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RESUMEN: El articulo plantea el desarrollo
organizacional como una estrategia que
favorece el establecimiento, adecuacién

y la apropiacién de las creencias y valores
de las organizaciones, con el objetivo

de adaptarse a las nuevas tendencias

del mercado y los retos derivados de

ellas. Palabras clave: desarrollo orga-
nizacional, sostenibilidad empresarial,
gerencia, aprendizaje, tendencias del
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ABSTRACT: The article proposes organi-
zational development as a strategy that
favors the establishment, adaptation and
appropriation of the beliefs and values of
organizations, with the aim of adapting
to new market trends and the challenges
derived from them. Keywords: organi-
zational development, business sustai-
nability, management, learning, market
trends, business culture.
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La capacidad de aprender con mayor rapidez
que los competidores quiza sea la tinica ventaja competitiva sostenible
B Peter Senge

Cadavez vemos como las empresas se preparan para enfren-

tar el presente con sistemas, métodos y estrategias vigentes

que les permitam estar en capacidad de enfrentarse al futuro

a mediano y largo plazo. Para esto ven la necesidad de que

= las personas en la empresa estén dispuestas a invertir todos
' sus conocimientos, talentos y compromisos dentro de la or-
ganizacion, para que esta tenga perdurabilidad a largo plazo.
Existen dos escenarios principales para las empresas:

1. La perdurabilidad, que es la capacidad que tienen las em-

presas de apropiarse de los procesos productivos durante el
tiempo de productividad de la misma.

2. La articulacién del clima organizacional que permita a la
empresa seguir siendo competitiva en a largo plazo (Rivera
Rodriguez y Gonzilez Rodriguez, 2020).

Sobre este tltimo escenario las empresas desarrollan
e su competitividad junto con la capacidad del individuo y

R | enfrentan cuatro desafios:

: 1. Desafio cognitivo: sirve para manejar las representaciones
estables y variables, es decir el uso de la memoria y la crea-
tividad.

2. Desafio estratégico: permite aprender a crear una vision, mi-

sién, objetivos o tacticas estratégicas.

3. Desafio politico: ayuda a reubicar los recursos financieros o
humanos donde estos produzcan mayores retornos.

4. Desafio ideoldgico: permite entender la importancia de la in-
novacién, renovacién y optimizacién estratégica (Tafiski et
al., 2010).

Estos cuatro desafios requieren de especial atencién
por parte de las organizaciones, toda vez que el recurso hu-
mano es decisivo para el éxito empresarial y organizacional.

Se comienza por adecuar una estructura de la organi-
zacion (organigrama) seguido por una eficiente conduccién
enlos grupos de trabajo (equipos y liderazgo), desarrollando
relaciones humanas que permitan prevenir conflictos (Fi-
gueroa et al., 2021).

En este sentido las organizaciones exitosas son todas
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consiguiente, las organizaciones que
aprenden son aquellas que estan dis-
puestas a asumir nuevos roles que estan
en continuo avance y capacitacion (Solf
Zarate, 2007).

Al respecto, French (citado en
Garzdén Castrillén, 2005) manifiesta
que el desarrollo organizacional es un
esfuerzo alargo plazo, guiado y apoya-
do por la alta gerencia, para mejorar la
delegacion de autoridad, el aprendizaje
y los procesos de resolucién de proble-
mas de una organizacién, mediante
una administracién constante y de co-
laboracién de la cultura corporativa,
con un énfasis especial en la cultura
de los equipos de trabajo y en otras
configuraciones de equipos utilizando
el papel del consultor-facilitador y la
teoria y la tecnologia de las ciencias
de la conducta aplicada, incluyendo la
investigacién-accion.

Por ende, el desarrollo organiza-
cional dinamiza los procesos por medio
de la creacién de un estilo propio que
permite sefialar el norte de la organiza-
cién desde su institucionalidad. Por lo
anterior la organizacién debe propender
por la credibilidad de sus procesos, sus
productos y servicios, ante sus clientes
externos e internos; una credibilidad
que no se agota en la puesta en marcha
y terminacién de un proceso, sino que
pervive con la continuidad de la empresa
y se acrecienta en el tiempo.

