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" 1. EL CONTEXTO ORGANIZACIONAL

El mundo en el que vivimos es el resultado de una
serie de cambios en todos los niveles del pensamiento

© y quehacer humano entre los cuales las organizacio-
nes también toman parte importante.

La experiencia nos ensefia que todo sistema organi-
zado, para lograr supermanencia eficiente en el tiem-
po ha tenido que lidiar con fuerzas o estimulos que
influyen directamente en su entorno lo que les ha
implicado realizar "cambios" dentro de la organiza-
cion.

Se diferencian dos clases de fuerzas, y cabe anotar
que estas tienen una caracteristica muy especial el
ser omnipresentes, flierzas internasy fierzas exter-
nas.

A continuacién se presentan dos esquemas que las
describe detalladamente:
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Figura N°1

Fuerzas Externas del cambio

Factores Educacionales Factores

Sociales
Factores e = _ Factores
Culturales ——( ORGANIZACION )1__ EcOABMICSs

-
) -
- |
Factores Politicos Factores Tecnoldgicos

Fuente: Desarrollo Organizacional McGraw-Hill
FElaboracion: Rafiel Guizar M

La figura N° | nos describe que factores tales como los educacionales,
culturales, politicos, sociales, economicos y tecnologicos son los que delinean
las tendencias que tanto el hombre como las organizaciones deberan tomar
en cuenta para no tener desfases en su interaccioncon el medio social y/o
productivo al cual pertenece.

Las fuerzas externas no son controlables por la organizacion, esta razon
obliga a que éstas estén en continua y atenta interaccion con lo que sucede
al exterior y poder establecer mecanismos o herramientas que le ayuden a
manejar de manera 6ptima la presion ejercida de estas fuerzas.

En lo que se refiere a las fuerzas internas de cambio en una organizacion, el
siguiente esquema describe la situacion:
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FiguraN°2

Fuerzas internas del cambio

Funciones como trabajador

Objetivos Politicas- .-
Internas

Tecnologia

Fuente: Desarrollo Organizacional McGraw-Hill
Elaboracion: Rafiel Guizar M

Este esquema describe las fuerzas internas que la organizacion tiene que
- afrontar para un desempeifio eficaz de todos los recursos que la integran;
éstas pueden ser los cambios en los objetivos, politicas internas o
administrativas, tecnologia, funciones y/o actitudes de los empleados, un
nuevo producto, productos o servicios obsoletos, fuerza laboral creciente.
diversa, etc.

Los cambios internos que se presenten son en gran medida por la presion:
ejercida por las fuerzas externas, que reiteramos dan las "reglas deljuego"
en donde el "mundo interno organizacional" debe construiry desarrollar su
cultura organizacional que a su vez retroalimenta al exterior sus posiciones:
de adaptabilidad.

Por esto la organizacidén es considerada un sistema abierto en continua

retroalimentacion con el entorno, por lo tanto la organizacion es un sistema
influyente e influenciado.
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2. EL PAPEL DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL (DO)
FRENTE AL CAMBIO

Las organizaciones ante la imposibilidad de controlar las fuerzas externas
que la influyen tienen la responsabilidad de tener a sus elementos que la
conforman (fuerzas internas: recursos humanos, tecnologicos, financieros,
etc.) en constante atencion, para de esta manera responder al cambio plan-
teado.

Es precisamente en este contexto en el cual El Desarrollo Organizacional se
presenta como una opcidn y una estrategia frente al cambio, dentro de la
organizacion. Especificamente como un camino a seguir y no un punto de
destino, "ya que es una serie de acontecimientos que se despliegan y evolu-

"o

cionan, y no un procedimiento paso a paso".

FiguralN°3
Papel del Desarrollo Organizacional
Cambios
* o .
Psicologia
* .
Antropologia Problemas
* Psicologia
Social
. Desarrollo
Sociologia Organizacional: L,
* Teoria de Herramientas, Organizacién
Metodologias, e " Recurso
Sistemas Practicas ) Humano
* .
Comportamiento
Organizacional Problemas
* Teorfas de la
Organizacion Cambios

* . .y
Administracion

Empresas .o .
P Fuente: Desarrollo Organizacional Prentice-Hall

Elaboracion: Juan E. Segovia T.

"FRENCH Wendell, BELL Cecil: Desarrollo Organizacional, Editorial Prentice-
Hall, México 1995.
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Pero el DO no aparece como una moda a ser utilizada, sino es el resultado
de aportes de diferentes ciencias tanto organizacionales, sociales y politi-
cas.

