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La modernidad de las organizaciones, en el umbral
del siglo XXI, no depende tanto de la evoluci6n de la
“técnica y de la tecnologfa, sino del cambio en la filosofla
del gerente, de su modo de pensar y de actuar para
generar una nueva cultura administrativa y organizativa. El
problema principal que se enfrenta, es el cambio en la
circunstancia de la organizacién y la necesidad imperativa
de vencer una serie de obstaculos o problemas deri-
vados del presente y del futuro, sin lo cual no es posible
que la organizacién pueda desarrollarse adecuadamente.

DESARROLLO ORGANIZACIONAL Y CAMBIO

Cuando Max Weber escribié acerca de «la
burocracia», habfa ideado el modelo de organizacién que
la gran empresa enmarcada por la Revolucién Industrial
necesitaba para superar una serie de deficiencias que la
agobiaban. De ese modo cre6 un modo de organizacion
caracterizado fundamentalmente por una alta concen-
tracién y racionalizacion de las actividades productivas de
diversa naturaleza.

La burocracia suponia el perfeccionamiento de la
eficiencia empresarial en base de la aplicacion de
criterios como la especializacion creciente, la division del
trabajo, la consagracién de una autoridad jerarquica
formalmente instituida, el establecimiento de reglas
claras de funcionamiento, asf como un sistema de
procedimientos y reglas para manejar todas las
eventualidades del trabajo, el rigor de los controles, un
alto sentido de impersonalidad de la organizacion, la
promocion y seleccién basada en la competencia técni-
ca, la impersonalidad en las relaciones humanas, todo lo
que permitiia un mejor funcionamiento de las
organizaciones sociales.

Y en efecto, la concepcién de la burocracia ha servido
en su época, para mejorar los sistemas de estruc-

turacion, debido a que las organizaciones se desenvolvian
en un medio de naturaleza mas o menos estable y podian
desarrollarse, con relativo éxito, mediante tal estabilidad.

Sin embargo, a partir de los afnos 40, de postguerra,
tal estabilidad cobra nuevo ritmo y se observa un nuevo
factor que hace variar sustantivamente el medio o
entorno de la empresa: EL CAMBIO.

Si bien el cambio, en la multiplicidad de factores que
rodean a las organizaciones sociales ha estado siempre
presente, es el nuevo ritmo de éste, como protagonista
importante de la vida social y econdmica, que ha hecho
de ‘'las instituciones burocréticas, organizaciones obso-
letas, esclerosadas, inflexibles, incapaces de subsistir en
un medio profundamente cambiante, donde segun
Warren Bennis, la Unica constante que existe es el
cambio mismo.

Surgen entonces, nuevos enfoques al encuentro de
las perspectivas de la Direccién y la Administracién, tales
como la Estructuralista y la del Flujo del Trabajo, otras
distintas que tratan de asumir este cambio, que al decir
de Alvin Tofler se presenta con increible dramatismo y
advierte la necesidad de una evolucién tan rapida, dentro
de la empresa, tal como se da en su entorno, si se quiere
que la primera subsista.

Autores como Kurt Lewis, Paul Laurence, Jay Lorsch,
Warren Bennis, Richard Beckhard, Gordon Leppit, Robert
Blake, Jane Mouton y otros, preconizan entonces el
Desarrollo Organizacional.

El Desarrollo Organizacional es una estrategia
educativa, que haciendo uso de las técnicas de ges-
tién y de la administracion del factor humano, busca
la potenciacién de éste a fin de lograr la eficiencia
de las organizaciones en un medio profundamente
agitado y cambiante.
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En términos tebrico-doctrinarios, el Desarrollo
Organizacional es una doctrina y una tecnologia para la
implantacién operativa de la filosoffa que propone, lo que
es un reto a la imaginacién y a la investigacion, para
adecuar, con éxito, la teorfa, los principios y las técnicas
ya desarrollados, aplicAndolos en nuestro medio, donde
en muchos aspectos nos ubicamos todavia en una etapa
pre-burocrética, lo que sugiere la necesidad de «quemar
etapas» a fin de optar por el desarrollo del modo maés
pronto posible.

En términos practicos, el Desarrollo Organizacional
significa el choque de las organizaciones del ayer con el
medio del presente y del mafana, acerca del cual no
estamos preparados, pues el cambio nos ha sorprendido
y amenaza con aniquilar la organizacién social, si no
atendemos uno por uno los problemas que nos plantea
dicho medio.

Es también una premonicién de que los cambios
sustantivos en la Sociedad, obligan a un cambio para la
modemizacién de las organizaciones que ésta contiene,
cambio que se debe llevar a cabo con una genuina
vocacidén humanista y democrética.