La Gnica forma que posibilita la
transformacién delas empresas median-
telaadopcién de un modelo eficiente es
el cambio en su cultura organizacional,
esto es, cambiar los sistemas dentro
de los cuales las personas trabajan y
viven: su estilo de vida, sus creencias,
expectativas yvalores, los cuales son ne-
cesarios en la bisqueda de una cultura
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orientada al conocimiento (Minsal Pérez
y Pérez Rodriguez, 2007). Esto implica
desarrollar procesos de control que per-
mitan observar, analizar e interpretar
continuamente dichos sistemas, ya que
la comunicacién organizacional influye
en el clima existente en la organizacion.

Estos cambios en la cultura or-
ganizacional permiten desarrollar un
sentido de identidad y compromiso or-
ganizacional a través de las creencias y
valores comunes, este proceso implica el
compromiso dela direcciéon dela empre-
sa, que debe asumir la responsabilidad
de integrar a los miembros de la orga-
nizacién para crear un clima organiza-
cional que ayude a guiar las actividades
diarias delos trabajadores, de modo que
alcancen las metas y respondan con rapi-
dez a las necesidades del entorno.

De alli que una cultura organiza-
cional debe tener en cuenta once com-
ponentes esenciales, como se aprecia en
la figura 1: los fundadores, el estilo de
direccidn, la estructura, el direcciona-
miento estratégico, el talento humano,
los sistemas de apoyo, autonomia in-
dividual, los sistemas de recompensa,
los valores y creencias compartidas.
Por lo anterior, es importante aclarar
que la implementacién de un modelo
de desarrollo organizacional es funda-
mental y para esto es necesario conocer
los modelos previstos para ello.

Modelo tridimensional dela
eficacia gerencial

Este modelo se basa en el hecho de que
aladministrador sele exige ser eficaz en
unavariedad de situaciones y su eficacia
puede ser medida en la proporcién en
que sea capaz de transformar su esti-
lo, de manera apropiada, a la situacién
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Figura 1. Componentes de la cultura organizacional.

Fuente: Robbins (2004, p. 523).

de cambio. Para Robbins, la eficacia
administrativa es el grado en el que el
administrador alcanza las exigencias de
resultados de su posicién en la organi-
zacién, la Ginica tarea del administrador
es ser eficaz (Robbins, 2004).

Este modelo se fundamenta en
seis pilares: el primero de ellos es la efi-
cacia gerencial, que consiste en hacer lo
necesario para lograr los objetivos de-
seados o propuestos por la organizacién;
debe ser evaluada en términos de los
resultados (Chinchilla, 2013).

Otro pilar es de los estilos ge-
renciales, es decir, la afirmacién de
que el comportamiento gerencial esta
compuesto por dos elementos basicos:
los gerentes pueden hacer énfasis en
uno u otro elemento basico. Existen ge-
rentes que concentran su gestion hacia
la tarea y gerentes que concentran su
gestion en las relaciones (Martiny Ru-
ggiero, 2015).

Asi mismo, las habilidades ge-
renciales basicas constituyen otro pilar,

estas son: sensibilidad situacional, que
eslahabilidad para diagnosticar situa-
ciones; flexibilidad de estilo, que es la
habilidad para adecuarse a las fuerzas
enjuego, unavez analizadasy diagnos-
ticadas;y destreza de gerencia situacio-
nal: que es la capacidad de modificar
una situacion si se estima necesario
(Salcedo y Largo Grisales, 2018).

Por otra parte, el altimo pilar de
este modelo es la relacién entre eficien-
ciay situacion, es decir, las situaciones
administrativas pueden ser visualiza-
das como campos de fuerzas ejercidas
por el superior, subordinados, colabora-
dores, organizacién y tecnologia. Estos
son los aspectos que un gerente debe re-
conocer, cambiar o ante los cuales debe
reaccionar en determinada situacién.
La eficacia es el grado en que el ejecu-
tivo logra los resultados deseados de su
funcién. Para alcanzarla es necesario
poseer las tres habilidades gerenciales
(diagnéstico, flexibilidad y gestién si-
tuacional) (Chiavenato, 2009).

«

Las
habilidades
gerenciales
constituyen
un pilarala
horadela
creacionde
una empresa.

