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I N T R o D u e e I o N 



I N T R o D u e e O N 

La empresa mediana en N6xico, es de suma importancia para el des~ 

rrnllo de nuestro país. La uctual situaci6n por Ju que se atra-

vicsa puede provocar la desaparici6n de algunas de ellas. Es por 

c~to que la empresa mediana y en general todas las organizaciones 

deben tomar en cuenta al elemento humano, ya que es indispensable 

para ]¡¡ supen·il'encia y desarrollo tle toda organi::ari6n. 

Un aspecto muy importante para que las organizaciones logren su -

eficiem:i;1, es a trav6s de la conformaci6n Je un adecuado clima 

Je trabajo, en el cual los individuos se sientan a gusto. El cli 

ma organi:acional ejerce una influencia decisiva en el comporta-

miento del individuo en el 5mbito laboral~ 

El ser humano no debería ser considerado como un recurso m5s de -

las organizaciones, sino como el elemento esencial para el logro

dc los objetivos empresariales. Sin embargo, cabe scfialar que v~ 

rias instituciones no aprovechan al máximo la potencialidad del -

elemento humano, y por ende, esto repercute en la dificultaJ para 

alcan:ar los objetivos JescaJos y In empresa opera por debnjo Jc

su capaci.dad. 
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Este trabajo su ha estructurado en seis cap[tulos de la manera si 

guiente: 

- i:n cí primero se dan las nociones generales del desarrollo org!!_ 

nizacional, refiri6ndose al cambio, enfatizando la importancia-

Jcl elemento humano a trav6s de las diferentes etapas evoluti--

vas del pensamiento administrativo, los antecedentes, definicio 

ncs y campo del desarrollo organizacional. 

En el segundo, se habla de la necesidad del desarrollo organiz~ 

cional, fundamentos dct proceso, sus etapas y las condiciones -

para lograr el 6xito de un programa de desarrollo organizacio--

na l. 

- L.l tercero, trata el tema del comporta~iento organizacional, 

un el cual se hace alusi6n a la importancia de la percepci6n, -

la comunicaci6n, la motivaci6n, el liderazgo y el clima organi

:acional para el logro de los objetivos de la organliaci6n. 

- En el cuarto, se aborda el tema de diagn6stico organizacional,

indicándose los diferentes m6todos y juntas de dlagn6stico. 

- En el quinto, se trata el tema de estrategias de cambio, entre-

las que se encuentran: El laboratorio de entrenamiento en sen-

sihilizaci6n, manejo de conflictos interpersonal e intergrupal, 

formac ¡,411 de' grupo», tonna.: i.6n d1; intl'rgrupos y l'l lab0ratorio· 
de entn·nar.iicnto organi;:acional. 
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- En el sexto y 61timo capítulo, se expone el prop6sito de la in

vestigaci6n y la manera en que fue llevada a cabo, sus objcti-

vos generales y específicos, la formulaci6n de hip6tesis, la m~ 

toJología de investigaci6n. lin este capítulo se encuentra la -

parte medular del trabajo de invcstigaci6n, ya que tiene por o~ 

jeto exponer los resultados obtenidos a trav6s del cuestionario 

aplicado, así como dar una intcrprctaci6n de los mismos y prop2 

ncr estrategias de cambio tendientes a corregir, desde sus orí

genes los problemas, con objeto de mejorar el clima organi:aci2 

nal de la empresa Taller Contreras, S. A. 

El deseo es que a trav6s de este trabajo surja la inquietud de in 

vestigar sobre este tema tan importante y tan dcstuidado en las -

organizaciones Je nuestro pa{s. 

Se dccidi6 realizar este estudio en una sola empresa, por consid~ 

rar que el clima organizacional en cada instituci6n es 6nico; ya

quc cada empresa tiene su propia cultura. Se scleccion6 una em-

presa mediana, por considerar que las de este tipo son parte im-

portante de la base econ6mica de nuestro pa{s. 



"Es necesario tornar en considerac.i6n que 

no existe tarea m&s difícil de llevar a 

cabo, ni m5s incierta respecto a las pr~ 

habilidades de 6xito, ni que conllevP 

m6s riesgos, que aquella que implique un 

proceso de cambio en el orden estableci

do de las cosas" (1) 

(1) Nicollo M<lchiavclli, "El Príncipe" 
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1 .1. · El Cambio 

"El c;1mbi o es lo más ·comCtn del mundo hoy en J Í¡• :. no estamos er: 

frent5ndonos adecuadamente a él: cambio en el tamaño y movim.í1;¡,:·· 

de la poblaci6n; cambio en la naturaleza, ubicaci6n, >' disponil., 

lidad de los empleos; relaciones en constante cambio entre hlan 

cos y negros, entre estudiantes y profesores, entre trabajadore~ 

y pat1·ones y entre generaciones, y cambios violentos éstos; ademá!' 

cambio violento en las ciudades; cambio en las relaciones entre 

pueblos y ciudades, entre ciudndcs menos grandes y más grandes, 

entre 6stas y la naci6n y, por supuesto, cambio en las relaciones 

cutre los imperios que estfin decayendo y los que están surgiendo" 

l 2 J • 

En t&rminos generales se puede afirmar que lo 6nico constante en· 

el mundo en que vivimos es el cambio. Si se parte del principie· 

de que el individuo es un ser cambiante, por ende: los grupos, 

las organizaciones y la sociedad en general, tambi6n se modifican: 

ya que están integradas por seres humanos. 

El cambio es inevitable: algunas veces es el resultado de una ac

ci6n planeada; otras, de una reacci6n; y otras más, de ninguna 

acci6n. No importa como se presente, ocurre casi en forma conti-

nua en todas las organi:acJones. El elemento lndispensabl~ y re~ 

punsable del cambio en una soci.edad es el Hombre. 

( 2) llcnnis 11·arren. DL·sarro.llo Org~1ni;:;-icit1nal: 
O r.Í. ge ne; r Pe r :- p "e t i 1· ; , .; • P (q;, ~ . J :.: ~ • 

Su Naturaleza, su~ 
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Los elementos necesarios para que una organizaci6n logre sus obj~ 

tivos, son: el elemento humano, los recursos técnicos y materiales. 

No s61o se dri el cambio en el ser humano, sino tambi6n en los re

cursos t6cnicos y materiales. Al mismo tiempo que se planea con

rcluci6n a los recursos materiale~ y t6cnicos, es indispensable -

hacerlo con los humanos; ya que JC' lo contrario, puede presentar

se una incongruencia entre los requerimientos impuestos por las 

necesidades futuras Je la organizaci6n y su elemento humano. 

La adopci6n de una nueva tecnología puede fracasar si los indivi

duos no est5n prep3r~dos; si no tienen la actitud, los conocimien 

tos y el interfs adecuados para tul cambio. 

Cada vez son más los administradores que tienen que enfrentarse a 

nuevas regulaciones gubernamentales, productos novedosos, cerrada 

competencia, desarrollos tecnol6gicos, así como a una fuerza !abo 

ral que evoluciona <l{a a dio, en general a un entorno cambiante.

Como resultado del panorama que se contempla, la mayor parte Je -

las organizaciones est5n convencidas <le llevar a cabo cambios mo

derados acorde con las circunstancias. 

Si bien es cierto que muy pocas estrnt~~ias Je cambio tienden u -

fracasar por completo, tambi6n es vcrJaJ 4ue s6lo unas cuantas es 

t6n destinadas a ser un aut6ntico Exito. La mayor{a de los es-

fuerzos que se encaminan en esa direcci6n enfrentando diversos 

problemas; en ocnsiones toman m5s tiempo del esperado; en otras,

acaban con la moral Je cualquier equipo de trabajo; y en otras 
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más acarrean fuertes costos en funci6n del tiempo utili~ado o de-

la frustraci6n anímica que provocan. Un n6mero considerable de 

organizaciones ni· siquiera han tratado de iniciar el proceso de 

cambio porque sus dirigentes temen no ser lo suficientemente cap! 

ces de llevarlo a feliz t~rmino. 

La resistencla•quc se ~xperimenta ante el crimbio es comprensible, 

empero en vista de que el medio que nos rodea evoluciona cada vez 

más rápidamente, las empresas no pueden darse el lujo de permane· 

cer al margen. De este modo, una de las funciones más importan-

tes del administrador es poner en práctica las estrategias de cam 

bio y superar, por consiguiente, esa posici6n renuente. 

"El único modo viable de.cambiar las organizaciones es cambiar su 

"cultura",. est_o e·s·; cambiar los. sistemas dentro de los cuales tra 

baja y vive"·hf'genfc. Una "cultura" es un modo de vida, un siste 

ma de creencias,r>valores, una forma aceptada de relaci6n e in ter 

acci6n. ~amb~ar a lo~ individuys, aunque es_extremadamente impo! 

tan te, no pue'<le· "p:roducir el impacto fundamental tnn necesario pa

ra la revitalizaci6n y r_enovaci6n de las organizaciones" (3). 

"bl administrador del futuro se vertí obligado a funcionar en un -

sistema a la vez t&cnico y social que se irá volviendo paulatina· 

mente más complejo, dinámico, interrelacionado y sinérgico. llay-

muchas probabilidades de que la estructura y el gobierno dP las -

(3)" IBlDEM. Pág. V. 
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organizaciones varíen considerablemente <lel modelo que se conoce-

hoy en día. 

Obviamente¡ dicho administrador del futuro deberá conocer a fondo 

toda la organizaci6n de un modo gestáltico, es decir ''como un to-

do organizado y significativo'', en el que los sistemas secunda- -

rlos sean parte integral, mas que fragmentada. Inmerso en un mar 

co de tiempo real, le será necesario asimilar la misi6n y las me

tas de toda la organizaci6n; sin embargo, tendr[a mayor importan

cia la necesidad que le impontlrfi la orgnnizaci6n de que funcione-

como el "administrador completo" de su componente propio dentro -

del sistema total. 

En su papel de administrador completo, se mostrará mucho mfis cap! 

citado para planear, de modo que elabore metas claras, concisas y 

funcionales no s6lo posibles, sino a. la vez adaptadas a las de la 

organizaci6n como un todo". (4) 

- - -- -- - -- - -'- ~· -

Las aportaciones que las ciencias de la con<lu¿ta han hecho a la 

administraci6n, h~n permitido conocer más a fondo la influencia -

de 1 os grupos humanos en ia dinámica de las organi :nciones. 

Ning6n proceso de cambio resulta exitoso si se efectóa por decr~ 

to de la Direcci6n, ya que por lo camón se ignoran las necesida-

des do las personas que tienen que poner en obra dichos cumbias.-

(4) Bartlett Alton, Kayser Thomas. Cambio de la Conducta Organi
zacional. Pág. S. 
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Es aquí donde han demostrado su utilidad todas aquellas tecnicas

participativas que no s61o permiten sino motivan a la gente a in

volucrarse en la soluci6n de los problemas que afectan a las org~ 

nizaciones de las cuales son miembros. 

El manejo del cambio en forma planificada, es un~ de las preocup~ 

ciones fundamentales de lo que en conjunto se ha dado en llamar -

"Desarrollo Organizacional". 

1.2 Breve Historia del Pensamiento Administrativo 

Dentro del estudio de la Administraci6n lo que se ha dado en lla-

mar el pensamiento administrativo, contempla tres.enfoques, que -

tradicionalmente se han estudiado como independientes e, inclusi

ve en algunos casos como opuestos. A cada uno de ello~ se les re 

conoce con un nombre específico y tienen representantes difcren-

tes quienes han desarrollado sus puntos de vista en épocas tam- -

bién distintas. A continuaci6n se presentan estos enfoques, sus

rcpresentantes, teorías y anos en los que desarrollaron estas teo 

rías, (5) 

(5) García Manzano Osear, Martín Flor de María. Administraci6n y 
Dcsa rrol lo Gerencial. Pág. 5. 
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Cl.'.Ísico 

Neoc16sico 

MoJemo 

REPRESE'\11\.\TE ·11:0Rl1\ 

Frcdcrick W. Taylor 1\c.lministraci6n Científica 

Frank B. Gilbreth 

HenriFayol 

Elton Mayo 

Mary P. Follett 

Rensis Líkert 

Chris Argyris 

McClocskey y 

Trefothcn 

Estudio de Tiempos y Mov imie!!_ 

tos 

Organizaci6n 1\c.lministrativa 

·Relaciones Humanas 

Moti\tnci6n y Concepto de Gru· 

po 

Ciencias <le la Conducta 

Ciencias de la Conducta 

lnvest igaci6n de Operacio-

nes 

Teorlo Cl,sicn de la A<lministraci6n 

Toylor y 1n A<lministraci6n Cientlfica 

¡\,>\O 

1900 

1900 

1908-1916 

1927 

1930 

1947 

1950 

l 9·10-1960 

Uno de los primeros representante~ de esta corriente es Fredcrick 



7 

W, Taylor quien plasm6 sus ideas en su libro "Principios de la Ad 

ministraci6n Científica", publicado por primera vez en 1911. 

Su enfotjue sobre administraci6n queda claramente plasmado en la -

primera oraci6n de su libró " ... el objeto de la administraci6n

ha de scT asegurar la máxima prosperidad para el patr6n, junto 

con la máxima prosperidad para cada uno de los empleados, signifl 

ca no s6lo scilarios más elevados, ... significa tambi6n la forma 

ci6n de cada hombre hasta llcgar-al,,estado. de su máxima cficicn-

cia .. " (6) 

Gilbreth y el Estudio de Tiempos y Movimientos 

Frank B .• Gilbreth public6 un·f-0lleto titulado--''Sistcma de .Coloca

ción de Ladrillos", en ei cual presenta c6mo logr6 a través del -

uso de los principios de la administraci6n científica, que un al

bañil de primera incrementara casi en un 200% la colocáci6n de la 

drillos. 

Los pasos para desarrollar un estudio de este tipo, se pueden re-

sumir en: 

(6) IBIDE~I. Pág. 6. 
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1. "Seleccionar un determinado número de personas, muy h:Jbiles, -
para llevar a cabo la labor a estudiar. 

Analizar las operaciones y movimientos b6sicos para hacer el 
trabajo, que utiliza cada hombre, asf como las herramientas 
con las cuales desarrolla su labor. 

3. Estudiar y llevar registro del tiempo necesario para realizar
cado uno de esos movimientos básicos. 

4. Seleccionar la forma de llevar a cabo cada parte del trabajo -
con mayor rapidez. 

S. Eliminar todos aquellos movimientos que resulten lentos o inú
tiles. 

h. Kecopilar los mejores movimientos y 14s mejores herramientas y 

Jiscfiar el nuevo sistema". (7) 

La aplicnci6n de estos pasos en cualquier proceso, redundará en -

una mayor eficiencia y productividad y por lo tanto se estará de~ 

rrollnnJo una administraci6n científica efectiva. 

La Administraci6n Industri~y General de Fayol 

llL'nri Fayol cscribi6 su libro "Administraci6n Industrial y Genc-

ral" en 1916, sin embargo no fue sino hasta los años treintas cn

que fue ampliamente conociJo. Fayol obscrv6 que la administra- -

ci6n es tina activid:1d que se desarrolla en todos los aspectos <le-

(7) lllllJE~I. P6g. 8. 
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la vida humana, y que estos necesitan en mayor o menor grado de -

la prcvisi6n, la organizaci6n, la dlrecci6n, la coordinaci6n y el 

control. 

fnyol dividi6 las operaciones que se realizan en las empresas cn

scis grandes grupos, mismos que se presentan a continuaci6n. (8) 

OPERACIONES 
ESENCIALES 

Técnicas 

Comerciales 

r:inancicras 

Seguridad 

Contabilidad 

Administrativas 

OPERACIONES EMPRESARIALES 

FUNCIONES QUE INCLUYE: 

Producci6n, fabricaci6n y transformaci6n 

Compra, venta y cambio. 

Busca y manejo de los capitales. 

Protecci6n de bienes y personas 

Balance, costos, inventario, estadísticas, etc. 

Prcvisi6n, organizaci6n, direcci6n, coordina-
ci6n y control. 

Farol estableci6 los principios bSsicos de la administraci6n; mis 

mas que hasta la fecha forman la base de,cualquie~ tipo de organ! 

zaci6n. Estos son: 

l. Divisi6n del trabajó(l'a"espe'ct~fl.izacT6Iesun orden natural). 

2. Autoridad y responsabilidad (cedez' la una,-11ace c:xigiblc la 
otra). 

( 8 ) IB ID EM. I' tí g • 9 
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3. Disciplina. 

4. Unidad de mando (6rdcncs de un solo jefe). 

5. Unidad de direcci6n (un jefe y un plan). 

ti. Subordinaci6n del int.,r6s individual al general. 

7. I<cmuneraci6n (equitativa y satisfactoria). 

8. Ccntralizaci6n (es un orden natural adccuable). 

9. Jerarquía (grados de autoridad). 

10. Orden (un lugar para cada uno y cada uno en su lugar). 

11. Equidad (resultado de la rclaci6n entre jÜstic_i<t y benevol en
e i a). 

12. Estabilidad del personal. 

13. Iniciativa (aprovechamiento en todos los nivcl~s). 

14. Uni6n del personal (la uni6n hace la fuerza)." (9) 

A trav6s de sus trabajos e investigaciones, Fayol analiz6, con 

las herramientas y tGcnicas de su tiempo, la actividad de los di

rigentes -en aquel entonces, dueños-empresarios- como producto· 

de estos estudios Fayol concluy6 una serie de anotaciones que or-

den6 en tTes grupos los cuales son: "Cualidades y conocimientos -

deseables en el hombre de empresa", "Funciones de la dlrecci6n" -

y "Preceptos que facilitan la dirección". Con estos estudios r 

el de los principios de la administraci6n, Fayol se convirti6 en

e! cl~sico de la administraci6n más sobresaliente. 

(9) IHIDEM. Págs. 9 y 10. 
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Teoría Neoclásica de la Administraci6n 

La Teoría Clásica fue atacada por diversos autores por consideraE 

que el elemento humano fue ignorado o sobresimplificado, al conside

rarlo como un recurso m&s de la producci6n. Esta reacci6n algu-

nos la ven como contradictoria y otros como complementaria y es -

lo que se ha <lado en llamar enfoque, escuela o corriente de las -

"relaciones humanas". 

El punto de partida de la escuela humano relacionista fueron los

experlmentos realizados por Elton Mayo y sus colaboradores de ln

Univcrs ida<l de llarvard, en la \\'csternElectric Company, t::imbi6n c~ 

nacidos como los estudios de llawthorne, en los cuales se preten-

d[a establecer la rclaci6n existente entre las relaciones de tra

bajo y su efecto en la producci6n. 

En sus experimentos realizados en •lawthorne sobre condiciones de

luminosldad, partían de la hip6tesis de que las condiciones físi

cas de trabajo afectaban de manera determinante el incremento en

producci6n. Sin embargo, para su sorpresa, pronto tuvieron que -

reconocer que existlan otros factores que no habían considerado y 

que afectaban esta situaci6n. 

Se refut6 la hip6tesis inicial sobre la relaci6n entre los parám~ 

tras de producci6n y las condiciones físicas, ya que la produc- -

ci6n contra lo esperado no <lisminuy6, 
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l.os estudios de Elton /.layo fueron uno de los pil<lrt's sobre los 

que se bas6 el sistema que se ha dado en llamar de "las rc:lacio-

nes hum:inas". Es una disciplina que integra muchas de las ci.cn-

cias sociales y que se emplea para referí rse a fcn6mcnos interpe_i: 

sonales, ya sea entre dos personas; entre los miembros Je un gru

po; entre un grupo )' otro; entre las personas y gn1pos dentro de

una orgunizaci6n; entre una organizaci6n y otra; entre las perso

nas, grupos y organizaciones dentro de una cultura y entre cultu-

¡·35. 

Elton ~layo descubre· una serie de pdncipios b(isicos dc11tr0 del 

estudio de las relaciones sociales en las organizaciones. En 

primer lugar establece la importancia fundamental del trabajo en

la vlda del hombre, mismo que anteriormente se consideraba como -

una actividad individualista, ahora se manifiesta como una activi 

dad tic grupo; la reacci6n y actitudes del hombre en la empresa, -

corresponden en sí a intereses de grupos, a relaciones entre los

mismos y en general a un esquema social de organización. El hom

bre encuentra su cxpresi6n, actividad y desarrollo social dentro

do las actividades productivas, y es precisamente a esto nivel 

que su trabajo puede sor altamente satisfactorio o frustrante. 

Las relaciones humanas nacieron para satisfacer una necesidad del 

administrador que pretende ser eficaz y que para ello debe ser c~ 

ru= de comprender y utilizar como herramientas los fon6mcnos eco-

nómicos, por una parte y los intc1·pcrsonalo5 por otra. Lo i :npor· 

tantc es que las relaciones humunas han tenido gran influencia 
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<lentro <lcl comportamiento empresarial y/o gerencial. 

Las aportaciones que sintetizan los resultados de Elton Mayo y su 

grupo, son los siguientes: 

a) "La <lefinici6n del trabajo como la actividad social m6.s rele-
vante del hombre. 

b) L~ importancia de la psicología y la fisiología del trabajo c~ 
mo factores importantes para mejorar la situaci6n concreta del 
trabajador, reducir esfuerzos y mejorar su clima de trabajo. 

c) El reconocimiento de que la actividad humana dentro de la cm--

presa se expresa no en forma individual, sino a través de gru

pos, sus relaciones entre ellos y su rclaci6n con la organiza

ci6n." (10) 

Otro exponente menos conocido de ln teoría neocl6sica de adminis

traci6n es Mnry Parkcr Follet, debido a su preparaci6n acad6mica

en filosofía y política, realiz6 un estudio enfocado a la motiva

ci6n y al liderazgo; trat6 de establecer una filosofía de la admi 

uistraci6n; basada en que cualquier sociedad permanente o produc-

tiva debe fundamentarse en el rcconocimlento Je lo~ Jcscos moti--

ventes del individuo y del grupo. R~:nnocía que el hombre, en el 

trabajo, estaba motivado por las mismas fuerzas que estimulaban -

sus actividades y placeres fuera del mismo. 

Mary Parker Follct. c;;;tableció que el problc•ma básico de cualquic1-

(l O) Ríos S;:alay AdalbNto, l'an iagua :\dun<1 ,\ndrés, Orí¡;enes y Pl'rspect i\·as d0 
lJ ,\dministraci611. PÜg. 1 J l. 
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organizaci6n. era el armonizar y coordinar los esfuerzos del gru

po para lograr el mfis eficiente desempefio, dirigido a completar la 

tarea. Asimismo, el poder, liderazgo y autoridad son conceptos dl 

nfimicos no pesadas herramientas que agobian a lbs administradores. 

Teoría Moderna de la Administraci6n 

El enfoque más importante de la Teoría Moderna de ln Administra-

ci6n es el de ln invcstiiaci6n de la conducta, tanto individual,

como grupal y organizacional. 

Investigaci6n de la Conducta 

Este enfoque es una continuaci6n de la escuela <le las relaciones

humanas, mezcladas con el concepto de administrnci6n aportado por 

Fayol. La invcstigaci6n de la conducta se ha realizado en tres -

niveles que son: la conducta individual, la conducta de los gru

pos y la conducta de las organizaciones como un todo complejo. 

El estudio de la conducta individual abarca aspectos, tales como: 

la personalidad, el aprendizaje, las actitudes, el cambio y la mo 

tivaci6n. Estos t6picos como se puede ver corresponden al campa

d~ la psicología social. 

La investigaci6n de la conducta de los grupos se avoca ~ temas t~ 

les como: las normas de grupo, los patrones de rclaci6n, el con--
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flicLu, el liderazgo y la soluci6n de problemas. Estos temas 

son campo tanto de la psicología social como de la sociología. 

Por 6ltimo, el an6lisis de la conducta de las organizaciones como 

un todo y la relaci6h entre las. organizaciones complejas, así co

mo la formaci6n, desarrollo y caractorfsticas de vida de tales or 

ganizaciones, es el campo .del tercer nivel de trabajo de los in--

vestigadores de la conducta. 

A continuaci6n se presenta un cuadro sin6ptico ~on el nivel y los 

temas principales del enfoque de la invcstigaci6n.de la conducta

Je la Teoría Moderna de la Administraci6n.(ll) 

CORIUENTB NlVEL 

Investigaci6n de la Conducta Individuo 

Grupo 

Orgall.izaci6n 

TEMAS PRINCIPALES 

Personalidad, Aprendizaje, Acti 
tudcs, Cambio, ~btivaci6n. 

Nonnas, Rclaci6n, Comunicaci6n, 
Conflicto, Liderazgo. 

Comportanúento, Entropía, Hornees 
tasis, Slncrgín 

1.3.- AntecuJentes del Desurrollo Organizacional 

La historia del desarrollo organizacional es abundante tanto en -

aportaciones de científicos y profesio~ales de la conducta, mu-

chos de ellos muy famosos, como de l:.is quc·pro~icnen <le personas-

(llJ García Manzano üsc:.ir, ~!:lr·tín Flor dt• M:.iría. Administraci6n 
y Desarrollo Gcn'ncial. P6g. :s 
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pertenecientes a organismos clientes (empresas). 

Los trabajos sistemáticos en desarrollo orgnni:acional 

Son fruto de antec~<lcntes recientes, provienen principalmente de

dos ranras principales. Una de ellas cst6 formada por las innova

ciones en la aplicaci6n de percepciones internas de "adiestramlen 

to de laboratorio" a las organizaciones industriales; la otra es

la metodología de investigaci6n por medio de encuestas y por re-

troinformnc16n. 

Adiestramiento de LaboraLor1u 

El adiestramiento de laboratorio se avoca a grupos reducidos no -

estructurados, en los que los participantes aprenden en base a 

sus propia& reacciones humanas (actuac1oncs internas) y las que 

reciben de los dcm6s integrantes de su grupo; su desarrollo se 

inicia en 19~6 con prop6sito de generar cambios en la conducta en 

situaciones particulares, en ese a~o se rcnli:6 un seminario de -

"libre intercambio de icleas" en el Stato Teachcrs College en Nuc-

va Bretaña. El equipo directivo de esta investigaci6n de actua--

ciones, estaba formado por: Kurt Lewin, Kcnneth Bonnc, Leland 

BraJford y Ronald Lippitt. Los trahujos 4uo se realizaron duran-

te el seminario, culminaron en la formaci6n de los Laboratorios 

~acionules de Adiestramiento en Desarrollo do Grupos y en el 

Adiestramiento contempor6nco de Grupos T. 

Uno do los primeros cicntfficos de la conducta que empez6 a resol 
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ver el problema de la transferencia (aplicar las aptitudes adqui

ridas en los laboratorios de conducta y las percepciones internas 

de los individuos, a la soluci6n Je los problemas de las empresas) 

y a hab~ar sistemáticamente sobre su aplicaci6n fue Douglas Me 

Gregor en el estudio que rcaliz6 para la empresa Union Carbi<le a 

principios <le 1957. 

John Paul Jones form6 un grupo consultivo interno en Unión Carbi

du, en el cual participaban Douglas Me Gregor y Birny Nason Jr. 

con objeto de ayudar a los gerentes <le producci6n a trav6s de la

aplicaci6n de los conocimientos de las ciencias de la conducta. -

Este grupo recibi6 el nombre de "Grupo de Desarrollo Organizacio· 

nal". 

l!crbert Shcpun! en 1958 )" 1959 rcali::6 tres experimentos de Desa

rrollo Organizacional en las principales refinerías de Esso 

St3n<lard Oil en las ciudades de Rayonne, Batan Rouge, Bayway. 

En llayonc llcv6 a cabo una encuesta, con entrevistas y diagn6sti

cos comentados con la gerencia general, misma que concluy6 en una 

serie de laboratorios con participaci6n de todos los miembros de

las gerencias. En Baton Rouge, Robert Blake se uni6 a 11. Shcpard 

y llevaron a cabo una serie de laboratorios a los que asisticron

micmbros de la gerencia intermedia, en estas sesiones se hizo hin 

capi6 en las relaciones entre Grupos y entre personas. La resolu 

ci6n de conflictos entre grupos tuvo mayores repercusiones en cl

Jesarrollo organizacional, porque afectaba Arcas más amplias y 

m5s con~lcjas de la organizaci6n. 
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Como resultado de estos programas se aprendieron dos lcccloncs: 

una, la necesidad de una participaci6n activa y directiva por Pª! 

te de la gerencia gcneraly; la necesidad de apllcarlo a las ta- -

reas en los puestos de trabajo. 

~n la ciudad de Bayway se incorporaron dos importantes innovacio

nes. En l<i primera, Shcpard, Blake }' Murray Hondt: utilizaron -

dos laboratorios preparados, que Blake y .Jane Mouton hab.lan desa

rrollado en las clases de psicología social en la Universidad de

Texas, que posteriormente se convirtieron en el enfoque del tipo

"grid" (parrilla administrativa) prll·, ('l desarrollo de las organl_ 

zaciones. En la segunda se destinaron mayor cantidad de recursos 

para el desarrollo de equipos humanos, a las consultas, a la solu 

cl6n de conflictos entre grupos que al adlcstramicnto de laborato

rio. 

Los estudios desarrollados por Shcpard, lllnkl!, Me Grcgor y otros

cn l~s empresas Esso Standard Oil y en Union Cnrbide, se apoyaban 

en las percepciones internas y en el nprendi:ajc del adiestrumie~ 

to do laboratorio, para efectuar un enlace con los problemas y 

con los factores dinámicos de los organismos en marcha y para pr~ 

vocar un impacto en ellos. 

Se Jice que probablemente el término "Jcsarrollo organiz:acional" 

fue acuñado por Robcrt Hlakc, lferbt'rt Shcpunl y .Jrrne Mounton. 



19 

Los Grupos T de Baten Rouge recibieron el nombre de grupos de ~ 

desarrollo y estu terminología sumada a lus percepciones internas 

que surgían, culmin6 en el concepto del "Desarrollo Organizacio- -

nal". 

Retroinformaci6n en .las Investigaciones por Medio de Encuestas 

El otro elemento importante en la historia del desarrollo organi

zacional es la in'irestigaci6n por medio de encuestas y retro infor

maci6n, que se refiere al uso de encuestas acerca de actitudes y 

de retroinformaci6n de datos en sesiones de seminarios con libre 

intercambio de ideas. 

Uno de los primeros exponentes de este enfoque fue Kurt Lcwin, 

quien fund6 el Centro de Investigaciones de Din5mica de Grupos, 

dedicado durante un periodo de años a la investigaci6n de actua-

cioncs. Originalmente el centro se cstablcci6 en el Massuchusetls 

Institute of Technology; despu6s de la muerte de Lewin, se trasl~ 

d6 a la Universidad de Michigan para unirse al Centro de Investi

guci6n de Encuestas de Michigan y para formar el Instituto de In

vestigaciones Sociales. En los 6ltimos anos, han destacado por -

sus trabajos realizados Floyd Mann ) Hcnsis l.ikcrt. 

Un ejemplo de los trabajos que se realizaron en este campo es el

de la Detroit ~<lison Company, en donde se inici6 la rctrolnforma

ci6n slstcm5tica de Jatos obtenidos en uno encuesta, accrcu <le 
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las actitudes de trabajadores y gerentes. 

"Los resultados de este estudio experiemental apoyan el concepto

de que un procedimiento intensivo de discusiones de grupo para 

utilizar los resultados de una encuesta hecha por medio de un 

cuestionario a los trabajadores, puede ser un instrumento eficaz-

para realizar cambios positivos en la adminlstraci6n de las empr~ 

sas. Quizfi el resultado consista en que la eficacia de este m&to 

do, comparada con la de los cursos tradicionales de adiestra- -

miento, se debe a que se refiere al sistema <le relaciones humanas 

tomado globalmente (en el que el jefe y el subalt~rno pueden cam-

biar juntos), y se aplica a cada gerente, supervisor o trabajador 

en el contexto de su propio puesto de trabajo, <le sus propios pr2 

blemas y de sus propias relaciones en el trabajo.'' (12) 

1. 4. - Definiciones de Desarrol 1 o Organizac ional 

Warren Bennis describe el Deiarrollo Organizacional de la siguic~ 

te manera: "Es una respuesta al cambio, una compleja estrategia -

educativa cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, va

lores y estructura de las organizaciones en tal forma que 6stas -

puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologías, mercados y retos, 

así como al ritmo vertiginoso del cambio mismo." (13) 

( 12) 

(13) 

Frcnch Wcndell, Bell Cecil. Ciencia de la Conducta para el 
Desarrollo Organizacional. P5g. 49 

l3cnnis \úirrcn. Desarrollo ürvanL::acional · Su Naturaleza, sus 
Orígcn<.:s y Perspectivas. Pág:'' · 
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Richard Beckhnr<l define el Desarrollo Organizacional como: "Un e_:: 

fuerzo planificado <le toda la organizacl6n y administrado desde -

In alta gerencia, para aumentar la efectividad y el bienestar de

la organizaci6n por medio Je intervenciones planificadas en los -

pros~sos de la entidad, las cuales aplican los conocimientos de -

las ciencias del comportamiento." (14) 

1.uis Ferrcr propone la siguiente definici6n: "Desarrollo Organiz~ 

cional es la aplicaci6n creativa de largo alcance, de un sistema

de valores, t6cnicas y procesos, administrado desde la alta gcre~ 

cia y basado en las ciencias del comporcamicnto, para lograr ma--

yor efectividad y salud de las organizaciones mediante un cambio

planificado, segón las exigencias del ambiente exterior y/o intc 

rior que las condiciona." (15) 

Luis Ferrer explica esta definici6n de la siguiente manera: 

l. "Aplicaci6n creativa": -El- Desarrolclo Organiza:cional -no es uha 

mera teoría para especular, sino que está cncaminrida a aplica! 

se a una organizaci6n de acuerdo a las circunstancias por las

que está pasando la misma y la psicología de sus miembros. 

Z. "De largo alcance": El Desarrollo Organi:acional está destina 

do a aplicarse en toda la organizaci6n durante un plazo de 

tres a cinco años en su primer ciclo. 

(14) 

(15) 

Beckhard Richard, llari·is R0uben. Transicion('S Organizacion~ 
les. Pá9. 2 
Ferrcr Perc: Luis. Guía Pr~ctica de Desarrollo Organizacio
na l. P:'Ígs. l:; y l 6 
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3. "Sistema de va1ores, técnicas y procesos": El Desarrollo OrgE_ 

nizacional no es algo Jesarticula<lo, sino un todo compacto, i~ 

tegrado por técnicas específicas, valores y procesos propios -

que guardan una estrecha interrelaci6n, a tal grado que la mo

<lificaci6n de uno da lugar n modificaciones en los otros dos. 

4. "Administrado desde la alta gerencia": La aplicaci6n del DesE_ 

rrollo Organizacional debe estar respaldada y administrada por 

la a1ta gerencia,· lo cual constituye una condici6n ""sine qua -

non". 

5. "Basado en las ciencias del comportamiento": El Desarrollo Or 

ganizacional tiene su base primordial, aunque no excluyente de 

lo técnico y administrativo, en las ciencias de la conducta; -

<le ah{ que verse en mejorar la conducta grupal y organizacio-

nal como un medio para lograr efectividad y salud de las orga· 

nizncioncs. 

(i. "~layor efcct h· idad y salud": lle aqu:Í el objct i vo primordl al y 

ln raz6n de ser del Desarrollo Organizacional. 

7. "Mediante un cambio": La aplicaci6n creativ.a susodicha tiene· 

lugar en respuesta a las exigencias de cambio causadas por el· 

ambiente que afecta a las organizaciones desde su interior y/o 

JesJe el exterior, dado que puro sobrcvlvir se supone que son

un sistema abierto. (16) 

(16) Ill IDE~I. Pág. l h. 
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Wendel 1 French y Cecil Dell señalan: "El Desarrollo Organizacio-

nal es un esfuerzo a largo plazo tendiente a perfeccionar los pr~ 

cesas de resoluci6n de problemas y de rcnovaci6n de una ernpresa,

aplicando una adrninistraci6n mfis eficiente y de mayor colabora- -

ci6n, basada en la forma de pensar del organismo (hacifindose esp~ 

cial hincapifi en la cultura de grupos especificas de trabajo, con 

tando con la ayuda de un agente del cambio o "catalizador") y me

diante el empleo de la teoría y la tecnología de las ciencias 

aplicadas de la conducta, incluso la inve~tigaci6n de las ac~ua-

ciones" (17) 

Durke y Hornstcln indican: "El Desarrollo Organizacional es un -

proceso para hacer cambios como fruto de planes. Significa cam-

biar la cultura del organismo, pasando de una situación en que se 

rehuye el estudio de los procesos sociales en los organismos, es

pecialmente el de la deterrninaci6n de decisiones y las comunica·-

cienes, para llegar a otra que se convierte en institucional y 

que legitimiz.a este estudio" (18) 

El Desarrollo Organizacional es una estrategia educativa adoptada 

para lograr un cambio planeado en la organizaci6n1 ·en su mayor 

parte concentra como punto esencial de su atenci~n el,i~do humano 

de la empresa, corno lo menciona Douglas Me Gregor ,en ·su, libro 

"El Aspecto Humano de las Empresas" (19) 

(17) 

(18) 
(19) 

Frcnch hcndoll, Bcll Cccil. 
Desarrollo Organi:acional. 
IIHDEM. Pág. 83 

Ciencia dela'Condti~ta.pnra cl
Pág. 35 

~le Gl'L'gur DougJas. El Aspecto llumano de las Empresas. 
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l. S.· Qué es el Desar.rollo Organizacional 

El desarrollo o~ganizacional surge como una respuesta al cambio. 