La figura anterior describe como el DO surgioy cual es su aportéal cambio
del entorno:

Interpretando la figura, se aprecia facilmente como el DO es el resultado de
conocimientos en:

Psicologia (estudian y tratan de entender la conducta humana individual),
Psicologia Social (estudia la influencia que unas personas ejercen sobre
otras), sociologia (sistemas sociales donde los individuos desempefian dife-.
rentes roles), antropologia (estudia a las sociedades con objeto de conocer a-
los seres humanos y sus actividades fundamentales y caracteristicos segin
al pais y organizacion a la cual pertenecen). Las siguientes ciencias: teoria
de sistemas, comportamiento organizacional, teorias de la organizacion y
practicas de la administracion., aportan al D.O. con técnicas y herramientas
para llevar a dirigir y mejorar la direccion y administracion de una organi-
zacion." Gracias a esto ha evolucionado de tal modo que se ha convertido
en una ciencia integradora de teorias, herramientas, metodologias y practi-
cas capaces de resolver la mayor parte de los problemas y conflictos impor-
tantes a los que se enfrenta el recurso humano de cualquier organizacion.

Para un gran nimero de organizaciones el cambio constituye una amenaza,
el DO lo considera una oportunidad para emprender un proceso de mejora-
miento, donde los individuos y/o equipos y/o estructura no estan realizando
todo su potencial.

3. DEFINICIONES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

La definicion de una ciencia, de un acontecimiento, o de un aspecto mate-
rial, es identificarla claramente y con precision, para que tenga un significa-
do concreto acerca de lo que es e integra.

Es importante acotar que el DO tiene tantas definiciones como son sus in-
vestigadores.

2 Aporte investigativo Karina Espinoza.

247



Memorias

A continuacidén pongo a consideracion las mas representativas de este basto
campo de estudio:

"Es una respuesta al cambio, una estrategia educacional con la finalidad de
cambiar creencias, actitudes, valores y estructuras de las organizaciones de
modo que estas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, a nuevos
desafios y al aturdidor ritmo del cambio". Bennis, 1969.3

"El Desarrollo Organizacional se puede definir como un esfuerzo planificado
y continuo para aplicar las ciencias de la conducta al mejoramiento de los

sistemas, aplicando métodos reflexivos y autoanaliticos". Shmuck y Miles,
1971.4

"El Desarrollo Organizacional es una serie de teorias, valores, estrategias y
técnicas basadas en las ciencias de la conducta y orientadas al cambio
planificado del escenario de trabajo de una organizacion, con el propdsito
de incrementar el desarrollo individual y de mejorar el desempefio de la
organizacion, mediante la alteracion de las conductas de los miembros de la
organizacion en el trabajo". Porras y Robertson, 1992.°

Al realizar detenidamente un anélisis de las definiciones anteriores, se puede
considerar algunos aspectos comunes tales, que el DO se presenta como
una opcion de cambio fundamentada en la conducta humana dentro de la
organizacion, ademas de la posibilidad de cambio que se presenta.

Tomando como referencia la reflexion anterior, las definiciones mas
importantes y el contexto en que se presenta, sugiero una definicidon que
aporte a la comprension de este interesante.y basto tema:

"El Desarrollo Organizacional es una disciplina de cambio planificado,
_Sindamentada en el conocimiento sistematico del comportamiento del
recurso humano de la 'organizacion, ion el objetivo de introducir un conjunto

3 GUIZAR M. Rafael: Desarrollo Organizacional, Editorial McGraw Hill, Colom-
bia, 1999.

4 FRENCH Wendell, BELL Cecil: Desarrollo Organizacional, Editorial Prentice-
Hall, México 1995.

I Idem. 3.
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de intervenciones estratégicaspara renovar su cultura, procesosy estructura

organizacional .

La definicion arroja un conjunto de elementos que merecen ser observados
independientemente para su comprension:

e El cambioplanificado es larazdn de ser del Desarrollo Organizacional
debido a que se presenta como una opcion eficaz para afrontar'los pro-
blemas derivados de este, no lo podemos tomar como etimolégicamente"
sino en una coyuntura organizacional.

e El conocimiento sistemdtico del comportamiento humano, porque lo
que tiene en comun toda organizacion es la gente que colabora en las
distintas actividades. Estas personas que son individualmente un mundo
diferente pero que al comprender su comport; € i<;nto dentro de la organi-
zacion se podra mejorar el influjo individuo-proceso-estructura,

e Unconjunto de intervenciones estratégicas, serefiere a las herramientas,
metodologias, practicas que esta disciplina utiliza para lograr los obje-
tivos de cambio planteados. En el siguiente subcapitulo se profundizara
el estudio de las intervenciones.

e Cuando hablo de renovar su cultura, procesos y estructura organiza-
cional, es trabajar e incidir, primero en el conjunto de creencias, valores
y actitudes del empleado frente a su organizacion, segundo en como se
hacen las cosas en la organizacion y tercero en el disefio general de la
misma.

