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I N T R o D u e e 1 o N • 



El Pl'ogrcso Tecnológico se considera caro buso llcl desarrollo econérnlco de -­

nucstl'o tlcn:po y so lll'Vll u cabo a través del Proceso de lnililstrializ11clón. 

Dentro de esta evolución lo a1prcsn adquiere una ci<cepi.donnl lnportnncla. 

A través de la mprosa se hu rcul i;:ndo un proceso do deshuMJllznción en el tra­

bajo, en el u•abajador, en la organlzaci6n y sobretodo en la uctunción de los -

ujccutlvos. 

Todo esto scr1i positivo, en tanto que fovorcica el dcsar1•ollo y perfeccionamien­

to dol hoobro ~· 11 In rcullzaclón del bien ccmin. 

Es necesario entender que el dcsnrrollo no es un slnple fenáncno de crcclnilonlo 

sino un Cllllblo gunerul que afectu profundw"'mtc n todos los Individuos. Por lo -

que este cmblo deberá tener un sont ido, una orlt~nto.ci6n. 

Ln:1 personas desmpci'mn un pupe! inportnnte dentro del cnnblo, ya que su CCllllor­

tumlC'nto afcctnrñ dlrcctruoontc ul desarrollo lle In orp;a.nlznci6n. Debido n que el 

hoobre convive y trntu de realizarse n si mlsnn, creará un11 cultura y civJllza-­

ci6n basadas (In unu serle de principios de orden y jcrarqula. 

Además la entrada al G\TI'. Ju lnestnl:Jllldad econ&nicn, ln lnflaci6n y los progro 

mns de reorguniznci6n, son situaciones que hoy en dio, !ns fl1flresas de lléxlco d~ 

ben de tanar en c~entn para su desarrol Io; pot• lo que es lrrportnnte muntcner una 

actitud 1' ubtertn" ni cnni>lo ¡>aru roojorar In cnlld.1d do vida y la productlvl-­

dnd. 

La conducta 01·gani zncionn 1 es uno discipl lna acnd;Snl en que se encarga de descrl­

bl r, entender, predecir y controlar 111 conducta huMno en un mblentc orgunizn-­

cionnl. 

Grnn porte de lo que sabuixn1 1•cspccto o la conducta orgnnlznclonal se hn reunido 

a lo Jurgo de un perfodo prolon¡;ndo. 
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Algun11s de Lis co.r!l.ctc1·lstlo.:'ils mis sobresalientes de Ju Tcoríu :0.bderno inclu­

yen la c1•ecncio. de que los lndlvldi.los son nntivudos pOl' dlferentes co.usas, y 

que In mejor mnne1·u dt? emprenderlos dentro de lns organizo.clones, es slguie!! 

do un n~todo fn.l)tidisciplinarto. 

La <'Onductn individual es un proceso CCCT\)lejo; se hnn desarrollado dlfl!rcntes 

modelos que se basun en suposicionl!s relacionadas con In nuturnleza h\flllUla de~ 

tro de las cuales se encuentran la percepción y los ucti ludes de los lndivl -­

duos. 

Todo~ estos fnctore!. se deberán tannr en cuenta purn el desarrol Jo de un pro -­

gruniu de DESARIIJLLD OJ?G\"llZACICNU.., cuyo propósito es lncrBncntnr la efectlvi-­

dr.d de !na 01•gnnlzacloncs. fJt w1os recientes el t~nnlno de 00&\RlVLl.D CliG\..\'IZA­

Ciffi\L se hn utilizado pnru referirse a una grnn Vnl'iednd de estrntegins orien­

tadas a Jn conducta¡ y que hnn resultado útiles paro este fin. Ln base del DESt.} 
IroLlDOflG-\'lJ?..\Clru\L es In preocupación por vltullznr, activar y renovar tos~ 

recursos técnicos y htmanos de In organlzución, 

A través del DESAIIDOLID Q'G\.~JZACICNAL su examinan los necesidades de Ja orgnni­

zoci6n y del personal ;desarrol lnndo cusos para lograr que mbai;i. portes trabajen 

en amonta hacia las mctns más apropiadas para el Interés colectivo. 

Las intervenciones del DESAruDLlD Cl?G\"lIZ.·\CICNAL tienen tres clanentos básicos: 

el Dlognóstlco que consiste en nnal lza1• Ja i::.l tuaclón y recopilar lnfol"l'l'Bción so­

bre el cAtado da las cosns. Lu Acción qui? consiste en Ja Jnter-venclón, en la que 

los individuos, los grupoa o lt1s unidades qUC r!nns,t 1 luyen los objet !vos se dedi­

cnn u alcunzor Jos metas de la taren relttclonndns con el mejoramiento de la or~ 

ni2nc'ddn. El Seguimiento de la taren que ccrrp1·endo el control y la rctroo.l tmentn 

ción ¡uu·u vigilar que todo marche de acuerdo con In cst1·ntcglo. 

El DESARl4'.JLlD au\.'llZAClCN\L se basa en wta serie de coractcrfsticos bien detf -­

nldas. Se considera que el proceso es dlr4:!cto y activo; se hoce hlncnµfé 4:!n las -

ciencias de In conduct11 apllcudas: se OOl)lca w10 estrategia nomiatlvn-rceducnttvn; 

el prnccso considcrn n In orgnnlzaclón desdo el pWltO de vista de la tcorfu de.-­

sistemas; utiliza w1 rOOtodo de cn:tbJo bnsodo C!n la infot':llllclón; se utllt.znn ejer­

cicios lmsados en la experiencia y el proceso se orienta hacia el cstnblecimlcnto 

de r:ietns y uctivldndt!"' enfncndas 11 grupos bl<:n dcflnldos. 
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CAP 1 TULO 1 

OOIGEN E l!\ll'CRTAI'l:IA DEL DESAftRJLID 

CIG\."ll Zlll:. lCNAL 



1.1 J .. \ B\~ 

Estwros vivic11tlo en unn época de caWios constuntel:i o lnprcvistos en to­

dos los nspectos do Ju vida: en 111 noturulcz11, ltt población, la sociedad, 

la tecnologln, los ci1plcos, en las relucioncs huno.nas, c:Hru- pueblos, ci~ 

dndcs, po!scs y continentes: entre lo imtlgüo y lo nudcrno. 

Lu EhtJrcsa, es un elemento en lu soclodud y en Jo vida huuauu que ncces.!, 

ta cst11r en continua Innovación, cslnndo alerta untl..' Jos posibles ew1blos 

inesperados del entorno en el que se desarrollo. 

In cr111.;1•esn es una estructuro i;oclnl integrada por un conjunto de cl~n­

tos relacionados entre sr, paro In rcntlznclón de sus objetivos¡ Jo cual 

so encucnu·11 ubicndn dentro de un subslstam cconémico quo o su veoz sc -

encuentra dentt•o del sistlr.'111 social. 

Elementos que catponcn una i'flllrcs11: 

1) Recursos ~lüterlaJes: 

Instalaciones 

- l\lnquln11rlo y Equipo 

- :\~tcrlos Prir11RS 

- l\fttertales All.'cl J larcs 

- Cupl tal 

2) Rccu1•sos 1-f\.nlnnos: 

- ni rcctol'cs 

- Altos Ejccuti\'Os 

- Jefes de Aren 

- Técnicos 

- Supervisores 

atplendos 

- Cbreros 

- ' 



:l) Slstr.maa: 

Integrados por una :;crit.? de clauentus l't.!lncionndos entro sr, estn­

blcs; en Jo que deben coordlnnrse los di ferC?ntcs recursos que con.:! 

tltuycn u unn orgnni:i:ucl611. Tnnbl6n se "consideran cooo bienes in­

nntcrlalcs do Jn eaprcsn. 

Los sistcmns ac dividen en: 

n) Subsistcmos: 

Debido n que cndn clcm.:into del slstcrnu puede considerarse cono 

un slstcmn en s[ m\SITT). 

Tuda orgnnlzoclón se co1{>0ne por departamentos y áreas. y dentro 

de ellos se fomiun los sub1!lstc:mas, clnslflcndos en: 

SubsistBTlll de Prntlucciún, de Ventas, de Flnllllzas 

- Subsistema de Organiznción y AQninlstrnclón (estructura de -

ln oo¡>rcso) 

b) Suprnslstanas: 

Aquellos slstc.masquc englobllll a otros más pequen.os, 

Aqul so lmbla del ~ntorno que ofcctn o lo OTFresa 

- Econánico 

- Polltlco 
Jur{dico 

- Tecnológico 

l?:cológlco 

t .1.1 'lBIUA JE S1Sl!IMS 

El enfoque de ststonns su1·gió duro.r.tt.! la d(!cadn de los setentas y se utill­

aa en dlfcrcntea ciencias ccrro: \n social, In biológica y le tfstcn. Este 

_enf1>quu t81Tbt~n puede ser utilizado caro una fo1na de integrar la tcorfa º! 
ganiz.acional rooden10, 

t'1 sistana os "un todo unitario organizado, coopucslo por dos o mds purtcs, 

cm{Xlnentes o subslstCllllls lntcrdepcndtentes y del inendo por los l fml tes, -

ldentiftcnbles, do su rurbtento o suprasietcma". (1) 



El UJtlvcrs6 cstú delineado por diferentes tipo!; d•~ sistur~1s, de los cun­

lcs, Renncth Bouidlng da la siguiente clnslflcución: 

El prhn.--r nivel jerárquico hncc> rcfel'l'ncla a In c>structurn estáti­

ca, al mnrco de refct•encln, 

:?. El segundo nivel o reloj de trnbujo es el sistcrro dinámico slntJle, 

stcupro en rrvvimlcnto. 

3. Nivel tonrostato, es el sistema do control o clborn6tico que se au­

torregula para mnntener su l'.!-qUl l lbrlo. 

4. En el nivel c6luln o "sistema nblel'to" le vldu CllTJioza n diferencia! 

se de lo lnnnlmndo. 

5. Surgen las plantas, nivel gcn6tlco-socinl. 

6. Sigue el slstmv1 nnlmnl. 

7. Luego viene el nivel hwnno, del scr Jndlvldual, slslm'.13 con concle!! 

cln y habilidad para utilizar un lenguaje y slrrbolos. 

8. El siguiente nivel lo constituyen los ststm111sdc orgenizacioncs hu­

fll/Ulas o slstemns sociales. Sa conp:me del contenido y slgnlflcndo 

do valores, acontecimientos hlst6ricos. el ln.Uldo artfsttco, tnlstca, 

poes(a, duportes, cntretenlml~ntos y la gumn de CJTDciones h~s. 

9. Y por últtrro, cst4n los sistann~ trascendentales, los absolutos, in_I! 

ludlbles, desconocidos y de suaa iutx>rtnncls. 

"f.n la ciencia. nodenu.,l11 lntcrucrlú11 dln.&nlca es el probluro básico en 

todos los can¡ics, y se tendrán que fonn.ilnr los principios gcncrnles en 

In T~or(a de Slstttnns". (2) Desde esta teorln se pueden observar los -

diferentes tipos de sl;¡tcmns. 



ll!1rtulru1ffy, t!ir:bi~n 1~stnblcce Ju dlstlnci6n 1~11trc los ¡;fstl11iu:l ublct•­

tos y ccrrndos. 

Los sisteuns bloiélglcos y sociales :ion nbiertos dobido n su conDtantc -

inte1·11cción con el múdlo wrhicnt<-!. 

En cumbia, los slstunns físicos y mecánicos se consldcrnn cerrodos cu -

cuanto n su rcJnción con su nrrtJIC'nto y es por el lo, que los tren prirm­

ros niveles en In clnsificación do sistcruas de Bouldlng, son cerrados. 

Est11 distinción entre sistemas ulllcrtos y cerrndos tiene unn inportante 

rcluclón con lo tcorla ot•gunizuciunul, debido n que Ja teoría trudiclo­

nol con~idol'n 11 la orguni;:uclón o t:r.pr<.>sit COl!XJ un sls!('fflll. cerrado: rnic_!! 

tras que el enfoque tmdcrno de Ju org¡u1i7.nción 111 considera caro un sil! 

temu abl crto, considcrnndo corrcct n es ta 11! 1 lmn porque una Cllprcsn u º! 
ganlznclón stwpre debe estar en con~lnntc curunlcar .. •ión con el nx:dlu llJ!! 

blente que In rodou, a través de sus entrarJus y sul idus. actunndo ceno 

receptora y emisora. 

El enfoque de sistu1ws se hu aplicado en diferentes áreas con gl"flll aceE 

tución, lanto en las clcncins sociales, pslcologfa, en la econaufa mode.t 

na, en Ja dlselplinn cibernética, ele. 

El punto de pnrtldn pura estudiar dicho enfoque es el Todo, el slstC!lm 
total, ya que no es posible estudiar Jos subslstanas por separado y más 

tarde reW'llrJos, sino que es nncesarlo Iniciar por C!l si.stQ'J1ll en gene­

ral. 
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RBLN.'J~ mmB IA 'DDUA CRWil7/iCJUW, MIEei-\ T JA 'DDUA IE 

SIS'IBIW! 

caro se mencionó anterlolTl'lente existen dos fonnns de consfderur a los 
sistemas: 

l l Abiertos (en Interacción con su ffiC.>dlo) 

2) Corrodos {sin Interacción con su medio) 

El enfoque de sistonos cerrados se basa en lns ciencias físicas y es -
apl lcable a slstanas mecánico,¡. La te-orla orgnnlzaclonal tradicional 

fue vista caro un sistema cerrado, por lo que la organización sólo se -
nnaJlzaba desde su punto ele vista Interno, sin tanor en cuenta al medio 
c.~terno. La caroctcrfstlca de éste tipo de sfstanas es que tienden a -
nDVerse hacia el equilibrio estático y dcsorg6llizado, falta do estruct~ 

re o desorden de su sist01m. A través del tlUJ1X) estos sistanns tlen-­
den o incrttnentar su desorden. 

Mientras que el sistema abierto, sistemas biológicos o sociales, cstd 
en constante relación con su arblente, recibiendo entradas y trans!or­

tnlindolas para regresarlas al medio externo. Esta recepción de cntra-­
c!ns, materiales, cnergfa e infonnnclón, pcnnlte eliminar la falto de -

estructura o desorden de un slsten~. Estos sistemas no sólo se reJa­
clonun con el rr.edlo arrblcntc que los rodeo sino que ttlrtbl~n lo hacen -

en relneldn a sr mlsrm: "el slstOTlll abierto ae adapta a su mrblente n~ 
dlnnte el cant>lo de estructura y de los procesos de sus cooponentcs -­
internos". (3) 

El sfstann abierto mantiene Wln rclar.Jón constante con su medio y tlen 
de o un estado establ~ o de equlllbrlo dln4r:ilco, nsf, la crrprcsn, por 
ser un sistana nblcrto busca esta htt11eóstasls estableciendo el misn'.I) -

ticrrpo estados constante~. dinámicos y conservando su capacidad de lr! 
bajo o de trru1sfonnacldn de energfa. 

- ' 



In.uros j Sletma de 

~--.r---'f.-------<11 Tranaformacl6n 
f.-.----<11 ........... 

t 
Retroalirrmntacldn 

- ll\S\lllM; 

Se dividen en: 

•> ldeu 
- Mla1&1 lrwtltuclooal (raai5n de aer de 1• tnatltucldn) 

- c:llJet lwo• Bmtrat6Clco• (corto, mediano y laf'IO plaso) 

- Orpnlaacl&i (eatructura orpnlsaclonal) 

b) O> ... 

- Capital Social 

- lnatalaclonea 
- lltdloa de Pl'cdaccidn 

- lialtarlalea .,._leos 

e> ,.nana• 
- Aoclonl•t•• 
.. Dlnctor o Otrente Ollneral 
- &jecutlwa 

- ,.l'ICll\al q>eratlvo 
- Aaesorcs 
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- Cllcntcs o Usunrios de BlcneM o Servicios 

Pre.veedores 

Acreedores 

d) Energi5't leos y Servicios Públ leos 

- Electrlcldnd 

- "'" 
- Aguo 

- Slstcmn de Trnnsfonnnclón: 

Se divido en 

n) Ad:nlnlstraclón (que se CUfllla con los objctlvua fljndoi>J 

b) Trnnsfonnaclón (npl'ovcchnmlcnto de los lnsurus) 

e) Integración y Desarrollo (fortnleclmlento y adecuación al cant>lo) 

d) Resultados de la actnlnlstraclón 

- Productos 

Se di vi den en 

a> Dlcnos y Servicios para el l\lel'cado 

b) Valor Econánlco Agregado 

e) Satisfacción real do las nocesldndcs del consllllidor 

d) l\lnno de Cl>rn Cnpact tada 

e} Aportacloncn Sociales 

- 9 ·-



- Ret i·oo.J ir.Jentoclón 

Se divide en 

al Generación de mayor demando 

b) Solvencin rrDrnl y econtr.iico 

e) Pcllllllnencio de la atprcsa en el morcado 

d) C'.onsolldación 

e) Dcsarrol lo o Crecimiento 

f) Diversificación o Expnnslón 

E:n el sistaivi biológico o social, este proceso es cicllco; el slstano. 

establece la base para el desarrollo de una teorlo organlzaclonal mds 

Integrada. 

Los slstonns se puod<ln considerar abiertos o cerrados scgWJ. el punto 

do partida que se tenga, por lo que Jos sistemas "cerrados" son consi­

derados caro las fuerzas externos por medio de los 1 fml tes que estable.! 

can para evl ter que los factores del medio los perjudiquen o inpactcn y 

dan tlllt'bl~n lo capacidad poro ~aleccionar los insuTJJs. 

Los slstBlVls organizaclonnles ti~nen otras cnracterfstlcos, entro ellas 

estd el ser sistonas artificiales, va que los estructuras sociales son 

creadas por los hmtlrcs y por lo tanto son hr¡>erfectasi su unión es bá­

sicamente pslcoldglca. 

Otro caractcrlstica es que tienen límites que Jos separan del OW?dlo, -

siendo lus 1 [neos que marcan las diferentes actlvldade11 propias del si!! 

tcrna: form:m barreras entre varios tipos do intcrocclones do lns perso­

nas que se encur:intron dentro y fuera del slstatlR. Estnbloccn el "doo1l­

nlo" de los nctivldadcs de ta orgunlzitcl6n: en éste caso son fll!xiblcs 

- lfJ 



~'V.!l.t'ioblc.;;en tienpo de 11cuerdo con sus 11ctividudcs y f•lflciones, 

La estl'ucturo Jerárquico so basa en la necesidad do agrupación y es unn 
C'arncterfst len nuy canln en los sistcrnras coovlejos. 

Otro cnractorfsticn es la entrop(n es propia de los slstums cerrados 

y so puedo reducir en los abiertos¡ aunque cabe sei\alnr que en los cc1•r_Q 
dos el cwrt:iio de esto tendencia hnclo el desorden, hnoio lo ausencia CQJ) 
pleta de trnnsfonnaclón de recursos y nucrte, debe ser positivo; mientras 
que en los si temas abiertos al reducir esto cntropfo se puede transformar 

en negativa, es decir, en un procesornáscarplcto de orgnnlzncl6n y trnns­

fontlücl6n de recursos. Asf lo Wllca munera de eliminar lo entropfa, es 
lrrpartnndo recursos, transfortndndoJos y retrlbuyéndolos al medio externo. 

Otra carncter(stlco del slstana organJzacional es el estado estable qua 
se relaciona con lo entrop(a negativo y hacia el cual tienden todos Jos 

slstemus, siendo un ajusto entre las fuerzas internas y externos, el -­
cual se logro mediante lo retroali~ntncl6n: recibiendo continuamente 
lnfonnoci6n desde el mcdlo extoMlo. Esto retroralimentacf6n puede ser -
positivo, ayuda al sistano.; y negntJvn, Indico que el slstano se está 

desviando de su objetfvo y debo sor ajustado poro alcanzar el estado e! 
table deseado. 

Para poder mantener el equf 1 lbrio, los sistcrnEts deben tener dos mocnnl! 

nxts: 

o) Mantenimiento. Asegurar que Jos subsl stcmas estén balo.nceados y 

que el slstemn se mnntengu en f'lqullibrlo con el medio, prevh1Jé_n 
dolo contra cantilos incsperntlos que originen Wl descqul J lbrio. 

b) Adaptación. Es rruy hrportnntc para tener un equilibrio din&nlco y 
pod~r adaptarse a los cll!Tblos tnnto internos convJ externos~ 

Asl se puede concluir que Ju crrpresa es un slstC'lllO. abierto que realiza 
intercarrblos con un suprnslstcmu: In soclednd, se ca1pone de personas, 

materiales, dinero, fuerzas ccon&nlcas y polftlcas que vienen da In so-

- 11 -



ciednd. Su rcrn.llmicnto se derrucstrn en fonnn de productos, servicios y 

carpcnsacloncs a sus lntcgi·nntcs. De esta forma los subsistemas de Jo 

cnpreso const 1 tuycn slstcrnns abiertos hnsta 1 legar n In pursona misma. 

Lo sociedad se ha caracterizado cene "Wln sociedad orgnnfznclonul" y su 

población caro "hcnilres de orgwtiznelón", (4} 

Estas organlznciones tanu.n diversas fon1vts }º rcprusentan los slslUTllS de 

valores conflictivos y cruciales dentro de una sociedad: las organizacio­

nes son un factor que contribuyen tanto al crurhlo cr.nD ni conflicto que -

existen en lU18 sociedad. 