Ls un esfuerzo por incrementar las capacidades y habilidades para 

la sol~ci6n de problemas organizacionales. Pretende modificar 

la~ creencias, actitudes, valores y estructura <le las organizaci~ 

ncs con el fin de que las empresas puedan enfrentarse adecuadamen 

te a los cambios internos y externos que de una manera u otra 

af~'ctan las organizaciones, cuando éstas no se preparan para el 

cambio. Se dice que debe haber un cambio planificado para prever 

~ituaciones futuras. 

Se entiende el desarrollo organizacional como una serie de concerr 

tos Je diversa Índole relacionados entre sf y que tienen como ob

_¡ct ivo común buscar e1 desarrollo )' la consecuci6n coincidente de 

objetivos generales <le una organizaci6n, con las metas particula

res de los individuos que la integran. Se podría considerar al -

desarrollo organizacionnl como una filosofía, porque es b!i.sicamen 

te una forma de pensar, interpretar y actuar Jcntr0 del contcxto

organi:acional o institucional de nuestra sociedad. Es más: las 

orga111zacioncs se encuentran enmar.::1Jas por un ma..:rosistema en el 

cual sv suceden trnnsformaciones lns m5s de las veces vertigino

sas; ust, Jichos organismos deben, para sobrevivir, adaptarse n -

es<t ntetamorfosis que se experimcntn cont.i.nuamente. Para que tal -

cosa no suceJ:.i en forma dL·sordl'nadn, se pl:inea una estructura y -

una secuencio que faciliten y sistenmticen el devenir dinámico 
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Jcl cumbia. La pluneaci6n y el control forman parte del desarro

llo organizacional, se puede decir tambi6n que tal desenvolvimien 

to constituye una respuesta a la necesidad de cambio de nuestro -

mundo tecnol6gico tan complejo, y al mismo tiempo, una estrategia 

educacional que intenta modificar las estructuras de creencias, -

actitudes y valores de los individuos que conforman las organiza

ciones, ya que dichos grupos est6n irremediablemente sujetos a un 

proceso de cambio radical y veloz en todos sus 6mbitos. 

El desarrollo organizacional os una t6cnica desarrollada reciente 

mente que conjuga elementos de varias ciencias que de manera cnn

j unta y estructural, conducen al logro del objetivo final que cs

cl l1echo de que los individuos cambien al unísono con las organi

:ncior1cs que ellos mismos han creado; sobre todo cuando se cst6 -

frente al peligro de que las organizaciones sean totalmente aje-

nas e incluso hostiles al hombre, ya que provocan la cnajcnaci6n

dcl mismo sujeto cuando caen en la deshumanizaci6n total. 

El desarrollo organizacional e~ el resultado de la evoluci6n de -

una serie de m~todos y t6cnicns de las ciencias sociales, n fin -

Je facilitar la n<lecuaci6n de los individuos al medio organiznci~ 

nal (empresa), pero no es una form3 <le asimilnci6n a la orgnniza

cl6n, sino una mo<lificaci6n conjunta <le la misma, a<lnpt&ndosc ta~ 

bien n los deseos u objctiros de las personas que la han conforma 

do, es decir, esta a<lecunci6n no es unilateral. 



26 

El valor esencial de toda teoría y toda práctica de desarrollo ºE 

ganizacional es el de elecci6n. Por medio de atenci6n dirigido,-

recolecci6n y retroinformaci6n de datos relativos a las personas

ª quienes atanen, se hacen posibles más alternativas y por consi-

guientc, se toman mejores decisiones. En eso consiste principal-

mente el desarrollo organizacional: en una estrategia educativa -

que utiliza los más amplios medios posibles <le comportamiento, b~ 

sado en experiencias para lograr m&s y mejores elecciones organi

:acionalcs en un mundo tan turbulento. 

El proceso de cambio debe ser paulatino, secuencial, planeado, p~ 

raque no se originen giros drásticos ni sorpresivos, puesto que

constltuye una evoluci6n continua, de ritmo controlado, es un pr~ 

ceso a largo plazo. s{ puede haber cambios radicales de estructu 

ra; pero deben ser planeados, acordados y aceptados por toda la -

organizaci6n, además sus miembros deben estar convencidos de su -

urgencia y beneficio. 

Las metas del desarrollo organizacional consisten en lograr que -

la organizaci6n sea más eficiente, más sana y estfi mejor capacit! 

da para conquistar tanto las metas del organismo considerado como 

entidad, como las de las personas que lo integran. El desarrollo 

organizacional plantea y realiza las tareas, la tecnología y lns

investigaciones encauzadas al perfeccionamiento de los sistemas -

en su totalidad; tarea diferente a la de form:ir y desarrollar ge

rentes Je manera individual. 
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En la actualidad se estfi extendiendo la aplicaci6n del desarrollo 

organizacional en nuestro país. Sin embargo, debido a que nues-

tros valores organizacionales se encuentran en vías de humaniza-

ci6n; la aplicaci6n del desarrollo organizacional no se ha reali

zado en su integridad, sino en un aspecto meramente estructurali~ 

ta; o administrativo o t6cnico o psicosocial y no tomando en cuen 

ta a los tres al mismo tiempo y a que no se le ha presentado de -

manera asimilable a nuestra mentalidad. Serian muy notables la -

efectividad y el desarrollo de las empresas y de todo tipo de or

ganizaciones que est6n formalmente estructuradas, si los instru-

mentos que ofrece el desarrollo organizacional se aplicaran cien

tíficamente, considerando nuestra psicología y el actual estado -

de nuestros valores organizacionales. 

Debe quedar claro que el desar~ollo crganizacionnl no es meramen

te entrenamiento en sensibilizaci6n. Con seguridad, muchos prof! 

sionnles activos del desarrollo organizacional, se atienen a pro

gramas educativos basados en experiencias y utilizan con frecuen

cia alguna variante del entrenamiento en sensibilizaci6n. Lo ver 

daderamente importante en el desarrollo organizacional es que los 

datos los genere el sistema-cliente; ya que los recogidos en 

"otros", casi nunca causan el mismo impacto que los datos autoge

nerados. 
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1.6.- Campo del Desarrollo Orgnnlzacionnl 

Los cosos de desarrollo organizacional tienen que ver con proble

mas Je comunicaci6n (en particular, hncia arriba), conflictos en-

tre grupos, cuestiones de liderazgo (en particular, problemas so-

bre sucesión), cuestiones de identificación y destino (casi sicm-

pre n causa Je crecimiento espectacular o de adelantos tecnológi

cos), cuestiones sobre la satisfacción y la capacidad de ln orga-

11i;:~1ci6n para proporcionur inccnt.ivos adecuados y apropiados (en-

particular para los profesionales} y cuestiones Je eficiencia or-

guni~,;:icional me<li:Lt p·~·· los rigurosos indicadorc's de las ganan-

cias, desperdicios, costos e Indices de rotación <le personal en -

un tlcmpo determinado Lo de cualquier otra forma en que la efi- -

ciencia pueda ser medido). En general, todas estas exigencias y 

otras que no se han mencionado pueden ser ngrupndns en tres cla--

ses: 

l. Problema$ de dcstJno, crecimiento, identidad y rcvitnlizaci6n. 

' Problemns de satisfacci6n y desarrollo humanos, y 

3. Problemas de eficiencia orgonizacionnl (20). 

( ;~¡¡) Bcnnis, 1~·arrcn. Desnrrollo Organi::aciona1: Su Naturnleza, 
st1s Odgcncs y Perspectivas. PiÍg. 13. 
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Los objetivos que se pueden lograr con un programa <le desarrollo 

organiz.acional son: 

- Incremento de la productividad. 

- Fijaci6n, negociaci6n e intcgraci6n de objetivos instltuciona--

les con un alto grado <le involucramlento por parte de los gru-

pos que integran la organiz.aci6n. 

- Motivaci6n y mejoramiento del clima organizacional. 

Integraci6n de equipos y reducci6n de conflictos que bloquean -

la efectividad. 

- Mejoramiento de los estilos de direcci6n. 

- Elevaci6n del nivel educitiv6 de los colaboradores y promoci6n 

de su desarrollo. 

- Prcparaci6n de la gente· p:ara el cambio e introducci6n de éste 

como herramienta de D:lrec2T6n. Dinamiz.aci6n institucional. 

- Apertura <le la comunicación en todos los niveles. 

Avanzar hacia la colaboraci6n y competencia (regulada) entre las

unidades interdependientes. 

Lograr que las decisio~es se tomen en base a las fuentes de in

formaci6n y no a las funciones organizacionales. 

- Aumentar el nivel de confianza y apoyo entre los miembros de la 
organi;:aci6n. 
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- Aumentar el nivel de responsabilidad personal y de grupo en 1a

plancaci6n y cjccuci6n. 



C A P I T U L O 2 

FACTORES DEL DESARROLLO ORGANIZAC!ONAL 

2.1 La Necesidad del Desarrollo Organizacional 

- _-_, - - -_-·, -

2.2 Fundamentos del Proceso de Desarrollo Organi· 
z.acional 

2.3 Etapas del Cambio Planeado 

2.4 Condiciones para Lograr el Exito de un Pro· 
grama do Desarrollo Organizacional 
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2. 1 La Necesidad .del Desárrolló Orgariizacional 

Al fred Sl oan indic6 la. ve rdad~~k cá~sa de 1 a neccs idnd de 1 de -

snnullo organizacfonal: el cam~{Ú; ..•. Ni los especialistas en 

ciencias del comportamic11to. ni}~~s. teorías crearon la necesi- -

dad del desarrollo organiiacional, aunque cabe seftalnr que sí

nyudaron a ello. 

En los tiempos actuales, ~1 ritmo de cambio se ha acelerado 

fuertemente, este hecho conlleva una gran responsabilidad para 

los directivos de las empresas. El cambio es ln mayor amenaza-

para In supervivencia de cualquier orgnnizaci6n )' Esta es una-

responsabilidad fundamental de la gerencia. Del mismo modo, -

que el cambio representa un peligro, tambifn es una oportuni--

dad y en la medido que una organizaci6n realice sus cambios en 

forma planeada para lograr sus objetivos, e'sta será un<I insti

tuci6n exitosa. 

En el mundo dinámico de hoy, han tenido un fuerte impacto en -

las organizaciones dos cambios particulares: la nueva tecnolo

gía y las nuevas expectativas humanas. Las estructuras organ! 

zacionalcs que funcionaban bien hasta hace algunos anos, no 

operan bien en nuestros días. 
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"Nuestro statu quo ha sido "noqueado" por las revoluciones en -

la ciencia y en la tecnología, en la transportaci6n, en la co

municaci6n y en el procesamiento de informaci6n, en la indus-

tria, en la agricultura y en la educacl6n, en la demografía y

en los asuntos biom6dicos. El ritmo de cambio de esas revolu-

clones hace que sea tremendamente necesario que nuestras inst! 

tuciones sean adaptables. Si no es así, el cambio de. los even 

tos las aisla y dramatiza su crir&cter anac~6nico''. John W. 

Gar<lner (21) 

Empresas de diversos sectores industriales dependen fuertemen

te del desarrollo tecno16gico, los directivos carecen algunas-

veces de los conocimientos necq~arios para una adecuada toma -

de decisiones, así como para la selccci6n de estrategias y pol íti 

cas. Algunos de sus subalternos tienen un nivel acadEmico al

to en campos especializados, por lo que el poder de decisi6n,-

pasa inevitablemente a los especialistas. 

El nivel y la extensi6n a mayor cantidad de personas de 1~ edu 

caci6n, aunad; a ia rapidez y generaiizaci6n de la informnci6n, 

a trav6s de lós medios de comunicaci6n, ha originado cambios -

en las expectativas humanas, ahora las personas se dan a sí 

mismas un valor más alto del que solían darse y sienten que lo 

que ellas quieren es importante y no debe ser pasado por alto. 

(21) Fordyce Jack, Wcil Raymond. N6todos de Desarrollo Organi
zacional para Ej ccutivos. Págs. 1 y 2. 



Sus sugerencias son Jlgnas de tomarse en cuenta por parte de -

los directivos de las organizaciones. Este cambio ha obligado 

a una migraci6~dei poder de quienes que s610 gobiernan a aqu~ 

llos que participan. Así el poder tiende a deslizarse hacia -

abajo, hacia las manos de quienes sienten la necesidad del cam 

bio. 

Si se Jefine como organizaci6n sana, aquella que cumple efi- -

cientemente sus metas en un entorno cambiante, entonces clara 

mente muchas de las empresas no están funcionando bien. Si 

los gerentes solicitan reformas, lo hacen porque saben que es

t5n fracasando en el cumplimiento de los objetivos fijados, 

los sistemas estfin operando mal. 

"llay un cambio sutil; pero perceptible en la .. filbsofía que sir 

ve Je base al comportamiento de los gerentes, Sin embargo, los 

antecedentes. la riatu1~a1eza y-ra~m~gnl~t\llt<le cS°te cambio. es-

tfin difusos debido a la dificultad de cuantificarlos. No obs

tante', se está real izando un verdader.o .cambio por las siguien-

tes r:1 ~ones: 

l. Un nuevo concepto del hombre, basado en el conocimiento de-

sus complejas y cambiantes necesidades, que reemplaza a una 

idea del hombre demasiado simplista, inocente y aut6mata. 
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2. Un nuevo concepto del poder basaJo en la colaboraci6n y la

raz6n, que reemplaza a un moJelo de poder basado en la coer 

ci6n y la amenaza. 

3. Un nuevo concepto de los valores organizacionalcs, basado · 

en ideales humanístico-democráticos, que reempla~a al sisee 

ma de valores de la burocracia, despersonalizado y mecani--

cista". (22) 

El desarrollo organizacional es necesario siempre que lns cm--

presas luchen por sobrevivir en condiciones de un cambio conti 

nuo. 

2.2 Fundamentos del Proceso de Desarrollo Organizacional 

l. El desarrollo organizacional ns un proceso en marcha median 

te acciones recíprocas. 

Al desarrollo organizacional se le denomina "proceso" con el 

fin de caracterizarlo como •l~o dinámico. El resultado de un -

programa de desarrollo organizacional puede ser ~l 6xito o el -

fracaso, en particulqr hny días buenos y días malos pari el pr~ 

grama. En las diferentes etapas cambian los pnrtlcipnntcs, los 

estructuras, se da soluci6n a problemas r se presentan nuevas,· 

(22) llennis Wnnen. Dcsnrrollu l)rgani:.acionrtl: Su Nntur1iluz:Í, 
:-;us ürígcnc~ y l'erspl'Ct i v;iq. p(ig~. ~·I y 25 
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un subsistema se mejora y otro que había permanecido sano; pr~ 

senta síntomas de deterioro. 

Se dice que el desarrollo organizacional como proceso en marcha 

no debe ser considerado como la soluci6n definitiva y "de una -

sola vez", de los problemas de la organizaci6n; sino como una -

labor permanente que encauza a una mayor eficiencia organizaci~ 

nal. Los resultados del desarrollo organizacional no son inme

diatos, se reflejan a trav6s de varios aftos; ya que no se puede 

cambiar el ambiente cultural o ideol6gico Je un organismo de un 

dla para otro. Quizá 6sta sea una de las razones por la que 

los miembros del organismo se desaniman; ya que muchos de ellos 

desean resultados inmediatos. Sin embargo, los profesionales -

del <lesarrol lo organizacional no deben comprometerse a dar sol~ 

clones rápidas a los problemas, para más tarde mostrarse incap~ 

citados para presentar resultados; pero tampoco deben hacer hi~ 

capié en l;:i índole de lo largo del pla:.o del proceso al extremo 

de asustar o perder un cliente en perspectiva, debido a la poca 

experienda de aquel en programas de desurrollo organizacion·a1. 

Considerar que el proceso de desarrollo organizacional es una -

serie complicada de acciones rec[procas, genera una mejor com-

prensi6n de lu din&mica organizacional, aunque en la actualidad 

no se posee una teoría completa para explicar sus fen6mcnos. 

Sin emburgo, la acci6n recíproca del proceso de desarrollo org~ 
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ni~acional sí implica que existe la necesidad de contar con 

circuitos eficientes de retroinformaci6n para vigilar las rea~ 

ciones a las intervenciones, la buena disposici6n de los sub-

sistemas para cambiar y para observar los problemas que se pla! 

tean, así como los nuevos encauzamientos. 

2. El Desarrollo Organizacional es una de las Ramas de las Cien 

cias Aplicadas de .la Conducta 

El desarrollo organizacional es una de las ramas de las cien

cias aplicadas de la conducta porque en sus programas se apli-

cnn principios y normas prácticas de ciencias de la conducta co 

mo: la Psicología Social, Sociología, Antropología Social, Eco

nomía Política, Psiquiatría y Ciencia Política. 

Los profesionales del desarrollo organizacional basan su ding-

n6stico y su actuaci6n en lo que se conoce como eventos norma-· 

dos por las leyes y por la dinámica, que ayudan a explicar lo -

que es la conducta individüal, la grupal y la organizacional. 

Greenwoo<l expone acerca de. los trabajos del profesional: "El 

problema al que se ~nfrenta es por lo general, un estado de dese 

quilibrio que quiere rectificarse. El profesional estudia la -

situaci6n del problema y, basándose en 61, pr~scribe una solu-· 
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ci6n, que es <le esperar va a restablecer el equilibrio, con lo 

cual quedará resuelto el problema. A este procedimiento se -

alude generulmente como diagn6stico y tratamiento. La tipolo-

gíu <lel diagn6stico permite al profesional conocer la catego-

r{a del caso que está estudiando; la tipología del tratamiento 

permite al profesional, conocer qu& trabajos ha <le aplicar pa-

ra poner remedio al problema, sobre este punto Greenwoo<l sefia

la: Las tipologías del diagn6stico y del tratamiento !'e cm-

plean conjuntamente. La <lcscripci6n de cada clase de tipolo--

g{a del diagn(,qico contiene lnfcn•nciac c1ue indican un cierto 

tipo de tratamiento. El profesional usa el tratamiento como -

In prueba empírica de su diagn6stico; el éxito corrobora el 

<liagn6stico; el fracaso lo anula y exige por lo tanto volver

ª hacer d diagn6stico. Los principios del cliagn6stico y del -

tratamiento constituyen los principios de la práctica; es de--

cir, gracias a sus formulaciones e implicaciones, la teoría se 

con,.;tituye de la práctica" (23) 

El desarrollo organizacional se puede considerar como un rcsul 

tadn de.: las ciencias aplicadas de la conducta y como una rarna-

de estas ciencias; tal vez sea m6s preciso decir que el <lesa--

•rollo organi:aclonal es un programa para aplicar las ciencias 

de.: la conducta a las instituciones u organizaciones. 

(23) French Wcndell, Bell Cecil. Cicnciu de la Conducta para -
el Desarrollo Organizacion~l. P6gs. 7b y 77. 
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3. El Desarrollo Organizacional es una Estrategia Normativa y 

Rceducativa para lograr Cambios. 

El desarrollo organizacional es un proceso a fin de mejorar la 

efectividad de las organizaciones, esto implica que las cosas-

cada vez deben hacerse de diferente manera y mejor, lo cual su 

pone que deben hacerse algunos cambios que generalmente son en 

los procesos y en la ideología de la organizaci6n. Esto puede 

lograrse cuando se evita la resistencia al cambio por parte de 

quienes han de verse involucrados en el proceso de cambio. El 

desarrollo organizacional no pretende atacar los principios 

sustentados p~r las-personas, organismos o pof la sociedad mis 

ma. 

Chin y Benne señalan tres tipos de estrategias para lograr ca~ 

bios: Las empírico-racionales, éstas se basan en el supuesto 

de que los hombres son seres racionales; han d~ acatar sus in-

tereses racionales propios y han de cambiar en el momento en -

que conozcan y comprendan que el cambio les serfi ben6fico. Las 

estrategias normativas y rceducativas, se basan en el supues

to de que las normas sientan la hase de la conducta y los cam

bios llegan a través de un proceso rceducativo, en el que se -

suprimen las viejas reglas y se sustituyen PºI' ()tr¡is,irnevas. -

El tercer grupo de estrategias es el de las coac~ivis, 6stas -

se basan en el supuesto de que el cambio.se·!l~co ~on el fin de 
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que quil'ncs posean menos poder autoritario, se sometan a los 

dcsC'os ele' quienes lo tienrn en mayor grado. El desarrollo org.'.!_ 

ni~acinnal se hasa principalmC'nte en los enfoques normativos y

rcl'Jucativos, aunque en algunos sentidos tal vez sea una comhi

twc ión de los nonn<Jt ivos-1·eeducativos y los empíricos - raciona

les. !.a índole Je estos cambios no consiste en agraviar, meno_:: 

preciar, coacclonar ni molestar a las personas en sus principios 

personales profundamente arraigados, sino que se refiere a nor

mas, actitudes y principios concernientes a la forma de llevar

a cabo la misi6n organizadora encomcnda<la. 

·l. El Jlcsarrollo Organiz.acional Analiza las Organi::acloncs ,\pli_ 

cando un Enfoque de Sistemas. 

Chin seiíala sobre el enfoque Je sistemas lo siguiente: "El modc 

lo analftico de los sistemas exige que abordemos los fen6mcnos

>º los conceptos para organizarlos, corno si l'xisticra organiza-· 

ci6n, acci6n recíproca, interdependencia e intcgrnci6n de par-

tes y elementos. En el an41isis de sistcma5 se da por sentado

quc huy una estructuraci6n y estabilidad dentro de un periodo -

,[«tiempo qtll' se tom~1 separ<1damentc }'se congela". (24) 

.\l "stu<liar las c:irganizaciones desde el punto de vista de sist~ 

mas y aplicar las ciencias de la conJucta al desarrollo organi-

( 24) IBIDEM. Pág. 85. 
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zaclonal, se derivan principios valiosos y funcionales como son: 

a] No se toman en cuenta los problemas por resolver, los even-

tos, los factores dinámicos nl los incidentes como fen6menos -

aislados; ocurren en funci6n de otros. b) Se analizan los even 

tos en funci6n de causalidades m6ltiples y no de una sola. 

c) Las fuerzas prevalecientes en el momento, son las que deben

anal izarse. d) No se puede modificar una parte del sistema sin 

afectar de alguna manera otras partes. e) Si se deseo cambiar

el sistema 6ste es el ~ue se cambia y no solamente sus partes -

integrantes. 

El desarrollo organizacional es el desarrollo de un sistema, no 

de las partes del mismo. 

El objetivo final del desarrollo organizacional es que todos 

las personas que integran el sistema, sean libres, participen y 

contribuyan a lograr los objetivos de la empresa, mediante la -

resoluci6n de probl~mas. 

5. El Uesarrollo Organizacional º' un Enfoque Basado en Datos -

hacia Cambios Fruto de Planes. 

La invcstigaci6n de actuaciones sirve de base. a.)o~c JJ,!"()gramas -

de desarrollo organizacional. ~iuchas intcrvenc iones t i.encn como 
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fi.nali<la<l, generar datos o formulnr planes <le actuaci6n basados 

en los mismos. Un principio clave inculcado a los miembros del 

organismo, es la creencia de que los datos acerca <lel sistema -

mismo son valiosos, 6tiles y deseables, concretamente los <latos 

acerca de la cultura y los procedimientos <lel sistema. 

Las principales característlcas y consecuencias del desarrollo

organizncional basado en datos son: a) Se hace intenso hincu-

pi6 en el valor de los datos y los miembros del organismo 

aprenden a recopilarlo~ ~ •rabaiar con ellos y a utilizarlos-

para resolver problemas. b) se prefieren unos tipos de datos -

sobre otros (datos relativos a los procedimientos humanos y so

ciales de la organizaci6n se utilizan más que los datos técni-· 

cos, financieros, de mercado y otros) c) Los datos por regla-

general pertenecen a las personas que los generan y son quienes 

los usan. d) Los datos contradictorios se consideran valiosos. 

el Los sentimientos hacia los hechos inducen a cambiar, conside

rando sus consecuencias y su funcionalidad y no s61o a clasifi-

carlos como buenos o malos. f) Los datos tienden n usarse como 

ayuda o la soluci6n de los problemas m6s que n imponer ciertas -

conductas. g) Este enfoque se asemeja al del m6todo científico 

en el sentido de qua las decisiones se toman bas&ndose en hechos 

empíricos m6s que en la autoridad, posici6n jcr&rquica, tradi- -

ción, ctcéter;1 h) Los datos usados provienen de las neccsidn-

des y problemas manifestados y sin'en d~· base pcira aportar solu

c j on<'s, tan tu del organismo como de sus mi ombros. 
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6. El Desarrollo Organizacional se Basa en la Experiencia 

La indole del proceso del desarrollo organizacional basado en -

la experiencia, proviene de la fe en que se apoyan los profesi~ 

nales en el sentido de que las personas aprenden a hacer las co 

sas haci6ndolas. Asimismo, estudian lo que son los factores di 

námicos de las organizaciones, experimentándolos y reflexionan

do en esa experiencia. Esto se basa en doctrinas de adiestra- -

miento en laboratorio. Básicamente el concepto del aprendizaje 

de c6mo se aprende, se refiere n adoptar una actitud de interro 

gaci6n y experimental que el individuo adoptará en todas sus ex

periencias, revisando la suya propia, con el fin de aprender, -

cambiar y prosperar. Varios tipos de ejercicios de aprendizaje 

experimental se usan en el desarrollo organizacional; y este 

elemento empírico forma parte de sus bases. 

7. El Desarrollo Organizacional !lace Hincapié en la Determina

ci6n de Objetivos y la Formulaci6n de Planes. 

Como ya se ha mencionado, una de las características importan

tes del proceso de desarrollo organizacionul es la determina- -

ci6n de objetivos y la formulaci6n de planes. Beckhard indic6 

"Una de las hip6tesis en las que se fundm los gestiones del 

desarrollo organizacional y gran parte de la estrategia adrninis 
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zaciones se adminJstren en función de los objetivos. En los or 

gnnismos sanos se tiende a determinar los objetivos en todos 

los niveles". (25) 

La importancia que reviste la dctermlnac16n de objetivos para -

los programas de desarrollo organizacional, tanto a nivel indi

vidual como de la organizaci6n, posiblemente represente una 

reacci6n a los cambios en la cultura o ideología de las organi

zaclones Jurante los 61timos anos. Antcrlormcnte se acostumbra 

ba que s6lo a los grados jerárquicos m6s altos Je la organiza-

ci6n les competía la determinaci6n <le objetivos y la formula- -

cl6n <le planes, mientras que las funciones Je grado~ inferiores 

eran las de ejecutar los planes y coadyuvar a conquistar los -

objctlvos. En la actualidad, el hecho de ampliar la particlpa

ci6n en Ja Jett•rminaci6n Lk Jos objetivos, ha generado un mejor 

aprovL•ch•1micnto Je Jos recursos con que cuenta el organismo, 

tanto tCcnicos r materiales y principalmente del elemento huma-

110, come. resultaJo se obtienen planes mucho mejores. Además de 

he constdcrarsc que los planes que hnn aportado muchos in<livi-

duos Je todos Jos niveles de la organizaci6n probablemente se -

apeguen m6~ a la realidad y contarán con m~s apoyo pura su cjc

cuci6n. Con frecuencia se vcriÍ que ni las personas ni los gru

pos Je niveles jerárquicos inferiores <le la orgnni:aci6n posee

rGn las aptitudes necesarias paro formular bien los planes, ya-

(25) 1B11JEM. Pág. 91. 
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que nunca se les había pedido que lo hicieran. Con las inter-

venciones de desarrollo organizncional, se pretende satisfacer

esta necesidad de la orgnnizaci6n y de sus integrantes. 

"El modelo tipo "grid" (parrilla administrativa) de desarrollo

organizacional, ~s especialmente aplicable a la en~efianza de la 

detcrminaci6n de objeiivos y formulaci6n de planes; 

Koontz y O' Donnell .describen 1.as funciones de planeaci6n de la· 

manera siguiente: 

Los planes implican elegir los objetivos y los planes y progra

mas departamentales, así como determinar las formas de reali:ar 

los. De esta manera los planes· ofrecen un enfoque racional ha

cia objetivos preseleccionados. Formular planes es decidir an 

ticipadamente qu6 debe hacerse, c6mo hacerlo y cuándo, así como 

quién lo ha r.'Í , .. La plnneaci6n es un proceso intelectual,-

una determinaci6n consciente de formas de actuar; es basar las

decisioncs en prop6sitos, hechos y c6lculos estimativos pondcr! 

dos". 

Lu vinculaci6n de planes y metas propuestas por Kast y Roscnz-

wcig es como a continuaci6n se scfialan: 

B5sicamcnte, las metas son planes qué sé manifiestan como rcsul 
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tndos por nlcun:ur. En este amplio senti<lo, Jus metas contic--

nen objetivos, prop6sitos, misiones, fechas finales, estiín<lnres, 

:onus por abarcar, cuotas, clc6tera. Lus metas representan, no 

solamente el punto final de los planes sino la finalidad hacia

l;i cual apuntan los demás trabajos administrativos, tules como

los de organi::aci6n y control" (26) 

8. Las Operaciones del Desarrollo Organizacional se Enfocan a -

Equipos Intactos (](. Truh~io 

Son varias las clases <liferc~tes de equipo que son importantes

Y significativos para los integrantes do las organizaciones y -

para los profl?sio1iulc:s tk <lC>s11rrollo organizncional. La facul

t;id r capac ida<l para rc;1l í:ar cosas gracia5 a grupos intactos -

Je trab;ijo que laboren juntos para mejorar la l'ficiencia de los 

equipos, son asombrosas, comparadas con el hecho de trabajar 

cou un g1·upo <le personas extrañas unas a otras en el aspecto or 

gan L:a<.: iona J. Las razones que sustentun esta afirrnaci6n son 

[¡¡,: ,;lguientes: ;.l La c.:on<luc.:ta individual en gran parte está -

basada en las normas y los principi0s socioculturales del equi

po,¡, tral¡¡1_io. hJ El e4uipn íntactc1 de trabajo posct' la reali

dad Je Ja configuruci6n de las relaciones a la que de hecho, 

los individuos forzosamente han de amoldarse para aprender n 

utili:urla y a dominarla y dependiendo de las relaciones eficien 

l 2 (l l IlllDHI. Ptig. 92. 
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tes o ineficientes que lleven con estas personas, pueden tener

rcpcrcusiones trascendentales en el desempeño del individuo y -

en su conducta. c) El equipo ele trabajo es la fuente de todos

los conocimientos individuales acerca de los procedimientos or

ganizacionales, tales como las comunicaciones, la toma de de

cisiones y la determinaci6n de los objetivos. d) La creencia 

com6n es que muchas <le las necesidades individuales en la ac- -

ci6n social recíproca, en el nivel social, en la aprciciaci6n

y en la considernci6n, se satisfacen gracias a esté-grupo de 

trabajo, formado tanto por personas del mismo nivel jcrárquico

como por el jefe_ 

"La experiencia es que en casi todos los programas de desarro-

llo organizacional se confía ampliamente en las intervenciones

encaminadas a mcJorar las relaciones Je equipos de trabajo, sus 

procedimientos y el desempeño de su tarea. 

Aunque trabaj~r en grupos intci~tos-para mejorar su funcionamicn 

to puede ser poderoso instrumento para el cambio organizacionnl, 

tambi6n pueden causarle graves dafios al equipo si se conciben -

mal los trabajos o si se ejecutan mal. En virtud de que el tra

bajo del equipo es tan importante, todo lo que hagan los indivi

duos para destruir las relaciones o para menoscabar el procc~o o 

la capacidad de dcscmpcfio de la tarea, puede tener repercusiones 

profundas y dcsastros~s. Es por lo que se considera que debe i~ 

tcrvcnir un agente externo del cambio en las primeras etapa~ de· 
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lo~ programas de desarrollo organizacional'' (27) 

2.3 Etapas del Cambi~ Planéado 

Varios autores de desní:rollo organi::acional proponen diversos -

modelos de cambio; pero la r6nlidad es que en general todos 

ellos tienen las mismas t6cnicas,~estructuras y objetivos. 

A cout111uaci6n se presenta un modelo basado en varios de los 

propuestos por los principales te6ricos del desarrollo orguniz! 

cional. "El modelo consta de cuatro etapas: la primera es la · 

1ntroducci6n al cambio; la segunda, de <liagn6stico: la tercera-

es la planeaci6n y ejecuci6n del camblo, y la cuarta es la fase 

<le estabi1izaci6n." (28) 

Primera etapa: lntroduccl6n al Cambio 

Sus funciones y objetivos son los siguientes: 

nJ Estnblecer relaciones: Se refiere a las primeras juntas que· 

realizan Jos ln<livi<luos involucra~~s en Ja planeaci6n del 

camh10 y con el agente de cambio. 

b) Reconocimiento de motivaciones y necesidades personales: Se· 

determinan las causas y factores que motivaron a directivos· 

(27) 

( 2 8) 

lllIDEM. Pág. 94. 

Fcrrer P6re~ Luis. 
cion;il. Pág~. 175, 

Guír1 ;•ráct ica tle Desarrollo Organi ~a-
176, 181 y 183. 
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y al agente de cambio a decidir la implantaci6n del cambio -

en la instituci6n. 

'>"_.: . ; 

c) Definir papeles y expectativas: _En la primera j~nfa que rea-

l izan los_ involucradc;is ~n el cámbio' se defi~~ ~1-papel de -

cada uno, con el fin de saber- C:6mo van a ;~fif~ip~~- Y' 1 o que 

se puede esperar de cada quien. 

- - -

d) Definir el sistema o slSteriias dci cÍÍ~rÍtc:cSe describe a cada 

componente de la estructura orgdnica, con un análisis de la -
- - -

dinámica de 1~ ~isma, de mtinera integral y como sistema socio 

tecnol6gico. 

e) Definir la relacl6n del cliente con su problemática, sus obj! 

tivos y sus motivaciones: Para poder presentar las posibles -

soluciones y cambios de actitudes hacia los problemas, se po~ 

tirá de la manera en que los dirigentes hagan frente a su pr~ 

blemát.ica. 

f) Detcrminaci6n de las áreas de donde se obtendrá la informa- -

ci6n: La informaci6n que se requiera (presupuestos, registros, 

cte.), será de acuerdo a los problemas que scfiale el cliente. 

En esta etapa el ~gente de camblo s6lo juega el papel de consul-

tor y de investigador. Asesora a las personas involucradas en -
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el cambio y observa los aspectos que Je ayu<larSn a planear el 

cambio de una manera más objetiva. 

Estrategjas 

a) Entrevistas: El agente de cambio n fin de iniciar la fase <le 

dingn6stico, organiza entrevistas individuales y de grupo, P! 

ra obtener la lnformaci6n necesaria. De la entrevista indivi 

dual se obtienen datos importantes acerca de la perccpci6n de 

los problemas de cada entrevistado, en cambio, la entrevista

d~ grupo permite observar los procesos sociales de cada grupo 

entrevistado, así como las <lifcrcndas en el criterio indivi

Junl y en el de grupo. 

b) Relaciones de consulta: Aquí el agente de cambio es consultor, 

es decir, el grupo o grupos que integran la orgnnizaci6n son

los que van a diagnosticar y determinar cuáles son las áreas

º aspectos que requieren cambio. 

e) Ujscusi6n Je grupo: El cllente es q~lcn scftala la situacl6n -

a.;:tual y Ju situac1ón ideal futura de la organizaci6n. Estc

diagn6st1to ~~ dialogado y acordado por el grupo de directivos 

clave del slstema-cllentc. 

d) Sesiones de confrontaci6n: Se organi:an rcunionc~' ,Je jefes y-
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subordinados para exponer los aspectos negativos que afecton

la productividad y el buen funcionamiento de la instituci6n. 

El grupo directivo requiere m6todos r6pidos y efectivos para se~ 

sibilizar las actitudes, así como los sentimientos para estar en 

condiciones de planear acciones adecuadas y para aplicar su ener 

gía a problemas de mayor importancia. 

Segunda etapa:< de la lnformaci6n .. r dlagn6stico. 
,_."- .. ,_ 

~ .._,·-. __ ._;,_'-~~','o-ce_:_. 

