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No es la isla ni la aridez 
del terreno lo que te apar
ta de quienes amas. Es la -
sequedad de tu mente y lo -
desolado de tu corazón lo -
que te hace vagar s In rumbo 
y ser un extraño para ellos. 
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INTRODUCCION 



Desde el inicio mismo de la Humanidad, se han llevado a cabo 
una serie de cambios por medio de descubrimientos, los cuales 
se dieron en forma lenta, con el transcurso del tiempo éstos 
cada dta son m~s acelerados de tal forma, que se considera a 
la época actual como una época de cambio constante, claro que 
ésto se debe a los grandes esfuerzos de la gente, tanto en el 
campo de la teoria como de la pr~ctica, asl como de las expe
riencias significativas globales de las empresas. 

De esta forma, los fundamentos cienttftcos de la Administra-
clOn, de las técnicas utilizadas y el arte que supone cst~n -
en continuo cambio y mejoramiento dentro de una din~mica que 
es el reflejo del mundo moderno en donde vivimos. En la ac-
tualldad no se cuenta con principios, fórmulas que se puedan 
considerar como ideales para el óptimo funcionamiento de cual
quier organización al reconocer por un lado; si cada indlvldu~ 
es único con caracterlsticas internas y ambientes diferentes a 
cualquier otro, lo mismo sucede con cada empresa. y por otro -
lado, vivimos en un ambiente de cambio constante y rapido. 

Con el propósito de atender a los requerimientos de las empre-
sas actuales, las instituciones de educación superior han pro
piciado. la formación de especialistas, que se deben de enfren 
tar a una serle de circunstancias que les impiden tener una ac 
tuaciOn y aceptaclOn plena. 

En este punto, es donde toma Importancia el papel del es~eéla-
1 ista, aplicando sus conocimientos. esto es, no quedarse a un 
nivel t~Orlco, sino llevarlo a la pr~ctlca, ya que las teortas 
de técnicas sobre planeaciOn estratégicas van a ayudar solo en 
la medida en que se aprenda a aplicarlas 
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SI su objeto es ayudar a los ejecutivos a evaluar las impll-
caciones a largo plazo de cursos de JcciOn, para asl poder -
tomar mejores decisiones. Sin planeact6n Jos grandes geren-
tes tienden a concentrarse en las consideraciones operaciona
les del momento y descuidar elementos b~sicos que aveces re-
visten una importancia cr!tica para el futuro de sus negocios. 

Hay qu~ hacer notar dos cosas importantes; ~n primer lugar la 
existencia del campo que pretende abarcar el Desarrollo Orga
nizacional por su misma novedad y aplitud no esta definido en 
forma precisa, de manera que se logre marcar claramente sus -
llmltes y sus alcances. Como se puede apreciar en la gran -
variedad de rt~finlclones referentes a el Desarrollo Drganlza
clonal, inclusive hay variadas apreciaciones de su proyección 
dependiendo de las experiencias de los diversos practicantes 
y autores; sin embargo, si existen suposiciones baslcas y li
neamientos generales en los que la mayorta están de acuerdo, 
en segundo lugar, desde ahora es necesario mencionar que su -
campo de acciOn es lo suficiente amplio, complejo y sutil co
mo para que sea posible abarcarlo integramente por los estu-
diosos e investigadores en este campo. 

Por Jo antes mencionado, el interés por realizar este trabajo 
es el proporcionar al PslcOJogo del Trabajo y a Jos Profesio
nal es interesados en este tema,informaciOn referente a una -
fase especifica del Desarrollo Organlzacional que son; las -
intervenciones que en Ja actualidad son empleadas para lograr 
el cambio en las Organizaciones, asl como dar a conocer Ja -
importancia del papel que desempeíla en la actualidad el Psl-
cOlogo del Trabajo como especialista en Desarrollo Drganlza-
cional. 
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La tesina contiene una recopilación teórica de las Técnicas -
de IntervenciOn de mayor apltcaci6n en la actualidad como son: 
Planeación de Vida y Carrera, Grupos T, Formación de Equipos 
de Trabajo, Técnicas de Anaiisis del Rol, Reunión de Confron
tación, Feedbak (retroalimentación) y Junta de Dos. De las -
cuales se describe en que consiste la técnica (a grandes ras
gos, sin perder su esencia), Objetivos, Ventajas y Limitacio
nes, con lo cual se pretende presentar un panorama amplio de 
las mismas. Se hace referencia a algunas definiciones del De
sarrollo Organizacional, sus Objetivos, su Proceso Tecnológi
co y el Papel del Especialista en Desarrollo Organizacional, 
con ia finalidad de proporcionar una introducción al tema de 
Interés 
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CAPITULO 

I 

Nadie puede tirar de Ja 
cuerda para llevarte muy 
alto; llega un momento 
en que te sueltas. En -
cambio, con tus propios 
pies puedes escalar mon
tañas. 



Como cuerpo teórico de conocimiento tiene sus rafees en 
la Investigación psicológica y sociológica realizada en el -
áreá del comportamiento humano. Se ha apoyado en algunos -
concepto psicológicos, tales como teor!a de la personalidad, 
teor!a de la consejer!a, dinamica de grupos (ejemplos, dlrec
cl6n, toma de decisiones, poder e influencia), medlcl6n del -
comportamiento y conceptos tales como : normas. cambios nor-
mati vos, sistemas sociales y cultura organizacional. La com
binación de estas dos disciplinas y de otras (Antropologla -
cultural, conceptos de lngenier!a, modelos de Computación), -
contribuyen a la formación de un cuerpo eclético de conoci--
mlentos denominados con frecuencia ciencias del comportamien
to. 

La teorla del Desarrollo Organizacional, es el amalgama 
de los con~clmientos de una variedad de fuentes, selecciona
das con base en su relevancia para las organizaciones. 

El Desarrollo Organizacional busca el Incremento de me-
canlsmos de autorrenovaci6n y autocorreccl6n en los individuos 
y dentro de !a misma Institución. Involucra una interesante -
variedad de elementos y planes de acción, por lo que ha sido -
objeto de interés de varios estudiosos de las ramas Administra 
tiva y Social. 

