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CAPITULO 4

&l desarrollo organizacional
desde el enfoque sisiémico

Objetivos

Entender:

* Historia del enfoque de sistemas

* Diversas definiciones de sistemas

* Enfoque de sistema abierto

* Tipos de sistemas administrativos

* Caracteristicas de los sistemas abiertos

* Diagndstico de un sistema organizacional
* Valores del desarrollo organizacional

* Modelo de sistemas de Likert

* Fuerzas impulsoras y restrictivas

SO

Tu y yo vivimos en una relacién que valoro y quiero conservar. Sin em-
bargo, cada uno de nosotros es una persona diferente, con sus propias
necesidades y el derecho de satisfacerlas.

Cuando tu actividad interfiera con lo que debo hacer para la satis-
faccion de mis necesidades, te comunicaré abierta y honestamente cémo
me afecta tu conducta, confiando en que ti me comprenderds y ayuda-
rds en lo que puedas.

De la misma manera, cuando alguno de mis actos sea inaceptable,
espero que me comuniques con sinceridad tus sentimientos.

Te escucharé y trataré de cambiar.

De esta forma podrds continuar con tu desarrollo como persona me-
diante la satisfaccion de tus necesidades y yo también podré hacerlo;
nuestra relacién podrd ser lo suficientemente positiva para que, en ella,
cada uno de nosotros pueda esforzarse para llegar a ser lo que es capaz
de ser y podremos continuar relaciondndonos el uno y el otro con res-
peto, amor y paz mutuos.

THOMAS GORDON
Mis relaciones con los demds
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En este capitulo se estudiard el enfoque sistémico del D.O. de los sistemas sociales.

HISTORIA DEL ENFOQUE DE SISTEMAS

Antes de explicar estos tipos de sistemas, cabe mencionar que este enfoque surge como una
herramienta que ayuda a las organizaciones a adecuarse a los cambios que se presentan en
el medio. Ademds, aunque parezca que éste es un concepto de reciente acuiacion, en rea-
lidad no lo es. En la época de los fildsofos griegos, ¢ incluso en civilizaciones anteriores,
se puede buscar el origen de este concepto. Fue el bidlogo alemdn Ludwig von Bertalanffy
quien, a partir de la presentacion de la teoria de los sistemas abiertos en 1925, marcé el na-
cimiento de este concepto conocido como sistemas abiertos.

Aun asf, no fue sino hasta 1945, 50 anos atrds, al término de la Segunda Guerra Mun-
dial, que se divulgd y comprendio este concepto, el cual se encuentra sélidamente arraiga-
do y aceptado por el mundo cientifico.

Si bien es cominmente aceptado que la teoria general de sistemas es un enfoque inter-
disciplinario y, por lo tanto, aplicable a cualquier sistema tanto natural como artificial, exis-
ten ciertos sistemas muy particulares, entre los cuales destacan las organizaciones
humanas, y entre ellas la empresa, que es el dmbito donde incursiona el D.O.

Este sistema es el que mds se ha analizado y en el cual sienta su campo de accion el D.O.

DIVERSAS DEFINICIONES DE SISTEMAS

Richard Menschel define al sistema como: “una red de procedimientos relacionados entre
si' y desarrollados de acuerdo a un esquema integrado para lograr una mayor actividad de
las empresas”.

Por su parte, Irene Place dice que un sistema es “un ensamble de partes unidas por in-
diferencia y que se lleva a cabo por las empresas para lograr los objetivos de la misma”.

Por ultimo, Guillermo Gomez Ceja lo define como: “un conjunto de componentes des-
tinados a lograr un objetivo particular de acuerdo con un plan”. |

En la figura 4.1 se representa esa interrelacion que mencionan estos autores.

ENFOQUE DE SISTEMA ABIERTO

El D.O. considera dentro de su enfoque de sistemas el enfoque de sistema abierto (o siste-
ma orgdnico). Pero... jen qué consiste este enfoque?