»
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Modelo de
Lawrence y Lorsch

Este modelo plantea que existe una
relacién causa-efecto entre el correcto
funcionamiento dela estructura interna
de la organizacién para acoplarse a las
exigencias ambientales y el correcto fun-
cionamiento de la organizacion, es decir,
cémo alcanza sus metas u objetivos.

Con este proposito, Lawrence
y Lorsch (1967) retoman los conceptos
primordiales de la teoria de la contin-
gencia, diferenciacién e integracion,
los cuales representan la paradoja de
cualquier disefio de organizacién. Por
lo tanto, dentro de la estructura que
formulan en la teoria para fines de
diagnéstico, se debe examinar una or-
ganizacién en las dimensiones que el
cliente juzgue importantes.

Cuando se desea cambiar la orga-
nizacion, se deben tener en cuenta cua-
tro puntos de referencia, el primero es el
concepto del sistema y de organizacion.
Por un lado, los sistemas son unidades
que procesan insumos con el fin de obte-
ner productos, en tanto la organizacion
eslacoordinacion de las diferentes acti-
vidades que se adelantan con la finalidad
de efectuar transacciones planeadas con
el ambiente (Velasquez, 2000).

Otro concepto esta relacionado
con el sistema social, concebido como
la coordinacién de diferentes activi-
dades y contribuciones individuales
para realizar transacciones planeadas
con el ambiente (Rivas Tovar, 2002) y,
por ltimo, los estadios del desarrollo
organizacional enmarcados en un mo-
delo de diagnésticoy accién con base en
cuatro estadios, que forman un ciclo:
diagnéstico, planeacion de la accidn,
implementacion de la accién y evalua-
cién (Garbanzo Vargas, 2015).

2.8 —
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Modelo ciclico
de Michael Beer

Este modelo se fundamenta en seis pa-
sos basicos que abarcan la identificacién
del problema: consulta con especialista,
diagnéstico preliminar, retroalimenta-
cién, diagnéstico de problemas y accién
e integracién de datos, como se aprecia
enla figura 2.

» Etapa de identificacién del problema:
se identifica si la empresa tiene uno o
mas problemas que pueden ser alivia-
dos por un agente de cambio que pue-
de involucrar movimiento de emplea-
dos, pobre comunicacién, inefectiva
coordinacién o carencia de lideres de
proyecto. Los esfuerzos de desarrollo
organizacional deben estar apoyados
por la alta direccién.

= Etapa consulta del especialista en de-
sarrollo organizacional: se debe con-
sultar con un especialista, que serd
utilizado como agente de cambio. Du-
rante el contacto inicial, el agente de
cambio y los miembros de la organiza-
cién se auxilian uno al otro.

» Etapa de integracién de datos y diag-
noéstico preliminar: Lopez Rodriguez
(2020) manifiesta que usualmente es
el consultor quien asume la responsa-
bilidad de recoger datos mediante en-
trevistas, observacién de los procesos,
cuestionarios y datos del desenvolvi-
miento organizacional. Probablemen-
te la mas eficiente y efectiva secuencia
de método diagndstico comienza con
la observacidn, ésta es seguida por en-
trevistas semiestructuradas y es com-
pletada con cuestionarios que inten-
tan medir precisamente los problemas
identificados en los pasos iniciales del
diagnédstico.

» Etapa de retroalimentacién: los da-
tos obtenidos son evaluados y asi se
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Figura 2. Modelo ciclico del desarrollo organizacional (DO).
Fuente: Robbins (2004, p. 69).

mantiene una mejora continua. Esto
usualmente se realiza en grupo o por
un grupo de trabajo seleccionado, de
manera que la gente clave involucrada
reciba la informacién. Esta retroali-
mentacién estd disefiada para ayudar
al cliente a determinar las fortalezas
y debilidades de la organizacién o de
unidades particulares en las cuales
el consultor estd trabajando (Garzén
Castrillén, 2005).

