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INTRODUCC ION. -

Dentro. de las organizaciones, una de las funciones más 

importantes son las Relaciones Humanas ya que de éstas se deri

va el que se cumplan adecuadamente las funciones que realicen -

los miembros de la misma y como consecuencia que se incremente

la productividad en los bienes y servicios que presten las erg~ 

nizaciones. Esta mejora puede lograrse a través de cursos de 

actualización mostrándoles lo importante que es el que lleven a 

cabo su labor de una manera constante. Lo importante para que-

exista una comunicación fluida, sin barreras que impidan el en

tendimient·o de lo que se desea obtener, es hablar con un lengu2_ 

je sencillo, acorde con las personas con las que vamos a tra--

tar; Esto se puede lograr a través de un programa de Desarrollo 

Organizacional el cual sea capaz de fomentar aún más las rela-

ciones entre e1 personal y la Organización; instruirlo, modifi

car su conducta, tratar de hacerle entender que el mundo cam--

biante de hoy está exigiendo una marcada evolución en la conceR 

ción de las cosas, ya que no podemos observarlas como hasta ha

ce pocos años, ya que con el avance de nuestro tiempo tenemos -

que actualizarnos, adaptándonos a los cambios. que va sufriendo

nuestra estructura política, social y económica. 

Al llevar a cabo un programa de Desarrollo Organizacio--

nal, se pretende en primer lugar, que el costo sea el adecuado; 

una de las razones por lo que las orqanizaciones no emplean pr~ 

gramas de Desarrollo Organizacional, es porque implican un ele

vado presupuesto y costo para dichos programas; otro aspecto i~ 
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portante es que muchas de las veces no se realice en el tiempo

previsto, es decir, que se tenga que abandonar el programa y el 

gasto sea infructuoso; teniendo como consecuencia que no se ob

tenga el resultado esperado. 

Otra de las razones de la aplicación de éste es detectar

fallas o errores que prevalezcan en la organización, para que -

pueda crecer y trabajar adecuadamente. El O.O. es todavía nue-

vo, joven ·e incipiente en nuestro país por lo que la solución -

de los problemas planteados por las organizaciones, no son para 

resolverse a corto plazo, sino a largo plazo, por las caracte-

rísticas de los programas de O.O., generalmente en un tiempo -

aproximado de tres a cinco años, para ~ue funcione a pleno el 

programa y realmente ~uedan apreciarse los beneficios obteni--

dos. 

Debido al elevado costo y el tiempo que su el e aplicarse -

en un programa de O.O. puede no convencer a las organizaciones

de ser redituable por la situación económica existente; ~in em

bargo el esfuerzo de implementar un programa de O.O. dado los -

~eneficios que se obtengan en las organizaciones, serl el de -

responder y satisfacer las exigencias del cambio actual obte--

niendo una mayor eficiencia y como consecuencia elevar el nivel 

de producción así como mejor calidad en los bienes y servicios. 
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OBJETIVOS.-

Con base a lo anteriormente expuesto, podemos decir que -

son varias las enfermedades que aquejan a las organizaciones m~ 

xicanas, por tal motivo· el objetivo de establecer un programa -

de O.O. es que éste sea capaz de provocar una mayor eficiencia

en las Relaciones Humanas dentro de las mismas ya que tienden a 

lograr una mayor efectividad en las actividades realizadas per

mitiendo ,una mayor fluidez en las comunicaciones para que de -

tal forma se elimine otro gran problema que es el de la no deli 

mitación de las funciones que tiende a realizar cada individuo

en la organización, pues es de vital importancia que el perso-

nal conozca la actividad a que es asignado para que no exista -

una duplicidad de funciones o simplemente desconozca el puesto

que debe ocupar provocando con ésto la no eJecución del trabajo 

asignado y una disminución en la producción. 

Con referencia al presupuesto y los costos, el objetivo -

es el de que sean los más adecuados en base a estudios realiza

dos previamente para lograr el interés de los empresarios de -

las Organizaciones. 
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HIPOTESIS 

ASPECTOS GENERALES.-

La hipotésis es un el~mento bisico del método ciéntifico 

y éste como parte del proceso de investigación, se torna indi~ 

pensable dentro del quehacer y el saber científico. La aplic!!._ 

ción del método científico lleva implícita la utilización de -

todos sus elementos (conceptos, categorías, variables, etc.).

En consecuencia, el desarrollo del proceso de investigación -

considera como uno de sus pasos, la elaboración y el plantea-

miento de las hipotésis, así como la comprobación o desaproba

ción de éstas, hecho que constituye el objetivo inmediato de -

1a investigación. 

En base a lo anteriormente expuesto, la hipot6~iz formu

lada para el presente trabajo es comprobar que las estrategias 

utilizadas por el Desarrollo Organizacional mejoran las rela-

ciones humanas y pro~lemas de comunicación que surjan entre -

ellas, ya que al aplicar las mismas a la empresa, ésta sea ca

paz de cambiar las conductas de las personas modificando su a~ 

titud, su cultura, provocando una eficiencia en la Drganiza--

ción. 
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C A P I T U L O 

1.- LAS RELACIONES HUMANAS. 

En la vida diaria del individuo no solamente en el ámbito 

industrial o de trabajo sino también en la familia, los amigos, 

existe la necesidad de preguntar, discutir o simplemente el ha

cer un comentario por lo que se dice que las relaciones humanas 

se engloban en todos los aspectos y contactos sociales ya que -

••todo acto en el que intervengan dos o mis personas~ es consid~ 

rada como relaciones humanas"(l} porque se está dando desde 

ese momento a lo que llamaremos Relaciones Interpersonales y 

que de un modo u otro el hombre desde que nace está y es sujeto 

" las relaciones humanas, ¿ porqué decimos ésto ? porque desde

el momento en que pertenecemos al núcleo f~miliar, estamos -

creando una relación entre los miembros de la misma; al asistir 

a la escuela y convivir con los compañeros, en el trabajo de -

igual manera, entonces decimos que se está dando una interdepe~ 

ciencia de la ·forma en que las personas se influyen mutua y re-

cíprocamente dando por resultado que la conducta del individua

se vea afectada de tal manera que modifique su proceder, y es -

también cierto, que el tipo de relación que se lleve a efecto -

sea de una forma diferente, o por el contrario, que sea de una-

forma agradable o también desagradable; es por eso que se dice-

que es imposible el tratar de querer suprimir alguna de las mo-

dalidades pues de una u otro forma siempre va a ser un hecho --



agradable el tener un reconocimiento por parte de nuestros pa-

dres, o por el contrario, el discutir violentamente por alguna

causa será un hecho desagractable; podemos decir entonces quz p~ 

demos influir en aumentar la proporci6n de un•s y disminuir la

cte otras donde b&sicamente el objeto de éste estudio es enta---

blar o tratar de modificar el tipo de relaciones humanas dentro 

de le posible de una manera negativa o indiferente, sino por el 

contrario, que se lleven de una forma más directa más agradable, 

en una palabra más humana, por lo que no podemos suprimir ning~ 

na de las modalidades. sino como se mencionó anteriormente, ha-

cer m5s agradable ésta convivencia. Un factor muy importante,

es que dentro de cada biografía individual, éstas modalidades -

pueden darse en un mayor o menor porcentaje. 

1.1. Concepto. 

"Es el conjunto de métodos que fomentan el espíritu de ¿~ 

labcración y el rendimiento material del trabajador; basándose-

en que si éste no tiene más estímulo que de ~u sueldo, sin con~ 

cer las complejas finalidades en que se inserta su labor, actúa 

sin alegría; repercutirán en las relaciones entre asalariados y 

patronos y en la comprensión de los problemas que plantean re-

portando mutuas ventajas económicas•( 2 l. 
11 Las Relaciones Humanas son las relaciones sociales que -

nacen del trabajo en comGn o en otros t~rminos las interrelaci~ 

nes de orden psico16gico y social que se producen en la ejecu--



ción del trabajo en comfin"l 3 l_ 

"Todo acto en el que intervengan dos o mis personas es R~ 

laci6n Humana". ob. cit. pag. 11. 

De acuerdo a los conceptos expuestos anteriormente, pode

mos decir que cada uno de éstos autores expresa su propia con-

ceptual izaci6n de lo que son las Relaciones Humanas; pero no es 

tamos de acuerdo en su totalidad con las mismas ya que la defi

nici6n que más se adapta a nuestros objetivos de trabajo, es la 

tercera, pues en ella la sencillez de la explicación permite am 

pliar la visualizaci6n de una mejor convivencia básicamente en

tre las personas de la Organizaci6n porque no es un método a s~ 

guir para lograr una mayor eficienc~a o productividad, sino ha

cer más fácil y eficaz la comunicaci6n interpersonal para enea~ 

trar una satisfacción en la relación con los demás. 

1.2 Importancia. 

Es de vital importancia el entender qué son las Relacio-

nes Humanas pues sino tenemos bien claro para que sirven no po

dremos cambiar alguno de los aspectos de la conducta de las 

personas y que de ésta manera podamos modificar su actuación -

hacia las demás personas, ya que al entender mejor la forma de

comportarse el individuo, seremos más justos y tolerantes con -

éstos y por lo tanto con ésta actitud se puede obtener un mayor 

respeto y una mayor consideración. Lo que se busca, y he-
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aquí donde radica su importancia, es obtener mejorar las rela-

ciones entre los individuos, entendiendose y comprendiendose m~ 

tuamente, para que de tal forma se pueda hacer más fácil y efi

caz la comunicaci6n interpersonal evitando con lsto las posi--

bles fricciones existentes buscando como principal objetivo que 

exista una armonía entre los individuos de la organización. 

Funciones: 

- Dar orientaci6n a los trabajadores, a fin de ayudar a lstos

a resolver sus problemas individuales, porque las preocupaci~ 

nes de los obreros producen el efecto o crean el peligro de -

disminuir el rendimiento. 

- Mantener contactos personales con los trabajadores, lo que -

permite ver las fuentes del descontento. 

Ayudar a los responsables de la producción a corregir sus pl~ 

nes para reducir al mínimo conflictos y tensiones. 

La organizaci6n científica del trabajo, profundizada, en

sanchada y enriquecida tiene como finalidad la de asegurar un -

máximo rendimiento, un mínimo de plrdida de esfuerzo y de mate

rial. Si ésta finalidad, estrictamente económica, se mantiene

inalterada, los medios se transforman, se refinan y se suavizan. 

El movimi~nto de relaciones humanas debe su origen y su impulso 

a motivos casi exclusivamente econ6micos. ·Sin duda algunos con 

sideran los problemas desde su perspectiva más humanista. Esto

no impide que el verdadero motor fuese el interls econ6mico, el 

deseo de aumentar el rendimiento y la producción, de utilizar -

mejor el material humano, de que disponían los empleadores. Es-
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ta tendencia se ha visto reforzada los últimos años por el rápl 

do desarrollo de las investigaciones destinadas a aumentar la -

productividad. La ~eacci6n sindical ha tornado un doble aspee-

to: 

1.- Por una parte, las orqanizaciones obreras se han dado cuen

ta de las ventajas que ésta nueva política patronal presen

taba para los obreros, ya que en una amplia medida mejoraba 

sus condiciones de trabajo y la han aceptado y han querido

de ella el máximo provecho. 

2.- Han sabido evitar hábilmente los peligros que ésta política 

encerraba para ellos. 

Las relaci~nes humanas no pueden dirigirse contra los sindica-

tos; el mejoramiento de los trabajadores es un fin en sí mismo. 

Con lo explicado anteriormente, aparecen históricamente dos el~ 

ses de política de relaciones humanas: 

a)- la política patronal humanitaria. 

b)- la política sindical humanista. 

1.3 Medios y Sistemas de Comunicación. 

En una organización existen diversos medios y sistemas de 

comunicación que permiten una relación más fluida entre todo el 

personal, ya que es importante conocer y saber que existe algún 

medio adecuado para notificar a nuestro jefe inmediato nuestros 

informes de trabajo o si tenernos en mente algún proyecto, para

cornunicarlo de una manera eficiente, lo cual permitirá evitar -

confusiones o malos entendidos que son un obstáculo para la pl~ 



10 

na reali~ación da los obj2tivos de la Organización. 

1.3.1 Tipos de Comunicación. 

Dentro de una orqanización existen fundamentalmente dos-

tipos: 

- La comunicación escrita. 

La comunicación oral. 

- Comunicación Escrita. 

Se le llama también comunicación gráfica, pues con ellos 

se ha perpetuado el acervo histórico del hombre; tiene una es-

tructura para alcanzar las características de claridad, objeti

vidad y concreción, es decir, que no basta tener ideas y pensa

mientos sino que aparte de ésto debemos tener un orden de las -

mismas y expresarlo de una manera clara y eficiente, lo cual 

permitirá, a su vez un mayor entendimiento en los razonamientos 

que quieran expresarse en la organización. 

- Comunicación Oral. 

Dentro de nuestra vida diaria, al entablar alguna conve~ 

sación o simplemente unas oalabras, tratamos de hacerlo expresi 

vamente, conforme a nuestro pensamiento e ideas y nuestro obj•

tivo será retroalimentarnos. 

A travéz de la historia, la comunicación o~al ha sido pieza im

portante, por supuesto, acompañada de la escritura. Dentro de

las organizaciones no ha sido la excepción, p~es además de ha-

cerlo por escrito si se añaden algunas palabras de los jefes a

los subordinados con respecto a algunas tareas o informes que -
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realicen se logrará que haya un mejor entendimiento en las dos

partes. La comunicación oral debe ser activa no pasiva, con é~ 

to se quiere decir que no basta que los receptores estén escu-

chand6 solamente, sino más bien, participen en dicha comunica-

ción. Un aspecto importante hoy en día es lo sencillo y claro

del 1 enguaje para 1 ograr una mejor comprensión. El uso de 1 as

pa labras de no fácil comprensión provoca distorsión en el mens~ 

je que se quiere dar a conocer y propiciar, como se mencionó a~ 

teriormente malos entendidos entre emisor y receptor. 

1.3.2 Niveles de Comunicación. 

A partir de los altos niveles hacia la base descendente -

de la organización, es necesario que tienda a cubrirse lo que 

deben y desean saber los empleados. Esto se puede hacer media~ 

te un flujo de mensajes, los cuales van a darse a medida en que 

deben despalzarse del emisor al receptor, ya sea en forma des-

cendente, ascendente o en forma horizontal; a continuación dar~ 

m6s una explicación de cada uno de éstos niveles: 

- Comunicación descendente, también llamada de supervisor a su

bordinado, la cual tiene cinco funciones basi'cas: 

a) Proporcionar directrices específicas de labores, instrumen-

tos de trabajo. 

b) Proporcionar la información destinada a hacer entender lar~ 

lación de la tarea con otras tareas organizacionales, que es 

la razón fundamental del trabajo. 

c) Proporcionar la información sobre los procedimientos Y prác-
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ticas organizacionales. 

d) Proporcionar retroalimentación al subordinado sobre el rend_:i_ 

miento. 

