CAPITULO 4. INTRODUCCION GENERAL AL DESARROLLO ORGA-
NIZACIONAL.

Vivimos en un mundo de cambio répido y acelerado que tiene lugar en muchas areas,
incluyendo los aspectos politico, cientifico, tecnoldgico y de comunicaciones, asi como en las
mismas organizaciones. También vivimos en un mundo en el que las organizaciones
desarrollan un papel fundamental. Nacemos, vivimos, somos educados y trabaamos en las
organizaciones. Cada uno de nosotros esta involucrado en un sinnimero de diferentes
organizaciones sin importar |0 que hagamos, sea trabgjar en ellas o dependiendo de €llas
indirectamente. Asi, la sociedad de organizaciones nos pertenece y, por ende, € efecto en la
culturay el cambio en ellases crucial.

Muchas organizaciones modernas han desarrollado la habilidad para integrar el cambio
tecnologico y de informacion. Sin embargo, la habilidad de muchas organizaciones para
acomodar, modificar y adaptarse al cambio social y cultural se ha retrasado debido a su mala
adaptacion paraintegrar el cambio tecnolégico. En realidad, asi como sucedié con el uso de la
computadora, en ocasiones €l retraso cultural evita el uso idoneo de la nuevatecnologia. Enla
figura 4.1 se esquematiza lo anterior, considerando que existen dos tipos de fuerzas que actian

en cualquier proceso de cambio:

FUERZAS EXTERNAS DEL CAMBIO (EXOGENAS)

1. Factores educacionales - LA 4. Factores econémicos
2. Factores sociales «— EMPRESA 5. Factores politicos
3. Factores culturales 6. Factores tecnol 6gicos

FUERZAS INTERNAS DEL CAMBIO (ENDOGENAS)

1. Funciones como trabajador
LA 2. Objetivos
EMPRESA > 3 Politicas
4. Tecnologia

Figura4.1 Fuerzas queimpulsan el cambio.?

8 Rafael Guizar Montufar. Desarrollo Organizacional. Principiosy aplicaciones. McGraw-Hill, 2da. Ed.,
México, c2004, p. 5.
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Son muchos los factores que afectan a una organizacion, por lo cual la mayoria de €ellas
cambian constantemente.  Las fuerzas internas y externas originan el cambio tanto dentro
como fuera de la organizacién. Esta situacion se podria comparar con nosotros mismos como
seres humanos. Todos respondemos a estimulos externos que “infestan” e ambiente, tales
como las inclemencias del tiempo, el programa de actividades que se debe cubrir en e dia,
etcétera.  Asimismo, también se debe responder a estimulos internos, tales como - segin
Maslow — la satisfaccion de las necesidades fisiol0gicas y de seguridad, independientemente de

las necesidades de orden superior: pertenencia, reconocimiento y autorrealizacion.

Definitivamente no se puede generalizar, pero las fuerzas externas tienen un gran efecto
sobre el proceso de cambio de las organizaciones. Una particularidad de ellas es que la
organizacion tiene poco o nulo control sobre ellas. Sin embargo, una organizacion debe
depender e interactuar con su entorno si quiere sobrevivir. Los recursos fisicos, financierosy
humanos de la organizacion se obtienen del exterior, y los clientes de |os productos y servicios
de la organizacién también provienen de alla. Por ende, todo lo que interfiera o0 modifique ese

entorno puede afectar |as operaciones de la organizacion y causar presion parael cambio.

Las fuerzas internas resultan de factores tales como los cambios en |os objetivos de la
organizacion, en las politicas administrativas, en las tecnologias y en las aptitudes de los
empleados. Cuando de la alta gerencia se deriva aguna decision que modifica algin plan
preconcebido, ello modifica los demas departamentos de la organizacion, por citar un jemplo.
Es muy féacil encontrar casos donde se presenta lo anterior. Empresas como Coca-Cola 0
Procter & Gamble (en e contexto internacional) o Grupo Industriad Bimbo, Cementos
Mexicanos 0 Mabe (en el contexto de empresas mexicanas) han sabido adaptarse a cambio y
son empresas exitosas. De hecho, la organizacion Bimbo o bien la empresa Berol (articulos

escolares) han incursionado con gran éxito en el mercado sudamericano, por gjemplo.