Aquí en· esta ·seg~~da etapa, el agente de cambio trata de infor-

mar, dar conclusiones yretroalimentaci6n de los datos obtenidos 

en la primera etapa. Las ~unciones y objetivos son: 

a) Definir las áreas en donde existeel problema: De acuerdo con

los datos obtenidos en la primera etapa, el agente de cambio

conversa con los individuos involucrados en el cambio y les -

indica cuales son las áreas o factores m6s urgentes de mejo-

r;1r, propugnando por el intercambio de informaci6n agente- -

cliente. 

b) Definir el problema de cambio: Se deben sefialar las dificulta 

des con las que se puede tropezar para poder lograr un cambio 
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satisfactorio que redunde en beneficios para la organizaci6n, 

así como detallar los aspectos que p'ueden favorecer dicho cam 

bio v realizar una estlmaci6n del potencial de esas fuerzas. 

c) Determinar los objetivos de cambio: El cambio debe estar bien 

definido, deli~i~ádo y aceptado, Debe existir una raz6n para 

que se lleve i ¿abo. 

<l) Determinar la disponibilidad .del sistema y -su potencial para" 

el cambio: Debe considerarst' la s ltuaci6n real de_ la organiz~ 

ci6n en todos sus aspectos, pará -poder conocer los factores -

que beneficien el cambio y saber con qu6elcmentos se cucnta

para el mismo. 

En esta etapa el agente de cambio sigue desempefiando el papel de 

consultor e investigador. 

Estrategias 

a) Entrevistas y retroalimcntaci6n: Las entrevistas individuales 

o de grupo tienen la finalidad de complementar datos y rctro

comunicar a las personas involucradas, para que 6stas conoz-

can y asimilen datos que se han obtenido en este lapso y pon-



52 

gan en pr5ctica nuevas formas de comportamiento y nuevos enfo 

qucs en la organizaci6n. 

b) lnvestigaci6n y rctroalimentaci6n: El consultor no toma en 

cuenta 6nicamentc los <lotos que le dan los individuos involu

crados, sino que trata de encontrar otras causas y otros pro

blemas que est6n viriculados con el primer diagn6stico, a tra

Yés de la observ.aci6n y medici6n de diferentes y nüevas infoE 

maciones. Todo ello·é:on prop6sito de .dar rctroalimeritaci6n a 

los involucrados y así éstos puedan con otro criterio, visua

l izar los mismos problemas y otros ne descubiertos. 

e) Observaciones y retroalimentaci6n: El consultor observa las -

actitudes de los individuos a quienes entrevista, a fin de 

proporcionar retroalimentaci6n a cada área y a~ada persona 

im·olucnida en el cambio organizacionnl. 

d) Diseño de confrontaci6n: de-acucfdo~ca~c.rotrJs~lt-ndos obtenidos 

de las diferentes investigaciones, el consultor diseftará la -

estructura y el funcionamfento de actividades en grupo o en-

tre 6stos, ~·fin de confrorit~r problemas específicos. 

e) Discusiones en Grupo: El consultor o los grupos .llevan a c11b0-

de manera ~spontánea, sesiones en las cuales ~e plantean sol~ 

clones a problemas específicos, asimismo se enfoca un diagn6~ 

tico de los procesos sociales contemplados en dichas sesiones. 
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f) Reuniones de asesores: El consultor puede ser uno o varios ase 

sores (ya sea internos o externos), y el intercambio de datos 

y observaciones de ellos, podr6 complementar el enfoque del -

di.agn6stico de la organizaci6n con la diversidad e.le criterios-

que se lleguen a plantear. 

Tercera etapa: Pl.aneaci6n y ejecuci6n 

Sus funciones y objcti1:~ son! 

,- . ·' 

a) Distribuir el tiempo:. Hay que adaptar el horarlO'dc· trabajo, a 

fin de que na··,.intcrficra con las actividadc's de la organiza- -
- .- : ' . 

ci6n, siendo convc.niente fijar fcch ... ; y programar lns actfri-

dades. 

b) Disponibilidridi ~e estabicccn los pasos a ~cguir; tanto por 

los individuos involucrados como por los~consultore_s, consid~ 

randa las posibilidades existentes en material, lugar, tiempo, 

etcétera 

c) Establecer prioridades: Determinar los cambios que exigen ser

atcnJJJos de inmediato. 

el) Determinar los tipos de intei-vcnci6n que se n.eccsiten: Tratar-

cada prohlcma en particular, ya que cada caso y cada organi:~ 
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ci6n tiene diferentes necesidades. 

- - -

e) ldentificaci6n de los_ puntos de.apoyo para la acci6n: ·Con obje 
-, ,-· "·· , _. -

to de llevar·a i::abo,ei cambio de-manera más fluída, es conve

nierite ini~i~i con:loi programas que tengan mayor aceptaci6n-
,,., ,:~,.> -- --

que los que:impÚ'quen más resistencia al cambio. 
':.' 

En esta fasct:l~~;ap~l-dcl agente de cambicl"es de c"orisülfor,maes-

tro, entrenador y asesor, 

Estrategias 

a) Establecimiento d~ un modelo: Definici6n de los criterios y p~ 

sos fundamentales en la plancaci6n y cjecuci6n del cambio. 

b) Intervenciones: El _consultor asesoi:ac d~:rectamen:t_e __ a .las.perso

nas o grupos de personas para que encaucen sus<cr_itcrios de -

la mejor manera posible. 

c) Cambio individual: ~ste se puede realizar con: 

-Entrenamiento en sensibilizaci6n. Consiste en ~ometer a las

personas que constituyen la organizaci6n .ª un_labor_atorio de 

grupo con el fin de entrenarlos en el manejo de procesos so· 

ciales y <le un mayor conocimiento de su conducta en grupo, · 

así como de una mayor comprcnsi6n de la conducta de los dem~s, 
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poniendo 6nfasis en la intcracci6n humana. 

-Programa definido de cambio de comportamiento. Se basa en la 

cnsefianza de la gráfica gerencial de Blake y Nouton aplican

do los diferente_<; cjercicios,._evaluando actitudes y propo- -

niendo programas de capacitaci6n o se recur~e al entrcnamicn 

-Asc~oría. Aquí el consultoi asesora directamente. a lcis indi 

\·iduos durante el desarrolJo de su trabajo diario, rl"specto

a los problemas reales, según se presenten; 

-Establecimiento de objetivos. Todas las personas y los~gru-
'.' -·-· , .. 

pus qu~ integran la organizaci6n se fijan metas espe¿fff¿a~-

a corto o a largo plazo dentro de su i~ib~)o~ 

-Oncntac i6n y_ consejo: !;l _ag_ont;e __ ele cambio 01; Lenta y aconse-: 
--- --- - -- ·-----o-------o-----'_,--0---,._-0 __ . ____ ----~.--;;e-- • · • _ _ • 

ja a las personas que acuden a 61 o cuando 61 lo juzga nec~ 

sario. 

-Entrenamiento. La enseñanza Je algunos aspectos desconocidos 

o no dominados por los miembros de la organizaci6n se llevan 

;1 cabo con el fin de que éstos alcancen la mfixima eficiencia 

en "u trabajo v -;.._, adapten mejor a los nuc1·0~ programas de · 

dc~a1rollo personal. 
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<l) Entrenamiento en grupo y cambio entre grupos: La <lin4mlca de -

grupos, orientada a la identificaci6n con el cambio de la org! 

nizaci6n, se aplica tanto al desarrollo de los grupos corno a -

las relaciones de un grupo con otros, ya que los procesos so-

ciales dentro del mismo¡ son diferentes cuando éste tiene con-

tacto con otro grupo, 

- Pl aneaci6n de vida; C~~~, ~~rÚpocde la organi zaci6n elabora un-
.:.· ... =~'-·-:-~"""~-~ ,-

plan de rnetás a cprf~'y-~a'lárgo ¡:ílaz.o·con~'rcspccto cicada 

miembro, a~ grupo~l-~uc pertenecen y a la organizaci6n, com

promet iéncl~.s~ a' sÚ,/~~:a. cumplirlas eHca zmcntc. 

-Desarrollo organizacional del Grid, Blake establece que el cam 

bio planeado puede sbr implantado en l~ organizaci6n al ap~ 

car todas (seis) o solamente algunas de las fases que 61 pro-

pone. 

-Laboratorio de interrclaci6n de grupos. Aqu[ es la ~plicaci6n 

de la dinámica de grupos al trabajo de dos o mis grupos, de -

tal forma que se puedan estudiar sus procesos sociales e im--

plantar los cambios necesarios. 

-Desarrollo de grupos. Se trata de que los in~egrantcs Je gru· 

pos, ensayen nuevas formas de comportamiento encmninn<la~ a ln 

cvoluci6n y mejoramiento <le su uctunci6n, a trav6s de cjurci-
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cios sjstematizados en los que se plantean _problemas estruct~ 

rados o semiestructurados, para realizar una investigaci6n y 

an6lisis de los procesos sociales del grupo. 

-Simplificaci6~ del ~rabajo. Partiendo del análisis sistem5ti 

co y racionald~l flujo-trabajo .en -sus· diversas fases, se pr~ 

tcnde que el trabajo pase de ser complejo a_ más sencillo, sin 

que se pierd~ el proceso dcil mismo. 

-Laboratorio de soluci6n de problemas. Se entrena a las perso-

nas para plantear problemas, analizar diferentes alternativas, 

organizarse, autodirigirse y razonar las posibles soluciones

para tomar ladecisi6n mlis adecuada. 

-Establecimiento de los objetivos deLgrupó,- La fijaci6n de me 

tas por parte del grupo debe ser en base ·a la!J necesidades }'· 

posibilidades del mismo. 

-Entrenamiento. La ensefianza y el desarrollo de habilidades es 

unu funci6n que debe llevarse a cabo constantemente, tratando 

de lograr el aprendizaje 6ptimo de tareas específicas en la -

instituci6n, relacionadas con el propio trabajo. 

e) Cambio estructural: En 1os incisos anteriores se había enfocado 

el inter~s en el diagn6stico y en el cambio de los procesos so-
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ciales de la organizaci6n; este inciso se refiere al factor cu~ 

siestático de la instituci6n: Cambios en las líneas formales de 

comunicacl6n, en los niveles de jerarquía, etc6tera. 

-Cambios en el flujo de trabajo. Un cambio en la organiznci6n -

va en funci6n de la c·antidacl y tipo de trabajo (tarea) que re~ 

lizan los individuos en la misma y en la coordinaci6n de sus -

labores. 

-Apreciaci6n y evaluaci6n. Una forma de llegar a medir y contr~ 

lar la eficiencia en el trabajo de manera objetiva, es dando -

retroalimentaci6n a los integrantes de la organizaci6n, en lo

relativo a su desenvolvimiento adecuado o inadecuado en su la-

bor. 

-Cambios en el sistema de premios y recompensas. Se trata de 

acrecentar la potencialidad del trabajador, fomentando la cola 

boraci6n e intentando evitar un- c;isterna competitivo. 

-Mejoramiento del trabajo, Se refiere al incremento de la call· 

dad y responsabilidad de la tarcR de cada individuo. 

-Establecimiento de un modelo ~atriz. Se fundamenta el proceso

<le trabajo en un modelo base, de orden matemático. 
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-Establecimiento de otros modelos organizacionales. Se contem

pla la posibilidad, de establecer nuevos y mejores modelos or

gani zacionales que se adapten al proceso de la organizaci6n, -

no ~ste al modelo. 

-Sistemas temporales. Se refiere al establecimiento de sistemas 

y procedimientos por lapsos determinados, en baie a las metas

y circunstancias. Esto es con el fin de evitar la monotonía. 

- . . . . 

Cuarta etapa: Estabilizaci6n 

~ continuac16n se 

.i 1 ·\Uh•compctencia: ·El hcchú de que los ind~viduos desarrollen al

má:-..1 mu grado posl hle. sus habi.Íid~d~s y aptitudes, origina que -

la organizaci6n sea más eficaz. y autosllficiente, aprovechando -

sus propios recursos. 

b) Cambio en las reiaciones de consulta o terminaci6n de las mis-

mas: Aquí el consultor procura que la organizaci6n se vuelva 

más independiente y que 6sta pueda rctroalimcntarse con sus pr~ 

plo.-. fl•lUISQ.' hl sistema de desarrollo organizacional crea un 

~1ml·ic'11te tal <'n la organizaci6n, que ésta es cada vez más inde

rcn,;, cntc, husta que ya no requiera Je la uscsor[a del consul--
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tor y si llega a solicitarla, solamente es en forma de coordina 

ci6n de actividades. 
- "··:-'-·.----···'. 

En esta etapa el papel del agente ,de' S¡¡lllbl~:-,e~; ~1'·~~~con~U1tor y -

entrenador. Aquí es la organizaci6n l¡¡ que :fcaÍiill' l~,~~i~; parte-

de la labor de cambio. 

Estrategias 

a) Desarrollar consultores internos: El agente de cambio durante -

el proceso de desarrollo organizacional~ pioplcia laformaci6n

dc agentes de cambi6 propios de la instituci6n, que se encarga

rán de vigilar y supervisar el.conscante proceso de cambio. 

b) Desarrollar un entrenamiento continuo~ Se pone especial &nfasis 

en la formaci6n de agentes de cambio internos en la organiza

ci6n, al establecer de manera permanente programas de entrena-

miento y capacitnci6n del perSónal de todas las áreas, con obj~ 

to de que persista la conciencia de necesidad de mejoramiento y 

cvaluaci6n de cambios en la organizaci6n, 

c) Celebrar reuniones de crítica: Con estas reuniones se pretende 

que los individuos involucrados en el cambio de la organizaci6n, 

eval6en los logros que se obtuvieron y vuelvan a dignosticar la 

situaci6n de la organizuci6n dcspu6s de un tiempo Jetcrminado,-
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u partir Je la implantaci6n del cambio. La evaluaci6n se har6 -

Je manera peri6dica. 

~1 Establecer mecanismos para una continua evoluci6n y cambio: A -

trav6s de la evaluaci6n peri6<lica, se podr4 detectar oportuna-

mente la necesidad de mejorar la organizaci6n, por medio de sis 

temas definidos que permitan ,.la rctroalimentaci6n. 

Por lo anteriormente expuesto, se puede decir que las dife_rentes 

etapas Jcl proceso de cambio son un circulo continuo y pcri6dico -

que nunca termina. El desan·ol lo organi zacional es un proceso que 

llega a diagnosticar, evaluar, mejorar y rcevaluar a la organiza--

ci6n misma. 

2.4 Condiciones para el Exito de un Programa de Desarrollo Orgnni_ 
zacional 

Existen ciertas condiciones que cont~ibuyen al 6xito de un progre-

111a <k desarrollo organizacional. r'\s1n1.;mo, los trabajos que fraca

san tienden a originarse por errores de falta de atcnci6n con res-

pecto u algunos de los factores. 

Luis Fcrrcr Pércz en su libro Guía Práctica de Desarrollo Organiz~ 

cionnl menciona algunas condiciones para el 6xito o fracaso en la-
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implantaci6n de un programa de desarrollo organizacional. (29) 

Para el éxito: 

· La organizaci6n se e~cuentra generalmente bajo una __ considerable 

presi6n externa o interna para mejorar. La alt~ gé!'.encia está-
. . 

inquieta por act~ar y b~~car soluciones. 

· La alta gcrenéia interviene con objeto dé in.iciár el proceso de 

desarrollo organizacionai·. normalmente conlá coÜboraci6n de . 

un consultor. 

- La alta gerencia asume un papel directo y responsable en el pr~ 

ceso. 

de ._niveles de -

ci6n. 

El programa de desarrollo organizucional es gen~ralmente refor

zado por resultados positivos en la eficacia y buen funciona

miento de la organizac16n. 

(29) IBlDEM. Págs. 29 y 30. 
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Para el fracaso: 

- La existencia de una brecha .entre los valores de la alta geren

cia y su actual compd~tumiento. 

La implantaci6n parcial del desarrollo organizacionnl o de acti 

vidades que no estAn basadas en un sistema de metas para efec--

tuar el cambio. 

Una expectaci6n irrealista del tiempo que tomará la implanta- -

ci6n del desarrollo orgnnizacional. 

- Exagerada dependencia o un uso inapropiado <l~ c~~sult.óres ex ter 

nos e internos. 

Falta de comunicaci 6n e integraci6n de iC>s cs_fueÚcis en el <lesa 

rrollo organizacionalentre los--variosnivelesde.la o_rganiza-

ci6n. 

•. _e:·_ -
----C--=-cc--- '--'--

Buscar "buenas relaciones humanas" como' objetivo principaT d-cl 

desarrollo organizacional, en lug~r de la ~ficricia y büen fun-

cionamicnto de la organizaci6n 

Buscar soluciones rápidas o prescripciones adecuadas para el m~ 

jor funcionamiento de la organizaci6n. 

Aplicar inapropiudnmcntc las intervenciones o sin una udecuuda
y objetiva rccopilaci6n de J~tos y Jingn6stico de problemas. 
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3. 1 l'ercepci 611 

"La simple recepci6n de estímulos se conoce como scnsaci6n, rnien-

tras que el aniÍlisis e interprctaci6n de los mismos recibe el nom

bre <le pcrcepci6n. Corno es raro encontrar un proceso de sensaci6n 

sin su respectiva interpretaci6n, generalmente se habla de senso--

pcrcepci6n." (30) Un estímulo es cualquier cambio de cnergfa que 

activa un 6rgano sensorial. 

"Toda:-. las scsanciones tienen algunos atributos. o_ dimensiones en -

com6n, y mediante fistas las describimos. Las dimensiones sensoria 

les son: cualidad, intensidad, extensi6n y duraci6n. La cualidad 

es la dimensi6n individualizadora, es esencial comparada con las -

otras ya que nos proporciona cu&l es la clase de sensaci6n, las 

demiÍs responden todas a la pregunta de cuánto." (31) 

Muchos estímulos se generan a nuestro alrededor; sin embargo, 

no todos llegan a ser percibidos; hay muchos que no llegan a 

la conciencia, porque por una ~~rt~, nüéstros ~rganos de los 

sentidos cubren s6lo una parte pequefia de la gamo de posibili-

dades; el ojo humano es incapaz <le captar los rayos infrarro-

jos, los rayos X, los rayos ultravioleta, etcGtera. El of ,lo 

no puede registrar sonidos que sean producidos en menos de 

( 30) 

(31) 

Arias ¡;;¡¡ ic.ia f'cniando. Administrnci6n Je Recursos Humanos. 
P6 g, 5 i 
Geldanl Frank. Fundamentos de Psico1ogí:1. l'IÍg. 112. 
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veinte o por m6s de veinte mil vibraciones por segundo. Exis 

ten muchos otros tipos de estímulos que se escapan porque los 

6rganos receptores no est6n construidos para captarlos. El -

umbral es el punto en una escala de intensidad, en el que el

cstímulo es percibido. Cada receptor est' especializado; es

dccir, tiene un c6digo para recibir estímulos. 

Por otro lado, aunque los estímulos caigan dentro de las pos! 

bilidades de captaci6n, también dejamos de percibir muchos 

otros de estos por una selecci6n perceptiva, en la cual juega 

un papel muy importante la motivaci6n. La atenci6n es bfisica 

para esta srilecci6n. Cuando estamos atentos a algo, enfocamos 

nuestra conciencia en aquel objeto, dejando de percibir los 

otros o sintiéndolos pero en ocasiones intcrpretfindolos de ma

nera equivocada. 

Los cambios de la atenci6n no estfin sujetos a un control vo-

luntario sencillo. Toda una variedad de influencias, unas in· 

ternas del organismo y otras externas -respecto de él, determi_ 

narfin si la atcnci6n ser6 sostenida o distraída. Algunas de

las propiedades de los estímulos que llaman la atcnci6n que -

determinan que nos demos cuenta o no, son la intensidad, el -

cambio y la repetici6n. Algunos otros factores de cs~[mulo -

son la fumiliurizuci6n y la novedad. Tnmbi6n se ha mencionado 

la complejidad del estímulo, concepto un poco difícil de defl 

nir con precisi6n; pero que connota abunJancia de oportunidu,! 
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de respuesta .. Una situaci6n de estímulo compleja es aquella en 

la que se puede hacer mucho; provoca m5s formas de acci6n y, de -

tal modo instiga ~na~conducta exploratoria y evita la monotonía y 

el aburrimiento. 

La selecci6n perc~ptiva está ligrid~ intimamcnte a las expcrien~ 

cias personales, la motivacf6n, 
0

los conocimientos, los deseos, las 

esperanzas, en resumcri a la personalidad total. Las diferencias -

cu la pcrccpc]6n pueden conducir a falta de coordinaci6n de las Ja 

bores, tergiversaci6n de los objetivos de la organiznci6n, conflic 

La sclecci6n opera frecuentemente exagerando o disminuyendo Jos e! 

racterfsticas que interesan, respectivamente, de la comunicaci6n.

Con frecuencia se resaltan aquellos mensajes que cstfin de ncuertlo

con nuestros puntos de vista, mientras que se tiende a minimizar,-

olviJnr o pasar inadvertido todo aquello que resulta contrario a -

nuestro forma de pensar, a huestros intereses o a n~cstrn motiva-

ci6n. 

La cultura forma un marco de referencia selectivo, cabe scfialar 

tambi6n que una forma de sclccci6n perceptiva es la identificaci6n 

de la clase social. Esto tiene importancia paro las relaciones in 

ternas en la orgnnizaci6n. 
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Frecuentemente sucede que ciertos estímulos son tan constan

tes que pasan a formar parte del medio y dejan de ser estímu

los; es decir, el umbral se desplaza~ Esta es una forma de -

selecci6n. 

En la percepci6n existe un ajuste el cual se realiza de mane· 

ra que se acornad~ a las creencias o a las expectativas que se 

tienen sobre el objeto percibido. En estos casos, la percep

ci6n se ha interpretado en forma err6nea, a fin de adecuarse

ª lo conocido y por tanto, esperado. El efecto del ajuste es 

darnos seguridad; es decir, ofrecernos una imagen estable y 

segura del mundo en que vivimos. Es una especie de h6bito: 

no precisa estar analizando cada estímulo en cada ocasi6n, lo 

cual resulta laborioso; es m6s f6ci1 acomodarlo a lo que es

peramos. 

Es evidente que la experiencia <lesempefia a menudo el papel d~ 

cisivo <le montar la escena de la percepci6n y de decidir, en

genernl, qu6 es lo que ser6 observado. Sin embargo, no se de 

be generalizar demasido en lo concerniente a la influencia de 

las experiencias pasadas en la percepci6n. Es muy dudoso que 

la experiencia llegue a determinar de manera directa la orga

nizaci6n bfisica de la percepci6n. 

La concxi6n entre la experiencia previa y la percepci6n es 

real, pero no es ni direcfa ni inmediata, La expcricncin pa-
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so n formar porte de nuestros juicios acerca de las cosas per 

cibidas, a menudo dicta lo que decimos nl comunicar nuestras

observaciones y ciertamente es la culpable de muchas deforma

ciones 1lc nuestros recuerdos de las mismas, pero es dudoso 

que !legue a desempefiar el papel fundamental de orgariizar el

cnmpo perceptivo mismo. 

3.2 Comunicaci6~ 

Cunlquie~ relaci6ri entre dos o más personas, se plasma en la

comunicaci6n, se trasmiten ideas, sentimientos, emociones, e~ 

nacimientos. La n<lministraci6n moderna sienta sus bases en -

In comunlcaci6n para lograr la eficiencia de las organizacio

nes. La comunicnci6n es un proceso a trnv6s del cual se tras

miten y se reciben <latos, ideas, opiniones y actitudes ~fin

de lograr comprensi6n y acci6n. Los elementos básicos de la

conmnicaci6n son: emisor, mensaje, medio 6 canril i~~~¿~ptor. 

El emisor es la fuente de In informnci6n. Par~ cumplir con 

su cometido debe considerar los siguientes aspectos: Debo 

presentar el .contenido informativo lo más apegado a la reali

dad, apartando los hechos reales do las opiniones subjetivas. 

Debe tener habilidad, recursos culturales y escolares. Tran~ 

mitlr~ el mensaje con la mayor exactitud, claridad y sencillez, 
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de tal forma que la reacci6n producida por el impacto de 6ste 

sea decisiva y anule toda posible resistencia al cambio o 

cualquier otro mecanismo de defensa por parte.del receptor. 

El mensaje tiene que cubrir seis requisitos para que no se de 

forme lo que realmente se pretende trasmitir: Credibilidad,

es decir; la com~nicoci6n establecida por el mensfije present! 

do al receptor debe ser real y veraz, para que 6ste elimine -

actitudes preconcebidas que puedan deformar la informaci6n. -

La informaci6n debe ser de utilidad para el receptor. El men 

saje debe ser claro, se debe trancmitir de maner~ simple y n! 

tida. Para que el mensaje sea captado muchas veces, se debe-

emplear la repctici6n de conceptos de manera que a base de 

continuidad y consistencia se pueda penetrar en la mente del

reccptor. A<lecuaci6n en el. medio; para establecer comunica-

ci6n con los receptores de una organizaci6n se deben emplear

y aceptar los canales establecidos oficialmente, aun cuando -

fstos resulten deficientes u obsoletos. Disposici6n del au

ditorio, esto es: la comunicaci6n logra la máxima efectividad, 

cuando es menor el esfuerzo que realiza el receptor para cap

tar el mensaje. 

El canal de comunicaci6n es el medio que transporta los mens~ 

jes: cartas, tel6fono, radio, peri6<lico, conferenc{~s, juntas, 

revistas, películas, etc6tera. Los canales de comunicaci6n -

en muchos aspectos se identifican con las líneas de autoridad 
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y responsabilidad en las organizaciones. En toda empresa existe -

ya sea en menor o mayor grado, la delegaci6n de autoridad, lo cual 

implica una mayor complejidad en su estructura jerárquica, para 

controlar esta situaci6n, s~lo se requiere de una buena ~laneaci6n 

administrativa. 

Los canales de comunicaci6n que se dan cin las foTmas de relaci6n -

interpersonal en la organizaci6n son: Informales los cuales sur--

gen espontáneamente en la empresa. No son planeados y siguen las

corrientes de simpatía y acercamiento entre los integrantes de la

organ i:aci6n. Pasan de una persona a otra, deformándose en cada -

transmisi6n. Los formales deben planearse y estructurarse de mane 

ra adecuada. Se.puede decir que a mayor comunlcaci6n fo~mal, será 

menor la informal. 

Por su d.irecci6nloscanalcis Je conitiriicnci6ns'édividen en: vertí-
,· . . . . . ' -. . - . ~ .'.. '. . -_. ''. 

:alcs descendentes, ve.rticales ase.endentes, y horlz?Tltales o do 

coordinaci6n. 

El receptor es la persona que recibe y capta la informaci6n trasml 

tida. Si este no posee la habilidad de escuchar, leer y p~nsar, -

no estará capacitado para recibir y comprender los mensajes que la 

fuente ha trasmitido. La situaci6n en el sistema social del reccE_ 

tor, su cultura, su status y su conducta afectan la recepci6n e -

interprctaci6n de los mensajes. Es indispensable observar la con

ducta Jel rccepto1· a fin de que el emisor tenga rctroaliementaci6n. 
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Existen barreras impuestas a la comunicaci6n que son aquellos fac: 

tares que la impiden u obstaculizan el proceso general de &sta. 

Se presenta una barrera semántica cuando no se precisa el sentido

de las palabras ya sea orales o escritas y el receptor entiende 

lo que su contexto cultural le indica y no lo que el e~isor desea

trasmitirle. La barrera psicol6gica se debe a que muchos factores 

mentales impid¡n acept~r_o comprender una idea. Algunos de estos

factores son~ No tener~en cuenta el punto de vista de los demás,

sospecha o avefsicSn, préocupaci6n o emociones ajenas al trabajo, -

timidez, expÜcaci.ones insuficientes, sobrevaloraci6n de sí mismo. 

Estos factores in.fluyen en el receptor para que acepte o rechace 

las ideas que le han sido comunicadas. Algunas de las causas quc

contribuycn en la formaci6n de barreras psicol6gicas son: alto 

status (título), poder para emplear o despedir, uso del sarcasmo,

interrump1r a los dem6s cuando.hablan, actitud desp6tica, aparien-

cia física imponente, facilidad en el uso de lenguaje, maneras de

masiado formales, uso de conocimientos precisos y detallados y crl 

ticas punzantes. Las bar~eras fisiol6gicas son las que obstacul i-

zan la emisi6n o recepci6n con claridad y precisi6n de un mensaje

<lcbido a los defectos fisiol6gicos del emisor o del receptor. La

barrera física sefiala que el exceso de ruido y la ~istancia hacen-

<lifícil la comunicaci6n. Por óltimo, las barreras~dministrativas, 

6stas son causadas por las estructuras organizacionales, cuando 

existe una mala plancnci6n y una deficiente ~perrici6n de los caníl -

les de comunicacJ6n. 



72 

En la comunicaci6n oral, el lenguaje cumple con las siguientes 

funciones: Afirmaci6n del yo; al hablar el ser humano ratifica su 

existencia activa en el orbe que lo rodea. Construcci6n de un mun 

do; el individuo .al comunicarse denota un conjunto de creencias y

hábitos que denuncian su ámbito personal. Pnrticipaci6n en tareas 

comunes; el habla establece las bases del mutuo entendimiento, lo-

que hace posible las tareas comunes. 

La forma adecuada para dar 6rdenes verbales debe reunir las si-

guientcs características: Brevedad, precisi6n, ser directo. 

La comunicaci6n escrlta es una consecuencia 16gica del pensar y 

hablar. Es de suma importancia dentro de las comunicaciones de la 

organizaci6n. Los requisitos indispensables para la ~cdacci6n de-

Ja correspondencia en las organizaciones, se seftalan·~continua- -

ci6n: claridad, precisi6n, pureza, síntesis¡ naturalidad:¿y corte- -

sía. (32) 

3.3. Motivaci6n 

Toda conducta está provocada por alg6n factor, no puede pensarse-

que esta surja d~ la nada; siempre encontraremos n!g6n m6vil, al-

g611 motivo dL•trás <.le ella. Las organizaciones están compuestas 

por diversos elementos, encontrándose entre ellos el hombre; por 

tanto funcionarán de acuerdo con el esfuer:o; en otras palabras, -

( 3 2) Ari;1s Gal icia Fernando. 
Págs. 391, 393, 395. 

/\,;;::in is trae ión de Rccur!'os llum;rnos. 
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con el comportamiento de sus miembros. As1, es extraordinariamen

te importante conocer los resortes que mueven a la acci6n humana; 

esto constituye un aspecto vital porque de dicha manera el adminis 

trador puede actuar manejando estos elementos a fin de que su org~ 

nizaci6n funcione más adecuadamente y los miembros de'~sta se sien 

tan más satisfechos. 

El primer enfoque al problema ele la rnotivaci6n-es del instinto. 

Aunque existen muchas definiciones al respecto, una de las más 

aceptadas es la que asienta que instinto es el modo de reaccionar

organizaJo y relativamente complejo, característico de una especie 

determinada y que ha sido adoptado filogcn6ticamente a un tipo es 

pecífico de situaci6n ambiental. En esta <leflnici6n se menciona 

que el instinto es un mecanismo adoptado por la especie a trav6s 

de la evoluci6n, a fin de enfrentarse con 6xito a un problema de 

supervivencia que le marcaba el ambiente. 

La Teoría Psicoanalítica y la Motivaci6n 

fü Psicoanálisis Freudiano se basa precisamente en la vida lnst ín

tlva. Scg6n esta teoría, existe un aparato intrapsíquico con tr0s 

instancias: ello, yo-y super yo.- El ello permanece en un nh'C'l -

inconsciente, mientras el "yo" y el "super yo'' casi alcanzan un ni_ 

vcl consciente. Nacemos con un equipo instintivo que se localiza-
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sexo) y Tánatos (muerte). A medida que crecernos, el medio social

va impidiendo la libre expresi6n de los instintos. El "yo" les im 

pide sal ir; después reforzado por el "super yo" (normas éticas) 

con lo cual los instintos tienen que ser reprimidos, al menos par

cialmente: Se establece así uno lucha entre los instintos que co~ 

baten por salir y el medio, que lo impide; si lo reprimido (corn- -

puesto por los aspectos instintivos más otras experiencias consi<le 

radas dolorosas; es decir, cosas pasadas) alcanza grados elevados, 

pueden sobrevenir neurosis y psicosis, de acuerdo a esta teoría.'' 

(:;.)) 

Sin embargo, aunque existen grandes debates en torno a la teoría -

psicoanalítica no es posible desconocer que al menos parte de nues 

tra conducta está determinada por motivaciones inconscientes. 

En t6rminos generales, puede decirse que entre más sana mentalmen

te esté una persona, entre más normal sea, menor será la parte in

consciente de su conducta. Y es precisamente la gente normal 

quien, en tfrminos generales trabaja en lns empresas y es capaz de 

relacionarse con otras personas. E~ esta parte <le la poblaci6n ln 

que interesa a la psicología de las orgrinizacioncs •. 

El ser humano se encuentra inmerso en un medio circundante que im

pone ciertas restricciones. o ciertos cst:Lmulos a ln conducta huma

na. Es indudable tambi6n que el organismo tiene una serie de nccc 

< 33¡ IBJ nrn. Págs. 61 y 62. 
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sidadcs que van a condicionar una parte del comportamiento humano. 

En el momento en que tenemos hambre, en nuestro organismo existe -

un desequilibrio que buscamos corregir; en otras palabras, el org! 

nismo mantiene un estado homeostGtico; es decir un estado unifor-

me constante, hacia el que tendemos siempre y que pudicira denomi--

narse ideal. 

Pueden establecerse La 

homeostasis no es 

tir el progreso. 

El concepto 

capaces de 

to. 

Se dice que-~aÍllotivaci6n 

tanto de tipo·estrictamente biol6gico como tipo psico: 
' 

16gico quE! or!glnan c:onductas, y debémos.-sumú"a~éstos~ los facto- -

res de tipo sOí:.inl y cultural. La cu!Í::urá· (~ntenditla como todo lo 

creado por el hombre: herramientas, co'stumbrcs, ritos, valores) 

condiciona también la conducta humana. 

Algunos tipo~ de conducta son totalmente aprcndidost precisamcntc

la sociedad va_moldeando e~ parte la personalidad; se nace con un

bagaje instinti~o; c6~ un ~qüipo org~nico; pero adem6s, la cultura 

va moldeando el comportamiento y creando necesidades en el ser hu .. 

mano. 
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l:l 111ccanismo por medio del cual J_a socil'dad cnsefia a sus miembros-

l~ forma de comportarse es el siguiente: 

a) Se presenta un estimulo. 

bJ La persona responde nl estímulo. 

e) Un miembro de la sociedad, con mayor jerarquía juzga el compor

tamiento y decide sl éste es adecuado. 

di Ln .:aso po:ntÍ\'O, otorga una rcco111pcnsn: incentivo o premio; 

si lo ju~ga inadecuado, proporciona una sanci6n: castigo. 

e) La recompensa aumenta la probabilidad Je que en el futuro ante· 

estímulos semejantes, se repita la respuesta premiada, lo cual

es un reforzamiento y aumento de probabilidades de obtener la -

conducta deseada. 

Una vez instaurada esa conJucta se dice que ha habido aprendi:.~

_ic. La recompensa trasmite infurmaci6n: d.icc qUl~ las respucs-
ta:-: son Ja,; cspcradas. Muchas veces, el simple hecho de que é_:;_ 

ti• 'e de cuenta que está aprenc!icndo, es un incentivo en sí mis 

1110. En ocasiones, la falta de castigo puede tomarse como una· 
l'l'COTnJH'llS¡¡, 

fJ hl castigo es menos efectivo, parece que la informaci6n que 

transmite no es cspccífica; die~ que ln respuesta no es la csr! 
rada, pero no dice la raz6n. Sin embargo, disminuye la probab! 
lidad de que se repita ese comportamiento ante estímulos seme-

_iantes. 

g) 1.1 apn•n<lizaje, consiste en adc¡uir.ír nuevos tipos actualcs o p~ 
1('nc1alc" de (onducta. Est¡· esqut:>ma no sóio C'S vtÍ\ido par¡¡ en-
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sefiar normas sociales sino también parn cualquier tipo de mate 
r.i a. 

Ll fen6meno psico16gico denominado aprendizaje es muy cornplejo1 po

ra que llegue a efectuarse se precisa tener en cuenta diversos va

riables: nivel Je inteligencia, motivaci6n y antecedentes escola

res y biol6gicos Je la persona; espaciamiento o aglutinaci6n Je 

los refuerzos, grado de dificultad Je Jo que hay que aprender; in

formaci6n que Jan los refuerzos a los sujetos. El npren<liznjc pu~ 

de afectar incluso la perccpci6n de los estímulos, despu6s de ha--

her aprendido algo, yo no vernos al mundo con los mismos ojo~. Ve-

mos entonces como la motivaci6n es extraordinariamente compleja. 