La explicación a éstos puntos se refiere a lo siguiente:

las instrucciones de trabajo deben ser espec•ficas, explicadas

detalladamente, es decir, lo que deben hacer y como lo van a h~ 

cer, incluyendo órdenes directas, descripción del trabajo, ma-

nuales de procedimientos y programas de adiestramiento. 

La razón fundamental del trabajo implica cual es el desell!. 

peño del individuo en la organización con respecto a otras act_:i_ 

vidades, ésta información ubica al individuo dentro de la comp~ 

ñía o en el departamento en que labora. En relación a los pro

cedimientos organizacionales son los que permiten que conozcan

los miembros de las organizaciones políticas, responsabilida--

des, ber\~ficios y privi1eaio5 organizaciona1es. 

La retroalimentación a la cual se refiere el punto ante-

rior nos permite ver como se está desempeñando el individuo en-

1 a organización, es decir, que tan bien o tan mal hace el trab~ 

jo. Cuando se presentan tareas complejas, es difícil hacer una 

retroalimentación sobre algunos lineamientos, los administrado

res pueden hacer una evaluación de los subordinados; éstas eva

luaciones periódicas, así como los programas de autoevaluación

permiten ver como se están desenvolviendo los subordinados den-

tro de la Cía. Esta retroalimentación es ejemplo de comunica--

ción descendente. 

La misión de la organización es encauzar a los individuos 

hacia cuales son las metas y objetivos a lograr, y que éstos se 
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identifiquen con ellos permitiendoles conocer un panorama más -

amplio y que realizen sus deberes en forma más eficaz, asl como 

que desa.rrol.len una sensación de que pertenecen a la organiza--

ción. Este tipo de comunicación generalmente se hace en forma-

escrita. 

Comunicación ascendente o de subordinado a supervisor, ésta -

se refiere a lo que expresan los subordinados de la organiza

ción: 

a) Sobre ellos mismos, su rendimiento, sus problemas. 

b) Sobre los demás y sus problemas. 

c) Sobre las prácticas y políticas organizacionales. 

d) Sobre lo que necesita y como hacerlo. 

A las organizaciones les inte~esa conocer como son sus s!!._ 

bordinados, cual es el criterio u opinión que tienen de la mis

ma, así como sus problemas y de alguna manera resolverlos. So

bre los miembros de la organización y sus problemas no es tan -

fácil ésta información, pues el criterio o el nivel cultural no 

es tan amplio y si el ·jefe preguntara a alguien sobre su condu~ 

ta o desempeno, quedaría como un "espía" ante sus demás campan~ 

ros. Las opiniones acerca de las mejoras en las políticas de -

la organización, no son fácilmente escuchadas pues nos limita-

mas a decirnos a nosotros mismos que no podemos dar consejo a -

los jefes por el temor a ser rechazados y muchas veces n-i si--

quiera salen del pensamiento, aunque sean buenas las intencio-

nes para mejorar dichas pollticas. 

Con respecto a la retroalimentación sobre las tareas así~ 

nadas, nueva información sobre la Cia. o propuestas de proyec--
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tos, son conceptos que debe proporcionar la Cía. para el mejor

desenvolvimiento de los subordinados y consecuci6n de los obje

tivos. Así para tener buenas líneas de comunicaci6n, es neces~ 

ria que exista una retroalimentaci6n entre subordinado y super

visor, siempre y cuando tenga una relaci6n franca y sincera en

tre ambos. 

Comunicación horizontal o entre compañeros. 

Dentro de un mismo nivel jerárquico ésta comunicación ti~ 

ne algunos prop6sitos básicos: 

a) Proporcionar apoyo socio-emocional entre los compañeros o

contribuir a un mejor entendimiento. 

b) Permitir la coordinación entre compañeros en el proceso l~ 

boral, de tal manera que puedan llevar a cabo un trabajo -

más eficiente. 

c) Difundir el punto de control en la organización o extender 

la autoridad o responsabilidad. 

Cuando una comunicación de éste tipo es restringida, el -

poder reside en las más altas autoridades; ahora bien cuando é~ 

ta comunicación se mantiene sin flujo vertical, se mantiene el

contral con muchos sistemas organizacionales. Cuanto más auto

ritaria es la estructura, más restringida es la comunicación hQ. 

rizontal. Existen otros tipos de comunicación, como la circu-

lar y la transversal. En la circular permite un mayor grado de 

efectividad en el trabajo, pues las relaciones interpersonales

no dependen de las dirección tradicional, pues se origina en la 

organización informal. La transversal es la autoridad que tie

ne un jefe de determinado departamento para intervenir en asun-



- 15 

tos de otros departamentos. 

1.3.3 Barreras de la Comunicación. 

El hombre desde sus inicios siempre ha tenido la necesi--

dad de comunicarse, de manifestar sus sentimientos e inquietu-

des pero de una forma que permitiera una comunicación capaz de

lograr un aprendizaje eficaz, el cual influiría en su vida dia-

ria. Es por ésto que tenemos que definir el concepto de lo que 

entendemos por comunicación. El autor José Luis Aranguren defj_ 

ne a la comunicación como un "proceso que se lleva a cabo me--

diante la ·emisión, conducción y recepción de un mensajeh
5,> de -

tal manera que dicha información sea capaz de provocar una reas 

ción, que se espera sea positiva más nn pasiva hacia las perso

nas a quien va dirigido el tratado, a ~u vez que dicha informa

ción fuese lo más clara posible para que pudiera ~ntenderse el

contenido del mismo. 

En el proceso de la comunicación intervienen varios ele-

mentas que son convenientes enunciarlos, para poder entender el 

proceso de la comunicación; dichos elementos son: 

1.- La Fuente: lugar o persona donde se origina la comunicación. 

2.- El Emisor: quien dice algo con un propósito determinado. 

3.- El ~ensaje: es el conjunto de ideas traducidas a códigos, -

los cuales están formados por símbolos que expresan los mo

tivos del emisor. 

4.- El Canal: es el vehículo o medio de transporte que se utilj_ 

za para dirigir el mensaje y pueda ser percibido. 



5.- El Receptor: es a quien se dirige el mensaje y se encuentra 

al otro lado de la ·¡ínea. 

6.- La Retroalimentación: es la respuesta que el receptor da al 

erni sor. 

El principal objetivo que se tiene al entablar una comun_:i_ 

cación o emitir un mensaje, es que la parte receptora al mamen-

to de recibir el mensaje sea capaz de entenderlo. La mayoría -

de las ocasiones no sucede así; el receptor al momento de tener 

conocimiento del mensaje lo puede malinterpretar o simplemente

no entenderlo, debido a ciertas interferencias a los cuales los 

psicolfgos llaman "Barreras de la Comunicación", las cuales no

permiten se cumpla plenamente P.1 objetivo y que éste se.a capaz

de saltar los obstáculos que interfieren el proceso de la comu

nicación, ya que al derivarse una mejora en ésta, propiciaría -

una mejor y mayor operación en toda la organización y por cons~ 

cuencia una mejora en las Relaciones Humanas. 

Uno de los problemas que impiden exista una comunicación

fluida es que al emitir un mensaje, el receptor como persona -

posee ciertas experiencias las cuales pueden influir en el mo-

mento de recibir el mensaje, ya que la persona puede condicio-

narse a escuchar e interpretar lo que la mente quiere oir, lo -

que a ella le parezca más conveniente, lporqué? porque nuestra

experiencia y por nuestros antecedentes y por otra cosa por de

más importante: la mayoría de las personas se resisten al cam-

bio. Esto dificulta el entendimiento e interpretación del men

saje, amén que la mayoría de las ocasiones, ambas partes, emi-

sor y receptor, manejan diferentes terminolo~ías es decir, no -
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hay un entendimiento mutuo de acuerdo con los símbolos o pala--

bras que manejan ambos. Esto es a lo que se le denomina "pro--

blema semlnt~co" o de entendimiento. A continuación mencionar~ 

mos algunas causas o "barreras que impiden una comunicación - -

fluida": 

a) Factores Físicos.- Los medios que vamos a utilizar para lo-

grar que llegue el mensaje. 

b) Factores Fisiológicos.- Aquellas malformaciones o defectos -

que poseen las personas implicadas -

en el proceso de comunicación. 

c) Psicológicas: Entendidas como los valores y experiencias que 

posea el individuo. 

d) Administrativas.- Desde el punto de vista de la estructura -

de la organización, la comunicación no pu~ 

de ser tan fluida o correcta como debiere. 

Hemos dicho que de acuerdo a los valores que ~anejan las

personas, sus creencias, su estado de inimo, la información que 

posean, hacen una des~riminación de los mensajes recibidos, es

por ésto que-debernos hacer entender al subordinado que no tenga 

ciertas barreras, como sería el no escuchar sino simplemente -

oir, que ponga atención hacia el mensaje que esti recibiendo, -

que no emita prejuicios sin antes haberse preguntado si realme.!!_ 

te entendió lo que trataba de comunicarsele, es decir, tratar -

superficialmente los hechos, resistiéndose a aceptar otra infor:_ 

mación que vaya en contra de la que el posee; ésto es muy ficil 

de entenderlo ya aue la persona se resiste al cambio. 

Debemos tratar de emplear al miximo lo que se llama, "re-
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troacción", es decir. el verificar que todo tipo de informa--

·ción que se proporcione haya sido lo más entendida posible, al 

preguntarle si ha entendido tal o cual información. permitirle 

aclarar sus dudas en lugar de conformarnos con simples si o nó, 

ésto permitirl comprobar si la información ha sido totalmente

enten.dida para que, si no es así, ver la parte que falló; qui

zá el mensaje no era completamente claro como se pensaba, tal

vez se usaron palabras inexactas, el canal por el medio del 

cual se transmitió no era el adecuado etc. pero a través de la 

retroacción podemos observar la parte en la cual está el error. 

1.3.4 ~1edios de Información .. Orientación. 

Dentro de la organización existen múltiples formas que

utilizamos para poder llevar a cabo el proceso de comunicación, 

es decir. aquellos medios utilizados para hacer llegar o reci

bir cualquier tipo de información, debiendo entender que no t~ 

dos son óptimos, de acuerdo a la finalidad que se persiga, por 

eso debemos hacernos ciertas preguntas antes de determinar el-

medio que utilizaremos para llevar la información. 

guntas podrían ser: 

a) lA quien va dirigido el mensaje? 

Estas pre-

b) lCuántas personas y departamentos están involucrados? 

~) lQuén s2ri el responsable del comunicado? 

d) lQué lenguaje utilizar? 

e) lRepercusiones que tendrá el mensaje? 

En la actualidad las empresas han implementado un órga-
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no informativo interno, distinto a los convencionales: 1a revis 

ta propia de la empresa. Es una publicación que no solamente -

proporciona <latos estad•sticos acerca de como va funcionando la 

organización, sino que hace que todos y cada uno de los emplea

dos participen activamente en la elaboración de éste documento. 

proporcionando sus ideas e inquietudes, haciendo partícipes a -

todos los miembros de la organización de tal forma que no sien

tan presionados por exponer sus ideas, por ejemplo de alguna m~ 

jora en tal o cual procedimiento, en la elaboración de un mejor 

empleo de material, etc., todo ésto con la finalidad de que no

tengan miedo a represalias por parte de los jefes inmediatos. 

Otro medio muy utilizado es el tablero o pizarrón, el - -

cual permite informar de las múltiples actividades que se reali 

zan o realizarán en la organización. Finalmente podemos decir-

en base a una buena comunicación identificando los problemas -

más comunes a los que se enfrentan las organizacionc$ parA lo-

grar el objetivo de la comunicación, y basándose en los disti~ 

tos medios y eligiendo el más idóneo de acuerdo a la situación

específica, evitaremos que sean mal entendidas las órdenes y -

disposiciones emitidas, ejecutándose de una forma óptima redun

dando con ésto en una mejor y mayor eficiencia en las relacio-

nes humanas. 

l. 4. Las Relaciones Humanas Base para el Buen Funcionamiento -

de la Organización. 

Como se ha venido planteando anteriormente, la comunica--
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ci5n es esencial para las relacio11es t1umanas, asf como éstas --

lo son para un buen funcionamiento de la organización. El dar-

le su lugar a cada persona y a cada situación permite que se -

cree un ambiente propicio tanto para el desempeHo de las perso

nas en el trabajo como para fomentar y hacer más agradables 1 as 

relaciones en el trabajo. Si logramos que nos entiendan en la

que queremos, la manera como se espera realicen su trabajo para 

obtener óptimos resultados y tratar de comunicarse de una mane

ra sencilla, amable, se puede lograr que el empleado consiga -

ese objetivo. De igual manera al exponer dudas o descontentos

que pueden surgir entre los empleados y al dirigirse hacia su -

jefe, se hace con una comunicación eficaz y fluida, permite co

nocerse a ambos y que puedan trabajar adecuadamente. 

Entre los empleados es un tanto difícil, pues no existe -

la presión de hablar hacia un jefe, ya que existe más confianza, 

pero repetimos siempre tratar de entablar una comunicación ade

cuada, para muchas veces no herir susceptibilidades o para ayu

dar a los compañeros y/o empleados del trabajo. Si se logran -

éstas relaciones humanas con una buena comunicación, será más -

placentero trabajar en una organización y por lo tanto habrá m~ 

jor desempeño y funcionamiento en la misma, y hablando en térmi 

nos econó~icos será de mayores ganancias y beneficios para la -

empresa. 

1.4.l Establecimiento de la Función de Relaciones Humanas. 

Dentro de las organizaciones existen diversas actividades 
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en las cuales se encauzan para lograr una mayor integración -

con los elementos humanos que la conforman, de tal manera que

al comunicarse con las personas se puede dar otra información, 

otro enfoque de las características y avances que se han pre-

sentado en la organización logrando con ésto, que las personas 

tengan la información propicia. 

Al entablar una plática o una conversación dos o más per 

sanas se está llevando a -cabo una relación persona a persona,-

es decir, una relación humana. Entonces vemos que para esta--

blecer una función de relaciones humanas, esta comienza a dar

se desde el momento de la interrelación entre dos o más perso

nas, pero ~sta relación debe estar controlada por alguien. 

De antemano sabemos que no existe un departamento especi 

fice de relaciones humanas, sino que más bien es una función -

inherente a las actividades del Departamento de Recursos Huma

nos~ es decir que en ªstc departamento existen distintas fun-

ciones, pero una muy importante es precisamente las relaciones 

humanas, pero ahora bien, lcómo se establece la función de re

laciones humanas en la organización? 

En la entidad al formar parte de una organización, prac

ticamente se hace de una manera integral, ya RUe se toma parte 

en actividades que se realicen en la organización, pero no so

lamente dentro del trabajo que desempeña en la empresa, es de

cir, dentro del grupo formal al que pertenece, sino que tam--

bién en las convivencias, educativas, reacrativas y sociales -

que han sido planeadas por la organización, para un mayor y m~ 

jor conocimiento de las personas con las que convive diariame~ 
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te en el trabajo. Este acercamiento se 1ogra a travis de 1as-

camunic?dos, que emite el encargado dentro del departamento de 

Recursos Humanos par medio del 6rgana informativa interno coma 

las gacetas, circulares, o en los pizarrones colocados en cada 

uno de los departamentos, de tal manera que invita a todo~ los 

empleados a participar con su familia; de igual manera al est_i!. 

blecer una relación con los clientes, no verlas solamente como 

una transacción o compraventa de un producto o servicio sino -

más bien en el trato que damos al cliente esa relacion perso-

nal sea de un gran afecto positivo tanto para el c1 iente como

para la compañía, pues el cliente sentirá una mejora en la ca

lidad del servicio. 