Para ecnprender mejor el estilo de las orgnnlzncloncs es lntxJrtnnte citar 

algunas definiciones de rcconoéldos autores: 

Oloster Barnard: "Es wt sistema de actividades o fuerzas conscicntcrrcnte 

coorcUnodas de dos o mós personas, os decir, la actividad que se logrn a 

través de una coordinación consciente, del lbcrada y plena de prop6sl tos". 

(5) 

Goorge l'erry: " Establecimiento de las relaciones do conducta entre el -

trabajo, personas y Jugorcs t•clnclonsdos para que el grupo trabaje uni­

do en fonnn eficiente". (6) 

Koont 1 s y O'donoll: "Orgnnizor cat¡lrendo Ja dotemilnación y enl.lllOraclón de 

las ectividndcs necesarias para obtener los objetivos de la UTpresa, la -

ngt•upación de ~stas actlvh.lndcs u tui ejccutf\'o, .delegación de autoridad 

pera llevarlo a cabo y Jo previsión porn In coordinación de lns relacio­

nes de nutorldad horizontal y vertlcnlmcntc en la estructuro orgnnlzatl­

vn". (7) 
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Ruycs ronce: ''Orgnniznción es tu c~tructu1·11•:ión técnlc11 de 111:. n:11 .. ·1~ 

nes que deben existir entro ln!i Ítulcloncs, nivchis y nctivldudcs de·­

los clo:ncntos mutertalt:!!I y h'Lr.MO!I de un ot•gnnis:in social con C!l fin -

de logrn1· In máxima eficicncln dC!ntro do los plw1es y objetivos scfwl~ 
dos", (8) 

Ernest Dnlc: "Para fines prácticos organización Cf>: 

1) Detcnninnr lo que debe huccrsc si se quiere llegor n lograr algo. 

2) Dividir las nctivido.dcs en i;cwncntos lo suficientmientc pequer1os 

pnru que puedan l\or real izndos por wiu pC!rsonn. 

3) Sunlnistrar la coordinncióa parn que no se d('spcrdicien esfuerzos 

y los mlcrr.bros de lu orguni'lnclón Croprcsn) no ~ntcrflernn tmos 

con otros". (9) 

Tannndo en cuenta toclns cstns consideraciones podenDs establecer In de­

finición de orgnnlznclón. 

"Olnslstc en coordinnr las nctlvldndcs huno.nas Q\le se realizan dentro -

de Una UllJrCsa para loflTar el mojar aprovechamiento posible de tos ele­

mentos materiales, técnicos y hunnnos en et C\Jll>llmiento de los flnes -

quo a la propia 0011resn corrcspondcn'1 • 

Pnr11 entender clarM"JCnte esta definlci6n es necesario tanor en cuenta 

.. sets factores: 

l) Actividades, porque lo orgmllzación se refiel'e a todas las octlvlda­

dcs que so reul izan en lo mprestt, sin hrportar su naturaleza, rango 

O CaJtl)Cj idnd. 

2) Elomcntos o Recursos :itatoriolcs; ya que IR organlzncl6n corrprcnde "!! 
teria prima., dincro.rnnquln.irio, etc.1 pero se vn a estudlnr C"n fun-­

clón de la apllcru,:!ón que se dé t'fl In errpresade,jstos. 
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3) Elementos Técnicos, poJ'quc se da unu uplicnción de adelantos clnntf­

ficos en las nctlvldnd~s que los Individuos renliznn. Estos avnnces 

carprcnden: sistonus, ~todos y procedimientos que nos sirven para -

npllcarlos en el trabajo. 

4> Elcriicntos fhsnanos, yn que lns orgw¡Jzuctoncs tan.'ln en cuenta lasco­

ractcrfsticus personales (captH!idud intelectual, conoclndento, esfue!. 

zo ffslco,habllidad, etc.), lo que son los Individuos y pueden llcgnr 

a ser en lo material, Intelectual, nnrnl y social. 

5) AprovcchM1lcnto de los cuatro elementos anteriores de In nicjor mnne­

ra posible porque la orgwtlzaci6n es el clurento que sirve a la dire~ 

clón para alcanzar el mdxilll:I rendimiento de los recursos y elementos 

de que dispone. 

6) Coordinación que es el más lnportnnte ya que es necesario crear, mll!! 
tener y desarrollar el orden que es el punto vital para todo tipo de 

convivencia lnl'nnna; constituyendo una guJ"nntta do permanenclo, esto­

bllldad, flnneza y progreso en todo sociedad, 

Le orgunlznclón establece relaciones efectivas de catiX>rtamlento entre 

las personos. o 

nadns. tratando 

eficacia, hacia 

les cuales uno para que dese:tpet\cn tareas interrelnclo­

dc obtener su satisfacción personal y dlrlgl~ndose con 

el logro ,e Jos objetivos de tula cnpresa. 

Lo organización fo1•rnal surge cuMI.!·. !lC organizan los tareas de trabajo; 

Cait>Oniéndose de cuatro elancntos: 

l. El trabajo divlstonndo. 

:!. Las personas aslgnaclus para ejecutar el trabajo. 

3. El arrblente en el que so ejecuta el trabajo. 

4. Los rcJncfones entre lns personas o unidades trabajo-personas. 

Ln tcorla de la orgunlzacldn fonnal, enfatiza la rnzOn, Jn oficlencln, 

el arreglo lógico de Jo!'I funciones: "entldndes principales alrededor 

de Jas t'Ullles el crcrente conotruye t:na Pstructut"n nr7.111izucio1wl cfec­

tlvu". e 10) 
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Tan1)ién subrrnro lns órdenes por <..?sct·ito, el ccuport11rnlonto orlcntndo 

huciu el trabujo, 111 atención u los subordinttdos del superior y al cn­

nnl de coounlcnción entre superiores e inferiores. 

l.o que conducC! a unn 1rocllflcnción en la organización fonnal es rcnlme!! 

11• "' ~!11ltiJlo l!n In Ot'l.{unlznclón que se do en tres cutegorlns: 

J. l-:Ntrui:tur11I 

2. ,\bt iv111:io11ul 

3. 'fecnulógicu 

Un cturbio efcctur.do en Clmlqulera de estn~. nfc:ctnrd a lns dcm:1s; pero 

t•csultando ser las pcrsonus y i;u lnflucnclu. el nspc:eto mús lnpo1•tnntc 

para rrodl ficar la orgunlznclón fonual, ya que ésta, trutu C'Oll seres h!:!; 

manos siendo tul tredlo para qt1e ~stos trrll!\jen Jwitos hacia el logro de 

los objct lvos fl jndos. 

La 01•ganlznctón fonral puede tener la tendencia u generar un coop:irtn­

mlento lnprcvisto, que puede ser no deseable y estar orientado, al mi! 

no tlcnpo, al trabajo eontrlbo_1yendo en gran rrcdida n lo eClcleneln. 

Los factores del conportomiento cero in soclflliznción.innccesarlndcl -

puesto, los valores del grupo y las nfinidndca y aversiones culturales, 

sh'Vcn caro bu::\c nl ccr.portn.<niento lnfunnal dl?ntro de In 01·ganizncl6n 

fotmnl. 

La orgnnización iafonnnl es iutunglble, sirviendo caro un Cwt>IBOOnto 

a 111 orgnnlzuelón fonnal, tooundo cicrtn illllOrtancia dependiendo dt! la 

actividad y peri;ona lnvolucrndu. 

Tn;rbiGn existe ln orgnnlzaclón infot"!TO'll qut.l se encul!ntru.:n b:ase u ln8 

persono!'! espccfflcos que fo1m.1.n In crrpresu, departamento o grupo, uni­

das por intereo;e!-o car.unes, soctnlcs, técnicos, de trabajo o de objetl­

Yn~; dete1mln.1mJo~·e as{ una <Jrgunt inr.ión l11for111>ll, 
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Dlchu orgnniznción condiciona n:uC'hns do lns acci.:Jn<.:s fljndu:; por lns or­

gHnh:nciones fonr..ulcs, yn que curu1tJu unn personn lll'lúa di! acuol'do a lo -

que Re csptir11 de ella fonmlrmnte, lleva conslb'tl su situación lnfonnnl, 

ddndoso to mls::-o en el cuso contrario. 

IA?tcrminantes de los Grupos lnfo11T1nlc5: 

1. Intereses 

2. Similitud del tl'abajo 

3. Ublcnclón ffsica 

nudn puede dfl;olver o estos grupos, pues con cJ solo hC!cho de agruparse -

para nlcnnznr sus objetivos canmes les d3 su origen, 

Para dctcnnlnnr la estructura del grupo infonnal, es necesario utl l lzar 

un análisis que tare en cuente la mcdlnctón de los chmcnto.!I sociales y 

Jns relaciones interpersonales, usf car-o la expresión do la preferencia 

de la persona para asociarse con otras que Incrementen sus sentimientos 

de sAtisfacctón y valor personal, Tant:dén se requiere de relnciones con­

tinuas entre sus mi€llbros y de una canm.lcación constontoi surgiendo de 

este grupo un L{dcr y Wla esenia de valores de status propia. 

~bldo a las fuerzas tanto lntcrn113 c;:ur.n externt1s qua afectaron a lo so­

ciedad a principios del siglo :-::<, ~stn se vió obliguda a realizar una serle 

de cWTbios en todos los nspcctos d~ In vidn. En el crut¡>O orgnnlzaclonnl, las 

O'lllresns crecieron en fonna de!medlda, ouncntó Jo cspactalización del tro.bn­

jo, nuncntoron sus objetl\•os. sufrlerm: cambios tecnológicos, Rociocultura­

lcs. etcétera, que afectaron n las orgo.nlzncioncs y que ! levaron 
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n unn 1Jvolt1clón de In teoría 01·gunlz.acionul y de Lil pr.'.il!ticn LJ.(T.1inii>trutl­

vn. Varias cicnclns hlill contribuido n e~te desnrrollo de win m:tm?rn Indi­

recta y son: ln bl0Jogf11, l.1s matcmáticns, ln lógica y la fllosoffn¡ In -­

.ociologfa, tmtropologfn, econanra, pslcologra, clcnclns políticas e histo­

ria lo hnn hucho do wta formo dlrcct11. 

Al final de In Segundo Quorrn :\lmdial, so de¿;urrol ló ol concepto do In es­

cuelo de las clcncina nctnlnlstrntfvns o oscuctn cunntltotivo. El ténnlno 

de "ciencia ndnlnlstrntiva" recibe su lr:pulso inlciul cuando se establece 

el Instituto do Ciencias do In aónlnlstraclón en el nño de 1953 y que· prc­

tondfn identificar, extender)' uniflcnrcl conocimiento clontffico que ron­

trlbuyc u.I entendimiento y prdcticn c!o In actnlnlstraclón. Siendo diversos 

disciplinas las que han contribuido a su desarrollo tules ccm:i: l\~tcmdticas, 

Estadística, Inglcncr!a y Econc:rnra. Tnrrbién se le llnmn Investigación de 

~raciones o Andl lsl s OJnntl tot ivo y se relaciona con la lnglenerfa Indus­

trial y Ja econa1fa matmidtica. El desarrollo de estas técnicas junto con 

la creciente tecnologfa de Jas carputedoras, han ronnudo los lnstranentos 

básicos pnra el análisis de problann.s ccnplejos; pero sin tanor en cuenta 

al factor hltnllno. 

otro corriente que ae debe tarmr en cuenta es la Escuela do las Ciencias 

del O:r.l>ortmnlento que lo da "1lcha lfll>Orlancia ni estudio de la conducta 

huriann c1:110 elemento funcil!irmntnl ~el estudio de la adnlnistrnclón, ya que 

se establecen y logran los objetivos de una cnpresa a través de sus inte­

grantes que son los sores haniinos. 

La psicologfa y las clencins socinlos son detennlnw1tes en el estudio del 

!enáncno de Ju conducta hUTBna en 111s orgonl%acioncs, han proporcionado 

tnteresei,; sobre los datos del corrporcw:1lcnto htr.Wlo que han contribuido a 

Ja evolución de la tcorfa orgnnizacionul y Ja prácticn actnlnistrativa. 

Estos descubrimientos marcaron un cnrrbiO en el concepto de la adnlnlstra­

clón y trucn la tendencia hnctn el rmvimlMto do reJncJones hananns, basa­

do en los estudios de Elton :\layo que consldcrllba n Jns orgnnlznctoncs carv 

tm slston;n social en el quu Jos trnbnjndorcs son nctlvndos y controlados 

por lus relaciones hutvUtnti del sl~tc:mn. Ahora se le dnbn int>Ortancia 
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111 hoo:brc sociul (los tradlcionnllstl!s le dnb1111 mayor irrpo1•tMcio 111 han­

brc económico), 

Asf los pt•ccursorcs de dicho nvvlmlento se orientaron tinelo dos aspectos: 

ll) Preocupación por el harb1·c dentro do Jo organización. 

b) Preocupnclón por la utilización de tos m!todos de invcstignción 

de las clcnclns del ca'llOrtnmlcnto en el estudio de lo. conducta 

orgnni zucional. 

Ln escuela de lus rclncioncs hun.mns ha sido rruy irJl)Ortnntc para el desa­

rrollo del pensllrJllcnto ndnlnlbt1•11tivo, sin uttinrgo, sus investigadores 

han sido criticados por considc1·nr o lns relaciones hunwms dentro de 

un sistema ce1·rado sin lanar en cuenta n las fucrzns externas que las 

influyen, 

Desdo 1954 en adelante se desarrolla una nueva ctnpn en lns ciencias 

de In conducta, un conjunto de teor,ns sobt·e la rrot ivación, cuyos pr~ 

cursores son: Abra!mm ~lnslO\v, Ikluglos Me Gt'egor, Olrls Argyrls, - -

Horzbcrg, entre otros. 

Tonblén so dun las tcorins de 1 ldcra:r:go con: Tnnnenbaun, Llkert, Dlake 

y ~buten, Hersoy y Dlanchard. 

A esto conjunto de técnicas se lo llanó dC!sde varios aftos: De6nrrollo 

Orgwtlzaclonnl. 

Loa clcntificos de la conducto hun participado activamente en el cairi 

blo del ststenn orgMizacional, os( se les puede considerar cam ªKC!! 
tes do ca'tbio y tonblón lo son Jos científicos de la adnfniatract6n 

que se han percatado do que para solucionar tos probl«nns apl lcados 

no solo se pueden preocupar por el desarrollo de rrodelos matandttcos 

cat¡>Jcjos, sino que tMbién es necesario tana1• en cuenta al elaoonto 

hunnno y cccprcndcr su caf1Jortrimlcnto para IOb~ar una canuntcnctón -

óptinn. 
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El .:nfuq1m trDdicionn\, ,.¡ <k• Lo r:i•)nci11 od11ini~trnt iv:i y el dP Ju ••lcn­

cls do la conductu, son ~nf0<¡u(:!1 cccrpll111C'lltnrlo¡¡, y:i. quo cudu WlO fon1v1 

pnrte diforente rlú loti estudios orguntzuclonnlos y sus limites sn supor­

poncn. 

Asl, los ortgenes del Dcsurrol lo Orgunizuclonnl so ubicnn en las lnvest.!, 

gaclones pslcológlcus y sociales rcnlizudos dentro del árcn l.lel ccup::1rt_!! 

miento h1..11v10o. 

El Desarrollo Orgcmlznclonul es w1u técnica que surge en los Estados lhli­

dos caro unn rospuesta u In si tu11clón soclul que viví un las eriflresus nor­

tenrrorlcanns dur1mtc In ~pocn de 1920 n l!.150. ~tl presentó caro un conJlJ!! 

to de cxpc1·lcncl1is de lns ciencias del carport1~11lcnto orgunlzncional de 

acuerdo n sus lnvcstiguclones OJn diversas org·unlzaclon~s a trnvés de 10 -

ni'los uproxlmadrunente. 

Las rrotlvaclontls, problemas soctoccon6mlcos e lnqtilctudcs de los personas 

ernn particulares, debido n las ctrcunstanctas de unn sociedad post-indus­

trial, al iguul que el ritmo de vldn y lu ful ta do equilibrio de los mere! 

dos, Investigación y desarrollo de los fcnámnos soctnles. Siendo estos 

carrillos los que propiciaron el surgimiento dul Dllsarrol lo Orgnnlznclonal. 

Fn !\lóxlco l!l Desarrollo Organlzoclonnl surge caro un movimiento extranje­

ro, durante la ~poca en que las técnl=ns gcrcnclolcs se presentaban unn -

tras otra y los err{lresns trotaban de npll~nrlas. 

Expllca1• su significado y muncrn do D?licncl6n fue :my dlflcil; pero s.c 

rcnllznron grandes esfuerzos por dlfWldirlo entre los gn.ipos y directivos, 

siendo confundi~o con dlvcrsus progrumas d~ copacltnclón. 

Se tendió primero a atacnr o! aspecto hlltlNlo en la crrpresn. por lo que sP. 

conCund(o con progrMV1s de i•cloelonc" bimanas. l'onblén se pra11ovio lu 1!! 

tcgración de grupos y tn conclcntl111ción da lo lfTl)Ortnncln del r.nrrblo de 

lo bueno cmunlr:nc:l6n. 
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Sl' prtu1.n•1ú J11 difu~lón del l!Oacl'plu r!~· v..:~,•1r:·ol!CJ Orgu•;iz:u.:iorwl curo t:n.t 

técnll.'11 intc!'dls~lplinnrla de lu l..'!1.•nc:ln t.l<!l car:port1~11!L1llo: ;,-:.i utlliiu1·on 

varJos ..:onl!cptiH., ca1n Ju Toor!11 X y Y dl' OJuglas ''le Grcgor, las invcst ig'I,! 

c'unC!s de Liderazgo de \\'nrrcn Schnir.lt y Robert Trumrni)lllfll, Jos de Ai·syrls, 

W: rrer• &unls y Schcln, el 1u11lllsis trnnsnccJonnl, técnicas de scnsiblliz_!! 

ción en 111 lntc~,rruclón de grupo, el rr~Ulejo de conflictos )' In ndnlnistrn­

clón por objetivos. 

Tar.iJ-1:.;n se prC11nvió la idea del Dlngnóst leo para poder detectar fdcJ !mente 

los p1•oblanns, pero todo su rC!nllzó sin tC!ner un concepto Integral. 

Con el tlcupo, se fue· rcallznndo un diagnóstico que siguió con estrategias 

de lntc1-vC!nción, proÁ?lill~S de intervención, programas do desarrollo de ejecu 

tivos y supervisores; se trató de evaluar y encontrar un rmdelo mñs prácti­

co da Rpllcnción. 

"tos resultados obtenidos fueron lrrportentes, ya que hubo una conclentfzaclón 

sobre In lnportancla de la relación htrnlll1n y AU pnrtlclpaclón dentro de In 
t:npresn, pero no se logró ioodlr el l!rpncto en In productividad y en las ta­

reas en sf. 

Poco o poco hubo Wla concfentizacJón do que no era poaJbl.e aplicar el Desa­
rrollo Or¡anliaclonal en ~Wxlco de la ml.sma manera que cri Estados tmldos, 

ya que ex! st en rruchaa di ferenclas en cuanto a orgonlznclón labornl, a11pcctos 

socloeconánlcos culturales, etc., en relación con nuestro pnfs, por lo que 

rué necesario Identificar primero estas diferencias para adaptarlas a Méxi­

co. 

Se descubrió que lo óptlnm era utlll2n1• el diagnóstico, que os un clanento 

decisivo para anulJsar In situación de 1:1 o~"Ullzaclón y saber de que for­

ma se vu a proceder. Después se decide Ju fun'fm en la que interviene dl­

rectllrnCnto con técnicas avanzadas, y si no se penen las bases elmientnJes 

para que mds adclant~ se sigun Jos pasos para la lnplantaclón del progrffllll 

do Dl!snrrol lo Orgunlzacl~111J. 
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1, 4 IEFJNJCIOO' IEI• IEWHJ"J'D QD\Nl?ACJCJ«L 

Existen varias definiciones que tratan de dar Wlll explicnclón a cerca dol 

significado del desarrollo orgimlznclonal, entre ellas, se pueden mcnclo­

nnr las slb"Ulcntcs: 

1. Dusarrollo Organizacional: "es una respuesta al cantilo, una ccnplcja -

estrategia educativa, cuya finalidad es cantilar las creencias, actitu­

des, valores y estructuras do lns orgnrtizaclones, de tal forma que 6s­

tus puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologlus, mercados y retos, .nsf 

caro al rltllD vertiginoso del cnntilo mlsrro". (11) 

2. Dosarrollo Organlzacionnl: "es un esfuerzo planificado a largo pinzo -

que incluye a todo el sistana y estd adnlnlstrado desde la alta geren­

cia con el fin do lncrBnentar la efectividad y In salud da la orgnniz_! 

ción, dcsarrol lándose mediante intervenciones pi Meadas en los pt·oce­

sos or~izatlvos, aplicando conocimientos y avances de las ciencias del 

cooportamlento y en actividades ba.!ladas en exporlenci11s y consultores -

dencmlnados tercera parte, que cn1¡iurten un conjunto de valores y fJ to­

sofla social". (12) 

3, Desarrollo OrganlzacJonal: "ea una estrategia educativa quo slutpre 

centra en valores, actitudes, relaciones y clima organlzaclonal, cuyo 

factor más lrrportante es el ser hanano'', (13) 

4. Desarrollo Orgiullzaclonal: "es el conjunto Incipiente de conceptos, mo­

dJos de ayuda y de procedimientos ~écnlcos". (14) 

s. n:snrrollo Organlzncionu.l: "es t~I proceso slsttm1tico y planeado de en­

cauzar carbios en ta estructura u~ unu organlzncJ6n, cuyo objetivo es -
mejorar su propia eficiencia a travé~ del desarrollo do las potenciali­

dades del hul'bro". (15) 

6. ~snrrolJo Organlzaclonu.I: "es In apllcnción crcntlva de largo alcance, 

de un sistema do valores, t~cnicns y procc!>os, udnlnlstrado desdo el PU!! 

to de vista do la gerencia y basado en lns ciencias del cooportamlento 

pura lugrur Ja mayor efcctivld11d y snlud de lns or¡J'nnlzo.clones mc-dla.nte 
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tDl cmblo planificado seK'ln las exipnclas del ln'blente exterior y/o ln­

rlor que laa condiciona". (18) 

aHUJYIND, IEMR'7'º <HMHIZACIOW.: 

Ea \Sla ••trateata dll cad>Jo pJ.,.8do y da apilcacldn creativa, que ccmt9:!! 

dD con ts1a putlclpacldn actln de la alta prencta, hd.tce y ..-ra 1Ue­

voa y amjorea nlvelea de eflclencla, productividad, llderaaao y aatlafac­

ci6n en la dlreccl6n y operactdn pneralea deJ J1910Cl0; ccm eJ prapSalto 

de prantlaar la ~latencia de la arpresa en el presente y futuro lnne­

diato, -r cum de nuJtlpllcar y C011AOlldar aua PJ•lbllldldd• tanto lnt•!: 
na cam e:xtarnmmnte y eu duurollo en el mediano y l&l'F plaao. 

i. principal necaalct.d del Dt .. rrollo Or¡tanl1aclonal aa: el cad>lo qua ae 

~presento en el cractmlento de las at¡:1re11as, en eu dlveralflcacldn y 

an .._ di l•renta• CdrpJrt1mlantoa. 

