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A lo largo del presente siglo, sobre todo a partir de la 

Segunda Guerra Mundial, la administración ha surgido y 

se ha Ido desarrollando desde las formas más Incipientes 

de manejo intuitivo de empresas hasta ir alcanzando poco 

a poco - y en base a grjndes esfuerzos de mucha gente, 

tanto en el campo de la teoría como de su práctica, asT 

como de las significativas ex~erienclas globales de empr~ 

sas de todo tipo • una administracl6n más sof istlcada, 

sistemática e integral, que ha sabido aprovecharse de Jos 

distintos adelantos que han surgi~o y sigueri surgiendo eti 

las clen~las que la apoyan y la envuelven, y ~ue forman y 

mejoran constantement~ e J marco de referenc la de· Ja adml·_ 

rilstraci6n ~fectlva .de las empres~s~ lo cual ha d~semboc~ 
.do en nuevas·formasde•~onceblr- tanto la or.ganlzacl6n so

cial como tal como 1a· naturaleza del.propio hombre ysu 

papel en h mls111'a, 
;,' '. . . . > .:·_:,, . ' :·.. ,· ·. ··:. :,~.· .• ··. 

. . . 

·De esta forma, Jos fundamentos clentfffcos que. tiene la 
. admirílsfracf6n,. ias tf~nlcas qu~ utl l.lza · y el árte que 

supone, estin. en contf nuo ca~bló y-mejoramiento dentro de 

Üna d 1ri~m1 ca que es· r~fl ej o cÍe 1 ~un do ;,.oder'~¡;. en que V 1vL 
.. 'é jnOS •. Y por ésto damos•ª ente,..der que. no .hay actualmente 

pr lncip i os •. · f6rmuhs o pr lnc 1 plos. que se puedan cons í de

~ar como Jdeales para el 6ptlmo funcionamfentci de cualquier 

organlzacl6n, al recon~cer por un lad~~ue ••f ~orno cada 

Individuo es único con características. _Internas y amblen

~ales diferentes ª·cualquier ~tro, lo mismo su~ede con ~ada 
.·empres~. y que por otro lado, vlv!Íllos en un ambiente de 

cambfo constante y cada 'vez m&s rlp14o. 

Por tanto, lo.que explfco en el presente·trabajo·y·.las co!!. 

cluslone_s a las que pret.endo Jhgar, de ninguna'. manera las 



considero como definitivas, ni tampoco como un modelo a 
seguir, pero si como un punto de referencia que puede ser 

reflejo de los cambios profundos que modifican la concep

ci6n tradicional tanto de la ~mpresa como del mismo hombre, 

lo que provoca no s61o un nuevo estilo de administración, 

sino inclusive un concepto más amplio e Integral de la ad

ministraci6n. 

No voy a descubrir en esta tesis algo que no e~istfa antes 

o que no se sabía, todo lo contrario, mi objet.ivo es con

siderar mi trabajo como muestra de un intento por aplicar 

en nuestro.medio nuevos conocimientos y experiencias que 

en. 1 os ú 1 t irnos aftas se han encuadrado· en 1 o que· se conoce 

como Desarrollo Organfzaclonal, y presentar a mis colegas. 

la lnformácf6n blbl fogr.Ufca y de campo refer'ente a CJ fma 

OrganlHcfona 1 como ·u~~ 'técnica en des•rl".ol lo ·v poco con!?_ 

e Ida, medf~nte la recopflacf6n y an.SJ fsls, de' t'a's'experlen

.cfas y aplfcacfones qu~ ofrece la cónsul.torra e'xterna a fin . ' . . ' . 

de proporcfonár un apoyo a la consultorra lnte~na.en el 

dlagn6stlco del. C.I fma Organfzacré>naJ •. · . .. 

Aqu r. hay .que hace.r notar dos cosas Importantes: . en pr lmer 

lugar, la existencia del campo que pretende abarcar el .. oe

sarrollo Organlzadonal,. por. su mfsnía' novedad y ~..WplJ'tud; 
no est$ def lnfdo en fo~ma precisa de manera q~e pudiéramos 

marcar claramente. sus 1 rinites y sus ,alc~nces, Índusive 

~ay variadas apreclaclo~es de su proyec~l~n. dependJendo 

de las experiencias· tenJdás por los diversos practicantes 
' . . . ... . ' . . . ' .. · . 

y autores; sin embargo, sr existen suposlclÓnes'bilsfcas y 

Hneamlentos generale.s en' ló.s que la m~~~da estln ele acuer.. 

'do¡ en segundo l~gar, desde ahor~ e( necesári~•ericfon~r 

·que su campo deaccl.6n es lo suficientemente amplio, com'."' 



plejo y sutil como para que sea posible abarcarlo íntegra

mente en un trabajo como el p~esente. adem~s de sus mal~ 

tiples facetas, Jo que por consiguiente, también hace diff

cl 1 delimitar su extensión de manera precisa. 

En térmlrios generales. en el primer capTtulo Intento mos

trar como Ja admi~istración ha ido cambiando su enfoque, 

co~ objeto de ubicar su ~osición actual, y por otro lado, 

. e·-, 

exp 1 i co en el segundo éapítu lo no nada más ,como ha sido 

posible y ~orno es factible el surgimiento del Desarrollo 

o~~anfzaclonal de~tro ~e la admlnis~raci5n ~dentro de nu~s-· 
tro medio, sino_tamblén el porque necesltamosde él. para 

respon~er y adaptarnos aJ cambio tanto Interno como externo. 

de la Órganizaci6n. con ()bJetÓ de optimiza~ el aprovecha~ 
mie~tó de los recursos humanos de que se.disponen, tendlen.~ 
doasr·~ la m~yor efeálviaadde·las e.;.presas·~ aJ 11:,)gro"de: 

su~ objetivos. Asfmismo, derlno lo que es en sT el Clima 

Organlzaclonal. sus prop6sftos, elementos y ,caritcterfstl
cas . 

. En e 1 tercer capf·tul o do'y un. panorama. gener~'- de 1~ emp;~sa. 
en la cual se desarrollo Úr lnvestlgaci6n, presentando sus 

polí,tlcas, caracterfstlcaS. y estruc;tura organfzacJonal. 

Finalmente, en el cua,rto capítulo expong~ la metodologfaa-

,'.-pl fcada para obt_ener un cllagn6stico de Clima Organlzac lonal 

prevalecfente en la Empresa, medfante el ~esar~oljo de u• 

invuta~Jo de oplnicSn qu me per;nitiera identHlcu los rae_'." 

tores aftlbientales q~e podf~n representar' situaciones 'tgld,as 

.·.dentro de'fa Organlzac16n, 
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l. IMPORTANCIA DEL CAMBIO 

En el pasado la marcha del tiempo apenas era sentida. Por 
generaciones enteras el caudal de conocimiento•, el medio. 
ambiente físico y la tecnologfa permanecieron casi estáti
cos. y parecfa que ese fuese su estado natural. La vida 
transcurrTa, seguramente, en Ja misma forma apacible en 
que se desliza una barcarola en las aguas quietas y tran
quilas de un gran lago. La necesidad de que alguien estu
viese alerta sobre lo que viniese m&s adelante no era en 
ningún momento s~ntida: 

La s~tuacl6n áctu~I es completamente di~tinta, a me~lda 
que:ha've~ldo transcurriendo ~I tiempo en los dos últimos 
siglos, .la corriente ha venido acelerando y lo que antes 
era un tranquiró lago, se há< convertido .en .un t~rrentoso · 
cau~~· cúya veloc:ldad cada vez ·aumenta m4s. 

:'. :: .... ' . ·~· .. :> '. ·: . ... '.·· " 

E~ta' ve loe 1 dad cada vez. en ·a~mento es ta .afectando y afee• 
tar•·.má!S nuestras vi'das, elfutur,o de nuestras familias< 

·Y el' de~tl,n() de nuestros parses~ •Está influyendo l'a na~·· 
·. t~rahzade ,gC>bern~r 'y' di rJg.Jr, a tal punto, que gobernar. 

y dirJglr.pue.dendefi.nlrsecomc>elefectl.vo manejo del cam
bio. 

Tal aceleracl6n del camb.io ha he~ho necesaiio el surgi
miento de un nuevo cue~po de conocilmiento~ nuevos espe
c lal Is tas: planlflcacllSn dél éámblo y agentes del cam
bio. S~ha· hecho necesario el darle direccl6n a··tales 
cambios y el prome>v.er'rÓs en .Cle.rtos segmentos •socia les 

. . . ,,· ,:·. 

parecen no marchar a la misma rapidez. 



~s evidente que el cambio tecnol6gico y social ha sido 

promovido en este siglo, obviamente, Jos objetivos so

ciales se cumplen a _trav~s de organizaciones de uno u 

otro tipo: gubernamentales, privadas, semipúbllcas, sin 

ánimo de lucro, etc., y no en virtud de los esfuerzos de 

1.ndividuos aislados. Es por ello que una adecuada coor

dlnacló~ de esfuerzos y objetivos que guarden concordan

cia con las necesidades ~erdaderas del medio ambiente y 

un clima .Interno que fomente la Innovación, creatividad 

y desarrollo ~ersonal de sus Integrantes, son tan imp6r-

tántes ~a que son ingredientes vitales en la. bGsqued~ de 

cesa efectividad. 

-Desde. hace varios ai'los. ha~ existido nume_rosas empresas 

··. 1 n'teresa.du no s61.o en· sU. propfa <ef 1 c lene! a, sino tam-. 

·· bi~~ p(?r el' pap~I que d~sempef\an :ene ia ~sociedad_ en gene_; 

raL Por lntulclc'Sn hán ·llegado ~ darse cuenta de que en 

.. ~u propia subsistencia como lnstltucJories depende sú ap-

. tlt~d para adaptarsé:a u~ medio ambiente dlnhlco y ~a-
· .. ri~ble~:.í'Esos. orgánlSl!lf)S~ previsores yconscl.entes de; 

su~~·~ropcS~ 1 to~ y d~ ;sü ldo~'e l dad en fi.incjón de·· 1.a·s · de

mandas •de Ja socledad, .. son los destinados a Imprimir sen

tid~ el~~ulso a la tecnología de la organizaci6n ~n .los 
,. t ,,· ... 

. a"i'los futüros • 11 (1) 

"La ·tarea administrativa moderna consiste .en hacer fren

te á los cambios. La gerencia es el organismo a travEs 

del cúal penetran t~~as las modificaciones en nuestra so

ciedad: y én el organismo qüe ha .de\contender con el medio 
. ', -· ·, .. , 

.al que se le ha. lmpre~o u,n lmpulso•perturbador.11 (2) 

._.·· 



"La mayoría de los .gerentes progresistas de hoy están pro

fundamente preocupados con el problema de desarrollo de es

trategias gerenciales apropiadas para las condi¿iones am

bientales. la palabra >'cambio" no es·ya una palabra que 

apenas se "murmura", ha ! legado a ser parte de nuestro 

lenguaje diario. los gerentes están. trabajando continua

mente en los problemas de como desarrollar una organizaci6n 

flexible que pueda evolucionar con las cambiantes exigen-· 

cias, las cuales pueden ser "proactivas" (que influencra 

el ambiente) en vez de "reactivas". (3) 

De este modo .• "las clrc1rnstanclas de .un mercado y un pro

ducto, ambos en constan.te cambio, ·son capace:s de arruinar. 

la· organlzacl6n de cuaiqulér empresa sr esta organlzacl6n .·· 

no está preparad~ para ~l'cambl~: más aún, s 1 el la no. ha: 

el áborado procedimientos para adel anta~se• a 1. cam~lo'."'-' (lt} 

Asimismo, "·en ~caslon~sse est~blece·una dlf~r~ncla entre 

. la '1nnovacldn y el cambio en una ~rganlzaci6n; En tanto 

qué- la lnnov~~l6n lmp.flca la adopci6n de una Idea per.clbl-< 

. cfa Como nue~a,, él cambl~,.ta~bifn puede lmpl leal'.; el reem

pla~~ de ~na ld~a que ya e~lste por otra Idea •.. La. ide.i ·qu~ 
se adopta púede' percibir~~ como nueva (y así' es unaí lnno

vác:lcSn). 6 put!de ser una Idea.familiar ya aéostrumbr~da. 
En.· co'nsecuenda, algunos cambios son !~novaciones~ pero 

no todos." ( S) 

Sin embargo, la mayoría de_ las perso~as utilizan los-tirmi

rios' •i1nnovaél6n''y "cambloi~·casi en forma siml.lar• Yo tam-
• • • : ' • • -·-, •\•, •• - - ' • 1 • ••• • ' 

blfn encuentro poco pro~e~ho dar Importancia a t"!ll dlstln-
c 16r..· 
-,.,·. 

( 



"Quien puede necesitar más la innovación es la propia com

pa~fa o sociedad an5nima. Tal vez, lo que toda companra 

o sociedad anónima (y ~oda organización de cualquier cla

se) necesita, es un departamento de renovación continua, 

considerar a la organización en su conjunto como un siste

ma que necesita continua innovación." (6) 

Desde este punto de vista "nuestras organizaciones apren

den, con demasiada lentitud, que no son capaces de compren~ 

der y enfr•ntarse al ritmo arrasador de los cambios inter

nos y· externos, sino cuentan con la ayuda 'de ci'ertas modi,

flcaciones .fundamentales en la administración, tecno16gfa 

y organización;" (7) 

••Para resolver este:1irema en nue,stro ambi,en,te de rápido 

cambio~ 1u deben de~ar,rollar nue~as formas de.organizaci6n;.· 

u' deben aprend~r pr~t~~os m&s "efédt vos d~- fijación de 

objÚlvo~ y planeac:i6n, y grupos;experimentados de indivl-
. . . '' . ' .- . ' . . . ' .· . ..· . 

duos interdependleht'es deben d.e hecho dedicar tiempo a me

J o~a r sus: m6todos d4i trabajo, dé to~a de. dec 1 si o ne s. 'f de,. 
, , ·.. . .. '., - .·· . ·. ..· .. -, 

comunlcacl6n. Los grupos en.conflicto,. o., en competencia de-
._. '•' .. - . • . . • 'l 

ben adoptar, en C:anábié>, s 1 stemas de cC>,laboracl6n en el' tra-, 

bajo; Para que estos cambios se efectúen. y se mantengan 

se requiere un esfuerzo de camblo planeado y administrado!' 

un programa de Desarrollo Organl zactónal.'; (8) 

' ' ' 

11 0 •. o. es, el nombre. ,q_ue se ¡isoc.ia ahora a los esfuerzos de 
' l . . ' ' 

cambio planlfi.cado del sistema Integral con.m,lras a afron-

tar las condlclonoa1hes menciónadas. En los últimos ai'ios, 

mSS y mh 1 tderes cte, ~rgani smósha~ comprend 1 do que no es 

suflcl~nte.r,eallzar 'esfuerzos fragmentados para resolver un 

pr,obleiná organlucloll~laquT, determinar un procedimiento 

ali•. o cambiar las. funél'ones de un trabajo~¡, (9) 



Hoy dra, existe la necesidad de estrategias de, más largo 

alcance, coordinadas para desarrollar los el imas organlza

cionales, modos de trabajo, relaciones, sistemas de comuni

caci6n y sistemas de informacl6n que sean congruentes con 

los requerlmient~s previsibles e imprevisibles para aftos 

futuros. A partir de estas necesidades han nacido los 

esfuerzos. slte~~ti.cos de cambio planificado (desarrollo 

organizaclona1). 

ANTECEDENTES HISTORICGS DE LA ADHINIS~RACION 

En este siglo cabe inenclonar. las Ideas de Hax Weber, de. 

F.Táylc:>r V de Henry Fayol~ asr como EltonHayo y Daniel 

Ka.tz. 
/_. .~.,. ·.:'.. . ;: 

- . ' . \ ',• •'; 

•1. Epoca de' Ja B~r.C>cr'acra 

Las pr incrpa:les.:caractetrS'trcu .de e.sh modelo fueron: 

- Esp~cra1r'zá~jcSn y<d1~1.sr6n de1~b~res.· 
..•. Pe>sr.~lonés.:· .. «!sc .. IÓ~ade:s Jer•rc¡urcillme'nt~, P'.91r.• asegurar· .. ·.· 

orde~ v cori.t,.~(~ .. · 

;, ; SI stema de ieg ••.m~ntac.ron~s par .. ~•••gurar 
... ·. ·y··~·~·ó·ns) -~t,;.nc .. I·'~.· •. .. :. ·· -



- Empleo y promociones basado en cal lflcaciones técnicas. 

Gran mayorTa de los autores clásicos en el campo de la 

teoría de la organización han seguido este modelo y han 

desarrollado una serle de principios de la organización. 

Su estrategia de cambio consiste en recomendar que las or

ganizaciones adapten estos principios y los ejecutivos su

per 1 ores los hagan cump 11 r. 

Consideran que especl ficando a cada cual lo que debe hacer, 

tanto, a nivel personal como a nivel de departamento y deli

~itando a cada cual su responsabilidad y au.toridad, todo 

.marchar¡ mejor. 

El lllo.delo da por ciertos, de manera simpl lsta, una serie 

de planteamlerit~s coino los siguientes: 

.;,. Que ros m_iem.broi de la or.ganizaclón, en raz6n de su con

•trató. laboral; aceptar'" todas. las directivas de la.ge-
, .. · . 
rencla. 

- (lue l.a gente a·'ª cual se le asigna responsabilidades, 

~ceptar., s fo preguntar. 

-. Que la gente ai:ieptar4 'Jos ~bjetl~os de la.organización y 

ruchar'.f por ·Jograr;lo.s. 

- Q~e.no se ~eslstlr&n los cambios que promue~en el mejora~ 

miento de la. org.anlzacl6n. 

En sfntesls, se asume que la organización es una .máquina y 

.·. > q~e si t~das sus partes (lndivld~os y grupo~)cumplen .con . 

·su func.l¡Sn, .todo ni~rchar' bien • 

.. "- ', .. · .•. ·.~·· 12 



2.2 Epoca de la Adminl~traclón Clentif lca 

Esta época se caracteriza por las aportaciones de Frederick 

W. Taylor y Frank y Lllllan Gllberth. Debido a su cola

boración en el inicio de la ciencia de la administracl6n 

a principios del siglo XX, a Taylor se le conoce como el 

"padre de la administración científica.'' 

De acuerdo con. el punto de vista de Taylor, la solucidn para 

incrementar la eficiencia en el departamento seria dlsel'lar 

los puestos clentfficam~nte. Con base en el enfoque de 

Taylor se podfa analizar cada puesto, operaci6n o yróceso 

para determinar la mejor manera de desarrollo (o sea, redu

cl r a.1 m¡xlmo los movimientos delpersona1 y lo!Jra~ que ei 

. traibaJo se rea1'.1z~r.- en el menor tiempo posible) para ca

pac 1 tar. m¡5 tarde·ª 1 os obre'í-os en el áprend 1 zaj,e· de este. 

método. SegGn TaÍ.yl~r, habfa:i1ertasre~las, ~rlnclpios; .· 
1 eyes' y. concepto~ :que se. podf~n ~pi 1 car• para d 1 s~ll~r lC>s .. 
puestos, inc'reni~ntando asf laíeflclencla de qulff\'·)os de-. 
sempel'lara.. Para d~term 1 nar IC> que " cons lderab~ i~ra ma

nera nÍh 'adecuaéti\11~~: de desempei'lar un t~abajo •. fayl_9~ opt6 
.·.· .. por dividir cad .. :.ureaen•··grupo.s de ·e1ementos.·1'rid.1~1cftl'•úes~ · 

Cada elemento cónstl tura una, par.te peqilella pero . lmpc:>'rtan~ 
t.9. del total. Cc)°if cron6met~o •e'n ma~o, Taytor calculab· .. _el 

tiempo que le t:oin .. ba a un 1'.ndivluo ~onélulr cacia ele~énto. 
de la tarea. Tomando en cuenta retrasos ineludibles y 

pequel'las 1 nterrupclones del trabajo pua tomar un breve 

descansti y juz'gando .tamblEn. el esfuerzo que el indl:vlduo 

rea"tlzaba en el d~sempei'lo de 'su trabajo, podfa su111ar: los 

tÍempéu' de los el~.ftentos Individuales para obtener.el 

tl~~po total .. necesario parareaJIZ:ar una .tarea. De . .!cuer-· 

do con Taylor era posfble determinar científicamente Un< 



est§ndar de.1 rendimiento del obrero que constitufa un 

"dTa de trabajo adecuado. 11 Parte del enfoque de Taylor 

era estudiar los movimientos de los obreros y c6mo éstos 

hacían uso de sus utenslllos con el objeto de slmplicarles 

su labor. Encontró que en la mayoría de los casos se 

podían lograr Jos mismos resultados con menos o menores 

movimientos. Así Taylor dló gran Impulso a los estudios 

de tiempos y movimientos. 

Taylor suponfa que al obrero se le remuneraba por produ

cir y que és~e debía estar dispuesto a seguir las lnstruc-. 

e.iones y los métodos qu~ le indicasen sus superiores. Pa

ra motivar a los empleados a.que coop.eraran,.iayl~rJntro~ 
dujo el concepto del plan de ºtrabajo dlferenclál" asocia-

. CIÓ con el· pago de sal a~le>s. · De .;acuerdo con este plan ·u.· 

~s:tablecleron' dos tlpos·de tadfas. sr~n lndl.\ilduo pro.:. 

.dÜcr'a a un nivel "est.hdár0 , se lé.pagarra' determln~d~ ta

;; fa por cada '.~ni dad producida. d 1.g~mos que ésta fuer~ de 

$5.00 por unid.ad. Si e~te mismo. In.dividuo superaba el ni.-

. v~f ••esdndar~', .se· 1 e. paga rh .de acuerdo· con. uná segunda 

·tarifa de .$10~00 y é.sto.mi smo .ocurrl~f·a por cada 'unidad.· . . ' - . . ' - . ' ~ 

q~e el Individuo pf"Ódujera1 no s61o,en .las unidades que sü.':' 

peraran el ni,,~I ~súridar. Taylor ~rel.:a :que la admlnis:-

t r.acl 6n es ta~ .. en pos i b 111 da des de adoptar este mhodo cie
b ido al fncre~~nto e~ la productividad y a que el. fncen~ 
tivo de un aumento en el salario motlvarra a los obreros 

y a 1a admlni~traci6n a res~onder ~decuadamente. 

Taylor no consideraba como único a~pe~to impor.tante la ln

ge~lerfa Industrial.· El era partidar.lo de di ferencfar las 

func Iones de ún supervl sor y las fu~clones d~ un empleado; 

es decir, que .el supervisor debfa organizar el trabajo. 



mientras que el empleado debía encargarse de la real iza

cl6n física del mismo. Antes se acostumbraba que cada 

individuo organizara su propio trabajo. Con la prácti

ca y la observaci6n, Taylor logró Idear un enfoque 

eficaz del desempeño de una labor. El supervisor le In

dicaba qué es lo que debía hacer, más no c6mo debía ha-

cerlo. Insistiendo en el mismo aspecto de separar la pla-

neación administrativa de las operaciones y de incremen

tar la eficiencia mediante la especialización, Taylor lo

gr6 también que cristal izara su concepto de lograr una 
direcci6n funcional~ De acuerdo con este plan, un obre-

ro podía tener varios supé~vi~ores, siendo cada uno de 

ellos un especialista én una .determinada área de traba"'. 

jo·. s .. 1a·1abor de un obrero consistía en taladrar., es.:. 
. . 

merl lar ,Y torriear; éste podría recibl.r instruccior1es ,pre-

cisas acerca .del desempeilo de cada una, de estas )ab'ores 'de 

cada u~o de lo~·supervlsores esp~claÍlzados en estas ·¡re~s. ' . . . ·' ' . . . - -. 

El obrero tendría tres np~rvisores. ' -

Taylor pretendía Intercambiar las ide~s de. la administra':". 

cÍcSn cÓn las. ideas del obrero.~ Est~ba plenamente uí·g~ró 
.de qúie nó. habh motivo algurio por el cuál a·rnbos .rio pudle'

ran col.borar iuntos ~n. la· ~e~flzaclcSn de metas> comunes; 

Consideraba tambi f~ que 1 a mejo~ m~nera de obterier .~s~a é:o:. 
laboracl6n consi~tra· en ofr~cer Incentivos. para lncr·~~én.;. 
tar la produccicSn. Si al obre.ro se le brindaba esta ,opor• 

tunlda~~ él esta~ra dl~puesto a·segulr los métodos de.1~ 
admlnlstraclcSn asr como sus lns_trucclones. Desde.un' punto 

de vlsta.administr~tlvo, estaba absolutamente segur~··dé que 

el lncrem~nto en la productividad sobrepe1sada al lncrem'en

to en el.costo. 



Sin ~mbargo, después de dos o tres décadas ~e gran popula

ridad, este movimiento, con su criterio exclusivamente ln

genieri I, empez6 a perder algo de su prestigio y brillo de

bido a su incapacidad para resolver ciertos tipos de pro

blemas administrativos. Poco desp~és se hizo evidente que 

la mayoría de los problemas administrativos se debTa a fe

n6menos humanos y no mecánicos. Tal razonamiento y Visi6n 

impuls6 el surgimiento de la época de las relaciones huma

nas. 

2.3 Epoca de. las Relaciones Humanas 

El movimiento de relaciones humanas, fue como una. reaccl~n 
contra ra Impersonal Id.ad 'de la Época de la admlnlstracl6n 

científica,. En tanto hta madur·a~a yse vol~ra 111h.profe;

slonal, aumentaba Ja conclené"ta ét~<que los recursos hüma"".. 

nos eran lo más vallÓsC> que J>Uede pos.eer.üna,empr~sa. · 

·Los p dnc lp·a le~ persona) es que pare 1 cJparon en d ¡cha fpoca 

fueron Eltpn Hayo, pslccSlogo de profeslcSn,·yi:rlu·Rothles"". · 

berger, uns~c16Jogo. :su lnter's prlmordlal;~ra analizar.· 

ta rétachSn· entre los .. ·a~pectos ·pslcolcSg l~os·~e·l ·t~a~aJo y· ... 
los _der·.I a' ~roduct 1V1 d~d; es.d.e~.1 r¡; H tudl ar . el efecto:,que>· 

pocÍrfan producl.r las condiciones de trabaje> en. la producti

vidad. A prlnc.lpio~ d~ 1924 se lnlclcS una serle de- ~xpe~I- -

mentos en la subsl~larla Hawthorne de la Western Electrlc 

Company' en I~ cl.udad de Chlcago~ Estos experimentos ~se de.• 

sarrol lar.on durante allos, hasta principios de la d•cada de 

lo.s treln~a. Los resultados del estudio completo se pueden 

resunil r en: los res u hados de ·un e~perlmento real l·~-~C) con 

un grupo de t~abajadora$ cuya labor c'ons lstfa én·'ensamblar 

aparatos telefcSnlcos. ·Cada g~upo constaba de 

,· 

de pa'rtes que las operarlas debfan enumbia~.. .\ 

. . . . : ..... •'", 

. ~- 16 .- - .•. 



miento dependía de la velocidad y la continuidad con que 

ellas trabajaran. Al iniciar el experimento se agrupaban 

la operarlas en grupos de 100 y a cada una se le ofrecía 

un incentivo de acuerdo con el rendimiento total de grupo .. 

Entonces se sol icit6 el consentimiento de cinco operarias 

para participar en el expe~imento. Antes de iniciar el 

experimento se obtuvieron ciertos informes acer¿a de la 

producci6n, para observar los progresos en la manufactu-

ra a medida que se desarrollara el experimento. Con el 

transcurso del tiempo y manteni•ndo un control muy minu

cioso y elaborando Informes, se obtuvo la historia del 

experimento, a travEs de la siguiente secuencia: 
. : . ·' . ., . 