A ella confluyen tres vertientes: biol6gica (incluyendo las in5tin 

tos), psicol6gica (inteligencia, aprendizaje, elementos inconscicn 

tes), y cultural {valor~s y normas). 

El individuo <lcsnrrolln un esfuerzo, es decir, manifiesta su con--

ducta que se basa en su personalidad, pero condicionado por el am

biente cultural y por la organizaci6n. El esfuer::o tiene por obj~ 

to alcanzar Jos tipos de objetivos: los del individuo y los Je la-

organizacl6n. Entre m6s cercanos estén unos de otros más ser~ el-

esfuerzo puesto 0n luego y !1cvnr5 a premios. Entre m6-s scpnrado,;, 

menos se beneficiar~ ln organizaci6n con ese esfuerzo. 

J_a argnni:aci6n emplea ncdlos de recompensa o sanci6n para tratar-

de influir sohre la conJucta <le sus miembros; trata Je que nprcn--

dan cuah·s son los tipos dL· nctuaci6n adccuutlos 1.lcntro de 1a 01-~a

ni:ación a fin ch• <lestcrra1- los ino¡wrantc~;. 
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A fin de que se realice un nprendizaje efectivo, los incenti

vos o premios deben resultar atractivos para los miembros de

la organizaci6n; es decir, deben estar constituidos de manera 

que sirvan a 6stos para lograr sus objetivos personales. 

Teoría de las Neccsid~dcs, db Abraham Maslow 

Abruham Maslow (1954) ~ustenta que las personas están motiva

das por una ·serie .de necesidades que pueden agruparse en va-

rias categorías pr!-cipales y que se encuentran jerarquizadas 

en varios niveles, empezando con los de carácter de protec-

ci6n y pasando, .Posteriormente a los de afirmaci6n. 

A continuaci6n se presentan los diferentes niveles y sus ca-

racterísticas: 

Necesidades fisiol6gicas: Este grupo de necesidades se refic 

re a todas aquellas4ntrfnsctas al organismo humano; sin alg~ 

nas de las cuales no podría mantenerse con vida. Entre ellas 

están: el hambre, la sed, el suefio, la evacuaci6n de orina y

cxcrementos, el sexo, etc6tera. 

Necesidades de seguridad: En este nivel, el individuo se pre~ 

cupo por protegerse contra el peligro o amenazas, tales como· 

epidemias; enfermedades, guerras, ctc6tcra, ul igual que por-
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conservar la posici6n que le permite cubrir sus necesidades -

fisiol6gicas. 

Necesidades sociales o de afiliaci6n: El hombre es un ente -

social; busca ser aceptado y pertenecer a varios grupos, en -

los cuales podr6 dar y recibir amistad y carifio. 

Necesidades de .estimaci6n: !lay dos ~ategorlas: las de auto-

estima (la necesidad de auto-respeto, confianza en sí mismo,

indcpendencia y logro) y las necesidades relacionadas con la

reputaci6n de la persona (status, reconocimiento, aprccinci6n 

y respeto). A ambas categorías se les puede satisfacer n 

trav6s de elementos materiales que les permitan alcanzar un -

nivel econ6mico y social mayor; tambi~n,mediantc logros inma· 

tcriales, como el conocimiento o, en el caso de la organiza-· 

ci6n, ocupando puestos de mayor nivel jerárquico, de mayor 

sueldo. 

Necesidades de autorrcalizaci6n: En este nivel se habla de -

personas saludables, aquellas que han satisfecho suficiente-

mente sus necesidades básicas de seguridad, afiliaci6n, amor, 

estima, respeto y auto-estima, de tal forma que están motiva

das principalmente por tendencia de autorrealizaci6n .. Las 

personas saludables que se encuentran en este nivel¡ presen-

tan características tales como: Pcrccpci6n superior de la re! 

li<la<l, mayor aceptaci6n del yo; <le los otros y de la natural e 
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za, mayor espontaneidad, mayor capacidad para centrnr los pr~ 

blemas, mayor separaci6n (de los demás) y deseo de privacía,

mayor autonomía y resistencia a la i ncu1 turac i6n, mayor frese.!:: 

ra en la apreciaci6n y en~iquecimiento de las reacciones emo

cionales, mayor frecuencia de expcriencia-c6spide, mayor iden 

tificaci6n con la especie humana, cambio en las relaciones i~ 

terpersonales, estructura de carácter más democr,tica, aurnen-

to en la creatividad, algunos cambios en el sistema devalo--

res. 

La autorrealizac:i6n es un proceso continuo y dinámico; podría 

ser definida como una esperanza, un impulso, algo deseado, p~ 

ro no alcanzado. No debe considerarse como un estado en el -

que se solucionan todos los problemas del ser humano. Lo que 

sucede es que las personas se liberan de sus problemas in- -

fantiles o neur6ticos, para poder enfrentar los reales. 

Un concepto b'sico para la teoría de Maslow es el: de "prepo-

tencia". El sugieré que, como. en toda·cscalera, cada pelda-

ño es un medio para alcanzar el.siguiente.· De esta forma se

supone que para llegar al segundo, se debe haber pasado pre-

v1amcnte por el primero, sin que esto signifique que se le ha 

abandonado. Por el contrario, el estar en el segundo nivel,-

supone haber satisfecho el primero. 
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Teorla Inmadurez-Madurez, de Chris Argyris 

"Chris Argyris señala que existe una incongruencia básica entre 

las características de una persona adulta, madura emocionalmente y 

las características de las organizaciones tradicionales; dice que

el ser humano tiende, a medida que acumula años, a: 

a) Desarrollarse de un estado de pnsivida~ hacia .estados de activi 

dad creciente. -- ---···---·"-" ·•·-
. ''I· 

---- -- • - :- ""-'- -ó e,·, -·~ ..,.-. : O~"""'-::- - -;-'""' --,-, o= - :~;:::;-: -~-- '::·_,-~-~~--~-·· 

b) Desarrollarse desde unc:estado de'.d~pehdi?h~(j_~• r~specto a otras -

personas hacia un, est'aári:;de ~e,~lll~.¡~,-~-~~!~~:~~~p~i~:. 
-~ ·.~: ·-·--~-C~. ·.é •• ~::i.~:~~~·~,' r•·-~ ·w,_-• 

e) Adquirir muchas_ formas_._dife)~ntés de ~~~dutta.;'..!; 
·'v~-}; 

d) Tener en contraste alas edades tempranas. 

e) Considerar -una -P~~~--pectiva. mayor del tlempo en compensaci6n a -

las etapas irila-nÜl~s. 
---

f) Ocupa?" pósidbnes; semejantes o superiores a las personas de su
edad. 

. - ,· < .... 

g) Desarrollár Una c~•nclencia y un, control de_ sí mismo. 

En cambio las prganizaciones d<;i trllbaj_o ·son incongruentes con esas 

característica~ ~aludables de l:a_ persona. 
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El medio de lns empresas requiere que las personas que laboran ahí: 

;i 1 Tengan un mínimo c.ontrol sobr.e su trabajo y su medio. 

b) Scnn pasivas, depcridicntcs y subordinadas. 

e) Tengan una perspectiva muy corla d~l tiempo. 

d) Scnn inducidas a apreciar y perfeccionar et empleo de habilida
des superficiales, y 

e) RinJnn un detcrminndo nivel de producci6n, b'jo condici6ncs que 
producen desajustes psico16gicos." (34) 

L;1 conclus16n es, desde Juego, que urge cambiar el sfstcmll tradi-· 

c1onal en que operan las organizaciones. Argyris sigue la Teoría-

Y de ~icGrcgor, seriala que las organizaci:::1cs deben ofrecer a sus-

empleados mayores oportunidades de aceptar más responsabilidades y 

arnpliar su toma de decisiones, dando as{ libertad para que maduren-

dentro Je ln organiznci6n. Argyris asegura que son más los emple! 

dos 4uc desean tener mayor responsabilidad y que por tanto, los es 

fuerzo~ que se hagan en ese sentldo pueden proporcionar a ambas 

partt•s n1uchas más ventajas que l.as que habitualmente se suponen. 

Esta tcorL1 actúa c11 la motivaci6n de la siguiente manera: En la 

rncJiJn en que la empresa y en particular su sistema organizacional, 

fomente el crecimiento moral de sus emvlcados; es decir, que coad-

yuve a que se les despierten las características de la maJurez, en 

(3~) IblDEM. P6g. 72. 
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El medio do las empresas requiere que las personas que laboran ahí: 

a¡ Tengan un míniTilO,ccont,rol sobre su trabajo y su médio. 

b) Sean pasivas, ~~peL~entes y subordinadas. 

e) Tengan una p~rspectivi muy corta ddl tiempo. 

<l) Sean inducidas a apreciar y_~erfcccionar el empleo de habilida
des supcrficinlcs, y 

e) Rindan un determinado nivel de producci6n, bajo condiciones que 
producen desajustes psicol6gicos.'' (34) 

L:• conclu~16n es, desde luego, que urge cambiar el sistema tradi-

cional en que operan las organizaciones. A~gyrls sigue la Teoría-

Y de ~icGregor, señala que las organi zaci::::ies deben ofrecer a sus

cmpleados mayores oportunidades de aceptar m6s responsabilidades y 

ampliar su toma de decisiones, dando así libertad para que maduren

<lentro de la organizaci6n. Argyris asegura que son más los cmple~ 

dos que desean tener mayor responsabilidad y que por tanto, los es 

fucrzc~ ~uc se hagan en ese sentido pueden proporcionar a ambas 

partl's 1J1uc:has más ventajas que las que habi tualmcnte se suponen. 

I;sta teorLi ;11:-túa en la motivaci6n de la siguiente manera: En la 

medida en que la empresa y en particular su sistema organi:acional, 

fomente el crecimiento moral de $US cmplea<los; es decir, t¡llL' co;1d

yuvc a que se les despierten los can1cteríst i.cas de la madurez, ''n 

(34) I&lDEM. Pág. 72. 
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esa misma medida se despertará la motivaci6n individual. Las per-

senas que definitivamente sean inmaduras por convicci6n, se senti-

rán excluidas y tenderán a alejarse de la empresa, dejando su lu--

gar a otros que serán atraídos por las características motivaciona 

les de la compafiía. Logrando quizá la integraci6n total de la em

presa por personas que califican dentr~ del grupo de madurez. 

- .---" . ·: ·-

La Teoría Bi-factorial Motivaci6n Higiene, de FrederickJier::berg. 

B6sicamente la teoría dual dice que los fa'ctores. intrínsecos o pe.!:_ 

tenecientes al puésto, tales como ·r~~po~sabill<lad, iniciativa, 

etc., cuando están presentes causan satisfucci6n; pero su ausencia 

no ocasiona insati~l~c2i6n. 

En cambio se llega a la insatisfacci6n cuan<l~ factores extrínsecos 

al puesto, como simpatía con los compaficros, limpieza, etc., están 

ausentes. 

En otras palabras la teoría dice que carencias experimentadas por· 

la persona en el mcclio (físico o socjaJ), de trabajo, le causan 111 

satisfacci6n; pero contar con todas las comodidades y clima emocio 

nal adecuados no le causan satisfacci6n. 

Herzbcrg dice que es l'rr6neo el pensar que la-satisfacci6n tiene 
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~orno contrapartida la insatisfacci6n. Apunta que por lo contrario, 

satisfacci6n e insatisfacci6n deben medirse en escalas diferentes, 

{por esta raz6n se le denomina también teoría dual). 

Una implicaci6n inmediaia d~ esta teoría es que las prestaciones -

de tipo social (seguro de vida, fiestas de fin de afio, eventos de

poriivos, etc.) y el modelo de supervisi6n basado en las relacio

nes humanas y enfatizado por muchas empresas, así como la labor de 

las comisiones mixtas de higiene y seguridad que deben ser insti-

tuÍclas en cada organizaci6n por disposiciones legales, s6lo tende

dau a evitar Ja insati::.facci6n, pero uo lograrán la satisfacci6n; 

para llegar a ella se requerirla buscar la manera de asignar mayo

res responsabilidades a los trabajadores, dar mayor oportunidad P! 

ra el dcsempefio y aplicar su iniciativa. 

Teoría de la Disonancia Cognoscitiva 

La fundamentaci6n de esta teoría se encuentra en la afirmaci6n de

que el individuo tiende a la consistencia en general y a mantener

rclaciones internas, consistentes entre sus creencias, ideas yac

ciones. Así, se puede generar disonancia por much~s razones, en-

tres las que se encuentran: a) discrepancia entre los resultados

que se espera de una determinada actividad o suceso~ los reales; 

b) la evaluaci6n propia de un fen6meno u objeto y la que hace otra 
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persona sobre lo mismo; e) entre lo que se die~ y lo que se hace; 

d) lo que se dice y lo que se piensa; e) lo que se piensa y lo 

que se hace; f) entre un conocimiento anterior y uno posterior 

bre el mismo tema. 

La disonancia cognoscitiva resulta de importancia para l.a. 

traci6n, ya que, debido a que impulsa a la acci6n~ 

variable del funcionamiento humano en la empr~~a. ,La~disoriancia -
"·----- --- ._, __ . ---

resulta ser una situaci6n motivante, >'ª qu~ ~e suscÍ~á cuando en -

presencia de un elemento, está presente ~1 equ.f'v~l~n:te a su contra 

rio. 

Festinger señala tres formas para reducir lacli~onancia: 

~ - ·-

a) Cambiando un elemento cognoscitivo ~ond~C:tl1.ar:/ Al existir diso 

nancia entre un elemento relacionado con el med.io ambiente y 

uno conductual, puede adaptarse este Últinio~ haciéndolo acorde

con el del medio ambiente, o sea cambiári-do.liCacd6n o sentí- -

miento que representa el elemento conductual._ 

b) Cambiar un elemento cognoscitivo medio ambiental: El in<llviduu 

puede utilizar este método cuando tiene el grado necesario de -

control sobre su medio ambiente; lo cual no sucede a menudo. 

c) Añadir nuevos clemen tos cognosc i U vos: El í nd i Y 1duo puede bus· 
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cnr m6s informaci6n que apoye sus opiniones y reduzca su diso-

nancia cognoscitiva, así.como evitar otro tlpo de informaci6n -

que la aumente. 

Se debe considerar que sí los elementos cognoscitivos no o[recic-

ran resistencia al cambio, la disonancia sería momcnt6nea, ya que

s~ podría reducir con s6Io modificarlos. Por lo tanto, puede 

haber disonancia_q~e perdure durante mucho tiempo, hasta ocupar to 

da la vida de ~a pe!sona. 

El grado en que se ¡>resenta la disonancia, está en funci6n de dos

fact.ores: a) La 1TI1po'rtanciri <le los elementos y 2) La proporci6n

cntre los conocimientos disonantes y .los consonantes con que se 

~ose ~oda elemento, scg~n su importancia. 

Por lo qllt' se refiere n la importancia de los elementos, se puede

Jccir que la persona que ve su trabajo como una necesidad para vi

\•ir, no va a desarroll:.ir mayor dison11ncia porque un <lfa fue infruc 

tuoso. En cuanto a la proporci6n entre los factores, si un indivi 

duo que se considera buen vendedor, no vende en un <lía; no habrá -

gran disonancia; pero si no vende en un mes, lo disonancia será mu 

cho mayor y le afcctar6 seriamente en su comportamiento. 

Esta tcorlu permite explicar parcialmente la conducta una vez rea

l 1~adu, pero no funciona como recurso para predecirla, salvo que 

,;L lL· pucclll usnr 111anípulat1\'a111untc y sc sea sumamente htíbU para 
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hacerlo. Sin embargo, es muy 6til para evaluar la conducta del 

personal dentro de una organizaci6n, aunque para que esta evalua-

ci6n sea efectiva, deberá ser desarrollada por profesionales del -

comportamiento humano en las organizaciones. 

Necesidades de Poder, Afiliaci6n ~Logro, David C. NcClelland 

Para McClelland (1962) las personas están motivadas primordialmen-~ 

te por tres factores: uno de realizaci6n, de logro; otro de afilia 

ci6n y un Óltimo de poder. 

Las personas motivadas por el primer factor, desean lograr cosas,

se plantean ~etas que persiguen con el fin de realizar algo, con -

la mira de alcanzarlas. Los motivados por la afili aci6n, están más··· 

interesados en establecer contactos personales cálidos. 

nas motivadas por la realizaci6n desean lograr sus metas, aunque · 

ello implique no ser aceptado plenamente por un grupo. 

Tal teoría se basa principalmente en que la cultura influye sobre

cl ser humano, incrementando en éste su deseo de superarse o real! 

zarse; seg6n 61 las condiciones geográficas y de recursos natura--

les son un factor secundario en el desarrollo de un país, lo impo! 

tantc es la motivaci6n del logro que los individuos de tal naci6n· 

posean. Este autor hace del factor logro el centro del desarrollo 

econ6mlco; dicho factor se origina en el individuo principalmente-
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por la influencia que los padres ejerzan sobre él. Factores tales 

como conf lanza, libertad, afecto y responsabilidad, son los t¡ue <l;:_ 

terminan un mayor o menor motivo de logro. Tambi6n se debe a los-

padres, el desarrollo del motivo de poder. 

Para probar su teoría, McClelland ha realizado una serie de estu-

dios en diversos países. Dichos estudios consisten en pedir a las 

personas que relaten una historia que se les ocurra al serles pre

sentada urw lámina. Los contenidos de las historias son clasifica 

dos <lespu6s. Este autor ha encontrado en los paises industriali%a 

do~ qut' la motlvaci6n ele logro e:; mayor que en algur.r::-. n0 indus- · 

triulizudos y que en estos 6ltimos la motivaci6n de afiliaci6n re-

sulta más elevada que en los primeros. 

llesafortunadnmentc, la teoría de McClellan<l es poco aprovechable -

al nivel de la orgnnizaci6n; la cual, puede hacer muy poco para mo 

dificar la conformaci6n de la personalidad de sus empleados. 

3.4 Liderazgo 

Shaw define al J{der "como el miembro del grupo que ejerce una in

fluencia m6s positiva sobre los otro~ que la que 6stos ejercen so

bre· 61 11 (35). El l idcrazgo es un proceso por el que una persona -
ejcrcitn su influencia social sobre los miembros del grupo. Se su 
pone que la conducta del l{dcr debe estar cncamlnndn a dos aspee-
tos b&sicos, de los cuales enriquece su poder: a) El logro de los 

objetivos del grupo y h) La permanencia y/o desarrollo del grupo. 

(35) Clay Lindgrcn llcnry. 
Pág. 375. 

Intronu.::ción a 1:1 Psicología Social. 
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El l{Jer puede alcanzar los objetivos del grupo a trav6s Jel ejer

cicio del liderazgo instrumental. Las funciones que ejerce en es

te sentido son las de planeaci6n, orgnnizaci6n, coor<linaci6n <lire~ 
ci6n y control <le las actividades de los integrantes. Obviamente
cn las labores relacionadas con la misi6n del grupo en particular. 

¡¡¡ liderazgo. instrumental puede desarrollarse en dos formas contr! 
pue~tas; desde la autocracia hasta la democracia, pasando por la -

oligarquía. Se puede concebir a la autocracia como el grupo en el 

cual las decisiones son tomadas por un solo individuo. La demacra 

cia es don<lu todas las personas tienen iguales voz y voto en las · 

decisiones. Y la oligarquía, situada entre los extremos, es donde 

el dominio se encuentra en manos <le unos cuantos. 

Se han encontrado tres formas <le dirigir a un grupo: a travEs de -

la autoridad, la manipulaci6n y la colaboraci6n. A continuaci6n -

se seftalan los diferentes tipos de supervisi6n: 

a) El aut6crata consumado. Se-apoya 6nicamente en la autoridad 

formal para dirigir al grupo; pero de manera irracional. Estc
tipo Je supervisor siente el trabajo como un castigo para 61 y 

para los dem6s, no prepara ni capacita a su gente. Las posi- -

bles reacciones del grupo ser[an: sumisi6n y resentimiento, 

accptaci6n mlnima de responsabilidad e irritabilidad. 

b) El aut6crata benevolente. Este trata a sus subordinados como 

si fueran sus hijos. Trata ele usar no la autorida<l si.ne ln 

relaci6n ami~tosn con sus subcrdinndos como instrumento de in-
flucnciu. Tambi6n se le ha llamado manipulador. Las pcslbles

reaccioncs del grupo scr[an: La mayor parte de las integrantes 

siente simpntla hacia el supervisor; pero algunos detectan su-

real actitud y les antipatiza profundAmentc. La iniciat 1\'a 
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pcrmenecc cstfitico en espera de lo rcncci6n del supervisor. -

Existe snmisi6n y fal tu de dcs<irrollo personal. Ningún 

miembro desarrolla ideas positivas~ 

e) El indiferente. Este tipo de supervisor no toma rdsponsabil! 

dad 11!guna, ni In suyn n.i ln de su empleado; Es un jefe que

na desea serlo. Las pcisibles reacciones del grupo serían¡ la 

morul de trabajo y la productividad al .mínimo, rendimiento ha 

jo, nadie sabe qu6 hacer o qu6 esperar, no hay cis~1rit~ de 

grupo ni trabajo pn equipo. 

d) El <lcm6crata. Se basa en la autoridad informal, que se deri

va Je la influencia que tiene sobre el grupo. Este ttpo de -

supervisor afronta su responsabilidad y respeta la de sus tr! 

bajndores. Porporciona a sus subordinados el medio para que

pucdan mejorarse, pero considero que lo dcrnds depende de ellos 

mismos. Las posibles reacciones que en tcorlo podría presen

tar el grupo: Alto Indice de entusiasmo hacia el trabajo, C! 

li<lod y cantidad productiva (si la tecnología y los procedi-

micntos de la empresa son adecuados), excelente trnbajo en 

grupn, sienten que hay 6xito en el trabajo, se aminoran los -

problema~ <le rendimiento y motivoci6n, sutisfacci6n de sus ne 

cesiduJe~ básicus, se identifican más con la organizaci6n. 

Robert Bfokc y Jane Mouton han formulado un enfoque que cons icle-
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ra ciertos factores necesarios a la organizaci6n: 

- La producci6n 

- La gente 

- La supervisi6n o e~~,~-tencia de una jerarquía 

A con tinuaci6n' s.e presenta un. módelo<de de.sarrollo gerencia 1: 

Este modelo consti i:uye una es irategia; bas~da en un desarrollo -

sistemático, para lograr el cambio a trav6s del logro ele la exc~ 

lencia empresarial y en la Dirección. "Es una estrategia básica 

de cambio que coloca todos los.conceptos, habilidades, tficnicas, 

estrategias y tácticas necesarias para efectuar el cambio pla- -

nea<lo en las cabezas, corazones y manos de aquellos que dirigen, 

manejan y trabajan" (36) 

Las condiciones necesarias para un desarrollo sistemático son: 

1. Que el cambio se de en toda la orJanizaci6n. 

2. Que los directivos conduzcan el cambio. 

3. Que el cambio se base en un csfucrz~ del organi~mo y en una -

operaci6n conjunta. 

(36) Blake Robert y Moutan Janó. El Modelo de Cuadro Orgnnizaci~ 
nal Grid. P1Íg. 10. 
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4. La aplicaci6n de formas sistem6ticas de anilisis y rcflexi6n, 

para lograr un modelo de excelencia para la instituci6n. 

S. Que los miembros de la organizaci6n vean, eniie~~an~ se com-
- - ' - - . 

prometan en el cambio. 

6. Que los directivos diagnostiquen la situaci6n actual de la or 

ganizaci6n en t6rminos específicos y operacionales. 

7. Que el cambio se de en base a una implemcntaci6n planeada. 

En la implementaci6n del desarrollo organizacional Grid se dan -

seis fases que a-continuaci6n se detallan: 

Fase l. Estudio del Cuadro Gerencial Grid para comprender la m~ 

vilidad del comportamiento de la culturo de la empresa. 

Fase 2. Estudio de la <linfimica del grupo <le trabajo de la orgo-

nizaci6n, comparindola con el Grid. 

Fase ~. Estudio del trabajo interno entre las unidades de la º! 

ganizaci6n, en lo conccrn:entc a su coor<linaci6n y cola 

boraci6n. 

Fase 4. Estudio de un modelo estratégico ideal para la institu-

ción. 

---. 
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rase S. Estudio de tdcticas para la implementaci6n, en base a 

estrategia. 

Fase 6. Evaluaci6n de los cambios. 

El Cuadro GerencialGrid (Fig. 1) tiene por objeto, esclarecer los

fundamcntos de la din,mica de la conducta en los negocios. Cual-

quier empresario tiene dos aspectos en mente: la producci6n o In

gente. El Grid contempla estos dos aspectos: El eje hori~ontal 

corresponde al inter6s por la producci6n (actividad o trabajo) y 

consta <le un continuo de 9 puntos en el que el 1 corresponde a un 

bdjo intcr6s por la producci6n y el 9 a un alto interés. El eje· 

vertical representa el inter6s por las per~onas y también consta · 

de 9 puntos en donde el n6mero 9 corresponde a un alto grado y el 

n6mcro 1 a un bajo grado. 

En los puntos de intersecci6n (1.1, 1.9, · S.S, 9.1, 9.9) se ha

llnn las teorías que los directivos usan para lograr sus metas a 

través de otros. 
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EL CUADRO GERENCIAL GRIJ 

l. 9 ' 1 9 9 
1 1 

Una atencj6n cuidado- Las personas compromc 
L.sa a las necesidades- 1----f----t-----t t..das r<:>alizan t,J tij 
Je las personas para- b;,1jo: la jnterdcpcn--
satisfaccr las re la-- dc¡,ncia, a través de -
e i oncs htui~mas l J eva- tUl ''es fuex·zo común" -

1-t1 un ambiente Je trn- p<!>r los objetivos de" 
;ia)o amigable y agra- 1: organi;:ac i6n, lle-
daule en la organiza- V< a una rclaci6n dc-
c.ión. confianza v rc~;neto. 

1-----1-----+---~S.S 
Se ohtiene de la orga 
1i::aL·1 ón un t..lL·~.:L?mpt•1\0 

1 -1-----t 
1----f----+-----c~'.~~c:1~~~~ i~;~tu~c~~mlo t-·l---+----+----1 

,.:ompletar L'[ trabajo
·on la d..: aumentar -

._. __ _.._ __ _._ ___ las personas sat isfe-
.:has. 

l. l 9 l 

Se exige un esfucno- La eficiencia en las 
'mínimo de trabajo 1,._1• t-----..---..... ----1 operaciones es L'l rc-
ra mantl'ncr contt'ntos ,;i¡J taJo de un arre·· 
a los m.iembrvs de la- g.o en las cundicio-

[Qrganización. Jl•)S de trabajo dL' ta! 
manera que Pl clcmcn 
to humano SL' dcscuilTa 
por completo. 

1 1 ' l 

2 3 (i 7 8 9 

INTERES POR EL TRAB,\JO 

Fig. 1 
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Ll desarrollo organizacional Grid se apoya en la teoría 9.9, la

cu::il es mundialmente reconocida como la fo.rma más conveniente P.'.!_ 

ra lograr la excelencia empresarial. 

En los países en vías de desarrollo, el modelo puede -

ser considerado de aplícaci6n general, a los niveles jerárquicos 

altos y medios en las institucion~s, ya que ios ocupantes de di

chos niveles, cuentan con una preparaci6~ acad6mica profesional

º subprofcsional. Por lo que se refiere a los niveles jerárqui

cos inferiores, se puede señalar que no es de aplicaci6n general, 

debido a la carencia o bajo nivel <le estudios, de quienes ocupan 

esos niveles y que e~tán mis condicionado¿ por los patrones de -

comportamiento hist6rico-culturales en los que predomina la ten

dencia a la sumisi6n, improductivid~d y receptividad. 

Los países desarrollados son los que realizan los mayores gastos 

en investigaciones científicas y tecnol6gicas; por lo que no es

raro que los estudios en que se basa la ciencia del comportamie~ 

to humano, específicamente aquellos que se desarrollan en las or 

ganizaciones, hayan sido realizados en esos paíies. Las conclu

siones que se derivan de dichos estudios, no son de aplicaci6n -

general para otros países; ya que su idiosincrasia es diferente, 

su aplicabilidad se limita a ciertos estratos minoritarios que -

por la conformaci6n alcanzada a trav6s del efecto demostraci6n -

son muy similares en actitudes, comportamiento, educaci6n y ni-

vel econ6rnico. 



"El l.Ídcr que tiene éxito es aquel que est.i consciente de ;1quc- -

llos fuerzas que tienen uno mayor relevancia con reloci6n a su -

comportamient6 en un momento <lado. Se entiende a si mismo con -

prccisi6n; entiende tombi6n a los individuos y al grupo con el -

que se relaciona, a lo empresa y el m6s amplio medio social en 

el cual 61 act6a. Y, clortamcntc, es capaz de estimar la capac! 

dad de sus subordinados para desarrollarse. Pero esta sensibi-

liJaJ, o capacidad no es suficiente. El líder que tiene éxito -

e,; capo: de comport;1rsc adecuadamente de acuerdo con aquellas 

percepciones suyas. Si se requiere direcci6n, es capaz de diri

gir; ,;¡ conviene una considerable libertad de particip::ici6n, c..;-

capaz de proporcion::ir tal libt>rtad. 

Asf pues, el l[der de hombres que tiene 6xito no puede ser cara~ 

tcrizado como un líder impositivo o permisivo. Es aquel que tic 

ne un buen r6cord <le cvaluaci6n acertada <le aquellas fuerzas que 

determinan qu6 comportamiento scr(a el más acertado por su pnrtc 

en un momento dado; y un buen r6cor<l de haber sido capaz, <le he

cho, de actuar de acuerdo ~on su juicio. Al ser a la vez profu~ 

Jo en su comprcnsi6n y flexible, es mucho menos prohablc que con 

sidcre que los problemas de lidcrazgo s0n un dilema". (37) 

(37) Tannenbaum Robcrt, Schmi<lt Warrcn. C6mo Elegir un Estilo -
de Liderazgo. Biblioteca !larvard de Adminístraci6n de Em-
presas. Fascículo S. 
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3.5 Clima Organlzacional 

El clima organizacional es a la vez, el resultado y la causa de

la conducta de los. miembros del grupo, el modo en que 6stos dc-

scmpefian los roles que de ellos se espera es un factor determi-

nantc para la consecuci6n de los objetivos de la organizaci6n. 

El desarrollo organizaclonal se enfrenta a dos tipos de proble

mas, el primero es referente a la interrelaci6n .de las organiza

ciones con su ambiente y diferenciaci6n en grupos de colaborado

res individuales, cada uno de los cuaJ~~ manejará las interrela

ciones con una parte del ambiente total de la organizaci6n. El -

segundo grupo, es mantener y mejorar las relaciones en las áreas 

de contacto entre estos grupos, surge como resultado de esta di

ferenciuci6n entre unidades organizaclocalcs. El objetivo de 

los esfuerzos de desarrollo organizacional en esta área de con-· 

tacto, es el de lograr una intcgrac16n entre estos grupos de co

laboradores, con el fin de que puedan hacer un esfuerzo coordin~ 

do huela el logro de los objetivos totales de ln organizaci6n, 

al mismo tiempo que trabajan efectivamente en el manejo de los -

asuntos particulares de su especialidad. 

El problema principal.que se presenta entre grupos es la falta -

de comunicaci6n. En un sentido real, ln comunicaci6n forma los

grupos, los cuales exist:cn·poi·quc los indiyiduos Sl' comunic:1n 0n 

trl' sí y compartl'n motivos y objetivos: la comunicaci6n 0ntrr 
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<los o m6s indlviduos hace <le ellos un grupo ounqu~ sea temporal. 

El t6rmlno grupo tiene cierto grado de ambigüedad porque puede -

referirse a un conjunto de indiviJuos que no lntcroct6nn, pero -

que comparten un inter6s com6n y puede aplicarse tombi6n a gru-

pos de funcionamiento activo. En el primer caso lo conciencia -

Je grupo es baja mientras que los miembros del segundo tipo de -

grupo, el grupo funcional, cst6n m6s conscientes de su pertenen

cia al grupo. Los grupos funcionales se forman en virtud de la

intcrocci6n entre sus elementos. 

Dada la multiplicidad de propiedades que poseen los grupos, es -

difícil formular uno definici6n de grupo que abarque todos los -

existentes en la sociedad y puedan proporcionar una clara dcfini 

ci6n entre esas entidades llamadas grupo y aquellas que merecen

otro nombre: 

Sin embargo las.caract~rtsticns de todo grupo se resumen <le la

s igulcnte mnnera: 

1. Uno asociaci6n definible; una colccci6n de dos6. más personas

identificables por nombre o tipo. 

2. Conciencia de grupo; donde los miembros se consideran como -

grupo, tienen una "pe1-ccpci611 colectiva <le unidad", una idcn 

t1ficaci611 consciente de unos ~on otro~. 
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3, Un sentido de participacl6n y en los mismos prop6sitos; los-

miembros tienen el mismo "objeto-modelo", o metas e ideales. 

4. Dependencia recíproca en la satisfacci6n de necesidades; los 

miembros necesitan ayudarse mutuamente para lograr los prop~ 

sitos para cuyo cumplimiento se reunieron en grupo. Es de-

cir debe existir una amplia cooperaci6n. 

S. Acci6n recíproca; los miembros se comunican ~nos co~ otros -
- - -

la comunicaci6n es de vital importancia ya que sin ella no -

se logran los objetivos perseguidos. 

6. Habilidad para actuar en forma unitaria; el grupo p:Uede com

portars~ como un organismo unitario. 

7. Tener una _e __ ~ ~i~-~ ~u r-0~··.- -~n tC_rn~,. es dcci. r una_ di st'ribúci6n de -

roles que se recono2e. 

La participaci6n como miembro activo de un grupo constituido por 

vari;is personas puede requerir una compleja variedad .de habilid!!_ 

des. Cada cambio en la composici6n del grupo representa para 

los miembros una nueva situaci6n a la que tienen que enfrentarse. 

El grupo no es una suma de miembros; es una cstru~tura que emer

ge Je la interacci6n de los individuos y que induce ella misma -

caniliios en los miembros. Entre los individuos que forman el 
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grupo, se producen múltiples fcn6menos (atracci6n, repulsi6n, 

tcnsi6n, compulsi6n; cte.); las c_orrientcs que se establecen en

tre los elementos del grupo y entre éstos y el grupo, determinan 

un movimiento, una dindmica. 

Es evidente que los grupos son m&s aptos para efectuar algunos -

tareas, particularmente aquellas que requieren una labor de con

~n~o y cooperaci6n, pero hay otras que~e ejecutan mejor indivi

dualmente por el solo hecho de que la pariicipaci6n de otras peE 

sonas sería un obstáculo. 

Existen ocho principios básicos qúe puederl se_rvir de guía y orien 

taci6n par;.1 el aprendizaje del trabajo y de grupo y la _más adecu~ 

da apl icaci6n de sus técnicas. Tales principios son los siguien-

tes: 

l. Ambiente: El grupo debe actuar dcntrti de un ambiente físico -

favorable,., c6modo¡propicio __ para el-tipo de actividad que ha de 

Jcsarrollarsc; debe.contribulr, a la participaci6n, la espon

taneidad y la cooperaci6n de todos los miembros. 

2. Cordialidad: Las relaciones interpersonales deben ser ama- -

bles, cordiales, francas, de aprecio y colaboraci6n, El ne--

tuar en un grupo puede producir sentimientos de temor, inhib! 

ci6n, hostilidad o timidez. Se deben reducir esas tensiones-

paru favorecer el trabajo y la producci6n de los grupos, ya -
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que una de las finalidades del grupo es, precisamente lograr-

buenas relaciones interpersonales. 

3. Liderazgo: Todo grupo requiere una conducci6n (liderazgo) que 

facilite la tarea y favorezca el logro de sus objetivos. Este 

liderazgo debe ser distribuido, es decir, todos los miembros -

del grupo deben tener la oportunidad de desarrollar esta acti 

vidad, permitiendo de esta manera que cada uno de ellos desa

rrolle las correspondfentes capacidades. 

4. Formu1aci6n de objetivos: Deben establecerse y definirse con 

la mayor claridad los objetivos del grupo, para lo cual se re 

quiere la participaci6n directa de todos los miembros, permi-

tiendo con ello incrementar la consciencia colectiva. 

5. Flexibilidad: Los objetivos establecidos deben ser cumplidos 

de acuerdo con los m6todos y procedimientos que se hayan ele 

gido. En caso de surgir nuevas necesidades o circun~tancias-

que aconsejen la modifica-ci-6~1 -de los mismos, debe existí r en-

el grupo una actitud de flexibilidad que facilite ~a adapta-

ci6n constante a los nuevos requerimientos. Debe evitarse la 

rigidez de las normas ya que éstas s6lo sirven cuándo favore

cen la tarea del grupo. 