A continuación se presentan algunas definiciones o conceR 
tos sobre Desarrollo Organlzaclonal, de acuerdo a varios auto
res. con el fin de dar una idea m~s precisa de lo que es Desa
rrollo Organlzaclonal. 
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''El Desarrollo Organizacional, es un esfuerzo planeado de 
toda organización y administrado desde la alta gerencia. para 
aumentar la efectividad y b1enestar de la organización, por -
medio de intervenciones pla11if 1cadas en to~ "procesos'' de la 
entidad. los cuales apliCdO los conncimientos ae las ciencias 
del comportamiento".(1) 

''Desarrollo Organi:acional es una di3ciplina para enfocar 
la enargta humana hacia metas especificas''. (2) 

11 Desarrollo Organizacional es en un sentido n1~s elemenlal1 
la búsqueda de una mejor calidad de vida organizaclonal, es a 
la vez, una fllosofla y una técnologla en desarrollo". (3) 

"Desarrollo Organizaclonal es un esfuerzo total del tipo 
de sistemas, es un proceso de cambios, punto de formulaclón de 
planes; no es un programa de tndole temporal; y se destina a -
desarrollar los recursos Internos del organismo para los cam-
blos eficientes del futuro•_ (4) 

"El Desarrollo Organizaclonal es una terapia que por su na
turaleza tiene por objeto eliminar los obst~culos personales, I~ 

terpersonales y culturales, para pétmitir a los miembros desa-
rrol lar su potencialidad total". (5) 

1-Beckhard, Richard, Desarrollo Organ!zaclonal, Estrategias y Modelos. p.9 
2-Fordyce, J K. Well!,R, Métodos de Desarrollo Organizacional para Ejecutivos. 

p. 13 
3-Part!n, J. Jennings, Perspectivas del Desarrollo Organ!zac!onal. p.16 
4-Margul tes, Newton. ,Rala ,P. Desarrollo Organizacional. Valores ,Proceso y 

Técnolog(a. p.7 
5-Galbrai th,Jay, Plan!flcaci6n de Organ!zac!6nes. p.10 ••• 2 



''Desarrollo Organizacional es un intento de largo alcance 
destinado a mejorar la aptitud de la organización tanto para -
enfrentarse con los cambios del ambiente exterior como para me 
jorar su capacidad para resol~er problemas internos''.(6) 

"El Desarrollo Organizacional es una serie de conceptos de 
diversa tndole, relacionados entre si y que tienen como objeti
vo común buscar el desarrcllo y la con!iecucian coir.cidente de 
objetivos generales de una organización. con las metas partic~ 
lares de los individuos que la integran. Podriamos considerar 
el o.o. como uoa fllosof!a,porque es b~sicamente una forma de 
pensar, interpretar y actuar dentro del contexto organizacional 
o Institucional en nuestra sociedad". (7) 

Se observa por medio de un an~lisis de estas definicioney 
que los autores comparten en su mayorta conceptos afines como; 
al referirse al Desarrollo Organlzacloanl como un proceso pla
nificado, otros enfatizan en el logro de objetivos y en la mayor 
satisfacci6n personal y de la empresa. 

que: 
Considerando las definiciones anteriores se podrla concluir 

El Desarrollo Organizactonal es un esfuerzo por desarro
llar un cambio planificado que debe ser el producto de un 
trabajo conjunto entre la organlzaci6n y los individuos, 
para as! obtener la max1ma eficiencia en el desempeno de 
las funciones del personal y desarrollo empresarial. 

6-Arias Galicia,Fernando., Administraci6n de Recurso humanos. p. 
7-Benins Warren,G. Oesarrol lo Organizacional, su Naturaleza. sus Orlgenes 

r, Perspectivas. p. 14 
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Para tender hacia los tipos de condiciones organizaciona 
les descritas en las definiciones anteriores y tomando en __ : 
cuenta.quelos objetivos interpersonule'.'> y de trabajo de los pro 
gramas de desarrollo de organizaciones varfan inevitablement; 
de acuerdo con cada diagnóstico de los problemas de organiza-
ción. los esfuerzos del Desarrollo Organizacional en general 
presentan los siguientes objetivos: 

*Desarrollar un sistema viable y capaz de autorenovarse, 
que se pueda organizar de varias maneras, dependiendo -
de las tareas. Es decir esfuerzos sistem~ticos para ca~ 
biar y hacer menos tensa la manera como la organización 
opera, para organizarse de un modo diferente dependien
do de las naturalezas de las tareas. 

*Hacer óptima la efectividad tanto del sistema estable -
(el cuadro b~sico organizacional), como de los sistemas 
temporales (los proyectos. comisiones, etc., mediante -
los cuales se llevan a cabo gran parte del trabajo de -
l• organizaclOn) por medio de la creacl6n de mecanismos 
de mejoramiento. Esto es la lntroducc!On y dlstribuclOn 
de recursos, as! como para elaborar una '1 retro-informa
ci6n11 en forma continua con relación a la manera en que 
est~ operando un sistema o subsistema. 

~Avanzar hacia gran colaboración y poca competencia en--
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tre las unidades interdependientes. Uno de los mayores 
obstáculos para las organizaciones efectivas. es la -
cantidad de energJa no funcional gastada en competen-
eta Inapropiada. 

*Alcanzar el punto en que se toman las decisiones sobre 
Ja base de las fuentes de lnformaci6n y no de las fun 
ciones organizacionales. Esto implica la necesidad de 
Ir tanto hacia una norma de Ja autoridad del conocl--
mlento como de Ja autoridad en funcl6n. 

*Acrecentar la frecuencia de confrontaciones sobre pro
blemas de organlzaci6n, tanto internos de los grupos -
como de los grupos unos con otros 9 esto es; se debe de 
dar lntergrupal e lntragrupal. 

*Encontrar soluciones sinérglcas a los problemas que -
mas se repitan. (las soluciones slnérglcas son las ---
11creativas11, en las que 2+2 representa m~s de 4; y por 
medio de las cuales todos los Interesados logran mejo
res resultados gracias a la cooperacl6n y no a los con 
fllctos). 
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CAPITULO 

II 

Nuestra libertad depende de 1 
grado de nuestro conocl11len
to; y es la calidad del cono
cimiento que poseemos lo que 
detennlna el grado de nuestra 
libertad. · 



AJ hacer referencia al término proceso. se esl~ hablan
do de una serie de pasos que comprenden las modificaciones -
diseñadas por la alta dirección para obtener Ja participa--
ción je la organización, a fin de lograr que los aconteci--
mientos sucedan como fueron previstos, que nos van a llevar 
hacia el Jogro de un objetivo.. Dichos pasos varian en cuan
to a número, denominación, dependiendo del autor, lo Intere
sante radica en el ffn perseguido, que es el raisrno .. 

A) PLAN DE ACCJON 

El planeamiento de la acción Incluye periodos de explo
ración sobre •10· que es m~s deseable" y exámenes de nzo que 
es", de modo que el plan resultante represente un método --
pr~ctico P?ra cerrar Ja brecha entre los dos. Se debe poner 
énfasis en la Importancia de examinar las múltiples varia--
bles o ''palancas'' que pueden conducir a cambios en la orga-
nlzacl6n, para eliminar la brecha entre las situación prese~ 
te y la que se desea. 

Se debe tener claro lo que se desea hacer, de tal mane
ra que el método elegido sea el idoneo para eliminar Ja bre
cha entre lo obtenido y lo esperado. 

Los métodos de cambio de acciones de Intervención pueden 
ser de varios tipos: 
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De una naturaleza educacional.- esto es. est~n di
señadas para cambiar las expectativas de los cola
boradores. 

De una naturaleza estructural.- es decir. una modi
ficación en la división del trabajo, en la red de -
comunicaciones planeadas. en el contrato de contri
buciOn. alicientes. gratificaciones. 

Un cambio en la principal estrategia de la Organización. 

Es peligroso hacer generalizaciones con respecto a la 
selección de los métodos de cambio, la gula general es que el 
método se ajuste a la cantidad de cambio en comportamiento 
necesario para llenar el vació existente. 