' ' 

O ·AL grupo. femenino se 1'e tras! ad6 de 1 departamento de 

montaje a ún departamelltij: 1 ndependlerite de mon1:aJ~~ 
,·· 

·.Se·opt6 por modificar el .~i'st~nia de.incentivos para 

'que a cada em'~1 ead~· se 1 e 'remunerara de acuerd~ con' e 1 

' rendlf111 ent,o de 1 ~~ .c ¡neo y-'.:.~ de acuerdo con e.1 rend 1 _:;. 

miento de las 100 oper.~doras~ 

se· eú~b lec le ron 'd_os< pe~r·~~os .de. descan~ó (uno. po; la . 
. m.aitan~·y otro p9r; .~ ta;d.) de· el neo minutos cacta urio~ 
Los perJodos de descanso .SI!. amp 11 aron·. posterlo~mente a 

. d 1 e z .m 1 n u t: os • 

~'s adelante se redujeron .~~t:os períodos de nuevo a 
cinco minutos, pero el ,número de períodos de descanso· 

se ~u~en~6 a ~el•. 
. ' . ." 

6) Se eliminaron '4 períodos de descanso, quedando dos pe

rfodo's de d 1 ez mJn~ tos ca~~ uno; >sin embargo. por Ja 

manana :~e les ofr~ch cau. ~opa o ull 'sandwlc,h; por la 

tarde se les ofrech tambl'n un bC>cadll lo. 



,-.· .. 

7) Se ampli6 el período de descanso de la mañana a quin

ce minutos ofreciendo los mismos alimentos. 

8) Se produjeron cambios en el horario de trabajo, elimi

nando una hora al final del dfa y descansando los si

bados. 

9) Se·efectuaron cambios en el sistema de alumbrado, ven

ti lacl6n y aspectos similares. 

Antes de instituir cualquier cambio se solicitaba la opi

~i6n de las operarias.. De este .mod~ ten Tan oportunidad de 

expresar su punto de vista o de. sugerl.r a su sup~rvisor. 

Sus Ideas y sugerencias se tomaban en cu~nta e incluso 

habla ocasiones en ·que las operarlas pocf¡fan tomar decl

.siones •con respecto al experiment'o·, _Aslm.lsmo, '·º!!·super-

visores del grupo'femenino forni~ban parte del giupo expe

rimental. y mo~tr~ban un poco'. fl1¡'5 .de l~terésper'sonal en 

. d f cho' grupo que Jos . superv 1 sores anter fo res~ ·. ' •. 

medida que a'vanz6 el. experimento s.e'obs.erv6 un lncremen

. to enl~.produc;:tl."ldad. ·se ericori.tró, que el auseni:lsmo 

•-e~a· ínenor que:eri .elidepartámento·.prlncrpaJ.'Cle··.inontaJe; que 

se r.equerh menos su·pervlsl6n 'y se ob,s~rvaba IJ~ t!spTi-.Jtu · 

mis ~ntus'hs ta que ~n e 1 ~t~o 'depa rta~ent~; Una· ve~ que 

trans~~~riero~ varios anos y que todos se convencieion de 

que .def in 1 ti vament~ había una re 1 a~ i,6n entre 1 a produc ti -

vldad V los diversos factores antes mencfona:Jos, se. opt6 . ' . . . . . ' . . . . . ·, 

por adoptar el sis.tema Inicial y tod~ volv.icS a ser como 

antes~ E.s decir,< se elimlnaró,n los períodos de descanso, . 

eL .. caf6 y el sist.ema de a'lurÍib~a·do volvi6' a ser deficiente. 

La:produci:JcS~. para sorpresa. de'° 1,os. J.~ves_tiga.dores, vol·~·ló 
a 1 núeménta r s.e. 



El desarrollo de esta época provoc6 vários cambios en la 

ldeologTa. Los estudios Hawthorne Indicaron que la pro· 

ductlvldad no s61o se relacionaba con los incentivos y 

las condiciones de trabajo. Es decir que el tiRo de su

pervisi6n utilizada (tratar de entender al personal en 

vez de mostrarse autoritario) era vital. El efecto·y la 

influencia del grupo en el Individuo es sumamente Impor

tante y la sol idarldad y la cohesf6n de grupo son facto

res fundamentales. De similar importancia es tener la 

oportunidad de ser escuchado y de participar en los pro

yectos de una empresa. Los result•dos de este ex~erlmen-

:to obligaron a presta.r mayor atenci6n al aspecto del tra

.bajo y del individuo e.n vez de .sólo prestar atención a 

los aspectos· técnicos y econó~icos . 

. A1 mismo tiempo que ·surgieron e(tos '/nuevos c:ÍescLibrfrÍtlen.;; .. 

t.c>5 11 <tambf6~ s'urgleron inriova~lo~es•'en el plano .lndusthla'1.· 

i.í.:no de los m~~ l~portant~s fue' ei·:··en~rm~ deseo de s 1 ndÍ ca- · 

:1;;~acl6n y el resultad.o fÜeun~ creciente dvalld.ad entre 

l~ admlnl sfracl6n y: los: :emplead~s ••. Mientra~ la SIJp.ervf~ 
si'.cSri antes y. durante·'ta década de los allos<20 se caract'e"' · 

rJ~~ba fund~ni~nta lme;,t~ ~'omoaut~rlt;1r;Ja p()r natu~~leza, . 

. ·· ~~:rg30 adoptcS;una actltud por, completo contr~rla·~ 

. s~· adoptó la fllosoHa de ofrece~ un buen trato al perso

.· nalpara tratar d~ mantenerlo conteri,to •. Es.ta actividad .. 

•fue<tan pocoefectlva·como la.primera; E.s Indudable que 

los resultados•en l~s estudios H~wthorne Junto con los · 

. · ~~.pectas ecol'l6mfcós y s~crilJes de aqu.el la Ep~ca provocaron 

uri nuevo cambio en.la estrategia a'dmlnlsÚatlva. El· ver-

. <:~ad~·r~ problema radicaba en el h~c~~ de que.exlstfa una 
, .. ,·.·· - . '• ' -· ... - - "... . ., 

mala ·1nterpretai:l6n con respecto a .la .esen~la de las re-

1iclones hu111an~s:. La admlnlstr~¿f6n hada sus ~ropias 



deducciones y con base en el las llegaba a conclusiones 

que en rea 1 idad no eran vál 1 das. Esto se comprende si 

se toma en cuenta el sinnúmero de presiones a las que mu

chas empresas estaban sometidas en su deseo de resolver 

los problemas de sus empleados. A mediados de la década 

de los años 40 el término "relaciones humanas" producía 

una actitud negativa por parte de los administradores. 

A partir de entonces se hizo un nuevo análisis de los 

hallazgos de Hawthorne y se produjeron varios cambios 

en cuanto a la apl icaci6n de Jos mismos. 

2.4 Epoca de los S.istemas. 

Un ~vanee subsecuente de la époc• d~ las .relaciones hu

manas fue la escuela de sist~mas 'sociales. La ideolo

gfa de u.ta escuela•parté dela base de qu~ las organ1..:,. 

·. uciones son sistemas sociales o. ~lst~m.as en que hay un 

in tercamb 1 ~. de ·re 1 ~c f ones c~ i tu r~ les~. E s'te ~n foque sobre. 

las organl zac 1'anes··· se basa fÜndamen"t:a l~enfe en .1 os pr in.;. 

C:1~1os de .la sociologf'a y da es~l!-cial atén~~i6n ·¿. los 

·grupos. en· la relac16.n e~l.stente entre el los y en ·'ª 
lmpedosá)n•cesidad.de crear ·j¡~\¡l~tem~' pof",'complet¿· In-·.·· .. · 

tegr~do. AÍgunos de . Íos pr i ncÍ ~·af~s/col~bcu·ad~res son 

).aniel Katz; Herbert A. S lmon; James Hl)l~r; Robert C. 
Kahn. 

Respecto a las organLzaclones humanas, las metas de la 

· cie.ncla social se pa~ecen a lasd~ cualquier otra ciencia, 

en relacl6n con los acontecimientos y ,fe11ó1nenos ocuri-1;. 

dos en. su d.omlnio. El• cl~nt.rffco social desea compren-

'de I" l ai org.an 1zac1 ones humana-s.: de~c r: 1b1 r a_q~e 1 1 o que es 

ese~cial en su form~ aspectos y funciones; desea expl i-
- .·· ' : ,._ ·. 

'car los ciclos. d.e crecimiento y carda, predecir efectos 

.y-efectividad.de las organizaciones. Quid también dese!! 

··,,··. 



probar y aplicar tales conocimientos, al introducir cam

bios planeados dentro de esas organizaciones; por ejem

plo. haciendo que éstas se vuelvan más benignas o que res

pondan mejor a las necesidades humanas. 

Sin embargo, tales esfuerzos no son prerrogativa de la 

ciencia social, pues tradicionalmente se ha aplicado el 

s~ntido comOn a entender y alterar las organizaciones; 

en general, dichos intentos tienden a bifurcarse hacia dos 

.suposiciones: el nombre de una organlzaci6n proporciona 

su localización y naturale.za; la organización posee meta.s 

innatas, ya que. éstas fueron Implantadas por sus funda

dores, decretadas por los a~tuales dlre~tores o porque 

s'urgieron misteriosamente como prop6sito del .sistema de 

· organ 1 zac ion en s.í. Esas su pos ic Iones apenas proporclo~ 
nan· una base adecuadá par·~ ~.studlar las orgánlzacJones y~·· 

.• algunas veces,_resuJtarÁn engái'losas y .aún falsas; si'" 

embargo, el .especialista se avoca a i.d:l11zar la lnfor:

mact6ri que p~opó~clona. 

·Par.a entender ~~a organizacl~n o un ~lstema social, el 

primer p'roblemasconsiste.~n'estabÍec:ér su ubicaclcSne. 

ld~ntl Hcacl 6n •..• ¿cómo saber que· se e~·t& .ante una ~rg'a
ni zac ldn? LCt.i'1es .son sus ltmltes? LQué conducta per

tenece a la organización y c:u&l est&. fuera de ella1 LDe 

~~6 Individuos estudiar las acciones y qué. segmentos de 

su conduc:~a Incluir? 

Como sistema,; Ja organlza~icSn tlen~ u~ res.ultado, un 

producto () con,sécuen~ 1 a que 'no ii1Jcesar 1 amen te .es fdin

t lco a los prop6sltos. individuales de los Integrantes 

del grupo. 

,-·_ 



"El intento de Herton (1957) de habérselas con la función 

latente de la organización en contraste con la manifiesta, 

es una forma de enfrentar el problema; otro modo siml lar 

de hacerlo es estudiar las consecuencias previstas e lm

previ stas del funcionamiento de la organizaclón 11
• (10) 

Sin embargo, teóricamente sería mucho mejor. comenzar con 

conceptos que no exijan Identificar los propósitos de 

los dlseiladores y después corregir de acuerdo a tales 

propósitos, .cuando no parezca que est&n siendo satisfe

chos. los conceptos teóricos deber&n comenzar con el 

Insumo, .el resultado y el funcionamJ.ento de la organiza

ción como sistema y no con 'º!i propósitos racionales 

de. sus d lrec t~~es. QUi zá se desee ut iJ izar esas noc 10,... 

~es intenclcin~les para lleg~r a las fuentes.de datos() 

'como .·.tema·s de 'e~tudlo 
· ·. tecSrlcos bhfl:,os: para 

. , .·· .-r· , , - -

'espec·l~I, pero ~o ~omo co~structos. 
colllpr~nder' las org~ni zaé:l~~es. . - . :·. . .... ·.·, ·_:' ' . . . 

El modelo te~~lco para'entender las organizaciones acep

.ta. ~s tas como un. s 1 stema ene~gh 1 co ·de '¡ nsLimo• resul ta"do, 

en' q1Je el energÚlco proveinl~nfe del resúltad~r~act:lv~a 
.• ,. sistema:: l'as ?rganlzaclones sociales soll -nototla

m~nte. sistemas a~lertos •• pues ~¡ insumo ·e:~erghl~o~~dl,.. 
c 1ona1 • c~nsYs·f~ ·. en t rani·~~~l·o~e s en'tre la ~rga~ f zac 16n 

' . - " .' . . ; .· ,·.. . 

v su ambiente~ 

Es posible examinar la e~ta°bUld~d o recurrencla de las 

activld~des, en relación al Insumo energhico del sis

tema, la tran.sformaclon de en~rgfas dentro ciÚ sL~te'n.a 
y et:produC:t~'resultante or~;ultado energEtlc.o. :Enun• 

Ubrf'eá, son l~sumos ener,ghlcos las materias primas 
':,'.·-' 



y el trabajo humano; las actividades dise~adas de la pro

ducci6n, la transformac16n de energT~, y el producto ter

minado, constituyen el resultado. Mantener esta activi

~ad moldeada exige una renovaci6n contTnua del flujo de 

energTa. En Jos sistemas sociales se garantiza esto me

dlartte e.1 reingreso de energéticos, ª· partir del produ.cto 

o resultado; de este modo, el resultado de la secuela de 

actividades proporciona nueva energTa para reiniciar el 

ciclo: una companra produce autom6viles, los vende i 
con ello obtiene los medios para comprar nuevas materias 

primas, retribuí r su fuerza de. trabajo y continuar Ja 

pautá de actividades. 

losdos criter,ios fundamentáles paráidentlflcar siste-

mas .. soclales y.deter;,,lnar sus funclo.nes son : 

a) .. Segul·r. 1 a pauta de.I ~tercamb 1 o de en erg fa. o la· ~~·ti- ·. 

· .. vr~~d cte la gen te en .. e,· pr()duc to que· résu'1 te. y 

b).Determinar'tomo el resultado .se rraduce. enenergfa 

·q,U~i>. a·SU ,vez, reactiva, a las' pautas···esÚbJecida~•···. 
s~. cons lder~rfn. las .funcl()nes de 1 a ·0~9an:i~aci6~:; .· ,,·. 

··o::"~us .. e>bJetiv()S,'. ·no los p~opchltos consc'r~~tesde'.lo,.s• 
d1 ~Jgenttis o de ·,los miembros del.grupo; :s lito los ;r,e:• 

~ul tados que són fuente ~ner9;ét i ~a para' mantene~ .el 

.· nil uno tJp~ de ·~r~ducto. ,. 
,, ... : .·.· '. ·, 

Se tia tomado es~e .modelo de sistema· energEtico lnsumo

producC:o de la teor.ra de sistema abierto propuesta por 

Von Be~talanff~ •.. 

La teorra de los sistemas .est4 dedicada bhlca~ellt.e a 

problemas de r.ela~iones, d~ .estructura o ln~e~depend4!n-
cla·y ~o:a los>atributos los objetos:. 



Anteriores formulaciones de los constructos de la teoría 

de los sitemas manejaban los sitemas cerrados de las cien

cias físicas, en los que resultaba posible tratar con 1-

xito estructuras relativamente autosuficientes comos 1 

fueran Independientes de las fuerzas externas; pero los 

sistem~s vivos, ya sean organismos blol6gicos y organiza

ciohes sociales, dependen' sobremanera del ambiente ex

terno y, por el lo, han de concebirse como sistemas abier

tos. 

De acuerdo con Daniel Katz todos lo~ sistemas abiertos 

parecen definirse.según las siguientes nueve carac.terís

ti cas.: 

· .1'~ ···lmportacl6n de Energía.- Los-sistemas abiertos tom·an 

· del/ambl ent.'e> ~~terno a t.guna form~ ;d~ener-gh) _ · ra- cE fu
r~: ~ec l·be.: o.Xtg~-n~ 'c1er"a.I r.e·y·••:a dm'en'to .. :de Í mund~ .• e)( ter-. 

·no. La personaÍ ldad depen'de del mundo ext4'rrfopara- re

·ciblr estimu'faélcSn. Encitras palabras, la persona-
.'·,·· . - .. 

lldad en. funC:JÓnamlento depende sobremanera del. con-

.: •. tlnuo fluJp ~'~ ~sft.ri¿·Jos}í~c:la ad·~~tro.,<pr~ve.~le·nt.es · 

d.e·I amblente·e~terno. ol!'modo slmlJar,· lasorganl-.· 

.:z~~:I ones. s·~elai ~s ·~ambl.in'· d:eben· tornár .. renovad~·· p-r~~ · 
vl~l.Sn de ene.rgra de otras lostltucfories,•d~ la gente 

o del ambiente ~aterl.al. Ninguna' estructura social 

es .autosuffclente• 

. \. ' . 

Los sistemas abiert·os .transfor"" · 2.~ El flroce~ainlento. 
man la energT~ .d.·e ~ue ,disponen. El c~erpo co~~i,er .... 
te fEcula yazúca.ren.c~for·y accl\Sn~ ·.La pe.rson~li
dad transmuta fo~.;,as quf~l~as y eléct.rlcas de e~tl~ . 

mul.acfón en cualTdades sens~~·lales; .·· 1nformae:16ri, en 
; .:·'. ' 



J. 

pautas de pensamiento. La organizaci6n crea un.nue-

vo producto, procesa materiales, entrena gente o pres

ta servicios. Esas actividades acarrean una .reorgani

zación del insumo. En el sistema se real iza algún tra

bajo. 

El Resultado. Los sJtemas abiertos a~ortan algOn 

producto al ambiente, sea Ja invencl6n de u~a mente 

Indagadora o el puente construido por una firma de 

Ingenieros. 

' ' ' z. •.. Los Sistemas cpmo Cl.clos de Acontecimientos. La 

pauta de actlvida.des del. 1.nte.rcambio de energTa.tre-

ne car.Scter cíclico. n produ2tó exportado aJ ª~~ 
blente .propprciona f~erites de enorgra para, que se re• 

'pita el delo ;:dé aé;Í:Ívldadés·. ·P:ero,.iccSino.lfdl~r'. 
. . 'º. . • ' • : ...•• .' -. ~ .. •. "·.: ·_ . ,. • '.e ; , .- " - • . . . : ' - . . ' ·, . . • ',. . • . ' .• ; ' ~ . . : ·. . 
con las estructuras.sociales, 'donde no existen .Hml-
t~s ffs 1 ¿~:. ·en Hte·; s~nt 1 do? "Et· gen 1 o de F·. H. . . 

<Allport'cl9·~2) ap~r't6 Ta .respuesta::· a saber, 'la u~ 
>1:ructura ~e~. encu~,n ~~ª;.en Ún ¿~~j 11nt~ 1 nt,e~~eJaci ~.nado ' 

'de' a con tee iinl en tos .~:üe)vüe lv~n':~Clbre; ú mismo~ l>ar'a , ; ' 
~·<>~i>letar y.•renC>~a~ Ü~;·¿ri10 cle•a'céfvlclades> 'ii'e'~:""··· 

, t~uctÜran los ~coot~c.l~J~ntos,' no las ·~osas;:-d~:~odo .•· ' 
··._J .. qué, la e,sHJctura. scÚ:i'ales un.concepto mls·-bl~n,dini-' 

. flllco que ~stftlco. Se<'estructÚran las activldad~s, 
de m.odo que é::om~onganuna unidad. al completarse.o.'.in"' 

.'clulrse•.•. (Íf) > ·. ,> . , 

~·t método b¡slco para lden~I ficar es.true turas s~cia~ 
.·1 es es seg'ulr la cacl'e~a energét lea eje aconteci~Jen.;; • 

. tos, desd,e,el lns~fllo ci~ eriergr~y su 
hasta el p~nto de cierre del ciclo. 



5. Entropía Negativa. A fin de sobrevivir, los siste

mas abiertos deben moverse para detener el proceso 

entr6pico; deben adquirir entropia negativa. El pro

ceso entr~plco es una ley universal de la naturale

za, según Ja cual todas las formas de organización se 

mueven hacia su desorganizaci6n o muerte; sin embar

go, el sistema abierto, al importar de su ambiente 

más energía de la que gasta, puede almacenarla y ad

quirl r entropía negativa. Ast, existe una tendencia 

general a que el sistema abierto lleve al máximo 

su· proporcr6n de energía importada-exportada,. para 

é:oneLlo: sobrevivir e. incluso, durante perrodos de 
crísis, ~ivl'r d~:uem.pó prestado. 
' .·: · .. · .. ·. . . :· :·:,,, .. ;: . '.·. '. 

' ' 

. El d~-sprovl.sloriamle~.t() ene'r~étlco déÍ: organ;~mo biolo~· 
gicó ;llo ••'.de c~r.té:t~r ,cualltatlvo• para qÚe pudie· 
rá in~llt~~er. lndeflnid~ment~.·1a ·compléJaes:tr~~tura. 

:. ·. · .. >· .. :-. :·. ·.:.' . ·, . , . ; ,; '. ·. ·.·.' . . .. ,. .. ' , 

orgo1nlzadora del t~J!d.o viviente; .sin embargo, los 
sistemas: sociales no 'es.t&n : .. anc 1 ad.os .. en 1 as. m.I ~~as. e 1.r-: 

' cu ns tan.el as fTs 1 ca'~i _que·) os o~gan lsmÓs. b fó.ldg leos .• . 

y son .c:llp~ée~· d~ ~~t4!ntt
0

r casi indeflnlda~en:t:;e:el. pro~ 
~es~ en,tr6~1co;'·nc»~bs~a~tli!, es eTev.adó·eJ número 

de• organl~ac lon~s q.:le'. duapit rece cada aÍio. 
. - ' .. " : •' .. . _· ': . _'. .. · . . ·. : ... 

·6. lnsum~ de lnformaclcSn~ Retroalimentaci6,, .Negatl.va 

y el Proceso de.Codificación. Los insumos lntrodu- · 

cldos en 1.os sistemas vivientes nC> scSI~ cons:lst,en en 

mate riéll'es ~nE!rghJc:,os qúe ~on tra ns fo rrliado$ .-~ .a 1 ter a~ 
·. dos in'edla.:Ít~·el/trabajo que se realice;por<s~ car.Se.;. 

>ter, loi.ln~unios tá,;;blin >son. de informaC:lón·y1>~opor-
.... ·se~a les a. la es true túra res pee: to de 1 ambiente y \ 



.·.-. 

respecto a su propio funcionamiento en relación a 

dicho medio. 

La retroal lmentación negativa es el tipo m·ás sencl l lo 

de Insumo de información que se halla en todos los 

sistemas. La retroalimentaci6n informativa· de tipo 

negativo p~rmite al sistema corregir desviaciones y 

ponerse en curso. Las partes en que la máquina tra

baja proporcionan Información acerca de los efectos 

de su funcionamiento a algGn mecanismo o subsistema 

central que aprovecha tal información p~ra mantener 

el sistema en ruta. 

Mi Uer (1955) destaca la naturaleza crítica de la . .. - . . . 

retroal lnientacfíSn negativa, al ,enu'ncfar: "Cuando 

se 5~spe~de .1¿¡ .retroaH.mentaclón nega~lva de u~ ~f5tema 
0

des'aparece el .. esta~o estable y, al mlsmo tiempo¡ •s'us :· 

fronteras desa~a·r~cen y.el sistema ~oricluye.• 1 (12)..SI no 

se t,lene un recurso correctivo para·q~e el ~lst.ema 
vuelva a .su é:utso; e>epende~á de.mas lad~. ~nergfa. o .. · 

lnger'1~á demasÍ~do.Jnsum~ energf~lco y' n~ ~ontlnua-· 
rá ya'$ 1.endo' un·· sis tema •.. C~d i fl cacf·6;, a Íos meca ni 5~ 
mos.de seleccl.cSn mediante. los cuales Ün 'slst~má·· re~ 
C:ttaza o acepta materiales entrantes y l;:,5 frasl.a~a· 
• ia estructu~a •. ~través del proc~5o decod1iica~ 
ci6n 1 la "confusidn bullente y sonarite" cler inundo 

queda slmpl 1 f:icada en al~unas categÓrras slgnlfl~a
tlvas y sencillas.que slrvt!h a un slsuma dado. 

El E·~tado Estable y la Homeosdsis D~n~h1lcá. La lm~ 
'.portáclón de erie'rgh.para detener I~ 1entropfa mantie

ne .cierta c:onstanci'a 'en el Intercambio· energ,tlco, 



de modo que un estado estable caracteriza a los sis· 

temas abierto q,µe sobreviven. 

Se advierte claramente el estado estable en los pro

cesos homeostáticos que regulan la temperatura del 

cuerpo. Las condiciones externas de humedad y tem

peratura del cuerpo. Las condicione~ externas de ~u

medad y temperatura pueden variar, pero la tempera

tura del cuerpo es constante. Las glándulas end6cri-

na~ constituyen el mecanismo regulador que conserva 

un funcionamiento flsiol6gico uniforme. El princl-

.pio general aquí presentado es el d_e L.e Chatellei-, 

quien afirma que cuálqul~r factor interno o externo 

.·'que provoque rupt~ras en el si stenia tropl eza con 

fuerzas que restauran a'l.m ismo, dej,hdo lo lo mh Pª".' ·· 

recldo' pos.¡bí e a. su es fado. anterior~ . . . . 

Para asegurar. ;su super\i'.lvencla, los sistemas fonclo

nar.&n ··~ fl~·~de ,adqulrÍ)<~Jgún m-~rgen' de seguridad 

-~h al U.del Írimedlato ni,~el .. de existenéla: el·éJe~.,. 
po·· ácumul.ar:lg~asa> la 'org~n fue 16n ~ricia 1 con~erva~· 
,:¡ 'ciertas reservas •. la so'cl edad aunien.tar¡ ~u bas~ 

· tecno16glca yi'culturat> 

8. •D+ferenclaci6n. Los sitemas abier.tos se mueven rum

bo a la diferenciacl6n y la elaboraci6n. La.s pautas 

globales dlf~sas ·quedan reemplazadas por funciones 

m.Ss especial Izadas. Las org~niz¿cl.;nessocla.les 
··.se 111ueven.h•cla una m~l:tlpllcacf6~ y complié:ac16.n de 

'tcis ·papeles,. especial i~•ndose aOn m.is: sus funciones: 

hoy día en los E~tados.Unldos, los es~eclai'lstu su-

. 'per.an en núm~ro a los mEdlcos generales. 

::·: 



9, Equlfinalicjad. Los siternas abiertos también están 

caracterizados por el principio de equiflnalidad, 

sugerido por Von Bertalarffy en 1940. Según este 

principio, un sistema puede alcanzar el mismo esta~ 

do final a partir de condiciones iniciales diferen

tes y por caminos diversos. Los muy conocidos expe· 

r.imentos blol6gicos con el erizo de mar demuestran 

que una criatura normal de esa especie puede surgir 

de un huevo, de cada mitad de un huevo dividido o 

de la fusión de dos huevos completos. Según va.n 

alcanzando mécani.smos reguladores que control en sus 

funcionamientos, los sistemas abiertos pueden .redu

cir el grado de equifinali.dad. 

SI bien cada· uno de Jos enfoqu~s a la teoría org~nlza-
clona1 tu·v~ su 11 ipoc~ ••, ~inguno se ha desv.lneé:ido o 

h~ sido .re~mpJazado por completo.,por la eséU~ta que 1.e. 

suced.i6; de hecho,todavra hay seguidores d~ cada una 
•.,-· 
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1. ESCUELA DE LA 
ADMINISTRACION CIENTIFICA 

Opinión mecanicista del com
portamiento: el individuo 
está económicamente motiva
do y responderá con un de
sempeño máximo si las recom
pensas materiales están de 
acuerdo .. con sus esfuerzos de 
trabajo. Está a favor de la 
ingeniería humana. del esfuer.., 
zo. y tiempo del trabajador a 

· ·.··fin ··de ·alcanzar una produc
ción, eficiencia y utl lldades. 
m.sxlmas para los gerentes/· 

··propietarios. 

. 'Ob~érv~Clón ( 1ne1 uyen~'a es~u:;. . 
dios de· tiempos y movimientos).; . 
partlcipacUSn; algunas encues.; 

· tas.. · · 

.- .. .':~ ·:;": . ' . - ' - . 