Etapa de diagnéstico conjunto de pro-
blemas: Ron-Pedrique (2006) mani-
fiesta que un administrador o grupo
discute la retroalimentacién y decide
si hay un problema real que necesita
resolverse. Este proceso tiene que jun-
tar los esfuerzos entre el cliente y los
especialistas en desarrollo organiza-

en la cultura de la organizacién y en
el tiempo y gastos que habran de aho-
rrese dando paso a la dltima etapa
consiste en la integracién de datos
después de la accién, dado que el de-
sarrollo organizacional es un proceso
ciclico, también debe efectuarse una
recopilacién de datos después de que
las acciones han sido realizadas. En
este sentido, Arriagada (2002) concibe
que, a través de estos, el lider puede
monitorear, medir, y determinar los
efectos producidos por las acciones.
Esta informacién es proporcionada al
cliente y puede conducir a un nuevo
diagnéstico y a la implementacién de
una nueva accion.

Modelo tipo grid

cional. El cliente debe aceptar el diag-
néstico, asi como las soluciones que  En lo personal, considero que uno de
habran de ser implementadas. los modelos que representan mayor fle-
= Etapa de accion: se da inicio al proce-  xibilidad y que permite realizar cam-
so de romper el hielo. La accién que de-  bios sustanciales en la organizacién
berd tomarse depende del problema,  sin generar traumatismos es el modelo
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de desarrollo organizacional tipo grid,
planteado por Blake y Mouton. Este
modelo parte del caracter interperso-
nal, grupal e intergrupal de los cam-
bios, que deben ocurrir previamente
a los cambios en la estrategia y en el
ambiente interno de la organizacién,
a partir de tres premisas: a) los indi-
viduos y las organizaciones reducen
las disonancias entre su autoimagen
y la realidad (politicas, estructuras,
sistemas, etc.); b) las organizaciones
alcanzan “satisfacciones” por debajo de
su potencial por lo que su desempefo
necesita ser mejorado para que sean
mas competitivas y coherentes con el
mundo actual;y ¢) una gran cantidad de
energia de las organizaciones se gasta
en comportamientos disfuncionales, lo
cual hace necesario un cambio sistema-
tico que ofrezca nuevas alternativas de
aprendizaje con base en la experiencia
(Hernandez et al., 2003).

En este sentido, este modelo,
también conocido como la malla ge-
rencial, presume que el administrador
de una empresa siempre esta orienta-
do haciala producciény a las personas,
estas orientaciones segiin Narvaez (2011)
se ven soportadas en seis fases, a saber:

» Fase 1: seminarios de laboratorio para
todos los miembros de la organiza-
cién, inicia dela alta direccién haciala
base, con el fin de analizar la cultura a
través del grid.

» Fase 2:desarrollo de equipos en todos
los grupos de la organizacién, parte
de la alta administracién, para estu-
diar la dindmica del comportamiento
dela organizacién.

» Fase 3: reuniones de confrontacién
intergrupal para desarrollar el inter-
cambio entre los grupos y mejorar la
coordinacién entre ellos.

Luz Rubiela Martinez

» Fase4:establecimiento de los objetivos
organizacionales por la alta direccién
de la organizacién mediante la confir-
macién de la excelencia empresarial.

» Fase 5: implementacién a través de
equipos, que se trata de la implemen-
tacién del modelo organizacional
ideal, a través del desarrollo planeado.

= Fase 6: evaluacién de los resultados,
esto es, de los cambios ocurridos,
para estabilizar los objetivos organi-
zacionales y establecer nuevos objetos
para el futuro.

En conclusion, toda organizacién
se ve inmersa en procesos de cambio y
desarrollo derivados de cambios en el
entorno que implican los nuevos retos
delos mercados cada vez mas cambian-
tes, es alli en donde el desarrollo organi-
zacional surge como una estrategia que
favorece el establecimiento, adecuacién
yla apropiacién de las creencias y valo-
res de las organizaciones, con el objetivo
deadaptarse alas nuevas tendencias del
mercado y los retos derivados de ellas.

Lo anterior se plantea como me-
canismo para desarrollar niveles 6pti-
mos de competitividad y productividad
que permitan alcanzar los objetivos or-
ganizacionales en funcién del cambio
individual y social en las estructuras
organizacionales y los mecanismos de
comunicacién tanto formales como
informales que faciliten la gestién del
cambio como un elemento permanente
de adaptabilidad organizacional.
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