De otro lado nos insinda que el proceso de
modernizacién aludido, para revertir la burocracia, no
evoca solamente el concepto de la Administracion
Pdblica como una institucién con procedimientos lentos,
parsimoniosos, complejos, disfuncionales, en fin de
cuentas burocratizados, si no también aquel modelo de
magquinaria «perfectamente ensamblada y lubricada» que
en rigor doctrinario es la burocracia, y que ha devenido en
obsoleta por los requerimientos del cambio, incluso en
las entidades del sector privado.

Conceptualizamos entonces al Desarrollo
Organizacional, como un proceso para crear un Nuevo
tipo de organizacién, tomando en cuenta todos los
factores inherentres al cambio y ponderédndolos adecua-
damente, especialmente, los vinculados con el factor
humano, lejos de las orientaciones estructuralistas y del
flujo del trabajo, que aunque sumamente importantes,
olvidan en la teorfa y en la practica, la preeminencia del
hombre y del rol que le toca cumplir, en este pancrama
de un medio profundamente cambiante.

LAS BASES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Segun Alfred Sloan, el Desarrollo Organizacional se
hace indispensable en nuestras instituciones sociales
contemporéaneas y del futuro, por la lucha que tienen que
llevar a cabo para sobrevivir en las condiciones del medio

que corresponden a un cambio crénico en las
instituciones sociales que coordinan los asuntos de casi
todos las organizaciones humanas: industriales, guberna-
mentales, educativas, de investigabién, militares,
religiosas, etc., por tanto tiempo conocidas como
burocracia, la cual es una invencién social que se
perfeccioné en el marco de la Revolucién Industrial.

Su creacion se justificod por la situacion imperante del
momento a fin de superar una serie de graves defectos
de la direccién, tales como la subyugacion personal, el
nepotismo, la crueldad en el manejo de personal, los
juicios subjetivos y caprichosos, etc. que se dieron como
practica normal de direccién durante los primeros dias de
dicho proceso social y econémico.

La burocracia fue, en muchas actividades, adecuada
en el siglo XIX, pero en la actualidad, no puede ya
enfrentar con éxito las realidades de los Ultimos dfas del
siglo XX y el amanecer del siglo XXI. Hay por lo mencs
cuatro bases en el desarrollo de las organizaciones, que
plantean el cambio de las organizaciones profundamente
caracterizadas por su temperamento burocrdtico: el
cambio répido e inesperado del medio, el aumento de
tamafno de las organizaciones, la complejidad de la
tecnologia moderna y el cambio en el comportamiento de
los gerentes.

Cambio Répido e Inesperado

La burocracia fue eficaz para tratar lo que era rutinario
y previsible en los asuntos humanos, pero basta citar los
cambios vertiginosos en diversos campos de la actividad
humana para evidenciar su inviabilidad de hoy dia.

En lo particular, el desarrollo de las Ciencias
Administrativas, y de la Administracién como ciencia,
estd transformando la gestién de las empresas en
nuestro pafls, y en el mundo entero, de un modo répido e
inusitado, en todas las areas funcionales y con diversas
perspectivas conceptuales. La tecnologfa puesta al
servicio de fa Administracién de empresas y de todo tipo
de instituciones publicas y privadas caracteriza de un
modo diferente los procesos de gestién.

Los cambios en las grandes variables del medio, son
ahora en extremo draméticos. La economia, la sociedad,
la politica, la cultura en general, se alteran con dimen-
siones insospechadas, determinando nuevas y descono-
cidas condiciones para la vida de la empresa. La burocra-
cia, con su escala de mando netamente determinada, sus
reglas y sus rigideces, estd mal adaptada para el cambio
rapido que plantea ahora el ambiente.
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Aumento de Tamaio

En teorla puede no haber limite al tamafo de una
pirdmide burocratica. En la practica se introduce casi
siempre el elemento de la complejidad cuando tal
pirdmide alcanza gran tamano.

La empresa contemporéanea, en los grandes centros
de poder industrial se ha burocratizado continuamente y
de un proceso de grandes economfas de escala ha
pasado a otro de deseconomlas de escala. Esto ha
obligado continuamente a incrementar su capacidad
instalada de planta y a buscar nuevos mercados,
consitituyéndose asi las grandes corporaciones con
presencia en casi todos los paises del mundo.

A nivel nacional, el sector publico ha experimentado
una gran reduccién mediante la privatizaciéon y la
racionalizacién de personal, no dejando de ser la mas
importante de las organizaciones sociales de nuestro
medio y del medio de todos los estados del mundo, no
importando si se trate o no de un estado decididamente
neoliberal.