FI rinas Industriales y servlci.os: . 
. i>iíb 11 cos. ' . 

. ·~.favor· de la adminlstraci6n; . 
llla administraci6n .sabe lo que 
.hace".. · 

Subraya· la cQ111uni~i::16rl por es'.:'> 
crf.to a:.traves .de los .cahales · .. : 
fcuina les:. mensajes lmpersona les· 
relaclonadcis con el trabajo lnl

·C:lados por los cíe arriba y ~nvia-.· 
. :.dOs hácla abajo por. la cadena de.·. 

·. ·. ;·~níando; ;; E 1 . pape 1 ;de. la comun 1 ca;. 
.. ·.chSri no' se. consldera de especial. 

Importancia. 

. . 
. f'rederl.ck W. Taylor. 

; 

2. LA ESCUELA DE ;LAS 
i 

RELACIONES HUHANAS 
1 

Consideración social d~I hombre: 
los grupos informales jifectan 
los indices de producci6n; la 
atenc16n a las necesidades de 
los trabajadores y la ~atisfac
ci 6n en e 1 trabajo .púf!~en moti -
var una produccl6n ~s¡elevada; 
particlpaci6n del trabajador en 
la toma de declslonesil los .obje
tl vos .. de los trabaJadi?~et._S pue-
den di ferir. de· Jos ,obJhlvos. de 
la ,organlzacicSn; Jos:'trabajado
res estln IÍIOtlvaclos.por ras ne-

. cesfclades soclal~s y P9r sus re
laciones con sus igual'~s. · 
: '> ':· ;.· ~:. _-..... ' ·' . '::~~:.~~<~ 

. ... . . -·: . ' ' . . .. _- ... ~::·-'.~"j . . . . . 
Entr'f!vl St•s y cues t.lcm,ftrios de·· 

. eni::'uesta; observacJ~il partlci- < 
pacl6n; se .1.leva ·un ~l,flrlo; an5'.:' 
11s1 s: s·ocl omi,trl co cle!,:los patro"". 
nes de dl,recei6n y ~nr~acl6n~ 

·- :. :.:-- -__ ; -. . .1··.:..:n .:. 
·-_. __ · . ··..'·,J ·. 

• ·Plantas manufacture~ai.sj (en espe.;. 
:. c 1a1 operacl ones· de· 1Jrea de· 

ll'Ontaje) Incluyendo ª·~runa fuera 
de Estados Unidos. >, 

. '-.-:1 

·. . i . • . 
· A favor de los trabiljollillores; sim-
patl ;r;antei con ellos;,/! 1 ntentos .. · 
para ayudar a los emp·.~ados y em- · 
pleadores a resolV4!r'aus proble- · 
mas; médlante la coniPre~sJ6n: .. ·. 

.. · .. ·: ·.. ,·{¡ ' ·.. · .. 
Comun 1 cae l 6n tan to foryia 1 como 
J nfOnnal; lmportancl.~'·Fn lo.s cana

. les lnterpersonale.s;;:.·!r especial . 
entre • 1gua1 es , Ex 1 s ten runo res . y. 
el telfgrafo clancle~tl·no. . . 

ú';•;i 
-· -; .... ¡ 

.. · ... ;,,l 
. . :·:J , ' 

. '.. ·.<¡ .. 

Ches ter 1. Bar~ard y'¡~~ tón·Mayo 

·.·.. ::'jj .···.· .. ·· ~ .•.... 

3. LA ESCUELA DE 
SI STEHAS 

La organización es un· sistema 
abierto en continua interacc16n 
con su ambiente; la organización 
v su ambiente se codetermlnan mu
tuamente. El s lst:ema debe ser 
ana 11 zado como un todo para enten
der lo bien. La organización está. 
formada por .subs 1 s temas,· que son 
lnterdependlentes; los .. lndlvldu0s ·. 
son. los· conductores de la Órganl '"'. ·, 
zac16n. . . . . . 

Analfsls de redes de los c:Utos ·.· ·· 
soelaniltrlc:ós derivados de las . 
entrevl o:as Y cU.stlonarlo; de , . . . 
e"cuest.ís;' aúllsls de ~htemas ¡ · · 

· • s lmu 1 ... c 16ri por i::ofiiputadc>ra. · · 
·. ' ': ._, ' .·. 

Organ!zacl~nes •lndustrlales'ml- · 
litares· y gubernamentales¡ hos-. 

.pitaleís; Jnstltuclones educa.., · 
ti vas y de salud mental; prisio-
nes. . . 

A. favor de la "orga!' lzaclcSn"; . 
la organlzaci6n .existe como .una 
entl dad· formada por algo mis' que 
s6.lo sus miembros htdl viduales 

· áctuates. · · · 

Li. comuni e~el6n es .vi tal, pues 
mantl.ene unida a la.organiza··. 
clcSn e lnterrel•clona los sub
slstws~ TMtbl4n se da .lmpor-

·• .t•ncl a a· la com1,1n.I c:aclcSn a tra;.. 
· .v•s de 1.as fr:on.teras co.n su·· 
ambiente~ 

. ~ '. r. 

Herbert A. Slmon; Daniel Kat~ 
-y Robert L. Kahn; James •UI ler • 
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El DO es una técnica desarrollada recientemente en la 

década de 1961 a 1970. Como cuerpo te6rico de conocl~ 

mientas tiene sus rarees en .la lnvestigaci6n psicol6gl

ca y sociológica realizada en el área del comportamien

to humano. De la psic9logra aprovechó los conceptos so

bre teoría de la personal ldad, dinámica de grupos (por 

ejemplo, direcci6n, toma de decisiones, poder e influen

cra), medlcl6n del comportamlanto y conceptos del apren-

dlzaje basados en la experiencia. De la sociología tom6 

conceptos tales como normas, cambio normativo, cultura 

organízacional y sistemas sociales. La comblnaci6n de 

estas dos disciplinas (la psicología, que trabaja COl'l,.el 

. micros Is tema y l:a sociología, que trabaja con el ma.cro-
. ,' ,. ' ' . 

sistema) ·y de otras. (por ejemplo, la antropolog.ia cut tu-
. . . 

ral, .conceptos de. Ingeniería, .modefo.s de computaci6n)con-

tr:lbuyen a fa formacl6n de un cuerpo ecUc.tlco de conoci

mf ent~s. denom l na'.do con frecuenc¡.I a el ene 1 a~ de 1 comporta - . 

m·f.ento. 

La teor.ra del DO es .la amalgama de los conoc.lmientos de 

uria va"r iedad de fuentes, .se h~cclona.das con base en su re,. 

'leváncta· para las organlzaCiones. 

Aíin en su lnfanc.ia como ciencia, el DO sufre con la faJ-. 

ta de acuerdo sobre lo qué es,, cómo se hace y cuales son 

sus objetivos. 

1. REVISION CONCEPTUAL 

Existe la creencia de que hay~ en crecimiento; una teo· .· 

i-ra y una pr,'ctiea de algo llamado "DO", pero que la gran 

máyorta de estudiantes, colegas y gerentes saben relati-



vamente poco de él. A continuaci6n presento algunas -de

fin iciones sobre DO de acuerdo a varios autores, ya que 

cada uno de éstos contempla su propia definición, a fin 

de dar una idea un poco más precisa de lo que a esto se 

refiere: 

Beckhard 

11 00 es un esfuerzo planificado de toda la organización, y 

ad~inistrado desde la alta gerencia, para aumentar la e

fectivid~d y bienestar de la organizaci6n, por medio de 

intervenciones planificadas en los "procesos" de la enti-

dad, las cual~s ~pi ican los conocimientos de las clenclis 

_del comportamiento". (13) 

~ordyce•Wel 1 
. . 

:.roo es una discipl lna para enfocar la energía huma.na ha-

:cla metas específicas"~. (14). 

Robert Tannenbaun 

'1100 es una terapia que por sú naturaleza .. tlene por objeto 

.... ·~).rminar J<)s :obs.taculos p~rs~naT'es, in te rpe rsona Jes y cu _r..; 

türiles, para•permltli a Jos miembro~ desarrollar supo-. 

tencialldad total". (15) 

P,a r ti n 

~DO es, en un sentJdo mis element~J. la bGsqueda de una 

mej~r calldad·d.e vida organizacional. Es, a la vez, una 

fl losofía y uria tecnología en desarrollo"; (16) 

:• .. , 



Newton Margulies 

"DO es escencialmente un enfoque de sistemas con vistas 

al conjunto total de relaciones funcionales e lnter~er

sonales en los organismos". (17) 

Newton Margulies 

11 00 es un esfuerzo total del tipo de sistemas, es un pro

ceso de cambios, punto de formulacl6n de planes; no es un 

programa de índole temporal; y se destina a d•sarrol.Jar 

los recursos internos del orianismo para los cambios efi

cientes del futuro". (18) 

E~gar .F. Huse y James L. Bowdltch 
. . . ' . 

11 00 es un lntent~ de largo álcance destinado a mej~rar la 

aptitud de la organizacl6n ·tanto para ~rifrentarse .con los 
., . . ' ' . .. . . . 

cambf~s del ambient~ extert6r c~mo pa~~me]orar su ca~~cl-
ciad- para resolver problemas internos". (19) 

Bennls · 

"DO es una respÍáesta al camblo,•úna coin~Jeja estrategi-a e-

·ducatlva cuya finalidad es~amblar las .creencias, a~}it~
des:, valores y 'estructuras de las organizaciones; de. tal 

for~a que Estas puedan adaptarse mejor a núevas tecnolo~ 
gías. mercados y retos, asr como al ritmo vertiginoso del 

cambio mismo". (20) 

. Ar 1 as Ga 1 i c i a 

"DO es una serle df! conceptos de diversa índole, relacio

nados. entre sr y que tienén como objetivo común buscar el 

desarrollo y la consecuclcSn coincidente de objetivos gene-

. - 35 -



raJes de una organización, con las metas particulares de 

los Individuos que la Integran. Podríamos desde luego, 

cons lderar el DO como una fl losofía, porque es básicamente 

una forma de pensar, interpretar y actuar dentro del con

texto organlzacional o Institucional en nuestra sociedad". 

( 21) 

Tomando en cuenta los conceptos utilizados por los autores 

mencionados anteriormente, he llegado a la conclusión de 

lo que para mí es DO: 

DO es la forma de lograr conjuntamente Jos objetivos de 

l~ o~ganlzacl6n y de los individuos, te~iendo.a s~ vez la 

satisfacción de las necesidades tanto a nivel grupal como 

lndlvl.dual. para asr ob.tener la mfx_lma eficiencia y efec

tividad en el .desempeno dé las funciones del personal y 
··ciuarrol lo ~mpresarlal 

2. OBJETIVOS. 
. . 

Para tender hacia los tipos de condldones organlzaclona

Jes descr.I tas en las definiciones.anteriores y tomando en: 

cuenta que. los obJe~lvos ln~erp~r-~onales y de ·trabajo de 

los programas de desarrollo de organlzaclo~es varían lne-

vl table~ente~e acuerdo con cada ~lagn6stic~ de Jos pro

blemas de organliac16n, los ~sfuerzos de DO generalmente 

presenta~ los siguientes objetivos: 

- Desarrollar un sis.tema viable y capaz de autorrenovarse, · 

que se pueda organizar ~e varias ma.neras, dependiendo de 

las tareas~ Esto significa esfu~rzos slstem,tlc~s para 

. cambl ar y hacer ménos· .teinsa 1 a manera como la organl za-



cl6n opera, para organizarse de un modo diferente de

pendiendo de la naturaleza de las tareas. Hay un acer

camiento hacia un concepto de que .111a función determina 

la forma", en vez de que las tareas deben encajar en las 

estructuras existentes. 

- Hacer óptima la efectividad ta~to del sistema estable 

(el cuadro básico organizacional), como de los sistemas 

temporales (los muchos proyectos, comisiones, etc., me

diante los .cuales se lleva a cabo gran parte del traba

jo de la organizacidn) por medio de la creación de meca

nismos de continuo· mejoramiento. Esto slgni fica la in

troducci6n de procedimientos ~ara analizar tareas de 

trabajo Y. dlstribuci6n de recursos y para elaborar con

.tlnua "retro~informaci6n11 con .relacl6n ª·Ja .manera en. 

_que es.t.I operando un sistema o subsl~tema._ 

- Avanz~r.hacla.gran ~olaborac,16n y poca competencia en.;. 

.t.re las unidades lnterdependlentes. Uno de los mayores 

obst,~ulos para lá_s or.ganizaciones efectivas es la can

tidad .de energía no funcional gastada en eompeten~la i
napr~plad~,:~nergra que por ~~t~~i~~ rt6 es atrl para 

la ejecuclcSn de las ta.reas. sf toda la energía que gas

ta h gente de fabrleacl6n que_ tiene antipatía por "esa 

gente de ventasu, por ejemplo, o que le quiere "ganar" 

o viceversa, se de_dlcara al aumento de la producci6n, 

la prod~c~lvldad aume~tarra tre~e~damente. 

- Alcanzar el punto en el que ·se toman las declsl.ones sobre 

la base .de las f'uentes de lnformacl6n y no d4:1,las funCio

~es oiganlzaclonales. Esto Implica la necesidad de Ir 

~anto-~~cla una norma~de la autor¡dad del conocimiento 

-.·'. ¡ 
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3. 

como de la autoridad de la función. No solo signifi

ca que las decisiones deben movilizarse hacia abajo en 
la organización; significa que el gerente de la organi

zación debe determinar .cual es la mejor fuante de in
formación (o combinación de fuentes de información) pa

ra trabajar sobre un problema en particular, v es ahí 

donde debe situarse la toma de decisiones. 

- Acrecentar la frecuencia de confrontaciones sobre pro

blemas de organización, tanto internos d~ los grupos 

como de los grupos unos con otros; en lugar de ocultar 

los problemas 11 barriéndolos debajo de la alfombra". 

- Hallar solucion•s slnirgicas a los probiemas que m¡s s~ 

repitan. (Las solucio~es sinérgicas son las ••creiatlvas", 
en las que 2:+2. representa m&s que 4; v .por medio de las 

c~ales t~dos los intir~sado~ logran mejores. resultados 

gracias a la cooperaci6n y no a los.conflictos). 

CARACTER ISTI CAS ' . : . 
. . . . . . . . 

Para comprender los cambios progresivos que son producto 

de ~n programa de 00, es.~onveniente coriocer sus~caracte

~rstlcas mas ~Jmpor~~ntes. Po~ l~ tanto~ un programa de oo 
no se puede iniciar sin tomar en cuenta dichas caracterh-
t leas:· 

- Hay un pr6grama planeado que Involucra a todo el sistema. 

' ' ' 

- La pa~te directl va de fa ·'organi zac16n est§ enterada de·l 

progra~a y comprome~ida con ~I y con I~ ~ireccl6n de E~
te (esto no significa nece~ariamente que participe exac-

.. ~. 
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tamente en la misma forma en que otros niveles de la 

organización lo hacen, sino que acepta la responsabi

lidad de la dirección). La importancia de la sensibi

lidad a la cultura de la organización, a la tecnología 

y a la disposición para el cambio ha hecho que muchos 

especial is tas del DO (aunque no todos estén de acuerdo) 

subrayen que el proc~so de cambio rl~b~ empezar por arri

ba. 

Está relacionado con la misión organizacional. (El es

fuerzo de DO no es un programa para mejorar la efecti

vidad en.lo abstracto. Es, más bien, un esfuerzo para 

mejorar la efectividad orientada a crear condiciones 

organii~clonales que mejorarán la habil idai de la orga

nlzacl6n para lograr 1.os objetivos de su misión). 

· · - Es.ún esfuerz.o a largo t6rmlno. Generalmente se requie;.; 

ren dos ·º tres anos por lo menos' para qué se efectúe.·· 

cualq"ufer gran cambio y se mantenga vigente. Este es 

. " 

. uno de .Jo~ princlpal~s problema~ 'en los esfuerzos de ºº· 
porque h mayoda de los sistemas de remun'eración est.án · 

basÍ.dos eo la recompensa por el logro de Ó~Je ti vos "d~ 
utilidad" a corto tirmlno. La mayoría de los 1 íderes 

organlzaclonales son.Impacientes con los esfuerzos de 

mejor~ que toman 1 argo tiempo. S In embargo, si ha de e-

féctuarse y mantenerse un verdadero cambio. debe haber 

un compromiso a largo plazo, y buena voluntad para re

compensar por. el pr~ceso de av~n~e hacia Jos objetivos. 

tanto como hacia .el logro específico de objetivos a cor-
. to drriil~o • 

. •.Las actividades son _orientadas hacia la acci6n. (Los 

:.' 
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tipos de intervenciones y actividades en las cuales par
ticipan los miembros de Ja organización, son dirigidas 

' hacia el cambio especTfico de algo posterior a la acti-
vidad). En este sentido, las actividades de DO son di
ferentes de muchos otros esfuerzos de entrenamiento don
de la actividad en sí, tal como un curso de entrenamiento 
o un seminario de gerencia, ha sido ideado para aumentar 
conocimientos, habilidades o comprensión, que se supone 
el individuo transferir§ luego a la situación operativa. 
En Jos esfuerzos de DO el grupo establece conexiones e 
inicia actividades de seguimiento que se orientan hacia 
programas de acción. 

- Se enfoca ha.cla actitudes o comportamiento' cambiantes, 
o .hacia los ·dos. (Aunque .los pro~esos, proc~dlmfentos, · 
formas de trabajo, etc., se s~meten al eambfo dent~o de 
Jos programas de DO, el prlncipal objetivo del cambio es 

. . . - ' 

~~ act•~ud~ comportamiento ~funciones de la gente ~n la 
.:organlzaclcSn). 

- Genenl~ente se fund~~entá en alguna forma. de ac.tlvfda
clei de. aprendl~aje b ... iadas en Ja experiencia• La razcSn 

·de.esto es que si un~': de los.objetivos es cambla,r las 
ac,~+t-udes o eomportam lento,·. o los dos, se necesl ta un 

' ' . 1 ' ' 

tl~o ~articular de ~prendizaje. para que tal cambio se di. 
Tampoco podemos cam,iar el es ti lo o la estrategia geren
;c:Ja;J.-por mé·dfo·d.e la adquislclcSn .de nuevos conocimientos 
-~~oled.ente. SI el cambio ha,de ocurrir, ei necesario~
. -~iarrnar el comport:ani'lento actual~ experlmenur. con al
~ernatlvás y comerizar a practl~ar formas modificadas. 

~.Los e~fuerzos de DO trabajan prlnclpalmen~e con, grupos. 
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Un supuesto fundamental es que los grupos y equipos son 

las unidades básicas de la organización que se han de 

cambiar o modificar a medida que se a~anza hacia el bie

nestar y efectividad organizaclonales. El aprendizaje 

Individual y el cambio personal ocurren en los programas 

de DO pero como un efecto secundario: estos no son los 

. objetivos ni las Intenciones primordiales. 

- Es una estrategia educativa adoptada para lograr un. cam

bio planeado de la organizaci6n. Entre las estrategias 

hay enormes diferencias. Cualquiera que sea la estrate

gia empleada,. el DO casi siempre se centra s·obre los va

lores, ac t 1 tudes ~ .re lac 1 ones y c ll~a o rgan i zactÓna .1 ·''- l Íi 
"variable" co~stltufdapor. las. personas .. com~ pÚntode·· 
·p·ahida, en 1fez de orientarse hacia l~s metas, e~truct·u
r~ y _t•cnlc~i. ét~·, la' organlzacl6n• · .. Esto se pu~d.a.'•x~ll ~ 

'car perfectam~nté· en rucSn de que •el agente de.l e:•mblo 

es .C:~sl siemp~~:un pr~fes'1Ón~l ~specfallzadoen I•• cle'n 
·~ ... _· ' . - .. :':'<'"-:· - ' ,_.· ~.-:: ... ··: .. -·.: .. :' .'.:l·. ·:· -.." ·:· .. :_:·. ~:-· -
>das -~· • coinportami en to humano y es natura 1 que ,consl de-
. r~· los aspecfos .· huma~os . .- )J~ I~ 1 u d~ una·. s 1 tu'acl4~ ~o~ 
. ~o 'Ío~ m4~ co~prens i bles,''s.L'·no los :~.a~< .• c.cesl.biell y· 

·. s~sc~ptl b·_les él~ ~anibio •. S fh embatgo:~ .. el DO e~ su ·m~yC>r · 

.. par.t~·,' se é:oncel)'t l"a como ¡>un to cent ra1 · .. de.·· su atenc'r CSn ' 

<s~,bre .el la~o· humano d_e la empresa. 
':-'' ·, ' . ·_. ' ·.. . . . 

- Los call!bios que se busca~ esdn l lgados directamente a 

_la exfgucla o demanda que, la org~"Jzacl6n int~nt·a:S~'.'" 
tlsfacer. La inayoda de los agentes de cambio estin de 

.acuerdo en que,'~1 enfoque· para una or.~~nlzaclcSn cÍeterrÍll

nad~· depend-: ~~ ~u éür'tJr~ actu~ly d~isu 'sistema ,de ..... ~
lores;. Dlcho'.d~ otro Ínodo, .l'u> exlste~>f6rmuJas prefa-



brfcádas para aplicar el DO a una organizac i6n parti

cular; ya que los problemas, la tecnología y ta cultu-

ra drfreren de unas organizaciones a otras. Por con-

sl'g~.lente, el especialista en DO, o "agente de cambio", 

adopta un modelo de acción-investigación destinado a 

acomodarse a las necesidades, objetivos y valores pre

sentes de Ja organización. 

- Los agentes de cambio son, en su mayoría, pero no ex

clusivamente, extra~os al sistema-cliente (agent~s ex

ternos). El consultor externo puede arregl&rselas pa

ra Influir sobre la estructura del mando, especfalmen

te al principio, de un modo que r~sulta Imposible pa-

. ;:- ra la lnme.nsa mayor fa de Jos agentes inte~nos del cam-

bio .. Esto 'también puede relacionarse con la pecul lar 

atm.6d.era creada por un con su 1 tor. externo (con frecuen

c i~ ~u~ bien pagadó); pero depende Jju~lmente de'la~c~~ 

padctad'.del.agente externo del cambio pará ".ver los 
- .· . ·. . . 

pr~bl~mas de modo m&~ d~sprevenido v con ~&s clarf.dad 
. . ·'·. . .·· .. ·' . . . . . 
~ue los posible~ ~gentes fnternos¡~ue pueden ~~berse 
acostu~b~ado.a el.ud'irfos o pas~rl~s p~~ alto y~·qu.e.: sin 

. duda aÍguna·, los f11'1rarán con ansiedad, Cualesquiera 

q~e sean. Jof argu~entos que puedan adue irse en. pro o en 

co~tre de los a~ente~ del ~amblo iriternos o ~x~e~rios, 
la c~nclüsl6n es que el debate pierde ~oda fmportan~la 

después del comienzo de la actuación (o etapa "de·des

hlelo11), pero, en Jás primeras fases de realfzacf6n .de 

cüalquler programa Ae DO, ~e consi~era indispensab~e u~ 
. - . -~ . 
'agenteexterno del cambio. 

- U~~ d~ las características más Importantes de un pro-

., 



grama de DO es que ést~ no debe quedarse estático o ser 

esporádico, debe mantenerse en continuidad y por tanto, 

deberán haber sesiones de afianzamiento con5ecutivas, 

según el tipo de problemas de que se trate. 

4. NECESIDADES 

"Una condición escencial de cualquier programa efectivo 

de cambio, es que alguien en una posición estratégica, sle~ 

ta realmente la necesidad ~el cambio. En otras palabras, 

que alguien o algo esté "padeciendo". Para estar seguros, 

~Jgunos esfu~rzos de cambio que introducen nueva tecnolo

gf~ no encajan en esta generalizaci6n. Como una regla ge

neral, si se contempla un cambio en la gente y en el modo 

como t~abaja, debe haber una ri~cesid~d percibida ~n algu

na· parte estratégica de la orga11Juc_lón". (2.2) 

Se ennumeral'.'fn alguntls de las· é:Jun de condiciones onece

s ldad,es que han .dado .Jmpetu a ptog/aiÍlas de DO: 

·La necesl~ad de cambf~r Ja' e'-trategia gerencial. Como 

se· expuso e~ el capf.tuló 1 ~·es,, un' h~cho ~ue muchos gere.!l 
~es de pequeftas'y gnndes empresas .. est~nhoy dia.reeu~ 
minando las e~traúg'fas básicas 'm~dla'nt~ las cual.es Ja 

Pl'.'ocuran mbd~~fcar la est~a-

tegla to~aJ de gerencia. incl~yendo Jos patron~s de·comu

nlcacl6n; la locall2acl6n de. I• toma de declslone~~ el 

sistema de remune~acfcines, etc, 

. . . 

• La necesidad de hac~r ,al el ima ~rganlzacfo'~·aJ más conse

cuente tanto con las. nec.;s rJades 1 ndiv ldu~ les co~o con 

los otros apremiantes cambios' del ambiente. Si, un geren-
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te general. o una persona de staff estratégicamente 

situada, o un suficiente número de personas Importan

tes de jerarquía Intermedia, sienten realmente esta 

necesidad, la organización se encuentra "lista" para 

alg~n esfuerzo de cambio planificado que satisfaga di

cha necesidad. 

- La necesidad de cambio de las normas "culturales". Más 

y más gerentes se están dando cuenta de que realmente 

están administrando una "cultura" en sus propios valo

r~s. reglas de juego, normas y estructuras ~e poder¡ 

SI hay una necesidad percibida, de que la cultura d.eba 

cambiarse con el fin de ser más consecuente con las ~e

m~ndas competitivas o con el ambiente~ es 6tra sltua~ 

cl6n en la c~al 'el programa de .oo es apropiado. Por .e

jemplo, "una grande y pr6spera compai'l.ta de alimentos, 

prop ledad d~ dos. fam.i Uas, habfa operado éxl tosamente 

durante c 1 ne: u en ta ai'los ;· tod~s las pos 1 e Iones de. 1 a mf

t.ad de la estructura ha.cla arriba, eran estrictamente 

··para miembros de la famil la; todas las acciones eran'

propledad de ·'ª faml 1 fa, y una Junta famf !la~ tomaba to~ 
, .. das 1as decisiones so.bre líneas de accl6n. Algunos de 

los miembros ~~s progreslstas. de la familia se preocu-

paron por e1 estad~ de ta empr~sa en estos tiempos de -

cambio. Sintieron fuerte necesidad ~e.cambiar de una 

~rg~nizaci6n de propiedad Y.control de una familia a una 

organfzaci6n controlada por una famf I la ~ administrada 

1>rofes iona !mente .. El pr~blema que se afronta~a e~• en• 

tonces, un cambio ·.total e'n la cultura de la organizacl6n, 

con el fin .de llegar a diferentes normas, dfferentes re-· 

glas de. juego y asr en adelante", (23) Esto requería un 
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enorme esfuerzo de cambio de largo término con una va

riedad de estrategia e Intervenciones, con el fin de 

que la gente aceptara la nueva serie de condiciones. 

Esto fue particularmente verdadero para aquellos que 

habían crecido dentro de la otra serie de condiciones. 

- La necesidad de cambiar estructura y funciones. 

ministraci6n clave toma conciencia de que "no estamos 

adecuadamente organizados", que el trabajo, por ejem• 

plo, del departamento de lnvestlgaci5n y el del depar

tamento de desarrollo deben separarse o Integrarse; ~ue 

las funciones de s~~vlclo de la gerencia y las funcio

nes del personal, deben depender del mismo vic~pre~lden-
- . . . . 

te; o que los gerente=s de 1 as. sucursales deben tomar a 1-

gunas de las actlvldádes del staff de la ca.sa. matriz, 

etc. La necesidad percibida aquí y)o~ .problemas que 

.se prev~en al ~fectuar un Importante cambio estruc:tu- · 

.. ra 1 o de funciones, pueden gul ar a un esfue.rzo .de des a-· 

rrol lo organlzaciona!. 

