntas para reflexion

Funciones de apoyo

* s El manejo de los conflictos entre las funciones de apoyo se da con la inten-

cion de obtener el mayor beneficio para la organizacion? ¢Quién interviene
cuando los conflictos se salen de control? sHay reuniones que permitan
fomentar la interaccién fraternal de las diferentes funciones?

Existe una comunicacion amplia entre las diferentes funciones de apo-
yo? ¢Quién se encarga de fomentar la comunicacion entre los empleados?
:Como se enfrentan las comunicaciones nocivas dentro de la organizacion?

:Como se mide la eficiencia de las interacciones de las diferentes funciones?

:0Qué mecanismos hay para desarrollar y comunicar las deficiencias entre
las funciones de apoyo?

¢;Qué pasos se necesitan para mejorar las funciones
de apoyo en la organizacion?
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El liderazgo es el elemento
clave que reune a los otros
elementos organizacionales.

La necesidad de un

cambio puede deberse a

un desempeno deficiente,

la desaparicion de ventajas
competitivas, Una gerencia
confundida o dominada por el
panico y problemas de moral.

Liderazgo

En el centro de la estructura, el liderazgo es el elemento clave que redne a los
otros elementos organizacionales. El liderazgo también es responsable de reco-
nocer y manejar las influencias que surgen de las organizaciones, comunidades
o tendencias en el ambiente externo. Los lideres exitosos son aquellos que:

Se comprometen con la mision y la vision organizacional.

Son capaces de desarrollar y comunicar la vision acerca de lo que la orga-
nizacion puede y debe realizar, asi como enfoques estratégicos para lograr
esa vision.

Movilizan recursos financieros y humanos gracias a sus habilidades.
Proporcionan direccién para facilitar la contribucion del personal a la vi-
sion establecida.

Pueden anticipar y administrar el cambio.

Los lideres pueden plantearse las siguientes preguntas para evaluar las fortalezas,
compromisos y desafios, con el fin de encararlos personal y organizacionalmente:

Preguntas para reflexion

Liderazgo

» :De gué manera muestran los lideres compromiso con la organizacion?
cComo evaludan ellos las actuales practicas de desarrollo organizacional?
:0Qué mejoras les gustarian hacer?

* sEn qué medida y de qué manera se comunican los lideres con los trabajado-
res sobre el desarrollo organizacional? ;Como premian los lideres a los traba-
jadores o toman medidas correctivas para fomentar una interaccion positiva?

» +Como interactuan los lideres con su personal? ;Modelan ellos el comporta-
miento que desean que los trabajadores exhiban en la organizacion?

» Al introducir cambios relativos a la interaccion, ¢como tratan los lideres las
influencias externas a la organizacion?

* ¢Han establecido los lideres un mecanismo para que en la organizacion se
reciba retroalimentacion sobre la cultura organizacional y los trabajadores?
¢ Efectian cambios y toman decisiones de gestion con base en esta retroali-
mentacion? ¢Como se enfrenta la resistencia al cambio en |la organizacion?

¢;Qué pasos se necesitan para mejorar el liderazgo en apoyo
a un adecuado desarrollo organizacional?

Adecuar el medio de trabajo en una organizacion esta relacionado con el grado
de dificultad que requiere dicha adecuacion. Katzenbach y Smith (1997) estable-
cen que la decision de enfrentar un cambio, sea significativo o no, depende de dos
factores: 1) los cambios en el comportamiento requeridos para el desempeno de
la organizacion, es decir, cuantas personas deben modificar su comportamiento,
habilidades o valores; vy 2) el grado de cooperacion o resistencia inherente, en lo
que con frecuencia se describe como “la forma en que hacemos las cosas aqui’.

Tanto las oportunidades como las amenazas pueden ser una razén para esta-
blecer la necesidad de un cambio significativo. Como casi toda la gente, las empre-
sas responden con mas facilidad al cambio que se genera por una amenaza; por
ejemplo: un desempeno deficiente, la desaparicion de ventajas competitivas, una
gerencia confundida o dominada por el panico y problemas de moral.
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Existen cuatro cuestionamientos que los dirigentes de una empresa podrian
formularse con respecto a la introduccién de cambios. Dos de ellos se refieren a la
magnitud y otros dos a la cooperacion. Esos cuestionamientos ayudan a las organi-
zaciones a determinar el grado en que requieren enfrentar un cambio signhificativo:

1. ¢Debe mejorar la organizacion en uno o mas puntos esenciales, como
habilidades y valores, en los que no es muy buena en este momento?