En principio, se debe considerar que, por naturaleza, todo sistema es adaptable y, por
ende, se reajusta constantemente ante nuevos insumos o estimulos ambientales. El sistema
abierto tiene un constante intercambio con el medio, esto es, cada sistema se encuentra
imerso en una organizacion circundante mayor que conforma un suprasistema que influye
sobre €l.
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Tipos de sisternas administrativos

Dentro de la empresa existen diversos tipos de sistemas administrativos, a saber:

Operacionales: Captan, procesan y reportan informacion de cardcter repetitivo, con
pasos légicos y periddicos; por ejemplo, en primera instancia se debe cortar la piel para la
fabricacion de calzado, y posteriormente se la puede unir o pespuntar.

Directivos: La informacion no sigue un procedimiento establecido de procesamiento o
seleccion; por ejemplo, optar por diferentes alternativas de informacion para llegar a la me-
jor toma de decisiones.

De control: Mecanismos utilizados para que un sistema funcione de acuerdo con los
objetivos deseados; por ejemplo, el presupuesto maestro que los contadores emplean para
establecer periédicamente comparaciones entre la erogacion real y la presupuestada.

Informativos: Manejan datos y elaboran reportes que permiten tomar una decision de
acuerdo con los objetivos establecidos; por ejemplo, las actividades que desarrolla el de-
partamento de sistemas como el control del sistema “red computacional” de una empresa.

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL DESDE EL ENFOQUE SISTEMICO



Caracteristicas de los sistemas

Para concluir esta breve introduccién al enfoque de sistemas es necesario mencionar algu-
nascaracteristicas que, segun Parsons, deben poseer los sistemas para poder ser llamados
asf; a saber:

1. Conseguir los fines y objetivos perseguidos.

2. Adaptarse al medio y a la situacién dentro de la que han de desenvolverse.
3. Conservar su equilibrio interno.

4. Mantener su cohesion interna (permanecer integrados).

Por su parte, el concepto de sistema abierto implica que:

a) Existe un intercambio de energia e informacion entre el sistema y su entorno, lo cual
significa que se encuentran en permanente interaccién con el medio.

b) Ese intercambio o interaccion es de tal naturaleza que logra mantener alguna forma
de equilibrio continuo.

c¢) Las relaciones con el entorno son tales que admiten cambios y adaptaciones.

Sin embargo, se debe seialar que todo sistema sufre lo que se conoce comoentropia,
que constituye un desgaste en la organizacion producto de su tarea operativa diaria, lo cual
puede llevar al agotamiento, la desorganizacion, la desintegracion y finalmente la muerte.

Para poder sobrevivir, los sistemas abiertos necesitan detener ese proceso de entropia
y reabastecerse de energfa, manteniendo su estructura organizativa, adecuando sus siste-
mas, procedimientos, métodos de control, medios de operacidn, su potencial humano y los
elementos fisicos que utilizan. En este punto entra en accidn el proceso de entropia negati-
va, conocido también comoneguentropia, que implica la revision de esos mismos siste-
mas, procedimientos, métodos de control, medios de operacidn, su potencial humano y los
elementos fisicos empleados. Luego de ello, la organizacion se revitaliza y sigue existien-
do. Se pueden citar los casos de empresas como Coca-Cola, Kimberly Clark, General Motors,
Colgate-Palmolive, Gerber, Pond’s, Avon, Cementos Mexicanos, Aeroméxico, etc., que se
han mantenido en su posicién actual gracias a la implantacion de ese proceso de entropia
negativa, de renovacion constante. Si se entienden claramente los conceptos de enfoque de
sistemas expuestos, se puede comprender con mayor facilidad el D.O. desde una importan-
te perspectiva.

De acuerdo con el enfoque de sistema abierto, los sistemas que conforman la organi-
zacion, tales como la organizacion en si'y la gente, intercambio de informacién y recursos
con el medio, pueden variar en funcién de las exigencias del ambiente; por ejemplo, las or-
ganizaciones son afectadas por la disponibilidad de materia prima, demanda de los clien-
tes y regulaciones gubernamentales.

Es muy importante entender cémo estas fuerzas externas afectan a la organizacion pa-
ra poder comprender su comportamiento interno.
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(Como se puede representar unsistema abierto ? En principio es necesario considerar
tres aspectos: entradas (inputs), operaciones y salidas (outputs).