- l.a necesidad de meJorar 1acolabor~ci6n entre grupos.· 

. Como. mene 1 onE aJ pr incfp i ó, uno de. 1 os mayores gas tos 

de' energía no funcional en .las ·organizadones es la gran 

cantidad de competencia Inapropiada entre grupos. Cuan.; 

do11sto 'se hace notable y a los a.ltos gerentes les "mor

tifica", entonces est4n listos. a Iniciar los esfuerzos 

para desarrollar. un programa que Incremente la colabo-

rac 1 c5n i ~te rg r;upa 1 • 

La necesidad de abrir ~I sistema de comunicaciones. 

cua·ndo los gerentes advl erten Importantes brechas en 
' r 

las· comunicaciones d• arriba o abajoi o la car~ncla de 



información adecuada para tomar decisiones, pueden ad
vertl r la necesidad de acción para mejorar la situa
ción. Numerosos estudios muestran que este es un pro
blema central en gran parte de la vida organlzaclonal. 

La necesidad de mejor planeación. Uno de los princlpa
lés corolarios de la creciente complejidad de los nego
cios y las variables demandas del ambiente, es que la 
func16n de planeación que solía estar sumamente centra
lizada en la oficina del presidente o del director ge
neral, ahora debe ser desempeñada por un buen.número 
de iunclonarios de toda la organización. La mayoría de 
las personas con funciones que requiéren esta ha.bi ITdad, 
tienen poco entrenamiento formal e~ ella. Po~ consi
guiente, sus prácticas de planeacl6n frecuentemente son 

. . ' . 
impe~fecta~. si~ elaboración y n~ ~u~ efectivas. Al 
p~rcatarse la gerenci~ acerca de esta con~icl5n, bien 
puede guiar a un: esfuerzo de to.da la C>rganlzacl6n para 
~~Jorar la plarieacl6n y la ftjacl~n d~ objeti~os~ 

- La necesidad de afrontar los pfoblemas de las fusiones. 
En ~I mundo de hoy¡ es "''s y más co~ún que las compaftías 

.. se fusionen, qt.i~ las divisiones de las organizaciones 
se fusionen, que los subgrupos que realizan tareas seme
Ja.ntes se fusionen. En c·ada sltuacl6n de .fusldn hay·un 
socio que sobrevl~e y un. so6io absorbido. Los proble· 
mas humanos concernientes a tal proceso son tremerid~s y 

pueden ser muy destructivos para ·el bienestar o~ganlza
clorial 0 la advertencia de el los o un resentimiento como. 

res~ltado de una fusl6n reciente, bien puede ocasJonar 
. que la gerenclaJnicle un programa planl flcado P:•ra a
frontar el .probl~ma • 
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- Necesidad de cambio en la motivación de la fuerza de 
trabajo. Esta podría ser una frase supergeneralizada, 
pero aquf se refiere específicamente a situaciones que 
se están haciendo más y más frecuentes, donde hay nece

s ldad de cambiar Ja situación de "pertenencia psicoló
gica" dentro de la fuerza de trabajo. Por ejemplo, en 
algunas grandes compa~ías hay esfuerzos planificados 
dl.rigldos a cambiar la manera como se organiza el tra

bajo y la forma como se definen las labores. 

S. PROCESO TECNOLOGICO DE DO 

5.1 Diagn6stico 

Es i.mportante lá etapa d.el dlagn6stlco, dado que las nor
mas estrat,glcas relativas al DO y las intervenciones que 

parecen Ineficaces o cuyos resultados so11 poco importan
tes~ pro~le~en generalmente de dlagn6stlcos superficiales 
deJ~s 'cu~stlones dedsivas;q~e;afectan al 'funcionamien

to; Los dlagn6stlc~s sup~rPlci~1e• o Incorrectos, a su 
vezi se basan á men~do en datos. l~suflclent~s o lne~ac-. 

tos. 

La ~strategla para desarrollar las organluciones exige 

·ª'!'Piia colabÓraci6n entre el col'1sul~or fel grupo de elle!!. 
tes.para recop.llar los datos, discutirlos y formular t'os 

plánes. El procedimiento dlnamlco para ll~var a.cabo e•to 
es ·escencl.almente et mismo ya que .las descripciones varían 
e~·deta11e y en termlnologTa de un autor. a otro. 

Como etapa prel lminar, el científico del comportam.lento y 

el el lente clave har'n juntos ~na ~al~~acl6n lnlcl~l de 

los problemas críticos que nec:esltan resolverse. Esto o-



curre por medio de un proceso mediante el cual los miem
bros de una organización comparan los resultados desea
dos de una estrategia con los resultados reales de ella; 
esto puede 1 levarse también a cabo al entrevista~· a sub
alternos para recopilar datos complementarios. Las dis
crepancias importantes se definen como problemas y se In

vestigan las causas y las soluciones. Un análisis eficaz 
del problema es con frecuencia más válido y se puede de
fender más fácilmente que la acción basada sólo en pistas 
o sentimientos. 

La tarea es proponer una definición del problema que.se 
pueda identificar con la mayor precls1ón posible, se pue
da medl r hasta donde sea posible y evaluar más tarde pa

ra apreciar los ·efectos del programa de DO sobre el gra· 
·do de desarrol lodel problema. ·La manera de hacer esto 

tiene efecto 'sobre los problemas que se Identifican, eJ 

apoyo que s~ cibtlene del grupo ~ll~nte y los m't~dos ~ue 
son válidos para .realizar el cambio deseado. 

IJria vez identlf.icados'los problem~s es necesario lle.var 
a cabo ih reeopilacl6n de datos ya qÚé dentro d

0

el proce-. 
. . . . 

.so es una labor .. ex.tremadamente Importante; esto se' debe 
a que desempefta una l~bor doble en el desarrollo de las 
organizaciones, ya que proporciona al organismo una ba
se para la mejor comprensi6n de sus propJos procesos y · 

de la manera en que afee tan a. su desempel\o. E 1 hecho de. . . 
compartir puntos de vista, sentimientos e lnforma.é:l6n a-

peg,ndose a la realidad, acer~a del desempeno, es ~· prl~ 

clpio de un. proceso de autovaloraci6n~,ue puede llevar (y 
a menudo así lo hace) a una forma efe~tlva de resolver 

problemas de organl.zació~. 

. ; • .:.'1 



En consecuencia, la índole de los datos y los métodos pa

ra acopiarlos debe ser objeto de planes y de una implan

tación muy cuidadosa. 

Sobra decir que los organismos tienen generalmente a su 

disposición datos que reflejan el desempefio de sus trabaja

dores. Sin embargo, casi toda la información,disponible se 

1 imita al campo de la producción y de las metas encauza

das al desempe~o de tareas. Aún así, quizá no sean exac

tos los datos, ni reflejo real de "lo que verdaderamente 

está ocu.rriendo". 

En calidad de enfoque, en el desarrollo de la or9anizaclón, 

se procura incrementar tarito la gama de. datos disponibles 

.como .su sen t Ido y SU. per ti•nenc 1 a. El hecho de ensanchar 
' :·· .·,... . 

.la gama de.datos disponibles., permite al organTsnio tomar 

enconslderaéldn¡ ademh d~ .• ~ lnform~cl6n más. "oficial" 

y .mas 11 convenclc:>nál 11 , ten~r informes acerca de factores t_! 

les. como el ambiente. cultural que priva en el organismo, 

tas n.ormas y .pdnclpios de los grupos de trabajo y la •a.c

tl tud de los trabajadores y ~rnple~dos. Lo que sienten a-

cercadel .. orga!"ismo.y de sus.prictlcas .administrativas, 

también son·~onslderaciones Importantes para ponderar las 

opciones selectivas y para.aumentar la efectividad de la 

organización.· 

Lo que significa es que el organismo, de modo explicito, 

empieza a prestar atencl6n a ~Cldos los diferentes Úpos de 

datos apl lcables :a ·su '.'sano' 'funcionamiento". Por Jo menos . . . ·. ' . ' . . . 

potencialmente, el organismo podr.J ya apreciar Ja conduc-

ta y el desempefto, apl Icarios más completamente y' con m.a

yor: apego a 'ª realidad. 



Pueden aplicarse diferentes técnicas para la recopila

ción de datos. Las principales son: 

A) Entrevista 

La entrevista consiste en obtención de informaci6n oral 

de parte de una persona (el entrevistado), recabada por 

el entrevistador directamente en una situación de cara a 

cara. 

Se han clasificado tres tipos de entrevista de acuerdo a 

la forma de efectuarlas. 

Entrevista libre 

En ésta no existe un orden pl'.'eestab1ecldo a seguir en '.ta 
obt~n~i6n de la lnform~cl6n. La hilaci6~ en~r~ los tem~s 
surge espo~t.foeamente. El enfrevlstador puede tomar u'no' 

· de los temas y explora~lo ampllamen.te si le parece necesa,

rlo; por tanto, desde el punto de vl~~a de la lnvestlga

cl6n, ·la entrev.lsta 1 ib.re no es confiable como lnstr~iften• 
to, pus juega un papel Importante ~I j~lcio lnmedl~to 
de 1 en trev 1 s tador. 

Entrevista dirlg~da 

AqUí e.l entrevistador selecciona de antemano. algunos te-

mas de Interés para lil y hacia el los dirige. Ja .. conversa

cl6n. De esta forma, lntro.duce ya cier.tas restricciones. 

Sin embargo, las restricciones Introducidas apuntan m's 

hacia el ~rea a tratar y no tanto hacia .e1 cóntrol de las 

for~as d~ inquirir. 

Entrevista estandarizada. 

Para.reducir ~lgunos de los peligros sei'lalado~ anterior;.. 
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mente, se ha. empleado la entrevista estandarizada, en la 

cual se formulan preguntas.previamente establecidas, es 

decir, el entrevistador lee un formato del cual no puede 

salirse. La uniformidad en las cuestiones proporciona 

mayores indices de confiabilidad, aunque también, reduce 

la entrevista a un simple interrogatorio, restándole pro

fundidad y espontaneidad. 

B) Cuestionarios 

Los cuestionarios, son formas impresas en las cuales los 

sujetos proporcionan información escrita al Investigador. 

En las'pr6xlmas líneas solo serán considerados desde el 

punto de vis t.a me to.do 16g i co en. general. y no e~p 1 e ando. co- . 

mo base .de claslflC::acl6n el. objetivo· al cual se destinan. 

Desde 4ste Olti~¿ p~nto pued~n encrintrarse fbrm~s de.so-: 

f1c1tud de empleo,' formas de. lnquls,icl6n sobr~ actitudes 

y opiniones, lnvent~:r.los de personalidad e •. lntere~es, etc. 
_-·.... . ,. ': . .' , .. : : '. 

El cues~ICJnarlo per~lte el examen de .. un mayor número de 

ca~os en 'corto tiempo con relac16n a la entrev,lsta. '·º 
.·.cual· impli~a un cos~o .iienor •. Ad~'m¡s,.· como'sesl~ue un 

C::a r tab6~, 1 as res pues ta~ s.on Ính f¡(; 11 es d~ .~~ta 1 ogar y 
; exl s te me~or r 1 esgo de contam 1 nar 1 os reslll tados por 1 a 

lnteracc:i6n personaL:entre el Investigador y los .sujetos, 

a diferencia de las entrevistas. Igualmente, hacé posible. 

Ja cuantiflcacl6n d~ las respuestas~ Los cu~stlonarios 

constl tuyen una man,era de di r:igl r la 1 ntrospeccl6n de los 

sÜjetos. 
. . . . . 
'. 

· .. Tfpos decuestlonar'ios. 
. . 

·.Fundamentalmente son dos los medios posibles de recabar 
'· 



Ja respuesta. En el primero, conocido como de respues-

ta abierta, el Investigador plantea la cuestión, pero no 

.impone restricci6n alguna en la forma de respuesta; en el 

segundo 1 denominado de e 1 ecc ión forzosa, e 1 1nvest1 gado r 

indica de antemano las posibles respuestas y pide a sus 

entrevistados que elijan solamente una de entre las sefta

Jadas. 

a) Cuestionarios de respuestas abiertas 

En este tipo de ¿~dula no existe mayor limitacl~n que la 

capacidad de expresión y .la personalidad del s~jeto, asr 

como su dis~osié:ión para contestar. SJn emb~rgo, pu~d~ 

presentarse tal variedad de respuesta~ ta1to en long! tud 

Í:omo eri contenido que se haé:en diffcl les la slstematlza

clón,· 1a catalogación y 1a·~stlmación.de 1a lnt~nsldad"de 
la respuesta. Por otra p~rte, al. analizar la's r~spüestas 
y estab~ecer diversas categorías, la l11clu __ slc5n de una res

puesta en las diversas categorras~ p'~ede .quedar al arbi

trio del Investigador, lnt.roducl.endo así factores perso-
', n~.'1e~·' de éste ·en'·.e.1 ··es.tu-dio. "

1 

.: 

. Huchas .veces .1 as p~egun tá~ ·~e formu 1 an vagamente, no per

mitiendo resp1:_1estaspreclsas; .es decir, se· obtl.ene una 

J~ª~ variedad de gradaciones Intermedias •ntre los extre~ 

mos, dificultándose la dellmltacl6n entre las diversas ca· 

tegorfas. Es, pu.s, cuestionable su val~r co~o herr~mten-. . ' . . . . . 

ta del. investigador cuando s~ trata de·oplnlonesJ actitu-

des, etc. 

Empero et tipo de cuestionarlos con respuesta abierta pue

~e ser empl~ado como uri m~to~o de explora~ión Inicial, con 

•·,, 
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objeto de afinar las hipótesis o el cuestionarlo de ele· 
cción forzosa. 

b) Cuestionarios de elección forzosa 

Bajo este encabezado tiene cabida un conjunto numeroso de 
métodos cuya idea principal es ofrecer dos o más alterna· 
tivas al interlocutor, quien debe escoger solamente entre 
ellas, aquella igual o más semejante a su propia forma de 
respuesta. Desde luego, este tipo de cuestionarlo puede 
elaborarse cuando existen pocas alternativas y son fáci

les de establecer. Igualmente, las diversas alternativas 
deben ser mutuamente excluyentes, Jo cual no siempre es 
Ucll de lograr. 

También es necesario Intentar no presentar las cuestiones 
en una forma rrtmlca que pueda conducir a los sujetos en 
~studlo a co~testar mecfnlcamente¡ En ocasiones pueden 
combfnars~ los cuestionarlos de respuesta abierta con los 
de elección forzosa. 

Cuestionarlos dicotómicos 

En este tipo de cuestionarlos, fa persona se eri¿uent~a a~ 

nic~mente entre dos alternativas: responder afirmativa o 
n~gatlvamente. El nGmero de respuestas afirmativas y el 
de negativas se obtiene por un simple conteo, permltlen· 
do la obtención de cálculos estadísticos a partl~ del con· 
junto de respuestas de grupo. 

Cuestionarlos tricotómicos 

En algunas ocasiones también se ofrece la oportunidad de 
abstenerse, por desconocimiento del asunto o por no haber-
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se formado una op 1 ni ón a 1 respecto. 

ga un "no sé". 

Cuestionario tetratómico 

En tal caso, se agre-

En algunas ocasiones tambi~n se ofrece la oportunidad de 

comparai las respuestas entre sT mismas, esto se debe a 

que n~ se conoce a fondo el asunto a tratar, o no se han 

formado una opinión al respecto. Generalmente se emplean 

cuatro categorías: totalmente de acuerdo, generalmente de 

acuerdo, generalmente en desacuerdo, ~otalmente en desa

cuerdo. 

Comparacl6n por pares 

~n.este método se formula una serle de proposiciones ca~ 

da una de las cuales debe ser comparada una v.ez con todas 

las r.éstan.tes. formándopares. El método de comparación .· '' ., . ' . . . . - . '" ' . 

por pares .Indica la preferencla.·relatlva eritre las propo-

siciones. 

A1t.ernátlv.as múltiples . ·-
Se ofrecen várlas .alternativas ent.re las: cuales pueden op

ta.r los sujetos. Debe notarse que este m1ho.do puede sér 

empleado cuan~o pueden es tab)ecerse categorías poco nume

rosás que se consideran exhaustivas. 

Gradacl6n de Llkert 

.Rensls Lí'kert dlseft6 un tipo de formato para graduar las 

opl nlones, l~s ln~e;eses o las aetl tu.des en cáda respues

ta. Generalmente s~ emplean c.lnco categorías: totalmen

te< de acuerdo, generalmente de acuerdo, no s6, generalme!!. 



te en desacuerdo y totalmente en desacuerdo. A cada una 
puede asignársele un número arbitrarlo: 5, 4, 3, 2, 1; 
conforme a la gradación. 

Tendencia equívoca 

En este método, se enlistan una serie de afirmaciones, to
das erróneas pero escalonadas de manera que el sujeto, al 
responde~, indique la dirección de su oplni6n. 

E~ importante la forma en que se presentan y se Interpre
tan los datos para los miembros del organismo, ésto se 
1leva a cabo en una de dos maneras. La primera es que se 
dl~cuteri Jos d~tos escuetos con la dirección gen~ral, a .la 
que se 1e pide que haga el diagn6stic~ .dentro del marco de 
su propia estructura; o la segunda, que .el gestor delcam-

.. blo presente su propio dlagncSstlco sin hacer .explícito 
·su.modelo para analizar 1a.'ccfoducta en la organización. 

,_', 

En 1o que respecta al primer enfoque. el problema consiste: 

en que la gerencf~ esd el rcun.sé:rl ta a su propia estru~
tura y propende a considerar cada,probJenia separadamente, 
dejando de darse cuenta a vece's de 1as relaciones recípro-
cas entre los problemas y lo que hay detrh de el los. El 

. ' . . 

segundo enfoque, 1 leva const'go la cuestión de la.s comunl -
caclones para lograr que la gerencia capte los motivos por 
los cuales el gestor de cambios considera los problemas en 
la' forma en que lo hace. 

ti dlagn6stlco de organizaciones Implica an~llzar concien-
. .. . 

.zudamente la lnformacl6n y Jos datos felativos al medio 
cultural, a los proce.sos, a la estructura y a otros eleme.!! 

- SS -
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tos escenclales del organismo. Su objetivo es descubrir 
sectores susceptibles de perfeccionarse. Se trata de un 
intento para vincular una diversidad bastante extensa de 
factores variables, con los resultados fruto de la orga
nización, así como determinar relaciones causales. Su 
meta final es poder pronosticar el Impacto de eventos par
ticulares en la productividad del organismo y en el bie
nestar de sus miembros .. El diagnóstico acertado, por lo 
tanto, sienta Ja base para determinar y asignar priorida
des a los problemas, a las cuestiones debatibles decisi
vas y a las oportunidades que se ofrezcan. ~s el primer 
paso escencial para perfeccionar el funclonamien~o del or~ 
gánismo. 

'Existen numerosas orlentacfones para los dlagn6sÚcos; .o 
sea, formas de considerar·~ la ~rganlza~i6n, asr como ~e 

. . 1 / 

~·~~ular sus res~ltados c~~ la l~troduccl6n4e da~os ~ co~ 
lo~ factores variables q~e intervienen. "Hay, por ejem
plo, ciertas orientaciones "distributivas" con las. que se· 
Intenta relaclona.r 'Jos .repartos de premios con lQs resul-. 

· .tados obteni.dos. Otras orlent.aclones del dlagr1CSstlco se 
-concentran.en el flujo de la.s comunicaciones en•et organls,;. 
mo, o en la dlsponiblllctad y el uso de los recursos 1L(24)Sln 

embargo, sea cual fuere la orlentac:i6n o el enfoque, exis
ten varias normas o guías Importantes para· formular diag
nósticos. acertados de las organl zaclones : 
- Los resultados susceptibles de observación tienen mú1tl

P les. ca.usas • 1 a conducta en los organl smos es producto 
de muchos faictores dln&mlcos que actlian recíprocamente. 
En c~nsecuencla, .lo que se·observa es senelJlame~te el 
result~do de las acciones recíprocas • 
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Muchos datos representan síntomas y no causas - el he

cho de tomar como punto de partida los síntomas, sin 

formular el diagnóstico adecuado, 1 leva generalmente a 

intervenci-0nes desacertadas . 

Lo que se percibe y los juicios críticos influyen en 

la capacidad para diagnosticar ~ Ja calidad del diagnós

tico de la organización descansa en la aptitud para a

preciar y tomar en cuenta los prejuicios personales 

Existe una íntima relaci6n entre el dlagn6slico y la ac~ 

tuaclón. La actuación que se estudia no puede separarse 

del dlagn6sti.co. Sin embargo, en muchas de las· gestiones 

de la actualidad para los cambios, lo que se.recalca pare

ce ser la actuacl6n; y existe .. la ·tenden.cla de formular un 

p~ograma general p~ra achlar; que ha de apl lcar .el gestor 

de los cambios a todas las orgarúz~clones~ sin tomar en 

cuenta sus p~oblem~~ concretos. Reflexionando en estos 

tem_as, se ha llegado a la conclusión de que'.si se diera 

m~yor import~ncl~ a) diagnóstico previo, o sea a~tes de 

formular planes 1>ilra programar el ca~bio, el progra~a de. 

a.ce Ión podría estar mejor adaptado a las nec.esidades con

cretas del caso en particular. 

Suele objetarse. que se. exagere el an,lisls de tipo de dla.s, 

-n6stlco. Es indudablemente cierto que la sol'lcltud de "es 
·, . . . . -

tudlar mis a fondo", puede ser una evasiva para retardar 

la actuacl6n necesaria en los problemas d., organización. 

Es mfs probable ~ue s~c~da lsto, sin embargoi si .las ges

tiones para formular el diagnóstico son en realidad un ar

did para ver que se averigua ~n general, sin qu~ .la norma 

constituya un engranaje conceptual bien desarrollado, o 
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un claro enfoque al problema. El hecho de que la labor 

de diagnosticar se lleve a efecto en forma negligente o 

Ineficaz, no debe llevarnos a provocar un corto circui

to en esta etapa. La labor de calidad en el diagnósti

co tiene por objeto actuar, no dejar de hacerlo. 

5.2 Planeamiento de la acción 

El proceso de crear un diagnóstico como anteriormente se 

mencionó, se enlaza r.on la siguiente etapa de cambio: el 

desarrollo de un plan de acción. 

EJ ~laneamlento de la acción generalmente incluye pe~io

dos de exploración sobre "lo que es más deseable" y exá

menes de "lo que es", de modo que el· plan resultan.te re· 

presente un mEtodo prlctico para ce~rar la brecha.entr~ 

lo~ dcis. Se debe poner ¡nfasls en la Importancia de exa-

minar las. múl;tlp.les var.,lables o "palancas" q.ue .pueden con . . ··. - - . .. : . - . -
~u~lr a cambio~ en la o~ganizaclón, para eliminar la .bre-

ch~ entre la. sltuaci6n pres~nie y la que se desea. 

se·d.ebe efectuar un cuidadoso 3sfuerzo para adecuar los 

métodos de cambio a la naturaleza de la brecha entre lo 

r~al y lo qu~~se ~esea. 

Los métodos de cambio o acciones de .. lnterv:enci6n pueden 

ser de var los. t'l·'pcu :_ 

• De. una natura·••~• eéf~c•e' .•. on.al; esto es, est.Sn d.lsefta· 

das pan ca ... biar .las eJCp~ctat ivas de lott .colaboradores. 

- De una nat:urahtza e!Strvctunl; es decir, una modffica

c16n en la dlvl•16n del trabajo, en la red de comunica· 

cl~nes plane~das. en el contrato de contribución y ali-
' 
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cientes, etc., 

- Un cambio en la principal estrategia transaccional de 

la organizaci6n. 

Tanto un cambio estratégico como un cambio estructural, a 

menudo requieren un esfuerzo educativo antes que el cam

bio planeado pueda verse reflejado finalmente en el com

portamiento. 

En algunas situaciones se puede emplear una combinacl6n de 

métodos de cambio. 