Esto se logra dando al personal cursos de actualización -

(Capacitaci6n) y de Rel~ciones Humanas, para que de esa manera 

pueda actuar acorde a las enseñanzas adquiridas, en especial a 

los departamentos que tienen tratos con personas ajenas a 1a 

Cía. pero también se otorgan a todos los departamentos, para -

la mejora de relaciones entre jefes y compañeros de trabajo. 

l. 4. 2 Relaciones con todos los Departamentos. 

En lq organización, todos los departamentos y áreas que -

la conforman, necesariamente se requi~re de solicitar o dar -

cualquier tipo de información, y las re1aciones humanas tien-

den a que ésta relación sea lo más agradable posible, tratando 

evitar los roces o problemas que existan entre los distintos -

departamentos, se suavicen las tensiones entre los encargados-
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de los departamentos. 

Lo anterior se logra a través de las Relaciones Humanas, -

ya que se dan en toda la o~ganización no importando el orden o

rel evancia que tengan dichos departamentos o áreas, pues no - -

existe una jerarquía para que se den, es decir se dan en una -

forma global o generalizada no dando prioridad a tal o cual de

partamento. 

Definitivamente las relaciones humanas se llevan a cabo en 

todos los departamentos ya que de lo que se trata es que exista 

una comunicación fluida, que se entienda lo que se pretende ha

cer, es que el personal colabore de mutuo acuerdo se eviten las 

fricciones existentes, y se tenga bien claro la tarea a la cual 

ha sido asignado al trabajador y sobre todo, que tenga siempre

en cuenta que el trabajo se hace bajo las mejores condiciones -

fisicas y psicológicas y aden1~s si se tienen bien claros los -

conceptos saber hacia donde va, el trabajo en conjunto conlleva 

a un mejor y mayor nivel de producción motivando con ésto a que 

la gente se de cuenta que al cooperar en llevar a cabo las indj_ 

caciones y observaciones que se le hagan, se puede llevar a ca

bo una plenitud en el aspecto de las relaciones humanas y se -

den cuenta de lo importante que es y que se lleve a cabo ésta -

función, que no se menosprecie la vital ayuda que proporciona -

ésta área, ya que todos y cada uno de los departamentos y áreas 

que intervengan en la elaboración del producto o servicio son -

muy importantes y más importante es el darnos cuenta que al es

tablecerse la interacción con todos los departamentos, las rel~ 

ciones humanas sirven como mediador de las divergencias que pu-
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diera resultar del convivio diario de las organizaciones. 

l. 4. 3. Forma de llevar a cabo esta Relación. 

Existen diversas funciones de llevar a cabo ésta relación, 

donde las más usuales son las gacetas, los boletines informati

vos, periódicos internos que contienen información de diversa -

índole, que va desde acontecimientos sociales y deportivos has

ta temas de actualidad y de cultura, así como nombramientos o -

movimientos de cargos en la organización. 

Uno de los que se consideran más importantes, son los lla

mados "Cursos de Relaciones Humanas• organizados por el depart~ 

mento de Recursos Humanos dentro del área de capacitación y - -

adiestramiento. Dicho curso mediante pláticas o conferencias -

acompañadas de material audiovisual, permite un mayor entendi-

miento para la comprensión del mismo. 

Todo lo anterior puede resultar realmente efectivo, si 

existe la cooperación de todos los miembros que asistan a dicho 

curso y pongan la mejor voluntad posible para que se logre la -

plena realización de lo que se mostró en el curso. 

Otra forma de relación son las convivencias recreativas en 

las que participan generalmente los miembros de la organización 

con sus familiares; aunque no solo existen las recreativas, 

sino también las culturales, donde se pueden aprender cosas de

interés general. 
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C A P I T U L O II 

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

2.0 Introducción. 

El hablar o referirnos acerca del Desarrollo Organizacio-

nal, es nuevo e incipiente, en esta época de constantes cambios 

económicos, políticos sociales y técnologicos, tan solo por me~ 

cionar algunos, no escapa el campo de las Organizaciones puesto 

que también requieren de éstos factores para su desarrollo y su 

supervivencia en el medio, ya que de no ser así, lo más seguro

es que desaparezcan. 

El Desarrollo Organizacional es una respuesta al cambio, -

una estrategia a seguir, cuya finalidad es cambiar creencias, -

actitudes, valores y estructuras de las organizaciones basando

se principalmente en el comportamiento humano para hacer resis

tencia a todo tipo de cambios que ocurran en nuestro medio am-

biente. 

El agente de cambio es una de las personas más importantes 

para el funcionamiento de la estrategia a seguir del Desarrollo 

Or9anizacional; es un profesional en las ciencias del comporta

miento h~mano, yH 4ua considera los valores y actitudes de las

persanas tanto en el aspecto humano y social más susceptibles -

al cambio. 

El Desarrollo Organizacional debe apegarse a las exigen--

cias o demandas que tenga por meta a seguir la organización pa-
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ra un beneficio mutuo. La teoría del D~sarrollo Organizacional 

es considerada de aplicación universal, es decir, que se puede

encauzar a tpdo tipo de organizaciones, pero lo importante de -

ésto, es saberla adaptar a nuestras necesidades como organiza-

ción frente a la necesidad de cambio, para ello necesitamos - -

adoptar y/o crear nuevas estrategias y técnicas de cambio plan! 

ficado acorde a las metas o necesidades que el cambio exija, p~ 

ralo cual debemos apoyarnos del O.O. 

Dentro de las t&cnicas m5s usuales en el o.o. se encuen--

tran: 

a).- Grupos de Sensibilización.- Este tipo de aprendizaje se ba 

sa en la experiencia vívida de.los participantes. 

Generalmente se utilizan los grupos T. 

b).- La retroinformaci6n o Fccdb~ck.- Son uh~ervaciones no eva-

luativas sino descriptivas acerca del comportamiento huma

no ya sea de una persona, un grupo o de una organización. 

Estas técnicas se pueden unir para tener un mínimo de err~ 

res o desviaciones. Para efectos de la consultoria de grupo de 

entrenami nto en sensibilización o desarrollo de grupos de tra-

bajo, el rol juega un papel muy importante, de una manera intr~ 

ductoria a &ste capítulo, el cual se tratará más ampliamente --

adelante. 

"El Rol o papel social, es la forma en que las personas -

actúan en cada grupo al que pertenecen, dependiendo del lugar -

que ocupen cada uno". ( 1 ) 
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A continuaci6n se encontrarl una exposici6n mas detallada acer

ca del Desarrollo Organizacional. 

2..1. Antecedentes del D.D. en México. 

El D.O. naci6 en E.U. aproximadamente en la década de los-

50' s a partir de la escuela de la ciencia y la conducta; la - -

ciencia de la conducta venía a ser una respuesta a las anterio

res escuelas de administraci6n, las cuales habian visto al hom

bre como elemento poco importante dentro de la organizaci6n, -

así el O.O. se constituye en una filosofia empresarial o de or

ganización encaminada a adaotar a esa organización mediante el

cambio al desarrollo en conjunto de todos los elementos que la-

forman. La tendencia va siendo que cada vez, se entienda mis a 

la organizaci6n como algo integral, como un sistema vivo que no 

estl aislada y cuya relación constante con el medio ambiente le 

hace percatarse de las necesidades de aceptar el cambio y tra-

tar de adaptarse a él. 

En el ano de 1946 empiezan a manejarse ciertos aspectos -

del O.O. pero no es sino hasta 1957 cuando surge como producto

de las técnicas de laboratorio encuestas y manejo de grupos que 

hasta en ~se entonces existían. 

En 1956 el profesor Richard Beckhard trabajando con el prg_ 

fesor Oouglas MacGregor en su programa de transformaciones ava~ 

zadas en una companía americana, (Uni6n Carbide) sugirió denomi 

nar a su trabajo •o.O." tratando de diferenciarlo de los proyes 

tos convencionales de mejorar a la organización; de esta forma-
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se dió origen al nombre que de ahí en adelante se conocería y -

desarrollaría una nueva forma forma de concebir el crecimianto

de las organizaciones sociales. 

Los antecedentes del O.O. se encuentran al tratar de deme~ 

trarla sucesión de cambios originados por las necesidades acor

des al medio ambiente, las cuales determinan y plantean otras -

situaciones que hacen surgir una necesidad de adaptarse al cam

bio, además que los pioneros en investigaciones de las relacio

nes humanas, empezaron a verse como un grupo de consultores in

ternos y no como supervisores que llevaban reportes a la geren

cia. 

Los esfuerzos del O.O. para el cambio son relativamente -

nuevos, pero están desarrollándose visiblemente en países como

E.U., Inglaterra, Francia, Japón, Holanda, Noruega, Suecia, en

tre otros países, otras organizaciones que han incluido progra

mas de O.O. son sistemas de escuelas públicas, iglesias y hospi 

tales. En México se conoce por primera vez en el Tecnol6gico -

de Monterrey siendo utilizado posteriormente en las empresas -

que consideraron que esta técnica ayudaría a entender el cambio 

que estaba sufriendo la organizaci6n. Dentro de las empresas -

que introdujeron ésta técnica se encuentran Cia. Nestlé, S.A.,

Ford Motor Company, Procter and Gamble, etc.; aunque en otras -

organizaciones no se ha llevado a cabo integramente, pues se ha 

tomado como algo novedoso basado con exclusividad debido, quizá 

a cierta mencalidad de nuestro medio y nuestro tiempo de querer 

mejorar las funciones y ver resultados rápidos, no por ésto el-

0.0. puede fracasar, sino todo lo contrario, tiene tantos y tan 
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variados instrumentos, que de ser aplicados cient•ficamente co~ 

siderando nuestra sicología se logren excelentes resultados, no 

sólo en las empresas sino en todo tipo de organizaciones que 

existan en nuestro país. 

2.2. Definición y Objefivos del O. O. 

Para poder definir el Desarrollo Organizacional primerame~ 

te debemos entender cúal es el objetivo primordial de ésta es-

trategia, ya que dependiendo de ésto podremos partir hacia lo -

que realmente es el O.O. 

Primeramente tratemos de entender para que sirve el O.O. -

Este tiene la principal finalidad que la ent~dad se adapte a 

los cambios que estan surgiendo a su alrededor, de tal forma y

de acuerdo a las propias necesidades de la organización actúe 

y pueda no solo sobrevivir sino s~bresalir en su propio campo -

de acción, y de esta manera pueda seguir adelante. 

Cierto es que para poder llevar a cabo un programa de O.O. 

debemos contar con todo el apoyo de la organización, facilitan

do los medios posibles que estcn a su alcance, esto es, si no -

se cuenta con el apoyo por "convencimiento" más no por imposi-

ción de la alta gerencia y de todas y c/u de las unidades que -

estarán en el proceso de cambio involucrados, no se llegara a -

ningún resultado positivo. 

Podrán existir los medios y los recursos económicos y to-

dos los elementos materiales, pero si no contamos con la colab~ 
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ración del factor humano no se hara nada, es por eso que es ne

cesario plantear el programa de un modo que se convenza a la 

gente de que. éste funciona, y muy bien; es decir, el sistema 

que se implante va a ser capáz no sólo de agilizar las tareas.

facilitando labores etc., sino que en base a él, las personas -

cumplirán con su labor de una forma más conciente más oportuna

mente, en una palabra: mayor efectividad; de tal manera que el

sistema va a poder lograr que en un determinado momento al cum

plir un cierto ciclo, va a poder modificarse conforme a las nu~ 

vas situaciones que vayan imperando en el momento y de esta fo~ 

ma al adaptarse la entidad no se quedará en un punto estatico,

sino por e·1 contrario, al ir modificando ~u estructura o su. or

ganización le será más fácil salir de una determinada situación, 

ya que estará preparada para afrontar el cambio. 

En el momento de implementar el programa de D.O. debemos -

hacer entender a las personas que el establecimiento del siste

ma requiere una colaboración absoiuta por parte de los miembros 

integrantes, olvidandose de competencias, envidias, malos ente!!_ 

didos etc., porque de lo que se trata es el de aprovechar más y 

mejor la cantidad de energía que se posee, no desviandola a as

pectos que no deben ser, y de ésta forma logr•r una mayor y me

jor productividad. 

Quizá el sentir de los miembros de la organización es que

se hace todo esto con la finalidad de explotarlos, es por ésto

que en el momento en el cúal se hace el programa se entienda no 

como un instrumento más para exprimir al empleado, sino todo lo 

contrario, le servirá para realizar mejor su trabajo. 
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Es por esto que el AGENTE DE CAMBIO (el cOal veremos más

adel ante) juega un papel importantfsimo dentro del programa del

o.o., ya que es éste el que va a ir definiendo y detectando las

necesidades, los cambios que se deben realizar etc., pera que 

al momento de plantearlo sea capáz de expresarlo de tal forma 

que el empleado lo entienda como una mejora en su trabajo mis no 

como un fin para explotarlo; por eso decimos que el agente de 

cambio ya sea interno o externo basa su actuación en las cien---

. cias del comportamiento humano, no quiero decir con ésto que es

lo Onico que toma en cuenta, también el aspecto tecnológico, am

biente imperante en la organización (clima organizacional) etc., 

pero si se apoya en gran medida en los valores que poseen los i~ 

dividuos. 

Entonces bien, vemos que el objetivo primordial al esta-

blecer un programa de Desarrollo Organizacional basandonos en -

el funcionamiento de un buen sistema de Relaciones Humanas, ~s -

el que la organización ~e adapte a los cambios que van exigiend~ 

le el medio ambiente, provocando un cambio en la conducta de los 

miembros de la organización de forma tal que la interdiciplina~

riedad sea lo mayor posible pero de una manera efectiva. 

Un gran problema al cOal se enfrentará el D.O. y que es a 

su véz uno de los objetivos principales, es el de tratar de lo--

grar entre sus miembros una modificación o cambio tanto en su a~ 

pncto sicol6gico social y cultura, es decir, enfrentarse a. lo -

que se le denomina como "Resistencia al cambio"( 2 )ibid.P&g.127.

Esta se dá cuando las personas en su trabajo o en su vida diaria 

manejan ciertos valores, los cuales estan condicionados a su experie.n-
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cias, a su formación, las cuales anteponen a cualquier situa--

ción. 

El porq.ué de ésto, es que en el momento de estar viviendo

una situación diferente a la cúal se estaba acostumbrado, la -

reacción de la persona es de inseguridad, miedo, desconfianza -

etc., es aquí cuando se presenta la necesidad de reubicar a la

persona ante una situación desconocida para ella, a través de -

modificar sus patrones de conducta para adaptarse al medio am-

biente que va surgiendo a su alrededor. 