Se puede decir que el Desarrollo Organizacional es una mezcla de cienciay arte, lo cua
lo convierte en una disciplina apasionante. Es ala vez un érea de accién socia y un area de
investigacion cientifica. A la par del Desarrollo Organizacional, se estudia un amplio rango de
topicos que incluyen los efectos del cambio, los métodos del cambio organizacional y los

factores que tienen influencia sobre el éxito del Desarrollo Organizacional.
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Existen muchas definiciones elaboradas por diferentes autores. Aqui se incluyen dos
conceptos diferentes de estudiosos de esa disciplina, que estén relacionadas intimamente con el

comportamiento humano y son las que se muestran a continuacion:

“ Es una respuesta al cambio, una estrategia educacional con la finalidad de cambiar
creencias, actitudes, valores y estructuras de las organizaciones de modo que éstas puedan
adaptarse mejor a nuevas tecnologias, a nuevos desafios y al aturdidor ritmo del cambio” .°

BENNIS

“ Es un esfuerzo planeado que abarca toda la organizacién administrativa desde arriba
para aumentar la eficiencia y salud de las organizaciones a través de intervenciones
planeadas de los procesos organizacionales, empleando conocimientos de las ciencias del
comportamiento” .*°

BECKHARD

Existen varios términos que son basicos en el Desarrollo Organizacional y son los que a

continuacién se mencionan:

I ntervenciones. Herramientas o0 medios de los que se vale el Desarrollo Organizacional

parallevar acabo el cambio planeado.

Consultor. Responsable, junto con la alta direccion, de llevar a cabo € programa de
Desarrollo Organizacional. Coordina y estimula el proceso. También se le conoce como

agente de cambio o facilitador. El consultor puede ser interno o externo ala organizacion.

Sistema. Conjunto de elementos que esté interrelacionados entre si y que actlan

armaonicamente.

Sistema-cliente.  Organizacion donde se lleva a cabo e proceso de Desarrollo

Organizacional.

° Rafael Guizar Montufar. Desarrollo Organizacional. Principiosy aplicaciones. McGraw-Hill, 2da. Ed.,
México, c2004, p. 7.
9] dem.
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Catarsis. Reaccion que provoca el cambio que se lleva a cabo en la organizacion. Se
puede entender como “reaccién para cambiar” ante ciertas circunstancias que me obligan, si se

quiere ver asi, ahacerlo, o bien “reaccion por el cambio llevado a cabo”.

Conflicto proactivo. Situacién que puede ser provocada por €l consultor que tiene como
finalidad arrojar resultados positivos para la organizacion (es decir, proporcionar un enfoque

funcional alaorganizacion).

Cambio. Palabraclave en el Desarrollo Organizacional. Considera redefinir creencias,
actitudes, valores, estrategias y précticas para que la organizacion pueda adaptarse mejor alos

cambios imperantes en el medio.

Teoria del caos. Novel ciencia que comenta que las situaciones aleatorias (al azar) y €
desorden se presentan dentro de patrones 0 pardmetros mas grandes de orden. Esto es, vivimos
en un mundo complejo, pleno de aleatoriedad e incertidumbre. A los administradores yano les
resulta fécil poder planear, pues las condiciones del entorno son atamente cambiantes. Sin
embargo, existen leyes de la naturaleza que no pueden cambiar y siguen un orden claramente
establecido. En una organizacién cada departamento puede llevar a cabo cambios o enfrentar
situaciones no previstas, pero siempre se regiran por elementos rectores de la empresa tales

como mision, vision o politicas.