6. Consenso: .El ,&TllPE clel:ie tistablccer un tipo_ dc.comunicaci6n · 

llbre y espont6nea, que evite los antagonis~os, 1~ polariza--
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ción, "los bandos"; y que har,a posible, en cambio, llegar a -

decisiones o resoluciones mee.liante el acuerdo mutuo entro to-

dos los miembros (consenso). El trabajo de grupo se favorece 

con la armonía, cordiales relaciones interpersonales, espíri

tu de coopcraci6n y tolerancia; porque, las barreras para una 

buena comunicaci6n son casi siempre de tipo emocional e inter 

personal. 

Comprcns16n del proceso: El proceso de grupo consiste en: el 

desarrollo de la actividad en sí misma, la forma como se act6a, 

las actltuJc~ v reacciones de los miembros, los tipos de inter 

acción y de part ic ipncion. 

Ucbc prestarse atcnci6n no sólo al tema que se está tratando, 

sino tnmb.i6n a lo que ocurr<.' en el grupo en t•l transcurso de

la tarea, como son los roles que descmpefian los miembros, 

rcarcloncs, tensiones, inhibiciones, ansiedad, manera de enfo 

car los problemas, rcsoluci6n de conflicto, ctc6tcra. 

La comprensi6n del proceso favorece una participaci6n efecti

va y oportuna, facilita el logro de objetivos, y p6rmite ayu

dar a los miembros que en un momento ·:ado lo necesitan. 

8. Evalua1:1611 c:ontinu:i: El grupo necesita saber en todo momento 

si los oh_ietivos r activhladt•s responden n las conveniencias

<' 111tcre:;cs dC' los m.iembros. Para ello se requiere una cva--
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Juaci6n que indague hasta qu6 punto el grupo se huya satisfe

cho y las tareas han sí.do cumpl.idas. Esto permite introducir-

cambios de acuerdo a 1 a flex ib.i lidad antes expuesta:., ·El pro· -

pio grupo eligi rií las técnicas que considere·; m6s. apropiadas -

para realizar esta evaluaci6n. 

La dinámica de grupo, como disciplina moderna d~ntro del campo -

de la psicología social, es aquella que se encarga .del estudio -

de la conducta dé los grupos como un todo,·y de todas las varia

ciones de la c¿ndÜcta individual de sus miembros como tales, de-

las relaciones entre los grupos, de formular principios o normas, 

de derivar t6cnicas que aumentan la eficiencia de los grupos. 

"Los grupos pueden formarse voluntari1. y espontáneamente por la

nccesidad de entablar una interacci6n social o de alcanzar un ob 

jctivo común; pero también plledc-n ser reunidos por alguna autor.!_ 

ua<l externa, como puede ser el director o gerente uc una empresa. 

Una vez formado, sus miembr~s se sentirán mutuamente atraídos en 

mayor o menor medida. El grado en que los miembros de un grupo

lo encuentran satisfactorio se denomina cohcsi6n". (38) 

Los grupos que se forman por la clecisi6n <le una nutoridad exte· 

rior no suelen ser cohesivos, pero pueden serlo si sus miembros· 

llegan u sentir, o sienten necesidad de asociaci6n. Por otro 

(38) Cluy Linclgren Henry. lntroducci6n a la Psicología Social. 
Pág. 330. 
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lado, los grupos que se forman espont5neamentc pueden tener esca 

sn cohesi6n. 

Los estudios de 1as relaciones entre la cohesl6n y la eficiencia 

<le grupo, que han llevado a cabo los pslc6logos han demostrado -

que los grupos que obtienen mayores logros son los que tienen ma 

yor cohcsi6n. 

Ln capacidad de las personas para tener relaciones' arm6nicas en

tre sí (compatibilidad)' se relaciona con. la coh;si6~. cuanto más 

cumpntibles son los miembros de un grupo,· m~{~- Íltracti:vo les pare 
,, . - - : ._ . -

ce éste. La eficiencia de grupos formados por miembrci.s sumamente-

compatibles es mayor que la de grupos formados. por miembros con

escasa compatibilidad. 

La cohesl6n de un grupo se refleja en el grado en que sus miem-

hros se adhieren a pautas uniformes de conducta o.normas del gr~ 

po. El acatamiento de las normas es, a la vez, causa y efecto -

de la cohcsi6n del grupo. La necesidad que los individuos tic--

nen de formar un grupo y de establecer relaciones entre sí los -

lleva a crear pautas o normas de conducta y a compartirlas, y es 

la aceptaci6n de las mismas lo que les brinda un sentido de uni-

dad. 

La uisposici6n de los miembros del grupo n trabajar conjuntamen· 

te oh~Jccc en parte a la atracci6n del mismo (cohesi6n) y, on 
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porte tarnbi6n a su confianza en que ese esfuerzo aunado contri--

buirá objetivamente a alcanzar el objetivo fijado. Este senti--

miento de confianza y optimismo de los miembros en lo que raspe~ 

ta a las tareas que hay que realizar o los problemas que deben -

resolverse recibe el nombre de moral del equipo. La mor:il del -

grupo o equipo es una mezcla de la de cada uno de sus miembros;

cn su mayor parte depende de la cohesi6n. La moral tambi6n pue

de obedecer al sentido de responsabilidad que t~nga el grupo. 

La cooperaci6n estriba en t~abajar_ conjuntamente para alcanzar -

metas mutuamente aceptables. No es necesario que los individuos 

que cooperan tengan los mismos objetivos. pero su alcance debe -

proporcionar satisfacci6n a todas las partes involucradas. La 

cooperaci6n puede entrafiar s6lo nuestra participaci6n en una se· 

rie de conductas relacionadas con role• recíprocos. 

La coopcraci6n implica una relaci6n entre individuos cuyo sta-

tus o posici6n son relativamente iguales o que est6n en pie de -

igualdad en lo que respe~ta a~na situaci6n particular. En una

situaci6n en la que hay una figura de autoridad y un subordinado, 

es posible que la primera hable de cooperaci6n cuando realmente

sc refiere a obediencia y sumisi6n. En los climas m&s autocráti 

cos no hay duda <le que la "coopcr.aci6n 11 significa realmente obe

diencia y sumisi6n. 

En un nivel superior, la coopcrrici6n puede ocurrir en las situa-
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cienes relacionadas con la soluci6n de problemas, las cuales tic 

nen un grado de amb.igüedad relativamente <.'levado y poca cstruct~ 

ra o elementos que se puedan predecir. En estas condiciones, 

Jos roles comunes y las distint~s posiciones cuentan poco e in-

cluso pueden obstaculizar los procesos relacionados con la solu

ci6n de problemas. 

La cuoperuci6n cntrafia objetivos mutuos, pero la competencia im

plica objetivos personales. En la' competencia, los individuos -

procuran obtener una mayor parte de las recompensas al alcance -

de lo~ miembros del grupo. En el tipo de experimento habitual,

esta ganancia s6lo puede obtenerse a expensas de los dem6s, aun

que esto no siempre es verdad en las situaciones ordinarias. 

La productividad no es la (mica medida de la eficiencia de un gru

po. Como los individuos se sienten atraídos por los grupos con

objcto de satisfacer sus necesidades sociales, sus scntimientos

por los grupos en los que participan constituyen una considera-

ci6n importanfe. 

il11.i Je las ra:ooncs que tienen los obreros para oponerse a las m~ 

<liJas competitivas es que en estas condiciones suelen poner todo 

su amor propio en la faeno, ya que cada cual sabe que cst6 sien

do "juzgado'' como individuo y que los dem6s le juzgarán por su -

modo de real i z;1r el trabajo. Y, lo que sin eluda cs m&s import:i~ 

te, 61 mi~llh' se .iuzgn1·á por ello. 
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"La moral del grupo se refleja e11 el optimismo y la seguridad con

que sus miembros enfocan la tarea. El sentido de responsabilidad

en el trabajo facilita la moral del grupo. Existe una relaci6n 

directa entre la producci6n y la moral, ya que 6sta conduce a al-

tos niveles de producci6n, que a su vez, dan lugar al optimismo de 

sus miembros y por ende al deseo de hacer las cosas. La moral y -

la cohcsi6n se relacionan tambi6n con la clase de clima que preva

lece en el grupo." (39) 

(39) IBIDEM. Piíg. 351. 
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4.1 M6todos de Diagn6stico 

El proceso de recopilar datos en un organismo o en un subsistema 

del mismo, es una labor importante, desempefta un doble papel en

e] desarrollo de las organizaciones ya que por un lado proporci~ 

na al organismo una base para la mejor comprensi6n de sus pro- -

pios procesos y de la manera en que afectan su descmpefto y por -

otro, el proceso de recopilar y compartlr datos constituye por -

sí mismo una intervenci6n en el sistema de organizaci6n y revis

te gran importancia para efectuar un diagn6stico acertado. La -

Índole de los datos y los m6todos para acop1arlos, debe ser obj~ 

to de planes y de una lmplantaci6n cuidadosa. 

La rccopilaci6n de datos debe convertirse en parte integrante de 

la vida del organismo. Uno de los objetivos del desarrollo org~ 

nizacionnl es proporcionar <latos mfis aplicables al incremento de 

la aptitud del organismo para verificar y resolver problemas. 

La selccci6n del m6todo para la rccopilaci6n de datos debe tomar 

en cuenta entre otros factores los siguientes: Tiempo y oportu

nidad, costo, necesidades e índole del organismo. 

Los m6toaos básicos para recopilar informaci6n incluye: a) cuc~ 

tionarios e instrumentos, b) entrevistas, c) sondeo, d) en- -

cuesta, e) collngcs, f) dibujos, g) representaci6n física de-

las organizaciones. 
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n) Cuestionarios e instrumentos: Los cucstionnrios son un anti

guo instrumento poro detectar un sentimiento. Los cuestionarios 

tradicionales frecuentemente han desilusionado como medios paro

lograr cambios significativos en las organizaciones. Sin embar

go, el cuestionario puede ser 6til cuando es desarrollado por el 

gerente y por representantes de la poblaci6n a la que 61 desea -

.! legar. 

El instrumento es similar al cuestionario, aunque 6ste est6 clise 

ñado en base a una teoría gerencial, de tal manera que pueda ay!:!_ 

<lnr n quien lo emplea a entender la teorln y~ calificarse a sf 

mismo o a su organizaci6n en términos de esa tcorfa. Así en el

desarrollo organizacional Grid, el gerente contesta preguntas 

que le ayudan a colocarse a s{ mismo en el modelo Grid de csti-

los gerenciales. Otros del grupo lo califican tambi6n. De tal

forma que los instrumentos son un medio del cual el grupo puede

rccopilor informaci6n por sí mismo, acerca de sí mismo. Poste-

riormente esta i~form~ci6n proporciona la base inicial para la -

retroinformaci6n y la confrontaci6n dentro del grupo. 

lisos: 

Como vehículo importante para el aprendizaje en un sistema com-

plcto ele desarrollo orgnnizacional Grid. Con el fln de recopi-

lar lnformaci6n como parte de una específica estrategia planeada 

<le cambio, administrada en forma conjunta, preferentemente. !.os 

1n5trumcntos pueden sor usados por un grupo a fin <le recopilar -
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infonnaci6n de manera r&pida, acerca des[ mismos, como parte de

un dlagn6stico o una junta de formaci6n de equipo. El instrumen

to se disefta previamente y puede incorporar criterios para la 

cvaluaci6n. 

Beneficios: 

Los cuestionarios e instrumentos resuitan ser econ6micos para re

copilar informaci6n de una poblac16n grande. Se envían f6cilmen

te para legitimar el uso estadístico. Los ins~rumentos son valio 

sos para la autoconfrontaci6n, para el aprendizaje y como elemen

tos de apoyo para las confrontaciones interpersonales. El anoni

mato puede sacar a relucir fuertes sentimientos que no hayan sido 

descubiertos anteriormente, reducen la dependencia de consulto- -

res, estos m6todos son muy aceptados. 

b) Entrevistas: Antes de una formaci6n de equipo o una junta si

milar, es una pr6ctica camón entrevistar a los participantes. 

Su prop6sito es explorar maneras en las que el grupo puede ser 

más efectivo. Las entrevistas descubren opiniones y sentimien-

tos tanto positivos como negativos acerca de varios temas, por 

ejemplo claridad de las metas individuales y de grupo, impacto 

del estilo gerencial e intereses personales que nunca han salido 

a relucir. El entrevistador es por lo general un consultor. 

!.ns preguntas deben ayudar al entrevistado a expresar cualquier 

cosa 4uc cst6 en su mente acórca de la vida en la orgoni:aci6n. 
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Se pueden hacer preguntas iniciales generales, acerca de la ge-

rencia y respecto de las relaciones con otras organizaciones. 

La informaci6n proporcionada por los participantes durante las -

rntrcvistas es retroinforma<la al grupo total, por lo general al-

1n1cio de la juntu. 

tJ,.:o s: 

Entrevistar es una forma de poner sobre la mesa sentimientos y -

opiniones privadas. La informaci6n que se recopila, a menudo 

proporciona la base principal para la agenda de la junta. 

Beneficios: 

El entrevistar es una magnífica forma de sondear los problemas -

~· dct~,ctar las oportunidadc~; de la organiz::ici6n. Un entrevista-

<lor sensitivo puede estimular la presentaci6n <le ideas y emocio

nes que el sujeto no ha formulado previamente de manera conscien 

te. El entrevistar proporciona una ocasión pa1·a desarrollar con 

fianza entre el consultor y los integrantes de la organización. 

,. 1 SondPo: Es un m6todo organizado a trav6s del cual un gerente 

pucJc informarse acerca du los problemas, preocupaciones, nuccsl 

d:1<i<'» y recursos de 1.as persona~. de su organizaci6n con las cua-

11> (·J 1 1ent' un contacto personal l i.initado. Toma la forma de en 

tn'\ i~ta i11estructura<la <k grupo y por lo general se graba. La

grabaci6n puede utilizarse po~t~riormentu para educar a otros. 
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Usos: 

A fin de recopilar lnformaci6n como parte de un diagn6stico gen~ 

rol de la organiznci6n. Para conocer los deseos y angustias de

un grupo que parece no estar satisfecho. Para saber como entien 

den los objetivos orgnnlzacionales, las diversas personas de una 

organiznci6n. A fin de probar qu6 impacto tiene en varios gru-

pos de personas una curso propuesto de acci6n. 

Beneficios: 

Con frecuencia, la interacci6n del grupo produce buenas ideas e 

informaci6n. Es m(is econ6mico que la~ entrevistas individuales. 

Puede proporcionar una visi6n rápida de lo que está acontencien

do. Las cintas de las sesiones de sondeo le comunican de manera 

más viva a los oyentes posteriores que una trasmisi6n de segunda 

mano, un reporte escrito o un cuestionario. Permite la comunica 

ci6n de impresiones y sentimientos, as[ como de opiniones e 

ideas. Proporciona una oportunidad de verificar los canales de-

comunicaci6n convencionales y más formales. 

<l) Encuesta: Es la manera de que un grupo revele su sentir. Un 

grupo puede desear evaluar su situaci6n actual como preludio pa

ra la acci6n. El consultor puede plantear una pregunta tentati

va y con ayuda del grupo, modificarla hasta que se convierta en

una pregunta que el grupo desee contestar. Los participantes de

ciden acerca del procedimiento porn realizar la cncüestu. 
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Usos: 

A trav6s <le la encuesta se pueden sacar a relucir <le manera r4p! 

da, problemas escondidos, los cuales pueden ser de .dos tipos: 

aquellos ·que interfieren en el progreso de una junta y problemas 

cr6nicos en Ja organizacl6n. 

Hcncficios: 

La encuesta es r6pida, interesante y simple. Cualquiera puede · 

diseñar sus propias preguntas y su procedimiento. El grupo to-

tal participa en el proceso y siente un mayor compromiso hacia -

lus resultados. Es muy flexible, puede ser improvisado para sn

Llsfacer las necesidades del momento. 

cJ Collagcs: Se puede solicitar n individuos, a subgcrentcs oa 

grupos que preparen collagcs acerca de un tema, como podría ser; 

¿c6mo se siente con respecto a este grupo?, ¿qué ocurre en esta 

organizaci6n y en el equipo?·- -Posteriorment~, el individuo o 

subgrupo que lo prepar6, describe al grupo total cada collage 

terminado. Cuando un solo ~ran collage es preparado por el gru

po total, se convierte en el punto principal para una discusi6n

dcl grupo total. 

Usos: 

El co11age pe~mife ~ Íos miembros expresarse a sí mismos, entre

si en un nivel personal muy profundo. Los temas comunes <le los-
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collagcs tienden a abrirse paso hacia agendas de grupo. 

Beneficios: 

Pueden ser muy efectivos para romper el hielo. Después, el gru

po puede sentirse mds dispuesto a tratar problemas personales e

interpcrsonales. Cuando el grupo produce un solo gran collage, 

es muy probable que los miembros se sientan orgullosos de su lo

gro. La experiencia es unificante. 

f) Dibujos: 

A un miembro del grupo (o a algunos o a todos) se le. pide que h~ 

ga un dibujo acerca de un aspecto de su vida individual o algo -

acerca de la naturaleza de la organizaci6n. Se pide a los auto

res que discutan sus dibujos en presencia del grupo. Los inte-

grantes del grupo pueden hacer preguntas para clarificar lo que 

el autor quiso decir. Los problemas y temas comunes o las difc-

rcncias significativas de opini6n, se sacan de los dibujos y se

colocan en hojas grandes de papel. 

Usos: 

Los dibujos de los tipos sugeridos pueden ser un medio po<leroso

para sacar a relucir problemas de grupo. A la vez que pueden -

ser utilizados para describir una situaci6n act~al, los dibujos

tambi6n pueden sacar a.relucir lo que los individuos quieren y -

esperan en lugar de lo que tienen ahora. Los dibujos pueden 
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usarse para el diseno <le una agenda para juntas <le formaci6n de

cquipo o similares. 

Beneficios: 

Los dibujos pueden proporcionar una entrada fácil a la discusi6n 

de maneras delicadas. 

g) Rcprcsentaci6n física de las organizaciones: Se pide a los 

integrantes de un grupo que ellos mismos se sitúen físicamente -

en un cuarto, de acuerdo con algunas cnractcr(stira~ <le grupo 

que les causen problemas. Por lo general el gerente se coloca -

en la mitad del sal6n como punto de partida. Se solicita a los

participantcs que llamen la atenci6n sobre cualquier aspecto del 

arreglo que ellos consideren equivocado. Normalmente la discu-

si6n se origina de manera espont6nen sin necesidad de dar ningu

na otra instrucci6n. 

lisos: 

Para sacar a relucir problemas de rclaci6n que afecten al grupo. 

Bcucfici.os: 

Es una herramienta de diagn6stico buena, rápida y efectiva para

<lcscubrir problemas interpersonales que est6n bloqueando a un 

grupo. Motiva al grupo a mejorar la si tuaci6n. 
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4.2 Juntas de Diagn6stico 

"Como es' de la naturaleza c.lel desarrollo organizac.ional que la -

mayoría de los cambios voluntarios se emprendan con la particip! 

c.i6n conjunta de todas las partes interesadas, las juntas const! 

tuycn una de las principales maneras a trav6s de las cuales se -

real.iza el cambio." (40) 

Las juntas que se en,focan al diagn6stico de la situaci6n existen 

te son: 

1. La serie de ;jun1:as del equipo gerenciaf el~ ~dgn6sÚco. 
: -.-:J.:_;---~·':"·--0,~~-'-;.:_:ii. · .. ·'· : '·'· - -:_;-·-~ 

z. La junta de) confro1ltrid6J1 y Hjad~n;~e lllctns. 

4. El 

s. El análisis deL campo d.e fuerzas, 

A continuaci6n se describe cad¡ una de las juntas antes menciona 
das: 

l. La serie de juntas del equipo gerencial de diagn6stico. El -
objetivo del equipo gerencial de diagn6stico es realizar una
evaluaci6n peri6dica de la efectividad de una organizaci6n y 

considerar la necesidac.l y posibilidad c.lel cambio. El equipo
est& formado por el gerente general o su asistente principal, 
un consultor externo a la organizaci6n y un asistente o asis
tentes del staff con responsabilidad amplia en la empresa. 
Tambi6n se puede incluir en el equipo a representantes de va· 
rios niveles de la instituci6n, así como empleados individua-

(40) For<lycc Jack, Wcil Raymond. M6todos de Desarrollo Organiz! 
cional para E;iccutivos. Ptíg. 76. 
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les. Uno de los rozones por In que el equipo gerencial de 

<liagn6stico es un equipo y no un individuo, se dcb6 a In com-

plejidnd de las organizaciones para que un solo individuo pue

da entender el estado <lb snltid organizacionnl y posiblemente -

r0comC'ndar metas y estrategias generales de cambio. 

U;;o~ · 

Pnru auxiliar al gerente general a examinar la salud de su organ! 

::::1l· í6n (sobre todo si se trata de. una empresa grande y compleja), 

como una evaluaci6n rutinaria y peri6dica de la necesidad del cam 

bio. 

Beneficios: 

M~1arar las oportunidades para un cambio oportuno al agrupar a º! 

pertos en díngn6stico, con individuos estrechamente ligados con -

Lu urgonizaci6n. Conduce a una or~anizaci6n hacia un autoexamcn

rut 1na r 1 o. 

Limitaciones: 

El rol del equipo de diagn6stico es limitado. S6lo puede estimu

lar a Ja organizaci6n a considerar el cambio; Si los miembros 

conspiran secretamente o como equipo a fin de tomar poderes cjcc~ 

tivo~, seguramente originar6n la hostilidad de los gerentes con -

l'l n•sultado de qUl' pr·onto se levi1ntará11 barreras para su intcr-· 

vcnc16n en Jo que antes ero campo f6rtll para el diagn6stico, 
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Claves operacionales: 

Hol: Nada de autoridad formnl ele búsqueda ele hechos, a excepci6n

de aquellos. que se pueelnn compartir conjuntamente con los directi 

vo~ involucrados. 

rrecuencia de las juntas: 

Una o dos veces al n~o. 

Miembros del ~quipo: 

Personas que estén- múy inte~esadiis- en e_l cambi9 y que sean respe-

1 a das en sus. organizaciones. 

2. La junta de confrontaci6n y fijaci6~ de metas. 

Generalmente se re6neri de cuarenta B cien personas de una org! 

nizncl6n y- su gerente ~urante un día aproximadamente, con el -

fin de fijar metas de cambio. La junta tiene dos partes: 

n) La recopilaci6n de informaci6n y b) la fijaci6n de metas.

También se d6b~ p~ogr~m~~ una jun~a de seguimiento, 

Recopilaci6n de lriformaci6n: 

La rccopllaci6n de informaci6n se inicia con una dcscripci6n del

procedimicnto de la junta, seguido por un poco de exhortaci6n a -

la discusi6n franca. Los nsistentcs se subdividen en subgr~pos -

de cinco o seis individuos de djferentcs partes de la organiza- -

cl6n. Los gerentes superiores, con exccpci6n del jefe, formen un 
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subgrupo. Los subgrupos disponen Je una hora aproximadamente pa

ra elaborar uno lista de cambios que, adem6s de complacerles per

sonalmente, beneficien a la organiznci6n. La junta es abierta a

caml.dos sugeridos en cualquier úrea: objetivos, estructura orga

ni~acional, relaciones, estilo de dirccci6n, procedimientos, pol! 

ticas formales e informales, dcscmpcfio, ctc6tcra. Los subgrupos

preparan sus listas de cambios en hojas de rotafollo y las mues-

tran al grupo total, con un comentario suficientemente amplio que 

Jos explique claramente. No se realiza ninguno discusi6n en ese

momento. Los cambios propuestos en la lista son divididos en ca

tcgorfas generales por el líder o líderes de la junt~. 

Fljaci6n de metas: 

Cada uno de los participantes recibe una copia de todas las lis-

tas y de la lista de~atcgorías. El grupo total procede a clasi

ficar en categorías los cambios propuestos. Nuevamente se divide 

el grupo, pero esta vez cada gerente clave se rcóne con los purtl 

cipuntes que pertenecen a su propia orgunizaci6n. Estos nuevos -

subgrupos realizan tres tarcos: 

-~clcccionar los tres o cuatro puntos más importantes para ellos

Y Jctcrminar quG acci6n tomarán y cuándo empczar,n. 

-Elegir los puntos a los que ello~s piensan que la alta gerencia -

debería asignar una mayor prioridad. 

-Planear la comunicaci6n de los resultados de la junta a los de-

m6s miembros de la organizaci6n que no asistieron, 
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Seguimiento: 

Lu junta Je seguimiento, se realiza cinco o seis semanas después, 

dura aproximadamente dos horas. CaJa grupo organizacional y su -

gerente superior reportan sobre el progreso alcanzado en sus pun

tos de cambio. Se determinan los pasos de seguimiento. 

lisos: 

A fin de obtener una panorámica general rápida de una empresa, es 

pecialmente en (iempds de'~ifsis~ 

Ventajas: 

Es dpida. El individuo siente más optimismo acerca de trabajar

por el cambio porque tiene más influencia sobre éste y porque le 

legitinizan sus propias necesidades y metas personales. Muchas -

personas y diferentes niveles de gerencia pueden participar en una 

junta como ésta; consecuentemente, el métod6 proporciona un apoyo 

profundo y amplio para el cambio. Es creíble y tiene sentido pa

ra las personas involucradas. No necesita el nivel de habilida-

des de un consultor que se requiere para una junta d~ formaci6n 

de equipo. Puede lograr mejorías importantes~ Tiende a sacar a 

relucir s6lo los problemas que el grupo puede confrontar en ese 

momento. 

Limitaciones: 

Puede suceder que el método no fun_cione bien si: 

-Existen serias diferencias, aón no resueltas, entre los inte-
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g1·:.intes del equipo gerencial superior que asistL' a la junta. 

-La gerencia no está verdaderamente comprometida con los objeti-

vos y el m6todo de la junta. 

-No hay suficiente confianza entre los participantes para soste-

ner un nivel razonable de honestidad. 

Claves operacionales: 

Gerentes claves en la junta: Asegurarse de que comprenden el for

mato y los objetivos y de que tienen disponibilidad para llevar a 

Labu cJ procedimie 

lntroducci6n a la junta: Mostrar el procedimiento completo. Tra-

tar la necesidad de la honestidad, Lcgitimizar tanto las necesi-

daucs como la$ metas pcrsonalc-s y organizacionalcs. Proporcionar 

tiempo para discusiones. 

IJefinir los prjmeros subgrupos: Ellos mismos pueden seleccionar, 

bajo <los reglas brtsicas: a) incluir a un representante de cada -

organismo presente y b) no incluirse en el mismo subgrupo de al

g1J1en que usted supervise. 

larca del primer subgrupo: Escribir todo en hojas de rotafollo o 

en un pizarr6n. Si se establecen límites se _puede estar cerrando 

la puerta a asuntos de ulta prioridad pera el grupo. 



1 2 z 

Arreglos para la junta: Proporcionar un aislamiento razonable e-

ininterrumpido a los subgrupos. 

Consultor: No es requisito indispensable para este tipo de junta. 

Sin embargo, la presencia de un consultor hace qu~ las personas -

se sientan más seguras para abordar temas de controv.ersia. Tam-

bi6n puede fijar pautas de comportamiento.; 

. - - - . 
Seguimiento: Tiene c¡ue habe.rlo. 

o; - -- , -,'"o-

3. La junta de diagn6stico do grupo familiar. 

Un gerente y su grupo inmediato de trabajo (grupo familiar), -

se reúne para llevar a cabo una crítica de su desempeño. El

gerente puede iniciar la acci6n sugiriendo categorías en que -

desea recopilar informaci6n. Ejemplo de ello son: Planeaci6n, 

logro de metas, lo que se hace mejor, lo que se hace peor, es

tilo gerencial, manejo de conflictÓs\ ayuda mutua y las rela-

cioncs que se tienen hacia arriba, hacia abajo y ha~ia los la

dos. 

Si el gerente puede ofrece~ estas categorías antes de la junta, -

sería mejor. Los m6todos que se pueden usar para recopilar infor 

maci6n son: 

-La discusi6n del grupo total. 
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·Subgrupos: "Los integran de <los a seis pcrs.onas. Se les asignan 

asuntos individuales o un asunto común de discusión. Cada uno -

de los subgrupos rdsume desp~6s su discusi6n al grupo total reu

nido nuevamente. El grupo total discute la .informaci6n. 

-La pecera: Los asistentes se acomodan en dos círculos conc6ntri

cos. Las personas del círculo interior (la pecera) toman el rol 

activo; el círculo exterior consta de observadores, cuya tarea -

e:.-. escuchar y quienes permanecen relativamente inactivos". (41) 

-1.a encuesto, ~ollages y Jibu ;, [desarrollados en el punto 4. 1). 

La informaci6n que se ha recopilado, se discute y se· agrupa por -

temas; se planea la próxima acci6n. 

Usos: 

Antes de una junta de formaci6n de equipo y para diseftar la agcn

Ja. Ayuda a que el grupo decida sobre qu6 pasos para el cambio -

Jcseu comprometerse, sj es que realmente <lcsea comprometers~ con

algunu. 

Beneficios: 

Despierta un interfs en las posibilidades de cambio. Empieza a -

comp•1rti r la carga gerencial. Coadyuva u unn Jiscusi6n más abier

ta acerca de los problemas y las relaciones. Puede estimular al-

( 4 1 ) l B 1ll H1. l'iÍgs. 140, l~f< 
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gunos cambios en el comportamiento individual, aunque 6stos puc-

den ser s6lo temporales en caso de no haber seguimiento y reforz! 

miento. Fácilmente puede adaptarse.a cual4uier grupo. Es un m6-

todo rápido. 

l.imitnciones: 

Es s6lo un comienzo. No funciona con un grupo muy grande. Puede 

sacar a relucir problemas muy serios. 

Claves operacionales: 

Tamafio del grupo: Hasta treinta persona~. Tiempo: dc,dos a cua 

tro horas. Lugar: tranquilo.-

Con frecuencia la gerite mUestrayna prefél"cnci~. muy fuerte por 

trabajar. en e1 grupo total, 16 ,cual_ es menos eficiente que los 

subgrupos. 

Despu6s de realizar una junta de este tipo, el gerente debe prep~ 

rarse para hacer-seguimiento. J.o qUe sc-recom-icnda dcspu6s <lC' ha 

ber realizado una .junta de diagn6stico de grupo famlliar, es llC'

var a cabo una junta de formaci6n de equipo. 

El consultor: Puede ofrecer alternativas de selecci6n cuando el · 

desarrollo organizacional es algo desconocido para el grupo y no se 

ha planeado nada en forma definitiva para después de la junto. 
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4. El espejo organizacional 

Este tipo <le junta permite a una empresa, reunir informaci6n -

<le varias organizaciones claves con las que se relaciona. Es

ta junta se cierra con un listado de tareas especificas para -

el mejoramiento de las operaciones, de los servicios o produc

tos. 

Las actividades que se real1zan son: 

hl comité de planeaci6n fija las metas de la junta, recluta repr~ 

sen tan tes de otras organizaciones; el consultor es indispensable, 

~ste entrevista a individ~os o subgrupos (este paso e~ cpcional). 

El comité de planeaci6n fija ia citl~·ac.i.6n,-1Íi iecha, el lugar y el 

procedimiento de la junta. 

El directivo presenta sus objetivos para el .día. 

El consultor presenta la inforfuaci6n re~ogida al grupo total y 

describe el procedimiento y las rciglas básicas de la junta. 

Los externos formanUna pecera. 

Los Je adentro fdrman,una pecera. 

El grupo total xesume la informaci6n. 

Suhgrupos formados con externos y personas de adentro enumeran in 

a1viJualmente los cambios necesarios. 

Los grupos se re6nen; cada subgrupo reporta. 
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El grupo total elabora una lista de acciones. 

Los subgrupos hacen planes, ¡:ir.ogi::.<1.111a,.sy asignaciones específicas-
;,.-,-.-:;/~ ··.;· >.·< .. <: ..... :.···· 

: -,_ ·,.- .. . ':· .. -: .. ;·+ -~ '-"-,<..:• _,-:,·:'t·'" 
',:': _;·:::·:~:~'-~·:-;·)~\'.;·:;·.'/&5'.'.:~.: '.;/·~-;.~:~---:;"·e: t .•· 

de acci6n. 

Los sub grupos repor,ta~ ;l~~ "~l;~,¿w·rn1"nig~~~.··~9~~l 
-· :-:.~,_,- ( ~ ·" :::.·>'-' :(._: ··,"·::-·;-._:-:'. _, 

El consultor conversa br~ve~~:~fcfd~i;'.J·I~'.I~1:i~á de l()S participan- -

tes despu6s de la junta'; (~~ii1 d~'.~6ori"~cer sü~ reacciones relacio

nadas con la junta. 

Usos: 

En el momento en que una empresa ha progresado en la formaci6n de 

equipos, el siguiente paso es mejorar las relaciones con los gru-

pos importantes de fuera. 

para los grupos de staf~ 

Este método es particularmente útil 

Cuando se está pasando por encima de una organizaci6n, cuando las 

cosas parecen ir demasiado bien, cuando un grupo no recibe infor

maci6n (o recibe informaci6n conflictiva} acerca de su desernpefio, 

cuando la capacidad de desernpefio no está respaldada por otros gru

pos y cuando los problemas de contacto entre grupos abarcan a va-

ríos otros grupos. 

Beneficios: 

Proporciona rctroinforrnaci6n sirnult:Íneu desde varias fuent'es en -

forma sistemática. Permite la fijaci6n <le prioridades y la pla--

neaci6n para mejorar tanto la imagen como la cfe~tivi<lad or- -
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~anizacionales. Con frecuencia convierte ¡1 los críticos en ayud:1 

dores. 

Limitaciones: 

Es un procedimiento complejo y exigente que conlleva u cierto 

riesgo de resultados negativos. Requiere mucho esfuerzo para ha-

cer seguimiento. Para el proceso se requiere de una planeaci6n1 -

manejo y compromisos muy cuidadosos. Toma más que unas cuantas " 

horas. Se requicrc un consu1tor capacitado. 

Claves operacionales: 

Otorgarcl tiempo suficiente (uno o dos días). Planear cuidadosa-

mente la junta y dividir el tiempo en segmentos conforme progrese 

la junta, permitir cierto margen parn cambios de pr"gramas; pero-

evitando que se pasen por alto los segmentos planeados. 

l.us grupos intcrnos y externos deben ser del mismo tnmafio aproxi-

madamcnte. El total del grupo no debe exceder de veinte personas_ 

Se Jebe seleccionar cuidadosamente a los externos. Deben ser in-

dividuos con influencia y respeto en sus organizaciones, que es-

t6n Jlspuestos a dar su tiempo, que se~n personas constructivas y 

J6gicas. Los externos deben proceder de grupos con los que se 

lvng;i mucho contacto. 

¡_,,tunuJ;1r la retro1rifoni1üción tanto positiva como negativa. Eví

ta1· trabuJar con rc]a1.:ioncs individuales problemáticas. 
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No se debe usar este tipo de juntas s6lo para recopilar retroin--

formaci6n, sino para avanzar a trav6s de todo el ciclo de planea

ci6n conjunta y de cjecuci6n de cambios. 

~-.. Análisis del campo de fuerzas: 

El análisis del campo de fuerzas es una herramienta que se pu~ 

de utilizar para analizar una situaci6n que se desea cambiar.

Este análisis ayuda a alterar una condici6n en la instituci6n

con un mínimo de esfuerzos y problemas. 

El método prcsup~ne que toda situaci6n está en un estado de 

equilibrio en cualquier momento; esto ~s, las ~u~rzas que ac-

t6an para cambiar la condici6n, están igualmente contrapuestas 

por las fuerzas que act6an para mantenerla igual. 

Usos: 

En el momento en que se y cuando sur 
. . 

ge duda sobre cuál es ei pi6xim6 paso a seguir. 

Beneficios: 

Reduce la magnitud del problema. Ahre nuevas opciones para la a~ 

ci6n. Puede ser usado por un individuo o por un grupo grande o -

pequeño. 



Limitaciones: 

Los resultados dependen de la calidad y Je lo exhnu3tivo del nn6-

li sis. Algunas ocasiones parece sobrcanul(tico. 

Claves operacionales: 

Definir claramente la condici6n actual (equilibrio) y determinar

e] resultado deseado. Presionar a las p6rsonas a fin de que i<le~ 

tifiquen el mayor número de fuerzas posibles. Mantener el método

aunquc en un principio parezca demasiado simple. 

lncluir infonnr1ci6ndel mayor nlimero posiblc de partC's pcrtinc;;tf' 

Usar rotafolio . 