Es peligroso hacer generalizaciones con respecto a la se

lec:c:l6n .de los métodos· de c:aniblo, pero la gura general es 

que el método ·se ajuste a la cantidad de cambio en compor

tamiento que se neces 1 te para llenar ~ 1 vaCr'o exi.s ~ente. 
~~~edld~ que esa necesidad d~,¿ambio e~ compor~amlento se 

ha¿e~niayor, se puede hacer uso de método~ a~lclonale• Jª~ 

ra asegurar los resultados fina les que· se de1iean. Ex:l.ste 

· una comp 1ej1 dad creciente y di Hcu 1.tad para log'rar los éam

. blos:de conducta, a medida que se pasad~ un deseo cie mo

dHÍ~ar los paHoneshablt~~les de interac~l6n en un~·,:~r
ganlzac:llsn, a modificar el papel de las expectativas, -·.coit'l'-. .· . .;: ' . . . . .. , 

blar Tos valores y orientaciones (por ejemplo; en .relacT6n 

al tlem'pof, hasta llegar al factor m&s difícil de moirn

car, es decir, los motivos blsfcos. la agrupacl6n parale

la de l~s mEtod'os de cambio.nos sugiere la forma en que 

los _mhC;;dos. se pueden adicionar .para ajustarlos a las dl

ficuludes de lograr el objetivo d_e cambio deseado. Taiil

bl,clin nos muestra que, a medida que se profundiza en el ca.!!!.· 

blo~ el .proceso cognoscitivo Inicial pasa·a ~e~ p~imordial 

. . . 
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meó te emociona 1. 

Esta forma de concebir la planeaci6n del cambio evita una 
serle de dilemas que demoran innecesariamente muchos es
fuerzos de cambio. 

Huy frecuentemente~ los esfuerzos de cambio quedan embote
! lados en un Infructuoso debate sobre si es mejor emplear 
métodos estructurales o métodos educacionales. Otra ver
sl6n de este debate ~s de si las cosas cambian a I~ gente, 

o~¡ por el contrario las personas cambian a las-cosas. 
Una tercera versión es de si los cambios en la actitud pr!_ 

,ceden o vienen ,posteriormente a los cambios de conducta. 

AGn ~a.controversia m&s antlgu~ de iodas~ Ja de her~ncl~ 
versUs lnflue~cfas ambientales, todavTa consume ~n~ gran 
cantidad de tiempo y energÍ'a •. Todos estos débat~s terml- · 
nan con esta. fo,rma de pensar que se presenta respe~to al 
cambio. El Innecesario debate se convierte en un planea
miento pr,ctlco. ,acerca de la C:omblnacl6n apropiada d~ m,~ 
todo$ que s'e requieren' para el lmlnar la bre.cha ~nt~

0

e' el 
actual estado de cosas y el que se desea. 

Un argumento adicional sobre P.laneamlento~ que se evita 
co~ple~amente por medio. de nuestra fo~ma ~e pensar~ es el 
Interrogante de cua~ e~ la mejor manera de organizar, de 
controlar, d~premiar. etc. 

Estas discusiones ya no: tienen nlngOn sentido pues.elmo~ 
delo que se .desea está condicionado por la tarea que debe 
realizarse, las'condl.ciones ambientales que deben manejar-

·.-:. 
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se, y las características de los colaboradores individua

les involucrados. De esto se sigue que a varias clases 

de oref•nlzaciones les corresponde tratar con estas dife

rentes realidades. De este modo, una vez que la estrate

gia general de la organización para dirigir las transac

ciones ambientales está bastante clara, y las necesidades 

de los miembros han sido comprendidas, el resto del pla

neamiento puede proseguir sin estas clases de argumentos 

negativos. Las estructuras y procedimientos se diseftan 

de tal forma que sean consecuentes con cada tarea organi-

zaclonal principal y no necesariamente C:on otra. 

~.3 Ejecu~i6n de la ~cc16n y evaluacl6n 

La etapa de planeamiento de la accl6n se puedé empalmar 
11: ·.. .-· ' - .. . : 

.con la' de acc16n y eJecucl6n. Es to es verdad po,r dos ra-

zonés; prlmeró que todo( eJ planeamlento de. la 'áC:ci6n 16-

gfcariienté Incluye el'·planeár la sec~encla de las etap~s de 

esa accl6n. El programa resuita~te ere~ ~n m~c~nlsmo que 

se enurga de verificar el'progreso.deJ·mfsmo eri puntos de 

.. terminados ·con anteriorld•d •. La •etapá de la ~cc.icSn es, e~ 
. es,te.sentido, slmpJ.em~nte una extensi6ndé la secuencia de 

planeamiento; segundo~ el secreto de una eJecucf6n efeé:

Hva es, por supuesto, ~J grado de C:ompromlso· hacia• el cam 

bfo que sienten ciertos participantes claves que deben e-

Jecutarlo. A1::in cuando una organlzad6n pueda permitirse 

el tener algunos miembros que se conformen. co.n los nuevos 

requerlml~ntós pero. s 1.n much.o entusiasmo, y .. unos pocos que 
',• ' . . ' . . . . . 

se oponen activamente, la mayoría de l~s miC!lm~ros claves 

de la organlzacl6n necesita entender y comprometerse emo

C::lonalm~nte en el programa si se quiere efectúár .. un cambio 

lmpo~tante y duradero. _Este entendimlenio y compro~lso s• . . . . . . ... ' ' ' 

. ' : ·:_ .· 
;., 
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debe crear durante las fases de diagn6stlco y planeamien

to. Si se logra ésto en etapas, puede predecirse que la 

etapa de ejecución se desarrollará con facilidad. 

Por Jo tanto, si cada fase del ciclo de planeamiento es 

bien ejecutada, esto permite que se facilite la realiza

ci6n de la siguiente fase y la acelere de tal forma que el 

ciclo completo puede terminarse en un menor tiempo. El si 

gulente diagrama representa esta secuencia y Ja posibili

dad de que las fases se empalmen. También nos demuestra 

como la fase final de evaluación consiste finalment~ en 

un regreso hacia la fase de diagnóstico. 

SI tuachSn real 

DlélgncSstlco Brecha 

SI tuacl6n de'seada 

Planeamientc> de la acclcSn .• 

Hcftodos de c•lo, 
' Setuencl:as de~ canblo 

,' 

Ejecucl 6n de 1 a accl cSn, 

,Coq>roml iso, ·· · 

Segulml.énto · 

Eva hiac.16n 



6. INTERVENCIONES EN DO 

Podemos considerar a l~s intervenclones desde diferentes 

puntos de vista. Es conveniente hacer la distinción en-

tre las intervenciones en el sistema de organización y lo 

que significa intervenir en función de un acto estratégi

co, fruto de un plan formulado. En el primer ca~o. una 

vez que el proceso de DO se ha iniciado, tienen lugar ma

di ficaciones dentro de la Organización. Por ejemplo, la reco

pilación de datos es una manera de intervenir en el sis

tema. El hecho mismo de que los datos se engendran en re

lación con el proceso de la vida del organismo, quizá pro -

vaquen muchas discusiones acerca de percepciones y senti

mi~ntos. acerca de si ~e ~ompartirá la Información yacer

ca.de la determinaci6n impl feíta de los problemas. A me

nudo·se.tropieza con.nivel.es de motivaciones, loi;· sujetos 

se dan 'rnh cuenta del medio ambiente 'en que se' hal 1 a su 

organl srno y prestan m's atencl6n a l,a en ·que el los operan 
- . ';· . ··.- . 

en su seno. En consecuencia, el hecho. de recopilar datos 

pe r se puede ejercer un, fuerte Impacto en e 1 organismo. 

El segundo tipo de l·ntervenciones ·e.s fruto de, .1~ elabora

ción de.p'J~nes que slgu.ea una fase de dlagn6stlco, cuyo 

. objeHv~: explTcltó·es .resolver dificultades, retirar obs· 

táculos y -'cuniu.lar ~n~rgías para hacer re.sal ta~ Ja efec

tl-vl dad de la organización. Las actuaciones, fruto de pla-

-~es de este ~·rpo, entranan la aplicación de una tecnología 

del desarrollo organizador a cuestiones decisivas y a las 

oportunidades seftal~da~ por el diagnóstico. En general,· 

1.a tecnología de las intervenciones es un aspecto nuevo y 

en desarrollo de la formac 16n de organl z.aciones. 

A continuaci6n se describir'~ algunas de las ~rincipales 
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Intervenciones: 

6.1 Entrenamiento de sensibilización 

Los laboratorios de entrenamiento de sensibilización, al
gunas veces denominados formación de laboratorio o de gru
po T, es probablemente la técnica más popular, y sin em

bargo mal comprendida de las utilizadas para el DO. 

El laboratorio de entrenamiento de sensibilización consta 
de grupos peque~os (generalmente de 12 person~s), junto 

con uno o dos mie~bros de staff, que trabajan juntos ln

tensame~te durante ~ri largo periodo de tiem~o (gene~•lme~ 

te.de 3 a 5 .días completos). 

. . . 

Como vehículo para el camb.lo y cÍ"ecimlento.personales, es-
te· labo.ratorlo tlen.e·.caracterrstlcas únléas: 

- Es relativamente .inestructúrado. Esto es .• se lleva a 

cabo sin metas claramente definidas, sin. reglas ni .Pro., 
cedlmle~tos, ~In age~da o rol~~ de los m~e~~ro~. 

. . . 

- Los ~lembros del st~ff no ejer~en llderaz~o en· el senti
do u~~~;. actaan pri~cipalmente como facl lita~or~s y co~ 
mo fijadores del ·el ima. · 

El entrenamiento de sensibilización, tiene los siguientes 
objetivos: 

. . 
- Hacer conscientes a Íos Individuos de sus propios senti

mientos y reacciones, así como el Impacto de 'stas en 
·los demás. 



- Hacer conscientes a los individuos de los sentimientos 

y reacciones de los demás, así como el impacto de és-

tos en uno mismo ayudando a lograr relaciones más abier

tas y auténticas. 

- Hacer conscientes a los individuos de los procesos diná

micos que hacen funcionar a un grupo, con objeto de me

jorarlo. 

Mejorar las actitudes que se tienen respecto a sf mismos,. 

hacia las demás personas y hacia el grupo, en ,cuanto a 

la confianza, apoyo. tolerancia y comuniiacl6n. 

·. - Mejorar la. habfl i dad de·. reliiiÍ:i 6n 1nterpersona1 de fo~ ·rn 

dividuos de forma que ayude a.lograr mayor efectividad 

y satlsfaccl6n al trabajar con otros. 
. ·' ........ •, 

. . . - , 

• Conscl.entfzar sobre lo~ problemas que eJCÍSt4'n en ·~I ·tun-
. . ·' · ...•• i ,l· . • ' .··_- - . 

clonaínlerito de equipos de trabajo~ eón objeto de rne}orar 

· aas a~tl tudel hacia las actiYl.dades Y. resl.s>onsabl lld_~d~s 
de·. h~.· persona~•que•· s~n·. __ 1.nter~e~end.fentes .:en'_.· e 1_····'t rabaJo, 

- 1 nci.uv.endo a Jei~s· v subo~~' nadó~. v que'p~ed~ as r·•. itá;;; 
1 •.· • ·' '·•·,· •• ·•· • •.·.-, ••••• o · ' •'- ' ,r 

be_r Ínayo r ce> í aborac{cSn •. 

El punto clave a ionslderar. a~e.rca de esta fntervencl6n, 

es que cuando el Individuo se Identifica m¡s a sT mismo, 

entiende mejor a '101 demh y a la dl.nlmica del grupo, y es 

aceptado por las personas.que le rodean, aumentando: con f! 

el 1 ldad su capaclda'd de resolucl6n de problemas v de crea

tividad, y aprovechando m's suproplo pote_nclal. 

Esto es., desarrollando· a los Individuos se desarrolla la 



organización. 

Sin embargo, es preciso seftalar que si es un buen Instru

mento de aprendizaje y de cambio, es muy delicado, por lo 

que para ponerlo en práctica se requiere de especial ha

bilidad, experiencia y madurez por parte del agente de ca_!!? 

bio, dado que algunas personas les desagradan las relacio

nes intensamente personales de laboratorio y otras aportan 

tan poco que reciben muy poco a cambio. 

6.2 Formacl6n de equipos de trabajo 

:.·¡ 

Se basa en la suposicl6n de que el g~upo tiene una ~az6n 

de existir,' y que para cúmpll r sus objetivos. requiere de 

trabajo lnterdependlente de sus miembros, por lo que e.1 a· 

·.· !1~11 zar, entender y mejora~ los procesos de, grupo es de 

·gran utlll~ad.'·· El apre~dfzaje está dirigido a que los 

'•·.,miembros trabajen mejor Juntos, y que se fijen mejores ob.

j.,tlvos de grupo. El desarrollo de equipos .de trabajo 

tl~ne dos dlme~slones: 
.·· · .. ·· ' ' .•.. , ... ' . '•' ; '\ ... ' .·. '• ' ' ' .. '' 

- Transferencia de una orientación secu~.darla.de g.rupo, a 

una orlentac16n primaria.de grupo. La primera Incluye 

'una orientación hacia.el "yo", de impersonalidad, arre

glos formales entre 1.os mi~mbros, estando la conducta 

.motivada por intereses personales. La segunda, ~n cam

bio, tiene una orientación hacia •inosotros", existen li

gas personales entre Jos miembros, Informalidad y con· 

'ducta que .. por Jo .menos .en parte est~ motiva.da por obje

tl vos cciinunes •. Dé esta forma, se busca resoive~ proble-· 

mas de Identidad de. los miembros, ~e ~óntrol e influen~ 
cla (estiló de liderazgo)i'de integracl6n,de motlvaclo~ 
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nes Individuales y objetivos de grupo, y de aceptacl6n 

de personas, actitudes y responsabl Jidades. 

- Aumentar la capacidad del grupo para manejar los proce

sos administrativos bajo su responsabilidad, Incluyendo 

la forma de trabajar sobre el análisis y soluci6n de pro

blemas; toma de decisiones y fijación de objetivos. 

Esta Intervención pretende, por tanto, facilitar e1 fun

cionamiento de los individuos como miembros de un grupo, 

m's que como compcinentes aislados de la organización, po~ 

lo que se ~rata de pro~over la.c~eatlvidad colectiva. y la 

colaboración. 

6.3. Solución de problemas entre ~rupos 

Cada gru¡>odesarro.lla s.us proplos,procedlmlentos operaclo• 

na les, sus propios niveles de comportamiento y .sus propias 

actl tudes; ¿ua~dó dos o mis dep~~tamentos desarrollan sub

.. culturas 'signlfl ca Hvamente d 1 stl ntas, con b~stante cohe-' 

·slcSn entre SLIS.mieinbros y al mlsmo:tiempo son Í~terdepen-
; di entes pa~a c~mpl 1 r sus .responsabl. 1 .. 1 dades. l_a re tac 16~ · 

:constructiva o qestructlva que se .lleve entre los mismos 

es crucial para el logro de sus objetivos: el ·.confl lé:to 

provoca el no aprovechar bien los recursos de los departa• 

mentos y el desperdiciar energTas por lidiar en Jos proble 
. ' . -

·mas. 

Los confl le.tos que se presentan en·esta clase de relacio

nes (al Igual q~e en Jos confllct~s lndlvlduales),pueden 

ser de dos tiposí aunque casi siempre van mezclados: 



- Conflictos substanciales 

Incluyen disputas sobre políticas y prácticas de traba

jo, competencia por recursos escasos, diferencia en co

mo se consideran las relaciones funcionales, por ITneas 

de autoridad mal definidas, o por Inadecuada delimita

cl6n de responsabilidades. 

- Conflictos emocionales 

Incluyen sentimientos negativos de una parte hacia la o

tra, ya sea por desconfianza, resentimiento~ o por malas 

Interpretaciones de lo que s~ comunica, actuando a~r ~n 

base a ester~otlpos~ 

'.La resoluci6n de conflictos substanciales está orientada 

al trabajo formal, a trads de una meJor dls.trlbucl6n de . 

. funflÓnes y r-eestructuracl6n de la org~nlzacicSn. 
• ; >. ••• .... • 

En .. cambfo, al Intervenir en conflictos emocionales, se bu~ 

ca e1 ~rif~eniamlento abler~~ ~e se~tlmient9s, des~ub~lmien
•·.to de···p:rop6sltos ocultosf·,correcc16n·de· lás malinterpreta_. 

~' ones entr~ ·~s grupos.·. y de sarro 21 o de su capac 1 dad en 

procesos. de 'r~t r~a flmen t.ácl 6n. . 

E.n otras p~Jabras,, se 1 leva a cabo la cla.si flca•c16n del 

proceso de dlferenclacl~rt e integra¿l6n: 

Dlferencfacl6n· 
. . 

Cada grupo. define su poslcl6n, y· 10 que percibe de lá po· 

sfcl6n del o~ro grupo, con objeto :de id~ntifl.Car respc:in.:. 

sabllldades; actrtudes, normas y la naturaleza de la. re~ 
lacl.6n requerida con el ot.ro grupo; de·esta manera, se 

':·., 



obtiene un claro entendimiento de las diferencias entre 

los departamentos. 

- Integración 

Se formulan las acciones a seguir para ~esolver los pro

blemas especrficos y trabajar en colaboración. 

6.4 Reu~lones de confrontación 

Se realizan por grupos, con objeto de resolver problemas 

especfflcos d~ trabajo; se exponen los problemas, se ana

lizan y se exploran las actitudes que se. derivan de ellos,; 

posteriormente se d.lscuten alternativas ~ara resolverlos, 

se d~ternilnan pr.iorldades y objetlvos,.asr como un plan de . . 

ac t lv idades a seg u 1 r. Despu's .de rea.11 z• Í' 1 o anterior, se 
hace la confrontacl6n con el Jefe comÍin -de: >los miembros . ,.,... ' . :·,· ' .. •' .· .·, 

que participaron, presentando las recomendaciones aco.rda-

das. 

·· 6. 5-·. Retrolnformacl6n 

La retr~lnformac:i6n es hacer.saber a la :persona que, ~·nvía 
sus serta les .como se esd~ .recibiendo fst~s; significa de-.. ' ..... ·. ·_,, ·.· -· . . . . -· .- .. 

. drles. algo ace~ca de 1 o que· ha he_c;ho ya sea pos 1 t l _vo o ne 

gat 1 V.'? •. 

Cuando alguien pide retrolnformaci6n y se.piensa que va a 

·ser duro para él .acept~rla,. se debe empezar primero éon la 

retrol'nformac16n po~ltlva o mezclarla con la negulva. Es 

CO~Ytt~lente aplicar esta den.lea cuando se quiere .verlfl• 

car .si lo·que s~ esta haciendo es tomado como se querra,. 

cuand~ un )rupo no tlen~ esprrltu y/o ~omo una parte nor

~~I de la comunicac16n cotldlan~ o como un cambl~ de.ritmo. 



Es necesario solucionar cualquier sentimiento no resuelto 
(Incluyendo los negativos), así como cualquier pregunta, 
dado que las personas se sienten más cálidas, menos defen
s lvas, .más poderosas, y más listas para hacer las cosas 
cuando es en forma cooperativa. 

6.6 Juntas de dos 

Dos personas se reúnen con el propósito de mejorar la mane
ra en que trabajan juntas. Pueden ser supervisor y subor
din.ado, compai\eros de trabajo, o cualquier o.tro par que co!!! 
parta una meta en coman. Normalmen~e ~~- r~úne con. ellos u
n~~tercera parte. Los objetiv~s de u~~ junta como.ésta son 
1 os·. s.i g u i entes : 

- Ayudarlu a manifestar hacia donde PLléde ser eliminado. 
··el.problema·exlsten.te en la relacl.6n. 

- Especificar I~ ~ue c•da uno espera d~l-otro. 

L Aclarar la mariera en que· no· est&n siendo satisf~chas las 
expectativas dé cada uno de ellos. 

- Negociar .cimbios tanto en la~ expectativas como ~n la ma-
' 1 

nera en que Estas est&n sie~do sa~isfechas. 

- Aumen~ar la ayud~ mutua en la rel~cl6n. 

. - . . . 

Los malos sentimientos entre dos personas. claves·pueden in
terferl r s~riamente con la cap~cldad d~ una orgaril~acl6n 
para 1 levar a cabo el trabajo •. Un arreglo exl toso entre 
dos Individuos como 'stos puede beneficiar a todos los que. 
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se encuentren tanto cerca como lejos de el los. 

6.7 Rediseño de puestos 

Esta técnica resalta la Importancia del contenido del tra

bajo, por Jo que se busca integrar los requerimientos 'téc

nicos, los de la empresa y los del Individuo, con objeto 

de proporcionar mayor oportunidad para que la gente encue~ 

tre más satisfacciones de crecimiento, reconocimiento y 

logro en su puesto específico. 

6.8 Represent~ci6n de papeles 

En la representacl6n de papeles se presenta una corta. ese.e

·"ª· La escena puede ublcar~e en el presente, en el pasa-. 

,do· o en effu·turo. Los miembros del grupo substituyen a 

uno o más de lo~ protltg~nis tas •. Es.tos pueden representar-

,. se.a ellos ·.mismos despu•• en una repeticl6n. 
:.·-'.' ., . - - · .... '. ,·· · .. -_· 

Cuando ·1a escena ha sid~ represen~ada. o si los participan-

· tes llegan a una desavenlencia, el grupo .se Involucra en u

• na crftlca .de la actuacJCsn. Si .el" problema. todavfa no se 

':_}:,ha tratado totalme,nte, 'otros pueden'eríto~ces~~~ullllr los ro
·,les en una' ~ep~tfclcSn del drama. En una variacl6rr llamada. 

iroles Invertidos.,' Lln subé>rdlnado·puede. tomar la parte de 

:.su, Jefe y '~icev~rsa; o cl~s ger~ntes del mismo n.lvel que es

t.Sn en confl Jeto pueden primero representarse el los mismos 

y despuh el uno • 1 otro. 

"dem'5 de tas lnte·r~enclones mencionadas, hay otras que no 

son un comunes', pero:no' por eso menos útiles, y lo que se 

b~sca siempre es· que realmente respondan a las' caracterrs~ 

tlcas y necesidades presentes de la organizacl6n y puedan' 



efectivamente ser capaces de contri.huir a su desarrollo. 

Incluso hay otro tipo de estrategias (como la reestructu

ración de Ja organización. la implantaci6n de un proceso 

de adminlstraci6n por objetivos,, programas de desarrollo 

de ejecutivos, la automatizaci6n de Ja pl~nta) que sin 

haber surgido de las ciencias del comport~miento, pueden 

formar parte de un plan más amplio de desarrollo. Lo im

portante es elegir los medios estratégicos más adecuados 

y congruentes por el resto de esfuerzos incluidos en el 

proceso de cambio. 

El· común denominador de todas .las Intervenciones es que 

contribuyen a que Ja organlzaciln trabaje me)or, a trav's 

de.promover.que s.u5 partes y miembros se h,allen vincula.:.· 

dos entre sr por canales de coÍiíunlcacl6n abiertos, que. 

sean mh 'creat lvos y sol i darl ~)S dentro .d.!: un ambiente de ' 

f lex 1bl1 i.dad. 

CL 1 HA ·.ORGANI ZA.CI ONA'l_ 

1; 1 •.. Antecedentes 

La l lberacl6n del po,tenclál humano mediante el proceso mo-

··. tlvaclonal depende' mucho de 1a. exJstenci•·.C.e las condlclo• 

.nes o del·.clima adecuado en la C.rganl•zac_,lcSn. Toda o'rgenl

·zacl6n tiene un ambiente o persónatldad propia que la dls

. ti ngue de otras. organl zaclones y que fnfl·uye e.n Ja conduc.:. 

ta de sus miembros. La .gerencia, por l~:.t•nt;p, debe e.sfor• 

zarse para crear el tipo de cli11. que •-«••-t*-que se arcan~ 
cen los objetivos 'de la organlzac.14n y, ~.l:Jt.~smo tiempo, 

satisfaga ,las nece.sidades pslco16glcas.y so.ciales de su· 

personal.· Para alcanzar este obJeUvo se requiere ,que la 

alta gerencia se dedique de continuo en lo que, por lo .co-

., 



mQn, se denomina desarrollo organizacional. Tal desarro~ 

llo requiere algo más que sólo construir organigramas y 

detallar las responsabilidades de los puestos; requiere 

que se tome en consideración la di~enslón humana del ·am

biente total de trabajo. 

El desarrollo organizaclonal está basado sobre el supues

to de que los recursos humanos'demandan Igual atención, o 

mayor que los recursos fTsicos, si es que la organización 

ha de funcionar con efectividad, Los criterios para la e

fectividad organizacional variarán de un tipo a otro. Sin 

embargo~ por I~ general estos criterios pueden Incluir fac

tores tales com~ productividad; ef [~iencla de las ~peracio

nes¡ satisfaccl6n .de las necesida~es y deseos Individuales; 

salud, seguridad y ajust~ emocional del empleado; y el de-

sarrollo. de rela.clones de ~.rupo favorables. 

L·as -teorfas de Do~glas HcGregc;ir, así como la de Chris Ar

gy~is y Rensls Likert han ténldo la mayor influen:ci.a so-. 
··bre·las actitudes gerenciales. 

·.Las princip~les· contribu,clones ... de sus :t~~rias ·s~.trata~h·····. 
a ~ontinuacicSn: 

Teoría XV.de .HcGregor 
' . 

El punto de vista ·tradicional, que HcGregor denomina Teo~ 

ria X (en con~ras.te con ~u Teoría f), sostiene qu~:· 

h~mano ~rometio tiene una aversl6n lnher~nte- .. al E 1 .ser 
trabajo y lo 

Debido 
evitaril si puecjé. 

a la característica .humana de aversl6n al traba· 
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jo, la mayorra puede ser coaccionada, corltrota_da, diri

gida y amenazada con castigos para obligarla a que haga 

el esfuerzo adecuado' hacia el logro de los objetivos de 

la organización . 

El ser humano promedio prefiere ser dirigido, desea e

vitarse responsabilidades, tiene relativamente pocas am

biciones y, sobretodo, desea seguridad 

Este punto de vista claramente sostiene que la motivacl6n 

se lograr& principalmente por temor y que el gerente o su

pervisor debe mantener estrecha vigilancia sobre sus. su

bordinados, asr los objetivos de I~ organizaci6n e lnc1uso 

19~ objetivos personales de segurid~d, van a ser obteni

dos. En pocas palabras, el gerente debe proteger a sus em

pleados de s_us propias de_sventajas y debllidadé~ y, si es · . 
. '' '' . . ' ' .· ' . ·, '. . .. : ... 

oecesarloi espolearlos pa.ra que en.tren en acél6n~ e Este 

punto de vista, si ,·bl~n de ninguna m~nera ca~ece' de qule

n~s lo apoyen, es anticüado -~ la luz de los conceptos ino- · 
dernos apoyados por la lnvestlgacl6n. 

-L·a Teoría Y, ~que HcGregor .denomln6 ''integracl6n de los. ob;.. 

. :je~l-vos", sostiene qué:. 

- El .gasto d~ esfuerzo frslco y ment_al en el trabajo es 

tan natur~1 ~omo jugar o descansa~. Dependiendo de con

diciones controlables, el-trabajo puede ser una fuente . . 
de satlsfaccl6n (y ser¡ ejecutado voluntariamente}, o u-

na fuente de castigo (y se_ evitar• si es posib_1~) • 
. . . . . 

· - E~' control externo- y la amenaza d~ castigo, no son los 

únicos ~edlos para producir_ el esfuerzo hacia l_os obje

tivos organlzaélonales. E1 hombre ejercer.§ autocUreccl6n_ 
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y autocontrol en el servicio de los objetivos a los cua

les está comprometido . 

El compromiso hacia los objetivos es una función de las 

recompedsas asociadas con su logro. La más importante 

de tales recompensas. como por _ejemplo, la satisfacción 

del ego y Ja autorrealización, pueden ser productos di

rectos del esfuerzo orientado hacia los objetivos de la 

organización • 

El ser humano aprende, bajo condiciones adecuadas, no 

solo a aceptar, sino a buscar la responsabilidad • 