Esta es una de las principales tareas a la que está encam! 

nado el Desarrollo Drganizacional. 

El D:O. detecta los problemas existentes en la organiza--

ci6n es decir, al efectuar los estudios necesarios o pertinen-

tes de acuerdo a las necesidades reales de la organización, co

mo seria mejorar su estructura aumentar el nivel sociocultural, 

cambios tecnológicos entendiendose como tales no solo la imµle

mentaci6n de maquinaria más moderna, si no el establecimiento -

de nuevos programas, nuevos sistemas de trabajo en fín, la tot~ 

lidad de la organización no tan solo la maquinaria, ya que al 

crear un clima organizacional abierto de forma tal que puedan -

surgir los problemas o inquietudes de una manera franca para p~ 

der atacar de raíz los problemas. 

Existen algunas definiciones acerca de lo que es el O.O. 

entre las cuales encontramos: 

"Es una respuesta al cambio, una compleja estrategia educ~ 

tiva cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valo-

res y estructura de las organizaciones en tal forma en que es--
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tas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, mercados y re-

tos asl como al ritmo vertiginoso del cambio mismo"l 3 l_ Ocfini-

tivamente es una respuesta al cambio ya que no podemos ver al -

mundo como hace tiempo debido al ritmo vertiginoso que lleva el

país obligandonos a verlo desde otro punto de vista. 

Al ser una estrategia educacional implica el modificar 

las creencias, los valores y actitudes del elemento humano; aqul 

el agente de cambio tiene una de las tareas más difíciles, pero

que empleando algunas estrategias será viable el modificar cier

tas características que no convengan, desechandolas y por contr~ 

ria reafirmar aquellas que tengan relación con lo que se preten-

de llevar a cabo. El cambio que se busca depende de la natura-

leza de cada organización pero siempre partiendo de la misma ba

se: problemas de comunicación, conflicto entre grupos, mala adml 

nistración de las relaciones humanas, .etc. 

RICHARD BECKHARD: 

"El O.O. es un esfuerzo planificado de toda la organiza-

ción y administrado desde la alta gerencia para aumentar la -

efectividad y bienestar de la organización, por m~dio de inter-

venciones planificadas en los procesos de la entidad las cuales

aplican los conocimientos de las ciencias del comportamiento - -

(4) u. 

Paro que se lleve a cabo el D. O. es vital partir de la -

detccci'.:~ de las necesidades de la organización para orientar -

las acciones encaminadas a realizar el cambio, pero de una forma 
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coordinada, organizada, de modo tal que puedan dirigirse las as 

tividades hacia las áreas de mayor necesidad. Contando con el-

apoyo de todos y cada uno de los elementos que intervienen en -

la organización podrá cumplirse el programa. 

Debe tener el apoyo total e incondicional de los elementos 

de las altas esferas de la organización, ya que el tener éstos

conocimientos de las causas, orígenes y perspectivas del progr~ 

ma de O.O. ofrezcan todo su apoyo y se comprometan con él a re~ 

lizarlo. 

De acuerdo a las necesidades detectadas se orientara la -

acción a modificar los aspectos que se creean necesarios para -

lograr un• mayor eficiencia y eficacia no solo en el aspecto -

productivo, sino que también se orientará a crear un clima org~ 

nizacional en el cual imperen las buenas relaciones, y en caso

de haber problemas atacarlos de manera efectiva. 

Estas definiciones enmarcan a nuestro criterio lo que bási 

camente es el Desarrollo Organizacional, ya que ambas se compl~ 

mentan en puntos muy importantes, ya que el O.O. al tratarse de 

aplicarse, previamente se ha hecho un analisis de la situación

valorando si realmente se tienen que cambiar todos o algunos v~ 

lo~es o actitudes de las personas o modificar la estructura de

la organización. 

Así pues expondremos lo que a nuestro entender es el O.O.

pero sin rebatir el juicio de las definiciones anteriores. 

"El Desarrollo Organizacional es una estrategia educativa, 

basada en las ciencias del comportamiento humano, encaminada a

actualizar y renovar constantemente las actitudes de los indivi 
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duos, de forma tal que los integrantes de la organización, en -

su totalidad, 11 even a cabo y se comprometan no solo a enfren-

tarse al cambio necesario, sino que permitan lograr una mayor y 

mejor eficacia en sus actividades, redundando con esto en que -

la organización no solo sobreviva si no que sobresalga en su a~ 

bito organizacional. 

Asi mismo podremos decir que entre otros los objetivos del 

O.O. son: 

a).- Crear un clima organizacional abierto de tal forma que - -

exista una mayor cohesión y sensibilidad de los grupos, y

en caso de surgir algún problema se trate de manera franca 

y poder atacarlo. 

b).- Modificar al miximo los valores y actitudes de las perso-

nas creando en ellos otra visión de las cosas. 

c).- Aumentar la eficiencia y eficacia entre los grupos creando 

en ellos un mayor apoyo e integración de los mismos. 

d).- Aplicar las técnicas mas convenientes a fin de llevar a c~ 

bo los objetivos organizacionales. 

e).- Crear un sistema que sea capaz de autorenovarse y pueda d~ 

terminar las espectativas a seguir. 

2.3. Importancia, Limitaciones y Alcance del O. O. 

Al 1·eferirnos a la importancia que tiene el llevar a efec

to un programa de O.O. es que mediante esto podemos indagar los 

problemas por los que esta cruzando, las necesidades imperantes 

en la organización .Y finalmente poder llevar a efecto los cam--
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bias pertinentes a realizar. 

En una organización que va desarrollandose creciendo, ex-

pandiendose? por el contrario lleva un curso de decadencia, a

groso modo detectarán que es lo que sucede y tratarán de corre

girlo más o menos efectuando las medidas necesarias para poder

sal ir adelante, más si en lugar de dejar que las cosas lleven -

un rumbo y en el camino atacar las fallas y errores, se llevará 

un programa de O.O. se estaría preparando para que antes de los 

problemas lleven a la organización a un mal estado, y previendo 

las necesidades actuales y futuras, la misma organización esta

ría en condiciones de enfrentarse a los cambios que van surgie~ 

do, de forma tal, que no tomaría desprevenida a la entidad y la 

llevara a un mal funcionamiento. 

Ahora bien, lo realmente importante del n.o. es que hay 

que usarlo de una forma tal que sea acorde a las necesidades i~ 

perintes en nuestro medio ambiente; es decir, esta t€cnica es -

de origen extranjero llevando en ~u estructura un programa de -

acuerdo a las características propias del país en que fue im--

plantado, entonces hay que tomarlo como modelo pero Adaptandolo 

a nuestras necesidades, no implantarlo tal y ~orno se esta lle-

vando en el extranjero sino modificarlo tomando en cuenta las -

características Propias de las organizaciones existentes en - -

nuestro país. porque de lo contrario, al implantarlo tal y como 

esta, sin modificaciones lo más probable es que lleve a la org~ 

nización al fracaso. 

LIMITACIONES. 

Dentro de las limitaciones que podemos encontrar en el 



O.O. es (el punto más importante) el tiempo. Nos referimos al

tiempo porque para que un programa de D.O. se lleve a cabo se -

necesita: 

PRIMERO.- La colaboraci6n de los Jefes, es decir, aparte de las 

actividades normales que realizan deben dedicar parte 

de su tiempo para las pláticas y reuniones que debe-

rán realizar entre los mismos jefes y con los subord~ 

nadas. 

SEGUNDO.- El llevar un plan de O.O. implica la colaboraci6n de

todos y cada uno de los miembros de la organizaci6n -

cosa que no siempre estan dispuestos a realizar. 

TERCERO.- Para que un programa de O.O. se lleve a efecto plena

mente y comprobar los resultados obtenidos se necesi-

ta un periodo minimo de tres a cinco aílos. Este es -

uno de los inconvenientes principales por que los di

rectivos no desean llevarlo a efecto porque lo que a

e11os interesa son resultados inmediatos. 

CUARTO.- El costo que tendria es elevado, por lo mismo, por el 

tiempo invertido en este y desgraciadamente la mayo-

ria de las empresas no cuentan con los recursos nece

sarios para elaborar un programa de esta naturaleza. 

ALCANCES. 

En cuanto a los alcances que pueden llevarse a efecto con

~i¿eramos que uno de los más importantes es el que la entidad -

al implementar un programa de O.O. va ser capaz de no solo ada~ 

tarse a los cambios que surgan sino que además logrará autoren~ 

varse, es decir, no permanecerá estático sino que al irse pre--
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sentando las situaciones que puedan afectar el desarrollo de la 

organización podrá hacerles frente con gran éxito, ya que no t~ 

mará desbalanceada a la misma. 

De igual forma redundará en una mejora en la productivi--

dad, es decir, al observar las fallas encontradas y corrigiénd~ 

las el personal llevará a efecto su labor de manera más eficie~ 

te. 
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C A P I T U L O III 

NECESIDAD D~L CAMBIO. 

3. l. Tipos de Organización. 

En el mundo ac~ual sabemos que existen diversos grupos a

tipas de organización, las cuales se diferencian unas de otras

por las características peculiares y particulares que conforman 

a cada una de éstas. 

Podemos definir a empresa u organizaci6n como '1 La unidad-

económica ·en la que se reunen y combinan los factores de la pr~ 

ducción para efectuar el proceso productivo, con la finalidad -

de obtener bienes de todas clases destinados a los consumidores, 

ya sean éstas las unidades familiares u otras unidades produLL~ 

ras"(ll. 

La idea de crear una empresa u organización se puede pre

sentar básicamente por dos motivos: 

1.- La·necesidad manifiesta dentro del conglomerado so--

cial de determinado producto o servicio, ya sea por -

su existencia en el mercado o porque las Cías. que se 

encuentran establecidas no satisfacen completamente -

las demandas actuales. 

2.- La obtención de beneficios económicos para los pro-

pietarios en forma de utilidades. <2 > 

Existen dos tipos de empresas básicamente: 

La Privada y La Pública. 
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Empresa Privada.- Es aqualla que busca la obtención de -

un beneficio económico mediante la satisfacción de una necesi-

dad, ya sea brindando un producto u ofreciendo un servicio. 

Empresa Pública.- Es aquella cuyo fin primordial consiste 

en satisfacer una necesidad del carácter social sin importarle

al obtener beneficios o pérdidas, en éste segundo caso el Esta

do actúa como empresirio, en última instancia su finalidad es -

la de satisfacer una necesidad más no la de obtener un lucro. 

Existen asímismo~ empresas nacionalizadas o creadas por -

el Estado para controlar la explotación de renglones estratégi

cos de la economía o para evitar monopolios de ciertos produc-

tos, como el petr61eo, para garantizar los precios m5s bajos p~ 

sibles; éstas son las llamadas empresas nacionales o estatales. 

La empresa mixta o de participación estatal, se da cuando 

se conjugan l~s aportaciones de los particulares, tanto de ca-

racter directivo o en la propiedad o en ambas con las del Esta

do. 

Dentro de éste mismo renglón de los diversos tipos de o~ 

ganizaciones que existen se encuentran tambien las transnacion~ 

les, multinacionales y plurinacionales. 

Empresa Transnacional .- Es .aquella cuya escala de opera-

cienes rebasa las fronteras de un país extendiendo sus activid~ 

des a varias naciones. 

Empresas Multinacionales.- Es una empresa que tiene la -

propiedad o el control de las instaiaciones productivas (fábri

CtlS, minas, refinerías de petróleo, oficinas etc.) en más de un 

país. 
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Empresas Plurinacionales.- Son aquellas en que los gobie~ 

nos de dos o más paises participan como principales accionistas 

o sea que ve~drfan siendo una modalidad derivada a la empresa -

multinacional. 

Estas empresas están todavf a en gestación y se desconocen 

sus efectos, pero no debe descartarse que podrfan llegar a con

vertirse en otro instrumento de los pafses altamente industria

l izados en previsión a su tendencia internacionalmente de ejer

cer un mayor control sobre los pafses subdesarrollados, en for

mas cada vez más sofisticadas de domicilio, pero sin perder la

persp~ctiva de la ganancia empresarial. 

Par~ finalizar diremos que existe una gran diferencia de

opiniones acerca de los diversos objetivos que se encuentran en 

las empresas; pero se puede hacer una generalización cubriendo

los principios que están orientados a satisfacer necesidades de 

carácter general o social y encontramos tres categorfas de obj~ 

ti vos: 

a) Servicios. 

b) Sociales. 

c) Económicos. 

a) Objetivo de Servicios.- Consiste en .satisfacer las ne

cesidades de los consumidores, ofreciendo buenos productos o -

servicios en condiciones apropiadas. 

b) Objetivo Social.- Por medio de éste objetivo, se trata 

de proteger los intereses económicos, personales o sociales de

los empleados y obreros de la empresa, del Gobierno y de la Co

munidad, proporcionándoles satisfacción a éstos grupos, por me-
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dio de buenas relaciones humanas y adecuadas relaciones públi--

cas .. 

c) Objetivo Económico.- En la mayoría de los casos se ha

ce principal mención de &ste objetivo, olvidlndose de los dos -

restantes, lo que se considera un error, <le acuerdo a que no se 

da la importancia debida a los valores individuales de los tra

bajadores ni a la aceptación de los consumidores. Dentro de &s

te objetivo encontramos la protección de los intereses ecónomi 

cos de la empresa, el pago de un dividendo razonable que vaya -

de acuerdo al riesgo asumido para los accionistas, la liquida-

ción de las deudas con acreedores y la reinversión de utilida 

des que permita garantizar el buen crecimiento de la empresa. 

Al conocer los diferentes tipos de o~·ganizaci6n que ope--

ran en México y conociendo las características de éstas, pode--

mes determinar, basándonos en un programa de u. O. cuales son -

las necesidades imperantes en esa organización, es decir encua

drar a la organización dentro de un esquema el cual d~termine -

los males que aquejan! para de esa manera, observar la necesi-

dad de operar en ella un cambio, las limitaciones y problemas -

que tendremos al enfrentarnos a esa resistencia a modificar ac

titudes y lo que es tambi&n importante, quienes son las persa-

nas 1ue nos ayudarían a efectuar dicho cambio. 

'"J .•; 
..J.:.... Ca1~3cterísticas de las Organizaciones Sanas y Enfermas. 

En todos los tipos de organización que operan en nuestro

país, siempre han existido y existirán ciertas características-
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que diferencían a una organización sana de una enferma, es de-

cir, el establecerse y detectarse ciertas anomalías en los pro

cesos, en los problemas existentes para que el subordinado lle

ve a cabo su trabajo, etc., sería una organización enferma, ó -

por el contrario, se realiza en forma eficiente, existe cooper~ 

ción para emprender correctamente la tarea, hay buena comunica

ción, es que es una organización sana. 

Al observar que existen ciertas diferencias, vemos que en 

algunas ocasiones se lleva a cabo un adecuado planteamiento - -

acerca de la forma de conceptualizar las relaciones humanas. Es 

por eso que a continuación expondremos algunas de las caracte-

rísticas tjue poseen las organizaciones sanas y las organizacio

nes enfermas. 

l . -

2. -

3. -

ORGANIZACION SANA 

Los objetivos de la organ~ 

zación estan plenamente -

identificados con los obj~ 

tivos de los miembros de -

la organización y son con~ 

cides por todos. 