A medida que esa necesidad de cambio en comportamiento -
se hace ma~or 1 se hace uso de métodos adicionales para asegu
rar Jos resultados finales deseados. Existe complejidad para 
lograr cambios de conducta, ya que a medida que se profundiza 
en Ja misma, el proceso cognoscitivo inicial pasa a ser pri-
mordialmente emocional. 

Con frecuencia, los esfuerzos de cambio quedan embotella
dos en un lnfructoso debate sobre si es mejor emplear métodos 
estructurales o educacionales. Otra versión de este debate es, 
st las cosas cambian a la gente, o si por el contrario ellos 
cambian a las cosas. 
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8) DIAGNOSTICO 

La etapa del diagnóstico es importante, dado que las nor 
mas estratégicas relativas al Desarrollo Organizacional. y la~ 
intervenciones que parecen ineficaces o cuyos resultados son -
poco lnportantes. provienen por lo general de diagn6sticos su
perficiales de las cuestiones decisivas. que afectan al funci~ 

namiento. Los diagnósticos superficiales o incorrectos. a su -
vez, se basan a menudo en datos insuf ictentes o inexactos. 

Por lo consiguiente es requisito indispensable que exis
ta amplia colahoración entre el consultor y el grupo de clien
tes para recopilar datos, discutirlos y formular los planes. -
El procedimiento din~mico para llevar a cabo esto es el mismo 
ya que las descripciones varlan en detalle y en terminologia -
de un autor a otro. 

La tarea consiste en proponer una definición del proble
ma que se pueda ident!f icar con la mayor precisión posible, -
que se pueda medir hasta donde sea posible y evaluar m~s tarde 
para que as! se pueda apreciar los efectos del programa del 
Desarrollo Organlzaclonal, sobre el grado de desarrollo del -
problema. Una vez identificados los problemas, es necesario --
1 levar a acabo la recopilación de datos ya que dentro del proc.'.: 
so es una labor importante. 

Pueden aplicarse diferentes técnicas para Ja recoplla--
clón de datos. Las principales son: 
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1) ENTREVISTA 

Una entrevista es una conversación con propósito. Es un 
proceso interactivo que involucra muchos aspectos de la comu
nicacl6n que el simple hablar o escuchar, como ademanes. pos
turas, expresiones faciales, y otros comportamientos comunica 
ti vos. (Margan y Cogger, 1975) (8) 

La entrevista es una forrna de comunicación interpersonal, 
que tiene por objeto proporcionar o recibir información y en -
virtud de las cuales se toman determinadas decisiones. (9) 

la entrevista se puede realizar de acuerdo a su clasifi
cación que es la siguiente: 

Directa.- Es aquella en la cual las preguntas que formula 
el entrevistador tiene una mayor acutaci6n o desempeña -
una mayor actividad; realiza preguntas que van encamina-
das a obtener mas Información de areas especificas del en 
trevistado. 

Indirecta.- Es aquella en la cual las preguntas que formu 
la el entrevistador son abiertas y hasta cierto punto in: 
definidas, es decir, su misión directora esta limitada a 
se~alar el área de interés, sin verificar que aspectos -
espec!ficos son de mas interés, cuyos objetivos si estan 
claramente definidos. 

8-Grados,Espinosa. ,Jaime; Como obtener mas provecho de una Entrevista. p.51 
9-Arias,Galicla. ,Fernando; Administración de Recursos Humanos; p. 32 
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Mixta.- Esta entrevista es una combinaci6n de la entre 
vista directa e indirecta, es la m~s usada. de 
bldo a la flexibilidad y la Información que -= 
proporciona su empleo. 

II) CUESTIONARIOS 

Los cuestionarios son formas impresas en las cuales -
los sujetos proporcionan información escrita al investigador. 
Y nos va a permitir el anAlisis de un mayor número de casos 
en corto tiempo (ya que su aplicación puede ser masiva), Jo 
cual implica un costo menor. AdemAs como sigue un formato, -
las respuestas son mas faclles de catalogar y existe menor -
riesgo de contaminar Jos resultados por la Interacción perso 
nal entre el investigador y los sujetos, a diferencia de la
entrevista. 

Se cuenta con dos tipos de cuestionarios para recabar 
las respuestas que son: 

CUESTIONARIO DE RESPUESTAS ABIERTAS. 

El Investigador plantea la cuestión, pero no Impone -
restricciones en la forma de respuesta, por consiguie~ 

te el sujeto proporciona amplitud en su respuesta, és
te tipo de cuestionarlo es de gran utilidad por la ca~ 
tldad de información que se obtiene, pero para su cuan 
tlflcaci6n el Investigador se enfrenta a un serio pro
blema ya que la gama de respuestas es muy amplia. 
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CUESTIONARIO DE ELECCIOH FORZADA 

El investigador Indica de antemano las posibles respues 
tas y pide a sus entrevistados elijan s6lo una 6pclón: 
entre las presentadas. Y pueden ser; dicotómicos, trice 
t6micos, tetrat6micos, comparación por pares. alternati 
vas mGltiples. Es importante resaltar que para analiza~ 
la información obtenida no hay ningGn problema y se rea 
liza con gran rapidez, en cuanto a la validez de las_: 
respuestas se podr!a ver alterada si el sujeto recurre 
al azar. 

C) EJECUCIOH DE LA ACCION. 

Esta etapa se puede empalmar con la de Plan de Acción 
esto es verdad por dos razones; primero; el plan de acción -
lógicamente Incluye secuencia de las etapas. El programa re
sultante crea un mecanismo que se encarga de verificar el -
progreso del mismo en puntos determinados con anterioridad. 
Segundo, el secreto de una ejecución efectiva es, por supue~ 
to, el grado de compromiso hacia el cambio que sienten cier
tos participantes claves que deben ejecutarlo. En si, esta -
etapa consiste en llevar a cabo el programa establecido. 

D) EVALUACION. 

En esta etapa es cuando se presenta la medición corres
pondiente, con la herramienta Indicada, en el ~rea o ~reas -
que participaron en la Intervención. Esta se puede llevar a 
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cabo durante el proceso o al finalizar este. la experiencia 
nos señala que si cada fase deI proceso es bien ejecutada, -
ésto va a permitir que se facilite la realización de la si-
guiente fase o etapa y la acelere de tal forma que el ciclo 
completo puede terminarse en menos tiempo. 

E) RETROALIHENTACION. 

Y por Qltlmo se tiene a la retroalimentación, esta eta
pa consiste en proporcionar información de los resultados a 
los miembros de la organización, ya que es importante que e~ 
nazcan ésta información, la cual se les va a proporcionar 
los tres niveles organizacionales.Por un lado al operativo, 
para que les sirva de estimulo y los prepare para futuras i~ 

vestigaciones, al saber lo importante que es colaborar, al -
nivel medio para concientizarl~. y para que se involucre con 
el proceso y el papel que desempe~e dentro de éste y por úl
timo al nivel Ejecutivo, con io cual.se le van a proporcio
nar los elementos necesarios para que pueda tener una toma -
de decisión en base a la información con lo que cuenta con -
fundamentos reales. 
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CAPITULO 

111 

iAcepta los riesgos! Toda 
la vida no es sino una -
oportunidad. El hombre que 
llega m~s lejos es, gene-
ralmente, el que quiere y 
se atreve a hacerlo. 



lQue significa intervenir? 