.,.frat¡ll" <le ver si el nn!Ílisis incluye 1:: motivación de las partcs

con influencia, las políticas y los procedimientos, la naturale:a 

de las necesidades y h6bitos individuales, las fuerzas cxternas,

lus prácticas administrativas, los recursos financieros y materi~ 

les. Al completar el an61isis, se debe preparar un plan de reali

zación para el cun1bio propuesto. Incluir: Los eventos necesarios 

que dehen ocurrir, una programaci6n de eventos, nombres de las 

personas importantes que pueden a;-udar, responsab.iJ idad para rea

lizar la.s subpartc.s, coor<linuci6n de las subpartcs, prcvisi6n de

rctroinformaci.611 y evaluacion." (42) 

Pág. 94. 
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1 .. > Lliagnósticó de Clima Observando la Comu11icaci6n en la Organi_ 

::.ación. 

La comunicación es uno de los procesos m5s importantes en la or-

g:1n i zac i 6n. El proceso no es sencillo ya que In informaci6n que 

se transmite es por lo general muy variable y muy compleja. 

A contlnuaci6n se exponen las diversas facetas que se presentan· 

en el proceso de comunicaci6n. El anfilisis m5s sencillo de la -

comunicncí6n es el que se fija en quien comunica, la relativa 

fre:c11encin v la duración de los acto~: dl' comunicaci6n. Si se de 

sen hacer un estudio sobre el comportamiento de grupo o comit~ · 

en lo 4ue se relaciona con la comunicaci6n, el observador puede· 

hacer una lista <le todos los miembros y poner una sefial junto al 

nombre del individuo cada ocasi6n que Gste diga algo. Y para-

medir el tiempo que cada uno habla, puede poner una sefial cada -

\"··: que pase un determinado número Je segundos mientras el indi -

viduo permnne:ca hablando. 

Pas3<lo un lapso, puede mostrarse con base en los datos de la lis 

ta o tabla, qui6nes han hablado, cuántos veces lo han hecho r 
qu6 parte del tiempo disponibi~ ha empleado en hablar cada uno 

de los que lo han hecho. Si el consulto1· desea analizar comuni· 

cnciones escritas, puede hacer uno tablo similar en lo que sena-

le a los que cnvian mensojes, el número de mensajes que envían y 

la cxtensi6n Je tales mensaje~. (43) 

(·13) Schein Edga1·. Consultoría .. '.D Pro,:Ds•J:;. 
rrollo Organiza..:ional. PiÍg. 18. 

Su Papcl en el ne~a 



131 

1¡1 consultor <le procesos ayudn al grupo recogiendo datos, pero -

cu5ndo y c6mo usar estos datos dependerá mucho de su juicio -

acerca de qu6 tan preparado est6 el grupo para observar su -

propio proceso, Lo esencial es que el grupo o el gerente, debe

colaborar en la formulaci6n del diagn6stico. 

La siguiente faceta en la observaci6n del proceso Je comunica- -

ci6n, es determinar qui6n habla o escribe a qui6n. Esta observa 

ci6n es sencilla en el caso de comunicaciones escritas; pero pu~ 

de ser compleja en una situaci6n de grupo ya que con frecuencia

lu~ personas no son explícitas respecto a qui6n se dirigen. Es

tas observaciones aunadas a las primeras, pueden registrarse en

unu tabla o matriz, misma que revelur6 qui6n habla y a qui6nes -

habla. Este nivel de an5lisis revelar& diversos procesos como:

qui6n habla a qui6n, miembros que hablan a todo el grupo, otros

quc hablan mirando al techo o al suelo y otros que tienen p6bli

cos favoritos. Estas observaciones sirven de guía para avanzar

en aspectos más importantes que a su-vez determinan-nuevas Arcas 

<le observaci6n. 

La tercera faceta está relacionada con la pregunta <le quién ho-

bla a quién y se refiere específicamente a: ¿quién comunica des

pués de quién? ¿qui6n interrumpe a quién? Esto refleja el apo

yo o deseo de contrarrestar lo expresado por alguien. El compo! 

tamiento superficialmente reflejado proporciona indicios de lo -

que sucede bajo la superficie. Tales indicios no s6lo ayudan al 
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consultor a comprender lo que ocurre, sino que son una manifcsta 

ci6n visible para los propios miembros-del grupo. 

Por lo que se refiere a la pregunta qui6n interrumpe a qui6n. 

"La importancia de observar este tipo de comportamiento comunic~ 

cional, deriva del hecho que nos proporciona indicios acerca de

c6mo perciben los miembros su propio st:1tus o poder en el grupo, 

en rclaci6n con el status o poder de otros miembros".(44) 

El interrumpir a otras personas cuando están hablando es una de· 

las clases de comportamiento de comuci~nc16n m&s corriente y más 

destructivas; las interrupciones frecuentes se interpretan como

unn seftal de falta de organizaci6n. 

Otra faceta importante en el proceso de comunicaci6n es el esti

lo, denominaci6n que se da a una gama de cosas, tales como: si

la persona es dogmática, inquisitiva, pedante o humorística; si

su tono de voz es alto, suave, áspero o melodioso; si acampana -

sus palabras con ademanes~ En la medida que el consultor se 

preocupe por las relaciones entre miembros de un grupo, menos de 

be preocuparle el estilo corno indicador de la personalidad suby! 

cente, y más ha de preocuparse por los efectos posibles sobre 

otras personas de un estilo dado de comunicaci6n. Además de la

comunicaci6n hablada o escrita, existe la comunicaci6n no verbal, 

la cual se representa por las posturas del cuerpo, los ademanes, 

las expresiones faciales y otro comportamiento no verbal, 6stos 

( 4 4 ) IB lD EM. l'!Íg. 2L 



pueden y llegan o ser rno<lclados de acuerdo con la cultura en la

que se ha formado la persona y en lu medida en que tienen signi

flca<los simb6licos, pueden ser comprendidos tan claramente como

la comunicaci6n hablada o escrita, 

Bi r<lwhistell rcaliz6 en· 1961 una ohservaci.6n sist(lmática de pos

turas y ademanes, usando m6todos de análisis .creados en ~l campo 

de la lingU{stica. A este campo de análisis se le llama cin6si-

ca. 

Ext:>tcn sucesos más difíciles de observar; para entenderlos es 11".. 

cesarlo conocer algo de teor{a psicol6gica sobre la naturaleza -

de la comunicaci6n; ya que no s61o se tiende a reaccionar al con 

tenido manifiesto de lo que otra persona dice, sino que tambi6n

sc interpreta lo que dice y se usan varias sutiles indicaciones-

para penetrar en el significado real del mensaje. Con frecuencia 

éste tiene más .de un significado, uno manifiesto y otro.latente. 

Los mensajes dobles no plantean grandes_ porque el -

emisor sabe lo que significa y puede aclarar las ·falsas interpr~ 

tacloncs. Una dificultad mayor l~ presentan los mensajes dobles 

4ue reflejan part~s de la persona que 6sta no cono~e. 

Un diagrama que puede ser sumamente Útjl en las·rclac.ioncs huma-

nas, al igual que en las organizaciones es "Ja ventana <le Johari, 

e11 ella se plasman cuatro 6rcns dentro de la personalidad de los 
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individuos, que interfieren en lo que se podría llamar relaci6n

plena y que se muestran en la figura 2, en 111 cuéll pu_eden verse-

las cuatro ~reas definidas: 

-:. : ·:>._,.;o.'.;-~_:. 
,>:=:: 

I. Area póblica: AqueUá que e~ ¿6rió~ld~ .por todos, tanto -
.. · -~>{~·:.,, :< ,~- ·,.' . 

los demás cómo nosotros nii'sm6s;:,·' .,: .~ .... ::,'.'::• 
,..,;'.: ~ ·' 

. "{-~.., ;;, ·: 
'';,;.'·'·''· 

Ir. Ar.ea pri v~cia_: Es._la ~a·rs·~ d~··~(i~ci.tl'ó~ 'mism,os c¡u~ :no ex - -

ternam~s. a~t~~.1c)~::~a~;~-~~~-~~.i'~;t:ti~}~~¡c)I•1n~:e,~i~~:~6'~~tros co-
:··_\_->-,·_.--- '··--·:~(:o.-;~_; __ '_,_.:--- , _ _.,._ 
·;:--/~,:<r:~:º . . .. ., - .:.,_._-'.,_:,_,,,:,·_·~.· 

\ ~~ - ~< .. ' -·~¡~',:-/>.:,;_. ~ - . -,--, 
·-;:-so::: ~s:.:~- ~, . ,,,; ___ ,~ .,,. _, :~-: ·; 

-· \ __ --~-~::~;e ·,~:::-,,; ~~-!;/-. :;:~-'::_~'- 7--"'~; --; 

les no·somos conscientes. 

IV. Area oculta: Son las experiencias y_ ~~p~cl:~ii~~k que, 

.fundamentadas en los antecedentes vived~:ia~'es~ han afec

tado a nuestra psique, pero de las,.cuales·,:~,o s:ciínos cons· 

ciente,s y que por estar fuertemente ~nraiziÍdas, s6lo por 

medio de tratamientos cspecialii:ados se, pueden exteriori 

zar. Los dcmási po~ tanto, tambi6n dcscbnocen esa parte 

de nuestra personalidad. (45) 

Dentro del protcso de comunicaci6n entre dos personas que inter

act6an, se pueden dar diferentes tipos <le mensajes teles como: -

comunicncl6n abierta, fugas o revelaciones inconscientes, confi· 

(4S) García Manzano Osear, ~lartfn Flor Je ~faría. Admini!itr:ici6n 
y Desarrollo Gerencial. P:Ígs. SG, 57. 
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dencias u honestidad en In comunicnci6n o contagio emocional, 

El consultor debe conocer estas sutilezas y complicaciones en 

los niveles de la comunicaci6n, para comprender plenamente el 

flujo de los sucesos interpersonales. Una vez que se r~conoce -

la existencia de estos niveles, se pueden abrir canales de comu

nicaci6n que ordinariamente no se usan. 

Una compl ej id ad que debe considerarse :on el próC:es·o de la comun.!_ 

caci6n es que c,l :emisor y el receptor usan di.versos filtros pa-
, . -

ra seleccionar lo/ql1e c,omunicarán y lo que recibirán de acuerdo: 

a) Auto-imagen: T~rit¿ el ~emisor como el ~cc~ptor tienen una 

valorac i 611 o 

b) Imagen de emisdr como el re-

ceptor tiene una. imagen o conceptód~'los otros part~cipantes 
en la s 1tu¿ci6n~Y"unlbuyen c1e~tos'vt11ores a 6stos como per

sonas. Estas imágenes también determinarán en parte la cornu

nicaci6n. 

c) Defini~i6n de l~ situaci6n: Tanto el emisor como el receptor 

tienen una cierta idea de la situaci6n en la que están actunn 

do juntos. 

J) Motivos, sentimientos, intenciones, actitudrs: Otro conju~ 



to Je filtros para el emisor y receptor est6 constituido par

ios motivos y necesidades que trae consigo la situaci6n, sus

intcnciones y sus actitudes hacia otros. 

e) Expectativas: La Óltima categoría de factores psicol6gicos -

que crean filtros es la de nuestras expectativas con respecto 

a nosotros mismos y a las otras personas en la situaci6n, ex

pectativas basadas en la experiencia o en prejuicios y luga-

rcs comunes o ideas estereotipadas. 

Todos los diversos filtros descritos hacen que el proceso de ln

comunicaci6rr sea difícil. Los factores psicol6gicos descritos -

act6an también sobre el consultor. 

4.4. Diagn6stico de Clima Observando las Relaciones Funcionales 

Je los Miembros. 

"Una de las observaciones ínás sobresalientes en grupos o encuen

tros interpersonales es qu• los diferentes miembros y líderes h~ 

con cqsas diferentes; o, di~ho d~ ot~o modo, sus comportamien-

tos cumplen diferentes funciones. Se han hecho muchos intentos

Je clasificaci6n y descripci6n de las varias funciones o papeles 

que desempeñan los miembros de grupos en interacci6n. 
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La premisa tc6ricn fundamental es la siguiente: cuando dos o m~s 

personas se juntan para formar un grupo con el fin ele realizar -

un trabajo o una tarea, habr6 un lapso lnicial en que el compor-

tamiento de cada miembro est6 orientado esencialmente hacia s{ -

mismo, a causa de las varias preocupaciones que se espera cxper! 

mente todo nuevo miembro de un grupo. A medida que declina este 

comportamiento orientado hacia lo personal, los miembros comicn-

zan a prestarse m6s atcnci6n unos a otros y a prestar todos m6s-

atenci6n al trabajo. Las clases de comportamiento que ayudan al 

grupo a formarse y mantenerse ocurren, entonces, al m~smo tiempo 

que los comportamientos encaminados a realizar el trabajo del 

grupo." (46) 

" . · .. 

A continuaci6n se tlescrib~n en ord~n :c:ronol6gico los pasos que -

se dan para el Cambio ·de~"é:ompol:t~~i~ll to: 
e·'' ,··: _. - ' ,,, ,.··. '1 

Fase l. Problema~~_:ªL!ntrar a un grupo¡ comportamiento auto

orientado .. Los.pr~b.lemas que tiene un individuo al ingresar a tm 

grupo, se derivin 1 ~e ¿iertos problemas emocionales subyacentes,

que deben resolverse para .que pueda sentirse a gusto en la nueva 

situaci6n. Los cuitro ~rincipales problemas son: 

a) Identidad: Es el primero y más impbrtante de los problemns,

cs el de elegir un papel o identidad que sea aceptable para 

la persona y viable en el grupo. Cada nuevo miembro debe en

contrar una respuesta a la pregunta: "¿qui·~~- sor )' qu6 \•oy a 

(46) Schein Edgar. Consultorfa de Procesos: 
rrollo Organizaclonnl. Pág. 3·1 

Su Papel en el Ucsa 
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hacL·r en este ¡p·upo?" 

b) Control, poder, influencia: El segundo problema a que se en

frenta el nuevo miembro y que el grupo debe resolver, es la · 

distribuci6n de poder e influencia. 

e) Necesidades individuales y metas del grupo: El tercer probl! 

ma que tj ene todo miembro de un nuevo grupo, es su preocupa - -

ci6n porque las metas Jel grupo, establecidas al principio

orlginadas en la discusi6n, pueden no incluir sus m~tas Y rie

ccsi<lades personales. !Insta tanto las necesidades de los. 

miembros no sean expuestas y compartidas en cierto grado, no~ 

es posible establecer metas válidas del grupo. 

d) Accptaci6n e intimidad: Estos puntos se refieren al mismo 

problema subyacente: ¿les agradarG a los otros miembros dcl

grupo y me aceptarán?, y ¿n qu6 grado de acercamiento o inti 

midad tendremos que llegar para alcanzar un nivel de mutuo 

respeto y aceptaci6n que nos permita estar a gusto? 

Para cada conjunto de personas y cada situaci6n, el grupo de

be establecer normas que ayuden a resolver estos problemas. -

No hay un nivel 6ptimo o absoluto de aceptaci6n e intimidad -

para todos los grupos en todo momcn to. Esto depende de los -

miembros, de la tarea del grupo, del tiempo del que dispong~

cl grupo y de muchos otros factores. 

Cada uno de los problemas que implico la entrada a un grupo, pr~ 

vaca frustraci6n, tcnsi6n y auto-preocupaci6n. Se pueden obser-
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va1· tres cl11se,.s <lo patrones de manejo ante tales problemas y ten 

~iones: 

1. Manejo básicamente en6rgico y acometedor (lucha, control, re

sistencia a la autoridad). 

' . :-. 

2. Manejo básicamente tierno que busca apoyo (formaci6n <le alian 

za buscando apoyo y ayuda, dependencia). 

3. Comportamiento retirado, basado en la negación de todo senti

miento (pasividad, indiferencia, explotación de la 16gica y -

la raz6n). 

"Todo grupo debe experimentar algunos proble~as de crecimiento -

mientras los miembros trabajan en la solución de 6stos y encuen· 

tran su puesto. Si la estructura formal no permite tal creci- -

miento, nunca llegar& a ser un verdadero grupo, capaz de un es--

fuerzo colectivo como tal. Permanece como un conjunto de indiv! 

duos que se mantienen juntos por una estructura formal" (47) 

Fase 2. Funciones para el desempcfio de la tarea y para el mant~ 

nimicnto del grupo. La soluci6n de problemas .por el grupo y de 

las contribuciones de los miembros a tal solución, se realiza a-

través Je las funciones relativas a la tarea y funciones de man-

tcnirnicnto. Estas son comportamientos que deben realizarse en -

cierto grado para que el grupo progrese efectivnmente. 

(-17) IBIDEM. Pág . .\l. 
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l. a :e fu ne ion e,, re 1;1 t i v ns a la ta re a en 1 os grupos son : 1 ni e i a - -

..: i 6n, b(1s queda de.• op i n.i onc s, pre sen t;1c i 6n de op in i Cllll':< , bú squl'd a 

J.., formaci6n, prcsentaci6n de informaci6n, aclnracl6n, clabora-

ci611, rl'sUml'll y comprobaci6n del consenso. 

l.as funciones relaUvas al mantenimiento en los grupos son: Ar

rnoni:.:ación, tnu1sacci6n, oportunidad para inte1·venír, aliento, -

diagnóstico, establecimiento y comprobaci6n .de nor~ns. 

Dentro de las funciones rel~tivns a la tar6u pura que el grupo -

progrese en la renllzaci6~ de la taren debe haber un~ inicinci6n. 

Alguien debe fijar el objetivo o meta o plantear el problema, ha 

ccr proposiciones aceren de c6mo trabajar, establecer l[mites de 

tiempo. Frecuentemente esta funci6n corresponde al l{der o a 

quien haya convocado al grupo por primera ocasi6n, pero se obse! 

va que a medida que el grupo se desarrolla y adquiere confianza, 

un n6mcro mayor de miembros cumple las funciones de iniciaci6n. 

Con el prop6sito de progresar, debe haber b6squeda y presenta- -

ci6n de opiniones y b6squcda y prcsentaci6n de informaci6n sobre 

varios problemas relacionados cnn la tarea. Las clases de infor 

maci6n y las opiniones que busca un grupo en el cumplimiento de

sus tareas son, con frecuencia decisivas para ln calidad de la -

soluci6n. 

Pura comprobar lo adecuado de la comunicaci6n y su progreso, ~e-



requieren las funciones de aclnrnci6n y claboraci6n, ns[ como de 

1·est1mi r y la cor.iprobaci6n peri6dica del consenso. 

!'ara que el grupo sobreviva y se desarrolle como un instrumcnto

eficicntc de soluci6n <l~ problemas, es necesario que los mlem- -

bros procuren manten~r buenas relaciones entre sí. 

Algunas actividades de los miembros se pueden considerar como 

mantenimiento preventivo. Por ejemplo, la funci6n de mantener-

"la puerta abierta", asegura que los miembros que tengan una CD!). 

trihuci6n que hacer a lo so1uci6n de problemas, puedan hacerla. 

El estímulo cumple una funci6n semejante al ayudar a una persona 

a que exponga su opini6n y los demás miembros del grupo sientan

quc el clima es de aceptaci6n. 

La armonizaci6n y la transacci6n son funciones de mantenimiento 

porque son 6tiles para reducir tipos destructivos de dcsacucr<lo

cntre individuos, pero su utilidnJ para resolver problemas rela

tivos a la tarea es limitada. 

El diagn6stico, el establecimiento de normas son importantes co

mo medidas terap6uticas cuando la~ relaciones se han deterlorndo 

hasta cierto grado. Lo que el grupo requiere entonces es una 

suspensi6n temporal de las actividades de rea1izaci6n de la ta-· 

rea rnit·ntrus: 
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I. L:on;;iJera su propio proceso, comprueba qué ~denten los mi cm- -

bros acerca del grupo, sus normas y su método de actuar. 

2. i'crn1ite que se ventilen los problemas y conflictos que puedan 

h;1her surgid o. 

T;1l''" fases son absolutamente necesarias para la mayoría.de los 

gru¡.os de trabajo, si éstos han de seguir siendo eficaces. El 

grup(• dl'l>c dedicar un breve lapso a revisar su propia reuni6n y a 

recopilar las opiniones de los miembros sobre 6sta. El grupo de

be calificar su eficacia con relaci6n a: metas, participaci6n, -

sentimientos, diagnóstico de los problemas del grupo, liderazgo,-

decisiones, confianz¡¡ y creatividad y desarrollo. El grupo debe-

participar en el dingn6stico y aprender a realizarlo. 



C A P I T U L O 5 

ESTRATEGIAS DE CAMBIO 

5.1 Laboratorio dc·Entrenamic~to·cn Sen~ibilizaci6n 

s.z Manejo de Conflict.Os' illterpersonal e Intergrupal 

5.3 Forma¿i6n de ~rüpos 

5.4 Formaci6n de Itit~r¡ru~os 

5.5 Laboratorio de Entrenamiento Organizacional 
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5.1 Laborntoiio de Entrenamiento en Sensibilizoci6n 

El m6todo de labotatori6· es una técnica relativamente nueva, 

se or.ígin6 en 1946, su 'e~pleo contln6a creciendo a un ritmo 

similar que la creencia de que. la tecnología. de las ciencias

clc la conducta puedo aplicarse para ayudar. á competir con una 

sociedad que anhela el cambio y la utilizaci6n máxi~a del ele 

mento humano. 

Los tdmites básicos en el método de laboratorio son: 1) un-

proceso de aprendizaje cuyo fundamento principal es la cxp0--

ricncia y 2) un proceso de investigaci6n de modos de actuar, 

que implica engendrar y recopilar datos, formulur etapas para 

uctuar y vulorar las consecuencias de eso uctuaci6n, a través 

de retrocomunicaci6n. (48) 

La relaci6n de método de laboratorio con el desarrollo organ! 

zacionul presenta tres aspectos: El primero es que los trám! 

tes básicos del método (un proceso de aprendizaje basado en -

la experiencia y el de la investlgaci6n de la forma de operar), 

coinciden con los procesos empleados en el desarrollo de las-

organizaciones. Aunque el m6todo de laboratorio se ha usado-

fundamentalmente en el contexto de lns relaciones interperso-

nales y en el de la din6micu de grupos, lu aplicaci6n de no--

ciones tales como modelos de aprcnJi:ajc experimental, la in-

tervcnci6n en actuaciones y los cambios, se cst6n haciendo ca 

(48) ~~rgulles Newton, Rain Anthony. Desarrollo Organizacio 
nal: Valores, Proceso y Tecnología. Pág. 364. -
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Ja vez miÍs comunes, tanto en los organismos corno en las colc·cti 

vidades. 

En segundo lugar, el desarrollo organizacional en calidad <lc

enfoque a los cambios tiene frecuentemente que orientarse a -

m6s de un nivel del sistema humano. Es preciso tornar en cucn 

ta los cambios en los individuos y en los grupos, así corno 

los que afectan a toda la organizaci6n. El m6todo de labora

torio aporta una tecnología para hacer frente a las modifica

ciones en el nivel personal, en el interpersonal y de grupos. 

En tercer lugar, los principios <lel m6todo de laboratorio )' 

del desarrollo orgo~i:acional son similares. Por lo que res-

pecta al proceso, en ambos se aprecia el aprendizaje constan

te y la experirnentaci6n. lin el desarrollo organizacional se

aprccian los valores relativos, tanto a la autovaloraci6n con 

tinua, corno a las actuaciones destinadas a satisfacer los ob

jetivos deseados. Tanto en el desarrollo orgonizacional como 

en el m6todo de laboratorio, se atribuye valor a la prcserva

ci6n y a la concentraci6n en las cualidades propias del indi

viduo, así como a la creaci6n de sistemas sociales que facili 

ten la plena utilizaci6n de la potencialidad, tanto de la or

ganizaci6n como de sus integrantes. 

Los Grupos-T o Je adiestramiento de la sensibilidad (rene- -

ci6n a estímulos), se usan principalmente en el desarrollo or 

gunizacional con el prop6sito de acrecentar las aptitudes pa-
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ra mantener relaciones intcrpcrsonn1cs; y de inic:ia1· proce<li

mivntos para valorar el estilo personal propio y el impucto -

Je ese estilo en la rcalizaci6n <le las funciones en el orga-

nismo. El m6to<lo de laboratorio tarnbi6n hu sido aplicado-pa

ra perfeccionar la aptitud de las personas en la resoluci6n -

<le conflictos y en las relaciones intcrgrupales <le la organi-

::ación. La tecnologia del desarrollo <le equipos de personas-

es otro aspecto del rn6todo de laboratorio. El equipo se con-

centra en aprender la forma de aprender, cómo func:ionar en 

relación con lo que se desea realizar y c6mo llevar a cabo 

los procesos <le recopiluci6n de datos, los an51 is is y la for

mulación <le planes para actuar, sobre bases permanentes. El

desurrollo de equipos puede considerarse corno una prolonga- -

ci6n Je la tecnolog{a de los Grupos-T. 

La tlcterminaci6n de usar el método de laboratorio para inter

venir en las actuaciones depende en gran parte de la recopil~ 

ci6n preliminar de datos, así como del diagn6stico. Deben tE_ 

marsc en cuenta las siguientes prcgunt;is al determinar emplear 

el método de laboratorio como medio para intcrvcnil·: ¿s·e ha

elabora<lo un diagn6stico ndccua<lo acerca del funcionamiento -

actual del sistema? Deben llevarse a cabo sondeos en los sub 

sistemas de la organizaci6n para saber cu&lcs son las normas

cst ratégicas rn6s adecuadas para realizar el cambio. ¿Estfi el 

personal bien instruido acerca de los objetivos y de las téc

nicas del adiestramiento de laboratorio'? Las sesloncs de la-
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boratorio m5s provechosas son aquellas que se preparan aJecu~ 

Jamente. El trabajo preliminar pucJc consistir en: a) ofre

cer al personal uni idea clara de lo que probablemente ocurr! 

r6 y se realizar&; b) escoger a los participantes apropiados, 

especialmente si se ha de hacer el diagn6stico del organismo

y formular la soluci6n de problemas; y e) calificar el grado 

de compatibilidad en el terreno de los conflictos, entre los

principios del método de laboratorio y los de la organi:aci6n. 

L•is objetivos Jel método de laboratorio son: 

l. Un resultado que espera lograr la coparticipaci6n, volver

se m5s susceptible a las reacciones emotivas y las formas

de expresarlas y captarlas mejor en su interior y en los · 

tlemis. Sin esa percepci6n (en niveles latentes y manifes· 

tados) las metas, principios y actuaciones del ser humano 

pierden identidad respecto de su realidad como persona en

tada plenitud. 

2. Acrecentar la aptitud para compenetrarse .de las consecuen

cias de los actos y aprender de ellos, dándose cuenta de -

los sentimientos propios y ajenos. Se reafirma la rene 

ci6n a estímulos originados por los síntomas de la conduc

ta de los dcm5s, así como en la aptitud para emplear una -

retrocomunicaci6n que permita comprender la conducta propia. 
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3. El personal asesor tambi6n procura estimular el esclareci

miento y el desarrollo de los principios y los medios per

sonales a tono con el enfoque democrático y científico a -

problemas propios de decisiones y actuaciones sociales y -

personales. Algunos de los aprendizajes importantes se 

originan cuando Jos interesados se enfrentan p6blicamente~ 

a discrepancias ignoradas de sus propios principios, si r~ 

cibe apoyo libre de críticas en sus tentativas de resolver 

estas discrepancias. 

4. Desarrollar conceptos y puntos de vista qHP. sirvan de ins

trumentos para enlazar los principios, las metas y las in

tenciones personales, con actuaciones compatibles con esos 

factores internos y con las exigencias de la situaci6n. 

5. Los programas de laboratorio fomentan la efectividad de la 

conducta en las operaciones en el seno del medio ambiente

propio. Un gran dispendio de buena parte de las gestio-

nes humanas proviene de la desvinculaci6n existente entre

las intenciones y los diagn6sticos por un lado, y los re

sultados de la conducta por el otro. El aprendizaje de 

conceptos, la determinaci6n de metas, el esclarecimiento -

de principios y hasta la clara comprensi6n de uno mismo, -

son en ocasiones factores que van mucho más adelantados 

que el desarrollo de aptitudes operatorias que se requic-· 

ren manifestar en las actuaciones sociales reales. 
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Los objetivos anteriormente señala .. los, se concentran en el e

ducando individual. Sin embargo, en n1uchos medios sociales y

casos 4uc suceden en las organizaciones, el individuo no es -

la entidad 6nica, ni siquiera la m6s indicada para realizar 

operaciones o cambios. Un grupo que ha logrado metas comunes 

y que ha aprendido a coordinar sus recursos, puede ser la en

tidad adecuada para actuar. Es por ello que el objetivo pr 

cipal para muchos laboratorios es el desarrollo 

dadcs sociales o equipos que, en el aspecto dé crea~ividad 

de adaptabilidad, puedan aplicar los resultados del aprendiz~ 

je de laboratorio. En ocasiones se logra esto cuando los 

miembros del mismo sistema social concurren al mismo laborato 

ria. El adiestramiento y las consultas se enfocan al desarro 

!lo de relaciones en grupo; a los diagn6sticos de problemas,

hechos por equipos en el sistema social más amplio en el que~ 

funcionan los miembros y a los planes de los equipos para re• 

solver esos problemas. 

El plan de estudios de laboratorio se destina a auxiliar 

gún departamento o dependencia de las empresas a evaluar 

necesidad que tenga de realizar cambios y a ayudarla a descu

brir y ensayar formas en que se puedan realizar los cambios.· 

La unidad medular puede constar de un equipo de personas o de 

una sola. En los <los casos el sentido que se desee dar al 

aprendizaje y al cambio, va dirigido a una vinculaci6n recí-· 

proca, mrts integral y adaptable de valores, conceptos, scnti· 



micntos, pcrccprioncs, normas cstrnt6gicns y aptitudes. 

u. Otro objetivo proviene de reconocer que las oportunidadL•s

constantcs de aplicar nuevos conoc1mientus ocurren en cir

cunstancias dentro de la organjzaci6n, aunque sea lejos 

del medio ambiente favorable del laboratorio. La forma de 

estimular la aplicaci6n do lo que se aprende en el labora

torio, es uno de los problemas más arduos que se plantean

al personal de laboratorio. 

7. Un último objetivo que subraya casi toda la enseftanza de 

labora torio es "aprender 1 a forma de aprender". A cada 

educando se le pide que se convierta en analista de sus 

propios procedimientos de aprendizaj0. Esto implica desa

rrollar aptitudes para tomar 1a ini.ciativa en la búsqueda -

y la aplicaci6n do recursos de otros poro acrecentar el 

propio aprendi=ajc. El educando encauza sus esfuerzos a -

la conquisto de un tipo <le la propia personalidad, que sea 

activo, reflexivo, optimista y colaho.rador. (49) 

Al tratar de conquistar estos siete objetivos, el personal 

asesor del laboratorio necesita darse cuenta de que 'trabaja 

con sus educandos con e1 fin <le reeducarlos. La conquista dc

caJa objetivo Je! aprendizaje, requiere por lo general el es

tudio <le rclocioncs en casos del pasado r Jcl presente 

(49) lBIDEM. P6gs. 370, 371, ;;;::;, 
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entre los aprendizajes antiguos y Jos nuevos; así como hacer 

una elecci6n entre lo viejo y lo nuevo. 

Las personas que deben asistir al adiestramiento de l¡¡bor:1to-

rio son: Personas que ocupen puestos clave, sobre toJo en o~ 

gnnizaciones que estén planenndo un trabajo de desarrollo or-

gunizacional, personas que realmente deseen asistir, person;1s 

dispuestas para un crecimiento personal. Un adelanto rccicn-

te consiste en la aplicaci6n del método de laboratorio al tra 

bajo con ninos y j6vcnes y con estudiantes universitarios. 

Tambi6n se han iniciado las gestiones para utilizar el método 

de laboratorio con una nueva e importante agrupaci6n Je pers~ 

nas apropiadas, que es el grupo de clientes tomados de cultu-

!"as diversas. El objetivo principal en este .caso, es el de -

mejorar las relaciones cntr~ personus y grupos de diferentes-

antecedentes culturales. 

Las personas que no deben asistir son: lndividuos con serios 

problemas psicol6gicos, empleados problema y personas que sc

cncucntren bojo una tensi6n extrema en el momento. Los indi

viduos que están en psicoterapia pueden asistir con la aprob~ 

ci6n del terapeuta. 

El reclutamiento puede hacC'rSc': a)Medi:intc entrevista por 

11n;1 persona calificada; b) lc.•s candidatos pueden hablar con-

:1Jguicn qut• ya hay¡1 asistido; c) mc,tiantc sesiones dC' oricn· 

t;1c1Ón para el grupo que clcsea ::isistir. 



Burreras que se oponen al aprendi:ajc y al cambio. 

"Las barreras que se oponen al aprendizaje y al cambio, cspc

cinlmcntc si intervienen modificaciones en la conducta de una 

persona hacia otra, son complicadas. Cuando quienes formulan 

planes no las advierten en el aprendizaje, ni los mismos edu

candos, los resultados son relativamente poco significativos

y yuiziÍ totalmente diferentes de los esperados" (SO) 

l. B6squeda de soluciones fficiles y tempraneras. Las normas

educativas tradicionales en las que se presentan las solu· 

ciones antes de reconocer los problemas y en las que el 

maestro toma a su cargo la responsabilidad del aprendizaje, 

aumentan los deseos dé aceptar soluciones rápidas a probl~ 

mas difíciles. El laboratorio debe prepararse para lidiar 

con resistencias iniciales. 

2. Conflictos entre lo muy conocido y lo desconocido. El edu 

cando se encuentra en un conflicto; entre afianzarse a nor 

mas de conducta que le son familiares y ensayar normas nue 

vas. Se requieren medios para ayudar a los educandos a 

comprender la causa de su resistencia a involucrarse en el 

cambio. 

3, Resistencia a la subdivisi6n inte1·na en comportamientos 

del sujeto. La conducta funcional en el trabajo y en el -

(50) IBIDEM. PtÍg. 394. 
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hogar tal vez se considere totulmente determinada por lu -

situaci6n y no por la personulidud del Jndividuo. La con-

ducta funcional se considera inviolable por lo que respec-

ta a revisiones y cambios. Sin embargo, si no se pueden -

aceptar las incompatibilidades, como discrepancias en el -

interior de las personas que necesitan un auto-examen, 

las posibilidades de mejoramiento se limitan, la persona -

tiene menos conocimientos o control de s[ misma de los que 

podría tener y en ese sentido es una persona menos integr~ 

da de lo que debiera ser. El laboratorio debe crear situa-

clones que induzcan a examinar los comportamientos en que

se divide y procurar conjuntar su conducta, sus principios, 

conocimientos y sentimientos. 

4. Renuencia a poner de manifiesto los pensamientos y la con

ducta ante los demás. El sujeto se muestra renuente ama

nifestar sus pensamientos y su conducta ante los demás, d~ 

bido a que en un ambiente de competencia y hostilidad, la

exhibici6n de sí mismo puede acarrearle rechazo, el ridícu 

lo o pérdida de reputnci6n. Las condiciones en que se rea 

liza el laboratorio, deben fomentar la colaboraci6n y la -

confianza entre los miembros. 

S. Reacciones defensivas por falta de seguridad personal. El 

laboratorio debe tratar de lograr un ambiente que reduzca
las defensas personales, a fin de poder lograr aprendizo-
jes y cambios. 
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G. Carencia de aptitudes para valorar la conducta. Es neccsa 

rio que el laboratorio proporcione experiencias para ensa

yar nuevas conductas y para valorarlas con ayuda de otros. 

7. ~alta de estructuras conceptuales para proyectar el senti

do que tomen los cambios. A menudo, algunos de los conceE 

tos formados por el sentido comón, acerca de la conducta -

humana, fomentan la resistencia al aprendizaje y desalien

tan los enfoques sistem5ticos a los cambios. Es necesario 

que en el laboratorio se den oportunidades para que inte-

r1ormcntc se capten las estructuras conceptuales determi~

nantcs del sentido que deba darse a los cambios. 

8. Titubeo en aceptar o en ofrecer reacciones provechosas. 

En cualquier laboratorio los apoyos provienen generalmente 

de personas iguales al sujeto. El laboratorio debe fomen

tar una norma <le intercambios de ayuda de persona a perso

na. Sin embargo, cuando la retrocomunicnci6n interperso-

nul antecede a las relaciones interpersonales semcjantes,

puede aumentar la desconfianza, ya que los educandos de la 

boratorios, por lo general se oponen a la retrocomunica- -

ci6n personal muy prematura. 

9. Falta de vinculaci6n observable entre el laboratorio y el-

aprovechamiento potencial. La diferencia entre la expe· 

riencia en laboratorio y la vida en otras asociaciones, 
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puede propiciar que los educandos tengan dificultn<l <le re· 

lacionar los progresos en la conducta realizados en el la

boratorio, con adelantos semejantes en la organizaci6n. 