Entradas: Se consideran como tales el factor humano u otros recursos tales como ma-
teria prima, energia, etcétera.

Operacion: Involucra el proceso productivo o de transformacién de la materia prima,
luego de lo cual comienza la tercera fase.

Salidas: Son los resultados de lo que es transformado por el sistema.

Asimismo, es importante que este proceso cuente con “‘retroalimentacion” o feedback,
es decir, monitorear si se efectian correctamente todas las fases del proceso.

Materia prima Producto
Informacién —  Inputs — Operacion —  Qutputs — terminado
Energia 0 servicios/
Personas ideas

DIAGNOSTICO DEL SISTEMA ORGANIZACIONAL

Segun el enfoque de los sistemas abiertos, la organizacién puede ser diagnosticada desde
tres niveles:

1.

El nivel mds alto abarca la organizacién como un todo e incluye el disefio de la com-
paiifa y los diversos mecanismos para reestructurar recursos tales como sistemas de
recompensas y medicidén y cultura organizacional.

El nivel siguiente, que involucra al grupo o departamento, incluye el disefio del gru-
po y los diversos mecanismos para reestructurar las interacciones entre los miem-
bros, tales como normas y estrategias de trabajo.

El nivel inferior considera el trabajo individual o el puesto en si. Esto incluye las
maneras mediante las cuales se diseian las tareas de acuerdo con los requerimien-
tos del trabajo. Realmente se considera que la clave para realizar un buen diagnds-
tico implica conocer cada nivel, y cémo cada uno de éstos afecta al otro. Por
ejemplo, si se pretende diagnosticar el trabajo de grupo, es necesario conocer qué
caracteristicas de los mismos son importantes para su funcionamiento, y la forma en
que la organizacién, como un todo, afecta al grupo. En conclusion, todos los nive-
les estdn intimamente relacionados y todos deben perseguir un objetivo comuin.

En el siguiente esquema se representa, segun el enfoque de sistemas, a la organizacion,
al grupo o al trabajo individual en relacién con sus inputs, proceso de transformacion y out-

puts:

“nr
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cion en el trabajo,
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desarrollo
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Estos diagramas pueden ser mejor comprendidos si se analiza cudles son los valores
del D.O. que involucran a las dreas organizacional, grupal o individual.

LOS VYALORES DEL D,O,

1. Brindar oportunidades para que las personas se desempefien como seres humanos y
no como elementos de la produccidn.

2. Brindar oportunidades para que cada miembro de la organizacidn, asif como ésta, de-
sarrollen todo su potencial.

3. Aumentar la eficiencia del organismo en funcién de todas sus metas.

4. Crear un ambiente en el que sea posible encontrar trabajo estimulante que signifi-
que un reto.

5. Proporcionar oportunidades a miembros de los organismos que influyen en la for-
ma de desempenar el trabajo en la organizacién y en el medio.

6. Tratar a cada ser humano como persona que tiene diversas necesidades, todas las
cuales son importantes para su trabajo y su vida.
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Ahora bien, ;qué requisitos debe cubrir el D.O para alcanzar sus objetivos? Ellos son:

1. Que sea un proceso dindmico, continuo y dialéctico.

2. Que sea un proceso de cambios planeados con base en los diagnésticos de la orga-
nizacion.

3. Se deben usar estrategias, instrumentos y métodos para optimizar la interaccién en-
tre personas y grupos.

4. Su objetivo es el constante mejoramiento y renovacion de los sistemas abiertos de
comportamiento, para incrementar la salud, eficiencia y desarrollo tanto de la orga-
nizacion como de sus integrantes.

En muchas organizaciones el enfoque de sistemas ayuda a vislumbrar los cambios que
se deben llevar a cabo en diversos componentes de la misma.