La organizacién de las empresas méas grandes del
mundo frecuentemente no es suficiente para sustentar el
crecimiento o desarrollo. Varios factores intervienen en
esto: gastos generales burocraticos (derivados de la
amplitud de la capacidad de planta instalada), controles
mas estrechos e impersonales a causa de la dispersion
burocrdtica, y reglas y estructuras organizacionales
anticuadas.

Complejidad de la Tecnologia Moderna

Las actividades actuales requieren personas con
capacidades muy diversas y con alto grado de genera-
lismo. Lo cual parece un contrasentido desde el punto de
vista burocratico que propicia [a alta especializacion.

Se hace critico entonces el tradicional dilema de
generalismo, versus especialidad. Por generalismo se
entiende, al amplio dominio de todos los sectores
fundamentales concernientes a una disciplina gremial
determinada. En el campo de las Ciencias Sociales se
hace més exigible el generalismo, vy )particular y
especialmente en las Ciencias Administrativas.

El presente y el futuro de las empresas, mas que
dominio especifico de las materias, requiere de amplio
criterio y capacidades diversas para enfrentar con éxito la
disimilitud de problemas que cada dfa tiene que enfrentar
la empresa.

Cambio en el Comportamiento de los Gerentes

Sin embargo de la trascendencia de los aspectos
antes aludidos, tal vez lo més importante de todo tenga
que ver con el cambio en la filosofia de los gerentes, lo
que en definitiva orienta su comportamiento.

Es dificil la evaluacién de este cambio, porque no
se cuantifica de alguna manera y porque las espec-
tativas estan mds abocadas a observar y a asimilar el
cambio en la técnica y en la tecnologia, en vez de

_asimilar e impulsar el cambio més sustantivo en el

modo de pensar y de actuar de los gerentes, que en
fin de cuentas determina la naturaleza de la cultura
administrativa y organizativa.

Podemos ver el cambio en cuestién en los siguientes
rasgos de la cultura administrativa que se van
desarrollando en base al impetu del cambio medio
ambiental que obliga a las organizaciones modernas:

a) Un nuevo concepto del hombre: basado en el
conocimiento de sus complejas y cambiantes
necesidades, que reemplaza una idea del hombre
demasiado simplista, inocente y autémata.

b) Un nuevo concepto de la autoridad basado en la
colaboracién y la razén que reemplaza a un modelo de
autoridad basado en la coersién y la amenaza.

c) Un nuevo concepto de los valores organiza-
cionales, basado en ideales humanistico-democraticos,
que reemplaza al sistema de valores de la burocracia,
despersonalizada y mecanicista.

d) Un nuevo concepto del poder, basado en Ila
interrelacién de los factores de la produccién que surte
efectos para adentro y para afuera de la empresa,
hallando eco en la sociedad y en el conjunto de la
economia que reemplaza a una supuestamente esperada
perennizacion de los estatus vigentes.

El cambio es pues, en este sentido, una respuesta de
la organizacién, a los requerimientos del medio. Si no hay
cambio se producen los transtornos derivados del
autoritarismo, la prepotencia, el sectarismo, la intole-
rancia, el avasallamiento y las actitudes y posiciones
arrogantes.

PROBLEMAS QUE ENFRENTA EL DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

E! problema principal que se enfrenta, es el cambio
en la circunstancia de la organizacién y la necesidad
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imperativa de vencer una serie de obstaculos o
problemas derivados del presente y del futuro, sin lo cual
no es posible que la organizacién pueda desarrollarse
adecuadamente.

Los problemas derivados son de: Integracién,
Influencia Social, Colaboracién, Adaptacién, Identificacién
y Revitalizacién.

La Integracion

El problema de Integracién se refiere a la unién de las
necesidades individuales de todos los que trabajan en
una organizacién, con los objetivos y metas
organizacionales.

Este problema no es abordado por la perspectiva de
una organizacién burocratica, porque segun ella, sencilla-
mente no existe.

En la practica predomina aun en ella «el principio» de
Fayol «..los intereses individuales deben subordinarse a
los intereses de la empresa», es decir a los intereses del
empresario, lo cual es repudiado, por lo menos en lo
tebrico, por las nuevas corrientes humanistas existentes.

Si bien la burocracia supera la concepcion del hombre
como «una extension de la maquina» presentada por los
clasicos estructuralistas de la administracion, su frfo
planteamiento del factor humano, su formalismo y
despersonalizacién, hacen que se olvide la atencién que
se debe a las personas y la funcién que éstas
desempenan.