Del lattn ''interveniere 11
, compuesto de »inter•• y •1 venie

re11 (venir). significa: participar, tomar parte, actuar jun'-
to con otro en cierto asunto. acciones o actividades. ( Def. 
Etimológica). 

Podemos considerar a las intervenciones desde diferentes 
puntos de vista. Es conveniente hacer la distinción entre las 
intervenciones en función de un acto estratégico, fruto de un 
plan formulado y las funciones en el sistema de organización. 

El primer tipo de intervenciones es fruto de la elabora
ción de planes que sigue a una fase de diagnóstico, cuyo obj! 
tivo explicito es resolver dificultades, retirar obst~culos y 
acumular energlas para hacer resaltar la efectividad de la or 
ganlzaclón. 

En el segundo caso, una vez que el proceso de Desarrollo 
Organlzacional se ha Iniciado, tiene lugar modificaciones de~ 
tro del organismo. Por ejemplo la recopilación de datos es -
una manera de Intervenir en el sistema. El hecho mismo de que 
los datos se engendran en relación con el proceso de la vida 
del organismo, qulz~ provoquen muchas discusiones acerca de -
percepciones y sentimientos referentes a que si se compartir~ 
la Información y acerca de la determinación lmpllclta de los 
problemas. A menudo se tropieza con niveles de motivaciones , 
los sujetos se dan mas cuenta del medio ambiente en que se ha 
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lla su organismo y prestar1 m~s atención a la que en ellos se 
operan. En consecuencia, el hecho de recopilar datos 11 per se" 
puede ejercer un fuerte impacto en el organismo. En general 
la tecnologta de las intervenciones es un a5pecto nuevo y en 
desarrollo de la formación de organizaciones. 

Ahora se ver~n algunos conceptos de lo que es una Jnter 
venclón en Desarrollo Organizacional. 

1) Se refiere a la gama de actividades de programa, 
planeadas, en las que participan clientes y con
sultores, durante la ejecución de un programa de 
Desarrollo Organizacional. 

2) Son conjuntos de trabajos estructurados, en los 
que las unidades organizacionbales escogidas --
(grupos o personas para alcanzar metas), compren 
den una tarea o una sucesión de ellas, cuyo obj~ 
tivos se relacionan directa o indirectamente con 
mejoras organizacionales. 

3) Son trabajos estructurados por grupos escogidos, 
para conquistar metas. 

REQUISITOS BASICOS PARA LAS ACTIVIDADES DE INTERVENCION 

A) INFORMACION VALIDA. Describe aquellos factores Y la 
interrelaclOn entre ~stos, que ocasionan el problema 
al sistema del solicitante. Se puede confirmar su v! 
iidez, por medio de las pruebas, la de verificaciOn 
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pGbl ica, de la prediccl6n v~l lda, y la de control de 
fenómenos. 

B) ELECCIOH LIBRE Y BlEH FORMADA.Implica que el solici
tante conoce los objetivos de sus acciones y escoge 
entonces la alternativa con mayores probabilidades -
de tlempo, dadas ciertas restrlcclones especificas -
de costo. 

C) COMPROMISO lHTRlNSECO. El solicitante se compromete 
intrtnsecamente, actúa ahora en la satisfacciOn de -
necesidades~ impulsado por su propio sentido de res
ponsabl l ldad y no por las fuerzas externas. 

Las lntervenclones en el Desarrollo Organlzacluonal se 
pueden dar a 3 niveles: 

- IHDIVIDUAL 

- GRUPAL 

- ORGANIZACIONAL 
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El especialista en Desarrollo Organizacional va a tomar 
la decisión del rol a desempe~ar, en este caso se descrtbi-
r~n los de mayor incidencia en la blbllografla revisada. 

ROL DEL FACILITADOR 

El especialista como facilitador del grupo, tiene como 
función el proporcionar los elementos necesarios. para que -
se de en el grupo un proceso de crecimiento a la par del --
avance de la técnica de Intervención empleada, incrementando 
con esto la participación grupal. 

ROL DEL EXPERTO 

El especialista como experto se va a concretar a decir
les lo que van hacer, como hacerlo y cuando, con lo cual va 
a limitar la participación del grupo. creando a su vez una -
dependencia. Impidiendo el crecimiento del mismo. 

lo Ideal serla que el especialista conjugara estos dos 
roles, ya que es necesario por un lado ser un experto en el 
manejo de información referente al conocimiento del ser hu-
mano como elemento Importante dentro de una organización y -
por otro lado ser facilitador, para propiciar la particlpa-
clón y el crecimiento del grupo. 
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Ahora se pasara a hacer una breve descripción de las ac
tividades del Especialista en Desarrollo Organizacional. 

Todas las actividades que programe el Especialista en -
Desarrollo Organizacional vana estar determinadas por el obje 
tivo. por la estructura. pol1ticas y recursos f!nancteros dep 
la empresa. 

1) OBJETIVO 

El objetivo que planee el Especialista siempre va a es--
tar dirigido haci el logro del objetivo de la empresa, Y va a 
ser la base para elegir la t~cnica de IntervenciOn adecuada. 

2) INSTRUMENTOS 

Una vez elegida la técnica, el Especialista procede a -
seleccionar los intrumentos que va a emplear para la aplica-

·ciOn de la misma, (cuestionarios, entrevista). 

3) ESCENARIO 

El escenario va a ser el lugar en donde se va a.trabajar 
y puede ser en; salas de la empresa, en un hotel, en uncen-
tro de capacitación, etc. 
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4) SERVICIOS 

Para un mejor funcionamiento del grupo, se les deben de 
proporcionar una serie de servicios como son; Café, té, ga-
lleias, o si se llega la hora del al,uerzo (se les da lo apro 
piado para esa hora), Comida, Cena. (el menu qued' abierto
ª elección del Especialista) esto va a estar determinado por 
el tiempo que se lleve en la Intervenci6n. 

5) TIEMPO 

No se puede precisar el tiempo para cada intervención.este 
va a estar determinado por las caracter!stlcas del grupo (madu
rez, cohesión, disponibilidad etc.), por lo cual se va hablar -
de un tiempo aproximado que va de un mlnlmo de 2 horas a un m~

ximo de 24 horas. 

6} ANALISIS 

Una vez obtenida la información se procede a realizar el 
análisis: en dos aspectos principales, uno en base a los resul 
tados tangibles (los obtenidso por medio de la aplicación de -
instrumentos de medición) y los observados (todo lo que surgio 
en el grupo, en el transcurso de la intervención, conflictos, 
actitudes, emociones etc.). 

7} EVALUACION 

V por último se realiza la evaluación, esta se va a rea
lizar por medio de la comparación entre lo obtenido y lo espe
rado, esto es, se va a comparar si los resultados satisfacen -
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a el objetivo o los objetivos plantoado al inicio, (evalua-
ción final) y cuando se van comparando los resultados paso -
por paso a lo largo de la intervención se habld de (evalua-
ción formativa). 