MODELO DE SISTEMAS DE RENSIS LIKERT

Likert desarroll6 un modelo de sistemas internos, en el cual se agrupan las dimensiones
de la organizacion humana de una empresa en tres amplias categorias de variables: causa-
les, interventoras y de resultado final, cuyas principales caracteristicas son:

1. Variables causales (VC): Estas variables determinan el curso del desarrollo de una
organizacion y los resultados logrados por ella.
Incluyen sélo aquellas variables independientes que pueden ser alteradas o cambiadas
por la organizacion y su administracion. Ademds, consideran aspectos tales como la
estructura de la organizacion (organigrama), las politicas, decisiones, estrategias de
direccion y comercializacidn, asi como las habilidades y comportamiento adminis-
trativos.

2. Variables interventoras (VI):Estas variables reflejan el estado interno y la salud de
la organizacion. Incluyen la lealtad del personal, las motivaciones, actitudes, metas
y percepciones de €stos, asi como su capacidad para establecer una adecuada comu-
nicacion y toma de decisiones.

3. Variables de resultado final (VRF): Estas son variables dependientes que reflejan
los logros de la organizacion, tales como productividad, costos, pérdidas por desper-
dicio, utilidades, etcétera.

Estos tres tipos de variables se pueden representar de la siguiente manera:

vC &ﬂvn &_VRF

Ciclico

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL DESDE EL ENFOQUE SISTEMICO
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CAPITULO 4

o también como:
VRF = F(VC, VI)

Asf pues, para concluir este capitulo se puede decir que el D.O. es el resultado de 5
evolucion de una serie de técnicas de las ciencias sociales, para facilitar que los miembrog
de la organizacion se adecuen a la empresa y, al mismo tiempo, sus objetivos individuales
sean tomados en cuenta por ésta.

En su libro Transiciones organizacionales, Richard Beckhard y Reuben T. Harris sos-
tienen que “la resistencia al cambio es normal y debe esperarse en cualquier esfuerzo de
cambio... en las organizaciones, la resistencia al cambio asume muchas formas: los admi-
nistradores del cambio necesitan analizar el tipo de resistencia que se puede presentar a fin
de trabajar con ella, reducirla y obtener el compromiso necesario de la persona que se re-
siste”, a lo cual cabria aiadir que ésta es una cualidad que debe considerar toda empresa
que se precie de ser un sistema abierto: vislumbrar las fuerzas que impiden el cambio y ac-
tuar en consecuencia para controlarlas. En el capitulo siguiente se presenta un modelo co-
nocido como “diagrama de campo-fuerza de Kurt Lewin™, en el que se estudia este tipo de
fuerzas.

Si se desarrolla la férmula presentada por Beckhard y Harris, el cambio se puede con-
ceptuar como:

C=(ABDE)X

donde:

C = cambio

A = nivel de insatisfaccion en el sistema respecto a la situacion actual
B = conveniencia del cambio propuesto o el estado final

D = cardcter prictico del cambio (riesgo y trastorno minimo)

E = consideracién del entorno

X = costo del cambio

Los factores A, B, D y E deben tener mds importancia que los costos que implique (X)
para que ocurra el cambio.

Si cualquier grupo o persona de quien se requiera un compromiso respecto al cambio
no estd suficientemente insatisfecho con la situacién actual (A), ansioso de lograr el estado
final propuesto (B), convencido de la factibilidad del cambio (D), y ademds no considera
la influencia del entorno (E), el costo del cambio (X) serd demasiado alto y ese grupo o per-
sona se negard a aceptarlo.

Mediante el enfoque sistémico se pueden establecer esquemas de sintomatologia de sa-
lud y enfermedad de las organizaciones.

FUERZAS IMPULSORAS Y RESTRICTIVAS

Antes de explicar cudles fueron los hallazgos obtenidos mediante la recopilacion de infor-
macidn, es necesario considerar aquellos sintomas principales que, segtin los expertos del




D.O., distinguen una organizacién sana —que también se pueden llamar fuerzas impulsoras—
de una organizacién enferma (llamadas también fuerzas restrictivas), lo cual se conoce co-
mo sintomatologia de salud y enfermedad de las organizaciones. Los sintomas cldsicos de
una organizacién sanason:

a)Los objetivos son ampliamente compartidos por los miembros y existe un fuerte y
consistente flujo de energia hacia los objetivos de la organizacidn.