La respuesta del Desarrollo Organizacional a este
problema tiene que ver con el nacimiento de las Ciencias
Humanas y la comprensiéon de la complejidad del
hombre, asf como de sus aspiraciones crecientes y con
un culto a los valores humanistico-democraticos.

La Influencia Social

El problema de Influencia Social alude a la
distribucién del poder y las fuentes del poder y la
autoridad. La burocracia ha tenido una confianza explicita
en el poder legal-racional-formal, por lo q{ue de hecho usa
el poder coercitivo y en todo caso de una mezcla
ambigua de competencia, coercién y cédigo legal. El
Desarrollo Organizacional plantea un medio en el cual la
gerencia debe estar separada de la propiedad, lo cual es
extensivo a todo tipo de instituciones sociales.

El medio evidencia asi mismo wuna creciente
organizacion y difusién de las Relaciones Laborales y de
la educacién en general, como respuestas justificadas a
la coercién que es objeto el factor humano.

La Colaboracién

El problema de la Colaboracién tiene que ver con la
creacién de mecanismos para el control y el tratamiento
de los conflictos. Para la perspectiva burocrética el
problema se resuelve a través de la «Regla de Jerarquian
y la «Regla de Coordinaciény.

La primera, para los conflictos entre distintos niveles
de la autoridad formal, imponiéndose siempre un rango
superior, con lo cual se niega en la practica la existencia
del problema. La segunda sirve para resolver conflictos
entre grupos del mismo nivel jerdrquico y reduce la
solucién del problema de un modo simplista a
mecanismos de armonizacién formal, todo lo que puede
ser un complejo fenébmeno de interaccién social dentro
del grupo.

La burocracia plantea también, una profunda lealtad a
la institucion.

El medio que advierte el Desarrollo Organizacional, es
el de profesionalizacién y una creciente necesidad de
interdependencia. Se ve a la jefatura como una funcién
demasiada compleja para la direccién de un solo hombre.
Por lo tanto, la lealtad es primero hacia uno mismo y
hacia los mas cercanos a uno, y en el largo plazo tiende a
orientarse por la preexistencia de un conjunto de valores
normativos y principios permanentes de vida y de
conducta forjados por la accién del proceso educativo.

La Adaptacion

El problema de Adaptacién tiene que ver con
respuestas adecuadas de la organizacién, a los cambios
provocados en el ambiente. Con relacién a este
problema, para la burocracia, las actividades son
rutinarias; la adaptacién al cambio ocurre de modo
casual, por todo lo cual abundan las consecuencias
imprevistas. Para el Desarrollo Organizacional, el medio
es turburlento, agitado y cambiante, en todos los 6rdenes
de cosas.

La Identificacion
El problema de ldentificacién, tiene que ver con la

predeterminacién de los planes y los objetivos hacia los
cuales se tiene que dirigir la actividad. El problema se
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presenta cuando no existen tales propésitos adecuada-
mente racionalizados, e institucionalizados, o cuando
existiéndolos, la organizacién halla que no tiene cémo
llegar a ellos. La burocracia plantea que los objetivos son
obvios, claros, sencillos y estables, haciéndose evidentes
las crisis de identidad en las organizaciones, cuando en la
realidad de las mismas no se dan tales condiciones.

Para el Desarrollo Organizacional; hay mucha gente y
creciente complejidad, con funciones muy diversas; un
medio que no permite planificar con facilidad, ni en corto
plazo. Por lo tanto hay imprecisiéon en la determinacién y
en las acciones.

La Revitalizacién

El problema de Revitalizacién tiene que ver con el
tratamiento del desarrollo y decadencia de las
instituciones. La burocracia supone implicitamente que
el futuro ser cierto y, por lo menos basicamente similar
al pasado.

La verdad es otra, pues se dan muchos cambios en la
tecnologfa, en las estrategias y en las politicas de gestién
y de gobierno, y lo que es més importante, en los valores
y en la filosofia de la sociedad. En términos de la
Administracién, se preconiza un cambio sustantivo para
la organizacién del hoy y del mafana: el cambio en la
filosoffa del gerente, mucho més trascendente que el
simple cambio en las técnicas, en la tecnologia, en los
métodos, sistemas, estrategias, politicas y recursos.

OBJETIVOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Los objetivos del Desarrollo Organizacional tienen que
ver con el hombre y su trabajo y se ubican en dos
campos: mejorar la efectividad organizacional, y
potenciar las relaciones del factor humano.