Bato hace que eJlaa l'UICben por llObNTlvlr, por Jnnavarae, por aallr adel~ 

••• 
Blllaten aela prcblmaa a loa qua ae enfrentan l•• orpnlaaclone• y que •• 

clul flcm dm la atpleta 19Mra: 

1. lntasracldn (probl.,.. de lntecrar laa neceeldadea lndlvl"-l•• 

can Jq a.tu de la orpnlzacldn>. 

2. Influencia Social (problanao de dlatrlbucldn del poder y dll la -

aatorld9d). 

3. Q:tJabaNCIOn (pf'Obl ... di cre-.:ldn de llllC .. I..,. para el oontrol 

de confllctoa). 

4, Adlptacl6n (problama para dar reapueataa adr!cuadaa a loa c.-rt>toa 
provocado• por el IJl't>lente). 
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5, ldentlftencl6n (problcinu~ con Ju.; flllltus 01•gu11i211.._•lmmlPs, l•1h'l"•1 

de clnrldild, acuerdo du todos y cuipruniso purn ruuliz11rl11.s), 

6. RevllnllzncJ6n (problemas de trato del ct'eclmlento y de Ju deca­

dencia). 

Los esfuerzos del desurrollo Org1utlzncionul se bnsnn en dos supuestos prl 

flVlrios sobra ln!:I personas: 

o) SI la mayoría de tns personns se IC's proporclonn un mrt>iento l lc­

no de npoyo e intc1'6S, 6sto!:I nctunrán po1· su de:;nrrollo y ~rccl-­

mlcnto personales. 

bJ La mayor parte de !ns personus buscan lograr (sl~ndo capncl.'s de 

haccrlo)unrmyor nivel de contrtbucl6n a tas metas de In orgnni­

zact6n, que lo que ésta les penni te. 

Las Intervenciones del Desarrollo Organlzncionnl se apoyan en In creencia 

do que las personas so encuentran en un estado de crecimiento cont lnuo y 

que en condiciones mejoradas, este desarrollo orginnrá beneficios positi­

vos para la orgnnizacl6n y el individuo. En el desarrollo organiznclonal 

el grupo y sus mimbres se considuran caoo ctcrmntos que dcSC!IT\Jcf\w1 un -­

papel tnportantc en el mt!Jorrunien~J de la efectividad de la orgnnlzación. 

Esta crccncin se basa en los !:ligulentcs preceptos: 

1) Para In mayor parte de tosmlentJros de .la orgnnlzncl6n, el equipo 

de trabajo es el grupo de referencia más lnportnnte desde el Pll!! 

to de vista psicológico. 
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:n Cnsi todus las po.n•sonns busc11n ser ncpetudas por su grupo de tru­

bnjo e intel'uctúun p!!l'U lograrlo. 

3) Para nlcnnzar Wln efectividad óptima, el líder debe confiar en -

que los mlarbros do su grupo se oyudcn entre sí y desarrollen -­

parto de Is fWlclón del liderazgo. 

4) Los sentimientos reprimidos afectan n In resolución de problcmos, 

el croclmiento personal y la satisfacción en el trabajo. 

5) En lo mayoría de los grupos de la organización, el nivel de con­

ftruizo interpersonal, el apoyo y Ju cooperación es nucho más ba­

jo de lo conveniente, 

6} Estos problanas se pueden resolver constructlvomente si todas las 

pn.z:tes alte1'!1an sus relaciones m.ituas. 

Los Clljcttvos del Desarrollo OrgMlzactonal son: 

1. Desarrollo de Wl sistttna capaz y seguro de autorenovaclón, que so 

orgnnlce de diferentes fomi.os dependiendo de las tareas. 

2. Alcanzar la efectividad óptimo, tanto del sistuno estable, coon 

do los tenporaJes (proyectos, canlsloncs,_ etc.) e trav6s do In -

clsboraclón de mccnnlSIT'rJS de cont!nuo mejornmicnto, 

J. Avanzar hacia In coloboración y carpctcncia (positiva) entre uni­

dades lnterdependicntes. 

4. Crear las condiciones en los que aparezca el conflicto Inevitable 

y su manejo adccundo. 

5. Buscar el plUlto en el que se tat~n decisiones en fwictón o los 

fuantcs do lnfonnnclún y no o las funciones orgnntzncionoles. 
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s. Fnncnt11r wt arrblentc en que lu nutorlclnd de u:m flmción dctcn:1i-

1111eln se lncrancnto por la auto1•ldnd bosudn en el conocimiento y -

In h.ibl 1 ldad. 

1. lncr('l'!~ntar el cntuslosrtD y sntlsfncclón personales de la organl­
znclón. 

s. Atlnento del nivel de responsabilidad personal y de grupo ni pla­

near y ejecutar las actividades. 

O. Buscar soluciones creativas a problemas frecuentes y mucha coope­
ración. 

Los valores del ~sarrollo Organizeclonal son: 

l. Concepto del Individuo cai.:i sor htannno; dar Ja oportunidad a los 

mlmri>ros do la organización para trabajar cano seres hl.rnllnOs más 
que ca10 fuentes do producción. 

2. Concepto de los Individuos cano seros capaces de cmrblnr y desa­
rrollarse; dnr la oportunidad o cada mlcnbro do que se desarro-­

lle en todo su potencial, 

3, Adaptación do Jos di fel'cnolas Individuales; np1•ovechamiento de -

estas dlferenctae para detectar Irregularidades en la organlzo-­
clón, 

4, Tener presente al Individuo caro persono ccnplota: dar oportuni­
dad a los mtent>ros do In orgunizactón de desarrollarse en su tr! 
bajo, orgunlzaclón y orrbientc. 

5. Confianza y respeto; brindar un LVTt>icnto en el que las personas 

se desenvuelvan l lbrool'!nte y respetando n los demás, 

B. Disposición para aceptar rlcs8tJs: crear wt arrbiante en el que los 
micr.bros de la organización encuentren su trabajo ntrncttvo y -

rotonte. 
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7. Enfusls uapcci.al en la colaboración, qu'° no r.xh.tu ur, t.::táf.;~.~,, r;•: 

coopclcnciH, sino que tma atmósfera de lntegr1u:~i6n )' ll.)"Ud& ~tu11. 

S. T:l'atur u cndn Individuo caro un ente con dascos de sa1isfacer ne­

cesidades tan lnportantes en su trabajo ceno en su vidn. 
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CAP 1 TUL O 11 

ANALJSlS l>EL Clll!attA\1lt:Nro EN EL 

0ES.r.JUC)LLO OOG.'\Nl 'Z.A/::JCN.'\L 



2 .1 o::t.'RIWttllmto IKJIVUli\L 

En diferentes ocasiones se hn hecho referencia ll lll caq>lejidad de la con­

ducta hun1ma, y a las dificultades que existen al tratar de preveer o pr<?­

dccir Jo que las persona~ tienen que hacer. 

Gran parte del trabajo del adnlnistrador está relacionado c.-n fotTilU directa 

con Ju coordinnclón y 111 utilización de los rccurf!oS htllllll1os; de aquf la -

necesidad de conocer la psicología si quiere ser eficiente. 

Para el adnlnist1·ador rrxide1·no son cruciales los conceptos que influyen en 

el cncau~nmicnto y Ja corrprt'lnslón dl' la conducta organizacional dl'rivudos 

de la soclolog!u y psfcologfa. 

~isten tres ctnpa<i pnra caiprcndcr la conduefil lndlvldunl orgnnlzacioflul y 

que act~c.n en forma simul táneu paro generar dJch11 conducta: 

l. O::nponentos de lu conduela lndivlduoJ 

- Pcrcepc l ón 

Dosarrol lo de la con<t..ictn encauzada a las ITJ('tas 

- i\bt ivuclón 

,J, EJ slsfemtl personal 

- Valores 

Lt1s dlforcntos formas 1..:n que las personns ven lns cosns constituyen el ce_!! 

ccpto de In percepción. ta percepción es In mnnora en que los estlnulos -

.!>e relacionan y se Ug'I'Upllll n fin do que sean slgnl ficntlvos para la perGo­

na. De hecl10 si'.' trata de un punto de 1dsta del Jndlviduo respecto do Jn 

realidad. El p1·ocuso di! percepción nos pcn1ittc cntcnd·~r y enfrotarnos ni 

untJicntl'! que noo: rnr!~n }'en cl cunl nos tlc~nrroJin.-m'l. Th• r.o .:xistfr la 



pc1·cepct6n nos ver[um>s envucl tos en unn sobrecurbru de lnfonnnclón qu<: nos 

pcrscgutr(n en sus nunarosns nVlrlifcstacloncs. 

En concreto, ta formn en In que organtz11100s las sensaciones que 1·ecibhms 

tiene dos aspectos: 

l. Lns sensaciones que se tienen en cauln con otros, se llamnn hechos. 

Un Incidente presenciado por vurios personos es un hecho, aunque é! 
tus puedan no estar de acuerdo en lo cousn o detol les del incidente. 

2. Los sensaciones so organizan en fonnos singulares para nosotros, 

Esto depende de: los rooco.nlsioos blol6gicos, do lo experiencia posa­

da y de los suposiciones presentes; todo lo que (.mana do nuestras 

propios neccsidndes, experiencias, valores y sentimientos. 

Existen varios factores que Influyen en lo percepción de lns personas: 

A. Selección de los estfnulos. 

De todos los cstfrn.1los n los que nas enfrcntnnns soto "º" cuptndos una 
pequeña cantldnd de ollas. Esto so conoce ceno proceso de selección; 

os una do tas rozones por las cuales las personas pcrslvcn les casas do 

un rrodo diferente: codo personn selecciona cla\•cs ospcc(ficos y desecha 

o rechazo los darAs, 

B. Orgnniznclón de los est[nulos. 

Después de que 1R lnforrnnción ha posado por el proceso de selección, se 

debe ajustar a occundar paro que tcngn sentido. 

El sor huna.no trata do ostobleccr un arden en el conjunto de datos colo­

cándolo en uno secuencia lógico. 

Existen olgunu1J principios quo ofQctnn a lo que captMos: 

Silueto y Fondo. Es uno cxpcrlcncin que se puede diferenciar do lo 

nvmc1·n más slnplc. 
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- Agrupe.miento. La tcndcncln a agrupnr autai~tlcamcnto los clerrcntos con 

base n su p1·oxlmidnd y s lmi 1 l tud. 

- Ilol lmi lución, LLcnnr unu lr.iagen mental para fotmnr W1 todu. C.On fre­

cuencia solo se ven los portes de un objeto, pero se COl{llcmcnto lo i~ 
gen hnsto sus lfmltcs para que el objeto tcngn W1 significado especifi­

co. 

C. Ln si tune Ión. 

Es otro de tos factores que influyen en lo percepción. Al percibir una -

sltuacl6n con spcgo a ta realidad se rclnctonn con lo bien que WlO pera~ 

na se ajuste a dicha situación. 

D. Concepto personal. 

La mnnera en qoe coda persona se siente y se percibe a sf mlsna. El -

rrodo en que el individuo se ve o s( mlsrrn influ)>·e en et twndo que lo -

rodea, siendo nuy probable que se considere a sr mlsm:l caro apreciado, 

honesto, paciente o inteligente. 

Este concepto pcrsonal es ln{IOrtantc porque su propia imagen mentol de­

tennlna gro.n parte de lo que percibe y hace. SI no se ve a si misno -

ca1n persona caipetcntc el Individuo so alejará de lo que percibe ccxno 

orrbiente COlllctltlvo. El individuo se esfuerza por percibir el nundo 

que l<J rodeo de W1 !TDdo que satisfn¡.;-.1 In imogcn que tiene de su propia 

persona y trata de evitar hundirse c1: .?1 dolor y de luchor por realiza.! 

se n si mlsrc, 

El proceso de la percepción conduce a di !eren tes slcni flcados adopta­

dos por diferentes personas cmn rcspuestn a los m!Sll'Ds cstfnulos, Es­

to origino por lo tanto, diflcultndos cuando una persona trata con otra, 
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Existen cuatro factores que contribuyen 11 ésto problemático y son: 

A. Closlflcocl6n de estereotipos. 

Proceso de cotegorlzor a otras personas o cosas basándose en las slml-
1 i tudes percibidas. Esta clnslflcación nyudn al encargado o lo tann -

de decisiones, a slrrpliflcnr In situación, etc. Es lrrportlUlte recor-­
dor, que algunos pel'sonos son capaces de mnncjnr la CaJl)lcj ldnd y la -
abstracción. 

B. Defensa pcrceptuol. 
Consiste en el rechazo de lnfonnnción inquietante a que no se desea r~ 

conocer. Las personas tienden a seleccionar In infontVlclón que respa! 
de sus puntos de vista y coov consecucncin, n rechazar aquella que es 
contraria n sus opiniones. 

D. Proyección. 

Ocurre cuando atrlbulrros nuestros propias c111•acterrsttcns o sentimien­
to:¡ o los que nos rodean. Normnlmcnte nuestros percepciones se ven -­

dlstorclonadns por las percepciones que experlmcntamJs o por los rus-­
gos de nuestra propia personalidad. 

2. 1. 2 KJI"IVAC!Oil 

L4 nnt lvacl6n const 1 tuye wia invortante determinante del dcsen1mr'\o lndlvl­
duol, aunque no es ta Wltca, resulta dificil definirla y aplicarla o las 
orgnnizncioncs. 

Varios autores la hnn definido y entre ellos ten<ni>s a los siguientes: 

Colnllbcll, D.tnnctte y Wcick: "l.o rmttvoción tiene que ver con: 

l) La dirccci6n de la conductn 

2) La fuerzo de lo respuesta (esfuerzo) 

3) Lo persistencia de lo conducta (tlCfll>O) o por cuanto tiarpo !n 

persono sigue portándose de w1a manera en part lcular'', ( l} 
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n. Joncs: "Lo n:otivoclón concierne o COO"D se inicio le conducto, cOO"D l'e­

cibe cnet•gfe, se sostiene, se dirige, se detiene y que clesc de reacción 

subjetivo está presente en el organisrro mientras ocurre todo cso'',(2) 

Gory Dcsslcr: "Ln rrotlvoción es el deseo que tiene une persono de sntlsf.~ 

ccr ciertos necesidades". (3) 

Kclly: "Lo rrotlvnclón tiene oigo que ver con lns fuerzas que mantienen lo' 

alteran In dirección, In cnlidnd y In intensidad de In conducta",(4) 

?>.~SIIlc\D 

(ESTAID JNfEJN) DE DJ:::Slljt.JILIBRIO) 

NECESIIWl SATISFEOl.\ 

l\bdelo sene! l lo del pl'oceso de n:ot ivnclón 

Todos estos descripciones perecen contener tres aspectos canmes dentro -

del proceso de rrotivación: 

o) Lo que le confiere cnergfa o le conducto hiinnnn. 

b) La fonm en que se dirige o encuuso esta conducto. 

e) Lo manera en que se puede soportar esta conducta, 

~ n:otlvoclón es un proceso cooplujo y existen cinco rezones para dOODstra!: 

lo: 

En prlmc1• lugor, la causa o rrotlvo que tiene uno persona para 1·eoll:tar una 

acción cspccfflco no se puede ver, solo se puede ln!erlr. Por lo tanto, -
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cwmdo se observa que alguien trub:iju nft.lclms horas, no se puede afJnMr 

de uno manero definitiva quo el Individuo está rruy nnttvodo por el tra­

bajo, Puede ser que lo persono esté rctrosndn en to preparación de al­

gún infonnc y necesite te1mlnarlo wttes de salir do vacaciones ul sigule!! 

te dfa. 

En segundo lugar, los Individuos pueden tener una gran cnnt idod de ncc.!!_ 

sidadcs o cspectotlvas que cnnblan continuamente y que, en algunos casos, 

están en conflicto entres(. Caro resultado, resulta muy dlffell obser­

var o roodlr la rrot lvación con al to grado de certeza o seguridad. 

En tercer lugnr, Jos personas satisfacen sus necesidades de diferentes lll! 
nerns, 

En cuarto lugar, Ja sntlsfncclón de uno necesidad pnrtlculnr nos conduce 

a su auncnto en intenslducl. 

En quinto lugnr, la conducto que se dirige hacia el carpllmlcnto de rootas 

no slmpro nos llc\•a hacia la satisfacción de ln necesidad. 

D.arantc los úithr1:>s treinta años, se han ofrecido diferentes teorfas de 

suna inportnncla, y que tratan de explicar lo naturaleza de Ja rrotlvnclón. 

A. Tcorfa de t\btivaclón de Kelth Dnvls. (5) 

~btlvos: son expresiones de los necesidades de las personas y son lndl­

vldunlcs e internos. 

Incentivos: son los nltcientes externos a lo porsonn, 

Tipos de necesldadcso 

n) Primarios (tlslológtcos bAslcas) 

b) Secundarlas (sociales y psicológicas) 
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Las ncccsld11dcs varfnn mucho do perso:nn o persono, especialmente Jos nece­

sidades secwidnri11s; Jos prlmarins suelen cubrirse con focilidad, mientras 

que lns secwidarlos son prdcticRmCnte lnobarcobles y mds cooplejus. 

01ractcrfstfcas de las necesidades secwidnrlns: 

Lo experiencia Influye nucho en ellos 

- Vurran en tipo e Intensidad do persono o pel'sonn 

EnelmimJl Individuo ca11blnn con el tlC{;llOo clrcWlstnneins 

- Trabajan en grupo 

Q.iedan ocultos y no se reconocen fncl !mente 

Son sentimientos vagos y poco específicos 

- Influyen en In conducta 

Il. Teoría de las Necesldndes de ~hslow, (6) 

:Uaslow cstnblccl1i que todo ser tiene cinco necesidades bl1sfcns, en orden 

un ascendente y principiando con In mUs basicn ~on: 

a) Fisiológicas 

b) De seguridad 

e) De aceptación o sociales 

d) De reconocimiento o de estima 

e> Do autorrealJzaclón 

Necesidades Fisiológicos. Requerimientos físicos tnles cClrll alimen­

tos, don:iir, respirar. :\hsJmv dice que si algún ser se privara de 

todas sus necesidades, su irrpulso por satisfacer sus necesidades -

fisiológicas serla mayor que cualquier otro. 

Neccsidndes de Seguridad. Deseo de seguridad, estabilidad y ausencia 

del dolor. En las organizaciones quednn satfSfechas con rtJJcha fre­

cuencia o trnvds de diferentes prestaciones que se dan coni>: progr~ 

mas ele Jubilación, seguro médico. c>qulpos de seguridad, etc. 
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Necesidades de Aceptación. Necesidad dL' sentirse ncces111·Jo y se 

sat isfacon con frecuencia a tl'avés de in lnte1•11cclón social, que 

petmlte que la persona déy reclbaan1istody nfocto. En las org!! 

nlzaclonos, los grupos lnfonllllles dcsCUfJcann un papel clavo para 

satisfacer estas necesidades. 

Necesidades de Reconocimiento. Su naturaleza es de tipo dual: el 

Individuo debe sentirse inportnnto y recibir do los dcsnás el rec2 
nocimlonto que respaldo estos sentimientos; generándose asl scnt! 
Ínlcntos tales caro: la contlnnza en sf mlsrro y el prestigio. 

La retroalimentación de esta naturaleza se obtiene con frecuencia 

de corrpMcros del mlsroo nivel de la persona dentro do la orgnnlz! 

cl6n. 

Necesidades de Alltorcallzación. i\laRlow los defino caro: "El de­
seo do ser cada vez w~s lo que se os, desdo el punto de vista do 
ldeoslncraclo, do convertirse en todo lo que se es cnpaz do llegar 

a ser". 