b)EIl personal se siente libre para sefalar las dificultades que espera para que los pro-
blemas se traten y es optimista en cuanto a su seleccién.

c)La solucion de problemas es muy pragmatica. El personal trabaja informalmente
cuando ataca los problemas y no se preocupa por el estatus, ni por lo que piense la
alta direccion. Se reta frecuentemente al jefe. Existe mucha tolerancia en cuanto a
la conducta inconforme.

d)Los puntos de toma de decisiones son determinados por la capacidad, el sentido de
responsabilidad, la disponibilidad de informacidn, la importancia del trabajo, el
tiempo y por los requisitos para un desarrollo adecuado y profesional de la adminis-
tracién. El nivel organizacional no es un factor importante.

e) Existe un notable sentido de equipo en la planeacién, el desempeiio y una discipli-
na, asi como en la responsabilidad compartida.

f) Se toma en cuenta el juicio de los subordinados.

g)La clase de problemas que se atacan incluye las necesidades personales y las rela-
ciones humanas.

h)Existe un alto grado de colaboracidn. El personal pide ayuda prontamente de los de-
mds, y €ste a su vez estd dispuesto a prestarla. Estdn muy desarrollados los meca-
nismos de ayuda mutua. Si los individuos y grupos compiten entre si, lo hacen en
un grado infimo y para obtener metas compartidas.

i) Cuando se presenta una crisis, el personal coopera hasta controlarla.

J) Los conflictos son considerados importantes para la toma de decisiones y el creci-
miento personal, y son tratados abiertamente. El personal dice lo que quiere y espe-
ra que asi actien los demds.

k) Existe mucho aprendizaje en el trabajo, basado en la voluntad de dar, buscar y usar
retroalimentacion y consejo. El personal se ve a si mismo y a los demds como ca-
paz de desarrollo y crecimiento personales.

[) La critica, adyacente al progreso, es una rutina.

m)Las relaciones son honestas. El personal se preocupa por los demds y no se siente
solo.

n)El personal estd motivado y muy involucrado voluntariamente. Su lugar de trabajo
es importante y divertido.

0)El liderazgo es flexible y cambia de estilo segtin la persona y la situacion.

p)Existe un alto grado de confianza entre el personal y un profundo sentido de liber-
tad y mutua responsabilidad. Por lo general, el personal sabe lo que es importante
para la organizacién y lo que no lo es.

q) Se acepta el riesgo como una condicién de crecimiento y oportunidad.

r) {Qué es lo que podemos aprender de nuestros errores?

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL DESDE EL ENFOQUE SISTEMICO
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CAPITULO 4

s) Se enfrenta el desempeiio deficiente y se busca la solucion pertinente.

1) La estructura, politica y procedimientos de la organizacion estin orientados a ayy.
dar al personal a proteger permanentemente el buen funcionamiento de la empresy,
También la estructura, la politica y los procedimientos estdn prontos a cambiar,

u) Existe un sentido del orden y un alto grado de innovacion. Los antiguos métodos
son puestos en tela de juicio y a menudo se les considera cuando son inoperantes,

v) La organizacion, por si misma, se adapta rapidamente a las oportunidades o a otro
cambios en el mercado, debido a que se anticipa a los acontecimientos.

w) Las frustraciones son un signo que llama a la accién. Todos piensan “es mi respon-
sabilidad salvar la situacién™.

Por el contrario, los sintomas de una organizacion enfermiza son:

a) Poca inversion del trabajo del personal en los objetivos organizacionales, excepto
por parte de la alta direccidn.

b) El personal se percata del mal desempeno de la organizacion, pero no hace nada por
evitarlo: nadie se ofrece voluntariamente para ello. Los errores y problemas son
ocultados y encubiertos. El personal habla de los problemas y errores en la oficina
o en los pasillos con personas no implicadas en ellos.