Al existir una buena comu

nicación y buenas relacio-

nes hu111anas los problemas-

y malestares pueden encon

trar una solución adecuada. 

Las decisiones se toman t~ 

niendo en cuenta la dispo

nibilidad en la informa---

ORGANIZACION ENFERMA 

1.- Los objetivos organiza-

cionales solo son conocí 

dos por la alta Gerencia. 

2.- Cuando nay un problema,

ª los miembros no les i~ 

porta éste y tratan de -

ocultarlo. 

3.- La gente se queja de las 

decisiones autoritarias, 

coercitivas y prepoten--
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5. -

6. -

7.-

ci6n proporcionada por ~o

das las áreas. 

Hay sentido de equipo en -

la planeaci6n y desarrollo 

del trabajo. La responsab.:!_ 

lidad es compartida. 

Existe la colaboraci6n en-

tre los miembros cuando se 

necesita, se da y se pide

ayuda. 

Cuando surge un conflicto

éste es atacado en forma -

abierta. 

Existe el aprendizajes ya-

que se da una retroalimen

taci6n efectiva. 

8.- Las relaciones son hones--

tas y las gentes se preoc~ 

pan por lo demás. 

9.- El liderazgo es flexible, 

camb,a de estilo sagOn la

persona y la situaci6n. 

10.- Cuando los métodos son - -

considerados como inopera~ 

tes se someten a· juicio, -

es decir la innovación - -

existe.< 3 l 
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tes. 

4.- Los Gerentes se sienten-

solos al hacer las co---

5.- La gente compite cuando

se necesita colaboración. 

6.- El conflicto se trata de 

ocultar y no es tratado

como es debido. 

7 .- El aprendizaje es difi-

cil ya que la gente no -

se acerca a sus compañe-

ros. 

8.- Existe un enmascaramien-

to en las relaciones y -
la gente se siente sol a. 

9.- El Gerente es como un p~ 

rlre o,ue dá ordenes en la 

organización. 

10.- El método tradicional ª.!'.!. 

te todo. 
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Para que una organización pueda considerarse sana debe te 

ner muy en cuenta que debe tener la capacidad de adaptarse al -

cambio de una manera ripida y eficiente para que no solamente -

pueda. sobrevivir sino seguir desarrollandose ya que al procesar 

la información lograr& un nivel máximo de beneficios al más ba

jo costo. 

Este es el objetivo principal de un programa de D. O. 

3. 3. Resistencia al Cambio. 

3.3.1. Diversas Actitudes Hacia el Mismo. 

En algunas ocasiones al estar actuando de determinada fo~ 

ma tenemos la impresión de que al realizar nuestra tarea, nos -

falta algo, es decir, no lo estamos haciendo como nos lo deman-

dan las circunstanc\as. Es entonces cuando debemos enfrentar--

nos a la necesidad de realizar un ·cambio en nuestra conducta, -

en nuestros valores, etc., pero este cambio aunque sepamos que

redundará en ·una mejora en nuestro trabajo y que obtendremos, -

no solamente nosotros sino también la organización un benefi--

cio pero ésto implicar& el realizar un esfuerzo psicol6g1cc, e~ 

fuerzo que no siempre estamos dispuestos a realizar porque im-

plicaría una modificación en nuestra actitudes, valores, etc. -

motivando también por otro tipo de situaciones, como sería el 

factor económico la incertidumbre, etc. 

Al referirnos al factor económico queremos decir que la -

gente, el subordinado, le preocupa el conservar su empleo, si -

' 
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hay algo que quiera conservar es el bienestar económico de su -

familia, es por ésto que al decirse que aumentará de carga de -

trabajo, sin requerir este un mayor esfuerzo físico se opondrá

ª realizarlo pensando que con ésto, que en un momento podrá qu~ 

darse sin empleo. Tenderá a operar bajo ciertas incertidumbres, 

in5eguridades ya que lo nuevo implica el tener que enfrentarse

ª situaciones desconocidas, pensando ·en sí será capaz de sal--

tear los problemas, si es ó no dificil, cuanto tiempo necesita

rá para aprender. Por poner algún ejemplo, cuando se introduce

nueva maquinaria en la compañía implica incertidumbre en el su

bordinado pensando que su empleo peligrará. 

Al efectuar un cambio, definitivamente nos encontramos -

con que las personas ponen de manifiesto esa inseguridad, esa -

actitud de no querer cambiar ó modificar su conducta hacía las

nuevas situaciones, hacia los nuevos requerimientos que son so

licitados día a día ante este mundo cambiante de hoy que exigen 

ante todo una renovación en todos los aspectos. 

Esto es la resistencia al cambio,. una resistencia que de

be vencerse a toda costa, no importando que digan que con los -

procesos anteriores que se tienen sale el trabajo, no, sino que 

mediante un programa de desarrollo organizacional, pueda efec-

tuarse este cambio pero de una manera constante, es decir que a 

un cambio siga otro y asi sucesivamente, esto es creando un s·i~ 

tema que sea capaz de autorenovarse y de esa forma adaptarse a-

1 as nuevas situaciones. 

3.4. El Agente de Cambio. 
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Para la resolución de problemas. (cuando se lleva a cabo -

un programa de O.O.) de las organizaciones, se requiere de un -
11 Agente de C.ambio". 

3.4.1. El agente de cambio es un profesional de la conducta y -

de 1 as ciencias del comportamiento humano, ya que como -

es natural, considera los aspectos humanos sociales de -

una situación como más comprensibles; ésto es muy impor

tante ya que el elemento humano es en la mayor parte el-

elemento central del O.O. 

P.l gunas de 1 as habilidades que debe tener el agente de --

cambio son: 

- Ser sincero, de pensamiento claro~ no extremoso, con ideales, 

pasivo, independiente, seguro y no muy científico y sobre to-

do organizado. 

- Interesarse por la realización de la tarea, más que por el p~ 

der o las metas personales. 

Inspirar confianza.· 

- Ser un inv~stigador objetivo. 

- Definir objetivamente los problemas y diagnosticarlos basado-

en la realidad. 

- Preferentemente influir en las discusiones 'en vez de hacerlas 

o tomarlas. 

Ser especialista en las ciencias de la conducta con sólidos -

conocimientos del anal is is organizacional. ( 4 ) 

Las habilidades antes mencionadas pueden anteponerse unas 

a otras en cualquier punto, pues todas revisten igual importan

cia a la hora de su ejecución; sin embargo a nuestro parecer, -
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se debe considerar como principal ol punto de inspirar confian

za entre las personas, pues al hacerlo se logra mayor interés y 

más empeño por parte de los miembros de la organización también 

llamados clientes, para que puedan apoyarlo, ésto se debe enfo

car básicamente a las habilidades necesarias para una mejor co~ 

peración entre ellos. 

3.4.2. Agentes de Cambio Internos y Externos. 

Los agentes de camio pueden ser Internos o externos: 

a) Agentes Internos: 

Como su nombre lo indica son personas que pertenecen a la O~ 

ganización. 

b) Agentes Externos: 

La empresa contrata temporalmente a éstas personas para que-

1 levcn B cabo sus programas. 

Los agentes de cambio internos no son muy recomendables,

pues se cree que no tienen el mismo poder de influencia o mando 

que los agentes externos, aunque existen sus excepciones,como -

la de Shaldon Davis de TRW Systems, o de Alfred Marrow de Har-

.wood Manufacturing Company(S); los agentes externos son mis re

comendables para l·a étapa inicial del D.O.,ya que influyen de -

una manera más directa sobre los miembros de la organización -

(clientes). Ahora bien, la capacidad del agente externo se verá

al momento que empiece su étapa de investí gación para descubrir -

cu~l es '1<actarnente el problema de un modo más el aro que los agen

tes internos, pues éstos pueden estar tan acostumbrados a ver-

los o tratarlos, que los pasan por alto y no les dan la debida im

portancia. 

El tener una buena relación con los clientes,estriba,como. 
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ya lo dijimos en la confianza que logre ganarse para romper el -

11 hielo 11 al principio de la investigació~, además de que se plan

teen metas ~medios en un alto grado de influencia recíproca. Lo 

que debe quedar claro, es el papel que juega al consultor, pues

su función es la de mejorar los problemas y renovación de la Or

ganización, casi siempre originadas por conflictos entre grupos

y rigidez en las relaciones y ésto se puede lograr con la retroi!'_ 

formación que se obtenga de los clientes para que le permita te

ner una relación (colaborativa) más amplia para que pueda aplicar

todos los conocimientos en programas de inducción de cambios pa

ra el mejoramiento de la Organización. 

3.5. Niveles de Resistencia al Cambio 

Cud11Jo se traLd ele i11Lruducir un cambio en ia organiza---

ción, es muy común que surjan situaciones que obstaculizen su -

éxito y aceptación pero los más frecuentes y difíciles de com--

prender en toda su magnitud son los relacionados con la resiste!'_ 

cia de la gente que se verá afectada por los cambios, es decir,

las personas que laboran en una organización, desarrollan una serie 

de actitudes; normas valores, expectativas, los cuales hacen que 

las personas tengan cierto comportamiento y actitud ante la pers

pectiva que se planea; alterar alguno de los elementos que ellos 

poseen mediante un programa de cambio en la organización, el 

cual provocará un cierto desequilibrio entre éstos elementos (a~ 

titud, normas, etc.) pero mediante éste programa de O.O. se pre

tende establecer el equilibrio, a través de la modificación de -

éstas actitudes, aceptando dichos cambios. 

Al decir que las personas presentan cierto desequilibrio

diremos que éste se presenta en distintos niveles, los cuales -
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1.- Nivel Individual o psicológico. 

2.- Nivel Social de intercción. 

3.- Nivel de la organización Macrosocial. 
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3.5.1. Nivel Individual o psicológico. 

Este nivel se refiere básicamente a las variables psicoló 

gicas más significativas que influyen y en un momento dado de

terminan la conducta de los individuos ante el cambio: 

A) Personalidad. 

B) Estructura Cognoscitiva . 

. ) Procesos de percepción . 

. ) Comunicación . 

. ) Aprendizaje. 

C) Motivación. 

D) Valores y actitudes. 

A) Personalidad.~ La personalidad de un individuo la pod~ 

mos conceptualizar como el conjunto de características 

psicológicas y pautas conductuales reales que interac

túan dinámicamente, es decir, la personalidad es aque

lla que da la pauta a la manifestación de las caracte

rísticas del individuo. 

B) Estructura coqnoscitiva.- Los seres humanos tenemos -

ciertas cualidades que nos permiten modificar la natu

raleza y el ambiente que nos rodea; tal situación se -

fundamenta en la forma en que obtenemos información de 



53 

los estimulas que se nos presenten. Se ha considerado-

que en el proceso de obtener y desarrollar conocimiento 

intervienen una serie de complejos procesos íntimamen-. 

te relacionados, que forman un sistema integral denomi

nado "Estructura Cognoscitiva", cotidianamente estamos

absorbiendo conocimientos para adaptarnos al ambiente y 

al hablar de barreras psicológicas al cambio social nos 

referimos a los procesos cognoscitivos o de conocimien

to que se llevan a cabo en los individuos y que en un -

momento dado están influyendo en la determinación de la 

rigidez o flexibilidad de nuestro comportamiento y aju.§_ 

t~ al ambiente. En la estructura cognoscitiva los pro

cesos a los que se refiere son: 

.) Proceso de percepción.- La percepción es un proceso

mediante el cual se extrae información del medio am

biente a través del cual el hombre se adapta a él y

se enfrenta a sus exigencias . 

. ) Proceso de Comunicación.- Al hablar de la comunica-

ctón la consideraremos como parte del sistema descri 

to, ya que como proceso, depende de la percepción y

lsta depende de "estados internos y externos" rela-

cionados con la comunicación que son los que determi 

nan nuestras bases perceptuales. 

Los estados internos y externos, se refieren a: 

Estados internos (individuales) papel del aprendiza

je, percepciones pasadas, valores, creencias, etc. 

Estados externos (ambiente) aspectos determinados b~ 
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sicamente por la influencia del ambiente ffsico-cul

tura 1 . 

Estos dos estados forman un contexto ó marco concep-

tual, determinando lo que comunicamos (ver Capitula

r, referente a la comunicación) . 

. ) Aprendizaje.- El proceso del aprendizaje se deduce -

cuando hay conducta errática o exitosa, por lo tanto 

el aprendizaje se refiere básicamente a la modifica

ci6n selectiva que hacemos de las conductas presen-

tes hacia otras que tienen más exito para nuestra -

adaptación. 

El aprendizaje es una forma de adaptación a nuestro

ambiente, pero que también en un momento determinado 

puede constituir un obst&culo para mejo~es adaptaci~ 

nes, por lo que es un f~ctor determinante de consid~ 

rar cuando se intenta introducir un cambio, ya que -

tal cambio puede implicar la modificación de hábitos 

anteriores con los que la gente está identificada. 

C) Proceso de Motivaci6n.- La motivación se refiere básic~ 

mente a la energía o fuerza que inicia, mantiene y en-

cauza la conducta de los individuos; es importante su -

consideraci6n como variable que ayuda a explicar la con. 

ducta, ya que se relaciona con los motivos que llevan -

realizar actividades que las llevan a perseguir una me

ta particular y no otra (a rechazar un cambio y no aceE_ 

tarl o). 

La fuerza o intensidad de las necesidades es afectada -

1 
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por dos factores presentes en el oroceso de la motiva-

ción; la accesibilidad de las metas y de las expectati

vas .. 

La accesibilidad se relaciona con la percepción de 1as

metas y se refiere a las limitaciones externas que imp~ 

ne el medio, hará que un individuo logre la meta; las -

expectativas se refieren a que cuando un individuo tra

ta de satisfacer una necesidad, recurre a sus experien

cias pasadas con la meta que desea y en función de ta-

les experiencias determina la posibilidad o probabili-

dad de alcanzarla. 

Así el hecho de obtener una meta o no a través de cier

tos comportamientos, lleva a las personas a tener una -

experiencia que se va sumando a las anteriores; enton-

ces es mediante ésta (la experiencia) un valioso instr.!!_ 

mento que utilizaremos para lograr en las personas, - -

aceptación del programa de O.O. 

D) Valores.- El hablar de valores necesariamente implica -

la preferencia a una polaridad, es decir, a la clasifi

cación de los fenómenos que ocurren a nuestro alrededor, 

llamándolos como buenos o malos, co~venientes o inconv~ 

nientes y que provocan en las personas una reacción em~ 

cional positiva o negativa; aunque hemos de decir que -

la clasificación se dá en forma independiente en cada -

individuo, el ambiente social juega un papel muy impor

tante, ya que es éste el que nos condiciona a nuestra -

aceptación o rechazo hacia determinados objetos y situ~ 
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clones que percibimos, 

E) Actitudes.- Al hablar de actitudes nos estamos refirien 

do a la predisposición r¡ue tienen las personas al com-

portarse de una manera esrec~fica, ya sea predominante

mente positiva o negativa, a su vez las actitudes se c~ 

racterizan por: 

- Impulsar a las personas a comportarse de una forma e~ 

pecífica. 