2. ¢Deben muchas personas en toda la organizacion modificar ciertos com-
portamientos?

3. ¢Cuenta la organizacion con un historial de trayectorias de éxito en cambios
de este tipo?

4. ¢Comprende la gente en la organizacion las implicaciones del cambio en sus
propios comportamientos y creen que es urgente emprender acciones?

Una respuesta afirmativa a las preguntas 1 y 2 y una negativa a las preguntas
3 v 4 indican una necesidad de cambio. Hay tres dimensiones para enfrentar el
cambio; primero, compromisos de arriba hacia abajo en la estructura de la orga-
nizacion para dar forma a la cultura, y compromisos de abajo hacia arriba para el
logro de metas y solucion de problemas y compromisos de rediseno e integracion
multifuncionales; segundo, los principales esfuerzos del cambio se mueven simul-
taneamente a lo largo de las tres dimensiones sin que deba ser ordenadamente, y
tercero, los equipos desempenan un papel fundamental en las tres dimensiones.

El siguiente es un buen ejemplo de la aplicacion de las tres dimensiones en
una organizacion:

Establecer una vision clara, impulsada por el desempeno, creando una cul-
tura basada en la rapidez, sencillez, confianza y eliminacion de barreras.
Insistir en la simplificacion organizacional mediante la eliminacion de ni-
veles, encaminado a suprimir el trabajo innecesario. Por otro lado, debe
establecerse otro proceso, denominado las “mejores practicas”, que con-
siste en exponer ejemplos de proyectos exitosos.

Proporcionar recursos y atencion corporativa para respaldar al personal en
todos los niveles con habilidades especificas para la soluciéon de proble-
mas, la toma de decisiones y el desarrollo de habilidades interactivas.

Actividad de aprendizaje

significativo

Almacenes textiles Ejercicio

“Buenas tardes, Almacenes Textiles del Sur”, dijo Liz con la boca llena de ensa-
lada de atun. Y ante cierta pregunta, contesto: “Lo siento, salié a almorzar. ¢Me
quiere dejar algun recado?”

La mayoria de los empleados de la oficina habian salido a comer a las 12:30,
como era costumbre. Liz Ramirez, nueva empleada, estaba cerca para contestar
las llamadas telefonicas en tanto los demas estaban fuera. Después de siete
anos de ser madre de tiempo completo, ella habia logrado reincorporarse al mer-
cado de trabajo, con lo que aportaba un ingreso a su hogar. Sin embargo, deseaba
estar en casa cuando sus hijos regresaban. Por esa razén, en vez de disponer de
una hora para comer y un descanso de 15 minutos para tomar café como el resto
de los empleados, permanecia en su escritorio, pues el gerente de oficina, Fran-
cisco Dominguez, le permitia salir a las 3:45 p.m.
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Dinamica
grupal

Aunque la jornada resultaba un poco agotadora por la falta de descanso y la
oportunidad de salir durante algun momento, en la oficina habia tranquilidad cuan-
do la mayoria salia a comer y Liz estaba muy contenta con esto. Francisco también
se encontraba a gusto con esta situacion, ya que Liz podia contestar el teléfono,
con lo que evitaba la pérdida de cualquier negocio durante la hora de comida. Liz
tenia alrededor de un mes trabajando en Almacenes Textiles cuando una tarde
seis empleados se dirigieron a Francisco. Uno de ellos, Luis, le dijo:

—Francisco, queremos hablar contigo un minuto.

—~Por supuesto, Luis, entren a mi oficina. ¢ En qué puedo servirles?

—Los seis decidimos que —dijo Luis— nos gustaria sacrificar nuestras ho-
ras de almuerzo y descansos para café igual que Liz, para que podamos salir a
las 3:45 todos los dias. Son muchas las companias que permiten a sus emplea-
dos este tipo de decision; se llama flexibilidad de tiempo.

—Sé como se llama Luis, pero temo que esta fuera de toda negociacién eso.
No me es posible cerrar la oficina a las 3:45 todos los dias, perderia un octavo
de mi negocio.

—A Liz se lo permites, ¢por qué a nosotros no?

—Les acabo de decir lo que perderia; ademas, pensaba que todos compren-
dian el caso de Liz: tiene dos ninos pequenos y debe volver a casa antes de las
cuatro, tengan un poco de compasion por la mujer.

—Claro que la tenemos —dijo Emilia, otra empleada—. Yo también tengo ninos,
Francisco; tampoco me caeria mal estar con ellos en casa.