¢) Factores ajenos complican la situacion de los problemas. El estatus es mds impor-
tante que su solucion. Las relaciones entre el personal se basan en la hipocresia, lo
cual enmascara los asuntos y problemas, especialmente los relacionados con el je-
fe. La inconformidad es mal vista.

d) La alta direccién trata de controlar el mayor nimero de decisiones. Por ello se en-
cuentra un cuello de botella, ya que toman decisiones con informacién y consejo
inadecuados. El personal subalterno critica esas decisiones irracionales.

e) Los administradores se sienten solos cuando hacen su trabajo. De alguna manera,
sus ordenes, politicas y procedimientos no se llevan a cabo como se planearon.

/) Las opiniones de los subordinados no son tomadas en cuenta fuera de los limites de
su trabajo. :

g) Las necesidades y sentimientos personales son asuntos ajenos.

h) Los empleados compiten en lugar de colaborar. Son muy celosos de su drea de res-
ponsabilidad. Buscar o aceptar ayuda es simbolo de debilidad. Ofrecerla es algo que
no se intenta. Desconfian de sus motivos y hablan mal de otros. La gerencia tolera
esta situacion.

i) Cuando hay crisis, el personal se retira o se inculpa mutuamente.

J) Por lo general, el conflicto es ocultado y manejado por politicas de la oficina u otros
artificios, o se planean interminables e irreconciliables argumentos.

k) El aprendizaje es dificil. El personal no se acerca a sus companeros para aprender
de ellos, sino que tiene que aprender de sus propios errores. Rechaza la experiencia de
los demds. Adquiere poca retroalimentacion de su desempeiio y mucha de aquélla
no es provechosa.

/) Se evita la retroalimentacion.

m)Las relaciones estdn contaminadas por la hipocresia. El personal se siente solo y hay
falta de preocupacion por los demds. Se percibe una solapada corriente de miedo.

— e |



n) El personal se siente encerrado en sus trabajos. Sin motivacién, anquilosado, pero
permanece en ellos por la necesidad de sentirse seguro. Su conducta es indiferente
y ddcil. No siente un ambiente agradable.

0) La administracion es un padre que da drdenes.

p) La administracion controla exageradamente los pequeiios gastos y pide una excesi-
va justificacién. Da poca libertad para cometer errores.

q) Tiene gran valor minimizar el riesgo.

r) “Una sola falta y usted serd despedido.”

s) El desempeno deficiente es disfrazado y manejado arbitrariamente.

t) La estructura, politica y procedimientos embarazan a la organizacidn. El personal se
refugia en las politicas y procedimientos y juega con la estructura organizacional.

u) Tiene plena validez el lema “La tradicién ante todo”.

v) La mayor parte de la alta direccion carece de capacidad para innovar.

w) El personal oculta sus frustraciones. “No puedo hacer nada. No es mi responsabili-
dad”.

En resumen, la salud de la organizacion consiste en que ésta tenga un fuerte sentido de
su propia identidad y misién y la apropiada capacidad para adaptarse prontamente al cambio.
Por ello, su eficacia se define como la capacidad para sobrevivir, adaptarse y mantenerse, de-
sarrolldndose independientemente de las funciones concretas que lleve a cabo, enfrentdndo-
se con su medio, obteniendo la adecuada informacién y procesdndola en forma titil para
lograr con el minimo costo el maximo grado de beneficios en su mision o produccidn.

RESUMEN]

En este capitulo se definieron conceptos bdsicos relacionados con el enfoque de sistemas
desde la perspectiva del D.O.

Segun las definiciones de Menschel, Place y Gémez Ceja, se puede decir que el enfo-
que sistémico contempla una red de procedimientos relacionados entre si para lograr un ob-
jetivo particular de acuerdo con un plan.

Un sistema abierto es un sistema adaptable que tiene un reajuste constante con respec-
to al medio, el cual se conoce como suprasistema.

Existen diversos tipos de sistemas administrativos:

* Operacionales
e Directivos

¢ De control

e Informativos

Segtin Parsons, los sistemas tienen ciertas caracteristicas: consiguen los fines y objeti-
vos perseguidos, se adaptan al medio y a la situacidn, y conservan su equilibrio y cohesion
interna. Sin embargo, los sistemas sufren procesos de entropia, que constituyen un desgas-
te para ellos. Ante su ocurrencia, si el sistema quiere sobrevivir, debe entrar en accion un
proceso de neguentropia, el cual se presenta como un reabastecimiento de energia que
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apuntala su estructura organizativa. Este ltimo proceso permite que la organizacion se re.
vitalice y siga existiendo.