Una vez contemplado el campo de accion y papel del DO, es importante
sefialar /as aportaciones de esta disciplina, estas son llamados intervencio-
nes que son analizadas en el siguiente subcapitulo.

® "Cambiar significa tomar o hacer tomar, en vez de lo que se tiene, algo que lo
sustituya". Lexus, Diccionario Enciclopédico, Editorial Lexus, Pert, 1998.
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4. INTERVENCIONES

Las propuestas tedricas de mejoramiento del DO se ven operativizadas a
través de las intervenciones. Este término denota al conjunto de activida-
des, herramientas, metodologias que se aplicaran a un problema o situacion
especifica dentro de una organizacion.

Claro esta que las intervenciones a las cuales nos referimos son aplicadas de
acuerdo a la situacidn en que se encuentra la empresa, entonces las inter-
venciones no pueden ser una "receta" comun para todas estas. Por lo tanto
las acciones a aplicar variaran en el disefio de la intervencion, la estrategia e
intensidad de aplicacion, tiempo, recursos, etc.

Es de suma importancia que antes de comenzar a intervenir, los lideres y
miembros de la organizaciéonjunto con el agente de cambio se ocupen en un
analisis sistematico del problema, las oportunidades y debilidades presen-
tes, con el objetivo de obtenerun sondeo de como es percibido y su posicion
frente al problema que se intenta resolver.

En esta ctapa de trabajo el agente de cambio comparte con los lideres o
directivos los atributos 7 que manejard mientras dure €l trabajo de desarro-
llo organizacional, estos son:

l. Una serie de valores.

II.  Una serie de hipotesis acerca de las personas, las organizaciones y las
relaciones interpersonales.

III.  Una serie de metas y objetivos para €l agente de cambio, la
organizacion y sus miembros.

IV. Una serie de actividades estructuradas que son el medio para
realizar los valores, las suposiciones y las metas.

Con los atributos enumerados, el diagnostico de la empresa y las metas
establecidas por los clientes, se disefia €l plan de intervencion que constara
de acciones y actividades que posibilitaran la oportunidad de cambio.

Existe una considerable cantidad de actividades para la construccion de una
intervencion, cabe recalcar que las actividades que a continuacion catalogo

"FRENCH Wendell, BELL Cecil: Desarrollo Organizacional, Editorial Prentice-
Hall, México 1995.
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pueden combinarse segun las necesidades y objetivos de los directivos de la
empresa.

L

1.

11

v,

Actividades de diagndstico: sonlas que ayudan a conocer la situacion
por la que atraviesa el problema especifico, el grupo, los individuos,
la organizacion.

Actividades defformacion de equipoy de relaciones intergrupo: son
las que se diseflan para mejorar la efectividad de los equipos y sus
relaciones dentro del sistema.

Actividades de educacion y capacitacién: son aquellas que sirven
para ampliar los conocimientos, fortalecer y mejorar habilidades y
capacidades de los individuos o grupos de la organizacion.
Actividades tecnoestructurales: estan destinadas a mejorar la
tecnologia y la estructura de las organizaciones para ligarlas con el
personal ®

Actividades de planificacion de viday desarrollo de carrera: estdn
orientadas a que los individuos se centren en objetivos de viday de
carrera profesional y la manera de alcanzarlos.

Actividades de administracion estratégica: estas ayudan a que se
construya politicas administrativas que integren una vision y mision
estratégica a largo plazo para la organizacion, ademas de tomar
consideraciones respecto al entorno externo y su posicion frente a
ellas, etc. Dentro de estas actividades se incluye las actividades de
planificaciéon y establecimiento de metas organizacionales,
construccion de herramientas para enfrentar los problemas de la
organizacion.

Algunos autores exponen en sus investigaciones a estas actividades por gru-
pos de intervencidn, como por ejemplo: intervenciones en procesos huma-
nos, intervenciones tecnoestructurales, intervenciones en administracion de
recursos humanos, intervenciones estratégicas y del medio ambiente.

$ GUIZAR M. Rafael: Desarrollo Organizacionai, Editorial McGraw Hill, Colom-
bia, 1999.
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A lo largo de este capitulo me he centrado en detallar lo que el Desarrollo
Organizacional es, y el aporte que brinda a los requerimientos de una em-
presa. La comprension de la disciplina nos anima a considerarla para apli-
carlano solamente en el ambito de las empresas industriales o transnacionales
sino a cualquier organizacion sea cual sea su actividad productiva ode ser-
ViciO.
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