Se adquieren y desarrollan a través de las experien-

cias en el medio social. 

- Tienden a mantenerse una vez adquiridas aunque son --

susceptibles de cambio mediante nuevas experiencias. 

- Siempre se dirigen hacia un objeto o situación. 

En lo descrito anteriormente, podemos decir que éstos -

son algunos de los factores 9sicológicos que intervie-

nen en la disposición de las personas para rechazar los 

cambios o para aceptarlos y se relacionan específicamen 

te con la manera en que la gente percibe o interpreta -

el nuevo fenómeno o situación. 

Sin embargo, éstas varialbes no operan en forma aislada 

ya que se llevan a cabo en un contexto social y organi

zacional y que tienen un papel primordial en la explic~ 

ción de la resist8ncia al cambio, y por ésto, a conti-

nuoción nos referimos a aglunos de los aspectos socia-

les y organizacionales que pueden ayudarnos a compren-

der porque los individuos se resisten al cambio social

u organizacional. 
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Durante nuestra vida nos desarrollamos básicamente en el -

seno de las agrupaciones que existen en nuestro alrededor, ta-

les agrupaci~nes van desde la familia, gru~os de recreo, grupos 
'• ... - ... }~ 

estudiantiles etc. hasta las más grandes y complejas, como las-

organizaciones institucionalizadas. Todos éstos Grupos repre--

sentan la influencia social más directa y determinante que con

diciona nuestra conducta, ya que son el contexto en el que se -

forman hábitos actitudes y valores inolvidables. Es a través ~ 

de la interacción como los individuos adquieren los intereses,

valores, actitudes de sus grupos y se identifican con sus obje

tivos y asimismo a través de ella se desarrollan normas que re

gulan y controlan la conducta, actitudes y relaciones que aseg~ 

ran la continuidad y sobrevivencia del Grupo; ahora bien dentro 

de éstos grupos existen ciertas normas, las cuales son medios -

de conLrol que ~e desarrollan en los grupos, pero en el momento 

en que es neccsari~ 11evar a cabo una modificación en el cante~ 

to de la organización, cualquiera .que sea la naturaleza del ca'!!_ 

bio si se contrapone o altera las normas de interacción de una

fuerte resistencia, ya que el grupo, como sistema integral pon

drá a funcionar sus mecanismos de equilibrio para mantener su -

estabilidad y entre éstos están las normas por lo que se les -

considerará como un tipo de factores o variables que influirán-

en la resistencia a los cambios. También nos referiremos a la-

cultura, ya que es ésta un elemento muy importante el cual in-

fluye de manera directa en la ,¡;;onducta del individuo y por ende 

del grupo al que pertenece.· 

Al hablar de cultura, se hace referencia implícitamente al 
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sistema integral formado por las instituciones sociales, acti-

tudes, motivaciones y sistemas de valores que encauzan la vida

de los grupos. 

Cu~ndo se intenta modificar algdn aspecto de la organiza-

ción, tecnología, estructura, procesos, se está tratando a la -

vez de llevar a cabo una alteración en algunos aspectos de su -

cultura y es en éste punto donde comunmente surge con más fre-

cuencia la resistencia al cambio, ya que va a implicar para los 

individuos una modificación en sus valores, actitudes o creen--

cias. La resistencia será más fuerte en la medida en que los -

nuevos valores y creencias sean discrepantes con las anterio--

res. 

3.6. Técnic!:!s a Utilizar. 

·Dentro de éste tema, el medio ambiente que rodea a la Org~ 

nización es uno de los puntos más importantes, ya que muchas de 

las veces las organizaciones no se adaptan a él de una manera -

eficiente, Del medio ambiente surgen las demandas externas que 

se dan a la Organización, pues son oportunidades,problemas o li 

mitaciones; las oportunidades son las demandas del producto de

la organización, los problemas y las 1 imitaciones, son amenazas 

y requisitos que se imponen a los miembros de la organización,

quc impiden la realización de los objetivos organizacionales. 

Uno de los problemas más comunes con que se enfrenta la O~ 

ganización, es que al momento de la planeación se ha proyectado 

a que crezca en determinada manera y tiempo; pero el proyecto -
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se queda corto y la organización crece en medida mucho más gra~ 

de de lo que se tenía planeado; es aquí donde empiezan los pro

blemas y los. conflictos en el personal de la empresa al atacar-

de manera eficiente éstos problemas, por lo que a continuación-

se emplean algunas técnicas para resolver el problema y son: 

a) Retroalimentación de datos. 

b) Desarrollo de equipo. 

c) La solución de problemas de intergrupo.( 6 ) 

a) Retroalimentación .de datos.- Consiste en dar a conocer a --

los miembros de la organización la información y las inqui~ 

tudes que se recopilaron durante entrevistas, sesiones y - -

cuestionarios acerca de como ohservan ellos 3us p~·oblemas, -

respecto a la comunicación, estructura e interacción inter--

personal, intergrupal, etc. En éste punto, es bien importa~ 

te hacer que los miembros de la organización reciban la re-

troínformación y que realmente reconozcan que ellos mismos -

han producido, y ésto se logra a través de que la informa---

ción se dé en forma pública, no exclusiva, es decir, que se-

encuentren todos los miembros y que escuchen las diferentes-

opiniones que se han hecho. 

b) Desarrollo de equipo.- Se designa a producir habilidades de-

grupos más efectivos en la realización de tareas. 

Las relaciones que existen entre los miembros del grupo y el 

líder son evaluadas y estudiadas, lo que es una condición p~ 

ra el trabajo en el desarrollo de equipo. Existen diferen--
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tes clases de equipo como: 

- equipos formales de trabajo. 

- equipos temporales de fuerza de tarea. 

- equipo recientemente constituido. 

Estos equipos tienen distintas habilidades y se requiere tr{ 

bajar con ellos de una manera especial y apropiada. 

c) Solución de asuntos en intergrupos.- Cuando dos grupos trab~ 

jan juntos surgen problemas y entonces se les debe de dar -

una solución. Los grupos deben ser interdependientes, por -

ésto se debe enfocar básicamente a las habilidades necesa--

rias para una mejor ccoparaLión entre ellos. Cuando existe

la experiencia de un grupo que trabaja sus propios problemas, 

es bueno ya que puede buscar una solución tanto a los problg_ 

mas propios y a los de otro grupo. 
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CA P I TUL O IV. 

IMPORTANCIA DEL "ROL". 

4.1. Definición. 

El rol como tal, se define como la forma en que las perso

nas actaan en cada grupo al que pertenecen, dependiendo del lu

gar que ocupan en cada und~)es decir, el rol como tal nos va a

servir para fijar 1 imites a la conducta de los miembros de un -

grupo, de una sociedad, etc. Pero éstos tienen sentido cuando-

nos damos cuenta de que los roles son esenciales para la estru~ 

tura social; dicha estructura social debe limitar la conducta -

de las personas que ocupan un determinado lugar para cumplir -

sus funciones adecuadamente, ésto ~s que el rol va a ser deter

minado por el lugar que ocupa el individuo, ya sea en la organ]_ 

zaci6n o empresa y en toda aquella agrupac~6n a la que pertene~ 

ca. 

4.2. Importancia. 

Hemos dicho que el rol va a delimitar la conducta del indi 

viduo con respecto al grupo al que pertenece, entonces vemos 

que la importancia que tiene el rol va a ser definitiva para p~ 

der darle al individuo de acuerdo al grupo al que pertenece en

es e momento, las características propias que debe tener confor

me al "status" (lugar que ocupa una persona); se le va exigir -
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un determinado tipo de conducta, ya que de ésta forma se espera 

un comportamiento específico y diferente. 

Sabemo~ que cuando un individuo actGa de acuerdo al rol 

que ocupa, e.1 comportamiento de éste se ve afectado conforme a-

· 1os valores y creencias que posee, pero también por los demás -

individuos que a su vez también poseen cierta escala de valo--

res, los cuales tienen que ajustarse por las exigencias que se

les piden conforme al grupo al que pertenecen, ya que de ésta -

forma al interactuar los individuos, éstos se identificaran con 

el rol que los ubica en su posición social, de acuerdo con el -

conocimiento previo que tiene de éste, por su orientación voca

cional o por el entrenamiento que ha recibido para desempeñarlo; 

entonces cuando una persona tiene perfectamente delimitado cual 

es el rol al que ha sido a'.:ign<ldo, entendiendo la conducta que

se espera realice podrá desempeñar de forma eficiente lo que se 

espera que haga. 

4.3. Tipos de Rol. 

Dentro de los tipos de rol básicamente encontramos dos ti

pos de roles: el rol formal y el rol informal .. 

Rol Formal.- Se le denomina rol formal a aquella conducta

que un individuo debe realizar conforme al grupo formal al que

pertenece, por ejemplo un cajero debe realizar el informe de e~ 

tracias y salidas de dinero, efectuar corte de caja, etc. y a su 

vez deberá real izar el ROL INFORMAL de atender cortesmente al -

pGbl ico, ser amable, etc. A su vez podemos hacer una subdivi--
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sión de éstos roles: 

a) Rol prescrito.- Conjunto de expectativas que el grupo -

tiene del comportamiento de una persona que ocupa una -

determinada posición dentro de éste. 

b) Rol subjetivo.- Se refiere a las expectativas específi

cas que la persona aplica al desempeño de su propio co~ 

portamiento con respecto a la posición que ocupa. 

c) Rol desempeñado.- Es la serie de comportamientos reales 

que lleva a cabo el ocupante de determinada posición 

cuando interactúa con ocupantes de otras posiciones. 

d) Rol permitido.- Conjunto de conductas que no se exigen

en el rol prescrito, pero el grupo permite al ocupante

de la posición sin que ésto sea causa de reclamación al 

guna. 

e) Rol proscrito.- Conductas ~rohibidas para el ocupante -

de la posición. 

Vemos entonces que la estructura de los roles va a ser de

terminada por la división de labores que existen en grupo: que

ª cada ~ersona que ocupa una posición, se le asigna una serie -

de tareas y responsabilidades que el grupo espera realice. 

4.4. Liderazgo. 

En todo proceso social implica de alguna manera la influe~ 

cia, es decir, los individuos se influyen para realizar determi 

nada acción, pero cuando una persona ejerce una mayor influen-

cia sobre las demis, se dice que esti funcionando como líder, -
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porque esta encauzando al grupo a seguir determinado rumbo. 

El 1 iderazgo es un proceso en el cual toaos los participa_!l 

te~ son resppnsables de la forma en como es dirigido el grupo.

El liderazgo puede ser: 

- Democrata. 

- Coercitivo. 

- Burocrata. 

- Democrata.- Cuando la persona que esta realizando la fU_!l 

ción de 1 íder permite que los demás miembros del grupo -

participen activamente en la toma de decisiones. 

- Coercitivo.- El 1 íder, como tal, tiene el mando de todas 

las decisiones, es decir, lo que el plantea se realiza -

tal y como el propone. 

- Burocrata.- Cuando la posición de líder varía de un lado 

a otro, es decir que una u otra persona puedan realizar

el papel de líder de acuerdo al momento que se trate. 

4.5. Conflicto. 

4.5.1. Causas: 

Dentro de las organizaciones ·existen condiciones estructu

rales y funcionales que propicián que surjan los conflictos, -

pues mientras haya una influencia recíproca en las personas va

a existir la posibilidad de que surjan desacuerdos e incompati

bilidades entre ellos. 

Los conflictos van a ser ocurrencias normales que aparez--
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can en l~ empresa; los conflictus no siempre van a ser daRinos, 

al contrario, pueden ser saludables en la vida de los organis-

mos empresariales, pero pueden resultar de consecuencias no muy 

buenas cuando no se les d€ una soluci6n adEcuada (que no se de

tecten a tiempo). 

Una de las principales causas de los conflictos son los d~ 

sacuerdos y discrepancias en las ideas que surgen a un nivel iil 

dividual o interpersonal o a nivel intergrupos. 

CONFLICTOS EN EL NIVEL INTERPERSONAL. 

Este tipo de conflictos surgen muy a menudo en las organi

zaciones. suelen provenir de los diferentes sistemas de valora

ci6n, otras de diferencias no resueltas en los estilos persona

les (caracter o personalidad de los individuos), diferencias en 

los métodos de traUajo; mucha~ de las ocasiones las personas 

que intervienen en éstos conflictos interpretan los casos como

competencias entabladas y no como colaboración; hay otras en -

que las cuestiones de confianza y de aprobación son trascedent~ 

les en las relaciones de trabajo. Otra de las causas mis impo~ 

tantes de los conflictos a nivel interpersonal ·es la ambiguedad 

en las funciones, ya ~U? puede provocar intensos conflictos en

el seno de los equipos de trabajo ~on miembros de su equipo da

tr0bajo, pero también atiende a otros equipos al mismo tiempo o 

las órd~nes que recibe de los jefes de trabajo. 

CONFLICTOS A NIVEL DE IHTERGRUPOS. 
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Una de las causas principales de éstos conflictos es que -

no se definen las metas a seguir o la forma de considerar la -

distribución. de premios a cada grupo; se pueden vedar las rel~ 

ciones reciprocas y eficierlles =n tareas y actuaciones y produ

cir tensiones, desilusiones a los miembros de todos los miem---

bros de los departamentos afectados. Los individuos y los gru-

pos a menudo interpretan las tareas como una situación competi

tiva, aun cuando la organización lo aue requiere es colabora--

ción. 

Las relaciones saludables y productivas entre individuos -

y grupos se caracteriza porque se junten y funcionen conjunta--

mente (convergencia auténtica). Si ésta convergencia se tras--

torna en virtud de diferencias no resueltas o de competencias -

solapadas (ésto ocurre comunmente con las relaciones humanas) -

se deben hacer intentos para que vuelvan a converger. Algunos

procedimientos tácticos o estrategicos no son los adecuados 

porque al intentarlo lo que ocasionan es que los conflictos se

prolonguen e intensifiquen. Algunas tácticas en las organiza-

cienes pueden ser: 

a) Maniobrar con un superior para ~ue tome una decisión -

que aminore el conflicto. 

b) Cambiar la estructura del organismo. 

c) Formular planes estratégicos para refutar lo que afirme 

otra persona. 

d) Engendrar datos inaplicables para demostrar que se tie

ne la razón. 

e) Pasar por alto o eludir el conflicto reduciendo al míni 

mo todo acercamiento. 
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Cuando no se resuleven los co,1flictos, ocasionan costos --

personales y a la oraanización. Las personas pueden experimen-

tar tensiones, compulsiones y descontento con la índole de sus

relaciones. Estos conflictos entl-e grupos intensifican a menu

do sentimientos de lealtad y contribuyen a formar estereotipos-

inexactos. Los conflictos no resueltos atrofian las energías -

porque aminoran las energías reales y potenciales y como conse

cuencia los interesados tienen poca utilidad funcional para el

organi smo. 