A continuación se realizara una breve explicación refe
rente a din~micas de grupos, para que el l~ctor tenga un pa
norama del mismo. Comu ya se aclaró en el primer· capitulo, 
Ja din~mica de grupos es un apoyo entre otros para el Oesa-
rrollo Organizacional, y se considera que desempefta un papel 
importante no crucial para las técnicas de intervención. 

La Din~mica de Grupo se fundamenta en la teorla de la es
tructura o Gestalt, estando ésta impllcita en el concepto b~sl 
ca de la teorfa de campo. Cada grupo cuenta con un movimiento, 
avance y evolución, los cuales dependen del sentido y dirección 
de dichas fuerzas, entendidas éstas como la atracción o repul-
sión que existe entre sus miembros, la cohesión de los mismos, 
lJ partic..:iµación de cada uno de ellos en las actividades a rea

lizar, etc. La din~mica de Grupo de acurdo a esta interpreta
ción, se encarga del estudio de dichas furzas que influyen en 
la conducta del grupo. 
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¿ QUE ES DINAHICA DE GRUPO ? 

Kurt Lewin es el primer autor que utiliza el tGrmino 01-
namtca de Grupos como sigue: • ~s la disciplina moderna den-
tro del campo de la psicologla social que se ocupa del estudio 
de la conducta de los grupos como un todo, y de las variacio-
nes de la conducta individual de sus miembros como tales, de -
las relaciones que se dan entre grupos, de formular leyes o -
principios, y de derivar técnicas que aumenten la eficacia en 
los grupos". (10) 

10-Cirlgliano G.F. Dinamlca de Grupos y Educacl6n p. 66 
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TIPOLOGIA DE INTERVENCIONES BASADAS SOBRE OBJETIVO DE GRUPO 

OBJETIVO DE GRUPO 

-Intervenciones di sefladas 
para mejorar la eficien
cia de los individuos. 

-Intervenciones diseñadas 
para mejorar la eficien
cia de diadas o triadas. 

-Intervenciones disenadas 
para mejorar la eficien
cia de Equipos y Grupos. 

-Intervenciones disei'ladas 
para mejorar la eficien
cia de las relaciones 
intergrupales. 

-Intervenciones diseñadas 
para mejorar la eficien
cia de la organización 
total. 

1. 
2. 
3. 
4. 
5. 

6. 

7. 
8. 
9. 

10. 

11. 
12. 
13. 
14. 
15. 

16. 

17. 
18. 
19. 
20. 
21. 
22. 
23. 

24. 
25. 
26. 
27. 
28. 

TIPOS DE INTERVENCIONES 

Actividades de Planeaci6n de vida y carrera. 
Técnicas de Anallsis de Rol. 
Dirección de Asesada. 
Grupo T (entrenamiento de sensibilizuciOn). 
Educación y entrenamiento para incrementar 
destrezas, conocimientos y necesidades en 
las Areas de trabajo o tarea .. 
Grid de O.O., fase 1 (estilos gerenciales) 

Consul toria de Procesos. 
Intervenciones de tipo Third-Party 
Grid de O.O., fase 1,2. (estilos gerenciales) 

Formación de Equipos Orientado a tarea 
Orientado a proreso. 

Grupos T. 
Feedback (retroalimentación). 
Consultarla de Procesos. -Técnica de Analisis de Rol. 
Actividades para poner en marcha la fonnación 
de Eq~1pos. 
Educación en toma de decisiones, solución de 
problemas, planeaci6n, establecimiento de me-
tas en situaciones grupales .. 

Act 1 v idades 1 ntergrupa les. 
Intercambio de Imagen. 
Intervenciones Técnico-Estructura. 
lntervencione~ ihird-Party, (grupal). 
Consultoria de Proceso. 
Grid de O.O., fase 3 (estilos gerenciales). 
Feedback (retroalimentación). 

Actividades Técn leo-Estructura. 
Reuniones de Confrontación. 
Actividades de Estrategias de planeación. 
Grid de o.o. fases 4,5,6. 
Feedback ( retroal imentaci6n). 
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Las Intervenciones que se van a revisar fueron seleccio
nadas del cuadro de clasificación de french & Bel. Jr. en 
base a la frecuencia y los resultados que se han obtendio de 
su aplicac!On dentro de las organizaciones. 

Las actividades de PlaneaciOn de Vida y Carrera consisten 
en trabajar con subgrupos de cuatro personas (se formar~n tan
tos grupos como tenga el Departamento o ~rea con la que se va 
a trabajar), los participantes reciben las siguientes instruc
ciones: 

- Piense acerca de su vida pasada, su presente y su futu
ro. DespOes prepare un collage usando cualquier foto, -
palabra o dibujo que le parezca que se relaciona con -
su pasado, presente o futuro. No se preocupe por expli 
car esta relación. Siga sus sentimientos. DespOes de: 
que termine el collage, coloquelo en la pared. 

- Una vez colocados los collages en la pared, se dan las 
siguientes Instrucciones: "Ahora imaglnese que usted -
muere dentro de diez anos•. Escriba una carta dirigida 
por uno de sus mejores amigos a otro buen amigo, ha--
blando acerca de usted y como fue su vida. ¿ Qué cree 
que él pueda decir de usted?, "Luego imagine que usted 
muere en un accidente automovlltstlco la semana proxlma~. 
Ahora escriba una carta similar a la anterior, lQué es

cribira él acerca de usted?. 
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Posteriormente cada participante le presenta a sus tres 
compañeros su collage y sus cartas, con esto como anteceden
te cada participante prepara un •inventario de vida u cantes 
tando las siguientes preguntas: 

Qué es Jo que hago bien 
Qué es lo que no me gusta hacer y tengo que 
hacer en las actuales circunstancias ? 

Qué quiero (necesito) hacer mejor ? 
Qué sueños tengo; es decir. qué deseos tengo 
que no se han trdnsformado en planes 

Luego procede cada participante a preparar un "inventario 
de carrera • que conteste las siguentes preguntas: 

Qué tipo de experiencias de trabajo proporcio
nan las mayores satisfacciones ? 

Qué es lo que me gusta de mi situación actual ? 

cuales son mis puntos débiles en el ambiente de 
trabajo ? (en terminas de competencia interper
sonal, técnica, gerencial etc.) 

cuales de mis habilidades y talentos son mas -
altamente valuadas por la organfzacl6n 

Qué recompensas significan para mf: el status, 
el poder, eldinero, el reconocimiento, el logro, 
la seguridad, el crecimiento.los retos, riesgos. 

Q~~ nuevas areas de carrera me gustarla explorar 

Qué nuevas habilidades qufero de·sarrollar? 
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finalmente cada participante enfoca éste trabajo escri-
blendo metas, pasos para lograrlas y fechas l lmite, uno vez 
realizado esto se comenta con los otros miembros del grupo4 

OBJETIVOS 

- Que los participantes reflexionen acerca de lo que han 
hecho en su vida y lo que todav!a pueden hacer. 

- Incrementar el conocimiento (profundo) entre Jos inte-
grantes del equipo. 