Mejorar la Efectividad Organizacional

Esto tiene que ver con la conformacién de grupos
como unidades estables para los esfuerzos de cambio, la
consolidaciéon de la organizacién con objetivos actuali-
zados, la visiébn estratégica de desarrollo de la
organizacién, y la introducciéon de la direccién de
objetivos con criterio de integracién, en la cual prevalece
la consecucién de los objetivos empresariales
comprometidos con las aspiraciones y motivaciones de
todos los miembros de la organizacién.

Potenciar las Relaciones Humanas
Esto implica o siguiente:

a) El desarrollo de la colaboracién en los niveles
grupales para el proceso de toma de decisiones.

b) La tendencia a compartir ampliamente la autoridad y
la responsabilidad.

c} Elaumento de la efectividad del trabajo en los grupos

~tormados mediante un adecuado manejo de la vida

emocional de quienes conforman el equipo.

d) Ponderar la organizacién informal, que es la verdadera
vivencia que se da en una empresa y que Se constituye
en foco de «conflictos» o0 «no conflictos». Existe la
creencia en los investigadores, que las autoridades que
solo manejan la relaciones formales y estarfan careciendo
de habilidades para manejar las informales, y por lo tanto
conoce la riqueza de contenido de las relaciones
interpersonales, que le da vida y sentido a la
organizacién.

CONDICIONES PARA EL DESARROLLO ORGANIZA-
CIONAL SISTEMATICO

Segun Blake y Mouton, a diferencia de los enfoques
evolutivos o revolucionarios, el desarrollo organizacional
debe ser sistemético, es decir de acuerdo a un disefo
planeado de conceptos y estrategias, de tacticas y
técnicas para transformar una empresa de la situacién en
que se presenta, hacia el logro de una situacién de
excelencia.

Un objetivo tan profundo y de tan importante
significacién como es la excelencia de la compaffa es
diffcil de lograr, pues tal excelencia, es compleja.

Varios requisitos distinguen el cambio que se lleva a
cabo por medio de un desarrollo sistematico, comparado
con la forma evolutiva. Estos requisitos se consignan a
continuacién, y de acuerdo al grado en que estas
condiciones se logren, se aumenta la probabilidad del
éxito:

a) Para cambiar una organizacién, es necesario
cambiar, toda la organizacion.

Esto implica conceptualizar la empresa como una
masa en movimiento, con inercia. Es necesario vencer el
movimiento de inercia antes de que pueda ocurrir un
cambio en la direccién o velocidad del movimiento de la
masa.
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Para que el desarrollo de una organizacién logre pasar
de su situacién dada a una operacién dirigida y orientada
para que dé utilidades y se involucre a una cultura
empresarial en la solucién de problemas, tiene que
comprometer el esfuerzo de cada uno de los miem-bros
de la organizacién. Requiere una masa, movilizar sus
energfas y aplicarlas en una forma clara, orientada y
ajustada. )

Algunos miembros de las empresas sin embargo,

tienen tal independencia que pueden tomarse como un-

todo en el desarrollo de la organizacién. En esta forma, el
desarrollo organizacional puede llevarse a cabo en
unidades de un sistema total empresarial.

b) Para cambiar una organizaci6n, es necesario que
quienes la dirigen conduzcan el cambio.

Aunque esto parezca una verdad de perogrullo, los
directivos deben dirigir la organizacién. Los directivos que
la dirigen se comparan con los jefes que pueden
autorizar, delegar o aprobar sobre la base de la autoridad
y la responsabilidad que por virtud de su rango, les ha
otorgado la organizacién.

Cuando los jefes se convierten en lideres y se han
convencido a sl mismos de la importancia del cambio, se
ha superado la mayor barrera al retardo.

Mas aun, cuando los jefes dirigen, se ha movilizado
una fuente primaria de impulso y crecimiento para el
desarrollo de la organizacion.

Cuando los gerentes de niveles medios ven a los
lideres, dedicados activa y personalmente al desarrollo de
la organizacién, se comunica a toda la organizacién una
actitud positiva hacia el cambio. Esta actitud no puede
expresarse en otra forma. «Ver es creem es casi lo
opuesto de «Haz lo que yo digo, no lo que yo hagon, y la
gente sabe bien esto.

¢) Para cambiar una organizacién, el esfuerzo debe
hacerlo la misma organizacién y en una operacién
de conjunto.