Es necesario hacer desaparecer el.mito de que los conflic

tos en individuos y organismo~ son de que: 

l) Todos los conflictos son nocivos y desperdicio de ener

gías. 

2) Todos los conflictos ocasionan sufrimiento y daño perso 

na 1. 

3) Todos los conflictos son destructivos .. 

4) Todos los conflictos existen porque una de las partes -

tiene la culpa. 

Debemos tomar una visión positiva de lar mismos, ya que -

pueden ser estimulantes, atractivos y reveladores para el orga-

nismo. De hecho pueden resolver problemas y sentimientos de c~ 

laboración entre las personas. Mientras se mantenga el contac

to entre los sujetos del •JrUpo y :éstos se esfuerzen por l ogra.r

les mejores realizaciones, el conflicto puede ser fructifero; -

al contrario de ªsto, si las discrepancias son mayores y los -

sentimientos sean mis intensos habri mis probabilidades de que

se realice una solución colectiva mejor que la individual o de

grupo. 
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Los conflictos no se encuentran en un solo nivel aparecen

en todos los niveles de la Organización; es posible crear un -

concepto teórico del desarrollo de la Organización y de su tec

nología consiguiente en función de la solución de sus confl ic--

tos. Esto es porque uno de los problemas primarios de las ar-

ganizaciones es alcanzar el grado y la colaboración necesarios

para la efectividad global del sistema. 

4.5.2. Alternativas. 

Los conflictos en el seno de los organismos pueden compre~ 

derse como un proceso dinámico subyacente en gran variedad de -

conductas en los organismos. El conflicto no se refiere a sus-

circunstancias precedentes ni a la conciencia individual de que 

exista, ni a ciertos estados afectivos, ni a sus manifestacio-

nes claras, ni a sus remanentes de sensaciones o de estructuras, 

si·no a todos !stos elementos tomados conjuntamente como antece

dentes del caso en conflicto. 

Los conflictos no deben valorarse en buenos y malos sino -

deben tomarse en cuanto a las funciones en la organización y -

sus efectos antifuncionales. Los conflictos engendran presio-

nes para reducirlos, y aunque se quedan los crónicos, solo se -

toleran en ciertas circunstancias y el administrador perspicaz

los crea y los manipula. Los procedimientos t!cnicos para re-

solver conflictos pueden aplicarse a cualesquiera de muchas pr~ 

siones. La efectividad y conveniencia dependen de su índole y

de la filosofía del administrador. 
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El mDdelo de tensiones lle~a 3 i;\stituir vSlvulas de esca-

pe y el modelo .:;cmántico a fomentar ·1a L:Omunicación abierta. Am 

bos pueden aplicarse a conflictos imaginarios pero al aplicar--

los a conflictos reales solo pued~ acrecentarlos a realizarlos-

aún más. 

Existen tres modelos conceptuales que pueden ayudar a re-

so1ve¡~ o u.bordar el conflicto: 

1.- El Modelo Negociable. 

Es el formulado para resolver conflictos entre grupos-

interesados que compitan por adquirir recursos esca---

sos. Este modelo es especialmente apropiado para el -

análisis de las relaciones entre trabajadores y la ge-

rencia. Para trámites presupuestales y para conflic--

tos entre asesores y ejecutores. 

2.- El Modelo Burocrático. 

Es el api i~alile ü1 J.r".51 is is de ".'.onfl ictos entre jefes-

y subalternos, o en general de los conflictos a lo la~ 

go de la línea vertical de la jerarquía. En éste mod~ 

lo el interªs principal radica en los problemas origi-

nadas por las tentat~~as para controlar la conducta y-

las reacciones del organismo a ese control. 

3.- El Modelo de Sistemas. 

Se encauza a los conflictos entre partes relacionadas-

funcionalmente. El análisis de los problemas de coor

dinaci6n atane especialmente a lste modelo.1 2 ) 
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C A P I T U L O V 

PROGRAMA OE O.O. (CASO PRACTICO) 

Cta. Disenos para el Hogar. 

la Cía. "Disenos para el Hogar" fue fundada en el ano de 

1960 contando con ~a estructura que se presenta mis adelante, 

dedicandose a la fabricación de artículos para día de campo, ta 

les como asñdores, mesas, sillas para playa, etc. 

A ültimas fechas se ha manifestado una gran problematica;

un- disminución en las ventas originado por la mala calidad con 

que el producto ha estado saliando al mercado. 

El Director General al observar este fenompnn solicita a -

las áreas afectadas expliquen el motivo por el cual se ha pre-

sentado este problema, inquiriéndoles que la materia prima que

se adquiere es de la misma calidad con la que se había estado -

trabajando. 

Después de llevar a cabo reuniones con las áreas afectadas 

y no obtener una respuesta satisfactoria, siente la necesidad -

de recurrir a una Asesoría Externa. la relación Consultor Ex--

terno (Asesor) cliente dio como resultado que se propusiera la

creación de un programa Je Desarrollo Organizacional. 

P~r ~der llevar a efecto este programa lo primero que se 

hace es crear un ambiente de confianza entre el Asc~or y el 

cliente para que de esta manera el dillogo que se genere sea d~ 

forma abierta y franca, lo que permite una mejor recopilación -
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de infor1r~ción. 

Al obtener· los dato~, $e investigo cual es el ambiente org~ 

nizacional imperante en ese momento, es d2cir, se hizo un diag--

nostico. 'En el curso de la recopilació11 <le información se rec~ 

rrio a la entrevista, retroinformaci6n de encuestas y junta de -

confrontación. 

Las e1lLrevistas se aplicaron ill personal de la Organizaci6n 

con el objeto de determinar el clima organizacional existente, -

la comunicación que prevalece, la satisfacción en el trabajo, m~ 

quinaria que se utiliza para la elaboración del producto, motiv~ 

cienes que tienen, etc. todo esto para tener conocimiento de 

las varidbles que se pueden presentar y de esta forma llevar a -

cabo la estrategia que más resulte conveniente para la elabora-

ción del programa. 

Como se dijo anteriormente el Asesor tratara de crear un -

cl íma de confianza con el cliente; de igual forma hara lo mismo

con las personas que vaya a entrevistar ~ara obtener la informa

ción deseada. 

El asesor aplicara un cuestionario al entrevistado de forma 

tal que sienta que 1a información que proporcione no vera afect~ 

do en forma negativa el desempeno de su labor. 

Después de realizar las entrevistas, se hizo necesario la -

.elaboración de graficas para una mejor rep~esentación de los da

tos obtenidos y poder determinar el clima organizacional que pr~ 

valece. 1Ver graficas y Cuestionario anexo). 
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Analizandd las respuestas y basándose en la representaci6n

gráfica obtuvimos como resultado que: 

1. - Baja en las ventas por una .;,ala cal id ad en el producto. 

2.- El personal se siente desmotivado por lo rutinorio de su tr~ 

bajo. 

3.- Los entrevistados manifestarán estar conformes respecto a -

la maquinaria que utilizan, argumentando que es suficiente y 

adecuada para el producto que se elabora; se les sugirio la

implementación de nueva maquinaria, la mayoria, dijo que no 

la necesitaban. 

4.- La comunicación no parece ser la adecuada, es decir, como se 

esta llevando a efecto debido a las barreras que inter~onen

la jerarquia de los jefes inmediatos, los problemas persona

les derivados de malos entendidos, envidias, etc., originan

do de tal forma oue la relación interpersonal sea inadecuada. 

5.- Debido a la mala comunicación.existente, se da origen a las

preferencias, motivando con esto que las cargas de trabajo -

estan mal distribuidas, es decir, existan envidias, dando 

por resultado que la energia de trabajo sea mal encausado 

provocando una baja en el rendimiento. 

6.- Al existir problemas interpersonales se provoca que en un d~ 

terminado momento, si un compañero se encuentra en dificult~ 

des no se le preste ayuda. 

7.- Se ha manifestado que la remuneración que obtienen es inade

cuada, argumentando que su experiencia, conocimientos y hab1 

lidades son merecedores de un mejor salario. 
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8.- Independientemente del iricrerne11to en el salario, el perso-

nal manifiesta que: 

a) Se les reconozca su labor. 

-b) Exista mayor fluidez en la comunicación, es decir, se -

eliminen las barreras jerarquicas en cuanto a comunica-

ción se refiere. 

c) Mayor posibilidad de desarrollo, que no se estanque a la 

oersona. 

d) Ubicar al empleado de acuerdo a sus conocimientos y exp~ 

t·iencia .. 

e) Las inquietudes que se manifiesten, sean tomadas en cue~ 

ta y no desechadas. 

9.- Las prestaciones otorgadas por la Cía. son superiores a las 

de la Ley. 

10.- El personal no se siente agusto desempeñando su labor debi

do a los conflictos que existen entre ellos. 

Al obtener dicha información, decidimos utilizar como estr~ 

tegía la Junta de Confrontación, la que a continuación explicar~ 

mas en que consiste. 
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l Qué es la Junta de Confrontación ? 

Es una junta para toda la administración de un organismo -

con duración de un día, en la que se da a los participantes una

conferencia acerca de la salud de la organización. 

Para Richard Beckhard, este tipo de intervención es la indl 

cada cuando: 

-) Existe necesidad de que todo el grupo de ejecutivos revi 

se sus propios trabajos. 

-) Hay'muy poco tiempo disponible para ese trabajo. 
_,·,~~' 

-) Existe suficiente cohesión en el equipo cumbre para ase

gurar la continuidad. 

-) Existe un compromiso real de resolver los problemas de -

parte de la Dirección General. 

-) El organismo experimenta o ha experimentado recientemen

te un cambio trascendental. 

Ahora bien pard d~Lei·tninar si es veraz 1~ infarmaci6n que 

se obtuvo, se hace necesario la creación de grupos para que de 

esta manera saber si los datos obtenidos en las entrevistas es -

re~l y verdadera. 

Los grupos estaran conformados de 5 personas, dentro de las 

cuales habra un representante; el asesor intervendra dando una -

introducción acerca de lo que se trata, haciendo resaltar la im-

portancia que tiene la participación de todos, y que las cuesti~ 

nes que se traten sean dialogadas de manera franca y sin temor -

a represalias. 

Lo que se les pide a los grupos es: 

-) Piense que usted es una persona que tiene ciertas necesi 
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dades y metas, y que es parte integrante de la organizaci6n. 

1.- lCuales son los problemas que tiene para llevar a efecto su

trabajo? 

2.- lExiste alguna situaci6n o factor importante que siente lo -

desmotiva? 

3.- lLa comunicaci6n o diálogo que mantiene es el adecuado? 

4.- lQué condiciones serian necesarias para sentirse agusto en -

la elaboración de su trabajo? 

1) - Mejor ubicación en los puestos. 

Mayor y mejor comunicación en todos los niveles. 

- Horario. 

- Mala iluminación (deficiente) 

2) - La mala ubicación que existe para desempeñar los puestos. 

- Mejor remuneración. 

- No hay o no existe reconoci~iento a la labor. 

- Favoritismos o preferencias (envidias) 

- Las inquietudes que se manifiestan no son tornadas en cuen-

ta. 

3) - No es adecuada porque existen barreras, ya que el Jefe Su

perior impide que se lleve a cabo porque piensa que el su

bord;nado no tiene porque expresar sus puntos de vista y -

que debe concretarse a realizar su trabajo. 

- El empleado, en ocasiones, no manifiesta sus inquietudes -

porque considera que no va a ser escuchado, por temor a r~ 
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presalias o simplemente por considerar que al momento de -

hablar con su Jefe, se burlara de él. 

4) - Que se ubique mejor a la persona en el puesto, de acuerdo-

ª sus conocimientos y experiencia. 

- No existan favoritismos. 

- Que no fuera rutinario el trabajo. 

- Sea reconocida la labor 

- Las condiciones de trabajo fueran optimas 

- Mejor remuneración por el trabajo. 

Posteriormente se llevara a cabo la discusión entre los int~ 

grantes del grupo y el representante hara una lista de los resul 

tados obtenidos; se entregaran al consultor y se leeran para que 

después se agrupen en categorias y tipos de problemas analisando 

lo que dijo cada grupo para que esa forma la retroalimentación -

que se genere sea base a los cursos alternativos de acción. 

En otra sesión se.formaran grupos iguales a los anteriores.

pero ahora cada uno de los grupos se pendra en el papel de Dire~ 

tor de la Cía., el objetivo es que habiendo hecho un análisis de 

los problemas o dificultades que se tienen, cuestionando al gru

po propongan soluciones para tratar de resolver esos problemas.

Ha este tipo de técnicas se les denomina "Representación de Pap~ 

les" y las soluciones que propusieron son: 

- Ubicar al empleado conforme a sus conocimientos y experiell 

cia. 



- Estimular al empleado reconociendo su labor. 

- Establecer medios y sistemas de comunicación adecuados. 

- Eliminar favoritismos. 

- Organización de eventos socio-culturales y deportivos. 

- Visitas períodicas a la planta por parte del Director. 

- Designar a una persona dentro de los grupos de trabajo, a 

la cual se le proporcionara o informara las inquietudes -

que manifiesten los subordinados, el cual a su vez las d~ 

ra a conocer a los Jefes inmediatos superiores. 

- El concientizar o sensibilizar al personal de que los pr~ 

blemas que existen son debidos a la falta de comunicación 

existente; el que todos entiendan aue somos seres humanos, 

personas que tienen inquietudes y expectativas, de igual

manera tienen ciertas metas o objetivos que van a estar -

acordes con los de la organización, pero debido al cambio 

que se va presentando en nuestro contexto socio-económico, 

las actitudes que hasta ese momento se estan manifestando 

deberan modificarse, otros por el contrario se reafirma-

ran dando por resultado que el individuo se concientice -

acerca de la problemática que se esta manifestando en ese 

momento dentro de la organización. 

Esto nos va a dar la base para poder atacar la resisten-

cia al cambio que se ha estado manifestando en todos los

nivel es, las incongruencias que existen en el proceso de

la comunicación y eliminar la desconfianza que tiene el -

empleado hacia la administración. 

Después de comparar la información obtenida se llego a la -
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conclusi6n que la mayoria de los pun~os que se obtuvieron son -

ciertos tales como la falta de comunicaci6n, desmotivaci6n por -

su trabajo, .ubicaci6n del empleado, etc., pero también se desmi!!_ 

tia en otros puntos como el que no exista un compañerismo real.

el incentivn económico no es tan secundario como parecia etc. 

Al ob$ervar la problemática existente el asesor presenta a

la alta Dirección (cliente) los diversos cursos alternativos de

acción. 

Dichos planes son: 

a) Plan Motivacional. 

b) Ubicación del Emplea do 

c) Creación de qrupos en los cuales exista un representante 

(intercomunicador) al cual se dirijan para aportar sus -

inquietudes y sugerencias. 

d) Laboratorio de adiestramiento (Grupo T) 

Ubicaci6n del emplea do. 