Lo teoría do !\laslow sirve para explicar la rrotlvacl6n en el sen­

tido de que Identifica lbs necesidades y las describo. Postula 
In relación entre la satisfacción y la rrotlvacl6n de la necesi­

dad, sosteniendo que solo los necesidades no satisfechas descn­
cndenan Ja conducta, y que en el coso do las fuerzas de necesida­
des equivalentes, se deber4n saciar en primer lugar las de nivel 

rnds bojo, 

Jerarquía do las necesidades de i\lnslow 

1 DE AIJiau:.AL l ZAC ICN 

DE ru-xan::Ii\lltNIO O ESTli\\.\ 

DE ACEPIACia~ O SOCIALES 

DE Slll.1RIIWl 

FISIOLOOIC\S 

\ 
\ 

\ 
\ 

\ 
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C. Teorla de !\bt lvación-Higicne do Herzberg. (7) 

En 1950 se llc"·ó a cnbo una lnvost1gact6n entre doscientos ingenieros 

y contadores de In zona de Pittsburg, se elaboró Wl cucstlona.t•to rel!_ 

clonado con los factores que producen satisfacción o lnsatlsfacctón -

~ en el trabajo. 

Por los rcsul lados obtenidos de su estudio Herzberg concluye: hay dos 

tipos de factores que influyen de mnncra diferente en la motivación. 

a) Factores lligiénicos, Son necesarios para conservar un nivel -

aceptable de satisfacción, no son rootlvadores fuertes, pero si 

hacen fa~ta causan fuertes sentimientos negativos. Por lo tanto, 

son factores necesarios pero no suficientes para ta sntisfacclón 

de la persona. 

b) Factores l\btlvuclonalcs. Son nltivncnte motivadores, provocnn -

scntlnilcntos positivo!'; poro si faltan no causnn fuerte lnsati! 

facción en el tndlvlduo. 

FUElUES SI:NI'IMJrNICS 

NEG\Tl\U3 

l\bdelo Gráfico de Hcrzberg 

FACitltES HIOIENICDS 

RJERraS SEN!l'11E::"11JS 1 
Rl31Tl\US 

FAC'KEES l\OflVACIQlALES 
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D. Teorfn de ~.btlvnelón de i\b Clellnnd. (8) 

Esta teorln establece que existen cuatro pntroncs cldsicos de motivación: 

a) :\btivaclón por logro. lrt\)ulso por vencer dcsnffos o alcnnznr r,Jl­

tas, salvo por lo que la ~nte siente. 

!\le Ciclland hace una lnvestlgnclón en Harvnrd y encuentra que hay 

una fuerte influencia del mrblcnte cultural en que se hn fonnndo 

wia persona y que le ltevn a Inclinarse en dos sentidos: 

Logro peronal, Buscar el trlWlfo pcr sé 

- AClllnclón. LLevn n la amistad y relaciones sociales, ~nCluen­

cia en et ant>iente, 

b) l\btlvación por afiliación. 1"1>Ulso que se 1t1J.eve o. relacionarse 

con otras personas. Parn este tipo de personas tiene especial -

iqx:irtancia un arrbiente amistoso en et trabajo y el reconocimie!! 

to por parte de los ernlgos. 

e) i\btlvuclón por carpetencle. lnpulso por trnbajnr nucho y bien. 

Les gusta trabajar 1T1Jcho y bien 

- Cl>tlene satisfacción en el trabajo en si 

Tienen gro.n sentido profesional 

- Buscnn alta cepactteción 

d) :\bt ivación por poder. lflllulso por lograr ln!luencta sobre las 

personas y situeciones. 

- Suele ser gente que acepta t'i.l!sgos 

- thlsca ser aceptado por los dcrn6s 

- Tienen continuo afdn por el llderazlfO 

Asl pues, la razón por la cual el proceso de rmtivnción constituye 

Wl desafio suprcmJ para la nviyot•fa de tos gerentes es que los org!! 

niznciones no snnctono.n a llll!nudo la relación entre las recarpensos 
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y <!l d<!sC11:pe1ia y lll rr.uyat•ín da los gerentes tendrfWl que cnfrctnrse 

u lus presiones ejercidas por al subordinado si asl lo hicieran, 

Concluyendo, sl Wln organización desea una fuerza laboral con rmtivacionos 

elevadas, deberá estor prepnrudo poro pagar por el buen desarpeño de sus 

enpleados. 

2. 1. 3 VAIJ'.llES 

Constituyen los tipos de creencias que !ns personas sostienen respecto o 

lo que consideran inportnnte, bueno o malo, correcto o Incorrecto. Son 

los el~ntos internos del individuo y se dcsorrol lnn a través de In fam! 

lia, los amigos, las cscuclns, In prcpnración religioso y el trabaJo. 

Rúp1·csentw1 las fonnus Ideales de conducta o motas supranils ldcolcs. 

A~dan a In persona a mantener cierto equl 1 ibr-lo ni enfrcn1ursc al urrblentc 

externa, ya que los objetos, los eventos o la conducta se pueden evaluar 

carpnrándolos con los valores que sirven de estándar o norma para el lnd! 

vlduo. 

El sistema de vnlores consisto en el ordeuwnlcnto de los valores do Wla -

persona en función de su inpo1•tnncta, Son personales: cada individuo tlc­

no un orden singular de valores besados en lo que es lfIPOrtnnto para él. 

A car¡>arnclón do las opiniones o las octttudos, los valores tienden a te­

ner wt arraigo más prafWldo y duradero o lo largo del tlenpo y a sostene! 

se do una mnnero r{gida e lmutablc. Por lo tnnto, los valores de uno -

persona son cor1•cctos, ya que estos constituyen sus conceptos m11s profwi­

dos. 
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hay rruchus maneras de clusificnr los diferentes tipos do valores. Entre 
estas se encuentran las definiciones psicológicas, sociológicas, polftl­
cus y econánlcns. 

TMOlén existen diferencias cnt1·e los vulores personales, los culturales y 

los l'ellglosos. 

Los valores 01·lcntados al trabajo cooprendcn cualquier filosofía Indivi­
dual orientada al trabajo. se desarrollan con el proceso de sociullzaclón 

y confonnc la persona altTX!ntn en edod. 

\'Ji 11 inm D. ntth y Renato Tagluri hacen Wla clasl ficnclón sobre la orlenl.! 
clón de los valores: 

l. El hatbre teórico, se Interesa en Cll descubrimiento de In verdad, en -

la ordenación sistemática de sus conocimientos¡ astrnicndo Wl enfoque 
cognoscitivo, al buscar ldentldadus y diferencias con descuido relati­
vo de la belleza o utilidad de los objetos. Sus Intereses son aJt>frl­
cos, cr[tlcos y racionales. 

2. El hoobre econlm.lco, se orienta hacia lo útil, es totalmente práctico, 
se Interesa por los negocios y por In ac\111.llaclón de In riqueza tangi­

ble. 

3. El harttre estético, se interesa por los aspectos ((sicos de la vida, 

valora la forma. y la arnDnfu¡ considera ln e~-periencla en términos de 
gracia, simetrfa o arm::infa. 

4, El ha1bre social, valorü a laa personas cQJIJ finalidades, tendiendo 

a ser omable, cmtll•&lvo y desinteresado, Olnsldcra al StDr c<STD el -

eaJl>Onente más lfTl>Ortante de las relaciones hunanus. 

s. El hatbro polftlco, se orienta hacia el poder, la carpctencla descrTpO­

ña una gran función en su vida. Parn algunos el poder es lo mb:lrro y 
tienden a codiciarlo y perseguirlo, nsf carc la influencia y reconoci-
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miento pc1•sonules, 

o, El huri:rc religioso, su estructura ioontnl se dirige huela la crcoclón 

de In ftllis 111111 y !illtlsfactoria experiencia de valores. Su valor pre­

dcmlnantc es la unirJnd, se rclnelona con el universo de mnnera signi­

ficativa y tiene una orientación m!stlen'', (9) 

Las orlcntseloncs de los vnlor•:& que tienen los uctnlnlstrsdores se refl~ 

jan en su cooportumiento nctnlnsitratlvo, es decir, lo fornn en Jo que -­

plnneun, organizan y controlan el curportsmiento de individuos, grupos Y 
orgnnlzaclones, 

Los vslores no solo son lfll>Ortnntcs para decidir lo que se debe lograr, -

sino t~Tblén para dctcnninar la fonra de alcanzar dicho realización, Las 

prdctlcas éticas de los nctnlnlstradores están nuy rclnclonadns con Jos V_! 

lores que sostienen. 

Los canblos cn el slstana de valores tienen lrrpllc11cloncs lr1portantes de!! 

tro de la orgnnlzaclón. Se pueden dar conflictos en In organización cull!! 

do Jos valores personales no van de acuerdo con tos orrrnnlzaclonoles. 

2.2 a:MUWMtllaD mmu. 
No existe una definición general acerca del slgnlftcado de In palabra -

Grupo: por lo que a continuación se presentan una serte de definiciones 

que al sintetizarlas qucdnrá una definición mds clara. 

"Un grupo pequcí\o se define caro cualquier núncro de peraonna que tienen 

Interacción curo a .cara cn una o varias reunlom~s. en los cuales cada -

rnlorbro recibe alguna lrtpresión o percepción de codo uno de los dun4s, -

de manera que pueda, yo en el nunento o mis adelante, en otro cucstiona­

micnto, reaccionar en alguno fonno ante cado uno de Jos dcmds, cano tnd! 

vic.fuo, aún cuando sólo sen paro recordar que el otro se encontraba pro-­

scnte", {10) 
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"Un Orupo es un slstBnD orguniznda de dos Individuos o más, intcrrelncio­

nac:os de tal mnncrn que el sistema dcsm{lcr"io alguno función. tenga. una s~ 

rle de estándar de relaciones de papeles entre sus mimbras, y disponga -

de una serle de not'IJ\llS que regulen In función del grupo y de cada uno do 

sus rnlenbros" (11) 

"Un grupo es un conjW1.to do Individuos cuya cxlstcncln caro tal rcsul te 

provechosa para los mimbras". (12) 

De este lt'Ddo se puede decir que un grupo es: 

"C.on)\Ulto de personas que unl flcndas, lntcrnctlian sintiéndose rmt lvadas 

paro deslnl>Cñnr alguna función de In mejor manera posible y que resulte 

provechoso para sus mimbras." 

Un grupo inpltca ciertas carncterlstlcas por tas relnclonos y las inte­

racciones que se dan entre sus mlcnbros: 

1) Similitud e lntcrdepcndencia, 

Similitud, que cado uno esté consciente de In presencia de los 

otros eattJ parte ll'f1X>rlonte del grupo y que no sobre nadie. 

Interdependencia. Se lnfluencfan unos a otros, es decir, que -

Ja conducto ele uno se va a rmdlficar por la influencia de los 

danés r.darbros del grupo. 

2) tntcrocclón y Ocslllltienctón. 

Interacción. Es reclprocldod, cano influencian a uno, 6ste podrá 

a su vez Influenciar a los dern.i~. 

caiuntcaclón. Es el lntercarrblo nutuo de ideas, pensamientos, -

opiniones, tanto en forma verbal caro no verbal. 

3) Acti'\ddodes y Metas del grupo, 

Los individuos ne sienten ntrnltlos porque desean pnrtlclpur en 
ciertos actividades o trotan de nlcunzur metns cspecfílcas. 
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Van u r<?gulnr la conducta. pnrticipaclón o lnt<?f'Bcclón de los mlc.m­
bl'os del grupo. 

5) Papeles. 

Se espera que todos los miembros del grupo se cooporten en fonnns -
especf!lcas: estas conductas constituyen un papel y en cansccucncla, 

dichos papeles son fwición dol puesto ck!l individuo. 

Existen diferentes tipos de grupos dentro de las orgnnlzacloncs y para fines 

de claslftcoción so reducen en tres: 

A. Gr-upos funcionales. Estd dctcnnlnudo por Ja estructura de Ja ore! 
gnnlznclón. ttiubi~n se dcnanlnan b'TUpos fom\!l.Jes, y tienden a con~ 
acrvar su c1dstent:"lo durante un t lmt10 h1dcffnldo. 

B. Grupos de trabajo o tareas. Se crean pura lograr un objetivo en 
particular y se disuelven cuando se alcanza dicho propósito; están 
fonnndos por individuos cuya meta canm es nlcWlzar \U1 objet lvo º.! 
pccfflco. 

C. Grupos de Jniereses 'I mistad. Estdn !onnados por Individuos que 

se pueden unir para alcan2nr o1gWl objetivo IU.ltuo y so fonm.n por­
Q\IC los mlmbros tienen o.Jgo en caWn (cdud, convicciones polttl· 
cas, etc,): tarrbfén se conocen CUtrJ grupos infonnales, 

2.2.1 <DUUOftCIQf 

Ln t:(Xll.Ulienclón es el (lcto po1• rredlo del cual nuestros netos son conocidos 
y nccptndos por ott'os, se cnvfrui y si:> reciben l11'!Usnjcs existiendo posibles 

Interrupciones y fJJtros en el canul de las caw.nlco.eloncs. 

- <il -



La coo!Wlicnclón puede dividirse bajo los sigUicntcs conceptos: 

l. Por su naturalczn: 

n) Fol'Ttllll. Q.ic lo que se carJJnlque esté directamente relacionado con 

los objetivos de la mprcsa y que sen trnnmiitido por los cnnnlcs 

adccuudos. 

b) lnfonnnl. FJ<lste cutllldo faltan los requisitos mencionados anterlor­

~ntc; y puede ser positiva o negativa según se apoye o no a los ob­

jetivos de la enpresn. 

2. Por su sentido: 

a) Vertical. Puede ser ascendente o descendente y nntins se pueden -

cmblnar con la canmicnción fonnal e tnfonnul. 

b) Horizontal. QJe puede ser fomvil caTX> Jos canltés, juntas, etc., 

y Ja info1mnl que puede ser dni'lina. 

3. Por su cnnal: 

a) Oral. Diálogos, exposiciones. etc, 

b) Escrita. Cartas menErnndos, etc. 

e) Gráfica. Organlgrm111.s. 

Es nuy hrportwitc que se elija el canal adecua~ de caninlcsci6n. 
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Elementos y Principios de ·10. Ccm.mlcación: 

A. Dnlso1· o fuente. Es el que canunlca. siendo el responsable de todo el 

proceso de coow1lcnclón. 

B. Receptor. Persono o grupo n la que se dirige ol n~nsaje y toda Jo co­
m.micaclón se adecüa n éste. 

C, e.anal. :\lcdio por el cual In carunlcaclón vn del anlsor ni receptor; se 

debe de escoger el canal mds adecuado. 

D. Respuesta. Sirve de rctroollmcntaclón y control: In ca1WJ.icaclón será 

más efectJva y pcl'fecta cuunto mayor sea In poslbllidrid dP. 1·1?'ipucst1l. 

E. i\len,11nje. Es lo que se vn u trnnsmltir y debe ltcgur al receptor sin 

que nndo le ftdte; In ca1unlcucló11 se realizo pura que el mun!uljc vnyn 

de lo fuunte ni receptor fiel e íntegramente. 

F. Medio artbiente. En el cual existe el ruido que es el llmltndo1• escen­

clol de uno trnnsmlclón efectiva del mensaje y que puede ~cr: 

- Físico (interfiere Ja ccrn.micaclón y está fuera de control} 

- Semánt leo ( 1 lm.i tac Iones del lenguaje) 

CUitural y social (diferencia en la preparación o nivel de la -

persona) 

Pslcolúglco (se ocnslon11 por lns di ferentcs fom:ns de reacción -

de las pcrsonn11) 

Los problcn~s más can.mes do la carunicnclón son: 

1) Dl!iitorci6n. Alteración del sentid.o del mensaje ·en su p11so por 1n or­

ganización. 
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2) Onlsldn. SupresJón de algunos aspectos del irensojc y esto pudo ocurrir 

porque el receptor no está copncl lodo para captar todo el contenido -­

del irensnje y tenblén puede ocurrl r por Intención. 

3) Sobrecnl·gn. EJ exceso de contenido puede causar dlstorclón u emisión, 

2. 2. 2 LIIIRVlD 

'"To Lcad" - guiar, Ir ndolN'lte, llevar de Jo mano. Liderazgo es Ja capac.! 

dad que tiene Wl Individuo paro lograr qUe ot1·os Jo slgnn con entusiosrro -

en el logro de Jos objetlvos,con bnse o lo confianza que Je Infunde y a su 

habilidad para pcrsuadlrlos, 

\\hite y Lipplt sel'lalan tres estilos do liderazgo: 

A. Autoritario: 

Polftlcns fijadas por el l!der. 

Reglas y act lvidades sedoladas por el J fder Wlll a una, do tal 111Jdo que 

no haya lncertldl.nbrc cn sus participantes. 

- El lfder seflala la tnrco concreto y carpañcros con Jos que so va aren­

il zar. 

- Es personal en sus juicios p11ra alabar o criticar algún mimbro del -

b'l"Upo • 

. \lo.ntlenc a los mloot>ros alcjudoi. do una parttclpacldn activa. 

a. Droocrático: 

L&s políticas s~ fijan a través de la discusión del ftt'Upo, con el es­

tlnulo y ayuda dr.I lldcr. 

- El lfder establece Jos pasos a seguir poro nlcnnzar Jos objetivos. Wtrr 
do alternativas de elegir Ja más conveniente, 

Procura que los mlcirbros trabajen con quien citos qufernn. 



La división de torcas se deja parcialrrunte al grupo 

Este lldcr es objetivo en sus crfttcas y alabanzas esforzándose por 

sC!r un mlrohro mi\s del grupo, sin trrpl lcnr que real lec ta rnnyor pn;: 

te del trolu1jo¡ pcm1ite el desarrollo de sus trabajadores. 

C. Lfdcr que dejo ser: 

- Existe eatpletn libertad en 111 tema de decisiones del grupo con uno 

mlnlmo partlclpoclón del lfder. 

Con poca frccucncio el l fder ca;w:-ntu ¡,obre lo octuoclón del grupo, a 

rtlllnos de que se le pregunte. 

No hoce intento por dirigir y cvnlunt• el cur~o de los acontecimientos. 

No existe carplcto port lclpoción dl'l 1 fdcr. 

El liderazgo se considc>ro o menudo cono una de los c1u·nctcrf¡,ftcoi; estruc­

turolos del lfl'Upo; en tu práctica es ruro quu wt lfdur -;uu totulmcnte pur­

. tlclpativo, de apoyo o directivo, muchos vorl11blcs situu1~iunalcs, pcrson! 

les y grupoles Influyen en lo eficacia del 1 ldcrnz¡;o. 

Para cntendtn• mejor al lfdcr es necesario temor en cuenta lo sisulcntc: 

l. Q:lnclencla del lfdcr. El Jfdcr que no tengn conciencio sobro el lnpacto 

que su estilo tenga sobre los danás, opera en condiciones dlffCtlcs. 

:!, a1raeterfstlcas del grupo. El lfder deberá temor en cuento tos senti­

mientos actuales del grupo, asl cano sus expectativos respecto a rocilE 

pensas, taren y estl lo. 

3. Entender las corncteristlcos individuales. El lfder deberá estar fo­

nilJint•lindo con las actitudes ,percepción y nDtlvncldn de los mlooi>ros 

de su grupo. 

4. Entender lo rrot tvnclón. El l Idcr debe desorrol lar su entendimiento por 

In nDtivacldn, i·econocicndo que es c001>lejn y que se relaciona con las 

di fc1•enclos tndlvtdu.ales, 
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2.2.3 DINMUCA <Hll'AL 

Losgru¡>\)s Informales carrblnn de lideres sietrpre que estos nuestren que son 

lneapuces de representar el papel esperado. En ca'tbio los b'TUpos fonnnles 

conscrvnn indefinidnnl!nte al misro lfder y para qua éste sen eficiente, d2 

berá tClllllr en cuenta que pnrn que W1 b"l"Upo fonnol se dcsn1•rol Je y crezca -

existen cuatro etepas: 

A) Aceptación l\lltua. 

BJ Ca!unlcaclón y Tana de Dl?cisioncs. 

C) Crecimiento y Productividad. 

0) Olntrol de Orgnnl:znclón. (13) 

En In etapA de Aceptación )lJtuo, las personas se rewien por vez primera. 

En este lapso se establecen los patrones Iniciales de canmlcación, CCilllen 

za u desarrollarse In Interdependencia de los mimbras, se foml llarizan con 

la estructura; se expresan verbalr:lCnte !ns netas del grupo, es Wla fase do 

"tanteo''; tanbién se muestrnn las eicpcctatlvns Individuales, Iniciándose la 

accptaciún tTJ.1tuu, 

Durante In etapa do crecimiento y productividad, en la c01unlcoclón y tomn 

de dod sienes, existe la neccsldod de aclartu• los reglas, mctas y relacio­

nes que estarAn vigentes entre los mlcnbros del gi-upo. 

El control y la Organización, fonnen In óltima etapa del desarrollo del gru­

po. El lfdor se esfuerza por focllitar las tareas y proporcionar retroali­

mentación r evaluación nccesnrlns. El grupo revisa y sigue nvmlfestando -

un11 nnt ivación flnne hacia el low.·o do la meto propuesta. 
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2.3 CXMaaN.umIO ac::iNII74\CICfii\L 

"Para que Wlft o.rga.nlzaclón fw1clonc adecuadnmcnte, es necesario que las 

personas y grupos lleven acertadamente sus rclacioncs a través de los lf­

mltes orgunizacionales, entre personas y gt'llpos", (14) 

2.3,1 ~IEaMl.ICltE 

El conflicto es w1 factor Inevitable dentro de In orgnnlzaci6n y puede ser 

positivo o negativo, dependiendo del irrpncto que tenga sobre la obtención 

de las mctas en In orgnnlzacl6n. 