VENTAJAS 

Ayuda a sacarle de un bache y te dá m~s control sobre su 
vida a cada particlP.ante. 

La discusión honesta va aproporclonar ayuda a los parti
cipantes para separar los suenos e Ilusiones de las posl 
bltldades reales. 

El participante puede asumir la responsabilidad de sus -
propias decisiones y no culpar a la organización o a --
otras personas. 

LIMITACIONES 

SI se quiere mantener a las personas en trabajos con los 
cuales realmente no estan comprometidas, tos resultados 
ser3n satisfactorios; 
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Hay que estar preparados para la agitacl6n (esto es, emo
ciones, inquietudes, desacuerdos.etc.) que se pueden des
pertar despúes de ésta experiencia y las cuales sino se -
tiene un buen control o manejo de las mismas, ocasiona -
frustracciones, decaimiento del grupo y por consiguiente 
el fracaso en la aplfcacf6n de la técnica. 
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Los laboratorios de entrenamiento de sen$ibilización, -
también conocidos como grupos T. Es la t~cnica mas popular, 
y sin embargo la menos aprovechada en su utilización~ 

Los grupos T constan de grupos pequeños (de 12 personas) 
junto con uno o dos miembros de staff, que trabajan intensamen
te durante un largo periodo de tiempo (de 3 a 5 d!as comple--
tos). 

Como vehtculo para el cambio y crecimiento personal, es-
te laboratorio ae entrenamiento de senslbilizac!On o grupos T, 
tiene caracterlstlcas Gnlcas que son las siguientes: 

*Es relativamente lnestructurado. Esto es, se lleva a --
cabo sin metas claramente def in!das, sin reglas ni procedimie~ 
tos, sin agenda o roles de los miembros. 

*Los miembros del staff no ejercen 1 lderazgo en el sentido 
usual, actGan principalmente como facllltadores y como flja--
dores del el lma. 

*El cll~a que un grupo tfplco desarrolla por si mlsmo, el 
cual contribuye al proceso de aprendizaje, es de confianza y -
franqueza notables. 
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OBJETIVOS 

Hacer conscientes a los participantes de sus pro-
pios sentimientos y reacciones, ast come el impac
to de lstas en los demas. 

Que los participantes conozcan los procesos dln~mi
cos que hacen funcionar a un grupo, con objeto de -
mejorarlo. 

& Mejorar las actitudes Que se tienen respecto a ellos 
mismos, hacia las demás personas y hacia el grupo, -
en cuento a la confianza, apoyo, tolerancia y comuni 
caci6n. 

& Mejorar las habilidades de relación interpersonal de 
los individuos de forma que ayude a lograr mayor --
efectividad y satisfacci6n al trabajar con otros. 

& c.onsclentizar sobre los problemas que existen en el 
funcionamiento de equip~s de trabajo, con objeto de 
mejorar las actitudes hacia las actividades y res-
ponsabil ldades de las personas que son interdepen-
dientes en el trabajo, Incluyendo a jefes y subordi
nados, y que pueda as! haber mayor colaboración. 

El punto clave a considerar acerca de esta intervención 
es, que cuando el individuo se identifica mas a slmismo, en
tiende mejor a los demas, aumentando con facilidad su capaci
dad de resolución de problemas y de creatividad, aprovechando 
mas su propio potencial. 
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VENTAJAS 

Los participantes pu~den Jpr~nder: 

i Acerca de stmismos como individuos y sobre c6mn se -
comportan por lo regular en los grupos. 

Acerca de como reaccionan otras personas ante ellos. 

Les proporciona informacibn referente a su capacidad 
para enfrentarse a diferentes situaciones, como se da 
la dlnamica de grupo, Incluyendo los estilos de lide
razgo, el uso del poder, los subgrupos,la colaboraci6n 
y la competencia. 

LIMITACIONES 

El entrenamiento en senslb!lizaclOn no es para todos. A 
algunos les desagrada las relaciones intensamente perso
nales de laboratorio. Otros aportan tan poco que reciben 
muy paco a cambio. 

Algunas veces (aunque es muy raro el caso), alguien se 
siente pstcolOglcamente sacudido por la experiencia. 

El impacto de una experiencia de entrenamiento en esta 
técnica se atenúa rapldamente. Es muy probable que et -
participante se sienta altamente estimulado por la vi--
vencia y sienta que tiene un Inmenso poder para cambiar 
su vida. (algunos lo logran). Pero la exitaciOn desapa-
rece de su memoria en unas cuantas semanas. La cantidad 
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de aprendizaje permanente var!a de acuerdo con la perso
na. 

La selección de personas que deber~n aslstiar dl entre
namiento debe efectuarse con sumo cuidado esto es. que 
realmente este interesados en participar. q11e el puesto 
que ocupan en la organización les permita ser facillta
dores y potadores de información que va a beneficiar a 
la organización en su totalidad, con lo cual se evitan 
problemas mayores. 
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Se basa en la suposición de que el grupo tiene una razón 
de existir, y que para cumplir sus objetivos requiere de tra
bajo interdependiente de sus miembros, por lo que al analizar, 
entender y mejorar los procesos de grupo es de gran utilidad. 
El aprendizaje está dirigido a que los miembros trabajen mejor 
juntos, y que se fijen mejores objetivos de qrupo. 

En todo equipo o grupo, los acontecimientos tiene dos -
dimensiones. Una de ellas es el contenido, el tema de la con
versación. el orden del dta. La otra es el proceso; lo que -
est~ sucediendo en el grupo, como por ejemplo; quién se est~ 
dirigiendo a quién, qué opinan los miembros acerca del grupo 
y unos de otros, y las clases de subgrupos, alianzas que se -
han formado. 

Existen varios enfoques para la construcción de un equipo 
y todos ellos requieren la ayuda de un observador de proceso 
capacitado para aumentar la eficacia de los papeles relaciona
dos con las tareas grupales y de mantenimiento. Con arreglo a 

exprezar lo que opinan, piensan, actitudes y percepciones del 
equipo. Se programa una reunión, casi siempre fuera de la or
ganización, donde el especialista obtiene información y el -
grupo dedica el tiempo a la consideración y analisis de los -
dalos, poniéndose de acuerdo en los problemas basicos y eita
bleciendo relaciones y métodos de acción para la resolución de 
los mismos. 

Otro enfoque consiste en que el equipo se reúna y cada -
miembro discuta su papel o tarea, tal como él la percibe, con 
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otro miembro, sintiéndose 1 ibre para contribuir, sugerir o -
comentar. Esta foram de identificar y aclarar el papel que 
desempefian suele ser muy Otil para esclarecer malentendidos 
y para asegurarse de que cada miembro del equipo conoce y -
acepta su propio papel y el de los dem~o. 

OBJET 1 VOS 

Lograr una transferencia de una ortientaci6n secundaria 
de grupo, a una orientación primaria de grupo. la pri
mera incluye una orientación hacia el uyo 11

1 de imperso
nalidad, arreglos formales entre los miembros~ estando 
la conducta motivada por intereses personales. La se-
gunda, en cambio, tiene una orientación hacia 11 nosotros~" 

existen ligas personales entre los miembros, informali-
dad y conducta motivad~ por objetivos comunes. 