El laboratorio debe incluir en su planeaci6n, la ayuda pa~ 

ra formular planes con el propósito de que los aprendiza-· 

jcs puedan aplicarse. (51) 

5.2 Manejo de Conflictos Interpersonal e lntergrupal 

Fundamentalmente los conflictos se refieren al choque de exi-

gcncias opuestas, Pero esto no significa que el conflicto 

sea negativo. Es importante seftalar que gracias al conflicto 

hay superaci6n y crecimiQnto, desarrollo y prosperidad, mejo

ría y clcvaci6n. 

Los conflictos pueden ser estimulantes, atractivos y revelad-9_ 

res para el organismo. De hecho pueden resolver problemas y· 

sentimientos de colaboraci6n entre las personas. Mientras se 

mantenga el contacto y los sujetos (a los grupos) se esfuer-

cen seriamente por lograr las mejores realizaciones creadoras, 

el conflicto puede ser fructífero. Mientras mayores sean sus 

discrepancias y m6s intensos los sentimientos, mayores ser5n

las probabilidades de que generen una soluci6n colectiva me-

jor que la individual o de grupo. 

( 51 ) IB ID EM. P6gs. 395 y 396. 



Los conflictos se pueden clasificar de ucuerdo a varios facto 

res r características, entre los que destacan: en base a sus

causas, en funci6n de los involucrados en el conflicto y en -

rc1uci6n al desarrollo de 6ste; 

Los conflictos rcl~cionados con las causas pueden generalizar 

se en cuatro categorías: a) Conflictos sobre hechos; b) Co~ 

[liceos sobre objetivos; c) Conflictos de medios; y d) Con

flictos de valores. 

A continuaci6n se explica cada catc¡orf-. 

a) Conflictos sobre hechos. Este tipo de conflicto se genera 

o hace evidente en ~l momento de analizar una situaci6n dada, 

con el prop6sito de extraer conclusiones. 

b) Conflictos sob1·e objetivos. Son aquellos que se presentan 

en la fijaci6n de metas: ya se han analizado los hechos, se

est& de acuerdo con ellos; sin embargo, los objetivos que se

pretende fijar, basados en su interpretaci6n, no son los mis

mos. Este tipo de conflictos es el que se puede presentar 

m6s en las organizaciones, puesto que el grado de identifica

ci6n de los objetivos personales con los del organismo, difi~ 

ren de persona a persona y de organiznci6n a organizaci6n. 

e) Conflictos de medios. Aun cuando se est6 de acuerdo en 

los hechos que sustentan la fijaci6n de uno o varios objeti--



vos, y en los objetivos mismos, puede surgir desacuerdo en 

los medios que se deben utilizar para alcanzarlos. Este tipo 

de conflicto~ surge de la .existencia de un sínnómero de alter 

nativas par~:ati2ar un problema determi~ado. 

d) Conflic.tcis de valores. Este tipo de.conflictos está rela-

cionado con las creencias del hombre, aquellas cosas )' afirm!!_ 

cienes que han dado base a su vida y educaci6n y que ha escu-

chado siempre como principios inmutables; c-s decir, los valo

res 6ticos y dcontol6gicos. Estos aspectos ciertos y funda-

mentados o falsos e il6gicos, forman la estructura moral de -

cada individuo. El conflicto da valores resulta prácticamen-

te irresoluble, a menos que aquellos, o cuando menos uno de -

Jos en 61 involucrados, no estando muy seguros de los mismos, 

pueda o desee ceder a la oprni6n de su(s) oponente(s). 

' . ' 

Otra forma de clasificar-'TlosT ccinflictos;~en~ fund6n:dc las 

causas es: ·.a) C~i;iÍiictos susu~tivo~ y, b) Conflictos emo-

cionales. 

a) Conflictos su;tantlvos. Scin aquellos que se basan en he-

chas reales que han afectado directamente a los intereses de-

dos o más individuos y que pueden faci 

lidad. 

b) Conflictos emocionales. Estos resultan más de aprcciacio-
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nes personales, que de realidades específicas y palpables. 

Bajo esta clasificaci6n se afirma que aquel conflicto que sc

inicia por algo. concreto tiende, con el tiempo a invadir la -

emotividad de los sujetos. Por el contrario, en aquellos que 

fueron iniciados por una situaci6n emocional, se tiende a bus 

car excusas, aparentemente sustanciales, para.la continuaci6n 

del conflicto axiol6gico. 

En funci6n de los involucra-dos en el conflicto, se pueden di~ 

tinguir los·s:i.guientes: á) Inirapersonal; b) Interpersonal; 

c) Intergrupal. 

a) lntrapersonal. Por lo general es causado por incongruen- -

cia o inconsistencia en el individuo. Cuando la persona pr~ 

sen ta conflictos internos, aparece lo que se denomina diso·na!!_ 

cía cognoscitiva, la cual se manifiesta como una tensi6n <lesa 

gradable. El individuo se ve estimulado a reducir semejante

cstado y puede escoger haciéndolo de dos formas: cambiando -

sus creencias y condücta o defendiendo su punto de vista. 

b) Interpersonal. Este puede ser á su vez, conflicto de he-

chos, de medios, de objetivos, de valores,5sustantivo o emo-

cional. Surge necesariamente de la relaci6n con otra persona. 

Una de las estrategias para manejar est~ tipo de conflictos -

es la "junta de dos", la cual se expone a continuaci6n. 
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Dos personas se reúnen con el prop6sito específico de mejorar 

la manera en que trabajan juntas. Pueden. ser superior y su.

bordinado, compañeros de trabajo, esposo y esposa o cualquier 

otro par que comparte una meta común. Por lo general particf 

pa con ellos un consultor. 

Los objetivos de e.ste tipo dC:.jünta 

a. Ayudar1és,á .. sacJr ~.;·1°¡1'.~].4{,.~l-•pr~ble~a existente en la re-
_. ·-~~~- .: . 

lac i6n -Y.-. ···trá·i~i·;"d~.Y:~1;i!1~l~~~1\r:~·-•. 
- • :_,_._-;,>":;':;._;;'.e:,:-" -,;=,v - - . 

/._.-.:·:·:~~- '<" ·:·::· -;~'.:: << --;:<·_,::\. 

b. Especificar lo que~ada uno esper~del otro. 

c. Aclarar la manera _en que• no csdin siendo satisfechas. las -

expectativas de cada uno de ellos. 

<l. Negociar cambios en la·s expeCtativas. 

e. Aumentar la ayud~ mutua.en la relaci6n. 

El siguien_t.e proc,edimiei:ito est~ m~y estructurado y está casi

a prueba de errcri:e,~·eoc 

Paso l. cid.airidividuo elabora tres listas: 
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Una listo Je rctroinformoci6n positivo: las co::;as 

que la persona considere valiosas en la manera en 

que los dos han trabajado juntos. 

Lista de cosas que no gustan o que no han podido cvi 

tar. 

Lista de empatía: prc<licci6n de lo que el otr~ escri 

rá en sus listas. 

Paso 2. Cada uno presenta su retroínforrnaci6n p·ositiva y su-

1 is.ta: de las cosas que no 1 e gustan (después i.:ompa r

ten sus listas de empatía. El cons~lior desanima 

cualquier convcrsaci6n que no se dirija específica-

mente hacia el logro de un entendimiento de los pun

tos de vista del otro. 

Paso 3. Cada uno ofrece cualquier infor~aci6n que .pueda es -

clarecer las cosas. Se evit'-a~:l~caÍ.sfüsi6~ general. 

Paso 4. Las partes negocian los cambios que desean lograr, 

después deciden c6mo trabajar juntos para 16grar·

los. El consultor elabora una lista de acciones 

que se dccidi6 tomar. Asimismo, hace una lista -

de los asuntos que no se han re•uelto. 

La pareja decide c6mo se van a mane-
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jar estos asuntos 6 tal vez acuerdos de dejarlos de re· 

solver por ahora. 

Paso S. Planean medidas de seguimiento. 

Usos: 

Constituye un alto resultado potencial para gerentcs clave, cuyas 

relaciones afectan crítica11Íente'a la.'instituci6n de la cual son 

responsables. Es útil árites de una junta de formaci6n de equi- -

pos si existe uria rela¿i6n particular que no funcione bien. 

Beneficios: 

Los malos sentimientos entre dos personas claves pueden interfe

rir seriamente con la capacidad de una organizaci6n para reali- -

zar el trabajo. Puede lograrse un beneficio para todos los quc

se encuentran cerca o lejos de ellos, cuando 6stos lleguen a un

arreglo exitoso. 

Limitaciones: 

- Las personas tímidas se alejan de 61. 

La presencia del consultor puede resultar irritante al pri~ 

cipio porque es una persona extrafia. 



Claves operacionales: 

Esto t qio Je junui no es útil para los asuntos de rutina que sc

prcsentan diariamente. El m6todo está disefiado para reacondici~ 

namiento:; irnportantc-s. Anibas partes deben llegar a la junta con 

una disposici6n de buena fe y con confianza en el consultor. En 

algunas ocasiones es bueno aumentar el número de personas de la-

J un Lt, incluyendo a otros que conozcan a los protagonistas y que 

ruedan ofrecer percepciones valiosas. Esto deberá hacerse si 

],h d<i;, princip:llcs están de acuerdo. Tanto la estn1ctura como-

la disciplina de la junta pueden diseñarse de acuerdo con los 

problc111<1~ y con Ja habilidad Je los participantcs para mancjrir-· 

los. El seguimiento es importante. PueJe programarse una junta 

de seguimiento o el consultor puede ponerse Jespu6s en contacto-

individual con las partes y reunirlos nuevamente si se requiere. 

¡:;,;) 

e 1 l utcrgrupal . Es el conflicto que se significo por el apoyo -

. ¡uc .:e prestan los miemhros de cada grupo, entre ellos, ofreci6~ 

<lose reforzamientos de tipo positivo para las actuaciones que 

fortalecen y consolidan la posici6n <lel grupo. 

Se cono..:en cinco ct<1pas de los casos Je conflicto: a) Los con- -

flictos latentes Lcircunstancios); h) Los conflictos advertidos 

.. og110s..:imicnto); e) l,os conflictos experlmenU1dos (afectos); -

u1 !u: ·.·onflictos m¡111ifiestos (conducta); y e) La cauda ele los -

· -. ': hlrdycc .Jack, \\'eil Raymond. ~16todos de Des~1rrollo Organiz~ 
l. iona1 parn LC:íecutivos. !'(1¡..·. 1111, lll~. 



c0nflictos (circunstancias). (53) A cont inuaci6n se explica ca-

Ja una de estas etapas. 

a) Conflictos latentes. Son los que se encuentran en la forma -

misma de la relaci6n interpersonal y que pueden agruparse en cua 

tro modalidades: 

l. De competencia, que est6 en la lucha por obtener recursos
escasos. 

2. De autonomía, basado en el esfuerzo por .poseer independen

cia. 

3. De divergencia en las metas de subdepartamentos, los cua- · 
les surgen cuando dos unidades encuentran dificultad para
actuar de manera coordinada. 

4. De funciones, que se localiza cuando el individuo os foco
de demanda~ o expectativ~s excluyentes. 

b) Conflictos advertidos. Se dice que el conflicto es advertido, 

cuando una de las partes se percata de diferencias más o menos -

graves entre ellas, sin que esto afecte su rclaci6n con la otra, 

al no provocarle tensiones. 

e) Conflictos experimentados. Son los que durante o despu6s de-

ser percibidos, se personali:an. Con respecto a su surgimiento, 

hny dos explicaciones b~sicus: Una es que las <leman<los incompa

tibles de la organi:uci6n eficiente y del progreso lndiviJual, -

l53) Nargulics Nchton, Raia Anthonv. 
Valorc!i, l'roccso y Tecnología'. 

Desarrollo Organizucional: 
Pág. 344. 



rruvucan :111,:iedad en c-1 lndi\'iduo. La ansied;id tambié-n pucJc-

~ei causada por crlsis de identidad o por presiones fuera Jel or 

gan lsmo. Todas las personas necesitan desahogar estas ansicJa--

des para mantener su equilibrio Interno. La segunda es que el -

conflicto se vuelve personal en el momento en que toda la pers~ 

na1idad del individuo entra en juego. 

J¡ Conflicto manifiesto. Debe entenderse por conflicto manific! 

to, el comport.imicnto, suma de conductas de evidente agresi6n, 

donde las agresiones más claras son las de tipo ffsico y verbal, 

que p~1r lu genc>ral est(in condenudas por Jos cánones d0 compol'ta

lllicnto individual de las organi:aciones. 

e) Cauda Je conflictos. Cada conflicto no es sino un cncad~na--

mi~ntu de casos tale" que llegan a constituir las relaciones en

tre los copartfcipcs de las organizaciones. La cauda de con- -

f!ictos son todos aquellos elcmeutos que quedan cuando un con

flicto no ha siJo plenamente resuelto y sirven como antecedentes 

p:ir:1 la formación y desarrollo de otros nuevos. 

rien11·(• de los 1uodrlo::: concepttwlcs ,Je:- conflictos <'n la organi:a

ción, se encuentro el modelo de negociaciones, el cual se refic

r0 :1 ;n1pos interesados que> compiten en l¡t adquisici6n Je rccur-

so~ (':--;ca.sos. Este m0Jel0 es especialmente adecuado para el on~-

trf11?11t('S prcsupuc~~talc ... par;1 conflictos •,'ntre asesores y cjc-l·!:!_ 
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t 0 res. 

Los intentos de resoluci6n de conflictos giran alrededor de dos

aspectos; uno aumentar el caudal de recursos disponibles y el 

otro, disminuir las demandas de las portes en conflicto. Los 

conflictos en lns negociaciones rara vez alcanzan niveles obser-

vables, excepto en calidad de maniobras estratégicas. "Walton y 

Mckersie describen ·esos conflictos como relaciones complejas que 

contienen procesos tanto intcgrativos (cooperativos) como distr! 

butivos (de competencia). Cada parte del conflicto se interesa

por agrandar le más posible Jos recursos totales, aunque tambi6n 

procuran la mayor participaci6n que se:1 po,;iblc. El subproceso-

integrante se refiere en gran parte a la soluci6n conjunta de 

los problemas )' el subproceso distributivo, a las negociaciones

cstr:1tégicas. 

Una cnracteristica importante en los conflictos en los grupos i~ 

teresnJos, frecuentemente se halla en los repr~sentantes que se

cnfrcntan a problemas dobles de: a) Ganarse el acuerdo gcncral

en la soluci6n negociada entre los miembros de los grupos rcspc~ 

tivos )', 2) Llegar a un arreglo respecto Je las demandas de fle 

xibilidad de los oponcnctcs y la demanda Je rigorismo inflcxibl~ 

de parte de su propio grupo. El nivel del conflicto sube al 

aproximarse el momento decisivo de la ;;olución; )' los confl ii:tos 

de los grupos inter~sados, se caractcri:an por las presiones que 

,;e cjL'l"CCn en L'Se lílOlllCnto. (S.!) 
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Ln to.los los n ivelcs del organismo cxi stcn conflictos. En cier

ta fo1·ma es posible crear un concepto tc6rico del desorrollo de

la organi:aci6n y de su tecnología, en funci6n de la soluci6n de 

conflictos. Esto se debe a que uno de los problemns primarios -

de Jos organizaciones es alcanzar el grado y la calidad de coln

hur:ición necc-sarios para lu efectividad global del sistema. 

5.3 Formaci6n de-Grupos 

La formaci6n de un equipo o grupo tiene como objetivo mejorar la 

eficiencia del grupo gracias al mejor control de lo que exigen -

las tareas, las relaciones mutuas y los procesos de grupo. Es -

una apreciaci6n interna que hace el equipo de su propio desempe

ño y de su cultura, con el prop6sito de descartar conductas antl 

funcionales y reforzar las funcionales. El equipo critica su oc 

tuaci6n, anal i:a su forma de hacer las cosas y trata de crear es 

trategias para mejorar sus operaciones. 

Existen dos tipos de equipos en las organizaciones. Uno es el -

del grupo natural de trabajo, el cual esti formado por un geren

te y sus subordinados inmediatos. El otro, es el grupo transit~ 

rio formado para enfrentarse a problemas cspcclflcos. El grupo

tran~itorio tarda alg6n tiempo en valorar su propio funcionamic! 

lo, en explorar los aspectos susceptibles de mejorar y en <lesa--
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rrollar las actividades concretas requeridas para incrementar su 

eficiencia. Como medio de intervcnci6n, la formaci6n Je grupo~

es de mucha utilidad cuando se emprende a consecuencia de un 

diagn6stico del organismo. 

La formaci6n de grupos sigue dos lineamientos generales: El 

mero implica el tránsito de orientaci6n, partiendo de un grupo -

secundario a la de un grupo primario. Las características de la 

orientaci6n a grupos secundarios contienen frecuentemente 

"yo", la supresi6n de personalidad y la conducta motivada por el 

interés propio imlividual. La característica de la orientaci6n a 

grupos primarios, se refleja en la de "nosotros", en la cxisten

cia de vínculos personales entre los miembros del grupo, en la -

ausencia de formalismos y en una conducta individual cuyas ~oti

vacioncs, se encauzan a metas en comGn. Cuando se requiere la -

interdependencia y son necesarias la colabornci6n y la acci6n r~ 

clproca para realizar una tarea, la oricntaci6n primaria tiene -

más probabi l. i<lad de ser eficiente. (55) 

El segundo lineamiento implica oscilar entre operaciones de eje~ 

cuci6n de tareas y de procesos. Al ava~zar en la formaci6n de -

equipos, el grupo incrementa su aptitud parn conjuntar la cjecu

ci6n de tareas con ~a valoraci6n del proceso. Es necesario quc

el grupo rcsuelvacues~ioncs fundamentales que, ayuden al tráns! 

to del procedimiento secundario al primario; y que mantengan al

grupo en el procedimiento primario. 

C55 ) lBIDEM. Págs. 444 y 44S 
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~ continuaci6n se describe el proce<limicnto para llevar a cabo -

la fo1·maci6n de equipo: 

Pas0 J. Fijar los objetivos tlc- ln junta. Aunque el objetivo ge
neral de la junta es mejorar ln efectividad del grupo f~ 

miliar, existen otros motivos cspecfficos. Un prop6sito 

de esto junta debcr6 ser que el grupo familiar cvol6e su 
propio proceso <le trabajo. El gerente, los otros miem-
bros del grupo que pucJc seleccionar y el consultor <leh~ 

r6n cumplir con la tarea de fijar los objetivos de la 

junta, 

P;1:<0 J Rccopllaci6n de informaci6n para la junta. Esto se hacc 

a travEs de cuestionarios, sondeos y entrevistas, <le pr~ 
fcrencia antes de la junta. Generalmente el consultor -

es quien se encarga <le recopilar la informaci6n. 

Paso 3. Conducci6n <le la junta en s{, La informaci6n recopilada 
anteriormente se presenta a la junta del grupo familiar. 
El grupo o los subgrupos <liscnan una agenda con los te-

mas clasificados prioritariamente. El grupo produce 

una lista de aspectos de acci6n que deberán ser tratados 

<lcspu6s de la junta, decide qui6n es responsable por ca

da uno y elabora un programa. 

Paso ~. Seguimiento. Despu6s de la junta e~ necesario nsegurnr-

se de que se lleven a cabo las acciones que se acordaron; 

tambi6n se debe procurar mantener el nivel de honestidad 

al que se llcg6 en la junta. 
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U sus: 

L!'te método resulta Útil en cualquier junta importante Je un org~ 

nismo. Una junta ocasional de este tipo es muy valiosa para cual 

quier organizaci6n en la que sus miembros quieran tratarse m5s 

abiertamente unos a otros. La frecuencia Jependcr6 del esfuerzo 

que el gerente desee invertir en el cambi.o. 

Cuando hay un equipo nuevo, la mayor par'te Jel tiempo de la junta 

se (]('stína a que se conozcan y planeen la forma en qt1c_va afuncio

nar el grupo. 

Beneficios: 

Descubre el conocimiento y la invcntivi<l~<l to~al del grupo para -

identificar problemas y oportunidades. forma un compromiso gru 

pal 3 fin de cambiar las metas, y los p;;sos de acci6n. Mejora las 

relaciones de trabajo. El méto,lo acelera la formaci6n <le un cquj_ 

po estrechamente unido,cuando se trata de grupos nuevos. 

Lim.itacione~: 

A menos qu,e el grupo y en especial el gerente, esté listo para 

uvan::ur hacia una comunicaci6n abierta, la junta será menos l"fc..:

tiva. 

Claves operacionales: 

lloncst idad: El gerente debe ponc-r el ej cmplo. El grupo pondr~ · 

a prueb:1 su buena voluntnJ para erifre1Har las' diferencias qut> tic 



ne con 61. Se debe evitar secar a relucir problemas interpcrso-

nale~, a menos que se cuente con tiempo, ayudo y compromiso paro-

trabajar con 6stos, ya sea durante la junta o poco despu6s. 

Responsabilidad: El gerente debe aceptar la responsabilidad <le -

la junta y compartirla con ~1 grupo y el consultor. 

Asjstencia: Puede hacerse que la asistencia sea obligatoria; pe

ro haciendo la a~laraci6~ tl-e- que cada ;articipa~te p~cde sentirse 

libre para participar de la manera que 61 decida. 

Prccauci6n: No debe usarse una junta de formaci6n de equipo para 

tratar un problema serio de unn persona con otra, tal corno una 

queja seria por parte del gerente acerca del <lesempeno de un micm 

bro de su grupo. Tampoco debe efectuarse una junta de formaci6n

de equipo cuando se está planeando despedir a un integrante del -

grupo, ya que su despido puede atribuirse a haber hablado o no en 

Ja junta. 

Duraci6n: De un_o atres días. Para una primera junta de forma-

ci6n de equipos, tres días es .buen tiempo. 

Lugar de reuni6ni Para la primera junt~ es recomendable un lugar 

c6modo e informal alejado del lugar de trabajo acostumbrado, con

obj cto de que el grupo no sea molestado; 



171 

Tamafto del grupo: De tres a treinta personas. El tamafto usual -

es de ocho a quince. Para grupos más grandes, s~ requerirá em

plear los subgrupos, la pecera y más tiempo. 

Participaci6n de la alta gerencja: Pueden asistir dos o m5s niv~~· 

les gerenciales; pero debe pensarse y discutirse co~ anterioridad 

su efecto en la honestidad del grupo. Una forma de involucrar a

un gerente de nivel superior es arreglando su participaci6n casi

al final de la junta, cuando el grupo haya resu~lto algunos de 

sus propios problemas y habrá preparado una agenda para <lesarro-

llar con 61. 

Programa de la junta: Frecuentemente demasiado grande para el 

tiempo planeado. Deberá restringirse a aquellos casos acerca de

los cuales el grupo puede hacer algo. 

Seguimiento: Deberá realizarse. 

Aplicaciones relacionadas: 

Para la agenda ha de considerarse lo siguiente: 

Planear el cambio. Tratar los sentimientos acerca del cambio y -

los problemas mencionados por los integrantes del grupo. Se de--

ben planear formas de realizar nuevas asignaciones o nuevos reclu 

tamientos. Criticar la experiencia del g~upo para ver que puede-



aprcnJersc. Definir qu6 parte de esta experiencia puede ser de -

utíliJad a otros grupos similares y la manera de transmitirles la 

informaci6n. Tratar 16s problemas inmediatos del grupo restante-

y planear a futuro. (56) 

s.~ rormaci6n de Intergrupos 

Las organizaciones se componen de grupos, tanto formales como in-

formales y ellos ejercen influencia sobre los individuos y subre

el sistema del organismo. Los grupos crean sus propios procedl--

mientas operatorios, sus propios est5ndares de conducta y sus pr~ 

pias normas que rigen su actitud. En el momento en que dos o m5s 

grupos desarrollan subculturas que difieren de otras, que mues- -

tran mucha cohesividad entre sus miembros y son al mismo tiempo -

inter<lcpendientes en la conquista de sus metas, las relaciones -

entre los grupos y en el seno de ellos mismos se convierte en fac 

tor vital de esa conquista. La índole interdependlente de las re

laciones agranda los conflictos que pueden surgir entre ellos. 

Las relaciones intergrupales constituyen uno de los factores más

lmportantes y más complicados. en la vida de las organizaciones. -

Si las relaciones son armoniosas, los objetivos de la organiza- -

cl6n r las metas individuales de los grupos pueden alcanzarse. 

Por el contrario, si Estos viven en confllcto tienden a gastar 

L56) For<lrcc Jack, Wcil RnymonJ. M6todo de Desarrollo Crganiznci~ 
nal para Ejecutivos. Págs. 106, 108. 
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gran parte de su tiempo, de sus energías y de sus recursos Ju- · 

chando con el conflicto, enfrent6ndo~c a sus consecuencias y man 

teniendo un co~tacto mínimo entre sí {Si). Por consiguiente; es 

te tipo de conducta repercute en la ej~cusi6n de tareas. 

Una estrategia para lograr él cambio en las relaciones entre gr!! 

pos es la junta de formaci6n Je equip~~~ntergrupai, la cual se -

describe a continuaci6n: 

Dos grupos se re6nen para mcj orar sus -relaciones de trabajo. El 

objetivo de esta junta es llegar a un entendimiento mutuo que 

aliente la cooperaci6n y reduzca el-aislamiento, l~ competencia-

y la lucha. El proceso involucra: 

l. Un esfuerzo deliberado para sacar a relucir el resentimiento-

y la desconfianza escondidos. 

2. Un intento para diferenciar los hechos de la ~antasía. 

3. Buscar la forma de que los dos grupos_ puedan ayudarse mejor a 

fin de lograr metas comunes. 

4. Una determinaci6n de ser 6til. 

Procedimiento típico ~ara la junta. Se invita a todos los part! 

cipantcs a hablar y los pasos a realizar son los siguientes: 

Paso l. Fijar los objetivos de la junta. Un comité de planea- -

(57) Margulies Newton, Raía Anthony. Desarrollo Organi:ncional: 
Valores, Proceso y Tecnología. PSg. 469. 
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ci6n fija el 6mbito y los objetivos de la junta. El co

rnit6 cst6 integrado por los gerentes de los grupos res--

pectivos y de un consultor. La finalidad de las reunio

nes del comité es: 

a) Dar sus impresiones de las relaclones actuales entre

los dos grupos. 

b) Definir la informaci6n adicionat que se:r;e'ctl1:icre an-

tes de que los grllpos se y-eÚ/l~ll.Y c.:_6Íno se va a recop_h 

lar ésta. 

c) Delinear.el procedi~ilentd tjtie ~e va a ~eguir dutante

la junta y durante el trabajo de seguimiento. 

d) Determinar quién debe asistir, duraci6n y lugar de la 

junta. 

Poso 2. Recopilar informaci6n para la junta. Esto se hace antes 

de la junta, a través de cuestionarlos, sondeos o entre

vistas. Generalmente el consultor es quien se encarga -

de recopilar la informacl6n (este paso es opcional). 

Paso 3. Conducci6n de la junta. Se aclaran los objetivos y el -

procedimiento de la junta. Se presenta la informaci6n -

recopilada (opcional). Cada uno de los grupos se reónen 

.por separado a fin <le.preparar tres listas: 

a) Lista de retrolnformnci6a positiva. Cosas valiosas -



al trabajar con el otro grupo. 

b) Lista de cosas que disgustan al grupo. 

c) Lista de empatía: predecir lo que el otro grupo ha es 
crito en sus listas. 

Los grupos se reunen. Un representante de cada uno de 

ellos, presenta la lista de su grupo. Durante este periodo, el

cou,,uJtor desalienta cualquier discusi6n que no esté dirigida e~ 

pcc{ficamentc a la clarificaci6n del pu11to Je vista del otro gr~ 

po. El grupo total prepara una agenda de trabajo y determina 

las prioridades. 

Se forman subgrupos para trabajar en cada punto de la agenda y -

reportarle al grupo total. Posteriormente el grupo total elabo-

ra una lista de puntos de acci6n que se compromete realizar. 

Los puntos de acci6n se asignan y se programan. 

Paso 4. Dcspu6s de la junta debe asegurarse una actividad de se

guimiento para ver si las acciones que se acordaron se -

han realizado y si se mantiene el nivel de comunicaci6n

abicrta al que se lleg6 en la junta. 

lisos: 

En todos los casos en que las relaciones Je trabajo con otra or-



gani:aci6n pare:can ser muy difíciles. Si se administra adccua

~amcntc y se tiene un cuidado posterior apropiado, el tratamien

to est5 libre Je efectos perjudiciales. Puede usarse en las re

laciones entre el staff y la línea, la oficina matriz y la sticur 

sal, el proveedor y el cliente. 

Beneficios: 

La junta interirtipal restaura la actividad interdepcndientc a 

sus especificaciones originales. 

El m6to<lo resulta mfis econ6mico que eludir o tratar de eliminar

todos los obstáculos que parecen surgir espontáneamente en los -

canales de comunicaci6n dentro de los grupos de trabajo. 

El método contribuye a aligerar una cadena de mando ~obrecargada. 

Un gerente no dispone de tiempo para resolver los conflictos que 

suceden por debajo de él, tratándose de una empresa moderna com

pleja. 

Limitaciones: 

l.as relaciones intergrupales pueden ser rudas y requerir una aten 

ci6n continua a los detalles. La junta intergrupal, es una mane

ra excelente de fijar el escenario para lograr una cooperaci6n 

mayor m5s adelante. Se debe tener cuidado de no retroceder. 
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Claves operacionales: 

llon~sti<lad: Los gerentes son quienes <leben fijar la pauta para

la honestidad. Ellos scr6n puestos a prueba por los demás part! 

cipantes. 

Asistencia: Se invitar6 a los individuos que puedan resolver el 

problema que se decidi6 solucionar. 

Responsabilidad: Los gerentes deben aceptar 1ri responsabilidad, 

por lo que respecta a la· junt:a;· · 

Precauci6n: Se recomienda· no realizar una junia int~rgrupa1 si 

no se han resuc'l to problemas internos serios; ya que con.taminadn 

el proceso de trabajo ¿on otro grupo. 

Duraci6n: De dia y m¿dio a.dos dias, o m's si~~ necesario. 

Lugar de reuni6n: En cualquier lugar en el que los grupos no 

sean molestadoif:·:· 

. . . . ' ... 
Tamafto del gr~p~~' De du•tio a treinta personas. 

·:.,> 

Programa de la JVnt.ii :J .D.ebfi.,' limita rsc a los risuntos respecto de-

los cuales los.partfoÍpal}tes p~~da~'hacer algo. 

Diferenciaci6n: Se insiste ~n ladif~rencia entre los dos grupo~. 
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Al manejar las relaciones entre grupos, ~e debe concentrar en 

los puntos de divergencia. Es preciso tener una clara compren-

si6n de las diferencias y saber si se trata de diferencias de 

principios, de m6todos <le trabajo, <le estilos de los grupos o de 

los objetivos. 

Seguimiento: El seguimiento es una clave para lograr el 6xito.-

Algunas sugerencias específicas para el seguimiento de juntas in 

tcrgrupalcs son las siguientes: 

l. Programar una junta de seguimlcnto de cuatro a seis semanas -

<lcspu6s de haber realizado In primera. 

Nantencr funcionando los subgrupos establecidos en la junta -

hasta que su trabajo se haya llevado a cabo y 1os ~esulta<los

sc hayan puesto en práctica. 

3. Invitar a un representante del otro grupo a juntas en las que 

haya un interés conjunto. (58) 

5.5. Laboratorio de Entrenamiento Organizadonal 

Ll plan <le confrontacionessatisface la calidad de organizaci6n
tot<il, ya t{Ue afecta UC ffi:inera simulÚÍnca" a todos los directivos 

(58) J!ordyce .Jack, \foil Raymollt: Métodos de Desarre:llo Organiza
cional paru Ejecutivos. PSgs. 114, 116. 



Je la organizaci6n. Es una junta para todos los directivos de -

un organismo. En esta junta se do a Jos participantes una conf~ 

rencia que trata sobre la salud <lel organismo. Los ejecutivos -

generan .informnci6n acerca <le sus problemas principales, nnaliz;1n 

sus causas, desarrollan planes de actunci6n para corregir los pr~ 

blcmas y defincnunn programaci6n de fechas para realizar el tra-

bajo correctivo. (59) 

Este tipo de junta se recomienda cuando: 

- Se requiere que el grupo <le ejecutivo~ revise sus propios -

trabajos. 

- Se dispone de poco tiempo para este tr~bajo~ 

- La direcci6n general dese.¿¡ mejorar rtíplclafuente la situaci6n. 

Se <la la suficiente cohesiviclad en el equipo ¿umbrc para 

asegurar la continuidad. 

- La <lirecci6n general se compromete a resol~er los problemas. 

La organizaci6n ha experimentado recientemente un cambio 

trascendente. 

Las características del plan ele confrontaciones son las sigui~n-

guicntc-s: 

(59) French Wcndcll, Dcll Cccil. 
Desarrollo Organizacional. 

Ciencia de la Conducta puru el 
Págs. li5, 176. 
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J. El objetivo del plan de confrontaci6n es un aprendi:aje con -

aplicaciones directas en el campo <le operaciones. 

2. Intervienen dos o más entidades de la organiz.aci6n, cuyos 

miembros tienen problemas recíprocos reales y sin resolver. 

3. Se trata de formular en comón imágenes (re presentaciones) de -

tres dimensiones o aspectos basándose en las pregu~tas~ 

a) ¿Qu6 impresi6n tenemos de nosotros mismos en con-

otros elementos apropiados? 

b) ¿Qué impresi6n causamos a los otros ~iel1\~~1tos apropiados? 

e) ¿qué impresi6n nos causan los ot~os cl~men,td~' apropiados? 

Como base para que afloren cuéstióries débaÜbles no resueltas. 

4. Los planes de.confrontaci6npermiten compartir las imágenes 

tridimensionales. La confrontaci6n por medio de imágenes es -

el primer paso para que mutuamente se encuentre la soluci6n 

de los problemas de relaciones. 

5. Los planes de confrontaci6n dan por un hecho que los problemas 

trascendentales del organismo provienen a menudo de obstácu--

los a las comunicaciones. Las confrontaciones originan que -

los participantes se sientan en libertad de actuar, lo ~ue g~ 

nera actuaciones fidedignas y la resoluci6n de problemas de -
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m~ncrn eficiente. 

6. La <luraci6n del plan de confrontaci6n es de un día. 

7. Los planes de confrontaci6n son considerados como plntaform;i -

para la actuaci6n' organizadora. 

El objetivo del aprendizaje en las confrontaclones es establecer 

las relaciones entre los participantes. 

!.a intenci6n básica del plan de confrontaci6n es elevar al pl¡1no 

de atenci6n póblica los problemas reales <le la organizaci6n a 

los 4ue es necesario dar soluci6n y que hasta el momento no ha-

bían sido atendidos. El plan <le confrontaciones fomenta una en

trega mayor y un esfuerzo más grande al desarrollo de inventos 

capaces <le reducir al mínimo, o n6n de eliminar los problemas, -

como sucede en los grupos medulares incrustaJos en la estructura 

misma del plan o en el caso en que se presentan en el trahnjo 

mismo. 
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<,. 1 Marco de Hcfcrenc ia 

~l objetivo que se pretende alcanzar con el presente capitulo es 

el de Jur una explicaci6n, lo m6s <lctulla<la posible, de Ja natu

rale:a y de la forma en que se llcv6 a cabo el trabajo de Jnves-

tiga.:i6n consistente en t'l "llL1gn6stico deJ.Climn Organizaclonal-

en una Emprt•s:i Manufacturera", a trav6s <le Ju informaci6n pro--

porcionada por Gerentes y Jefes de Departamento. 

lino 'k• los motivos más ímport:antes que just:ifican la realizaci6n 

Je un;¡ investigaci6n Je esto naturaleza, lo consti~uye la ncces! 

JaJ de analiZ•lr un .ispecto que ha sido descui<lado en los cst.u- -

dios hechos en M6xico y se considera <le gran importancia para 

corn¡irendc1· y mejorar el funcilinamiento <le la empresa medi;1na cn

M6xico, ya que este grupo de empresas representa Ja base Je lo -

industria nacional y tiene~ una influcm:ia significativa en la 

cconornfo del paf s. Lo anterior tiene una trascendencia especial, 

s1 sc considera el perlado crttico por el que atraviesa nuestro-
, 

pal S. 

l.;1 r:1~ó11 por In cual se seleccionaron los nin~les de Gc•r('nc ia y-

Jefatura Je Departamento para real1:ar este estudio, radien en -

el ,ko~co de buscar rcspuestus objeti\'a:> sobre la situación rC'al-

del clima orguni:acionul de la ('JOprcsn. Además de que su pos i- -

ción dL·11t1·0 de la organización es determinante p.-ira ln visión-
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que se tenga de la misma y su actuaci6n influye decisivamente en 

el el ima que prevalezca en la organizaci6n. 