La capacidad para ejercer un grado relativamente alto 

de imaginación, Ingenio y creatividad aplicado a la so-
. . ' . 

lución de problemas o~ganizaclonales es~¡ amplia, no· 11~ 

mi tacl~men'té distrlbÚlda entre la poblaci6n • . 

• Bajo las condiciones ele la vida 1.ndustrlal moderna, las 

potenc1aJrdades 1nt~1ectua1es del ser humano promedio ~0-
10 .estan parcialmente utilizadas. 

La T~orra v. en contraste con la Teoría.X, enfatiza el i1~ 
·derazgo .ger~nc:fal medl.ante la.motivacl6n ... pe>r obJetivos, ·per· 

mi tiendo a .tC>s subordi'nados .experi!llentar una !latls.facÚ6'n. 

p~~rso~al en la medid~ en que contribuya ar logr~ de los .ot:i

·1etl~os. 

La' Teorra de Hadurez-1 nmadu rez de Argyr 1 s 
. . 

Huchos científicos de la conducta se han interesado en ~os 

efec,tos :del clima organ.lzaclonar sobre .la personalidad hu':' 

mana. Entre quienes han dedicado considerable atención .a 

este problema e~t' Chris Argyrls. ·. El cree ciue la o~ga
nlzacl6n hace deman.das a sus miembro~ lndlvlduales que so~ 
Incongruentes con sus. necesidades y con .SU orlentacl6n g~;;. .. ··. 

neral hacia ta vida, la cual es,; escencialmente, llegar a 
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tener cada vez mayor grado de madurez. De acuerdo con 
Argyrls, la personalidad humana en nuestra cultura mues
tra tendencias de desarrollo que Implican orogresar de la 
Inmadurez a la madutez. Estas tendencias incluyen, desde 
la Infancia hasta la edad adulta: llegar a ser cada vez 
más activo, más independiente de los demás, tener Intere
ses más profundos, ocupar una posición del mismo nivel o 
superior en relación con sus Iguales, y desarrollar la 
conciencia y el control sobre sí mismo. De acuerdo con 
Argyris, los gerentes suelen pasar por alto la necesidad 
que tienen los individuos de funcionar en una forma madu
ra, adulta. y crítica a las organizaciones en donde son a
plicados los principios clSsicos ·de la organlzaci6n for
mal ~I~ t~mar en cuenta a I• personalld~d humana. 

Sobre. la base de. un an¡llsis. 16glco, concluye que los prin
cipios de la organlzacliSn formal establecen 'requerimientos· 
a Individuos relátlv~mente saludables, que son congruentes 
con sus riecesldades para niaaurar, estas necesidades huma
n~s de ·madurez tlend~n a ser descuidadas por la tendencia 
de la o~ganlzacl6n formal a ce~trarse en la'especla.Jlzacl6n 
d.e tareas, en la cadena dé mando, en la >unidad de dlreccl6n 
y. en eLtramo de control .• Bajo esas condiciones han redu· 
cldo a su mínimo la oportunidad de sattsf"acer las necesida
des hu~anas, con el resultado de que es probable que se de
sarrolle un.sentimiento de frustaci6n~ conflicto y fracaso. 

Argyrls formula en su hlp6tesls ~ue la Incongruencia en-
tre el individuo y la o~ganl~acl6ri puede próp~rc~onar la 
base .. para un reto continuado, el cual~ a medida que se a
cerque tender' a· ayudar al hombre a lncrem·ent.ar su propio 
progreso: y a desarrollar organizaciones que tiendan a ser 

• 1 
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viables y efectivas. La incongruencia entre el individuo 

y la organización puede ser el cimiento para aumentar el 

grado de efectividad de ambos . 

Argyrls reconoce que si bien no todos los trabajadores es

tán ansiando aceptar más responsabilidades, la mayoría de 
el los responde al reto 'de un el lma de trabajo en el cual 

sean tratados como individuos maduros. En un clima asf, 

llegan a estar altamente motivados en el trabajo, con el 

resultado de que tanto sus necesidades Individuales como 

las de la organlzacl6n son congruentes. 

La teoría de los Sistemas de Gerencia de tlkert 

Otro mEtodo para fo~mar uri.cll~a organi*aclonal pr~ductlvo 
y deseable, se encuentra en, un sistema gerencial basado en 

.hal lazgÓs e lentífl cos desarrollado por· Llkért y sus aso-. 

C:Íados en el lnstrt.uto de lnvestlgacl6~ de la Unlve~sldad 
de ~lchlg•n. a¡slcaminte~ e•te método es c~nsl.sté~te con 
las teorías modernas de HcGregór i Argyri~. . . 

\ . . . . . . . . . 

.. De acu~rdo con Likert, existen cuatro sÍstemas distintos 

que puede usar el gerenté o el supervisor: .el slste~a 1' 

~ue implica un enfoque auto~itarlo explotador; el sistema 
2, un enfoque autoritario de naturaleza .benevolente; el 

sls~ema 3, un enfoque consultlv~; y el sistema 4, ün ~nfo
que de partrclpaclcSn del grupo. Parece que el enfoque del 

sistema 4 produce un mejo~ clima o~ganlzaci~nal y mejores 

~esult~~ó~ e~ tErmln~s .de productividad, costos, aus~ncias 
y rotacl6n. 

La teoría de los sistemas gerenciales de Llkert.enfatlza 
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la importancia de los recursos humanos al fijar el valor 
de una organización. Puesto que la mayoría de las organi
zaciones han invertido grandes sumas de dinero en el re
clutamiento y desarrollo de sus empl~ados, la necesidad de 
saber lo que está pasando con su Inversión es de mucha im-
portancia para el éxito de cualquier organización. Una de 
las características de este método es que reconoce la Im
portancia de la contabilidad de los recursos humanos. 

Los métodos gerenciales modernos de HcGregor, Argyris y Li
kert, representan los puntos de vista de los clentfficos 
de la conducta que han estad~ Tntlmamente Implicados en el 
estudio de los climas organizaclonales. El método. de sis
temas de Llkert para 1~ .. conducta organizaclonal. implica ,un 
enfoque integrado para el manejo de los recursos humanos 
que toma en cuenta las necesidades humanas y otras caracte
rfst.lcas de la personalidad en.fatlzadas.por HcGregor y Ar-. 
gyris. Conslstentecon el.método de.estas dos jllutorldades·. 
el sistema lt de Likert subraya la importancia de las rela
ciones de apoyo y el uso de.métodos de supervis16n de gru
po. La hab 1 1 i dad del supervisor para t rabaJar' en for~a e• 
fectiva co.n sus subordinados como grupo,d~se~pei'la una par
te importante para determinar el clima. del mismo. Sin em
bargo~ existen otros factores que determinan I~ naturaleza 
de las ~elaciones en los gr~pos y entre ellos. 

'·2 LQu6 es ambientel 
' . 

"El ambiente es la suma de los factores ffslcos y sociales 
externos a la fron~era de un sfslema, que est'n considera
dos de manera directa en el comportamiento de toma de de
cisiones de los Individuos ·en el sistema". (25) 
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Esta deflnicl6n destaca la porci6n aplicable del ambien

te de una organización, en esta parte me referiré a esa 

porción como el "ambiente". 

Si se considera que el ambiente incluye todo lo que no es

t~ adent~o de las fronteras de una organización, se defl

ni rFa, en consecuencia, un conjunto lll~itado de objetos, 

individuos y sistemas, lo cual no serfa muy útil para en

tender el comporta~iento organizaclonal. Desde el punto 

de vista de entender lo que sucede en una organlzacl6n, -

nue.stro principal interés se en.cuentra en este ambiente a

plicabl.e. . . . 

LDónde termina una organlzaé:i6n.y ~ónde principia su amble~ 
te?~ Todo investig~dor.cÍel c:~inpo'rtamlent~ or:gani'zacYon.•1 

tiene. que decidl r heurrst Ícalllente> la ·fron·~era de 1~<~~1.d~d. 
qu~ es t' estudl ando. )~llguno'~Jtratan 1 a ·un~a un tanto' n.
mi tante. sobre la base de. que s9Jo lncrúyen aaq1Jellol ln-

.divict~os'que forma~' parte de la jerarqura>for:mál.: a; los pf

·rro~os, -per~ no a 1'.os>parroquianos; a Jo.s. g~~r:dlasde :1, 
prfslcSn~. per~ no ~. I~~ pr{sloner~s; a 1.'as.·~~fermeras, .. p~ro 
no a los pacientes~~.·~ (l6} . 

est~s individuos d~ ,;1 ve1 ••{nterlor" tamb1ín deben sir con

siderados como participantes d~ ~na org.anlz~cléSn, ya' qÜe e

llos;, .ó bien se sienten lnvoluc'rados en una o'.rganlzaci6n,· 
,,. : ' . " ' . . ·. ··- ·:·_· 

o est~nsubordinados>a.ella por sucomp_or~amiento,- Esob:-

vlo que la fronte.ra. no es solo cosa dela c:•lldad deinaJem• 

bros.formales o.de .. crlter·lo~ lega,hs, dfi<·~,.'rte~ené:ra,~· 
·•·:·.·,,'·' 

Exa'ctamente lo que s-e:incluye def'ltro de las ,fronter .. s·de u

ne orgánrzaci6n V su ambiente ap1Jcab1~, va.ría 

.... 



'. 3 

ción a organización, sobre la base de los objetivos, de su 

estructura, de sus relaciones con otras organizaciones y 

de muchos otros factores. Así, en tanto que aquí se defi

ne de manera heurística conceptos como "frontera" y "am

biente apl !cable", la función y medición exacta de estos 

conceptos en cualquier organización dada debe ser flexible 

por necesidad. Se admite que la ubicación específica de 

las fr~nteras de una organizaci6n es un tanto arbitraria, 

y que depende en par.te de los objetivos del Investigador. 

En todo caso, la frontera, según se investigue, no siempre 

coincide con su espe~iflcaci6n formal y oficial; por ejem

plo, una organlzaclcSn puede."º considerar.a sus clie.ntes 

d~ntro d~ sus .fron~eras, -~~ro I~ mayoría de los analistas 

creerían nieces~iio ,ln~lui~J·os para entender el fÚnC:lona-· 

m 1 en to de la· o rg•~ i zac l 6n i. ,ir; 
·. - :', . .· . . •' 

Se ha definid() a un amble'nu cnganlzi!!c•i"nal como si,tu~do 
por cc>mp leto fue~~: de 1 as. fr~~terá de 1 s.is tema~· Pero e~I s;:. 
ten factores ffs,lcos y soc:r:a_íes afines aun amb'fe'~tei que 

est.án situados de~tro :de l~s fronteras de ia ÓrganizaclcSn; 

. la mayorfa de 1.oil':e>cpe~to~ d~~l,gnan ~<Ístos· c~~.O el.•c:lfma 

··c1e:1~ o~~a.nlzaci&l1, a' fln.de~vltar una cónfusldri.seni,nti-
ca . C:on e 1 .concepto, de amb i ~rite;. . . . . . 

·. .:~. : ~ ... ', 
\. .. ·'.·:.'::· '• ·.·· ' - . 

El 11c1Ímaí• de ~nsistema es"el estadó de su naturaleza In-
. . . . . . . .. . '. . . . 

terna según lo perclb~n su~ ml~mbros. 

'." , . .''· 

LQui e• clima org•nlzaclo~•l7: 
,:.. . ... · ... :,-", 

Hace ya inuého t:) el1lpo que 'se' plensa qu~ e I· c 1 lma gen~ra I ·de 

la emp;esa tlen~ cierta re l•~ÍcSn con 1 ~ e f 1 cae Í a'. de i's.ta ~ · 

Es ta· ob~e rvac 1611 ha conducldo ~ muchos estud 1 os em~.frl c~s .· 

con 1 a fina lldad de ana 1 i.~ar de una ma"e r~ m4s. s 1 s temh lea 



y cientffica los climas organizaclonales. A través de 

los años, los administradores y 1 a mayo ria de 1 os espe

cial 1 stas en personal han tenido interés en las causas 

del clima organlzaclonal. En esta sección se intentarán 

señalar estas causas anal izando el tema general del clima 

organizaclonal mediante las siguientes subdivisiones: 

- Definición y semántica 

Causas de 1 interés 

- Relación con la productividad 

- Evaluación 

- El factor más Importante 

~efinicidn y semántica 
. . ' ' 

LQué ~igniflca clima organizaclonal? •. Aunque ra.ra .vez se 

puede definir con preclsl'cSn, ésta es una e·~presT6n muy co

mún actualmente. E1 clima organlzaclcina1 es.u'na Idea am

plia, nebulosa y un tanto evasiva y por.tal 'motivo resulta. 

difícil delimi.tarla sem.Sntlcamente. Por lo gene~al, un 

clima organlzaclonal consist~. en sus m¡todos-de a~clcSn tra

dicionales y. cultura padieular;. es la suma total. de las 

actitudes del trabajador dentro de una empresa, especial

mente en lo relativo a la sailud y comoctldad de los emplea• . . . 
dos,.en contras té con .e1 .. uso. común de 1 · tE rmi no en meteoro Jo-

g ía el clima se refiere. a :las condiciones ambientales In-. . . 
ternas de una empresa y no a las exte~nas. 

Moral~- Existen otr~s concepios admlnl~tr~tivos estrechamen

te .relacionados con el de el lma organlzacional. Uno .de los 

que más se usan es el concépto de .moral. 

Por deflnici6n, la moral es la actitud de los 1.ndlvlduos y 

- 8J -



grupos hacia su ambiente de trabajo y hacia su cooperación 

voluntaria; es una actitud mental relacionada con el celo 
y la confianza, especialmente con el número de personas 

que trabajan en una empresa. 

Los conceptos de el ima y moral varían aún cuando están es-
trechamente relacionados. El clima es un concepto más am-
plio y se refiere a toda la empresa. 

La moral es un concepto de grupo o Individual y está r•la~ 

clonada básicamente con las actitudes, en tanto que el cll
~~ Incluye ~ráctlcas, tradiciones y costumbres. Tanto el 
clima como I~ Ínoral son proposiciones a largo plazo y los 
~~mbios en el clima organlzaclonal ocur~en con'más l~nti

tud que los c•mblos en I~ moral del empleado, la siguien-
te frgura muestra la, moral del emplead~ como un subconjun
.to. de 1 e 11 ma o·rgan iza~ 1.ona 1 • 

Clima 

' ..... ··.r "°.·. ral' ·.·.] ; . . .· ·, ., 

. •'· ' . ' 

tausas del lnterfs 

~o todos est¡n convén¿ldos de qüe ~I clima o~g•nlzacional 
y la moral del empleado sean asuntos de gran interfs para 
el trabajo. Huchos pslc61ogos estln co'nscie~tes de que dl

ch~s. problemas deben examinarse en relacl6n co~ los amb.ien~ 
t_es de tr,abajo~ Désafortunadament~, muchos supervisores 
cc>nslderan el clima y la moral cómo intangibles, subjetl.;. . . . ' . . ,· . . . . . 



vos y no relacionados con el desempeño del trabajo; para 

ellos son conceptos de relaciones humanas que tienen que 

ver. con la estructura organizacional social informal; pe

ro sin relación con el funcionamiento eficaz de una plan

ta. Dichos puntos de vista son en parte ciertos; pero 

por muchos motivos la mayoría de los psicólogos se inte

resan en el clima de la empresa. La mayorra de las causas 

del Interés clima-empresa son económicas o humanistas. 

Interés económico.- Las causas económicas del interés por 

el clima están basadas en dinero. Un buen clima organiza

clonal puede reducir Ja rotación y .el ausentismo del tra

bajador, amlnor.ar el número de accidentes .y el grado de 

desperdicio y de gastos, elevar la produccl~n y reducir 

l~s defectos en ista~ asr como el nGmero de·hurt~~ por par

te. de 1 os emp 1 ea dos. 

, . ' '., .. ',. 

Este razonamiento est¡ basado en el pr.lnclpio del interés 

propio. Algunas veces los trabajadores más· sátl sfechos son 

lo~ más eficaces y prod~etlvos. · 

:;,En.esta premls.a se funda el lnte;h eco.nSm1c6 aC:erca del. 

i: f·f~a organl z·acl onal• 

int~rés humanista.- ~uchos ge~entes y empleados piensan 

que los ejecutfvos deben f nteresarse acerca del cll ma de 1 a 

~-Presa, f ndependientemente de las co~s 1 de raciones ec.on6mi

cas. De hecho, a.lgunos- administradores se Interesan en el 

bienestar d.e sui empleados con motivos'. al fru!stas y verda

.cferámente huma.nlstas .•. Los seres :h~manos merecen ser t_rata-

dos con respeto,. dignidad y amabl l ldad, ya sea fuera del 

trabajo o dentro de él. Aunque muchos _gerentes no le dan 



Importancia a tal criterio, Ja lmplantaci6n de dich• acti

tud administrativa y ambiente de trabajo sigue sien4o ~a 

excepc16n y no la regla. 

Sin embargo, cada vez es mayor eJ nGmero de administrado

res que parecen Interesarse en el clima de la empresa, de

bi~o a motivos humanistas. Aunque los motivos econ6mlcos 

tengan una importancia parcial en el clima, sin duda son 

al mismo tiempo las bases de dichas actitudes. 

Relacl6n con la productividad 

· Aigunas veces los. ~erentes suponen que un buen cll~a orga

. ni zacionar, al u morail del empreado y al to nivel de pro-

. duCtl vi dad· van s lempre Juntos. En drml .. nos general~s hay 

cierta relaci6n entre el c11~a. la morail y .lá producfrvl~ 
. dad, pero e~tadístlca'niente dicha relacl6n su~le no ser lin'."' · 

portante.·. 

' .. ,. . ' , . 

El. clima .refleja las· c~stu~bres 0 tradiciones y ¡>rictlca.s. 

c,·~9anizaclo11al•s• y e~á~tale!i fllctcúes y lii produceivÍ.:, 

dad .del empleado lnt.ervlenen c:lerus variablu,. Incluso 1'11 

;m~ra,I, la cual solo es>una medl·da de una actftud;, no est•n-

do r~lacfonada directa o s'lgnlflcatlvamente con la prod~c
.·. t 1v1 dad de 1 tra baj ado.r. · 

EvaluaclcSn '• . . 

Los es tudl os de 1 nves dgacl6n han re ve lado re,hclones 1 n-

consl.stentes e.ntre. clima, moral .y productividad. 

Haiy muchas razones para pensar asr,.perola principal es 

que no hay una forma u'nlversal de evaluar el cl'ma. lamo~ 

-ª" -



ral y la productividad. La productividad puede evaluarse 

considerando la cantidad, la calidad, gastos, número de a

ccidentes, paro de 1 ínea, etc. Por lo general, dentro de 

una empresa se establece un índice compuesto de producti

vidad, pero los factores que coiforman este índice varran 

de una empresa a otra. 

El el lma organizaclonal es aún más difícil de evaluar. Es 

algo Intangible y no un fen6meno físico. La relacl6n en

tre clima y productividad se compl lea más debido a la con

fusi6n conceptual del ~rimero~ y a algunas de las varlab~es 

que lo conforman conio la moral, la satlsfaccl6n y la fell.

cldad. 

La satl~faccl6n én el trab~jo y la fel lcldad del empleado 

no sue.len estar relaciona.das ~on la productividad.> Con 

bastante. fr~cuen~la, trab~Jadór~s Insatisfechos· di rlgÍdós 

por un 'jefe aut6crata son los~lftas eficaces y··. productivos. 

Ademh,. nó<:h~y ~ri .acuerdo eomGn acerca de ~ue variables o 

hctoresconstltuyen la satlsf~c~l6n del trabajo~ ·Ja'.fell

cldad del empleado,'la moral d~l t:rabaJador y el. clima or-

·.ganl.zacl¡nal. eón t~I dl~ersl'ctil~Fde Ideas, co~ce1ft~s•ye
vatuaclo'~es no debe. sorprend~r. el no encontrar coriC:tusl~ .. 
. nes definidas ace~ca de h rel~ci6n entre ~llma.~·procl'u~
tfvfdad •. r•• rel.acl6~ es demas.lado c~mpleja y ~barca ias 
relaciones de o't:ra. muchas va~lables que permiten que solo 

se leclaslfique de acuerdo con las situaciones. 

:u: factor "''•. Importante 

Hastaácjur no s~ha definido Javarlable mh Importante 

que determina e Influye en el clima general de una.empresa. 

Este factor es 1 a relaCl6n supe/lor-subal terno que prevale• ... .. 
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ce en todas las empresas. 

El clima, costumbres, prácticas y actitudes, dependen en 

gran ~edlda de las relaciones establecidas patr6n-emplea

do. Las relaciones Informales y formales que tiene uri di

rector con sus subalternos Influir~ signi.ficativamente en 

que los trabajadores constderen el clima general de la em

presa. 

Climas mOltiples.- Oe hecho, pueden ex~~tir muchos climas 

organizacionales. dentro de la misma empresa, las relaciones 

su~erlor-subalt~rno varían de un trabajo a otro, de u~ de

partamento a- otro r <fe una.planta a otra. 

·' ,. ' 

Es_as rela~lones existen en varios nivelei::de la empresa y -__ 

un-desde unsupeiv'rsor de prlmera_lrn~a f~rmal que super ..... 
--vl~a eLtrab•Jode lo~ obreros\ a la dei pre~-ldenie de la 

Ju~u que ~bse~va el comportamiento del presidente de-- la_ 

empresa. En t~rm'fnos generalil~ entre Ín&s_a_ltosea --el ni-. 

vel Jer,rqulco de un nivel ejecu,tlvo, m•s fuerte ser,_· su·_ 

lnfluencl'a en ~1::C:U~á generat'éie·la empre'sa.-Sin>emba~go, 
por lo menos ha-st~.clé.rto punto~-:dlcho clfma esd-constÍtu'• 

' . . . ·~ '. . - ' . . ' . .: ' . . ,___ ' ' . . .- . ' . ' . . .. . . . . . -. . . - .- -

ído por .la suma- éle' 1•1 relacl~ríes di rector-subalterno, • ' . . ' . . . . . . .. ' " . , . . . " . J.. . . . ~ 

todos los ni veles d_e _mándo, a travc!s de - la estructura gene-

ral de la empresa. 
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1. ANTECEDENTES DE LA EMPRESA 

Sector Industrial, Sector Agropecuario, Sector Comercial 
y de Servicios, tres engranes básicos que dan origen al 
desarrollo nacional. A 1 imentaclón y medicina, constru
cción y electrificación, industria mi litar, energéticos, 
comunicación, transporte ..• extenso es el campo de acción 
para dar apoyo al avance integral de México. V al decir 

Integral, tomamos como uno de los puntos básicos a la fun
ci~n social de la empresa, porque en VIFER, S.A. es nues
tro principio. 

Nuestra empresa; especTfica en el ramo de autotransportes, 
es quizás poco conocida por muchas personas, ya que no 
contamos con una la~ga historia en el mercado, no. obstanie, 
aspiramos a tener un futuro más amplio dentro de la lndus
t r la Au tomo t r 1 z . 

(os orTgenes de VIFER, ·s.A. se remontan al ano de 1971, 

cuando bajo la denomlnacl6n de 11 8 "• fu4 constJtuTda, 
cr~ándose asr nuestras l~stal~clones fabriles, ubicadas 
en el Esta~o de H4xico, y teniendo como objetivos la fa~ 

b.rl.caci6n y venta de c:am.lones y tractocamiones marca 11 B "• 
convl~il!ndose eri la principal fuente de trabaj~ de los ha-
bitantes de esa zona y poblaciones aledafias a la planta. 

11 a· 11 , se inicl6 como una empresa de capital 100% mexica
no, contando con una capacidad de producci6n de 150 unida

des anuales, record que fue superado conforme la empresa 

se. fuE consolidando a trav~s de su perfeccionamiento tec~ 
n~l6glco y la satisfaccl6n de las nec~sldades del mercado. 
Desde qu~ la empresa fue fundada, nuestra tecnolo~fa y 
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. producción han corrido paralelas con una definitiva o
rientación hacia el desarrollo Integral del país. 

Así, " B ", en el periodo de 1971-1978, particip6 en el 
mercado con un total de 3416 unidades, precedido solamen
te por una firma competitiva, quien para el mismo periodo 
participó con un total de 7613 unidades. 

Teniendo en cuenta las necesidades del país y la crecien
te demanda de transportacl6n, asr como la inexistencia de 

una téc~ica avanzada de otros medios de transporte (f lu
vial, 'aéreo, etc.) se di6 la necesidad de ofrecer al merca

do nacional una gama de vehfculos más amplia y con una ma
yor vers~ti1 idad en sus líneas, qu'e proporcionara un ser

vi~~o más adecuado, para satisfacer las necesidades naclo-
. n~les. futuras, así como la dem~nda existente del momento. 

Por lo tanto, se tom6 en.cuenta la p'oslbllidad de sólicl.
tar asistencia técnica más avanzada, así como el asociar
nos con una ~arca de prestigio Internacional, con e~te ~ 

objetivo se iniciaron las pfhlcas con una Empresa Nort.!. 
~m~rlcana, fi~ma que con sus ade)antos ~ecnol6~1cos pro
metía llevar·~ la empresa ~I logro de sus objetiv~s. 

Asf, como resultado de nuestras pláticas, el 21 de Dlclem 

bre de 1978, se firmó esta sociedad y se constituyó nue_! 
tra nueva raz6n social VIFER S.A.,. de la cual es propie
taria del 60% del· total de las acciones y la Empresa Nor 

t~americana .del ~0%. 

Hoy en dfa, VIFER S.A., gracias al esfuerzo y alto grado 

de capacltaci6n de todos los que trabajan en ella,. ha ad 
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qui rldo una gran fuerza y penetración en el mercado; con
juntando la experiencia del ITder mundial y un equipo hu
mano capacitado en una empresa mexicana, dispuesta a ofre
.cer camiones, tractocamiones y motores diese! con calidad. 

No.ta: PoJt. Jtazone.t. de pol.l.Llc.a. .ln.te.1t.na de la. EmpJt.e.t.a., no 
.&e pJt.opoJt.c.~ona.n lo.& nombJte.& oJtlg.lna.t~. 

1.1 Filosofía 

Formamos un gran grupo de trabajo encaminado hacia la ob
tenci6n de un objetivo coman, en donde la participaci6n 
del empleado es Indispensable sin Importar cual sea el ti• 
pode acth¡,!dadque real le.!, considerando que cada per
sona es sujeto.de respeto, estima, apoyo y reconoclmlen-

. to por su capác 1 dad, 1 nter.Ss y s.obre todo por su trabajo. 

. . . , ' ':· 

VIFER S.A .• ~onsidera sus recursos humano~ como el ele-
~entó m&s v.al loso. y como tal. es motivo de i nter.!s pro
piciar con~lcfones de trabajo favorables que permitan el 

·desarrollo adecuado( de las diversas actividad.es.y que fa~ 
cilltan el ere.cimiento Individual dentro de la Empresa. 
asr como el logro de una posl~iva lntegrac16n de todos 
los q~e forman parte de ~stá. 

Partimos de la pr~mlsa de reconocer y actuar sobre las 
•reas de mejoría y apoyo del. personal, por lo ~ual Iden
tificamos al lndlvldu~ en funcl6n directa con su de~em
.pe~o, mismo qu~ es arializado en b~se a hechos y no a su-
posiciones. 

Queremos que nuest.ra· Empresa «;StE manejada por gente con 
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gran lnter~s y talento, orientados a dar siempre lo me

jor de sr mismos, guiados por el principio de la ética 
y el orgullo profesional, en donde la principal satis

facción se obtenga al realizar el ~rabajo de Ja mejor 

manera posible. 

1.2 Productos 

Bajo esta nueva sociedad, s~ se1eccion6 I~ mejor en uni· 

dades y motores los cuales eran de reciente ~paricl6n en 

el mercado norteamericano. 

Dentro de Ja selecCl6n de los productos se encuentran los 

que a continuaci6~ se presentan y los cuales so~ total
mente armados en ·1a planta:·· 

TIPO 

Camiones 

Tráctocamiones 

CLASE 

Vehlcular 

Red 1 las 
, ·G,anade ro 

Volteo 

Plataforma 

Q,u i nta Rueda 

Auto tanques 

•',• 



MOTORES 

TIPO USO 

Agrícolas Tractores 
Cami6n Cami6n y Tractoc. 

Jumbo Tractocamlones 