Emilia —respondio Francisco—, tus hijos estan en secundaria; realmente, no
puedes establecer una comparacion.

—PBueno —dijo Emilia—, creo que si puedo y en verdad que tu no puedes juz-
gar. El problema es que todos tenemos cosas a las que nos gustaria dedicarnos
a esas horas del dia, ya sea los ninos o evitar la hora del congestionamiento del
trafico, lo que vale para uno deberia valer para los demas.

—~Piénsalo Francisco —dijo Luis—, veras que los favoritismos no son justos.

El grupo abandono la oficina y Francisco se apresuré a cerrar la puerta. No
concebia la falta de entendimiento de su personal hacia Liz, ni sabia qué hacer.
Por lo menos, hubieran esperado, pensaba, a que Liz se fuera para dejar caer la
bomba.

Formdulese las siguientes preguntas:

1. ¢Debe Francisco permitir a sus trabajadores la flexibilidad de tiempo aun-

que considere que ello obstaculiza su negocio?

2. ¢Debe Francisco revocar a Liz el privilegio de salir temprano que ya le ha-
bia concedido y decirle que debera arreglarselas de otra manera con sus
hijos?
¢ Esta justificado que Francisco permita a Liz salir mas temprano?
Simule un dialogo entre los trabajadores y Francisco aplicando los estilos
de direccion de autocrata, democrata, paternalista e indiferente para co-
nocer como seria el enfoque con el que usted trataria este problema entre
Pancho vy Liz.

ol

Dos formas de reducir el ausentismo

Fundidora Nacional de Saltillo, en Coahuila, consideré que habia un nimero limi-
tado de formas para resolver el problema del ausentismo, y que el dinero seguia
siendo el mayor incentivo. El secretario general del sindicato y el delegado del
mismo estaban conscientes de ese problema. De hecho, el sindicato hablé con
la direccion para explorar la posibilidad de recibir un aumento en las prestaciones
incluidas en el contrato, puesto que los trabajadores percibian prestaciones ba-
jas en comparacion con las de las otras empresas de |la zona. Por consiguiente,
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la empresay el sindicato formularon un nuevo contrato, en el cual 21% del contrato
era una prestacién para premiar la asistencia. El premio por asistencia consistia
en un dia de salario tabulado del empleado por cada mes de asistencia y puntua-
lidad perfectas; por tres premios mensuales consecutivos, un premio adicional de
15 dias de salario tabulado, y quien obtuviera los premios trimestrales en un ano
calendario recibiria, ademas, el equivalente a 50 dias de salario tabulado. Los ca-
sos de enfermedad no eran penados y todas las primas de asistencia se pagaban
semanalmente y por separado.

En contraste con lo anterior, en Fundidora del Pacifico, S.A., en el estado de Ja-
lisco, se ha desarrollado un procedimiento que aplica una disciplina correctiva. Asi,
cada vez que un trabajador tiene una ausencia, un retardo, o toma mas tiempo del
asignado para comida, se le asigna una evaluacion humérica negativa. Por ejemplo,
una incapacidad expedida por el sistema de salud (IMSS), o por la empresa, equi-
valen a 0 puntos; la enfermedad sin justificacion, 3 puntos; un retardo, 3 puntos;
etc. Los puntos acumulados son utilizados para tomar una accion correctiva de la
siguiente forma:

7-10: Primer aviso por escrito.
11-17: Segundo aviso por escrito y un dia de suspension.
1824: Tercer aviso por escrito y tres dias de suspension.

25 puntos o mas: Suspension por 8 dias y se pasa el caso al director de personal.

a) ¢Cual es la diferencia fundamental entre los dos métodos? ¢ Cual puede
ser mas efectivo para reducir el ausentismo?

b) ¢Los trabajadores con asistencia y puntualidad perfectas deben ser pre-
miados?
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Desarrollo organizacional

PLANTILLA PARA EL DISENO DE UNA ACTIVIDAD

DE APRENDIZAJE COLABORATIVO INFORMAL Y FORMAL

DATOS DE IDENTIFICACION

Materia: Desarrollo organizacional

Unidad: La dinamica del comportamiento organizacional
Tema: Introduccion al desarrollo organizacional
Duracion: 60 minutos

Tipo de actividad: Informal

Nombre de la actividad: Caso “Almacenes de maiz"

ETAPA PREINSTRUCCIONAL

Objetivos de aprendizaje.

Dar respuesta al caso por estudiar a través del analisis, sintesis y uso efectivo de la informacion
contenida en el mismo y la que se ha revisado a lo largo del curso.