El enfoque de sistemas se puede representar mediante los siguientes elementos: Inpyys.
operacién (transformacion), outputs y producto terminado.

El D.O. propugna valores que coinciden con la teoria “Y" de Douglas McGregor.

Un andlisis integral del D.O. que pretenda elaborar un diagndstico debe considerar va.
riables causales, las variables interventoras y las de resultado final, representadas como up
ciclo.

Es muy importante saber que el enfoque de sistemas permite establecer esquemas de
“sintomatologia de salud y enfermedad de las organizaciones”, es decir, detectar fortaleza
de la empresa con la finalidad de establecer un panorama representativo que permita ela-
borar un diagnéstico correcto de ese sistema.

TERMINOS Y CONCEPTOS DE REPASO

Importancia del enfoque sistémico Entropfa
Origen de la teoria general de sistemas Entropia negativa (neguentropia)
Definicién de sistemas Representacion grafica de un sistema
Enfoque de sistema abierto abierto
Tipos de sistemas administrativos: Input
* Operacionales Operacién
* Directivos Valores en el D.O.
* De control Modelo de sistemas internos de Likert
* Informativos Variables causales
Caracteristicas de los sistemas segun Variables interventoras
Parsons Variables de resultado final

PREGUNTAS PARA DISCUSION

1. Analice una organizacién descomponiéndola en las diversas variables que, segin
Likert, influyen para entender el concepto de D.O. ;Cudl de ellas es la mds critica
en esa organizacion? Explique su respuesta.

2. ;Cémo debe usarse el enfoque de D.O. analizado en este capitulo para que un sis-
tema cerrado, “acartonado”, rigido, altamente estructurado y con ideas conservado-
ras, se convierta en un sistema abierto, flexible y con posibilidad de innovacién?
Fundamente su respuesta.

3. Es importante que las organizaciones consideren las alternativas de cambio que les
permitirdn ser mds competitivas en su drea. Detecte las de su universidad y clasifi-
quelas en dos grupos:

CAPITULO 4
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a) Aquellas que la universidad posee y debe conservar.

b) Aquellas que la universidad no posee y que deberd considerar para ser competitiva.
Apoye su andlisis por medio de un diagrama del enfoque de sistemas presentado en
este capitulo. (Fig. 4.1.)

4. El cambio en la organizacidn ;debe ser individual o grupal? Cite el caso de una or-
ganizacién de su comunidad para apoyar su respuesta.

5. (Cree usted que, se podria implantar el cambio sin tomar en consideracién el enfo-
que sistémico del D.O.?

6. ;(Qué sugerencias o consejos le daria a los empresarios latinoamericanos cuyas em-
presas se encuentran en transicién (cambio)?

7. Identifique claramente en su universidad los elementos input (entradas), proceso y
output (salidas).

EJERCICIO VIVENCIAL

EL JUlclo

Objetivo: Propiciar la interaccion grupal mediante la discusion de enunciados polémi-
cos del D.O.

Duracién: 60 minutos

Nimero maximo de participantes: 30

Requisitos: Un salén adecuado para instalar un jurado, hojas blancas tamaiio carta, 14-
pices.

Procedimiento:

1. Por sorteo se deben cubrir las siguientes funciones:
— un vocero
— un defensor
— un juez
— 12 personas que conformen el jurado

— un fiscal
— el resto del grupo que no resultd elegido debe actuar como observador, y en

los 10 minutos finales de la sesion debe exponer su punto de vista respecto al
desarrollo del juicio.

2. Se debe acomodar el salén de tal manera que simule un tribunal, asignando luga-
res para el fiscal, el juez, la defensa y el jurado.

3. El vocero debe leer en voz alta los siguientes enunciados: 5 minutos.
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3.1. El desarrollo organizacional, para poder dar resultados debe:
* Posicion de la defensa: capacitar al personal.
* Posicion del fiscal: mejorar el ambiente.