L'n conflicto fW1clonnl constituye un cnfrentnmlento entre grupos, incrcrro~ 

tnndo el dcscrJtlcño en la organización beneficiándola, 

Un conflicto fW1cionnl constituye una Interacción entre grupos, que lnpl­

dc el alcance de las metas orgnnizaclonnlcs. 

~llchos adninlstrndores trntun de evitar el conflicto, pero existen cvidcn­

cins de que en la mayo.ria de los casos el conflicto t lene wtn influencia 

positiva en el dcscnpcño dentro de Ja organización. 

Una de las tareas md.s di fiel les que se le p1·cscnta al adnlnlstrador es ol 

dctonnlnar y mn.nejnr el conflicto lntergrupnl. existiendo algunas técnicas 

que le nuxl J larán en dicho detennlnnC!ión y manejo: 

- Solución de problemas (tdentlflcoción y resolución del problano.) 

- Metas de Orden Superior (de::iarrollo de objetivos y metas en ccrWn) 

- lncrP.m01to de recursos (e\•itnr llmitnC!loncs tnnccesarins) 

Evl taci6n (const i tuyc una buena ni tcrnnt ivn o corto pinzo) 

Sunvizamlcnto (sobresolen los intereses can.mes de los grupos en confll!:, 

to) 

- Solución lntenncdi11 (se crrplcn cuando ta meto que se busca puede ser di­

vidida) 
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Autorldud (ur:utur las decisiones de su superior, suele funcionar a 
corto pluzu) 

Cl111iiiu ,,,.,,.11 f1,.:11r Ju conducta de los mlmbros de los grupos lnvol!! 

crudo!'>, u:.r •·•1111 111 •i-.tructurn fonnal de la orgnnlzactón). 

!?, 3, 2, TCP.11\ IE JB:ISIQffiS 

Lo calidad al tannr una dectsiéi está dctr:r::ilm.rJ;. í"'r 1:. v:lr::cclón de 

objetivos que se identifiquen con los medios odl:C.U&do.;, p1;1ri. !.U Jtlc8!! 

ce. 

Es necesario integrar en fonna adecuado los factores conductunlcs y 

estructurales, y ns{ el ndnlnistrndor puede lnc1·uncntur sus poslbl 1! 

dades de tm10r decisiones de alta calidad. 

Todtl organización conftu en la cal ldnd de tas decisiones que se ta111m 

tanto en fomvi colectiva cam personal. Los nclnlnlstrndorcs CCfTl>ancn­

una serte de grupos para la tuna de decisiones tales caTD: canlt6s, -

grupos de iniciativa, canlstones, etc. Una adninlstración no resultn­

eficnz, si no conoce el proceso de tanR de decisiones en forma colec­

tiva. 
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CAP 1 TOLO 111 

PJf,X"ESO y )IDEI.OS DE DESARRJLID 

OOG\.-.:J ZACJQV\L 



3 .1 CIMJIO CHWfiVCICIW. Y lrrAPAS IR. D.O. CXMJ CN.1110 P1AmA1D 

El desa1•1·ollo orgrutlznclonnl es unn estrategia de cnnblo planeado, que se 

debe ubicar COOD una unidad orgdnlca stnff de In dirección general. 

Podaoos entender por cnnblo. el paso de una si tuaclón uctual a una poten­

cial o posible. SI la alta dirección no estuviera convencida de que las 

fortalctas actuales pucclen Ilcgor a la organización, entonces no se apoya­

rla en el D.O. 

rora que se dé el cMblo es nccc<;;arlo lo existencia de tres requisitos: 

l. Tiazpo - Platos o etapas 

2. :.bvlmJento - Esfuerto 

3. Recursos - Flnunclamlcnto, tecnología: reccr.¡>ensas para todos 

El proceso de O.O. consta de platos o etapns y la alta dirección debe es­

tarconsctentc de esto para poder disfrutar de los cnnblos que se den en -

In orgnnitaclón y sentirse orgullosa de estos cant:ilos. 

Existen varios tipos de currtilo en la organización: 

a> Evolutivo o natural. Crecimiento nonnal de la organiteción por el po­

so del tlurpo. 

b) Revolucionario. ln¡:ilica una sust i tuc-lón rndlcal de Jos valores. estru~ 

turas y nl>dos de operar. 

e) Planeado o paulatino, Es un cnnbto gradual que no se deJa al paso del 

tlm¡>a (inercia), sino que se antlc-ipn o las necesidades, árens di? opor­

tunidad y riesgos futuros o probnbles <previsión). Se adecun al mejora­

miento general de ln organización en el presente}" futuro, llevándonos -

al corto, medlllno y largo plazo. 
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E.'Clste unu sc1•lc de suposiciones que fwtdwrnntun el cunblo orgunlznclonul, 

pluntcndns po1' Edgnr F. lh.lsu y Jumes L. Bowc:ll tch: 

Uso de In tcorfo de 
Sistanns para la plan! 

ficaclón organizncional. 

Uso de In tcorfn de 
Slstcmo.s, para la tn-

. tcrvcnclón y cnntiio º! 
gnnizncionolcs. 

Uso de la Teorfo de 

Sistemas para el desa­
r1·ol lo do In di 1·ccci6n. 
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l. La orgnnlznclón oporu en un nnbien­

tc inestable y c1mblnnte. 

2. SI les organizaciones trabnJnn nct! 
vamcnte por satisfacer !ns ncecsid! 

des de las personas y las suyns pr~ 

plas, mejorarán si lo hocen ns[ en 

todos los niveles, 

3. Codo enfoque para canbio tiene un -

lugar adecuado en Wl programa total 
de D.O, y nlngtln lnstruncnto o téc­

nico aislado debo ser el vehículo -

princlpul de cunblo. 

4. :\k.Jchos di rectore~ dl!seun reo 11 znr -

una bueno labor y mcjornr su propia 

uctunclón y In de i.us subordinados; 

por lo que es necesario preocuparse 

más por los resul tedas que por In -

leorfn como tal. 

5. El papel del ngento de cwrblo se ~ 

be orientar al nodo do orientar ul 

director de explotación a rr.allzar 

su trabajo. 

6. El aprendlznje mds efico.t. y pcnnn­

nentc tiene lugar después de qUe el 
indlviduo ha expertmentndo con nue­

vos enfoques". (1) 



Es necesario lnvolucrnr en los pro&ramns do canblo u todos los integrantes 

de In orgnnlzoclón ccrn:J son: 

OJerpo directivo 

Gcrenclu media 

Grupos operativos 

El O.O. caro Cllllillo planeado consta do un proceso Integrado por ocho etapas 

lrrportontes: 

l. íleconoclmlento del probl('{Till, Detector los rectores y causas que origi­

naron el problane., 

2. Jc.Jentlffcoclón del área que Jo presenta. Localizar el departnmcnto o -

área en ta que se presenta el probl('{Till. 

3, Evaluación del potencial de la p1•opln área, Dispo!llelón y colaboración 

al cMbio planeado. 

4. Dotennirui.clón de los requerimientos de ayuda de las dcnids áreas. lnte­

gra~lón de todas las áreas. 

5. Dise~o de la estrategia de cnntJlo. En que fonna so va a llevar a cabo. 

6, Creación do los órganos do Intervención. Prlnclpalrrentc para llevar un 

control sobre el proceso. 

7. Desarrollo de acciones y estrategias. Para llevar a cabo un progrnmD: -

efectivo y carpleto que abarque a toda Ja orgnnl~aclón, 

8, Evaluación de resultados y retroalhmntacfón del proceso, 

3. 2 D. MBftZ" DR ~10 

"Cunndo en la solución de un problUllD. surgen dos o mds personas que tienen 

opiniones diferentes, so necesita do un tercero que medio para hacerlos con! 

cientes de sus actitudes y altenmtfvas que deben lanar o fin de proceder 

de manero objetiva en lo respectiva solución". (2) 
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Esto es Jo que sucede en el o.o., por lo quo se nccuslta ocudl1• a Wln 
pcrsonn llamada consultor o agente de cnrrblo, pnrn que auxlllc a los in­

tcgrnntes de una orgu.nlzaclón, llatMdos clientes en los asuntos y probl,! 
mos rclacionndos con el O.O. 

El agente de carrblo requiere de unn serle de carncterfstlcns personales, 
que sin ellas no podría desarrollar su papel dentro de unprogramnde -
n.o.: 

Sinceridad, que sen una persona organizada, segura, Independiente, con 

expectativas, de Ideas claras. 

- Qle se dirija o In realización de la tarea y no al poder o metas perso­
nales. 
Q.te Inspire confianza. 

- Q.te sea objetivo, 
- Identificar cJarmncnte los problanns en base a la realidad. 

Intervenir en las discusiones, en lugar de hacerlas o tC1T1Brlas. 
- Tener bases sólidas en lo referente n los clcnclns do In conducta y et 

nn4llsls organlzaeionot. 

3. 2. 1 EL PA19. IEL O.lmrlD - OHU30l 

El consultor puede fanentor mediante su participación la dependencia o In­
dependencia de su cliente, según el papel que dcsmpei\e,dlrcetlvoono dlrc_2 

tivo. 
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DlRECrl\O 

Conducta del Consultor 

que nutre ladcpcndcncfa 

llder 

juez 

rmcstro 
mimbro de t grupo 

Profundidad del c-o:;;ul tor J 

irrplfcado nl cliente j 

?-o DlH.ECl'l\O 

Conducta del Consultar 

que nutre la lndcpendencin 

' L._ __ 

observador 
raed l J tador 

cucstlonador 

consejero 

t!l\trtl'nndor 

Tcmada de Ja abra de Luis Fcrrcr Pére:., 

"ClJfA PRACTIC\ DE IJE:SARll)LLQ QG\..'.llZAC!CtW." 

La prJnctpnl función de un consultor consiste en rrnJorar la solución de 

los problcmna jtmto con el proceso de nctuaUzacJdn de Is organlz:nción; 

a trnvés de una udnlntstracJón efectiva y que colabore con ta cultura -

orgnntzaclannl. 

A trnvés de la CIJSERVACICJ'l el consultor detennfna el f\mctonomlento o de~ 

snrrolla de un.u p.'.lrsona, de un grupo o do una orgunt:.ncl6n al descnpeflar 

una tarea y les d4 rotronllriientPc16n sobre el desarrollo ye mencionado. 
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Exlaten dlferentea fonms de Intervenir en el n.o. para lo cual aeri ne­
cea•rlo contar con una serle de elatrntos y caractertaticaa del D.O. 

3.3,1 m._...m 

i. prJm11ra etapa del proceso de D.O. ea diagnosticar Ja •ltuact6n, reco­

pJlandD infonrocidn sobre el eat.to de laa coau. Bate dJ..,.S.tlco ae -

debe reallaar en todli Ja orpniaacldn o en laa principal•• ~dldd 

qua CCll1>rehie• 

El dlaanó•tlco ae enfoca a loa grupoa o lndlvlclJoa que M encumll1'UJ den­

tro de tmldadea o departmnentoa. Bl especial lata en n.o. debe umd.nar 
laa pr•ctlcaa adnlnlat1'atlvaa ya ln¡>lantadaa; incluyendo proceaoa de to­

ma de declaianca, patronea y eattlo• de cmaticacldn, relaclanea entN -
~ interactuante•, la imnera de amnejar loe cm.flictoa la eatNCt"m! 
cldn de meta• y loa dtodoa de plaJWacldn. 

3.J.2 1A Ml:llll 

Esta etapa e•t' detennlnada por las lntervencJonea del n.o., que alrwn 
para describir la accidn eatructurada por la que loa ll"IPDll• loe lndiYJ-

411>11 o laa unidadea q.- fonmn el objellYO, ae ealulraaa por .tJCMllel' -

la• metas del trabajo para Ja mejora da Ja orsanl•acJdn. 

BJ D.O. se caracterlaa por hacer hlncapll en Ja planeacldn 7 ejeeucidn 
de la acción que ea un factor detennlnante en el proceso dlt D.O •• pDlqlla 

en contraate con nuchaa actividades tr.Uclonalea de capacltaoidn 7 Nlft-
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trnmlcnto en los que los pcrsonns aprenden en un snl6n de clnse pnrn, 

posterlol'tTX!ntc ponerlo en práctico en el trobnjo, por lo que el aprendizaje 

Y lo ejecución se desarrollan dentro del mlsm> rrcrcndo, 

Lfl resolución de los problanns se cnfocnn.cnsi slerrpre o problemas reales -

de la ot'gnnización, más que a problemas hipotéticos o obstrsctos qua resul­

ten ojenes o las nccesidndes de los miBTi>ros. 

3, 3, 3 SIDJbOllflO 1EL RIXll9J 

Al Iniciarse la etapa de acción, el especialista en D.O., debe regular -

lo retronllrrcntaclón y asegurarse de que todomnrchn de acuerdo con ol plrut 
o planes Cilados. 

Es necesario analizar si las intervenciones resultan oportunas y pertinen­

tes¡ veriClcar que las actividades realizadas estén produciendo los resul­

tados buscados¡ observar la parttctpnclón, dedlcoclón e interés continuo -

por clprogromo. en todos los mimbras. 

Un me.nejo eficaz en el proceso del n.o. constituye la diferencia evidente 

entre el éxito y fracaso de todos los esfuerzos realizados. 

El proceso del O.O. contiene una serie de caroctcr(sticas que detcimlnun 

su scculmtento: 

Primero, el proceso es consldcrndo cu1n una secuencio Activa y Continua. 

Su objcth.•o os el enseiu1r o los personas nuevashabilldndesy al mimo tletE 

po hacerles olvidar las anteriores. Este proceso dctcnntno W\ crecimiento 

gradual hac lo una fM)'Or ofect lvldnd, aprendiendo o Interactuar do un n1>do 

rNS.s fructffcro can otros para resolver los problcmns do In organización. 
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Segundo, en este proceso se insiste especinJmente en Jos prJncJpios de In 

CJencln de Ja C.Onductn (pslcoJogía social, nntropolog(n socfnl y socloJo­

gfnJ. toG diagnósticos de los cspceinllstas en n.o. se basan en el cono­

cimiento clcntfffco derivado de la teoría de la organización, Ja dindmlca 

de grupos y la teoría de Ja personalidad. 

Parte de esta lnfonnacldn tiene su or(gcn en la teoría y la Investigación 

de Jas ciencias do Ja conducta y en la práctica. Pero es necesario tC1Mr 

en cuenta que la Jntonnaclón so clasffJca con el propósito de detennlnar 

lo que es pertinente a Jo situación específica y Jo que puede funcionar, 

por Jo que se considera al !Wtodo coon urplrico. 

Tercero, el n.o. es unn estrategia Recducntfva y nomintiva; que supone que 

las nonnes detcmdnnn In conducto y el canb:lo se establece por medio da un 

procaso reeducatlvo en el que las nonnas anteriores se sustituyen con Jns 

nuevas. Por lo que es necesario que eJ personal de 111 organización (clien 

te) Je indique al especial is to en n.o. Jos conblos y mejoras que dcsen te­

ner. PosterJonoconto el especialista trabaja con ellos conjuntan~nte con 

el objeto de definir los probl(!t'las, Identificar soluciones, contrarrestar 

obstáculos e l!ll)lnntar Jos pasos de acción necesarios, 

Olarto, el proceso de o.o. visto desde el punto de vista de JaTeor!adc SI! 

tonas. El especialista debe temar en cuenta que le serd Ir.posible trans-­

formnr pnrto de Ja orgaulzaclón sin Influir en otros. Los crunblos que so 

de.n en el Individuo afectan al gn:ipo y Jos carrblos en el grupo afectan a 
Ja organl zncldn. 

Q.tlnto, el O.O. utiliza un nndelo basocJo en In lnformn.clón para buscar el 

CMblo. El especialista recopila la lnfonn:ici6n de una orgo.n:lzacldn en -

particular; para poder elaborar W1 análisis especifico y fornu.Jar solucio­

nes adecuadas para sus necosfdados propias. 

Sevto, el n.o. basado en Ja E.'q1Crf~ncln. Las Intervenciones del n.o. se en­

rocan en problcmns rc>ales de la orgnnizncidn. 
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Al utJIJznr un odlestromicnto de Jabol'Otorlo, se desarrolla en la fonnn 

de un aprcndlznjc expcrl~ntnl en el que se asignan unn serle do toreos 

o los mlCflilros del C'I'llpo de Jns que se pueden derivnr lnfol'maclón con-­

cernlento n Jos problemas a Jos que se enf1•eton. 

Sépthm, Orl<!ntaclón H.ncla El Establecimiento De Metas. Es necesario -

que Jo orgn.nlzaclón se encnmlne haclu wm serle do objetivos claramente 

establecidos do to! mo.nera que hogun de e!! In uno orgnnlznclón salui:Wblc, 

que no so aQnlnlstro en contrn do sus objetivos y que tienda u especifi­

car sus objetivos a todos los nivele!> orgnnlzücionnles. 

C:Ctovc., y \lltlno, Las Actividades del D.O. se Enfocün a Grupos de Traba­

jo Básico. :\llchos actividades de la orgnnizuclón se reallzm por nEdlo 

de Jos equipas de trabajo, L'na do las fonnus n~s scgurus de logrnr meje_ 

ras pennnncñtes en !ns orgn.nlJ:aciones, cs dando nuev11s form11s u los mls­

mns, a Jos procesos y la culturo de los grupos; sicnvrf.! y cuondO se cn-

t fend11 que gran parte de la conducto individual se basa en los valores y 

las nonnBs soclocuJ tura les del equipa de trabajo, Gran parte de lo quo -
el Individuo es, sobro todo los procesos adl'linlstrntlvos, cmo por ejon­

plo, Jo tann de decisiones, el establecimiento de objetivos)." Jo caa.inic!_ 

ción, se deriva de Jo afllloci_ón 11 los grupos. Al trabajar con grupos -

básicos y estos mcjorn.n su ftmclonamicnto, el especialista en O.O. logt'o­

rá que los mltttbros individuales mejoren su propia efJelencla. 

A través de este cuadro se pueden observar Jos dife1•entes estrategias que 

se utilizan al aplicar el Dosnrollo OrEfllOIZactonol ca:n::i una herromlenta -

de ce:rblo dentro de la orgnntzaCJ6n. 

En base a uno srt'ic d(" pnJ•á:netros relacionados con las i:>strntegios se obse.r 

vnrftn Jos l'esul tados obtenidos ni apl icarias. 
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Caro ejcnplo podares el ttar: 

Estrategia: eonpMcrisno 

Por&netro: suposiciones básicas. 

Dada una cstratcgladccoopnñcriSl'JDUtilizadudcntro del centro de trabajo 

se puede suponer que existirán cordial !dad y buenas re lociones entre los 

mlcrrbros del grupo, con lo cual disminuyen los diferencias entre estos, 

que a su vez originan problemas. 

3.5 M:IJl!UE DB IESftlRUD OGVllJ7N:IGW. 

3. 5. 1 llL CftlD CHHClAL 

Es probable que lo Intervención del O.O. mds slstandtlco y profWlda seu -

la que dlsei'laron Blllke y ,\buton; que carum"llntc es conocl<Ju con el nan-­

brc de GUD, que consto de seis partes que requieren de un pcrfodo entre 

tres y cinco años paro poder llevarse o cabo, El 1TJJdelo se busu en Ju P,!! 

rrllla Adnlnlstrntlvo dcsorrolJsda por Blake l' l\bunton; que es un dlugra­

mu. bldlmenclonol cuya fJnaltdad es examinar y m?jorar las prácticas de Jos 

adninsltradores en torno al aspecto indlvlduol. 

El gl'ld gerencial sirve para Interpretar y diognosUcor los diferentes es­

tilos de dirección que se pueden dar en una organización a partir de Ja ev! 

!unción do su cultura orgnnlzacionol. 

Existen tres tootlvadores cuya ecnbinación dinámica dlÓ orfgcn a In Parrilla 

Actnfnsftratl\•a de Blakc y i\buton: 

l. Orientación a la tarea - rcpl'esenta la atención a la producción, es de­

cir énfasis en ta calidad. 

2. Orientación hacia las pez·sonas - hacer del scndcio Wla meto Ideal tanto 

para el merca.do, caro pnrn los el fcntes. 

3. OJ.•ientucJón al Podet• - nl no exfsth• el poder, no hay dirección, debe -

exil'!tfr la subordlnaclón pin·a qua se do di.sclpllnu. aotivación, etc. 
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~iste nnn oricntuclón hncln el Stuti1s, In lmngcn nntc los demás. 

Cudn w1n do estas .variables es tú dctenninnda poi• nueve b'l'ados que van del 1!! 

ferlor ni supct•lo1• y de lo cual se han conccptuallzudo cinco estilos básicos 

del l ldcrazgo. 

El progrumn hn sido dlscñudo pnrn UlL'Clllnr n los supct'Visorcs n identifi­

car sus estilos de liderazgo actual e ideal para después identificar el Ctl!!l 

blo entre el primero y el segundo. 