Entre las razones que existen para apoyarse en e Desarrollo Organizacional, son las

siguientes:

1. El desarrollo organizaciona ayuda a los administradores y a persona staff de la

organizacion arealizar sus actividades més eficazmente.

2. El desarrollo organizacional provee las herramientas para ayudar a los

administradores a establecer relaciones interpersonal es mas efectivas.

3. Muestra a personal como trabajar efectivamente con otros en el diagnostico de

problemas compl e os para buscar soluciones apropiadas.
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4. El desarrollo organizacional ayuda a las organizaciones a sobrevivir en un mundo

de rapidos cambios como |0s que se presentan en |as siguientes &reas:

e Explosion de conocimientos. Cada dia que pasa se afiaden més conocimientos
a nuestro acervo. Por lo tanto, algin conocimiento anterior se modifica y
muchas veces se vuelve obsoleto. Alvin Toffler comenta en su ya clasica obra
Latercera ola que si acualquier profesional que se haya graduado hace 30 afios
se le realizara un examen, con seguridad |o reprobaria, pues tal vez sdlo 30% de

los conoci mientos aprendidos siguen vigentes.

e Rapida obsolescencia de los productos. Asi como €l nuevo conocimiento se va
adquiriendo, los productos también llegan rédpidamente a un nivel de

obsolescencia

e Composicion cambiante de la fuerza de trabajo: La nueva fuerza labora tiene
un nivel de conocimientos y escolaridad cada vez mayor. Hoy en dig, la
mayoria de la poblacion acude alas escuelas e incluso alas universidades y, por
ende, se prepara mejor para efectuar su trabagjo. Otro factor importante es el
hecho de que la fuerza de trabajo es més joven y con deseos de innovacion.
Anteriormente la fuerza de trabajo se componia de obreros y trabajadores
semiespecializados, pero hoy se conforma con empleados administrativos,
profesionadles de ventas, etcétera, lo cual indica que existe una creciente
tendencia hacia la especializacion, no impidiendo que también existan
trabajadores “multihabilidades’, los cuales conocen diferentes funcionesy areas
gue les permite realizar una exitosa carrera en las organizaciones donde se

desenvuelven.
e Crecienteinternacionalizacion de los negocios. Esto sucede en e momento en
gue las organizaciones llegan a una etapa de desarrollo tal que necesitan ampliar

sus mercados y actividades.

Como se comentd anteriormente, el Desarrollo Organizacional es una respuesta a

cambio, una complegja estrategia educativa cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes,
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valores y estructura de las organizaciones de tal forma que éstas puedan adaptarse mejor a
nuevas tecnologias, mercados y retos, es decir, que sean capaces de adaptarse al cambio

mismo.

El Desarrollo Organizacional tiene ciertas caracteristicas importantes como las que se

mencionan a continuacion:

1. Esunaestrategia educativa planeada.

2. El cambio estaligado alas exigencias que la organizacion desea satisfacer, como:

a) Problemas de destino. ¢A donde deseair la organizacion?
b) Problemas de crecimiento, identidad y revitalizacion.

c) Problemas de eficiencia organizacional.

3. Hace hincapié en el comportamiento humano.

4. Los agentes de cambio o consultores son externos, aunque ya implantado el

programa, puede ser personal de la organizacion.

5. Implicaunarelacion cooperativa entre e agente de cambio y la organizacion.

6. Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas normativas:

a) Mejoramiento de la capacidad interpersonal.
b) Transferenciade valores humanos.

¢) Comprension entre grupos.

d) Administracion por equipos.

€) Mejores métodos para la solucion de conflictos.

Por lo tanto, segin Keith Davis, en su libro Comportamiento humano en €l trabajo, se
puede decir que el Desarrollo Organizacional tiene una orientacion sistémica, en cuanto a que
se requiere gque una organizacion trabagje armonicamente, dado que sus partes estan

interrelacionadas entre si. Ademas posee valores humanisticos, los cuales son supuestos
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positivos de las personas en cuanto a su potencial y deseo de crecimiento. Se utiliza ademés un
agente de cambio, € cual es coparticipe, junto con la direccion de la empresa, en e éxito del

programa de Desarrollo Organizacional.