Refaccio- Usos/múltiples 
nes 

2. POLI TI CAS 

CAPACIDAD OBSERVACIONES 

4 y 6 el l. Asplraci6n na-
6 y 8 cll. tura! y compen

sado. 
8 ci 1. Compensado. 

C ua 1 quier com

ponen te. 

lngre~os, Relngre~os y Sep~raclones 
. . . . . 

'Las' personas que desH~ 'Ingresar a la empresa. deber'" ' 
cumplir con'. tos requ1s1 tos .marcados. por et .tr~.ª de Re;_ . 

. 1áéloneis Industriales~ 

Al' personal que desee reingresar a la empresa, se le ·te>-; 

·· lllar.t en cuenta .1a especial ldad, é()mpetencl~, eÜ~ecl~t 
';.esultadcu1 asiuencla;y punt~alldad.durante. et tiempo 

,· .. - . - ' . , ' .. ·. . , . ... -,. . ' 

~que· pres t6 sus serv lelos con antel".lorl dad; . De acuerdo . 

>.~·lo mencionado> :el Jete l~medla~o superfur Y. el. di rec
tor del hea 'tomar&n la declsl6n~ conjuntamente con el 

•rea de Relaclones Industriales; 

' ' - ' 

El personal que re~uncle voluntariamente al trabajo, es-
t' ob1.lgacÍ~ a·notLflcar por escrito su renuncia,>tanto . 

a su:jefe inm~dlato como al Departamento de Personal. 
~·Dichá notlflcacl6n·deber4.ser con 15 días.de anticipa-

. cl6n al último dra de .tra,bajo. 
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Horario 

El personal se regirá por el siguiente horario: 

De 8:00 am. 

De 1:00 pm. 

De 2:00 pm. 

a 

a 

a 

1 : 00 pm. 

2:00 pm. 

5:30 pm. 

Entrada 

(Una h'ora para comer) 

Sa 11 da 

Para la hora de entrada a la jornada de trabajo (8:00 am.), 

se otorga una tolerancia de 10 min. máximo de llegada des

pu~s de las 8:00 am. y 5 min. después de las 2:00 pm. (h~~ 

ra de comida). 

El personal disfrutará 'dé la .hora para comer Ú.bremente 

y co~o mejor con~enga a sus inter~~~s; 

_ .. ··, 

El personal tendrá la .obl lgaél6n de. encontra~~i ¡n el lu;;; 

· gar donde desempella su trabajo a· la hora Indicada, para 

~~inciplar sus la~~r~s. 

·.Descanso ·,. -· 
- . ' . -· . , '. 

El personal gozará de .dos dfas de des.canso a la semana, 

q~e ordlnaria~ent;e 'serin• el sábado y .el domingo,. excep

.t~ en. los casos que requiera cambiarlos la empr~sa,de 
acuerdo a sus necesidades, por lo tanto, dicho personal . ' . ; : 

descansará de acuerdo a los sistemas establecidos por el 

Srea de Relaci~nes Industriales • 

. ~~~trol de ~slstencla y P~nt~allda~ 

La empresa se reserva el. derecho de au'i:orlzar todo tipo 

·.de permisos ya sean para l legair tarde, sat't r arites. de 1a 



hora señalada o para faltar al trabajo. Todo empleado 

que requiera un permiso de ausencia deberá solicitarlo 

por escrito al superior Inmediato por Jo menos con un 

día de anticipación, excepto en los casos de emergencia 

(muerte o eniermedad repentina de algGn familiar), en 

el que podrán ser solicitados al momento •. 

Servicios y Prestaciones 

Servicio de Comedor 

Como una ayuda a la economfa del empleado~ Ja empresa ha 

contr.atado Jos servicios de tre .. s comedores, los c~a~les 
cue~tan con las condiciones higiénicas y lo~ precios ra

zonables. 

. '·' .· ·.··.··· •..... · ·, .. ···•····•·······. 
~ . ... ' ' . . : ·, . . ' 

r -.. • 

sérvtcfo 1t•d1co · 

ÁÚi1acl6n al .~ss, dicha Jn~tltucl6n s6lo. aporta .un por

c~,,taje de 1 suefdo del emple~do ,en caso de lncapa'cl dad 

maiff¿a ,y .la emp~esa ·apoda el porcentaj~ .. res tan te, de ta 1 

'maner• que .Per,~/ba, el 100% d.e su salario'p()r los dfás. no·. 

l~bc)i~dos. ' · 

S~ju~~ de Grupo d~ Vida 

Todos los emplead~s cuentan con un seguro de vi dá por e 1 

equfyale~te de 12 meses y m~dl() de sueldo, con cl&usul•s 

de do.ble indemnlzacl6n por muerte accidental. 

··. V~ca~J~~es 

Se. cuenta con seis dfas h'blles de vacaciones por el pri

mer a~b labC>~ado~ ~sr como tambl'n con un~ prima ~acaclo
~al de.J 75%. · 



Capaci tac Ión 

Es de interés de la Empresa proporcionar a los em~leados 
las herramientas que les faciliten el mejór desarrollo 
de sus funciones, así como proporcionar el crecimiento 
de los mismos de manera que puedan disfrutar de ascen
sos y promociones; para tal efecto, VIFER S.A., cuenta 
con un ambicioso plan de capacitación y desarrollo que 
no se limita exclusivamente a cumplir con los requisi
tos .que impone la Ley Federal del Trabajo, sino que se 
esfuerza ~or ofrecer un ser~lcio orientado a las neces.1-
dades de su personal acorde con las.necesidades y proyec
tos· de la Empresa • 

. Fondo de Ahorro 

Ot~a de las prestaciones con que cuenta. el. persona), es.·. 

un fondo de ahorro el cuaÍ~st.S co~stl·tuído en base ~I: 
4% (l~e apC>r~a el. em~·leado mensualm.ente 
4% (lue aporta la Empresa mensualmente. 

X.% De lnterh producto ;del. capital. lnv.ertldo 

Para>i~ner derecho a esta prestacl6n se d.eben respetar l~s 
:~~·lgÚ.~~".'tes norm~s;. · ', ' . · · - · .. 

~ Sdlo l~s empl~ados de base la tlen~ri 

- No se pueden hacer .retiros totales salvo 
que la persona salga de la Empresa 

- Se pueden ~o.licltar prhtamos hasta del 
6.0% sin l.nterh, de 1.as aportacio~es que 
~hayachecho·•• empleado 

La entrega del fondo de ahorro se. har.S conforme al ejercí
. clo fiscal y vigente. 
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1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

El crecimiento alcanzado hasta ahora dentro de las organi
zaciones tanto en niveles jerarquices como en recursos hu
manos no permite identificar y anali?.ar claramente los --
cornµonentes del clima organizacional, lo cual produce una 
distorci6n en la comunicación e impide conocer a la direc
ci6n en forma veraz, las opiniones que tiene el personal-
acerca de lo que sucede en la organización, teniendo como 
consecuencia la formación ~e sitüaciones críticas; es por 
ello, que es necesario establecer un canal de información 
que sustituya a las form4s convencionalesde.comunicación . 
.y permita presentar en forma real cuales son estas situa-. 
cienes, y así mismo, poder implementar las estrategias de 
cainbiO. 

·· 2. , OBJETIVOS 
.. ·" : ·.· .. :·· .' 

. 2•1 Ge.rieral 
!<lentificar, analizar y evaluar el. clima ol'ganizacional de. · 

una Industria Automotriz, mediarite la . aplic~ci6h de .un·. eµ
. estlonal"io, >a d.n de dar a conocer a.. la Diredci6n.:General. ·· 

·.. la~ ~i tu~ciones criticas de~1:ro de ia Or~ard.za~i6n, ~ef~.;.- · 
r~nt~s al sentir y perisar del .personal con re1.icii6n a la -
Insti tucicSn. 

2 .·2 . Específicos 
- Desarrollar una herramienta que permita: i¡:Jentificar las 

. . 

· opiniones del personal, en relaci :-on al clima. organizaci.2, 
' nal, a J:livel depar>'.téi.mentai, gerencial, divisional y de---:" 

empr:iesa •. 

-·Identificar los componentes del .climá de la Em;resa que 

... 
'.• 



puedan representar situaciones criticas dentro de la or

ganlzaci6n. 

- Obtener un diagnóstico del clima organizacional prevale

ciente en la Empresa, mediante la apllcacl6n de un inven

tario de opinión entre el personal de confianza. 

3. . HE TODO 

Para la realizacidn de la presente l~vestigaci6n, se utl

liz6 el modelo fundamental del desarrollo organizaclonal 

e~ su primera etapa: diagn6stico. 

3.f P-lanteamhnto del problema por parte .de los ejecutivos 

~e• 1 lev6 -~ ~abo una enu-e'vhta con los eiecutl vos. de h 

Eftipresa, los cuales habían :detectado J nformalmente algu

·~os confl le tos en ei el inia de Ja -org~nl za~l6n, rflla~lona-
• ' : • • < ' • " ' • • • - ., ~ • - ' • • • - ' ' - • • '. • • • - • ' - ' - • • ' • i 

... J ~2 

•' ·Clol_ eón a~.átta e Inconformismo ha,cla el trabajo y C:o,rí ac· 

Ü,tudes negativas. (destructivas) hacia las lnst __ a_ 'Ja:~lones, . . . . ' . ' . . ' 

a.•f>~ctos que los pree>.cüpabari y para, Jos cuales soHci táron 

sol.úc 1 on es. 

En.Jtáse a la lnformac16n proporcionada por los ejecutivos, 
,;5,~{·e;:iabor6 un proyecto de lnHstlgacl6n en donde ~~ pl~n- . 

f¡.s:'fundament•i111ente la necesidad de real Izar un diagnós
tico. para analizar y evaluar el clima organizaclonal. 

o~ .. crJp.cl 6n de 1 >ii.ni verso 

· ··· É'(:pe~rsonal ·efe confianza de~tro de la organización estaba 

c:o•j~ft~ído por,un unlvers~>d~ 1j9 pers~nas con l~s carac-

terfstlcas que .á contl nua:c16n se .mencionan: 
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a. Niveles de jerarquía 

Director General 
Directores de Area 
Gerentes de primer nivel 
Gerentes de segundo nivel 
Jefes de departamento 
Analistas y asistentes 
Secretarias b.11 lngues 
Secretarias en español 
Auxiliares de departamento 
Choferes y mensajeros 

b. Edad - - - . ' . . 

La edad se mantenía en un rango de J~ a 4S~l'los, siendo. 
el promedio de 22.8, 

c. Escolaridad 

El nivel de escolaridad predominante estaba formado por 
Llcencfados en Admfnlstraci6n de Empresas 0 ·Adminfstrá
ci6n.·lndustrial, Cont~duda Pública~ Pslcolpgfa lndus
t~l.al, E~on,omra.~.lngénieros Hec.fnlcos Electricfstas. 
C•rreras ~icnlc~s y carr~ras comercia Ji~. 

d. Sexo 

Existía aproximadamente une propoici6n de tres hombres 
por cada mujer, siendo el nivel directivo de:sexÓ mascu~ 
1 ino. 

e. DlstrlbuCl6n de oficinas 

Las oficinas generales se encontraban ubicadas én .Polan
co, en ~ri ~dlflcl~ de 8 niveles. 

',,J 



3.3 Clasificación de subsistemas 

Durante la entrevista realizada con los ejecutivos de la 

Empresa, se determinaron los factores que se querían eva

luar para Identificar las áreas de conflicto que se esta

ban suscitando de~tro de la Organización. 

Con los factores ya establecidos se hizo una clasificación 

por subsistemas de acuerdo a los criterios que define New

ton Hargul les: (27) (Anexo 1) 

11Slstema'Adminlstratlvo.,.. Es aquel en el que se incluyen 

la estructura de la organlzacl6n, las norm~s y reglas po

líticas, la forma en que se toman· las decl siones y gran nú

mero de otros elementos destinados.a facilitar el trimite 

ad mini st rat·l vo". 

''Sistema Cultural.~ Su-.,..inter.!s principal radi·ca en el as,.. 

pecto intelectual del organismo, sus principios y normas.•• 
··. . ' ·, . ·. " . . . ·. . ,:. 

"Sistema . . . RelacionesHuinan~s.- Su)nterh pr.lmordial radi~> 
ca en la satlsfaccl6n de Jas necesidades personales .... 

Es por eso que se conslder6 la necesl.dad de determinar 1~ 
forma en que los subsistemas cultural, admlnls.trativo yde 

relaciones humanas actüaban ent~e sr, asr .como la manera 

en que las personas se vinculaban con el medio ambiente ex

terno. 

Lo·s. factores· quedaron éi.as 1 fl cadÓs c~mC> a coritinúac i6n se 
·.1· ·p,resentan: · 



- Factores del subsistema relaciones humanas 

Supervisión 

Compañerismo 

Aceptación 

Reconocimiento 

Arraigo 

Seguridad 

Comuni caci6n 

Satlsfacci6n e lnsafisfaccl6n por el trabajo 

- Factores del subsistema administrativo 

. Co.1aborac:i6n 

Aumentos y promocion~s 

Coridiclones de trabajo 

·· Responsabf 1 idád 

.·Definfcf6rí de 'funciones.·· 

Cargas de trabajo 

C.ontrol es 

- F.lctores clel subs.f steina ·cul.tural 

· lnt'~~eses de trabajo 

Capacidad de 'd~sarrollo 
.: ' ·, : i . : . 

'Capáci taci6n 

De_sarrol lo 

La apl'lcaclcSn de la teoda d.e sistemas a> la admlnlstr~c:lcSn 
no es· cosa nueva,. es por eso q~e uno de 1 os mE todos 1 iripor

tante.s que ayuda a t!sta para d~tectar la sede de nec~slífa
des y sl~uaclones crrtlcas 'qu~ ayudan o perJudican, en su 

caso, la lab~r administrativa de di recclcSn en. una o~gániza
cicSn, es el inventarlo de opiniones, que fu~ el ~a§ todo que 

se utillzcS en el -presente estudio. 



1.4 Elaboración del cuestionario 

Medios para estudiar el el ima organlzaclonal 

Existen diversos medios para estudiar el clima organlzacio

nal de una empresa. Beugue, menciona tres métodos para lo

grar dicho objetivo: (28) 

Analizar los archivos de la compaftía en cuanto a cambios 

de frecuencia de renuncias, retardos, ausentismo, produc

tividad y reclamaciones (siendo éste un método poco efi

caz, pues mide efectos, no c~usas) 

~ntre~lstar'empl•ados utilizando, o bien un conjunt~ de 

pr~g~ntas, o jermltlfndoles ~enclllamente que ~ablen 
cuanto quieran { ~s~~ mftodo es co~toso, ~leva mucho tiem

po y enmlJChas ousTones. ne:) se obtienen los. resultado~ es• .. 

perados, .porque el
0

emplead~ s'e cohibe al hablar .en forma 

dlreeta de los problemas que lo aquejan). 

~tlllzar c~estlonarlos p~ra"que en fo~ma an6nlmá, con~es

tén · .. los~mpl.e~dos ... ~rupados. . Los resul.tados .se expresan 

. en .. t.frmlnos de por~eritaJes. o de fndl.ces de oplnhSn~ El 

cuestionarlo mide;·,. oplnl6n en un perlodode tle~po dado, 

es un e5tudl() que. abarca todos los niveles • 

Claslflcaci6n de .reactivos 

Se establecl6·contaC:to con siete empresas de diferente giro 

·Y magnitud•, a fin.de obtener.lnformacl6n.sobre los cuestlo-

. . . . . 

* Se om.1 te el nombre de' las empresas que proporcionaron la 

lnformaÍ:l6n en virtud de sus polftlcas de confidencialidad. 
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narlos de el lma organlzaclonal que éstas Implementaron en 

su detección de necesidades. 

·Mediante la Información obtenida de los siete cuestiona

rios, se analizd qué medra cada uno de los reactivos que 

los. conformaban, claslfic&ndolos de acuerdo a los factores 

propuestos, obteniendo asr, un número amplio de preguntas 

de cada factor. 

Se consideró que al número de reactivos era muy amp~lo, 

por_ tanto, a fin de reducir el número, se decldl.6 utilizar 

aquellos que por mayor frecuencia res"ltaban m&s slgn.lfl-

. éa.t 1.vos. 

El procedimiento q~e se utilizó para seleéclo~ar los. r:eac:,-. . . . 

tlvcu fue el mlsmopar:acadauno de los factores. 
-, . ; 

. . . - . ' ' -

<s·e>procedló a obtener la frecuencia de cilda reactivo, ob

teniendo un total mediante 1'a suma de l~s JrecuenClils y se 

dl_~f~ró .. entre el número:cle, re~ctl vosqu~ 'comprendíaric~da 
factor,, dand~ como res~H:ado e,I promedio de fre~~enc:la que 

.deb'eira corresponder a. cada reactl vo~ Aque.l los reactl ~os 
qu~ Se encontraron.por debajo de ~ste.promedlo se elimina-

• ron por no ser aplicables, ml~nfras que los que tenían un 

puntaje igual o mh elevado, .fueron los que se sele~c:clona

ron pa ra1 formar .e 1 cu es tronad o. 
' ' 

. A co'1tl nuacl6n se presentarl un ejempl() que perml ta facl -

Ht.ari .el entendimiento deJ proce_cflmlent.o llevado a cilbc>: 
, ... _. . ··- ' .·' . . .. 

para el'º·· se torñarl en cuenta el factor aceptaé:lcSn:' 



1 • 

~EACTIVO 

lCómo se siente que es aceptado 

por sus compañeros de trabajo? 
2. lHa sentido que no lo toman en 

cuenta para la realización de 
eventos especiales? 

3. LC6mo se siente que es aceptado 

por sus supervisores? 
I¡ • 

S,. 

LC6mo se siente que es aceptado 

por la Empresa? 

Mencione las sltUaclones en las 

que mh se ha sentido aceptado: 
6. <:Mencione 1.as situaciones en .las····· 

~u.e menos ~e ha sentido ·a'cept'ad~: 

. ; pro me d 1 o • 3 • 6.6 
:.,." 

FRECUENCIA 

6 

3 

5 

·2 

~.· 

22 

De acuerdo al crl.terlo. esta.blecldo, los reactivos' que .se 
'.elimina~ son:eL2, S y6, tó~'ndose•en.cuen.ta.par~,:he-· 

1 abo rae l 6n ',deJ f nvenur 1o,'.e1 1 , 3 .Y' .lf. 

·;c~be acÍar~r que.·.algúnos de Jos. rea'cúvos sufr.ieron modl

.flcaclooes en cuanto al estno de·redaccl6n que en un.I-

nicio se les habíadado, cuidando que su significado no 

fuera alterado y adapdndolos a un modelo de red.accl6n u

ni.forme, y asr mismo, que pudiesen ser entendidos por.todo· 

ei personal de cónfla,,za a. todos los .niveles. 

. . . . 

El Inventarlo q~ed6 cof'1formado por 62 reactivos cuya apll

. c:a"cl6n se llevcS a cabo en el pi loteó. 

,·: 11J ·~ .... ' 



Clasificación de respuestas 

Se definió que por_ la naturaleza de Jos reactivos elabo

rados, había tres tipos de respuestas a saber: 

- Respuestas abiertas 

- Respuestas binarias (si-no) 

- Respuestas con alternativas múltiples (tétradas, en don-

de dos corresponden. a una situación deseable y dos co

rresponden a una sltuacl6n no de~eable) 

Lo anterior se hizo con Ja finalidad de evitar la tenden• 

cia central en las respuestas. 

3 .·5 Proced 1 mi en to 

.,_. 
··, 

:r_ .. 

a. Obtencl6n de la muestra 

Para s~Jecclonar la muestra:. se utll izcS el sl;·~ema de múes

treo al .zar. Este sl_stema fue.elegido ya-que ~e'conslde-
- r6,' que puest~ ·que s~ conocí~ el universo, 'pe~ml ti rr~ de

cldl r. con mayor exactitud una muest~a signifl~atlva.- El 

- número_ de le muestra fue de 15 sújeto_s; el 11%:sobr~ eJ u

niverso, '10 que sfgnlflé6 ser_ ~epresentatlvo ¡>or el tama

n~ de t'., u.nlve rso. 

Una vez 'determinado el tamafto de I~ muesna, se procedl6_a 

selecclonar a los partlcl~antes, sltuacl6n que fue deci~J~ 

da al azar • 

. Para la' apÜcacl6n del cuestionarlo piloto¡-~se det~rmln6-

- .que.las primeras 15 p~r~onas que chec~ran su hora d~ entra--

da a la companra sedan aqúe~ l,as' a las_ que se les apl tc~-
rf a el cúeÍtlonarlo, poi" lo que se tomaro_n las . .lfstas de a-. 

slstencl• del personil ~ se ob~uvleron los nombres de los. 

;.;· 



,part 1 el pan tes" 

b. Piloteo 

El cuestionario se anexó con una carta expl lcativa sobre 
el objetivo de éste, en la cual también ~e sollcl taba coo
peracl6n y sinceridad del encuestado y haciendo lncaplé 
en la confidencialidad de éste. 

El tiempo de aplicaci6n por cada cuestlonarici fue aproxi
madamente de 45 minutos. Esto significó que al cabo de 2 

·. dFas ya se contaba con la lnfor~acl6n. 

. .·. . 

c.· Resultados del pi loteo 

E.1 proeedlmÍento para·:ob.tener los .datos, mh idelánte se.· 
reportar.i~ yaqu~ .s~ .. ut1i1z6 ~Jmi.smo par• ta e>bte~c16n 
de datos de Ja' aplJ.~ac1'.1~ total •• ·, . 

. los r:-e~ultados d•'rp.iloteo s~·.'eneontrcS que en,algu11as· 

respuestas, la g•nt~ n,c> '·c'ontestaba lo: que s~ I~ pedra. ~or 
io:.que se vl6 ••. n.e~~si4~~·.de r~e~.truÚÜrar 'lo~ r~actfvos 
~ue pru'eri,taban, esta! ~rc)bÍemhl ca, ~. fl ri 'de. que se ~btt.
vfei,a, 1• i nfor~~~ 16~. qÜ~ $. ne ces ft~ba; por Otl'."0¡ lado, al -

. !)..lnos' re lle t ¡vos estaban 'dup 1 i cando 1 nforinac i 6n. 1 o cua 1 

:de,termln6 sÜ ellmfnacl6n, y en b~ue a est~ nuevo.ani11sl.a 
stl'eoncluy6 eL.lnveritarlo con un total ·de:54'reactlvos • 
. (Anexo' 1 1 ) • 

se et4itect6 a tra:~•s·de I~ apHcaél~n. pllQ~~.: que la gent~ 
manitestab• su sen1:1r v' pensar:·ha~Ja. 'ª Empresa, comproban
d~ con, hto,. q.ue se estaba midiendo lo q~e 'se p~etendra nte• 

dlr.y asr se obtendr(a ""'Clima que se estab~ da~do en:.~ 
o:·, 16 ,>.,. ·· proedl6a·1aapHc .. •c.··16n t~t .. •.·.·1~ . . . · rg,an ·zac n; por .. o qu,ir:. se .. e. . ·· · 



d. Aplicación del inventario 

Para aplicar el Inventario, se contaba con un listado del 

número de sujetos que correspondían a cada piso. Los -

cuestionarios fueron colocados en sobres y se entregaron 

en el sitio de labores de cada persona por cada uno de los 

ocho pisos, anotando aquellas personas que no se encontra

ban en su lugar de trabajo, pard posteriormente hacerles 

la entrega del cuestionario. 

Cuando se entreg6 el cuestionarlo se ixplic6 el porque de 

la necesidad de 6ste. E~to obedeci6 a que durante el pi

loteo se.e~contraron respuestas de poca colaboracl6n p~r 

parte del persona 1. · Se detect6_ un rechazo a t lenar cues.

t lonar ios ya que, segiln Indicaron, nunca se les había da_-

do a conocer los resultados de los cues.tionar.los que ante• 

rlormente sel.es habían aplicado con diversos fines, tales 

como el Inventarlo de recursos humanos, descrlpcl6n de -

puestos y otros, y nunca habfari visto c•mbios provocados 

por las respueúas que el los habían exterllado. 

- As_imismo_, se les pldi6 -confianza y se les garantiz6 que no 

se utlllzarJari hs re_spuestas en pel"'julclo de ellos ya que ' . . '·, 

el cuestlonarlÓ era an6nlmo. _ 

E 1 tiempo to ta 1 de ap 11cacl6n fue de tres semanas, toman

do en cuent• ajgunos factores que impidieron lograr el re• 
- - -

sul_tado en menor tiempo tales como ausentlsmo, vacaciones, 

permisos y trabajo fuera de las oficinas gene~ales. 

e. Tabulacl6n de respuistas 

Posterior a la ap11cacl6n, se recopilaron los cuestiona~ 
rlo~ de acuerdo a Jas lnstruccl~nes dadas en la carta an~~ 

- - 116 -



xa. Se tuvo cuidado de contarlos y de reclamar aquellos 
que hicieran falta. Se diseñó una forma que facilitara 
la presentaci6n de los datos. 

Una vez diseñado el formato se agruparon los reactivos por 
factor lo cual permitió conocer el número de reactivos -
que comprendía cada factor, y de esta forma, facilitar el 
análisis de los datos. 

Posterior a la agrupación se procedl6 a obtener Ja frecuea 
cia de las respuestas. Se hizo la sumatoria d&ndole va
lor de un punto a cada una de las respuestas, de tal fo~

ma que el nGmero de veces que la mism~ respuesta s~ repe
tía, era la frecuencia de Esta. 

Se sumaron las frecuencl as obtenl das en cada uno .de los -
reactl vos con te.ni dos ·en un mÍ smo fac.tor y es tc:>I s'~btota• 
1 es' pe rmlU e ron obtener e 1 p romed ¡e) de respuesta~. tan to 
para la sltu~clón deseable como para la no deseáble,• en 

. b~s~ ~.las ~lguJentes fó~mul~s~ 

frD frND 
. XF • XF • 

nr nr 

En donde 

XF • Promedio ~e factor 

fr .. Sumator.la. de frecuencia. de reaé.t.1 vos 
n -Total 
r • Reactivo 
D • . SI tuacl6n deseable 
NO -Sltuacl6n no deseab 1 e·· 



Se considerar& el factor comunicación en lo referente a 

situación deseable en el siguiente ejemplo, con el fin de 

hacer más claro este procedimiento: 

XF 
398 

- 99 .'s 

En donde 398 fue la suma de frecuencias de los reactivos 

S. 6. 7 y 19 en la situación deseable, dividido entre el 

número total de reactivos del factor que, en este caso, 

fueron 4, obteniéndose un promedio de 99.5 para Este. 

. . 

·De .igual forma se 1 lev6 a cabo con Ía si tuac:l6rí río desea~ 

ble. 

' ' ' . . . . ' \ 

Se determin6 obtener el promedio de cada factor dado que 

no todos contemplaban~. mismo número de reactivos. de es

ta forma ~ada factor tenía la misma probabilidad de mover

se en un rango de 1 a 1)9. manteniendo constancia en Jos 

resulta dos, 
: ,. '- ··. :. . . .·, : . 

• Pa~a .• obtener el promedio p.or subsistemas se. Üt f lf zcS e 1 

mlsm~ procedimiento y asr •se contcS con los resultados cl'ii

sliicados por reactivo~ factor y .subsistema. 

t' .. 
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4. ANALISIS DE RESULTADOS 

Dado que uno de los objet·lvos en la aplicación del inven

tario fue el detectar situaciones críticas dentro de la 

Empresa, el análisis de resultados se hará en base a los 

porcentajes representativos de si tuaclones ·no deseadas 

por cada factor. 

De acuerdo a lo anterior se puede apreciar en la gráfica 

1, con referencia al subsistema cultura!, que el factor 

capacltaci6~ es el que presenta la situaci6n más crítica, 

ya que un 40% de la poblacl6n no ha ~ecibldo capacitaci6n~ 

"Jo cual ha, impedido que la gente no desarrolle sus cono

cimientos y habilidades a su.mhima capácidad. 

:En segundo t&rml no se encuentra. el factor 1 ntereses de 

trabajo, d~~de el Jlt indica que ·.ra gente rfo ie encuentra 

;ubicada eneT4rea·~e su preferencia siendo que desean,;. 

adc¡ulrir mayor expe~lenéla en o~ras 3rea~, situacl6n que 

·.caUia< lnsatlsfaccl6~ al no cump,lirse las ~xpeéutlvas del. 

1'fers'onaf~ lo clJaJ' origina que un 27% de. 'ª· poblacl6n slen .. 

ta que no Se Je permJte apl lcar al ~b.Ímo ·SUS conocimien-

.· tos'. {expe,rie;ncra,. limldnde>le, de esta fornía, su capacf.., 

ciad dé de~arrollO. 

A .. su vez, se>pue.de notar .que en ~lfactor desarroUó, solo_ 

un 20% de la gente piensa que las oportunidades .de· desarr2. 

llo.que ex'lsten .dentro de la Ernpresa son pocas,·'/ de esta 

forma, el person'al no togra satisfacer. sus ~bJetivos per

son•11es ni sus metas profesionales;. 

L·a lnterpietacl6n q1.1e se da de la gfaflca 2, subsistema 

.idnílnlstratlvo, es Ja s lgulente.: 

'.···' 



El factor responsabilidad es el que califica con un por
centaje más alto de sltuaci6n crTtlca, debido a que el -
33% del personal considera que el cumplimiento de las o
bligaciones entre éste y la Empresa no se da satisfacto
riamente. ya que opinan que los objetivos no se cubren 
dentro del programa del tiempo establecido y con .la cali
dad requerida. 

Asimismo, en lo que se refiere al factor denominado defi
nlcl6n de funciones, el 27% d~I personal considera no co· 
nocer las responsabilidades y funciones de su p~esto en 
forma clara, debido a que los programas de lnduccl6n. son 

·deficientes y no aportan las caracterrst'lcas necesarias ~ 

del puesto para el buen desarrollo de !ste. y por e~de de 
los objetivos para los que fuecre~do. 

·Por lo que se. refiere al factor colaboracl6n, el _27t de· - .. 