Dentro de la organización uno de los problemas a los cua-

les se enfrenta es la ubicación idonea del empleado; se supone -

que dada las cualidades y aptitudes del individuo, se le coloca

ra en el puesto más idoneo para que desarrolle su trabajo de una 

manera eficiente; más no siempre es asi lporque? porque si un -

candidato ofrece más o menos los requisitos para "X" puesto lo -

colocan sin conocer a fondo sus cualidades o experiencia, no da

ra los resultados esperados. 

Debemos tener en cuenta que el objetivo primordial o básico 
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es contar con un empleo que sea excelente tanto para el ind1vi-

duo como para la·misma producción; el empleado "aparentemente" -

estaba conforme con el puesto desempeñado. pero siempre manifes

'taba su deseo por ocupar algdn otro lugar dentro de la Cia. ·por

su experiencia y conocimientos, sentia que en parte su experien-

cia estaba siendo desaprovechada y que podia rendir más en otro

pu esto. 

Este punto se debe analizar de forma un poco más detallada. 

Segdn la organización esta debe contar con un inventario de Re-

cursos Humanos, el cual permitira seleccionar a la pers.ona más -

adecuada conforme a las características requeridas para el pues

to (experiencia, conocimientos, habilidades, etc.) 

La Cia. Diseños Para el Hogar no cuenta con un inventario -

de Recursos Humanos; es recomendable crear uno, para que de esta 

forma el trabajador o empleado una vez siendo miembro de la Cía. 

sea considerad~ para en algdn momento que se requiera se le per

mita ocupar otro puesto, apoyandose tambiin en la capacitación -

permanente al empleado para que realize aun mejor su trabajo. 

En el análisis que se efectuo para saber cual era la probl~ 

mática a la que se enfrentaba la Cía. el empleado sentía o sabia 

que no estaba integrado al grupo de trabajo o al puesto que real 

mente el desarrollarla más eficientemente. 

Al detectarse que efectivamente las personas no todas, est~ 

ban desarrollando una función para lo cual no estaban suficient~ 

mente preparados, o carecian de la habilidad para ejecutarla, el 

individuo se sentía: 

1) Desmotivado. 
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2) Frustrado. 

3) Cohibido 

Esto se' debía a las preferencias y favoritismos que exis--

tian dentro de la organización ya que por ser recomendado alguna 

persona ocupa un puesto para el cual no esta preparado, en cam-

bio, si otra persona posee los conocimientos pero no simpatiza -

con el Jefe Superior no ocupara el puesto. 

PLAN·MOTIVACIONAL. 

Antes de entrar a elaborar el plan motivacional daremos un

preambulo al significado de motivación. 

Motivación.- Es la causa interna que sostiene, dirige y pr~ 

mueve la conducta; la motivación son deseos, necesidades, propo

sitos e impulsos; estos términos reflejan de algún modo ia fuer

za o energía que impulsa a una persona a actuar. 

La motivación y el rendimiento en el trabajo se relacionan

entre si, es decir, si deseamos tener un alto rendimiento en los 

empleados, debemos encontrar factores motivacional es que lo pro

picien. 

Los factores que se dan en la motivación son multiples y m~ 

chos no caen bajo el control o la influencia del administrador.

Ahora bien lqué motiva a las personas? . A la mayoria de las pe~ 

sonas los motiva el deseo de satisfacer una serie de necesida--

des, las cuales varian de acuerdo a la personalidad de cada indi 

viduo. 

Mostrando generalidades acerca de la motivación pasaremos -
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a e1 plar1 motivaciona1 que se oropon.:; llevar a efecto. 

Con los resultados de las investigaciones realizadas sabe-

mos que las causas del bajo rendimiento en el personal es debido 

a: 

.) Falta de comunicación adecuada entre todos los nive1es • 

. ) Ma1a ubicación en los puestos de las personas (idoneas) 

.) Falta de incentivos tanto socia1es como económicos. 

Los objetivos que se plantean son: 

- Propiciar que la comunicación sea más f1uida entre todo -

el personal. 

Mediante una erie de examenes ubicar a las personas en --

1 os puestos idoneos. 

Proporcionar incentivos de tipo económicos y social ade-

cuados. 

Todo lo anterior va encauzado hacia una sola meta: obtener

un mayor rendimiento para la mejor producción, provocando un in

cremento en las ventas de los productos que se fabriquen. 

Políticas a Seguir. 

1.- Para la comunicación. 

- Se puede lograr a través de dar mayor atención a los em-

p18idos, en cuanto a sugerencias y necesidades que expon

gan a los superiores. 

- En cuanto a los superiores visiten a los empleados u obr~ 

ros, platiquen con ellos de vez en cuando para que sien--
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tan que son tomados en cuenta y forman parte de la orqa-

nización, además que esto sirve como un incentivo para d~ 

sarrollar mejor su trabajo. 

2.- Para la ubicación de puestos. 

- Analizar cada uno de los puestos y en base a esto selec-

cionar al personal ubicandolo de acuerdo a: 

. ) Sexo • 

. ) Edad . 

. ) Escolaridad . 

. ) 'Experiencia (dentro de la empresa asi como en trabajos 

anteriores). 

- Boletinar plazas y puestos para que se inscriban los em-

pleados y obreros y participen en los concursos. 

- Creación de un Departamento de Recursos Humanos. 

3.- Incentivos. 

Dentro de este punto podemos clasificar a los incentivos c~ 

mo económicos y sociales. 

Incentivos Económicos.-

a) Premio de puntualidad. 

b) Al establecer estandares de oroducción, el personal que-

lo sobrepase reciba una compensación extra. 

c) Incremento en las prestaciones. 

d) Ayuda para transporte. 
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Incentivos Sociales.-

a) Organizar paseos, excursiones, visitas a museos, exposj_ 

cienes, eventos deportivos, etc. 

b) Reconocimiento a la labor (empleado u obrero del mes) -

dentro de la gaceta que se publica internamente. 

CREACION DE GRUPOS. 

Dentro de los grupos de trabajo tanto a nivel obrero como

ª nivel empleado, existirá una persona a la cual se le denomina 

"intercomunicador", y tiene la funci6n de exponer ante los je-

fes superiores las inquietudes y sugerencias que sean manifest~ 

das por el personal. Este interéomunicador será designado en -

su primera ocasión por votación; las ocasiones subsecuent~s se

rá designado conforme al desempeño logrado en sus labores; todo 

ésto con la finalidad de no permitir la centralizaci6n, e~ d~-

cir que no recaiga en una sola persona la facultad de ser al -

transmisor de ideas, es decir, tiene la caracter1stica de que -

es 11 rolado 11
• 

GRUPO "T" 

Se le llama también Laboratorio de Adiestramiento en Sensj_ 

bilidad, cuya duración por lo general es de dos semanas. 

Estos grupos de aprendizaje se reunen regularmente durante 

todo el laboratorio, constan de diez a quince miembros los cua

les tienen el objetivo primordial de aprender, es decir, cansí~ 
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te en crear oportunidades de aprendizaje para sus miembros me--

diante sesiones de información o de teoría lo que les permitirá

comprender las experiencias por las que están pasando en el Gru

po T optimizando el aprendizaje. Los puntos en los que se basa

sen temas como los siguientes: 

Que es lo que se debe observar en un grupo, los problemas -

afectivos que se plantean al convertirse en miembros de un nuevo 

grupo, la toma de desiciones y la solución de problemas del gru

po, el proceso de comunicación, los estilos de expresión afecti

va, etc. Esto es con la finalidad de que el personal se concie~ 

tize o sensibilize en cuanto a toma de decisiones se refiere, lo 

cual cont~ibuiri en gran medida ~l logro de una mejor comunica-

ción tanto formal e informal, evitando con ello malos entendidos. 
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e o N e L u s 1 o N E s . 

Al elaborar el presente trabajo pudimos darnos cuenta que -

el D.O. es todavia nuevo e incipiente en nuestro pais, motivo 

por el cual muchas empresas lo des~onocen o simplemente no lo t~ 

man en cuenta por la inversión que representa_en tiempo y dinero 

ya que la mayoría de los empresarios quieren resultados a corto

plazo. 

En la empresa aue nos ocupa la cual padece de ciertas anom~ 

lías o enfermedades fue necesario la implementación de un progr~ 

m~ de D.O. el cual iba a modificar desde su estructura hasta la

comunicación. 

El programa pretendía alterar el curso que hasta ese enton

ces tenia la empresa, esto mediante acciones que permitieran co~ 

cientizar a la organización en su totalidad y darles a entender

que obtendrian beneficios mutuos, de hecho, estos beneficios se

rian: 

Para la persona: 

. ) Satisfacción en su trabajo y autorrealización . 

. ) Elimina las envidias y rencores . 

. ) Se incrementa la participación en el trabajo y ex{ste m~ 

yor cohesión y sentido de grupo . 

. ) Aumenta la comunicación tanto en el grupo de trabajo c~ 

mo a otros niveles . 

. ) Permite al individuo perfeccionarse en su trabajo. 
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.) El personal entiende que de acuerdo a la situación ac-

tual es conveniente estar preparado para aceptar el ca~ 

bio .. 

. ) Las Relaciones Humanas son mis firmes y se llevan a ca

bo de una mejor manera. 

Para la Empresa . 

. ) Permite a la organización 5tar preparada para los cam

bios que surjan en el contexto en que se desenvuelve, -

se forma tal que el sistema sea capaz de autorenovarse . 

. ) L• empresa no solo sobrevivira sino se desarrollara . 

. ) Se logra que los individuos se integren en su totalidad 

al logro de los objetivos que se persiguen . 

. ) Estimula al personal a un mejor desempeno en sus labo-

res . 

. ) La organización es capaz de detectar los problemas a -

los que se enfrenta y ya no los iqnora sino que ahora -

los ataca con firmeza. 

Al momento de modificar su estructura y .Proponer la crea-

ción del Departamento de R.H. ~ue con el objetivo de estimular, 

aclarar y acrecentar las relaciones humanas que hasta en ese m~ 

mento imperaban en la organización. 

Nos pudimos dar cuenta que el problema bisico al cual se -

presentaba la Cfa. "Disenos para el Hogar" era que no existía -

una buena comunicación derivada de las malas relaciones humanas 
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existentes; entonces bien al crear este Departamento no solamen

te se acentuaria una mejora en las comunicaciones sino que tam-

bién el personal estaria mejor ubicado, se contaria con un inve~ 

tario de Recursos Humanos; .en cuanto a conflictos que surgiesen

habria un lrea especifica para enfrentarlos etc. en fin una mej~ 

ra en la organización. 

Como conclusión final podemos decir que aunque el D.O. tod~ 

via no es muy difundido en nuestro país pero si se persi~uen los 

objetivos blsicos que pretende esta técnica y adaptandolo a nue~ 

tro país se loJraran buenos resultados. 
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Nuestro país cruza por una étapa por demás dificil su situ~ 

ci6n financiera tanto a nivel interno como externo es precaria,

la implementación del desarrollo organizacional en todas las em

presas implica~ia un elevado gosto e~ cuanto a presupuesto por -

parte del Gobierno Federal, pero no es sino en este momento cua~ 

do más necesitamos concientizar a la gente que el país atravieza 

por una de las étapas más difíciles en su.historia y que hoy más 

que nunca tenemos la misión de modificar nuestra conducta en 

cuanto a habitas, costumbres, educación, etc. que debemos adap-

tarnos al mundo cambiante de hoy, ya no podemos seguir como has

ta hace unos años, ya que las circunstancias asi nos lo exigen. 

Mientras más concientes estemos de la situación, en que es

tamos modificando y acentuando nuestra ?ctitud de trabajo, dedi

cándonos en cuerpo y alma a cumplir con nuestras obligaciones de 

una manera honesta y justa, nuestro país no solo sobrevivira si

no que se desarrollara tal y como lo plante el objetivo primor-

dial del O.O. 

"Se pretende crear un sistema que sea capaz de autorenovar

se y no sólo-le permita sobrevivir sino su~ervivir". 
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A N E X o s 



C U E S T l O N A R I O . 

l.- Nombre de la persona 

Edad 

Puesto que desempeña. 

Escolaridad. 

2.- ¿Qui antiguedad tiene en el puesto? 

3.- lTiene bien definada su función? 
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4.- ¿Qui le parece el sistema ó la forma en que desempeña su tr~ 

bajo? 

5.- lla maquinaria que utiliza es la adecuada? 

6.- lConsidera que la comunicación entre usted y su Jefe es ade

cuada? 

7.- La relación subordinado Jefe es; 

Adecuada Autoritaria Indiferente Pasiva Otros 

{explique). 

B.- lHa tenido al~ún problema con su Jefe o compañeros, de que -

tipo? 

9.- ¿pertenece a algún tipo de organización además de esta? 

10.- lExiste compañer1smo entre ustedes? 

11.- Si dlgún compañero se encuentra en problemas usted lo ayuda, 

lo ignora, simplemente no le interesa. 

12.- lConsidera justa la remuneración por su trabajo? 

si no porque 

13.- ~Cree que sus objetivos estan acordes con los de la Cfa.? 

14.- Además del incentivó economico lQul necesitaría para sentir

se motivado a superarse? 

15.- lQul problematica considera usted que tiene la empresa? 

16.- lCree necesario un curso de capacitación para desarrollar su 

trabajo? 
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17.- llas inquietudes que 1¡sted 1nanifiesta son tomadas en cuen-

ta? 

18.- lLe gustaria desarrollar alguna actividad distinta a la qtie 

tiene actualmente dentro de la C1a.? 

19.- lQué tipo de prestaciones son las que se le otorgan? 

20.- ¿qui deficiencias consi<le•·a ~stcd que tiene la empresa? 

21.- lSe siente a gusto con el trabajo que desempeña? 

22.- lQué indice de puntualidad existe? 

23.- lQué indice de ausentismo existe? 

24.- lSe lleva a cabo algún tipo de control de calidad? 
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?.- lQué antiguedad tiene en el puesto? 
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PERSONAS 
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3.- lTiene bien definida su función? 

SI 80% NO 20% 
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4.- lQué le parece el sistema o la forma en que desempeña su 

trabajo? 
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5.- LConsidera que la coml1ricaci6n entre usted y su Jefe es 
correcta? 
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7.- La relact6n entre subordir1ado - Jefe es: 

A ADECUADA 

B AUTORITARIA 

C INDIFERENTE 

D P.~S!VA 
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8.-lHa tenido algdn problema con su Jefe 6 campaneros? 

De que tipo (explique) 
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11.- Si algQn compaílero se encuentra en problemas usted; 

A LO AYUDA 

B LO IGNORA 

C NO LE INTERESA 
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12.- lConsidera justa la remuneración que obtiene por su 

trabajo? 

SI 20% NO 80% 

SI 
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14-.- Además del incentivo ecvnómico, 
sentirse motivado a su~erars~? 

100 

90 

80 

70 

60 

so 

40 

30 

20 

10 

n 
A 

A CAPAC !TAC ION 

B RECONOCIMIENTO A LA LABOR 

C DESARROLLO 

qué necesitaría para 

c o 

D MAYOR Y MEJOR RECONOCI~IENTO 

lO(i 



% 

15.- lQué problemática considera usted que tiene la empresa? 
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