Por otro lado, el Desarrollo Organizacional se concentra en la solucién de problemas, se
capacita a los participantes para que identifiquen y solucionen problemas, en lugar de que sélo

|os analicen tedricamente.

Por dltimo, € Desarrollo Organizacional depende en gran medida de la

retroalimentacidn que reciban |os participantes para ayudarles a sustentar sus decisiones.

Es indudable que e Desarrollo Organizaciona no puede establecer “recetas de cocina”
para la solucion de problemas o para disefiar €l proceso del programa, por lo cual se adopta un

enfoque de contingencias o situacional.

Cierto es también que € Desarrollo Organizacional debe hacer hincapié en €
aprendizaje vital experiencia, en e sentido de que los participantes aprenden mediante su
experiencia laboral |os tipos de problemas humanos a los que se enfrentaran en el trabgjo, para

luego analizar y discutir sus propiasy mas cercanas experienciasy aprender de ellas.

Por ultimo, e Desarrollo Organizacional considera intervenciones en nuevos niveles, lo
cua significa que la meta general del Desarrollo Organizacional es construir empresas mas
eficientes que sigan aprendiendo, adaptandose y mejorando. Este objetivo se logra cuando se
reconoce que pueden surgir problemas en € nivel individua, interpersonal, de grupo, entre
grupos o incluso de toda la organizacion. Ante ello, se debe preparar una estrategia global del
Desarrollo Organizacional con una 0 més intervenciones, que son actividades estructuradas
tendientes a ayudar alos individuos o grupos a mejorar la eficiencia de su trabgjo, delo cua se
derivan ciertos postulados conocidos como principios de la filosofia del Desarrollo

Organizacional.

Para comprender mejor los fundamentos que persigue esta disciplina, a continuacion se
exponen en la Figura 4.2, los llamados “Principios de la Filosofia del Desarrollo
Organizaciona”, con la finalidad de que sirvan como base para comprender mejor €

Desarrollo Organizacional.
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PRINCIPIOSDE LA FILOSOFIA
DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Valor tradicional

Valor del Desarrollo Organizacional

- Hombre basicamente malo.

- Evaluacion negativa de | as personas.

- El hombre no puede cambiar.

- Resistencia y temor a las diferencias
individuales.

- Uso de la posicion parafines de poder y
prestigio.

- Desconfianza bésica en las personas.

- Evasion a enfrentar riesgos.

- Hincapié fundamental en la compe-
tencia

- Concepto del individuo en relacion con
su descripcion de puestos.

- Participar en la conducta de juegos.

- Hombre esencia mente bueno.

- Concepto de los individuos como seres
humanos.

- Los seres humanos pueden cambiar y
desarrollarse.

- Aprovechamiento de las diferencias
individuales.

- Uso de la posicién para fines de la
organizacion.

- Confianza basica en las personas.

- Disposicién para aceptar riesgos.

- Hincapié primordial en la colaboracion.

- Concepto dd individuo como una
persona compl eta.

- Utilizar una conducta auténtica.

Figura4.2 Principios de laFilosofiadel Desarrollo Organizacional.

Estos principios consideran el enfoque que anteriormente McGregor presentdé como

Teoria X y Y, orientandose e Desarrollo Organizacional hacia la Teoria Y, pero también

tomando ingredientes de la Teoria Z de William Ouchi.

Es importante degjar bien claro que e Desarrollo Organizacional se apoya en otras

disciplinas, como la sociologia, la administracion, la psicologia, la historia y los recursos

humanos.

De acuerdo con lo expuesto se puede afirmar que €l desarrollo organizacional existira

siempre y cuando se base en la apertura que la direccion general manifieste para que se

presenten situaciones que propicien ese cambio que nuestros paises reclaman.
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