los émpleados oplnan,que los compa.fteros ele trabajo mantle• 

.nen actitudes poco cooperativas. ya que. cuando se requiere 
· ayuda fstos muestran poco lnteris en se~ partícipes e11 la 

solucf6n de problemas. 

Dé la misma forina, e 1 23% de los emp 1 ea dos reflejan fa 1 ta 
• 

··de controles en el desarrollo de sus funclori~s cometiendo 
errores que pueden ser trascendentes a la organl~acl6n y 
a su vez l~s jefes no se percatan de ello. debido a que -
tampoco establecen los controles ~dé~uados para su super
vlsl6n. 

Dentro del ambiente. las condiciones de trabajo no son fa
vorables para u~ 14% de la poblacl6n, dado que el •spaclo, 
iluminacl6n. ventllacf6n y sistemas de comunlcacliSn son de-
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ficientes, lo cual ocasiona que es~as personas disminuyan 

su rendimiento y productividad den_tro de Ja 1Emp·resa. 

Las cargas de trabajo son consideradas en exceso para un 

7% de la población, lo cual indica, en términos generales, 

que la distribución de funciones está bien establecida. 

Dentro del subsistema de relaciones humanas se hace inca

pié, en la gráfica 3, de lo siguiente: 

El 38% del persona1 manifiesta no e•tar a gusto con su tra

bajo actual, siendo ésto uno de '1os aspectos que provoca 

Ja lnsatlsfacci6n de Ja gente y ~I ·bajo rendimiento de su 

puesto, esto pued.e deberse a la hita ,de capacltacl6n y a 

que la ge~te ~o se ericueritra~ri su .area de prefer•ncla. 

La comun 1c•cl6n que'·. se da en la E~mp r~sa de acuerdo a 1.o que 

opina el 28% del persónal tlend~a ser de tipo informal,. . . . - . ··. ,-· 

dado que 1.a Ínformacl6n se maneja a ni.vel de rumor y a .Jo 

. que se denomina "t~htgrafo ~hndestlnou~ teniendo como. con-·. .. . ·. ,· . . . . ; . . . ·- ,. . . . 

.secuenC:Ja que 1 os altos. mandos ,.di r.ectrvos conozcan .Ss ta to

talmente di storclo11ada. ·Y no pu~cian Tlevar a cabo la toma 

dé de·Ci~lones pertinente en la problemhlca que ses.us_ci te. 

Sobre el arraigo que siente el 22% de Ja poblaci6n se pue

de decir que la imagen de la Empresa pierde su capacidad 

motivadora .dado que no se cumplen las expectativas. ·que tie

ne el personal al Ingresar y Jo cual altera el clclo.orga-

nlzacloHW al lncr~m~ntarse los' fndlces de ausentismo y 

rotacl6n en todos y cada uno de loi niveles q~e conforman 

h Empresa. 



. . . ·, 

En relación al compañerismo, el 18% de la población opi
na que las relaciones Interpersonales que se dan dentro 
de la Empresa son orientadas a objetivos de trabajo, sien
do en ocasiones de poca colaboración, esto quiere decir 
que la gente se concreta únicamente a Ja reallzaci6n de 
sus tareas, olvidándose de profundizar en el aspecto pro
fesional. 

Con un 17% está el factor reconocimiento, el cual Indica 
que el personal siente que su desempefto dentro de la orga

nizacl6n no es.tomado .en.cuenta tanto por sus superviso
res como por sus compai'iercis y la Emp~esa .en general, dado 
que n~ exi~te una retroalimentacl6n ~n báse ~ los .resul
tados obtenidos; 

. . 

La supervislcSn que se da dentro de'hElitpresá es reconoé:l

d• positivamente ~a que un~%. de la población es poco re
pres~~tativo ~~ra determi~ar ~na ~l~~aé:i6n crítica. La 
g~nte opina qu~ sus superv,fsores reall z~n adecuaciaftlcante 
sus funciones y~ cjue, el e~·tllo<de llderaz~o que prevaie

ce en ra Empresa es un estilo ton tenden¿ia ~emcSé:rata. 

. ' .. 

Y~ que la apllcaé:i6~ se .llev6 a c~bo ~n un momentó crítico 
pa~a la Emp~esaw el personal manlfest6 sentir la ne~esldad 
de seguridad a.1 tener un empleo permanente en la Organlza
clcS.n, .así como de ser acep.tado dentro de c!sta, esto. se re-

.-: . . · .. ' ·, 

fleja:en el bajo porcentaje de sus respuestas (3% para se-
gur'ldád y 0% pera aceptacl6ri). 
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En base a lo expuesto a lo largo de este estudio, a contl

nuaci6n presento las conclusiones a las que se ha llegado: 

la empresa. al igual que los individuos que Ja integran, 

necesita buscar nuevas formas de organizarse y de compor

tarse, con objeto de aprender, adaptarse y hacer frente a 

los cambios que afectan las condiciones tanto de su funcio

namiento como de su destino. De tal forma hay otra conse

cuencl a de esta respuesta al cambio rápido. El clima de 

la sociedad se hace difuso y dlstrardo, las posiciones se 

fosilizan y uno escucha expresiones de Impotencia crecien

te~ como sucedl6 con los dinosaurios en las. llanura~ de lo~ 
.do. 'cada uno, a su modo, carga fren~ticamente con m's pe-. .. . . . .' . . 

so y cree que esta form.a de fortaleza ·1e servi ra •. · No se 

da.cuenta de.que ha perdido el contacto con larealldad -

·hasta que el barro llega al nivel de sus .oJos. · 

: ~~.·este modo,. el; hombre en el trabajo es sujeto de necesl -

.<chtdes y motl.~aclones diversu que varJan de 'acuerdo a las 

características y desa.rrollo de cada'lndlvlduo .• · ., 
·:.: . '•, · .. : ·.:· -: 

:Óe· acuerdo a su tendencia hist6rica, la adminlstraclcSn 

.• da' .cada vez. mayor lmpor:tancf.a en ·10 relativo a I~ .di recclcSn 

.de pe,rsonu~ en relacl6n. a la di recelcSn de co~as. por es

te motivo·, ·'ª.efectividad ·de 1~. estra~egla administrativa 

~ largo pla~o~ asr como'~e la táctica admlnl~tratlva Inme

diata que desarrollan .las empresas, con el fin de .real 1 zar. 

sus objetivos, depende en gran parte del grado de flexlbl-
. ' . . ' 

Mdad• en que se desenvuelven las relaciones .que existen a 
t.~es niveles: organlzaéicSn~medio· ambiente, grupo-grupo 

(ln'te'.rdepartamental), e .lndl vi duos-empresa (como conjunto). 

. ·_,._,' 
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Un medio escencial para promover la empresa es a través 

de;) desai-rollo de su subsistema humano. por lo que el cam

bio fundamental que propone el Cesarrol lo Organizaclonal 

es en cuanto a la adopcl6n de valores que estén más de a~ 

cuer4o a la naturaleza del hombre y que ayuden a mejorar 

el manejo de grupos; por ende, el Desarrollo Organizacio

nal faci 1 ita la lntroduccl6n en la empresa en forma pl~nea

da de los cambios necesarios que conduzcan a la máxima u-

ti 1 lzacidn y desarrollo del potencial humano con que dispo

ne la organizaci6n, a travis de un proces~ de reeducacl6~ 

d.e sus miembros, y en base a una asesorra especializada; lo 

anterior es con objeto de que el p.lan de desarrollo real-

mente obtenga los resultados q~e se buscan en cuanto al ln-:

cremento de la efectividad de la organizacl6n. Es riecesa· 

. rio segui.r un procéso de ca~~lc:», en forma sluéma·i:lca, .para 

·•asr poder identificar y promover· las limitaciones.y capacl~ 
· .. d,ad~f upecrflcas de. fa empre~~- . . . . . . .. . 

.. Sin e111bargo, hay que hacer hl~capli en cua.nto ,al problema 

de lrit~grar las necesi~.ldes~ :motJvaclones•y ~aracter.rstlcas . ,. .. ' . . . . . ., ... - - . . . .. · . 

de Jos 'individuos con l~s ob}etlvos y requerimientos de la 
- .. ·- ' . - .- . • .- " ' , . ' \ . - >· .. · ' .- . - - ' , ' . - . . . . . 

. empr~sa~ lo. que .consti tuye~los -subsistemas, los ·cuilÍ.es re

prese~tan un factor· clave lnte9~'ánte del contextoorganl-
. .· . ' <- ~ ' ' ' . . ., " . 

zaclo'1al al que se erÍfre.ntan,faspersonas.·· 

·En basea Jo anterior, el fxltoenlos resultados de lain

vestlgecl6n pr,ctlca que reaiJc&, estuvo en funcldn,deJ -

grado e.n cjue se pudieron complementar los conoclmf~ntos, . 

. experié11cla y hablll.dades aportados por mlémbros de la Em• 

presa niasma y por. mr. de .acuerdo. con 1a fun~16n de a~esoda· 
que. s11scenta cualquier programa de. Oesarrol lo Organizado·· 

·na I. 

· .. ,-· 



De esta forma, los resultados de la investigac16n prác

tica refuerzan la investigación teórica desarrollada en 

lo referente al diagnóstico, por lo que podemo• decir -

que, en términos generales, Jos principios y técnicas -

que integran el Desarrollo Organlzacional son en su gran 

mayorra aplicables y congruentes a las• condiciones de -

nuestro me di o. 

-, 
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ACEPTACION - Forma en que el empleado se siente Identi
ficado con el grupo. 

ACTITUD - Según Bogardous es 11 la tendencia a actuar ha
cia o en contra de alg6n factor ambiental, el cual se con
vierte con el lo en un valor positivo o negativo". 

AMBIENTE~ Es la suma de los factores físicos y.sociales 
externos a las fronteras de un sistema, que est&n conside
rados de manera directa en el comportamiento de toma de 
decisiones de los individuos en el sistema. 

ARRAIGO - Permanencia en la Empresa. 

AUTORIDAD - El poder p~ra tomar decisiones y ej~rcer man

do o control sóbre la conducta de otras personas. 

CALIDAD • Conjunto.de cualidades p~r las que •e ~anfffes-. . . . . . . 

ta el modo de ser de una persona o .cosa. 

CLl"A - Su1wa total de 1as actitudes del trabajador dentro 
d• un~ empresa~ especialmente en. lo relativo a la ~aiud· y 

· com~4Jdjd de los empleados. 

COLAIORACION - Accfdn de trabajar con otras personai. 
' ; 

COHPAflERJS140 - Forma en que se dan las relaciones Jnter-
· .. personales. 

COHUNiiACIUN - Pro~eso por el cual se transfiere una lde~ 

de una fuent• a un receptor con la l~tencl6~ de cambiar su 
comportamiento'. 

CONDICIONES DE TRABAJO • Se r~ffere al medio físico ~ue 
r~dea a la org•nfzacl6n compuesto de v~rl~s. •~pectos, por 
eje'mplo, .f lumlnacl6n y herramientas de trabajo. 

. . ' 1 

CONSULTORIA EXTERNA • Accl~n medJadora prove~fente ~e -
f~~ntes exte~nas, las cuales intervienen sobre el proceso. 
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CONSULTORIA INTERNA - Accí6n mediadora proveniente de un 

número de personas que operan fundamentalmente como grupo 

staff de la Organización. las cuales intervienen sobre el 

proceso de un grupo, organización o sistema. proporcionan

do retroinformación a los participantes de dicho proceso. 

CREATIVIDAD - Aptitud y capacidad para crear cualquier e
lemento dentro del dominio del hombre. 

DESARROLLO - Proceso educ~tivo a largo plazo que Implica 

una lnstruccJ6n y pr¡ctJc~ srstemátlca. 

DIAGNOSTICO - Etapa.de ~onsultorra ~n 1~ cual se describe 
sfn evaluarse la srtuacf6n aciual de u~a p~rson~. de un 

gFupo o de·una organizac16n, 
. . . 
~tRIGtR. • Guiar ~na cosa hacia un punto:determlnado. 

EFECTt.VtDAD • PosesJ6n de.los .. medlospara 1.legar y lograr 

eJ objetivo hacf• el cual 'se enca111fn1 la accl6n. 

ENERGtA - Fuerza capaz de iransformar alg~ •n trabajo. 
. . 

ENT~OPtA - Es. Ja med,da d~l grado de de~orden en un sistema. 

ESTtLO O FORMA • . H•nera de proceder en una act Jvldad, ca-. 

,,c-~er propio qué dan las eersonas por y Írtud de sus facul
·ud.es. · 

ESTRUCTURA - ·Dfstrlbucf6n y orden de las partes de un todo. 

FRECUENCIA - Repetlcf6n a menud~ de un acto o suceso. 

'HEURtSTtCO • C•pacldad de fnv-~tar, 

INCENTl.VO '.'" Lo que mueve o· e_.Xcita. hac ra una cosa. 
,,·' ' 

INNOVACION ~ Alt~rar las c~sas Introduciendo novedades, 

INT~OSPEC~ION - Obser~acf8n fnte~na en bá~e a la cond~cta 

t leváda a cabo. 
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INTUICION • Percepción clara, íntima, instantánea de una 

Idea o una verdad. 

HOTIVACION - Son todos aquellos factores capaces de provo· 

car, mantener y dirigir la conducta hacia un objetivo. 

MUESTRA AL AZAR - Seleccl6n de sujetos de una poblaci6n 

donde cada miembro de ella tiene la misma oportunidad de 

ser seleccionado, 

OBJETtVO - Estado fdeal a donde se propone llegar y hacia 

los cuales se encamfnarSn todos los esfuerzos de la Orgaoi

zaéi6n, 

OP .. INl.ON .. Suposlcf6n sobre I~ fnformacf6n que recibi~os 

. del medfo. 

ORGA~tSHO - Conjunto de leyes de ün cuerpo o lnstltucl6~ 

soc.iaL Conjun:to de oficinas, dependencias o empleos que 

. forman. un ~uerpo o lnÚ J tuc l 6n .. 

ORGA~IZACION - Sistema est~ble de individuo~ que trabajan 

juntos .. para.lograr,, median.te unajerarqufa .de rangos·y una 

dlvisl6n del trabaJ~. obJ.etlvos c~munes. 
' - .·' ' .·. . ,. : . 

. PILOTEO ;: 
• • ' •• 1 '· • 

Exper.Jníento prel lminar .que se efectúa antes del 

··,experlme~t~ prlnclp~I. gener~lme~u se lleva a cabo con un 

númer~ pe~uefto de.s&1Jetos. 

PRODUCTIVIDAD - ReJaclcSn que existe entre el volumen de 

produccidn alcanzado y los recu~sos empleados para lograr
lo, ~~ base a las poJ(ticas de la E~prese. 

. . . 

RECONOC.IHIENTO - Retr.oá l fmentacf6~ obten Ida por· el perso:"- ~:: 
nal, en virtud del trabajo real.Izado en 6ptfmas condiciones.· 

RESPONSAltLIDAD - ~blfgacfdn moral .de un Individuo de. res

pond~r por su coriducia o, en cierto~ casos, por la de ot~os 
r nd lv l duos. 



',·.¡ 

RETROALIHENTACION - Acto que tiene capacidad motfvadora 
sobre hechos llevados a cabo en el pasado. 

SATISFACCION E INSATISFACCION POR EL TRABAJO - la teorra 
de Herzberg dfce que "carencias experimentadas por la per
sona en el medio (frsico o social) de trabajo, le causan 
insatisfaccidn; pero contar con todas las comodidades y 

el ima emocional adecuados no le causan .satisfaccl6n. Es 
err6neo pensar que la satlsfacci6n tiene como contrapar
tida .Ja insatisfacción". 

SEGURfDAD - Seg6n Haslow es ''la necesidad de ser prote- · 
gfdo de riesgos externos tanto ffslca como psfcol6gfcamen
te11. 

SEKANTICA - Estudfo del sfgnJf fc•do de las palabras. 

SINERGIA - Cap•efdad dé obtene~ m1tyores resultados con 
el nienor recurso·, 

S.ISTEHA - Conjunto de reglas o pi"lncfpJos sobre una niate
ría relacfonados entre sr, qu~ contrfbuyen a la conse~u
:cf6~ de determfnado objetivo. 

. . . 

itTUACION ALGIDÁ. - Pe~iodo acentuado de·ona situacf6n 
crí~ica en cu•lqulera de I~¿ factores ambJ~ntales de .una 

En:ipresa. 

·suPERVISION - Acci6n para establecer ~o•trol~s y verfffca
clones. asr como dar solucr6n a los problemas que se pre
senten dentro de su campo en el 'rea fndustrlal o admfnls-. 
tratlva • 
. · ' .' . 

TECNl(A - Conjunto de proce61mf~~tos y ~ecursos de que 

se sltve. una clencla. 
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INSTRUCTIVO 

A la tnstituci6n le interesa lo que su personal piensa en 
relación a diferentes aspectos de su organlzaci6n. 

El presente es un inventario que busca recabar sus puntos 
de vista mediante las respuestas que usted se-sirva pro
porcionar a las preguntas que lo integran. 

Usted se dar§ cuenta de la facilidad con que dichas pregu~ 
tas pueden ser contestadas. 

En I• mayoría de las preguntas solamente se deber~ de ano
tar una sola 11 X" dentro del crr:culo que corresponda a la 
palabra o frase que mis se apegue a la respuest~.que us

ted quiera dar~ 

En .muy pocas preguntas. usted .tendrA que ¿anclulr la rjs
puesta o da~ una respu~st~ co~pleta, ~~ro s~ encont~arl 

con qué esto. no represent~ m~~o~ dificultad. 

Un aspecto muy importante en la ~éallzacl6n .de estudios co
mo el que representa est~ Inventario es la CONFIDEfiCIALIOAD 
en su manejo~ Por tal motivo no se moleste en anoiar su 
nombre o en firmar. 

Se recomienda leer cui~adosamente cada pregunta, .antes de 
anotar su respuesta, en caso de que usted cambiara de. opl

ni6n una vez anotada una respuesta podr¡ borrar la para a
notar la definitiva. 

Le rogamos utl !izar IAplz y cont~st~r en orden. 

Este Inventarlo no contempla respuestas BUENAS .. o··MAL.AS. il• 

~o solo su RESPUESTA. 
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1, • lle ha proporcionado la Empresa algún tipo de capacitación desde su 

ingreso? 

o SI O NO 

2.- Tomando en consideraci6n el tipo de trabajo que usted realiza, lcó-

mo califica las condiciones fTsicas bajo las cuales trabaja? 

o Excelentes o Regulares 

o Buenas o Deficientes 

Si su respuesta es "deficientes" o "regulares", lndlq~e a que con-· 
diclones se refiere: __________________________________________ __ 

· 3.- ¿Qué tanta seguridad siente por tener un empleo penrianente en la Em· 

presa? . 

O Hucha 

O Como en cualquier empresa 

o Henos que en cualquier otra 

empresa 

O Huy poca 

lt. ~ lcu¡ 1 es el ~spect~ m4s importante que desea lograr a corto plazo -
' . .. ,.. '·, .. . 

clentro de la Empresa? (f>rcSxlmos 12 meses) , 

o Adqu 1 rl r iMs experiencia o Obtener reconocimiento 

o Adquirir mSs responsablll- o No lo he pensado, 

dades 

o Adquirir mayores Ingresos o Otras (especl fique). 

s.-,. El grado de c0munlcaci~n que existe para tratar problemas de traba..: 

Jó ~· para. buscar so 1 uc Iones es entre usted y su supervisor: 

o Huy bueno o Regular 

o Adecuado o Deficiente 



6.- El grado de comunicación que existe para tratar problemas de traba-

jo y para buscar soluciones es entre usted y sus compañeros: 

o Muy bueno o Regular 

o Adecuado o Deficiente 

7.- la comuni caclón que existe entre todo el personal de la Empresa es: 

o Huy buena o Regular 

o Adecuada o Deficiente 

8.- La opini6n que tiene de la E11¡>resa, respecto a 1 a que tenía a 1 efec-

tuar sus trámites de ingreso .es: 

O Mejor O Inferior 

O La misma O .Huy Inferior 

9.- En general en la Empresa, según su oplnl6n, los aumentos de sueldo y' 

las promociones a puéstos de mayor nivel; se obtienen por: 

O :H&rl tos O "Buenas relaciones" . 

O Antlguedad O Otras (especl tique)_.·-----

10.- ·.En particular, en su caso, si ha' recibido aumentos o si ha sido .~ro

movl do, el lo se ha de.bi do a: 
•, 

O "'ritos O "Buenas re 1 acl ones" 

O Antlguedad O Otras (especl fique) ____ _ 

11.- La responsabl li dad «i.ue ex_iste entre et personal es: 

O Huy buena ·O Aceptable. 

O Buena O Deja mucho que desear 

;. 
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12.- En general, dentro de la Empresa, usted considera que la responsabi

lidad es: 

O Muy buena 

O Buena 
O Aceptable 

O Deja mucho que desear 

13.- LQué tanto cree usted que le Interese su bienestar personal a Ja Em

presa? 

O Le interesa mucho 

O Si le Interesa 

O Le interesa algo 
O Le interesa poco 

14.- LCómo son las oportunidades que existen en ta Empresa para obtene.r 

un mejor puesto? 

O Huchas O Ocasionales 

O De acuerdo a su desarro11o O Escasas 

15.- LltS relaciones que exrst.;n éntre usted y su supervisor son: 

16. '."' 

17. -

O Huy buenas 

O Armoniosas 

O Llevaderas · 

O DI ff el les. 

·LCcSmo son las relaciones entre usted y sus compafteros 

o Huy buenas o Llevaderas 

o Armoniosas. o Dif'fclles 

Las relaciones del personal en general dé .la Empresa 

O Huy buenas O .Llevaderas 

O Armoniosas O Dlfí~l les 

de trabajo? .. ·.· 

son: 

1 a;- Cuando se presentan problemas en su trabajo; sus compal'leros, s 1 se 

lo sollcltan: 

O Lo ayudan con· 1 n te rSs 

O Lo ayudan 
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19.- Generalmente. la forma en que 

tes que suceden en la Empresa 

o A través de sus jefes 

o A través de otros medios 

formales de la Empresa 

usted se entera de las cosas importan

es: 

O A través de personas externas 

de la Empresa 

O A través de chismes o rumores 

20.- ic&no considera usted la "actuación de su supervisor" por lo que se 

refiere a el trato que le da a usted? 

O Huy bueno 

.o Bueno 

O En ocas.iones bueno 

o Deja que desear 

21.- LC6mo es el trato que·le da su.supervisor a sus compañeros? 

O .Huy bueno 

O Bueno 

O En·ocasiones bueno 

O Deja que desear 

22.- La forma en que su supervisor propicia un buen ~mbiente de trabajo.es.;·. 

O Huy eficaz 

o Eficaz 

O Lo i.nténta sin mayor éxl to 

O ·Lo.¡:>roplcla muy poco 

23.- LC6rno admini.stra y distribuye su supervisor el trabajo entre s.u per

sonal? 

O · De forma muy adecuada 

O · Oe forma adecuada 

O Oe forma paco adecuada · 

o. De forma deficiente 

24.- La cantidad de supervl sl6n que ejerce su jefe sobre usted y sobre. su . 

·. trabajo es: 

. O .• Huy adecuada 

O - : Adecuada 

O Excesiva 

O lnsuf iclente 

,., :·-



25.- La forma en que orienta y aconseja su super~isor a usted y sus com

pai'ieros sobre el trabajo a efectuar es: 

O Muy acertada 

O Acertada 

O Poco acertada 

O Muy poco acertada 

26.- La forma en que orienta y aconseja su supervisor a usted y sus com

pai'ieros sobre su desarrollo personal es: 

O Con mucho Interés 

O Con interés 

O Con poco interés 

O Casi no lo hace 

27.- LC6mo califica usted la col abo.ración que se obtiene del personal en 

general en la Empresa? 

O Excelente . O . Regular 

O Buena O Deja que desear 

. . 
28.- El reconocimiento que usted ·ha tenl do en la Enipresa, por el trabajo 

"bien hecho" que usted realiza, asr como por-sus "buenas Ideas" y 

"buenas sugerencias" por parte de su supervisor es: 

O "'s de lo que se puede 

·esperar 

O Lo.que se puede esperar 

O Menos de lo que se pUecte 

esperar 

O Hucho menos de lo que se 

puede esperar 

.29.- LC6mo siente el reconocimiento por parte de la. E~resa7 

o Has de 1 o que se puede 

esperar 

O Lo que se puede 'esperar .. 
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30.- El reconoc 1 mi en to que le dan sus compa.ñe ros es: 

o Más de lo que se puede o Menos de lo que se puede 

esperar esperar 

o Lo que se puede esperar o Mucho menos de Jo que se 

puede esperar 

31.- LC6mo considera que sean las oportunidades que le brinda la Empresa 

para desarrollarse y para alcanzar sus objetivos personales? 

O Muchas O Escasas 

O Suficientes O Huy escasas 

.32. - l.Se siente usted presionado por las cargas de trabajo? 

o· Casi nunca 

O . A 1 gunas veces 
O .Casi siempre 

O Siempre 

. . 

33.- LC6mo se 'siente.que es aceptado ,,br su~ compafteros de trabajo? 

O Muy. aceptado . O. Poco aceptado 

O Aceptado ·o Huy poco aceptadO 

3lt.- LCómo siente usted que .es aceptado por sus supervisores? 

O . Huy ac:t;ptado O Poco acepta do 

O AceptadO O Huy poco aceptado 

35.- Lle gustaría continuar trabajando en la Empresa dentro de 5 ai'los? 

O .. SI O NO 

... 
36.- LQ"' opi"nl6n cree que tiene su. supervisor sobre usted? 

...... 
O Huy buena o Regular 

o Buena O No muy buena 
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37.- lQué opinión .cree que tiene su supervisor sobre el trabajo que usted 

real Iza? 

O Muy buen.a 
O Buena 

O Regular 

O No muy buena 

38.- lQué tanto aplica a su trabajo los conocimientos y habilidades que 

usted ha desarrollado a través de sus estudios y de su experiencia 

laboral? 

O Totalmente 

O Buena parte 

O Algunos 

O Huy pocos 

39~- Seffale las tres cosas que más le gustan de su trabajo actual: 

40.- Sel\ale las tres cosas que no. le gustan de s.u trabajo actu.a1: 

41. - LEn qu& 'rea .de la E~resa le gustaría desar:rol larse? . 

O Manufactura 

O Adquisiciones 

O Rels. Gubernamentales 

O .Comercial 

O Finanzas 

O Rels. Industriales 

42.~ LSe encuentra.usted dentro de su ~rea de preferencia? 

O SI O NO 

.· 

43.- LLe recomendarra usted a una amistad, que trabajara en la E~r~sa'l 

O SI O NO 

44.- ¿11"' oplnl.Sn tiene usted sobre su supervl sor como persona'l 

O· .. Huy buena O Regular 

O Buena O No muy buena 
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leS.- l.QuE opinión tienen sus compañeros sobre su supervisor como persona? 

O Muy buena o· Regular 

O Buena O No muy buena 

46.- LCree usted que su antlguedad en la Empresa es reconocida de alguna 

manera? 

O SI O NO 

lq.- LC6mo considera usted que sean sus conocimientos y habilidades para 

desarrollar "exl tosamente11 su puesto actual? 

O Hayores de Jos que se 

requieren 

O Justo Jos que se requieren 

O Menores de los que se 

requieren 

o 1 nsufi cientes 

48. - LHa tenido errores Importantes en el desarrollo de su trabajo? 

O No hasta la. fecha 

O Algunas v,ces 

o ~caslonalmente 

O Frecuentemente 

49.- LSe ha percatado generalmente su s..,Pervl sor .de el los? 

O SI O NO 

· 50.- l.(lulén cree usted que generalmente toma las decisiones más importan

tes que estin relacionadas con su trabajo? 
. \, 

o Usted solo o Algunos de sus compañeros o 

de su supervisor 

o 
.. 

Su supervisor o Personas superiores a su su-

pervlsor 

51 .• · LSabe usted si su supervisor ha evaluado alguna vez su desempel'k>? 

O. SI O NO 
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52.- lEn qué forma conoce usted las funciones y responsabilidades de su 

puesto? 

o En forma muy clara y precisa o En forma poco clara y poco 

precisa 

o En forma clara y precisa o En forma muy vaga 

53.- Lle gusta a usted su trabajo actual? 

o Hucho o Algo 

o Poco o Nada 

54.- LHa recibido algún.· tipo de capaci taclór:i en su puesto actual? 

o SI 
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