Objetivos cooperativos/
colaborativos.

Lograr mediante la discusion y persuasion como elementos de comunicacion, una solucién comdn
a los cuestionamientos planteados por el caso por estudiar; aprender a respetar los roles de cada
uno de los miembros del equipo.

Tarea que se va a realizar.

Participar en la discusion y solucion del caso presentado. Los grupos que justifiquen adecuadamente
las cinco respuestas con sus soluciones obtendran tres puntos en su calificacion parcial.

Procedimiento para promover la
interdependencia positiva.

a) Metas

b) Recursos

¢) Premios y celebraciones
d) Funciones o roles

e) Tareas o secuencia

f) ldentidad

g) Amenaza exterior

h) Fantasias

Cada grupo elabora un reporte ¥ realiza una presentacion, que firma cada miembro indicando que
esta de acuerdo con los mismos. Todos los integrantes del equipo deben ser capaces de presentar
su solucion al caso.

El equipo puede recibir puntos extra si justifica adecuadamente sus cinco respuestas con sus
soluciones, realiza una excelente presentacion y trabaja de forma integrada.

Habilidades sociales cooperativas/

colaborativas que se ensefiaran.
éCuales?

Incrementar su comprension del material y estimular el uso de habilidades de pensamiento de alto
nivel mediante: estrategias de pensamiento, explicacion, aporte de ideas y conclusiones; proveer
direccion, promover la participacion.

Funciones o roles de los miembros
del grupo.

El profesor asignara los roles de cada uno de los integrantes del equipo.
Locutor: todos desempefiaran este rol al expresar sus ideas y al responder las preguntas del caso.

Registrador: recopilara las ideas principales de las expectativas y registrara la frecuencia con la que se
presentan los comentarios para poder determinar despues la postura del grupo.

El que escucha: todos desempenaran este rol mientras otro compafiero expresa sus ideas.
Presenfador: responsable de exponer al resto de la clase el resultado del consenso de su grupo.

Lider: responsable de la coordinacion de la actividad.

Tamafo de los grupos.
Procedimiento de asignacion.

Se trabajara en grupos informales de cuatro personas y seran integrados de forma aleatoria.

Materiales didacticos.

Lectura del caso
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ETAPA PREINSTRUCCIONAL

Distribucion fisica en el aula. Los equipos trabajardn reunidos en mesas en forma circular y utilizaran computadora y proyector
para la presentacion del caso.

Evaluacidn del aprendizaje. Esta actividad se evaluara dentro de tareas y trabajos.

Criterios de éxito de la tarea. Se espera como producto: un documento final qgue muestre el resultado de los cuestionamientos del
caso de acuerdo con el grupo base.

Todos los miembros del equipo deben ser capaces de exponer los acuerdos principales a los que llego
el grupo sobre el resultado del caso.

Quién evalda (maestro, alumno, Profesor.
experto, invitado, etcétera).

Instrumentos de evaluacion Rubrica de actividad grupal por sesion.
(examen, entrevista, observacion,
practica, etcétera).

Se debe incluir el instrumento

de evaluacion.

Procesamiento para pequefios
grupos.

Procesamiento para grupo grande. Nombre una cosa que tu grupo puede hacer la proxima vez que frabaje.

DESARROLLO DE LA ACTIVIDAD DE AC

Descripcion de la actividad de AC Actividad de aprendizaje colaborativo informal

(formal/informal). Los alumnos se reuniran con sus grupos y comentaran, discutiran y resolveran los cuestionamientos

presentados para el caso, dando sustento tedrico de acuerdo con las lecturas y el material previo
estudiado y complementando con ejemplos de su experiencia prdactica aplicables como puntos de
comparacion con la empresa estudiada.

Una vez llegado a un acuerdo, afinaran detalles sobre la mejor solucion al caso y la expondran a la
clase.

Los alumnos leeran el caso en voz baja, respetaran las opiniones de cada uno de los integrantes y
atenderan las presentaciones. Solo la computadora del registrador sera utilizada por equipo.

COMENTARIOS (sugerencias para el desarrollo y observaciones posteriores a la aplicacion de la actividad)

Comportamiento esperado: participacion, convivencia, escucha activa y respeto, asi como soluciones creativas.

El profesor supervisard la dindmica de cada grupo.

Al finalizar la clase, cada alumno llenara la ribrica de actividad grupal.

£Qué harian la préxima vez que trabajen en equipo?

El objetivo colaborativo es que todos pueden participar en la presentacion.
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