Aumentar la capacidad del grupo para manejar los proce
sos administrativos bajo su responsabilidad, incluyendo 
la forma de trabajar sabre el anaJisis y solución de -
problemas, toma de decisiones y fijación de objetivos. 

Facilitar el funcionamiento de los individuos como miem
bros de un grupo, mas que como componentes aislados de -
la organización, por lo que se trata de promover la crea 
tividad colectiva y la colaboración. 
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VENTAJAS 

Descubre el conoctmiento y la Jnventividad total del gru
po para identificar problemas y oporttinidades. 

Formar un compromiso J~ un grupo para cJmbiar las metas 
y los paso de acción. 

Mejorar el tono d':: !us reldciones de trabajo. 

Con ~¡rupos nuevos.la técnica acelera la formación de un 
equipo estrechamente unido. 

Mejorar el ambiente laboral. 

tllflTACIONES 

Es requisito indispensable que el grupo esté listo real
mente para avanzar hacia una comunicación abierta, de no 
ser ast la junta o reunión perdera en gran parte su efec
tividad, ya que al existir reservas. individualismo,no -
va haber participación con lo cual ~e va d perder infor
mac10n valiosa para el enriquecimiento del grupo. 

Solucion de problemas entre grupos: 

Cada grupo desarrolla sus propios procedimientos opera-
cionaJes, sus propios niveles de comportamiento y su propias 
dct1tudes: cuando dos o m~s departamentos desarrollan subcul
turas signif 1cat1vamente distintas, con bastante cohesión en
tre sus miembros y al mismo tiempo son interdependientes para 
cumplir sus responsabilidades, la relación constructiva o des-
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tructiva Que se lleve entre los mismos es crucial para el lo
gro de sus objetivos: el conflicto provoca el no aprovechar -
los recursos de los departamentos y el desperdiciar energ1as 
por lidiar con los problemas. 

Los conflictos que se presentan en esta clase de rela--
ciones (al igual que en los conflictos individ11alus). pueden -

ser de dos tipos, aunque siempre van mezclados: 

CONFLICTOS SUBSTANCIALES 

Incluyen disputas sobre pol!ticas y prácticas de trabajo, 
competencia por recursos escasos, diferencia en como se consi
deran las relaciones funcionales, por 11neas de autoridad mal 
definidas, o por inadecuadas delimitaciones de responsabilida
des. 

CONFLICTOS EMOCIONALES 

Incluyen sentimientos negativos de una parte hacia la --
otra, ya sea por desconfianza, resentimiento, o por malas in-
terpretaciones de lo que se comunicas actuando as1 en base a -
estereotipos. 

La resolución de conflictos substanciales está orientada 
al trabajo formal, a través de una mejor distribuci6n de fun-
ciones y reestructuración de la organización. 

• •• 33 



En cambio. al intervenir en conflictos emocionales. se 
busca el enfrentamiento abierto de sentimientos. descubri-
mientos de propósitos ocultos. corrección de las malas in~

terpretaciones entre los grupos, y desarrollo de su capaci
dad en proceso de retroalimentación. 

Diferenciación.- Cada grupo define su posición, y lo -
que percibe de la posición del otro grupo, con objeto de -·
identtfiar responsabilidades. actitudes, normas y la natura
leza de la relación requerida con el otro grupo: de esta ma
nera. se obtiene un claro entendimiento de las diferencias -
entre los departamentos. 

lntegracl6n.- Se formulan las acciones a seguir para re
solver los problemas especificas y trabajar en colaboración • 
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En la representación de papeles o roles se representa 
una corta escena .. La escena puede ubicarse en el presente, 
en el futuro. Los miembros del grupo substituyen a uno o -
m~s de los protagonistas. Los cuales pueden representarse a 
el los mismos después en una repetición .. 

Cuando la escena f1a sido representada. o si los parti
cipantes llegan a una desavenencia, el grupo se involucra -
en una critica de la actuación. Si el problema todavla no -
se ha tratado totalmente, otros pueden entonces asumir los 
roles en una repetición del drama .. 

En una variación llamada roles invertidos, un subordi~ 

nado puede tomar el papel de su jefe y viceversa. O dos ge-
rentes del mismo nivel que ~stén en conflicto pueden primero 
representarse ellos mismos y después el uno al otro. 

Otra variación es el alter ego, en que un miembro in-
tenta expresar los sentimientos escondidos de otro integran
te. 

VENTAJAS 

La representación de papeles tiende a llevar al grupo a 
un resultado positivo. La técnica desarrolla empatf a y 
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apoyo del grupo; tiende a guiar al protagonista a una 
opinión m~s objetiva de si mismo. 

La representación d~ papeles es altamente estimulante 
porque saca a la superficie los sentimientos interper
sonales. 

A medida que los miembros empiezan a identificarse con 
los protagonistas en sus conflictos, el grupo tiende a 
unirse y actuar de una manera provechosa. 

LIHITACIOH[S 

Tiempo, puede necesitarse media hora a una hora de re-
presentación de papeles antes de que los miembros pro-
fundicen lo suficiente en la experiencia para que ésta 
valga la pena. 

Algunos individuos simplemente no se van a poner en el 
rol de otro. En esta situación, la actuación puede ser 
superficial. 
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Esta técnica, ideada por Bekhard, est~ destinada a movi
lizar los recursos de toda organización para identificar pro
blemas, establecer relaciones y objetivos de acción y empezar 
a trabajar en este sentido. 

Se realiza en grupos, a los cuales S'i! les va a plantear 
casos especificas de trabajo que esten viviendo en la organi
zación y necesiten ser solucionados, después se procede a --
anal izarlos, explorando las actitudes que se derivan de los -
mismos hasta llegar a una conclusión, una vez realizado esto. 
se procede a plantear y discutir las alternativas posibles,-
para resolverlas, se determinan prioridades y objetivos, asl
como un plan de actividades a seguir. Y por último se lleva 
acabo la confrontación con e) superior común de los miembros 
que participaron, al cual le van a presentar las recomenda-
cienes acordadas para que sean aclaradas las diferencias de 
oplnlOn qu·e existan entre ellos, con lo cual van a llegar a 
un entendimiento que los beneficie a ambos. 

VENTAJAS 

Son apropiadas especialmente para las situaciones en que 
la organizaciOn est~ en tenslOn. 

cuando el grupo superior tiene una relativa coheslOn pe
ro existe una laguna entre la dlrecciOn Y el resto de la 
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organización. 

Al confrontarlos se tiene una información valida. 

LIMITACIONES 

La deshonestidad de alguno o dlgunos de los miembros 
va alterar los resultados. 

No puede haber la menor duda en cuanto al problema o 
caso a tratar. 
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Cualquier método basado en la información icluye tres -
componentes bAsicos: la rC?copilación, el an:i.lisis y la retro
alimentaci6n .. La recopilación y la retroal irnentllci6n, tienen 
efectos directos sobre el comportamiento. Por eso es impor-
tante primero definirla. 