Ll clima urganizacional refleja una seiic de factores particula· 

n·s de u11:1 empresa como son: las-normas y los valores, el ti.po

de gente que la organizaci6n atrae, lns formas de comunicaci6n y 

1;1 manera en que se ejerce la au_toridad dentro de la instituci6n. 

r\1 igual que en la sociedad, las empresas tienen una herencia 

1:ul t11r;ll, poseC'n creencias y sentimientos colectivos que se 

trasmiten a los nuevos nliembros lle la orgnnizaci6n. 

El elemento humano es el factor más importante 1lentro de las or

ganizaciones, ya que a 61 se debe el 6xito o fracaso de las cm-

presas. Sin embnrgo, no se le da la importnncía que tiene y se

lc considera como un recurso m6s de la empresa. 

En atcnci6n a lo anterior, el administrador debe conceder cspc-

cial cuidado al estudio del clima orgnnizucional dentro <le su cm 

presa, con el fin de lograr contrarrestar los efectos negativos

quc impiden el buen funcionamiento de la organizaci6n. 

ti • .? La l:mpresa 

Tallcr Contreras, S. A., sc constituy6 bajo csta d('nominuci6n so-



cial en enero <le 1973 y sus instalacjones se locali~an en el üis 

trito Federal. Sin embargo, su origen se remonta a 1958 en que

su fundador instal6 un taller para la reparaci6n de todo tipo de 

picz;;s para veh:ículos de transporte urbano; a partir Je 1963 sc

cspecializ6 en la rcparaci6n de partes para transmisiones y en -

1971 nmpli6 su actividad al incorporar la fabricaci6n de piezas

pnra transmisiones automáticas, siendo la primera de ellas la 

bomba de aceite. 

La empresa cuenta con un ¿apltif-~ociai suscriio y prigado de 

$60'000,000.00 perteneciente en su totalidad o seis uccionistas-

de nacionalidad mexicana. El capital contable de la empresa es-

de $72'000,000.00 (incluida la rcvaluaci6n de uctivos), por lo -

que ln empresa se clasifica como mediana industria de acuerdo al 

criterio establecido por el Fo~do ~~ c,rant[a y Fomento a la In

dustria Mediana y Pcquefia (FOGAIS), fideicomiso administrado por 

Nacional Financiera, S. A. 

!.a empresa Taller Contreras, S. A., cuenta con cincuenta )' un cm 

plcaJos, distribuidos de la siguiente manera: 

Gerentes 

Jefes de Departamento 

Obreros Calificados 

Empleados Administrativos 

Obreros no Calificados 

6 

5 

20 

8 

12 
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6.3 Objetivos Generales y Específicos 

Los objetivos generales·h~cia los cuales se orient6 el trabajo -

de investigaci6.n, s'on )os siguientes: 

l. Diagnosticar el clima organizacional de la empresa l~ller Co~ 

treras, S. A., trav'i de la informaci6n proporcionada por -

los Gerentes y Jefes de Departamento de la misma. 

2. Presentar las proposiciones de estrategias de cambio que se -

requieran: 

En cuanto al diagn6stico del clima organizacional,· se pretende -

estudiar en la empresa Taller Contreras, S. A., los siguientes -

objetivos especifico~: 

1. El grado en que se utiliza el trabajo en equipo. 

2. El nivel de paiticipaci6n en la toma tic decisiones y en el -
mejoramiento del trabajo. 

3. El grado de confianza respeto y aceptací6n que existe entre
los encuestados, sus jefes y sus companeros de trabajo. 

4. La percepci6n Je los encuestados sobre su autocontrol respon 
sable. 

S. El grado de satisfacción actual de los encuestados en su tra 
bajo. 
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b, Ll grado en que los encuestados se esfuerzan por alcanzar al-

tas metas en su actúaci6n de trabajo. 

7. La actitud de los encuestados con respecto a la cooperaci6n-

con su superior y componeros de trabajo. 

b. 4 Formulaci6n de Híp6tesis 

Con prop6sito de~v,rificar los objetivos antes mencionados, se -

plantea la sigÜfo11te hip6tcsis: 

"El clima organizacional que prevalece en la Empresa Taller Con-

trcrHs, S. A. no es satisfactorio." 

6.S Metodología de la Investigacl6n 

Se consider6 como universo para este estudio a los Gerentes y J! 

fes de Departamento (11), por considerar que su posici6n jer4r-

quica en la empresa y su actuaci6n influyen en el clima organiz~ 

cional. 

Con objeto <le obtener la informaci6n necesaria para confirmar o 
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la hip6tcsis planteada y calificar los ohjcth•os esnec1 

ficos de <liagn6stico Je clima organi:nciona1, se utiliz6 el mEto 

Jo denominado encuesta de actitud, cuyo objetivo es medir las 

opiniones del empleado respecto a diversas situaciones relaciona 

Jas con su trubajo. 

~·íti s qu..:· s i mplcs hechos, lo que se pretende conocer con 1 as en- -

cuestas de actitud, es el sentir de las nersonas encuestadas 

011 rcluci6n a aspectos determinados de sus ocupaciones, dando a 

entender as{ que lo que cstarfi sujeto a cvaluaci6n serfi la acti-

tud v el senti1· de Jos (;crcnte;; y Jefes <ll' llcp.:::-tamcnto rclnti--

vos a situncione::. que se viven en la empres;i, 

El m~toJo de recopilaci6n de datos utilizado para este estudio -

fue el cuestionario, el cual presenta ias slguienté~ ventajas: 

l. Un cuestionario permite obtener datos objetivos con ra~ide: y 

facilidad, gracias a que las preguntas que lo integran han s! 
<lo est~uctu~u<las, otd~hadd~ y <l~flnlda~ préviamónt~. cri fun-

ci6n Je la hip6tcsis que se desea com~robar, y por tanto es--

tiín orientadas dirc>ctamente hncia ]C's <'b.ictivos de la invcsti 

gaci6n. 

2. ,\] elaborar C'l c.:uc,;tionario St' reflexiona :;obre 1;1 necesidad-

de cada pregunta. 
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>. Asimismo, la claridad, un1fnrmi<lad y secuencia 16gica que se· 

puede obtener de un buen cuestionario, despiertan el inter6s-

del encuestado y Je animan a contestar con seriedad y objeti

vidad, lo cual redunda en la calidad de la encuesta. 

~- El ahorro en tiempo al aplicarlo a varias personas simultánc! 

mente. 

Antes de aplicar el cuestionario a los Gerentes y Jefes de Depa~ 

tomento <le la empresa seleccionada para la invcstigaci6n, se ex 

puso el objetivo del estudio, así como una breve explicaci6n so

bre el cuestionario y la forma <le contestarlo. Durante la apli

caci6n del cuestionario, se estuvo presente con objeto de dar 

rcspuest:a a cualquier duda acere~ del cue-st:ionario. 

El cuestionario que se utiliz6 para llevar a cabo la encuesta de 

actitud, fue elaborado en base nl do Likert (60), por considerar 

que satisface adecuadamente los requerimientos de informaci6n P! 

ra Jctectar el clima organi:acional que impera en la empresa. 

El cuestionario contiene treinta y seis preguntas de opci6n mól-

tiple en los cuales se describen situaciones o condiciones que -

coroctcrl:on a los organizaciones. Aunque en realidad se troto-

Je dos cuestionarios contcniJos en uno, ya que el encuestado Je-

be dar Jos respuestas por pregunta con base en una escala Je ca· 

( 6 il ) L i k e r t Re ns i ~' . !'e r f i l ,le 1 :i ~ en 1· :11.: t l' r ( q i e a ~ O r g a n i 2 ~1 e i o na 
le;. El Factor líuma11<' L'll 1;1 Empl"L''°'ª: :>u JlirecclÓn Y V:1lor~ 
e 1011. 
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lificaci6n: una respuesta en la que debe Jar su opini6n con res 

pecto a la frecuencia en la que una determinada situaci6n se da

un su empresa¡ y otra, en la que debe opinar respecto a la fre-

cucncia con que deberia darse tal situaci6n. 

A continuaci6n se presentan el cuestionario y el instruct~vo que 

se entregó a cada uno de los Gerentes y Jefes de Depariamerito de 

la empresa Taller Contrcras, S. A. 

CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL 

El cuestionario que va a llenar, describe el n6mero de comporta

mientos, situaciones o condiciones que ocurren en buen n6mero de 

organizaciones. Cuando lea cada pregunta, no_piense si es 

"bueno" o "malo" sino más bien con qué frecuencia se presenta en 

su empresa la circunstancia descrita y con cuinta frecuencia 

piensa usted que debería ocurrir. 

Instrucciones para marcar: 

En los márgenes izquierdos y derechos de cada hoja está impresa, 

para cada frase, la siguiente escala de culificaci6n: 
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J. Casi nunca 

2. Algunas veces 

3, Con frecuencia 

4, Con mucha frecuencia 

S. Casi siempre 

En ln columna de la izquierda del cuestionario se le pide que indJ 

que como "ES". la situaci6n actualmente en su empresa, respecto ;i 

la frase. En la columna de. la derecha del cuestionario-~e le 

pregunta que ,indic¡ue c6mo "DEBERIA DE SER" en su empresa con respeE_ 

to a la frase. 

"ES" significa: 

"DEBERIA SER" 
significa: 

La forma en que creo sucede en mi empresa o 

la forma en que creo se maneja la situací6n 

aquí. 

La forma en que creo debería ser en mi cm-
presa, o la forma en que creo debería mane

jarse la situaci6n. 

En seguida aparece un ejemplo de una frase típica ,del cuestiona-

rio: 

ES F R A S E DEBERIA SER 

Z @)4 5 ¿Usted siente que es una persona importa!!_. l 2 3 ~5 
te en su empresa? 
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En este ejemplo la frase se respon<li6 poniendo un circulo alrc<le 

dor del 3 en 1¡1 columna de la izquierda, para mostrar que "con -

frecuencia" "ES" la situaci6n actualmente, y con círculo alrede-

dar del 4 en la columna de ln derecha, para mas tra r que "con mu-

cha frecuencia" es como "DEBERIA SER". 

cS 

l 2 3 .¡ 5 

1 2 3 11 5 

1 2 3 4 5 

j 2 3 4 5 

2 3 4 5 

z 3 ,¡ 5 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

F R A S E 

(l)¿Sus superiores ~onfírin ~~-~s~e<l? 

(2)¿En su empresa se utiliza el trabajo 
en equipo? 

(3)¿Usted puede tomar parte en la mejora 
de su trabajo? 

(4)¿Sus superiores utilizan informaci6n
sobre su desempeño para ayudarle a -
realizar mejor su trabajo? 

(S)¿Ln forma como se toman las decisio-
nes le hace sentirse parte de un 
equipo? 

(6)¿Los miembros de su empresa se sien-
ten responsables del control de su -
propio comportamiento? 

(?)¿Usted confía en sus superiores? 

(B)lUsted y sus compañeros trabajan para 
mejorar la situaci6n de su empresa? 

DEBERIA SER 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

J. 2 3 4 5 

2 3 4 s 

1 2 3 4 5 

2 3 4 s 
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2 3 4 5 
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F R A S E 

(9)¿Usted est5 pendiente y ayuda a otros 

en su trabajo? 

1 2 3 4 5 (lO)¿Sus superiores lo tratan de manera -

que usted se siente importante? 

l 2 3 4 5 (ll)¿S~s superiores entienden sti punto d~ 

vista de las situaciones?' 

1 ? 3 4 5 (12)¿Usted toma parte en la toma de deci

siones que afectan su trabajo? 

1 2 3 4 5 (13)¿Usted, en la situaci6n enq.¡e vive 

acepta las metas fijadas para su tra 
bajo? 

1 2 3 4 5 (14)¿Usted toma parte en el control de su 

trabajo? 

2 3 4 5 (IS)¿Usted puede introducir cambios en las 

metas, los métodos y las actividades

de su trabajo? 

1 Z 3 4 5 (16)lUsted entiende el punto de vista de -

sus superiores sobre las situaciones? 

2 3 4 5 (17)¿Las actividaJes Je trabajo que tienen 

que ver con usted, son <lcsempcftadas -

por usted o por un grupo que lo rcpr~ 
scnta? 

DEBERIA SER 

l 2 3 4 s 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 s 

1 2 3 4 5 

1 2 3 .¡ 5 
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2 3 4 S LlS)¿Usted ost6 satisfecho con la actual
situaci6n dentro do su trabajo7 

1 2 3 4 5 (19)¿Las personas y los grupos de su tra
bajo so comunican o fin de mejorar -
la efectividad <lcl trabajo? 

' 3 4 5 (20)¿Usted se esfuerza paro alcanzar al-
tas motas en su actuaci6n de trabajo? 

1 z 3 4 5 (2l)¿Las decisiones <le su trabajo las to
man las personas directamente afecta 
das por el problema? 

l 2 3 4 5 (22)iUste<l se siente cercano y amigo de -
sus superiores? 

1 2 3 4 5 (23)¿Sus superiores, trabajan con usted de 
tal manera que acepta gustosamente? 

2 3 4 5 (24)lLa informaci6n en poder <le quienes 
"SABE_N" se utiliza en su situaci6n de 

trabajo para la toma de decisiones? 

• 3 4 5 (2S)lUsted se siente libre para compnrtir
con sus superiores sus sentimientos y 

problemas? 

llEBERTA SER 

l 2 3 .¡ 5 

1 2 3 4 5 

2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

1 2 3 4 5 

2 3 4 5 llb)¿Sus superiores comporten sus sentimion 1 2 3 4 5 

tos v pr0hlomns con usted? 

':' ·1 S l27)<'.CuanJo su:: superiores conocen sus 
ideas acerL~ de su trabajo tratan de
lls3 rlas? 

2 3 4 5 
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ES FR/\SE 

~ ~ ~ 5 (ZS)¿Ustu<l tratan sus superiores de mane

ra que 1 es hace sentir que usted con -

fÍa en ellos? 

2 3 ~ 5 (29)¿Uste<l tiene oportunidades para traba

jar de manera cercana y nmignblc con
sus compaHeros Je trabajo? 

DEBERIJ\ SER 

l 2 3 4 5 

2 3 4 S (30)¿0tras personas se preocupan por usted Z 3 4 5 

y le ayudan en su situnci6n de trabajo? 

2 3 4 5 (3J)¿Sus superiores quieren conocer sus 1 2 3 4 5 

ideas sobre su trabajo? 

Z 3 4 5 (32)¿Su empresa est6 organizada de tal ma

nera que sus ideas y puntos de vista
pueden influir en las decisiones? 

l l 3 4 5 (33)¿Las personas que toman decisiones que 

lo afectan tienen idea clara de la 
situaci6n que viven las personas a su 

cargo? 

l 2 3 4 5 (34)¿ Sus superiores se esfuerzan porque en 

su situnci6n Je tr~bajo usted alcance 

nl ta~ metas'? 

1 ¿ 3 ~ 5 (35~ Usted da a sus superiores informaci6n 
completa y verdadera respecto a su 
lrahajo'/ 

2 3 ..¡ s 

1 2 3 4 5 

- 3 4 s 

l ~ 3 4 S (36)¿Ustcd torna parte en la cvaluaci6n Je- 2 3 

su trabajo? 
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La~ preguntas Jel cuestionario están relacionadas con los objeti -

vos específicos del diagn6stico. A continuaci6n se presenta la -

relaci6n entre 6stos: 

El objetivo uno que se refiere _al grado en que se utiliza el tra

bajo en equipo, se relaciona con las siguientes preguntes: 

2. ¿En su empresa se utiliza el trabajo en equipo? 

S,¿La forma como se tonían:Jas.decisiones le hacen sentirse parte-

de un equipo'! 

19. ¿Las personas y los· grupos de su t.rab"ajo se .comunican a fin de-

mejorar la efectividad .del trabajo? 

El objetivo dos referente al nivel de pai~icipa¿i6n en la toma de 

decisiones y en el me.ioramle.nto tlcl trabajo,esd relacionado con 

las preguntas: 

3,¿LJsted puede tomar parte en l~ ~ejora de su trabajo? 

~.¿Sus superiores utilizan información sobre su desempeño para -

ayudarle a realizar mejor su t~abajo1 

12,¿Usted toma parte en la toma de decisiones que afectan su tra

bajo? 
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J'.i.¿Ustcd puede intro<lucir cambios en las mcu1s, los métodos y 

las activi<lades de su trabajo~ 

J7.¿I.as actividades de trab;:ijo que tienen que ver con usted, son

dcscmpcfiadas por usted o por un grupo que lo representa? 

21.¿Lus Jecislones de su trabajo las toman las personas directa-

mente afectadas por el problema? 

24.¿Lu informací6n en poder de quienes "SABEN" se utiliza en su -

situaci6n de trabajo para la toma de <leclsiones? 

27. i.CuanJo ~us superiores conocen sus ideas acerca de su trabajo, 

tratan de usarlas? 

31.¿Sus superiores quieren conocer sus ideas sobre su trabajo? 

32.¿su empresa está organizada de tal manera que sus tdeas y pun

tos de vista pueden influir en las decisiones? 

33.¿J.as personas que toman decisiones que lo afectan, tienen idea 

clara de la situaci6n que viven las personas a su cargo? 

El obJetivo tres relativo al grado de confianza, respeto y accpt~ 

ci6n que ex:iste entre los encuestados, sus jefes y sus compañeros 

de trabajo, se rcilacion~ con las siguientes preguntas: 

1.¿Sus superiores confían en usteJ? 
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7.¿Ustc<l confía en sus superiores? 

10.¿Sus superiores lo tratan de manera que usted se siente impor 
tan te? 

11,¿Sus superiores entienden su punto de vista de las situacio-
ncs? 

16.¿Usted entiende el punto de vista de sus superiores sobre las 
situaciones? 

22.¿uste<l se siente cercano y amigo de sus superiores? 

25.¿Ustcd se siente libre para compartir co~~us süperiores sus
sentimientos y problemas? 

26.¿Sus superiores comparten sus scntimicnto5 y problemas con us 
ted? 

28.¿Usted trata a sus superiores de mancrti ~~ri~l~s hice sentir -
que usted confía en ellos? 

30.¿0tras personas se preocupan por usted y_,le ayudan--cn su si-
tuaci6n de trabajo? 

El ohjctivo cuatro referente a In pcrccpci6n do los encuestados-

sobre su autocontrol responsable, est6 relacionado con las si- -

guicntes preguntas: 

6.i,!.os miembros de su empresa se sienten responsables del con-
trol Je su propio comportamiento? 
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1~.¿Usted toma parte en el control de su trabajo? 

30.¿Usted toma parte en la evaluaci6n de su trabajo? 

El objetivo cinco concerniente al grado de satisfacci6n actual -

Je los encuestados en su trabajo, tiene relacl6n con la siguie~ 

te pregunta: 

18.¿LJste<l está satisfechb con la actual sitUaci6n dentro de 
trabajo? 

El objetivo seis relativo al grado en que los encuestados se es- -

fuerzan por alcanzar altas metas en su actuaci6n de trabajo, es

tá relacionado con las siguientes preguntas: 

8.lUsted y sus compafieros trabajan para mejorar la situa~i6n de
su empresa? 

13.¿Usted, en la situaci6n en que vive acepta las metas fijadas· 
para su trabajo? 

20.¿Usted se esfuerza para alcanzar altas metas en su actuaci6n
rlc trabajo? 

34.¿Sus superiores se esfuerzan porque en su situaci6n de traba
jo usted alcance altas metas? 



El objetivo siete y Último, n.llaLi.\·o a la actitud de los encues

tados con respecto a la cooperaci6n con su superior r compancros 

de trabajo, se relaciona con las siguientes preguntas: 

9,¿Ustcd está pendiente y ayuda a otros en su trabajo? 

~~.¿Sus superiores, trabajan con usted de tal manera que acepta
gustosamentc? 

29. ¿usted tiene oportunidades para trabajar de manera cercana y 

amigable con sus compañeros? 

35. ¿usted da a sus superiores inform11ci6n completa }' verdadera -
respecto a su trabajo? 

u. ú Intcrpretaci6n de _Resultados 

El presente punto constituye la parte central del trabajo de in

vestigaci6n, pues-en érsc -da:u- a conocer y se interpretan 

los resultados de la encuesta realizada conforme a los lincamicn 

tos cstal>lecidos previamente. 

Con objeto de validar la hip6tcsis planteada referente a: "El -

clima organlzacional que pr~valece en la _empresa Taller Contrc-

ra~, S.;\., no es satisfactorio", se aplic6 el cuestionario al 

univ~1·so [11) formado por los Gerentes y Jefes de Departamento 

de la organl:aci6n. 
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Para corroborar la hip6tcsis, se plantearon <livcrsos objetivos 

cspec[ficos y para cada uno <le ellos; se definieron y agruparon-

varias preguntas. 

La escala de calificaciones para cada pregunta, tanto para la co 

lumna "ES" como para la de "DEBEIUA SER" es la siguiente: 

FRECUENCIA 

Casi nunca 
Algunas veces 
Con frc•cucncia 

Con mucha frecuencia 
Casi siempre 

CALIFICACION 

2 

3 

4 

5 

En cuanto a la columna del "DEBERIA SER", su finalidad consiste

en determinar el grado de inconformidad que existe en el encues

tado a tr'av6s dé su comparaci6n con los resultados de la columna 

denominada "ES" del cuestionario. Esto es, los resultados del -

"DEBERIA SER" no intervienen en la decisi6n de confirmar o recha 

:ar la hip6tesls planteada. 

La regla de dccisi6n adoptada para la aceptacl6n de una situa- -

cl6n satisfactoria para cada una de las preguntas es que la me·-

dia sea superior a tres cX> 3). Con respecto a los objetivos · 

cspec{ficos, se agruparon las preguntas Jcl cuestionario rclncio 
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n;1das co11 cada uno de el los y la rc-gla de decisi6n adoptada para 

el grupo de preguntas fue la misma que paro el caso individual -

tX> 3). 

Ln Ja gr6fica Hl se presenta la ca1ificaci6n promedio obtenida 
para cada una de las 36 preguntas del cuestionario, tanto para 
la situaci6n actual "ES" como.para "DÉBERIJ\ SER". 

Los resultados obtenidos para cada uno de los objetivos cspccífl_ 

cos son los siguientes: 

Ob.ktivo l. El grado en tjuc St' utiliza el trabajo en equipo. Ob 
tu~o la menor calificaci6n y es insatisfactorio. 

Objetivo 2. El nivel de participaci6n en la toma de decisiones -
y en el mejoramiento del trabajo. Obtuvo caliCica-
ci6n satisfactoria. 

Objetivo 3. El grado de confianza, respeto y accptaci6n que ex is 
te rintre los encuestados, sus jefes y sus compafteros 
de trabajo. Obtuvo la segunda calificaci6n más baja 
y es insatisfactorio. 

Objetivo 4. La pcrccpci6n de los encuestados sobre su autocontrol 
responsable. Obtuvo una calificnci6n mínima satisfac 
toria. 

Objetivo 5. El grado <le satisfacci6n actual de los encuestados en 

su trabajo. No obtuvo una cnlificaci6n mínima satis
factoria. 
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1.ll1jetivo 6. 1:1 grado en que los encuestados se esfuerzan por al
canzar altas metas en su actuaci6n de trabajo. Obtu 
vo la m6s alta calificaci6n y és satisfactorio. 

Objetivo 7. La actitud de los encuestados con respecto a la coo
peraci6n con su superior y comp~ftcros de trabajo. 
No obtuvo la calificaci6n mínima satisfactoria. 

Oc los resultados obtefddos se conf{rnia lll hlp6tcsls plÚnt:eada: 

- - -

Ll el ima organizadonal que prevalece en= ra.=<?rnpresa~tauer Con--
'":"-, ,_ 

trcras, ~>. A., no es satisfactorio: cabe'seririiaT' que no-

es altamente insatisfactorio. 
. . ' . 

La gráfica k l muestra. la cri1Hida<li6k"¡:>r()~~~i0 obtenida para ca-

10s obj e-ti vos q1:i-e óbtu1.fr~t-'o!i" c\i7lifíciicT8nes menores al mínimo 

tisfactono son: - Uno; ~;es, cinco y siete. 

sn 

l.os principolcs ptoblemos detectados en el diagn6stico de clima-

organizacional en la empresa Taller Contrcras, S. A., son: 

J. ~«i se utiliza C'l trabajo en equipo. Sin embargo, los ('n~ue::;-

L1do~ opinan que dl·hl·ría de utilJ.::<irsc. 
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Z. El grado <le confian:a, respeto y aceptuci6n que existe entre-

Jos encuestados, sus jefes y campaneros de trabajo es bajo. -

Los encuestados opinan que deber[a ser superJor. 

3. La actitud de los encuestados con respecto a la cooperaci6n -

con su superior y compafieros de trabajo. 

non que debería haber mayor cooperaci6n. 

Los encuestados op! 

4. El grado de satTsºfácc16n- actual de los encuestados en su tra-

baja, es bajo. Estos opinan que les agradaría sentir mayor -

satisfaccl6ri éh su tiab~jo, 

6.7 Efectos Neg~tivos Detectados en el Diagn6stico de Clima Or
gani zacional. 

l. Existe una serie de implicaciones y desventajas derivadas de-

la falta de utilizac16n J~l trabajo en equipo como n6clco fun 

damental de la actividad empresario!. En primera instancia,

cabe mencionar que al igual que la organizaci6n recurre a la

dcpartamcntali zaci6n como un medio para descentralizar o re--

partir sus funciones, para obtener m<.:jores resultados y llevar 

una mejor consecuci6n de sus objetivos, las unJdades o tlcpar-

tamcntos dentro de la misma lo hacen valiéndose de equipos de 

trabajo mediante los cuales garanti~an su funcionamlento. 
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Al no trabajar en equipo se presenta la situaci6n incvitable

dc que el individuo no presente ning6n tipo de interEs por 

responsabilizarse o comprometerse con la organizaci6n, ya que 

al carecer de medios y oportunidades para asociarse y ver sa

tisfechas sus necesidades, no sentirá ning6n lazo de uni6n 

que lo identifique con la misma. 

Esta carencia provoca asimismo, que el individuo no,tengn co~ 

tacto con nuevas posibilidades y oportunidades de-bu~car valo 

res m&s altos que lo representen mayores retos e impliquen su 

supcraci6n, que viene representado por la existen¿i~ de la 

competencia bien encaminada en los equipos de trabajo. 

La falta de trabajo en equipo, por otro lado, propicia el es

tancamiento de iniciativas y opiniones que el individuo puedn

tener, al no contar con un medio adecuado para ponerlas en 

juego o simplcmc~te expresarlas. 

Por 6ltimo, al no existir Este como tal, impide el surgimien

to de relaciones de apoyo y cooperaci6n entre los individuos, 

que la tolerancia hacia el subordinado, compaficro de trabajo

º superior sen casi nula y asl la atm6sfera do trabajo impida 

tambi6n una comunicaci6n constructiva y amistosa, surgiendo -

antagonismos y condiciones pc~ncinentes de conflicto. 
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2. Cuando no existe en las organizaciones una actitud de con

fianza se provoca el siguiente conflicto: los superiores no

conf{an en sus subordinados, y asimismo, éstos no conf{an en

aquéllos. 

Cuando el subordinado no siente confianza ante su superior, -

~ste no reconocer& la autoridad formal dei mismo; acudiendo -

al planteamiento de problemas de su trabajo con otra persona-

y dando lugar al nacimiento de una autoridad informal, Provo 

cando así, el incumplimiento del principio administrativo de

la unidad de mando, ya que de esa manera el subordinado ten-

dr' un jefe formal y otro informal. 

El incumplimiento de tal principio significa el romper con im 

portantes elementos dentro de cualquier estructura formal, 

situaci6n que obstaculizar{a el cumplimiento cabal de los ob

jetivos de la misma. 

3, Es importante poner en claro la necesidad y las vent~jas de -

que una empresa se pr~pcupe porque sus ejecutivos encuentren

satisfacci6n en el descmpefto de su trabajo. 

Es evidente que una organizaci6n está obilgada a compensar a

sus integrantes lo equivalente al tiempo, y al esfuerz~ que -

recibe de ellos, si se quiere observar un trato justo en este 
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intercambio. 

Las organizaciones requieren, para funcionar, de la realiza-

ci6n de diferentes tipos de funciones que s61o pu~den ser ej~ 

cutadas por personas. Por tanto, al aport*r s~ trabajo, sus

miembros satisfacen las necesidades de la organizaci6n; y 6s

ta debe satisfacer las necesidades de las personas que la in

tegran. Cierto es que cubre ~lgunas de esta~ necesidades me

diante sueldos y presta~iones;cpero no lo ha hecho con las 

más importantes, entre las que se destaca la necesidad de re!!_ 

lizar un trabajo<lel cual pueda derivarse una sntisfacci6n. 

Si la gente siente que no recibe de la organizaci6n una com-· 

pensaci6n equivalente a lo que le aporta con tiempo y esfucr· 

zo, habrá inconformidad, y ¡a reacci6n consecuente se manifes 

tará ya sea a trav6s de una rcducci6n en el ritmo de trabajo· 

y en el poco deseo de involucrarse en los objetivos organiza

cionales, o bien a trav6s de un aumento en el ausentlsmo y en 

la rotaci6n de personal. 

En general es más probable que una persona aumente su rendi-· 

miento cuando disfruta su trabajo que cuando no goza de 61. 

Por otra parte, puede suceder que una persona que se encuenbTI 

satisfecha en su trabajo, lo desempefta con eficiencia; pero -



209 

aun en este caso, al no poder desarrollar todn su capacidad,

no puede dar todo Je sí y en estas circunstancias lo que suc~ 

Je es que la .organizaci6n estd desaprovechando su potencial · 

humano. 

El alto costo que representa pura las empresas la rotaci6n y -

auscntismo, da una idea clara de las ventajas que implica 

e 1 preocuparse por l_a satis f acci 6n de 1 os ejecutivos en su 

trabajo. 

4. Las principales consecuencias negativas que puede experimentar 

la urganizaci6n en caso de no existir una actitud cooperativa

de los ejecutivos con sus jefes y con ~us compañeros de traba

jo se present~n ri c6ntinuaci6;. 

Parece ser que ¡¡lln __ en~nllc;:st;ros díasla gente no está del todo 

convencida con respecto a la ventaja de fomentar una actitud

coopcrativa en vez del tradicional comportamiento individua--

1 ista en las relaciones de trabajo. Debe ponerse 6nfasis en

el hcchu de que una atm6sfcra <le competencia puede sor bcn6f! 

~a para la organizaci6n pero 6nicamcntc en la medida en que -

11101 iva a los individuos a ~upcrarse. 
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Cuando lo importante radica simplemente en ser mejor que los

demás, los objetivos personales, muchas veces incompatibles -

con los organizaclonales, llegan a prevalecer. Esto signifi

ca que cuando un indlvidüo se enfrentaal dilema de escoger e~ 

tre sus metas y las de la organizaci6n siempre dará prioridad 

a las primeras en perjuicio de las segundas. 

Por otra parte, la ausencia de una actitud cooperativa va di

rectamente en detrimento de la eficiencia org~nizacional, 

pues es indudable que gran parte del trabajo puede ser reali

zado mejor, con mayor rapidez y menor esfuerzo, cuando se ha

ce de manera conjunta que cuando se hace individualmente. 

Asimismo, una actitud de mayor coopcraci6n repercute invaria

blemente en el mejoramiento de las relaciones laborales ent n' 

jefes y subordinados dando asi lugar a la instau'raci6n de un· 

clima de trabajo mis motivador. 

6.8 Proposiciones de Estrategias de ~ambio 

Este Óltimo punto del trabajo de investigacJ6n está destinado n

cumplir con el prop6sito de sugerir los cambios que sean perti-

nentes para dar ~oluci6n a los problemas dete~tados, en benefi-

cio Je lu organizaci6n. 
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Cada recomendaci6n propuesto tiene corno finalidad corregir uno o 

mfis de los problemas organizacionales, sefialados en la interpre-

taci6n de resultados. Esto se debe a que una organizaci6n es un

sistema en el que tanto sus elementos como sus problemas se en- -

cuentran relacionados entre sí. 

l. Promover la Comunicaci6n: 

Al problema de una comunicaci6n deficiente, se propone resol

verlo a trav~s de mecanismos orientados a facilitar el que c~ 

da quien comprenda las necesidades y los objetivos de los de

mfis. Lo anterior puede aplicarse tanto a las relaciones exis 

tentes dentro de un equipo de trabajo, como a aquellas que 

privan entre dos o más grupos (como pueden ser, unidades, de

partamentos o divisiones de una organizaci6n). Asimismo, en

cuanto a las relaciones interpersonales, puede aplicarse tan

to a las que se dan entre jefe y subordinado como entre comp~ 

ñeros de trabajo. 

Para llevar a cabo lo especificado arriba, se sugiere el em·· 

pleo de algunas de las estrategias de cambio expu~stas en el

capítulo 5 de este trabajo. Específicamente, conviene utili

,zar: 

- La "junta de dos" para resolver conflictos entre jefe y su 

bordinado; o entre compafieros de trabajo. 

· El "entrenamiento en sensibilizaci6n" y la "junta de for· -
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111an611 de equipo Je grupo familiar" para mejorar las reta·-

c1ones ~x~~tentes entre miembros de un mismo c4uipo de tra-

ba_10, v 

La ".runla de formaci6n de equipo intergrupal" para resolver 

las J1f1cultndcsdc comunicaci6n entre grupos. 

De ser adoptadas estas recomendaciones, se puede dar soluci6n 

a los problemas relativos al trabajo en equipo, al grado de -

confianza, respeto y aceptaci6n entre jefes, subordinados y -

compafteros de trabajo y a la actitud cooperativa entre los 

mismos, lo que redundará en una mayor satisfacci6n en el tra
bajo. 

2.. AplicacJ6n de encuestas internas 

Se propone que se lleven a cabo encuestas peri6dicas de acti-

tud dentro de la organizaci6n, con objeto de conocer la opi- -

ni6n de sus miembros en relaci6n con aspectos -tales como los -

que se estudiaron en el presente trabajo y se conozca e 1 e 1 ima or 

ganizac1onal que prevalezca en cada ocnsi6n. 

Lo anterior puede resultar, .entre otras cosas, una de las for

mas más efectivas para suprimir ideas preconcebidas que se ale 

Jan de la realidad. listo es así en la medida en que la infor

macj0n pro¡H>rciunu<la- por 0 la encuesta, permita desmentir las 

falsas creencias que comparten muchos directivos, <le tal mane-
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ra que puedan co11vcnccrsc por sí mi s111os, de r¡tH' sus conCl'J>l l"·' -

son crr6neos. 



e o N e L u s I o N E s 

El desarrollo organizacional surge como una l·espuesta al cambio. 

El obj~tivo primordial del desarrollo organizacional~e~ ~l de lo

grar la eficiencia de las empresas. 

Con el desarrollo organizacional se pretende 'q~-e }¡;:5-' individuos Y 

los grupos cambien paralelamente con las.orgariizacioncs de las 

que ellos son miembros~ 

El programa de"~~sifr~oll,o ~rganizacíonal no pretende trabajar con 

un indivi_dúo,_ s_~Ji-~_;(;2~~~rupos<_Y es un proceso a largo plazo. 

El desarrollo organizacion-al se avoca al aspecto humano de las or 

ganizaciones. 

El apoyo de la direcci6n es imprescindible para la implantaci6n -

de un programa <le desarrollo organizacionnl. 



Los supervisores deben considerar que cada uno Je sus subordina-

Jos puede requerir <le una dirccci6n especifica y diferente a la -

d(' íos demás. 

La falta de una adecuada comunicaci6n entro los miembros de una -

organizacl6n, es una <le las principales causas por las que se ori 

ginan los conflictos. 

J.¡1s organizaciones requieren para su buen funcionamiento, ele un 

el ima urganiz.acional acoptabl(• ¡ior sus miembros; ya que esto se 

ruflejn en la eficiencia organizacional. 

Los Gerentes y Jefes de Departamento <le la empresa estudiada, co~ 

sideran que no utilizan el trabajo en equipo, debido a la falta -

de comunlcaci6n y cooperaci6n entre ellos, 

No existe suficiente confianza, respeto ni aceptaci6n entre los -

encuestados, sus jefes y compaftcros de trabajo; a causa de lapo

cu 1ntegraci6n y cohesi6n existentes en los grupos de trabajo. 

La mayoría de los Gerentes y Jefes <le Departamento de la emprcsa

no se encuentran satisfechos en su trabajo. 



Los cnc11cstados tienen poca <lisposici6n para cooperar con sus je-

fes y campaneros <le trabajo porque se carece del ambiente de con 

fianza necesario para ello, ya que ex~ste Jna tendencia al aisla 

miento y al individualismo, en detrimento d~ .los objetivos organ 

zncionalcs. 
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