El cambio no se puede esperar Unicamente de un
grupo de consultores. Tampoco se puede delegar a un
grupo determinado, comité o staff, ni a uno u otro
érgano de la organizacién. Hacer tal serfa colocar el
problema en el lugar inadecuado. Pero cuando los
responsables de los resultados de la organizacién, se
obligan a sf mismos, profunda y totalmente, se desarrolla
un sentido personal de compromiso para cambiar las

condiciones que pueden mejorar aquellos resultados.

Se presenta una situacién tal que «pueden ocurrir
cosas». Ellos personalmente se hacen responsables de
los resultados y adquieren un conocimiento real de las
necesidades y de los requisitos para el cambio.

Esta circunstancia contribuye alin mds a eliminar la
resistencia al cambio. Por el contrario, cuando a las
personas a cargo de los resultados de la operacién se les
pide que cambien, sin que entiendan qué necesidades
deben alterarse y por qué y si se espera que cambien
simplemente por la fe, en lugar de hacerlo por creer en
su necesidad, surgen situaciones de resistencia y de
resentimiento.

d) Para cambiar una organizacién es necesario
aplicar formas sistematicas de anélisis y reflexién
con el fin de lograr un modelo de excelencia.

Para crear un modelo de excelencia en una
organizacién, tanto los que la dirigen, como los que la
operan, deben adquirir la competencia y la capacidad de
pensar en funcién de la légica empresarial. Con este
respecto hay una contradiccién en la cultura adminis-
trativa de nuestro medio. La nocién simplista es que
quienes han completado una educacién y luego han
ingresado a los negocios, automitica y funda-

- mentadamente han adquirido la légica del pensamiento

sobre cuyo principio se basan las operaciones

empresariales.

Si no se toma en cuenta ésto, adn en las Facultades
de Administracién de Empresas, o de Ciencias Adminis-
trativas, es improbable que los estudiantes aprendan a
tener un conocimiento tan profundo y agudo que mueva
y gufe las decisiones empresariales en la sociedad y en la
economia. Es aun menos probables que lleguen a
valorarlas.

Con escasas excepciones, estos conocimientos
sélo llegan después de afios de experiencia, durante
los cuales se han examinado dilemas fundamentales
sobre cbmo manejar las fuentes humanas y materiales
de la sociedad, y cémo mover la iniciativa y la innovacién
tan esenciales en la busqueda de nuevas y mejores
formas para el desarrollo.

Sin duda la burocratizacion, la aceptacién de
estandares de mediocridad, la tolerancia a la
ineficiencia de cada dia y todo lo referente a estos
asuntos, probablemente puedan ensefiar a los
gerentes del mafana lo realmente opuesto de lo que
necesitan entender para crear una excelencia
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Ogenuina y tener una capacidad de competencia en la
organizacién.

La estrategia de enfoque en la evaluacién de
cualquier actividad empresarial, consiste en Primero,
definir claramente las condiciones que pueden identi-
ficarse adecuadamente como excelentes; Segundo,
definir la situacién tal como existe, en términos claros y
dinédmicos, e incluir en ella el andlisis de causa y efecto, y
Tercero, comparar, evaluar, e identificar analogias y
diferencias entre la excelencia y o que ahora existe.

e) Para cambiar una organizaci6én es necesario ver,
entender, y comprometer a sus miembros en el
cambio de todas aquellas actividades que no son
en la actualidad, lo que deberfan ser.

Esto quiere decir que se debe atender cada detalle,
cada escondrijo y grieta de la actividad empresarial.
Debe removerse cada pieza, poner en tela de juicio cada
compromiso. No se da por aceptada ninguna forma de
dirigir la organizacién. Nada es irrevisable.

¢Por qué es esto tan importante? ¢Por qué no se da
por aceptada cualquier situacién de status quo? ¢Por qué
no se dejan tranquilas aquellas cosas que parecen
funcionar normalmente? Porque quienes se han
dedicado al desarrollo sistemético, repetidamente,
observan que las formas de actuar més aceptadas, a
la luz de un examen objetivo con frecuencia son las
menos aceptadas cuando se analizan bajo el criterio
de excelencia.

El hecho de que algo parezca bien, o se crea correcto,
no es una prueba suficiente para que sea correcto. La
prueba de esta afirmacién se encuentra en el desaflo
deliberado y el anélisis de si io que se estd haciendo
debe hacerse y si se est4 haciendo en la mejor forma
posible. Solamente cuando a estas preguntas se les ha
dado una respuesta afirmativa hay una justificacién para
repetir manana las acciones que se iniciaron ayer.