La cund1•fcutu de lllukc y :\buton es Jo siguiente: 

L ltcnc~ón mli~~:l1o::T:} nccd --'--~----< El JbuenjdeSJltJ:~: en l1 t1•tbujl ~ 
1 

sidndcs de lus personas pura- se deriva d<J pcrsonns dcdlcndns 
tc.'ller 1·cluclones sutlsJ'actor-- y con lntcrdcpundtJnclu por n,,;>dlo 

- rins conduce a una ntnósfcrn - da un "lntcr~s cc.ul.'.ln" en Jos ob -
orgnntznclonul confortable y - ! jctlvo¡; ele la ol'gnnl:zaclún, lo= 

~ nmistosn a un rlt100 de trabnjo -+-----1 que llct•n u t•elaclont's de res- _ 
darlo ! peto y conflan:za 

1 1 r-- --:-- -,--T- -¡- ··-r-1--
l--l--+---'--l---+-1-l1--l-1-,i.,--"1i----I-+-¡--¡-- L--r--¡-

1.1 

EJ dcsc11l>c1lo de la orgnntznclón 
se hace posible equilibrando In 
necesidad de sacar adolnntc el­
trabujo al mism tl<r.¡la que tic 
mantiene In 1rornl del personal 
n un nivel sntlsfactorlo 

. . ' 1 

9.1 1 1 1 
1--~E;l_•_l•-'-,-.-,-c"10'-d~c-'un'----m-+rn-1n·.,·J..p-n-,-.,",.'----4---Jl--+"L'~c"o··r-1-c"1-.n-•-l·a'-.-n--ln-s-o"p-e-,-,-,cLl-o-n-•"s-

cjecutnr el trnbnjo es npropia- se obtiene eunndo !ns condiciones 
L- do paro mantener lo mcnbrcsfa - de trabajo se adnptnn pnru que -- -

d1.1 la organización. los clm'ICntos hunanos lntcrfiernn 

¡-r ~, --¡-~ ¡'-1---1 en i íª"° i'"'j 
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1 
! 

Este progrwno consta de seis posos bdslcos. (3) 

J. El Ol•ld Adnlnlstrntlvo. 

''C'.aiprP.ndc básicamente un sanlna1•lo pura los octnlnistrndores de In ndnl­

nistrnclón, durrulte el cual dlagnosticWl sus estilos de lidcrazgu, estu­

dian el D.O., adquieren capacidndes para la resolución y critico de Jos 

problcnvis, se esfuerzan por mejorar la canunlcnclón dcsnrrol landa sus ha 

bllidndcs de trabajo en equipo. Usualmente este seminario se realiza -­

fuera de In organización y dura mds o menos una sunnn11. 

JI, Trabajo en F.qulpo. 
Se logra haciendo que el director y Jos subordinados apliquen Jo que -

aprendieron en Ja fase Ja su sltuncJón concreta. Se alienta al grupo 

Identificar Jns barreros que obstaculizan la efectividad del grupo de -­
trabajo. a detennlnnr In fonnn en que los miarbros desean colaborar, o -

establecer un progrnnvi por tlecrpos y objetivos pora perfeccionar el de-­

smvci\o del equipo y crcor un nnbiente pnrn cxnmlnar y criticar el trnb~ 

jo, 

111. Desarrollo lntergrupo. 

Se hace hincapié en el aspecto fntergrupo a lnterffl'Upos, con el propósi­

to de desarrollar una lntegraci6n m.1s Intima entre los grupos de trabajo. 

Cada gn.ipo onallza lndlvldunlrrrnte lo que debe sor WlO relacl6n Ideal y 

esos conceptos que se carpnrten a contlnunct6n con los otros grupos. A 

Jos representantes de Wlldades que cstdn en contacto dh•ecto, se Jes P! 

de que desarrollen esas relaciones ideales nnallza.ndo el problt'fiV!. para 

el dcsnrrollo de las mismas, a fin de form.ilor Wl plnn de acción para su 

obtención. 

IV. Desarrollo de un !'.bdclo Estratégico lcJcal. 

Esta etapa se puede llevar hastn un rulo, y se dirige a la fomulaclón 

de una estrategia general Ideal poro la orgunlzncl6n. El grupo de Am!!_ 
nlstracldn Superior tiene In poslbllldnd y la responsabilidad de fontu­

lar un rrodclo Ideal de plnncaclón estratégica. A contlnunci6n los pla­

nes, las estructuras, las polltll!ns y los conceptos estipulados se pru! 

bnn, cvnlúwt y critican, proporclonnndo a In nc.tnlnistrnclón supc1•tor un 
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cuudro bien definido de los corrblos que sordn neccsurios establecer para 

lo¡;;rar In excelencia, Unu vez construido este tTDdelo Ideal, se dará ate~ 
ción u su ejecución. 

V, lrtl>lnntación del ~bdclo Estratégico Ideal. 

DurlUlte cstn etupn so requiere de mayor tlcnpo. que con frecuencia varia 
entre dos y tres nitos. Durante este periodo la orgnnlznclón trata de c~ 

rrar el vacfo entre el ptutto en que se encuentra y el punto en que debe 
estar. Para lograr esta transición, la organización recurre a menudo al 

nootwarniento de equipos de plnncación para l lcvar a cabo estudios de co~ 
versión y dctet'l't1lnnr con exactitud lo que se debe hacer. La adninlstra­
clón superior tiene In rcsponsnbllidnd de mnncjor los tareas que no que­

den dentro del dcmlnlo do los equipos de plnneaclón, osl caro revisar al 
odelnnto loi;rrado por dlchoR equipos, 

VI. Crltlcn Slstmiátlca. 

L'na vez que In organización hoya udolnntndo bastnntc en In lnplantaclón -
de In estrategia ideal. se indicará unu critica sistemática do los cinco 
pasos anteriores. Se evalda el progreso, se Identifican las barreros y 

se dctcnnlnan los pasos de acción posteriores. 

Se debe dar atención especial ni reforzamiento de los métodos que se hayan 
desnrrolledo durento esas cinco partes, pera que se conviertan en prácticas 
caninos. La organización tratará por todos los rrcdios de evitar cualquier 

presión hacia una regresión". 

Blalte y !\kluton afinnan que los orgnnl7t•clones que hnn adaptado progromns 
de O.O, en coordenadas, han logrado mcjorns dentro de la organización Im­

pactantes, sobre todo en lo que respecta u menores costos y mayores benefl~ 

clos. 

Tarrt>lén Jos gerentes cxprcslU'I tener Wla mayor cficlcnclu de organización 

derivada de este nodelo de O.O. 
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3.5.2. UIQWKIU<:6 IE SIM:ilBILltAClQI 

Los laborato1•ios de sensibillzaci6n o entrenomlento o gi.-upos T lT en inglés 

significa triilning> constituyeron ln base de los primeros esfuerzos reallz~ 
dos para el n.o. 

Aunque en la actualidad se he.n visto en parte suprimi<los por otras técnicas 

de o.o., siguen siendo nuy eficaces cue.ndo se utilize.n para el creclmlento 

aroclonal y el desarrollo de las personas. 

En general los grupo T se Integran de 10 a 15 miurbros y una gente profesio­

nal que sirve corro catalizador y gula del grupo. Esto persona generalmente 

inicia la prlnlC'ra sesión del grupo T, sci\nlando lo siguiente: 

A) No se tiene una agenda fija, procedimientos preconcebidos o uno estructu­

ra concreta para el grupo. 

B) El enfoque a utilizar será el "oqul y ohorn",y 

C) El principal objetivo del laboratorio consistirá en ayudur a coda perso­

na a au11cntar su carrircnsl6n de la conducto Individual y el desmtJei'lo del 

grupo. 

De esta fonna, los mlcnbros se trate.n de orgnnizar, seleccionar un llder, -

detennlnnr los tunas de a.nál isls y poner tas cosas en marcha. Hay que to­

mnr en cuenta que sean cuales senn las actlvldndcs et enfoque de "nqut y 

ahora" requiere que senn cxr.mlnados aspectos tales caro la mnncra de sentir 

y la reacción nntc ot1•as personas de su grupo. 

Al ponerse en marcha el proceso de revelación, los Individuos reciben win 

rctroalimentaci6n sobre ta percepción que sus ceft¡lafteros tienen de ellos. 

Esta interacción pcmiite que cad1\ mimbro obtcngn conocimientos profundos 

de su conducta. 

"Algunos grupo T pt•csenton sus ventajas y sus desventajas, de acuerdo a las 

investigaciones que se han rcnllzndo. 
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Conn ventaja, se tiene la oportunidad de conocer profundamente ciertos pun­

tos personales di flci los de reconocer. Se tannn en cuenta las nomlll.s del -

grupo, so adquiere un sentimiento de pe1•tenencla ni mlsnn y existe Clexibl-

J ldnd de papeles. 

cano desventaja, algunos personns expresan un sentfmleuto de manipulact6n, 

se debl lita su confianza personal, so sienten presionados paro adecuarse a 

las nonms del grupo y recienten el ceder su uutonanfa pn1·a perderse dentro 

del mlsnn". (4) 

Po1• ejmplo, en algunan lnvcstlgnclones se sugiere que cuando el agente de 

crariJlo proporcione una cstlrn..tlncl6n excesiva haciendo hincopié en la con­

frontact6n, lo pnrticlpnci6n frecuente y la mani festacldn de los sentimien­

tos)" los vnlo1•cs pct"sonnles, tienden o crear l'esuJtados negativos en los -

mlcnbt'os. Lo mlsno sucede cuando el ugt!nte de cru:blo se pt"eocupn cxcesiv! 

mente por In función de contt'ol y pasan gran parte del tlm¡io sugirll?ndo -

reglas, estipulando límites y ordenando secuent!las de nctlvldndcs. 

Generalmente Jos personas que nuestran renuencia o vivir experiencias de los 

grupos, son aquellas que están ncostlllilradas a trabajar solas (individuos 

Introvertidos) a los cuales les desagradan los problenos nuevos, o nEnos 

que exista unn fonna estdndnr pnl'n resolverlos; o los que son poco enntl­

vos o no se Interesan por lo que sienten lus dcmós y pt'efieren analizar -

las cosas dentro de un orden lógico. 

Es necesario aclernr que los t;i'U~T han desportado nucha controvet'sia de­

bido a los dtlños potenciales que pueden causar a los participantes en el -

aspecto individual: sin mbat'go, si se mnnej&n culdadosNnente pueden ser 

de gran utilidad. 
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3,5.3 reu:KEUMIRfl'O, CMIJIO Y BRXHH.M:IOf. 

Este nodelo rué desarrollado por f4."!1r H. Schcin y se npl fea a Jos fndl\·i­

duos, gnipos y organfzacfones. 

"Olu<Jlste en descongelar el actual patrón de conducta; ctutbJar o dosarroJ lar 

un 11uc,·o patrón de ctttportnmJcnto y por tiltfno rccongeJnr o reforzar Ja nue­

vo conducta". (5) 

Disposición favorable al canbfo del sist<!mll 

Descongulacfón 

CMt>lo 

Recongulacldn 

Tcmado de la obra "AIJolINISlRACIGJ'' de James A.F. Stoner. 

1. DJ.t·nntc Ja DescongvJacfdn es clara la necesidad del cnrrblo que el individuo, 

el gi-upo o In orgnnfzacldn pueden verla y aceptarla do lnoodlato. Se Intro­

duce nuevo fnfomnclón pnra sc11nlar las diferencias entre el objetivo y el -

desarpcfio actual, disminuyendo Jo fuerza de valores inapropiados o derostrun 

do su inefccttvldad. 

2. El a~nte de cani>lo puede desoopeftar un papel Jrrportante en la font'llción de 

nuevos patrones de conducta CcMbfo). Jw1to con Jos mlmbros do la organl­

zacldn ayuda a crear si tuecloncs en que serd.n apropiados nuevos valores, a~ 

tltudcs y conductas ofreciendo cient>los de cada uno. Esto se adquiere a -­

través de un proceso de fdentlficacldn y asimilación. En la tdentfficacidn 

los mlcnbros de la organización se idcntfffcnn con Jos valores y actitudes 
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del ugcnto de cunblo, ajustando su conducto por el rrodelo del agente. F.n 

la aslmllnclón, uprcndcn los nuevos valores, actitudes y conductos al en­

contrarse en si tune Iones en que Jos requieren poro el doscnpc11o eficaz. 

3. La rccongclaclón fija en su lugar el nuevo patrón de In conducta a través 

de ciertos n.?CWlisrtDs de apoyo. El Individuo, el grupo o la organización 

que ha carrblndo expcrln~ntn los beneficios de lo nuevo conducto o estruc­

tura. El cncanlo, las grntlflcacloncs y otros refuerzos por los gerentes 

dcsenpeñnn un pnpel nuy it:'pe>rtante durMtc In rccongcloclón. Un desropel1o 

mds eficaz, ni ser reconocido y nccptudo tiene el ml.srn:i propósito a nivel 

de grupo o de la orgnnlzaclón. L'na vuz rccongclado, el nuevo patrón de -

conducta se cstnblece ceno una nonnn. 

Referencias Bibliográficas, 

(1) Huse F.dugnr F., Bowditch James L, - EL CDIPCl?IAMIENIO Rl\lo\..'I> E.N LA~ 

NIZACIW. - p. 307; (2) Forrer Luis. - ClJIA PRACI'ICA DEL OOSARlU.lO CllA'll­

ZACJCN\L, - p. 21; (3) Robert R. Blako y Ja:nes 5, :\buten. - BUIIDUIJ ADYNA­

!\llC CI:llPCEATIQ~,1llIDXll GUD CIG\NIZATJQJ IEVEIIE\Eff. - p. 64; (4) M. Linkln 

EXPEJU!\1ENI'AL GDJPS: !HE USE OF INIERPERSrnA.L fNDM'Et, PSHIOIJIHmo\PY 

CH1lP5 AND SENSJTJVllY 'ITIAINJNJ, - p. 87; (5) Stoner Jllfnt!s A.F.- All\tJNlsmA­

CICN. - p. 360. 
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CAP 1 TULO IV 

ErlCA, CALIIW> Y PJCD.Cl'IVIIW> 

• 



El coso de esta Cflllresa furl tatVldO del Inst 1 tuto Pruuiroorlcano de Al ta Dit•ec­

cldn do Elp1·csa; elaborado por el Dr. Ernesto BolJo y ArcJnlaga caro ojarplo 

del cwti>lo que se desnrol 16 en una arpresa dedicada a In fabricación de pro­

du~tos higiénicos. 

Esta catpw'\fa rcqucrfa generar Wl carrblo profWldo, debido a que se estaba r! 

zngnndo y no era capaz de soportar las cxlgcncJas del morcado naclonel y rruy 

pronto so enfrentar re a Ja coopctcncia do un mercado Internacional, si tunclón 

que untes de su reestructuración no hubiera podido enfrentar, 

ZIP es una pequeftn arpresa pero vigorosa, siendo su caractcr(sttca principal 

la creatividad y el optlmiSIVJ. Esta e1Tpresa ha desarrollado artículos nue­

vos en el rmrcado, nuevas fótm1las para sus productos, logrando WUI slgnl­

!lcnttva reducción de costos de producción; están conscientes que con la en­

trada al G\Tl' Is caipetcncla será despiadada, pero tienen confianza en sus -

fuerzas y nueva organización. 
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ZIP inició oficlnln~nte sus nctlvldndcs en scptlcnbre de 1950 con dos personas: 

el fundador y su hennnna que era la secretarla;sln más Instalaciones que In co­

chera de su cnsn ca1ci bodega y su tr11bnJo inicial, distribuir artrculos y pro­

ductos de 1 lnplezn. 

En 1953 el cluei\o recibió una herencia de cinco mil pesos, adenás se asoció con 

dos nmlgos, con lo que ruforzó sus operaciones. lbs rulos mds tarde sus socios 

decidieron dejarlo, pues consideraron dcmusi11do pequeño el negocio, Poco des­

pués volvió a heredor, pero cstlt ocasión cincuenta mi 1 posos. Con este capi­

tal CU()czó a 01•gunlzar una pt:?qucñit coov1ull11 que fabricara sus propios produc­

tos y distribuyera otros tantos. 

Ournnto sus treinta y siete uñas de exlst~ncln se ha mudado slcto veces, h:istn 

establecerse en el cdl !lelo actual, donde tl'abnjun dcsdl? 1970, 

El desnrrollo de ZIP fue notable en Jos Ultirros seis 11ñus. lugrimdo trnnsfor­

mnelones tan lrrportontcs cOOD: 

En 1979 el setenta por ciento de sus ventas er1m productos de distribución, -

mJentrns que desde principios de 1985 el sotenta por ciento de sus ventns son 

nrt(culos producidos por ellos mlsm::is. 

La cal{lrulln actualmente cuentn con ciento cincuenta y sieto personas, tecno­

logía de vangun1•dia pnrn producir artículos de alto enlidad a bajo costo. ~ 

rnnte los rulos de crisis In entiresa se l'i'Antuvo estable y con las nuevas oport!:! 

ntdades de mercado, sigue creciendo, siguiendo la po!Ctlca de pasos cortos pe­

ro nuy !inoos. 

Hoy en dCo ZIP posee uno inversl6n aproximnda de doce mil quinientos millones 

de pesos, maneja ah•ededor de cuatrocientos provcedoi•es, cuenta con cincuenta 

y cinco dlstribuidorcn exclusivos en el interior.de In repóbllcn, entre los 

cuales dcstnca.n: Henrosillo. Acnpulco, ;\bntcrruy, Gundlllnjara y Cnnelin; atle!_! 

den poco más de veinte mil clientes, entre Jos que se cuentan cn¡H•esas y ne­

gocios y contcnpla In oportunidad de exportar sus productos p1·6ximru11ente. 
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ZIP fue mancjadn durante rrucho tlcn¡xi por su fundndor; pero ni crecer la COE 

J•nñ[n, él mlsrro se percató de quo perdfa el control, entonces decidió dclc-­
G'Dr la dirección general n su hijo mnyor, un joven dinámico, Inteligente, -­
con gran arpuje, master en nctnlntstraclón de arprcsns e Ingeniero do profe-­

slón, lo que le pennttló ver a su negocio caro un todo que había que lntc-­
grar. 

Su estilo do mando os enérgico, poro stn llegnr a sor totalmente lnposltlvo, 

ya que valora enomicmente In opinión do los danás y fCJm?nta In creatividad. 
Al respecto él dice: ''Las nuevas ldl?ns slarpro son bienvenidas", Profoslo-­
nnlmcnte tiene un potencio! cnonn! que hn caTbinado con su gran calidad hu­

rtWla, ya que slenpre se preocupa por el desarrol Io hunnno do las personas -­
que trabajan en ZIP. Personalmente os un h~re do profundos sontlmlontos r~ 
llglosos y de arraigados valores hunanos, ru1adldo esto n su Ol1i>llo criterio 

que conjuga. con una gran sensibilidad ante los problemas. Captó la necesi­
dad do darle vigor a su caipnñln. Necesitaba gente capaz trabajando n su 

Indo, por lo que rué conjuntando un grupo do jóvenes entusiastas que ocupan 

puestos clave en ZJP, que junto con sus henr.anos, aportan vitalidad y nuevos 
enfoques, gracias a la confianza que en olios hn depositado. 

CuWldo tcnú el rtWldo ora evidente que In situación exigía un ctlfrblo, poro 

leórro unpozar? 

El primer paso fue renllzor Wl dtnsn6stlco corporativo, ccnplcmentndo con un 
nm1lisJs de fuC!rzas y dcbllldndcs {Ver nnexo 1), donde detectaron Je necesi­

dad do n~jorar Jos sueldos y snlnrios paro equipararlos con los ofrecidos por 
los curpct !dores. Asf autorizó nn nu:-..:-nto global de In ná'nlna de un cincuen­
ta y cuctro por ciento, o pesar de los fuertes rechazos de sus colaboradores. 

Ante el consejo mantuvo flnucmcntc su decisión, a quienes cancnt6: "Yo asu­
tll:J la rcsponsabllidod totalmente poro para nodiflcnr esto medida tondrfon -
que corronoo", Ese misr.n año In protfuct !viciad se triplicó.,, 
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Dospués de estudiar ta 1!1 tuoción de lo coopuñfa emprendió que su moyor - -

fuerza radicaba en la aceptación de sus nuevos productos en el mercado, nsf 

que lo adecuado era producirlos y cancrclatlz11rlos, adoptando una polftlca 

de dlversl flcación especial Izada, Esto irrpl lcaba un cmrbio tecnológico -

wnén de roodiflcnr los procesos productivos, Pero este cmiblo no fue suf! 

ciente, ya que la cmpw1(a no disponía de controles ndnlnlstrativos adacu~ 

dos, razón por la cual perdía o nproxlmodnmcnte el 60% de nuevos el lentes. 

El servicio pnrn ZIP es vi tal y no estaba pr'"paradn para responder a las -

nuevas exigencias. Agregado a estos problanas, sus recursos hurmnos no es­

tnbo.n cnpacl todos paro cnf1·etarsc con grandes responsnbl J Ida.des. A tal efes:_ 

to surgieron dos progrnmos, uno di rigldo a una profUndn reestructuración de 

In cmpw'\f~ y el segundo enfocado a desa1•rollar la calidad en todos los ni­

veles. 

Para activar tos piones, la Dirección decidió contratar asesoramiento profe­

sional externo con el objetivo de alcanzar con rapidez sus metas y paro lm­

plaoontar los sistemas mds modernos en la fonm más adecuada. Pero se en­

contraron con un gran problema, la gente se resistió al cmrbio en dos oca­

siones. Lo cual hizo pr.dcticomcnte inposlblc el trabajo de reestructuración 

en el área actninsftrattva, principalmente en lo que respecto o inventarlos, 

pedidos y productJvldnd. 

Lo directiva procuró un segundo Intento. Sinarba1•govolvl6 a suceder algo 

slml lar. Pot• lo tonto previendo que los resul tudos finales no serian los de-

5cados, dccld!O detener el trabajo de reestructuración hasta averigüar lo -

cnu~a de los rechazos. 