3.2. Cuando una empresa decide aplicar programas de desarrollo organizacional
debe iniciar el proceso con el andlisis de:
* Posicién de la defensa: los outputs de la empresa
* Posicion de fiscal: los inputs de la empresa.

3.3. La implantacién de un programa de D.O. ;se debe iniciar por medio de:
* Posicion de la defensa: un consultor interno?
* Posicion del fiscal: un consultor externo?

4. La defensa y el fiscal deben preparar en 10 minutos la argumentacion para expo-
ner el punto de vista a favor o en contra, segtn sea el caso, de cada cuestiona-
miento, y luego exponerlo al jurado en un término de 10 minutos.

S. En los siguientes 10 minutos el jurado debe deliberar y exponer su opinidn, as{
como la decision adoptada.

6. El grupo que actué como observador debe exponer durante 10 minutos sus argu-
mentos para refutar el veredicto del jurado.

7. Finalmente, el juez debe emitir y fundamentar en 5 minutos, una sentencia.

CASO DE ESTUDIO 4.1

CAPITULO 4

CHICLES “EL REY”

Con 50 arios de antigiiedad y un prestigio consolidado en el mercado, chicles “El Rey”
se anticipaba agresivamente a sus competidores en la toma de decisiones para continuar
con su posicion privilegiada, lo que le ha permitido controlar 90% del mercado nacio-
nal.

Asimismo, se caracteriza por el buen trato a sus empleados y por las jugosas pres-
taciones que les otorga, asi como por sus incentivos por puntualidad y productividad.

Hace dos aios, Jacobo Armenta, un empleado con un gran historial de trabajo y
“carta limpia de servicios, sin causa aparente faltaba continuamente, lo cual fue obser-
vado por su supervisor, Ramiro Gémez.

Jacobo era uno de los pioneros de la organizacion, pues tenia 22 afios en ella y ha-
bia suplido a su padre, el cual ya se habia jubilado. Por ello, el supervisor habia pasado
por alto las ausencias de Jacobo, por lo cual no se le descontaban.
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mar sobre su estado. En su reporte, comunicé al comité que Jacobo lo habia
tratado de manera amable pero que percibié en €l poca motivacion; ademds, estaba de-
macrado y un tanto delgado.

El me’dnco diagnosticé una tlcera péptica, por lo que pidi6 a Jacobo que ingresara
al hospital para iniciar un tratamiento de recuperacion.

Sq*presivamente, Jacobo se negé a acatar las instrucciones del médico, por lo cual
el comité pidi6 a Ramiro que lo visitara, pues debido a que lo conocia muy bien, se es-
peraba que pudiera convencerlo de ingresar al hospital.

El grupo de trabajo al cual pertenecia Jacobo se mantenia interesado sobre su salud
y continuamente preguntaba al médico sobre su estado. Esta situacion repercutia nega-
tivamente sobre el desempefio de todos los integrantes del grupo. Cuando Jacobo se per-
caté del interés que mostraban sus compaiieros, su supervisor y la empresa acerca de su
estado de salud, aceptd iniciar su tratamiento de recuperacién y mejord notablemente su
desempeiio. No faltaba a sus labores y ademds llegaba puntualmente.

El supervisor de Jacobo coment6: “Pienso que podrfamos haber atendido antes a Ja-
cobo y quizd no hubiese faltado al trabajo. Tal vez se sentia deprimido, aislado y teme-
roso de que los demds se enteraran de su enfermedad. Lo que es indudable es que la
situacién de Jacobo afectd a las demds dreas de la empresa.”

Se le pide resolver las siguientes preguntas:

1. ;Por qué Jacobo adoptaba un comportamiento hostil con el supervisor y el médi-
co de la empresa?

2. ;Qué aspectos influyeron para que Jacobo faltara a su trabajo?

3. ;Cémo se podria haber evitado que Jacobo adoptara una actitud de “irresponsa-

bilidad” hacia su trabajo?

4. ;Cémo influyd el departamento de Jacobo sobre las demds dreas de la empresa?
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