Con frecuencia encontramos que muchas de las
rutinas se han convertido en rituales de la organizacién.
Los rituales pueden rechazarse en lugar de estos,
efectuar acciones correctas, pero unicamente después
de llevar a cabo un andlisis de excelencia. Hay que
revisar el status quo, detener la satisfaccién y obviar lo
que posteriormente puede llegar a ser una crisis de
satisfaccion.

f) Para cambiar una organizacién, es necesario que
quienes la dirigen estudien su situacién en tér-
minos especificos y operacionales, tales como las

actividades de mercadeo, fabricacién, investiga-
cién y desarrollo, en el drea de la administracion
de las finanzas y el personal, asi como de la di-
reccion y la revisién de las metas empresariales.

Pueden ser necesarios y con frecuencia lo son,
algunos argumentos filoséficos y abstracciones
conceptuales como una etapa hacia el cambio. Pero ellos
no son nunca suficientes. Hablar de un concepto es bien
diferente de lograr que ese concepto se transforme en la
realidad de la accién. EI cambio se logra solamente

~cuando lo que se esta haciendo hoy es diferente de lo

que se estaba haciendo ayer.

De otro lado, una accién sin conceptos que la gufen,
€S pOCO Menos que ensayo y error, y, en este sentido, es
entonces esencial recompensar la posesién de
conceptos vélidos y claros. Pero unos conceptos sin
accién son, mads o menos, un juego intelectual. Por
invisible que sea, cada accién humana se basa en un
concepto. La meta para el desarrollo organizacional es
examinar la accién para identificar y valuar el concepto
sobre el cual se basa dicha accién.

Luego los conceptos sanos pueden reforzarse y los
que no lo son deben reemplazarse. El comportamiento
de una companifa en tal forma que logre los patrones de
excelencia es, por tanto, o debe ser, una de las
actividades intelectualmente mas exigentes de la
sociedad.

En concreto, los lideres ejecutivos deben estudiar lo
que realmente hacen, con y entre ellos mismos y los
miembros de la organizacién en los niveles gerenciales
deben estudiar, en términos especificos, qué hacen vy
dejan de hacer en contraste con los criterios de lo que
deberfa hacerse.

El desarrollo organizacional, por tanto, abarca las
actividades y acciones de las personas que dirigen vy
manejan la organizacién.

g) Para cambiar una organizacién, es necesario
proceder en una forma ordenada y por etapas

Una organizacién es tan compleja que todos los
aspectos no pueden ser investigados, evaluados y
cambiados simultdneamente. El tratar de hacerlo asf,
producirfa una confusién explosiva. Con un enfoque de
paso por paso, todas sus actividades pueden someterse
y controlarse en una forma deliberada, ordenada,
acumulada y por etapas.
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La Primera etapa es concoer la dinamica del
comportamiento, lo que ofrece las bases para otras mas
avanzadas del aprendizaje de la Iégica empresarial y las
habilidades en la administracién de las empresas. Estas a
su vez, permiten que las acciones y actividades de la
organizacién puedan cambiarse de lo que son a lo que
deberfan ser.

Blake y Mouton, plantean lo que dan a conocer como
SEIS FASES PARA EL DESARROLLO ORGANIZA-
CIONAL «GRID». El «Grid» acé, es un cuadro gerencial
tedrico destinado a comprender la dinamica del compor-
tamiento de la cultura de la empresa. El Grid se plantea
en un modelo denominado «El Titulo de la excelencia
empresarialn, como un patrén completo de trabajo para
analizar la empresa totalmente.

Para tal efecto, el titulo de la excelencia empresarial,
plantea un esquema grafico que comprende dividida a la
empresa en funciones, perspectivas y orientaciones. Las
funciones son las clasicas tales como Recursos
Humanos, Administracién Financiera, Operaciones,
Mercadotécnia, Investigacion y Desarrollo Empresarial
y/u otras.

Las perspectivas a su vez son las de Efectividad
Actual, Flexibilidad, y Desarrollo. La primera se refiere a
qué tan bien se hacen las cosas ahora. La Flexibilidad se
refiere a la capacidad de una companfa para variar
repentina y correctamente hacia cambios no previstos
que tienen efectos a corto plazo, esto es, su reserva, su
respaldo y fortaleza para resolver problemas, y la tercera,
del desarrollo, se refiere a las estrategias a largo plazo
que pueden aumentar la posibilidad de que las empresas
alcancen un crecimiento rentable en un futuro lejano,
esto es, las estrategias utilizadas para asegurar la firmeza
y el poder de una empresa en dos, cinco o diez anos.

FASES DEL
SISTEMATICO

DESARROLLO ORGANI-ZACIONAL

La PRIMERA FASE implica el estudio del Cuadro
gerencial Grid, es decir el Titulo de la Excelencia
Empresarial, como un patrén teérico destinado a
comprender la dinamica del comportamiento de la cultura
de la empresa.