Tras grandes csfue1·zos U\·~rlgüaron finalmente el rmtivo: el prablana de ralz 

consist fa en que el personal de ZJP proscntab11 WlU crisis de valores, es de­

cir, In gente muncjnba niveles éticos prccnt•ios, su autocstlmn se encontraba 
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nuy disminuida, so hayoban dosnntlvados y no dlsfru.toban el dosC!l'lpoño de su 
trabajo. Sundndoso a estos problemas se identificaron twrblén conflictos -
lntcrdepnrt~ntales, personales y fnmlllarcs. Se pcns6 que esto ora tul -

pr:>blana que rebasaba los lfmltesque lo ccnpañln podría pennJtlrsc alcanzar 
y surgieron dos alternativas. 

1) Contratar pnulatlnnmcnte personal, sustituyendo a In mnyorfa, 

2) Rebasar Jos limites y educar étlcnmcnto al personal. 

En general podemos considerar o los recursos hlaJVl.1los do Jo cnpresa cam de -

mediana calidad. Esto significa que ZIP no se hable osme1•ado en reclutar -­
gente de extraordinarias facultados o preparación para cada área, Jo que a -
Jo largo del tlall>O produjo dlflcultndes de coordinación dopartwnontal y fa! 
ta do profestonalisro. 

La moyoioln del cuerpo de eJecut ivos pose fa lnstru.cción roodla superior o el -
equivalente a la preparatoria. Algunos contaban con carrera y sólo dos de -
ellos cursaron maestrla en adninlstreclón. Asl pues, Ja calidad prof'oslonal 
de la cabeza de ZIP deja nucho que desear. 

En lo que respecta al personal do jefaturas, sUpervlsorcs y vendares; Jama­
yor parto tennlnaron la secundarla y solo algunos cuantos la preparatoria. 
Sus conocimientos de la UTpresa son C'l:t'f•írlcos, aunque ZIP procura darles -
cepacitacl6n adecuada para mejorar el desUTpCfto do sus tareas. 

En el renglón de personal operativo, In calidad och.Jcatlva os rTU)" heterogó­
noa. Algunas personas no saben leer ni escribir, la mayorla no tonntnB.ron 
In primaria y rruy pocos lograron obtener su cert 1 ti cado. Son Individuos n 
los que les falto educación y continuwnonte hny que recordarles sus oblign­
clones. No captan con facilidad los planes de la enprcsn. Asimlsnn estan -
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desrottvados, por lo que los nomias de scBUt"idod y pcquci\os ajustes se con­

vcrtlon en toreas tltdnlcos poro ser ndoptadas poi• ellos. (Ver nncxo 2), 

FINNIZllll 

Ln ca-r¡:>rul(o mantuvo uno polltico conservadora de crecimiento, Normollh!ntc 
crece un diez por ciento nnunl o menos, utlllznndo recursos propios, En -
toda su historia pidieron flnnnciamlento uno solo vez, cuando se presentó 
la ocasión de adquirir tecnologfo in¡iortado y aprovechar lo gran aceptación 

de nuevos productos higiénicos paro brul.o. El rmnto del préstarm fué de - -
seiscientos mil dólares, procuraron pagarlo cuanto antes, acción que les re­
sultó del todo benéfica ya que lograron saldar el cródl to Sin que les afect.!! 

ron los fuertes devaluaciones. Actunlmcntc Jo Ofllresn no ha controtdo deu­
das hrportontcs, por lo que se puede considerar uno Cortllrul.fa sana en este -
renglón. Por otro lado su nueva estructuro. le pennltirá crecer durante -
1988 e invertir en ciertas áreas de Interés paro ZIP. 

CUnndo ZIP OJl>CZÓ sus fWlclones en el n~rcado de productos higiénicos, ya -
exlst fnn Vel'daderos gigantes en operación. Algunos desaparecieron, otros se 

han rezagado: pero ZIP creció constw1tcmente, creando pauJatlnmiente Imagen 

y prestigio que durante 1986 tos llcvnl'on n ser líderes en el mercado con -
Wln penetración del velntltrós por ciento que va creciendo aceleradamente. 

Sus más cercanos carpetldores acapnrnn el veinte por ciento, el resto del -
pastel se divide entre cinco conpetldores in¡iortontes y aproxlmodanente do! 

cientos pcquc~os negocios. 

- 73 -



ZIP se mnntlcnc n lu vunguurdlu por lo creativo de sus productos: que. llll 

algunos cosos, son slstcmus slnples que Cncllltan el uso de los p1·oductos 

de lllllllcz:n, nromuttz:nntcs o lnscctlcldns. 

Durnntc los últinos tres ni\os, ZIP 61Jlez:ó n invertir dinero, tia1po y esCuc! 

z:o en un plnn de discfi.o y desnrrol lo de nuevos productos o mcjorn de tos yo 

existentes. Actunl~nte esto Cflllefi.o do sus prln~ros resultados, algunos de 

sus artículos con Conu .. 1lncioncs nlcohólicns o con gran contenido de petróleo 

se están sustituyendo por otros con una gran concentrnclón ncuosn, lo cunl 

reduce los costos de producción. Adaniis pienso ntncnr otra ramo del rrercndo 

surtiendo nrtfculos destnfectnntcs de uso quirúrgico y en general de lin¡>le· 

zu paro hospitales, y de productos pnrn coches con práctico cnpnquc y canee!! 

trnclón espcctnl. 

Ln coirpni\fo está cntrundo en una ctnpu de grandes oportunidades. Con sus 

productos ZJP puede transfonnursc en uno ~'flll:resa de reconocimiento tntcrnn­

clonal. Desde 1987. estd plantomdoln posibilidad de lntcrc1urblnr tccnolo· 

gin con algunas ca?1Jni\{ns europeas, ayudándose m.atuumcnte a canerclallz:ar -

ciertos nrtfculos de interés. Su mercado de exportación més cercano se en· 

cuentrs en centro y Sudemérlcs, pero estA entablnndo negociaciones para &U! 

ttr algunas coapni\fas norteamericanas lnportontes, 

Qlcntnn con unn copncidnd instnlndn do producción suflclcntepnra responder 

n tos vol\Í'IV:lncs que cxlgtrfnn sus prlllll?ros contrntos de exportación n corto 

y ulúdlnno pinzo. 
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ZIP es uno arprcsa que 01picza a tOlllllr dimensiones !rrportnntcs, por lo que 
t·equierc separar tCnen de proctucelón. Estas J!naa.s los foJTJWlO paquai\as mi­

ntaipresas que surten las piezns, pnrtcs, qufmlcos, etc. cspcc!ollzados P! 
rn integrar sus productos, provocnndo duplicidad de fUrtcfoncs en el grupo. 
Con la finalidad de concentrnr pequc1io.s sctlvldados rcpctl.dns en varios em­
presas se está ma.nejo.ndo lo Idea de (onror un corporntivo, cuyas !unciones 
prhrordiales incluyen~ tlnanzas. ploncsclón de inversiones, nuevos produc­
tos, contratación y scleccl6n di! personal, cnpacttacJón, manejo de provee­
dores, etc. 

<XHUlllOI 

A grnndes rasgos la Ull'resa prcscrtto problanas en siete puntos claves o dc­
ct r del dJrcctor: 

1) ~titlvldad. 
2) OrganJzación R<tninsltrativa y 00 producción. 
3) ScrvJclo. (Ver nncxo 3) 
4) Respaldo a la lnnovacl6n. 
5) CAlldnd en producclón. (Ver uncxo 4} 
6) Calidad hlf111llltt• 

'1) lntcg¡•ación inte:rdcpartnrtalntal. 

f)¡ síntesis Ja problo:nática de la ca1vm,ía se rosunc en tres palabras: 

"Et fea, calidad y productividad" 
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El director general optó por la segunda altcrnattvn, confiando en que podrfa 

aunen lar el r:cndlmlcnto de su personal, pues no usaba su potcnclnl a su rndx! 
mn cnpacldud. 

El nnt lvo quo lo ln'1ulsó o dcso.rroJ lttr a su w:intc de mn.nct-a integral, so ba­

s6 en In convlccJ6n de que Ja ética, ln calidad en todas sentidos y la pt-odu~ 

tlvldad, se encuentran íntimamente rclnclonadas. Udflcando wio plataCorm11 

de valores n todos los niveles de la coopru11a,pcnnitlrfa chmntor una cstru.!: 

turn Ju..rnuna capaz. de integrar ta l"ccatructuracJdn n su trnbt1jo ?labl tual lo­

grando entonces un cBIIblo hroP~neo que esperaba se tr.ndujcrn en mejoreB re­

sultados de productividad y calidlld. 

Este tlpo de estft:l.tlación no sólo tiene el objeto de JogrBl" que el Individuo 

se OOscnvueJva bfcn en ta enpresa, sino inculcnr prlnciplos de caq>artumlcn­

to que los JJcvcn a todos sitJos. En otras pnlabrns se preocupe porque el -

f?Ujeto cnntilc positivamente en su pel"sonn, socfatmcnte, de tal mu.nora que, 

nunquc se Cuera de la carplli\Cn, su cnpacl tacldn sen universal, pues los va­

lores hi..mn.nos los 1 lcvard sloopre consigo mfsno. Con este programa ZIP tr.! 

boja en blcn de ar misma. de l\~xlco y de la coo1lllidad. quft!nes se benefJcfan 

al contar con lndlvldUos rrotivados lntcrnanicnte u m?jorar su vld1's l!n forma 

integral. 

Qlru1do el director iNnerol presentó una idee al consejo, todo hacia pcnsat' 

que no la nceptnl"fnn, pues en prfn-?rn instnncJa ZlP era la menos beneClcta­

dn, el proyecto representaba un costo considerable, adtsnás de un gran csfuo.!. 

20 que tardo.rfn en fructfflcnr al menos un rulo, y confio.nza en que Jos prin­

cipios de éticn, calidad y productividad pueden sor Inculcados. En contra 

do ht posturn mds pra¡pdtica de lll{>lnntar tos sistcrms por decreto de la dJ­

rectiva, aplicando una férreo dlscfpllna y desechando a los lndivlduo11 real! 

tcntc!l. o <tJastres': ~ 

h'uevomentc el director general en!ati%6 la itrportancla que tcndrfa un tercer 

rechazo nl corrblo, y quo la segunda opción tn:rblén scrfn costosa. Finalmen­

te convenció al consoJoquc<fusarrollar aJ personal con mayor e.ntigiiednd en 
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lo otprcsn es mejor opcJón que sustituirlo pues parderfnn su valiosa expe­
riencia. 

El plM se puso en mnrchn cunndo se eligió un despacho de consultores de -
factor hunano. Este equipo se Identificó do lrrncdlato con el propósito que 

el director general perseguía. Elaboraron un plan con duración de tres rulos 

y no de uno caro In dirección qucrfn. Las scslonus mt>cznron con una diná­
mico vivencia dirigida ni cuerpo de ejecutivos, scnslblllzándolos o trabajar 

en equipo. Lo. sesión tuvo un grun éxito, rozón por In cual fue aceptado el du~ 
pucho de consulta1•es, el siguiente paso fue dar una serle de sesiones que 
lnclufan desdo el ai:plcndo mds ITJJdcsto hasta el consejo de Jn catpañfo; por­

mit lcndolo Wll ficnclónde valores y el astnbleclmlento de conflMzn entre je­
fes y subordinados, Aslmlsrm la coounicnción1oojor6, y en poco tlurpo, In 
dirección notd los resultados en In Blf>rcsa y el nrrblcnte de trabajo. 

U.Cgó al fin el m::nEnto de iniciar el clllTilio, pues una vez logradas las acti­
tudes en las personas era necesario darles los herramientas Indispensables, 

A diferencia de las ocasiones anteriores, esta vez contrataron a expertos en 
diversas drena, quienes se cncnrgorfnn de intJlctncntar los slstcrnns apropia­
dos. la mejoría en el personal fue"' tan notable quo no sólo aceptaron Jos -

carblos, sino que tnrrblén Cuel'Qn capaces de soportar el estilo recio y exi­
gente del asesor en slstqnas, quien fue narbrado turporolmente gerente ndnl­

nlstrat lvo de ZJP. Este ingeniero se carpranotl6 n trnnsfornvir tos controles 

y slstarvts de la Cont>rulfa hasta llevarlos a un nivel de CDntN?tencla intcMln­
clonaJ, con In flexibilidad suficiente para apoyar el crecimiento a corto y 

mecUnno plazo. 

l1n Indicador de Ja aceptación del c11rrt.lo ruó que Jo gente peleobo por utili­
zar los equipos, oaf que un dfu llegó el director ~nora! y Jos dijo: "Pues 

ahora mlsno me llevo todo y póngnnse a trabajar caro antes", In gente avide!! 
t<mente colaboro con entustastD paro lograr el objetivo del plan • 
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El dcpn1•tomento de recursos hUJ1W1os procurn rcnliz.pr poi• lo menos un evento 

de desarrollo ni ru'o pnru el personal ejecutivo. En nlgwios casos busco d; 

snrrollor mds profundwrentc n lo pc1·sonn cnvlt\ndola n estudiar mnestr[ns o 

toonndo cursos de especlol lznclón, Twrblén pensó en desnrrol tnr pl'Ogl'wnllS 

de cnpncitaclón para personal a nivel sccrctnrial, vendedores y jefaturas, 

sin olvidar cursos para ~nte de nivel operot lvo, 

El programu de desarrollo integral para lo coopru1(a. fué prolongado un ni\o -

mds, eonsldernndo sus efectos benéficos en el personal, A los dos años de 

haber lnlclodo el proceso, los rcsul todos en general son: 

l.ns personas de nivel operot lvo rrcjornron notablcnicntc sus nct l tudcs frente 

ni trabajo y sus relaciones famillnrcs, Revaloraron lo in¡x>rtnncio del de­

coro, lu fidelidad conyugal, el valor de In fwnllio caro trnsmisorn de vnt2 

res, y In lnp:>rtnncla de educar nurónlcwrente n sus hijos en el hogar. DI?! 
pués de un ru1o de sesiones n~nsuates cn¡>eznron o mejorar el dcs~ño en su 

trobujo; que se tradUccn dlrectnmcnte en puntualidad, mayor responsabilidad, 

respetar el progrnn~ de seguridad, y preocuparse de la calidad de los produ; 

tos, 

La respuesto en efectividad del trabajo fue mds rápida a nivel de vendedores, 

sccrctnrlas y jefes de árcns, con lo que se mejoró el orrbicntc laboral. Es 

bostnntl? frecuente encontrar a gente dispuesta o colaborar o nyudnr a sus -

CaTtJo.ñcros, tnni>ién se presentan casos de mcjorla familiar y personal. 

A nivel ejecutivo, los efectos fueron hctcro~ncos. Algunas porsonas sufri~ 

i•on tl'unsfoml[l.clones rndlcnlcs, otros mcjornrott sólo en algunos aspectos y 

unn minot•la opinó que el progrwm no sirvió para nada, 

El ochenta y cinco por ciento de tos cjccutl\'Os sintió una mojarlo en el am­
biente de trabajo, aUTEntó su gusto por rcotl2ar sus tareas cotidianas, dis­

frutando más en el desa"'°"º de las mismns. Ln meyorfa están dispuestos n 

colaborar con sus CallJwl.cros. Hubo algunos casos de mejorfa familiar. 

Cabo cancntar al respecto algunos casos sobresal lentes. 
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El gerente de caTprus era un lndlvlduo sumncnte nE.rt"Csivo, erll nuy dlf[ci 1 

sostener una pldt len cqui 1 lbrudn con él, Algunas secretarlas l lorabnn con 

el trnto que les dnbu, En 1985 obtu\•o el premio ni ejecutivo del ru1o, ni 

trnnsfo1TIVJ.rsc rudlculncntc en \Ul individuo productivo, dcspleganc.lo sus eu­

pncldudcs y con\•l rt lénclose en todo un cnbul tero. Actunlmcnte ZJP le hn el!! 
do lu oportunldud dc cnpncltnrse n nivel gerencial. 

El gerente de vcntns 11 nivel nnclonnl, un Individuo de gran lntcllgcncln¡ 

pero l1•responsablu, olvidudlzo y desculclndo, con problanus de ulcohollsrto. 

Ln organlznclón después de hablar con él, le dió una oportunfdnd. Supo co­

rregir el rmbo, actualmente es wt Individuo ngrndnble, cnpnz y responsable, 

Tarrblén In COl!llllñfn lo npoyu en su desarrollo profesional. CIJtuvo el premio 

ni ejecutivo 1986. 

En contrupartldn con estos ejarplos, se encuentrn wm llccnciudn en odnlnl! 

tt•aclón de aiprcsns, con rrrnn potencial, inteligente y dinámica, quien se 

subdesnrrol Jó a tul grado que no cutple con las necesldude!> que exlgo su 

puesto. Resulta triste pura ella mlsmu, yo que tu arpresn In opoyó poro -

cursor In mnestrfn y no responde ndccu11clnrrente n C5D confltmzu. 

En el mlsm coso se encuentra el jerc de repnrto, un hcnbre tru>" J lml tndo ln­

telcctunl~ntc, quien no pudo crecer n In vclocldnd con que ZIP lo está ha­

ciendo. Tiene TmJchos problcrnos pura realizar su trabajo y deflnltlvumcntc -

el puesto "le qucdn b'Tnndc''• 

Estos cjcnplos llustrnn cáro el proceso de desarrollo no slaJt>rO Incide en 

todaR In personas, En ZlP todos tuvieron In oportunlclD.d de mejorar, pc1·0 

este ubjet tvo no se pudo lograr en un cien por ciento, por lo que habrá que 

tan:ar rrodidna do sustitución en nl1T11cén general, ventas y algunos otros de­
partamentos, 

Financieramente hublnndo la pal ft len de crecimiento· conservadora y de poco 

cni:jcudamlcnto, benefició cno1nnncnto n ZIP con la nuevn reforma rtscnl, ya 

que le permitirá revaluar sus activos. esto hrpnctorá posltlvamcnto en sus 

planos de inversión y dcsarl'ollo de nuevos productos, yn que puede obtener 
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w1 lrrportnnte uhorro en la cargn t1•lbutarln, utfllznndo hábilmente Jna opor­

tunidades de tlcpreclncl6n acelerada y revaluncl6n. 

La fonnncl6n del corporativo repo1•t11rd un doblo bf'noflcJo, Por unn pnrte -

mejorarán lns operaciones del [f1'npo, y pal' In otrn contmpln In poslblldind 

de tro.nsfonnarse de unn mp1·esn frunl l lnl' n unn coopw1fn con Dircccl6n prof~ 

sional. 

Es un cantJio rndlcal en la concepción del neeoclo. Con el corporativo se - -

planten lograr una visión mds onplln para nprovcchnr r.JUjor las oportunidades 

que ZIP puede encontrar o generar. 

Poi• llltlno, el director general cancnt6: "De no ser ¡>Ol' lnnndlflcnc16n de n~ 

tltud en el personal de ZJP, los carrblos que hCfllls generado en dos aftas se~ 

lamente hubiesen lanudo el doble y para entonces hnbrfn sido dcmaslnclo ta1•de". 

ZlP ha manejado wu1nvtivnclón Interna paro su personal, Je capucltci unlvernul 

n~nte y está obteniendo nuy buenos resultados. 

El director general tiene sobre su escritorio In figura do un guorro1·0 que 

lo anima a luchar; pues dice que todo lo que vnlo In ponu alconznr en esta 

vida cuesta n11cho, y para nlcnnzarlo hoy que Juchar, 

Su tanu: 

"Exculencfa, uno fomv1 de vida". 
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4.2 DJNH:Jn'ICD 

Zlp es una C11presa pcquei\a, fabrlcnntc de productos de lhtpleza y dedicada 

twrblén s Ja dlstrlbucldn de d.ichos productos. Actuolnl:!ntc cuenta con 157 

pcrsonas y tecnología de vimguorc:Uo pu1•n producir urtfculos de alta cnlidnd 

a un bajo costo. 

ta una mpresa en crecimiento con una Inversión de aproxfmadnmcntc doce mil 

millones de pesos, cuatrocientos proveedores y cincuenta y cinco distribui­

dores en el interior de lo Rcpúbl lea, entre los que destacan: 

n) Hcmnslllo, 

b) Q.u1dnlnjnra, 

O) cancún, 

d) i\bnterrey; y 

O) Acupulco. 

Atiende a mds de veinte mil clientes. 

D.!rnnte varios mlos Zlp fue n1ru1ejada por su fundador: pero al crecer la can­

prulfa existió una pérdia de control, por lo que se delegó In Dlreccldn Gcne­

rnl ni hijo mayor que era ingeniero con rnnestría en sdninlstraclón. 

Las carnctcrl!it leas de esta persona eran las siguientes: 

- Juventud 

DlnnrnisnJJ 

Intel l~ncin 

- Con un estilo de mo.ndo cn6rglco, pero t10 inposltivo 

ctijetlvo 

- Qipa% de valorar la opinión d<? los demás 

Apoyo a Ja creutividad 

Preocupado por el desarrollo Jfllnano del personal de Zfp 

- Jl¡rpl lo cri terlo 

- Profundos scnt Jmfentos rel 1 gloses 

Interesado en los valores h\JTllUlQS 

Gron senslbllfdud ante Jos problemns 
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1\Jlte todus estas curucterlst leos decidió fonnur un equipo de jóvenes con 

estas mismas cunl ldndes, que penni t lcron aportar vi tnl idad n Ja cnpresn 
y nuevos ideas. 

Se llevó n cobu un proceso de cnnbio en el qua se cnpczó por nn11liznr los 

vartnblos corpornt !vus de Zip ( fuerzns y dcbl l ldndes), descubriendo la n~ 

CC!sldad de nuuentnr lo:; sueldos y snlnrlos, ~<lldn que se J levó o cubo. 