¿ Qué es la retroalimentacion (retroinformílci6n)? 

La retroalimentación, como concepto, fue desarrollada en 
los a~os cuarenta y cincuenta. cuando los cient1ficos empeza
ron a observar al mundo en términos de modelos de sistemas. 
El término 11 retroalimentaci6n 11 se introdujo al uso general -.. -
por Wlener (1948-1950) en sus formulaciones de un enfoque 
llamado la teorla cibernética. Al discutir los conceptos b~
sicos que describen un sistema mecanice, Winer escribe: 

Para que cualquier m:i.quina sujeta a un nmbicntc externo variado 
funcione en una forma efectiva. es necesario que se le propor-
cione información respecto de los resultados de sus propias ac-
ciones ...... . 

La retroalimentación puede generar cambios en el comporta
miento de individun'S> grupos u organizaciones, porque despier
ta energla {es dec,ir motiva) y dirige el comportamiento. 

A continuación serán explicados estos dos puntos: 
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HOT!VACIOH. La rctroalimentac!On tiene el potencial de 
motivar, por lo tanto, cambiar el comportamiento, al propor
cionar información inconsistente con las percepciones o ---
creencia de los individuos o grupos. La creación de pcrcep-
ciones inconsistentes puede despertar o crear ansiedad. En -
consecuencia, al crear una situdcíón en que el a(tor {el in
dividuo o grupo sujeto a al retroalimentación) experimente -
percepciones inconsistentes, la retroalimentación puede mo
tivar al comportamiento hacia la resolución de la inconsís-
tencia. 

DIRECCIOH DEL COHPORTAHIEHTO. La retroalimentación tiene 
una función de dirección a través de la senalación (Annett. -
1969). La retroalimentación proporciona al sujeto señales que 
indican si una actividad se estA realizando bien o nial, en -
comparación con algGn est&ndar. Deben estar presentes varias -
condiciones para que sirva :orno herramienta efectiva de seña
laci6n para el cambio de comportamiento: Primero, debe ser e~ 
pectfica, Segunda. su empleo parte del supuesto siguiente que 
las rutinas del comportamiento son claras, y conocidas por el 
sujeto 1 o bien· son tan obvias que el sujeto puede inmediata-
mente percibir la corrección apropiada. 

Se va a llevar acabo enfrente del grupo, para que todos 
tengan conocimiento de lo que se esta hablando o a lo que se 
esta haciendo referencia. la persona o el grupo que pide re
troal imeaci6n debe estar dispuesto a recibirla con una menta
lidad de crecimiento y el que la va a dar debe tener la su--
flciente sensibilidad como para percibir, el estado emocional 
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del receptor, se debe de empezar por la retroallmentaciOn 
negativa y luego la positiv&, para que en caso de que esta 
sea muy fuerte (haga dano) ia persona enseguléa reciba la 
positiva y le suban el animo y no quede sentida. 

OBJETIVOS 

Un conocimiento (profundo) de los Integrantes del grupo. 

Establecer una mejor comunicación mediante la recoplla-
cl6n de información referente a sl lo que perciben los -
dem~s es coherente con lo que deseamos expresar. 

Que los participantes conozcan como va su partlcipaci6n 
dentro del proceso, o como fue esta durante el mismo. 

VENTAJAS 

Las personas se sienten más c~lidas. menos defensivas. 

Es sumamente gratificante el saber lo que perciben de 
cada persona y si es lo mismo en relaciOn con la auto
percepctOn de cada uno, con lo cual se va a observar la 
coherencia. 

Hay un enriquecimiento grupal al obtener informacl6n de 
tanto positiva como negativa de cada uno de los partici
pantes. 
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Se logra un crecimiento personal. 

Se crea un clima de ~yuda. 

LIMITACIONES 

Se puede llegar a herir los sentimientos del que Ja esta 
recibiendo. 

Algunas personas tienen problemas para aceptar el halago 
y se si~~t~n incomodas. 

La retroalimentaciOn positiva puede confundirse con los 
halagos manipuladores, y perder su valor. 
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Dos personas se reunen con el propósito especffico de me
jorar la manera en que trabajan juntas. Pueden ser supervisor 
y subordinado, compañeros de trabajo, o cualqui~r otro par 
que comparten una meta en común. Normalmente se reune con --
ellos una tercera persona que va a ser el observador. 

OBJETIVOS 

Ayudarles a sacar a la luz y hacia donde pueda ser elimi
nada la problematica existente en la relación. 

Especificar lo que cada uno espera del otro. 

Aclarar la manera en que no est~n siendo satisfechas las 
expectativas de cada uno de ellos. 

Negociar cambios tanto en las expectativas como en lama
nera en que éstas est~n siendo satisfechas. 

Aumentar la ayuda en la relación. 

VENTAJAS 

El procedimiento es sencillo, ha sido probado y cuesta -
poco. 

• •• 43 



Los malos sentimic11tos ~ntr" dos personas claves pueden 
interferir seriamente en con la capacidad de una organi
zación para llevdr a cabo el trJbajo. un drreglo exitn~o 
entre dos individuos como ~stos puede beneficiar a todos 
los que se encuentren tanto cerca como lejos de ellos. 

LIMITACIONES 

Las personas ttmidas se aleja11 de él. 

La pre~encla de la tercera persona puede ser irritante al 
principio porque es una persona extraña y ajena al proble
ma. 
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CONCLUSION 



En base a la bibliograf1a revisada y lo expúesto en el presen
te estudio, se puede concluir~ que toda organización al igual 
que los individuos que la integran necesitan bu~car nuevas y 
mejores formas de organizarse, Que deben de ir a la par con -
las innovaciones. y avances de la época actúa 1. 

Y es aqui donde el papel del Desarrollo Organizacional como -
técnica toma gran importancia, se cuenta con una gran varie-
dad de definiciones, las cuales estan orientadas hacia un --
mismo fin: el de impulsar a las organizaciones y sus componen 
tes, rumbo a nuevos horizontes. para satisfacer las necesida: 
des de la organización como un todo, lo cual se logra median
te el esfuerzo conjunto de los integrantes de la misma. 

Ast mismo el especialista en Desarrollo Organizacional cuenta 
en la acatualldad con elementos suficientes (tanto a nivel -
teórico como pr~ctico) para orientar, a las organizaciones y 

sus componentes, hacia un cambio planificado; como se puede -
observar es aqut cuando las técnicas de intervenci6n van a -
proporcionar la información te6rica y la experiencia de cada 
especialista le va o proporcionar la pr~ctica. estas técnicas 
van a facilitar el logro de los objetivos a los que se quiere 
llegar, es importante seleccionar la m~s adecuada para dichos 
fines, por lo cual, se debe contar con información al respec
to (objetivos, en Que consiste la técnica, sus ventajas, li-
mitaciones), al conocer esta información se va a disminuir el 
tiempo y el riesto de elegir una técnica de intervención erro
nea. 
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Por consiguiente la finalidad de este estudio l"ddica en pre
sentar un panorama general de lln elemento importante con el 
que cuenta el Desarrollo OrganizacJonal en la Jctualidad las 
Tecn1cas de intervencion. 
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