En la SEGUNDA FASE se estudia el
comportamiento de la dindmica del grupo de trabajo de la
organizacién, y se prueban las formas del trabajo actual
comparadas con el modelo del Cuadro Organizacional
Grid para perfeccionar los métodos de solucién de
problemas.

Lo mismo se hace en la TERCERA FASE pero con
relacién al trabajo interno entre las unidades organizadas
de la companfa donde la cooperacién y la coordinacién
son vitales para el éxito. '

En la FASE CUARTA se dedica al estudio de las
propiedades de un modelo de estrategia ideal de la
empresa, necesario para lograr una légica dirigida hacia la
rentabilidad como condicién previa para el impulso
maximo.

La FASE QUINTA incluye tacticas de ejecucién para
convertir la empresa de lo que ha sido en lo que sera,
bajo un modelo de estrategia ideal para la empresa.

La FASE SEXTA mide los cambios en las condiciones
de la fase uno a la fase cinco, para evaluar y estabilizar la
realizacién, y para la determinacién de nuevas metas y
objetivos de realizacion en el futuro.

Sin embargo, una cosa es decir en términos
abstractos, que una compania debe buscar la excelencia,
y otra bien diferente es concretar y especificar la
descripcién de excelencia, una vez que ella se ha logrado.

ALGUNAS ORIENTACIONES TECNICAS QUE APOYAN
AL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

El modelo de una organizacién que propicia el
Desarrollo Organizacional se caracteriza por lo siguiente:

a) Toda la organizacién, cada una de sus partes y las
personas dentro de ella, dirigen su trabajo hacia objeti-
vos concretos y de acuerdo a planes precisos. Esto es
Administracién por objetivos, que es mas humana que
técnica.

b) Los recursos humanos se organizan en funcién de
los objetivos o de los proyectos o de los problemas que
se quieren solucionar.

c) Las decisiones se toman lo méas cerca posible de la
fuente de informacién. Esto quiere decir que la autoridad
del cargo o de la posiciéon debe estar complementada
con la autoridad del conocimiento.

d) El sistema de trabajo para el personal directivo se
basa de alguna manera en los siguientes criterios:

Realizacién de metas a corto plazo de produccién o
de utilidades.

Desarrollo y mejoramiento de los colaboradores.
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* Creacién de un equipo de trabajo perfectamente
estable.

e) Las comunicaciones horizontales y verticales no
sufren distorsiones. Las personas estan abiertas a dar y
recibir informacién y todo lo comparten con amplitud,
inclusive sus propios sentimientos. Esto es un cambio
profundo en relacién con lo tradicional, alcanzable
solamente a través del proceso educativo que representa
el Desarrollo Organizacional.

f) Las relaciones entre personas y entre grupos no estan
sujetas a la alternativa de ganar o perder. Los conflictos
son problemas que deben tener un método de solucién.

g) Altoy permanente intercambio de ideas acerca de los
trabajos y proyectos. La energia que se podria gastar en
hostilidades es capitalizada por la empresa para su propio
desarrollo.

h) Completa interaccién en un ambiente o clima de gran
amplitud.

i) La gerencia estimula la ayuda a cada persona o
unidad, respetando su integridad o autenticidad en un
ambiente de interdependencia.

i} Hay mecanismos efectivos de retroalimentaciéon que
ofrecen a todos ios individuos y grupos, la oportunidad
de aprender de su propia experiencia.

k) La organizacién debe tener un programa efectivo para
el desarrollo del talento. El desarrollo humano no es una
dadiva, si no un derecho. ’

I} La organizacién debe tener un ambiente de no
hostilidad para los individuos.

m) La organizacién debe tener alguna forma de evitar
que sus hombres se conviertan en prisioneros de los
procedimientos manuales. Este es otro aspecto que se

.contrapone a la llamada «burocracia intoxicanten.

m) La organizacién debe tener instrumentos efectivos de
autoanélisis y autocritica.

o) La estructura interna debe ser de gran fluidez.

p) La organizacién debe combatir, con todo su vigor
todo aquello que conduzca a la mediocridad y a la
pérdida de los valores morales, éticos personales y
societales.

El Desarrollo Organizacional trabaja de acuerdo a un
plan. Sus intervenciones concurren en procesos tales
como la motivacién, la comunicacién, la percepcién, la
solucién de conflictos, el establecimiento de objetivos,
las relaciones interpersonales, intergrupales e interdepar-
tamentales, la toma de decisiones, etc.
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