Otro punto clnve lo fonnnbn In aceptación de sus nuevos productos en el -

mcrcndo, ante la cual se adaptó unn cstrntcglu de dlversiflcnción cspccl!! 

Jlzodn, es decir, diversificar los productos con curactcrfstlcas Hut esp.!:_ 

cintes que nolns tcnt;nn In respuesta. Esto lnpllcuba cunblos en In tccno­

logfa y en los procesos productivos. 

Tanbl6n era necesario In disposición de cuntrolclf uclnin!>itrativos para cvl_ 

tar lo pórdtdn de clientes con In que actualmente contaba quu era del GO%. 

·Toda esto situación provocó el surgimiento do uno serle de progrw1ns dirl 

dos o 111 reestructuración do In coo:pru1fa y u desarrollar In cnlldo<l en to­

dos los niveles. Pura dos11rrollor estos planes se contrató nsesorfa prof!! 

slon1il encontrándose con In renuencia de In gente ante lU1 cnrrblo en estos 

aspectos, por lo quu la di1•ccclón decidió onnllznr mejor In problcnlátlcn -

dC! In coopru1la n trnvés de dos altcrnntlvns: 

1) Contratar paulntlnwnonte personal, sustituyendo n la mayorfa 

2:) Hebasnr los límites, educando éticamente ni personal 

~ cu1utto o su polftlca finnncJera Zfp os Wln <nprcsn conservadora, ya que 

crece en un 10% anunl utilizando recursos propios, sin contraer deudas Im­

portantes, por lo quo .se deduce que es una coo¡>añfn snna en este aspecto. 

Otro rasgo do Zlp es que se cnructerlzn por mnntencrso a lo vanguardia y 

por Jo creatividad de sus productos, pienso atacar nuevos mercados tales -

caro: 

a) Hospl tales 

b) Autarñvf les 

e) i\~rcudo de cxpo1·tnclón aprovechando la entrndan lléxlco ni Cw\TI' 
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Ln nuestra de que Zip es uno cnpreso con w10 IP'Wl perspectlvn dtt crecimien­

to, está en In posibilidad que se cstfln plantenndo de tntcrcwrbtor tccnolo­

gfo con algunos cc:npM[os europeos u ccxncrclallznr ciertos nrtfculos de ln­
te1·és, 

Tnrrbién se pienso en fonoor un corporativo con funciones prlrrordlalcs carn: 

Flnnnzos 

Plancoclón de Inversión 

- Nuevos productos 

Rcclutnmlento, selección y contratación dc persono! 

- Copacl tactón 

~lnnejo de proveedores, etc. 

4. 3 PINIIEWJllflO m 1A HDILIM'JICA 

Zlp es una cr11>ress que no se había cSIOOrodo en reclutar gente de facul todos 

cxtroordlnorios o preparación en coda Arca, por lo que existen problCITVls en 

lo coordinación dcpartomcntal y la fa! to de profesional lsrm; lo que reprc-­

senta w1n crisis de valores en el personal de Zlp. 

Sus recursos hunanos no se encuentrun capacitados paro enfrentar rcsponsabi 

1 idadcs de gran mngnl tud paro la arpreso y hacer frcntu o las condiciones -

del entorno CO'l{\etltlvo. 

Zlp presento problCll'l!lS en siete puntos clavo: 

u) Carpetencta: la ccx;JC!ptencia ofrecfn mejores sueldos y salarlos 

b) Orgnnliución odninsitratlva y de producción: no dlsponfa de controles nd 

mlnlstrnt lvos lo cual provocnbo la pérdida del 60% de su el lentes nuevos 

en algunos cosos existía duplicidad de funciones. 

c) Servicio: Zlp no se encontraba preparada para responder a las nucvns cxl­

g1inclas. 
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d) Respaldo a In hmovnclón: no se contnbn con el suficiente rospnldo -

dlbido n ln falla do confinnzn en cunnto ni apoyo do lo creatividad. 

e) Calidad en producción: existen problcmns con el pc1·sonnl debido o que 

no tienen educación y contlnu011Ente se Jos tiene que rccordnr sua ~bll­

gucloncs. No so captan fdcl lnX!nte los pinnas de In cnpresn. 

f) Colldnd huMOn: los niveles .Sticos del personal de Zip están nuy doto.: 

rlorndos, la nutocstiina do la gi:>nte se encuentra nuy disminuida, la gente 

está deS11Dtlvndo y no disfruto el descnpcño de su trabajo, 

g) Integración lnterdcparturrcntal: no existe win coordinación depnrtamontnl, 

la cunl creo conflcto entre los depnrtMX!ntos y entre Jos personas. 

4. 4 AL'IBfi\TIVAS IE s:I.l.EIClf 

}, Fomlflr Wlll estt'ucturn organlzaclonul que cr:lft.lrendn lo slgultlnte: 

a) Dctct111lnuclón claru do puestos 

b) Definición de rcsponsnblJJdndes, objetivos y nJ!tas de ZJp, 

2. lluy que tanur en cuenta que al crecer IR arpreso su gente tnnblén deberd 

crecer en cunuto a inlclntlvu y criterio pnrn desmpc11nr cflclcntcruente 

su puesto, enfutJzando en que dicho crecimiento eerd planeado de acuerdo 

con los recursos con Jos que cuente lu caipru1[n. 

3, Utl llznclón eficiente de los rccurt"OS con los que se cuenta, cstnndo sll?IE 

pro uJorta ante las sltuncioncs no previstos del nrdlo en el que se dese~ 

vuelve In crrprcsu. 

4. D:!SArrolJar cstraterrina de ncrcndeo que pennltan conoee1• R In oopresn 

nuevos arreados con nuevos productos, que se pucdnn desnrroJ tar culdnndo 

slcrrpre Jns rencclones de la carpctcncln, previendo adccuad!lr!Ente ol en­

torno cnrrblante. 
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5. Capacitar a Ja gente, proporcfonundoallcrnatlvtHide crecimiento y mejo­

ras a trov6s de progrll!Ms do incentivos que propicien lo eonflanzu en la 

ll¡preso y aseguren su penmnencla dentro de ello. 

6. Croar \ID progromo de col ldad total en la cnprcso que 1 l<.>vo o un roojora­

rnlento continuo en todas las dreas y a todos los nf\•elcs de Zlp. 

Este programa apoya a Zlp a tener nviyor cal !dad de su productos, do su 

gente, do Ja orguni:l:aci6n 011 gt!nC?raI. lo cual Jo ü)'\ldnrá a mantenerse -

dentro de su llX'dlo caiu w1a fuC?rtc mvresa cropetltfva. 

Ea lnportnntc no oJviclar que al fncrroiontor In calidad se aUTX?nta la 

productividad de la caipru1fo (eficiencia y eflcncla}¡ Jo cual posiciono 

a la 01\)reso en Wl lugnr fevoroblc dentro y fuera del medio en el que se 

encuentra. 

7, Que Ja dirección ejerza profunclumente el proceso nctnlnsl t1·at ivo, ya que 

a través de ella se establecen los objetivos rn?l&s a Clllpllr: esto debe 

de estar apoyado por medios de octualiznci6n tates can:>: revistos t6cnl­

cus, de factor hu:nnno. cursos de tc:xnn de decisiones, de rOOtodos nónlnls­

trotivos, cte .• en fin, todo aqucJJo que ayuden lo dirección 11 desarro­

llar sus habl J ldndos, a través de las cuales: 

Detennlna la CI losoffa de In empresa 

Trunsmlte la Cllosoffa a sus intcgrnntcs 

- Fija los objetivos de la mprcsa 

- Fija los objetivos de sus integrantes 

- Negoclnci6n de dichos objetivos 
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4.5 ~ 1E IESARID.ID <Hl\NIZACIOW.. 

Con base en el andlisis de los hechos y de In problenáticn w1tes expuestos 

se planten In noccsldnd do llevar a cabo lll1 progrll!llll. do desarrollo orgnnl­

t.nclnnnl el cual se desarrolla a contlnunclón, 

Este nndclo de cnnblo planeado ostd dlsefindo en 4 fases, en las que se do­

flncn fw1cioncs, objetivos y el papel del ngcuto de carrblo dentro de cuda 

etapa ns[ caro sus estrategias. 

DESCU PCJO~. 

Les funciones y objct ivos son: 

a) Establecimiento de rolac1oncs - encuentro entre las personas tnvolucr.!! 

das en el cnnbio y el agente do cwibJo. 

b) Conocimiento de rrntlvnclones y necesidades - detennlnaclón de !ns prin­

cipales cnusas y factores por Jos cuales se decidió l?l progi'LllM de cwn­

blo. 

e} Dcflnl1• In problemática, objetivos y nntlvnclonos del cliente - anult­

znr la fonnn en la que Jos dirigcntes de In orgnnizaclón enfrentan sus 

probJanas. 

f) Detectar Jns dre>ns do lufo1muclón - estará rclaclonndo con la problw!_ 

tlcn del cliente y lnlnfonnoeión u solicitar (registros, presupuestos, 

etc) 

Popel del Agente de CMbio: Consultor o Inv~stigndor, es decir, brinda nsc­

sorln al pcl'sonal involucrndo. 

Estrategias: 

a) Entevisto.s: tanto tndividunles coon de grupo pnrn obtener In infonnoclón 

necesaria para iniciar la etapa do diagnóstico. 

b) Consultorio: el usuntc do carrbio asesora ni involucrado respecto o Jns 

áreas en las quo se requiero mejoro. 
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c) Discusión de grupo: el cliente scrlaln In situación actual y esperada de 

In aiprcsn; que será discutidn por el principal grupo de funcionarios de 

la mpresn. 

d) Scsló11 Je confrontación: se llcvnró.n a cabo en ticnpos de conflicto en -

Jos que existe contuslóh que afecta en forma negntiva en la productlvi­
dud y buen funcionamiento orgnnlzncional. 

l J Rl-l.NIW IE LA INR:H\W:ICIJ Y DllGDSTJCO, 

Funciones y Cbjetivos: 

n) Definir área problema: du acuerdo con la infonnnclón obtenida en In f!! 

se anterior. Intercani>io de infotmnctón entre agente - cliente. 

b) Definir los problcmos del cosrbio: dificultades pura lograr un cmtblo -

satisfactorio que beneficie a la orgnnlznclón. 

e) Cl:ijetivos del cani>io: definirlos y delimitarlos para su aceptación. 

d) Dctennlnar In disponibilidad y potencial para el cambio: definir llml­

tantes de In orgnnlzación, los recursos con los que se cuenta y circun~ 

t11nclas en las que se llevará a cabo el cosrblo. 

Papel del ~nte de Cattblo: Consultor e lnvcstlgndor 

Estrategias: 

a) Entrevistas y rctroal hoontaclón: coot'lcn1cntnr y ccmmlcar los datos ob­

tenidos a los Involucrados para panel' t>n prl1.ct lea nuevas forma.a da CaJt>O! 

tamicnto y enfoques de organización, 

b) Cbscrvación y retroallioontación: nctuación de la plolrsona entrevistadn, su 

conchu~ta en el grupo y desenvolvimianto en el trabajo, aspectos do los cu!!_ 

les el consultor obtendrá nuevos datos para dar retroalimentación a cada 

sección y persona lnvolucradn en el cant>io. 

e) Confrontación: se dlscílará en base a los resultados obtenidos. la estruc­

tura y funclonanlcnto de las actividades del grupo o entre los l{l'Upos pa-
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-ru confrontar problcma.s cspcclflcos, 

d) Discusión en grupo: sesiones organlzndas por el consultor o el gl'upo con 

el fin do discutir problcmos espcclficos para encontrar solución a estos. 

e) Reunión do Jos asesores: el egEnte de cmrblo serd uno o verlos asesores 

internos o externos, que se reunirán para intercBlrbJnr datos e infonnn­

ci6n para ccnplentar el dlngn6stfco orgnnizncionnJ. 

F\Jncloncs y objetivos: 

a) Distribucl6n del timpa: adaptación de horarios con Jos que so va a tr_!! 

bnjar, estableciendo fechas y programas de actividades 

b) Disponibilidad: del personal lnvolucrndo y do Jos consultores, en tlun­

po, Jugar, mntcrJaJ, etc, 

e) Establecimiento de prioridades: resolver los cMblos de mayor urgencia. 

d) DP.tcnnlnar tipos de Intervenciones: IR fonna de rt!'solvcr los problemns 

se hará en bn.sc a las ncccsldn.dcs existentes. 

c) Puntos de a.poyo paro la ncci6n: se hace con el propósito de hQccr mds 

fluido el cmrblo, ldcnflcnndo progrnnvis de IMYor nceptacl6n y menor re­

sistencia al cmrt>lo. 

Papel del Agunte de Qvrblo: el asesor Interviene en fonnn más dlrectn y cer­

cana a su nsesorla: nctdn caro consultor, instructor, entrenador y naesor. 

Estruteglas: 

n) Establecimiento de un nodelo: mnrco de referencia del que se partirá pa­

ra lnplnntar el proceso de cllltblo. 

b) Intervenciones: el agente de ctutiJlo orienta a las pct•sonas para que enea!! 

cen de rr.!Jor forma sus criterios, 
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e) Conblo lndlvldunl: en vnso a lo s1gulenta: 

- Progromo de carbio de cmp<>rtemlento 

- Entrenamiento da senslbt l lzsclón 

- Establecimiento de objetivoa 

- Orientación y consejo 

- Entrcnomlento 

d) Dltrcnomlento en grupo y cnnt>io entre grupos: so refiere al desarrollo 

y relaciones de los grupos a trav6s de: 

- Plo.neacl6n de vida (corto y largo plazo) 

- Oosarrollo de Wl progranu de liderazgo 

- Laboratorio de Interrelación de grupos y sus objetivos 

- Desarrollo de grupos 

- Si1111ltflcacl6n del trabajo 

- Solución da problanas y taro de decisiones 

- E'ntrenmiicnto 

o) Catblo estructural: cani>los en los niveles do jcrarqu[a, en los cent1'09 

de poder, en las lineas de caiu1lcacl6n, etc. 

Aqu{ so pueden tratar los siguientes aspectos: 

- Cwt>los en el trabajo (cantidad y calidad) 

- Apreciación y evaluación (medición y control do la cflclencta) 

- Carhlos en al slstrma de pri.nitos y reCUJ¡>ensas (salarlos, Incentivos, 
prostoclones) 

- MJjoraa en el trabajo (calidad y re"POf1Babtlldad) 

- Establecimiento de un est6ndar 

- Establecimiento de n.:>dolos organlzaclonales 

IV FSrADILJZAClm IEL CA'BIO 

Funciones y objctlvoM: 

o) Autocoopotcncia: desarrollo do habilidades y aptitudes de tu pel'l!Mlllaa 

para lograr una organización· mf\s ccmiietente, eficaz y autosuflclente. 
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'' utilizando sus recursos, 

t) Catblo de consul torra o su ténnino: que existo rtE110r dc[M.?ndcncla del CD!! 
sultor por parte de Je organlzacldn, hasta lograr su Independencia total 
y que pueda rctroaJ irooutarso con sus propios recursos. 

PapoJ del Agente do Carblo: consultor y entrt!nndor; la organización real! 

a:a cncni}"Or porcentaje su labor de cmbfo, 

Estrategia.e: 
a) DcsarroJ lo de Consul lores Internos: El agente 00 contlio se dedica durll!! 

te el proceso a fonnor consul torca internos que vigl lan dicho proceso. 

b) Entrcnmllcnto cantfnuo: progrisms pcnmncntcs de cap8;cftacf6n a todos -

loe niveles pura una concfenttznclón de rmjora contlnua y evaluación de 

los cattifas orgnnizncfonalcs, 

e) Crftlce: io,,Jnntar sesiones en las que se lleve a cabo una evaluación 
do loa logros obtenidos y se dlo.gnost !que pcrfodfcmI?ntc la si tuncfón 

do la Ui¡)resa en baso a Jos clelbios realizados. 

d) Evaluación y carbio: detección 00 los necesidades de le orgnnizeción pa­

ra su imfora a tr~s de slstanis que faciliten In rctl'ORlitoontación. 
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e o N e L o s 1 o N B s 



PRii\IERA: 

, 

• 

Al ser conslderndn ln attlrcsn un ente dlnómlco sujetu n cwtblos de tipo 

polftlco, cconánlco, jurfdlco, sociol, tecnológico y dcr.v\s factores del 

rrodlo que le rodeo; es de oh( que s.:i deriva ln lnt>Ortnncln de Wl dcsnrr!! 

llo no solamente a nivel orgnnlzncionul; sino tmrbién da un desarrollo 

11 nivel lndivldunl, en el que se consideren tos uspectos que engrandecen 

y enriquecen nl hoobre y por tonto o Iu m¡Jrcsu en In que so desenvuelvo, 

I.a cnpltnclón en las a:rprtisus nt,1 so udccun a sus necesldndcs, hny unº!! 

foque equivocado aún y npcsar de que se hnn mancjndo diversos criterios 

psrn In npllcuclón óptima del Desarrollo Orgnniz11clonal, el cn¡lresnrlo 

deberá estar consciente que los resultados obtenidos n través su inpl~ 

taclón, se ve1·án reflejados en un perlado de rnedlnno s largo pinzo. 

Es necesat'lo que el l.li!sat'rol lo Orgnnlznclonnl sen contcnplndo dosde el 

punto de vlstn de In búsqueda de un desarrollo y supcrnclón del harbro y 

no coon un proifl'Dnlll de cnpncitnción que buscarlo npegnrso sitrplancnto a 

los lineamientos que In ley dml!lllde, 

De nqu( surge ln necesidad de conjugar objetivos particulares y orgunlz~ 

cionnlas hocl11 un mi5llo fin con el propósito da lob'Tnr un desarrollo in­

tegral, 

El hoobre al ser con.siderndo cooo wm sustWlcin lndlviduol de nnturalczn 

racional (Bocelo) t lene que cubrl r sus propias naces ldadcs y sat isf11ccl_2 

nes, por to que no pu~dc estar 8Uj1,.•to n un prototipo de vida, costi.nbres 

y aooiportemlento determinados. 

Basado en lo anterior el ca1portomiento h\l'Mno en el Desorrol lo Orgunlz!. 

clona! estará dado en runcl6n de las expectativas que tcngn In U!Jlresa -

con respecto al desarrollo de sus mierrbros; de tus condiciones fnmllln-­

res, sociales, laborales y psicológicas en los que se desenvuelve el in­

dividuo; 111 trnsc~ndcncln de Wl ccnportamtento positivo y creativo que -
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TEl1CERA• 

el hart>rc caro tal podrfn desarrollar cftcozmente. 

Todo esto lleva a lflrmn.r que a trav~s de wt estudio minucioso en el que 

so parte del carvortamicnto individual, seguido del car¡>ortnmlento gru­

pal y concluyendo en el ccrq>ortwntento orgnniznclonnl se dnrún los rrc-­

dlos necesarios para dar 1TV1rchn ni proceso de Desarrollo Orgo.nizaclonnl 

Los diversos nlOdelos ,presentados en esta Test~ son criterios dndos por 
diferentes autores: sin arbnrga, todos coinciden en el m!SYD punto de -

partida: el conocimiento del cooportwnlento del Individuo en In organl­
zsc16n, ya que esto morcará In pauta parad..-termlnnrcl proceso a seguir 
en la apltcaci6n del ~snrrollo Orgnntznclonul. 

Será necesario que so cuente con una asesoría cxtcmn (Agente de Cor.ble) 

que no solo por sus conocimientos teóricos, sino tmrblén por su enfoque 
hunnnfstlco pudiera lograr la uplicaclón óptima del progrnr.vi para qua -
posterlom)(!nte sa logra unn autosu(iciencin orgunlznclonnl y se de cun­

pllmiento a las rrctas y objetivos fljn<los por In mfjresn, 

Ln dirección deberá conclcntizarse que \Ut proceso de Desarrollo Organl­

zncionnl está detennlnndo en plazos, ya que de esta manera se podrán -­
polpnr clorm.~ntc los cmrbios que se vnyan pre~cntnndo y al miSYD tian­

po sentirse orgullosa. de los beneficios organizacionnles. 

El roodio mbicnte en el que se desarrolla y se ve ofectadn la mprosn,­

requleren de unn Dlrecc16n octunllzoda. que con.crcotlvidad y entusios­
nn desarrolle nuevos perspectivas y cstrotcgins para el logro de W1 Csz.!1 
bio basado en matas y objetivos que lleven a In organización a tener -­

\Uta CAL lrnD 'IOL\L. 

- 96 -



Esta se llovs a cabo si existe calldnd en lo persona, entendiendo cam 

t11l, aquella pcr&ona capaz do curpllr con sus coopranlaos, fiable, que so 

esfuerza por dar 11 cada W10 lo que le correspondo y no solo porque le den 

a él lo que le toca; y capaz de afrontar los probJO?Es con tenacidad y -­

tanor una decisión. 

Do la misrrn (onra se requerirá calidad en la productividad, lo cual lrrpllca 

que la gente trabaje mds efect lvmnente con la maquinaria y el equipo, la -­

organización y la rmtlvacicSn. 

Dobldo a la relación que existo entro calidad y productividad, en Ja cual so 

propicia wu1 irentolldad do progreso, lo di t'eccl6n de la mt>resa debe concle!! 

tlzarse do Ja l11pOrtancla que tiene la productividad, sin dejar a un lado el 

aspecto htmano, en dando al harbrc se Je considere cam un ser pensante que -

contribuye al desarrollo or¡anlzaclonal y que a carblo de su esfuerzo, logro 

DEtas que lo enriquezcan en su vida esplrl tual. 
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