
·' :.¿38 p<j,{J -:::1:,' .'.• .. ' .. ' t '• 
1 

UNIVERSIDAD PANAMERICAN~6' 
ESCUELA DE ADMINISTRACION CON ESTUDIOS INCORPORADOS 

A LA 
UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO 

UNOS DE LOS PRINCIPALES CONSIDERANDOS ENTORNO A LA 
IMPORTANCIA Dll DESWOllO ORUNIZACIONAL 

EN EIPREW COMERCIALES 
··1~cr11 • J.~ u .111 

FALLA LE ORiGEN 

TRABAJO QUE COMO RBSULTADO DBL 
BBMINARJO DB INVESTIOACION 

PRBSBNTA COMO TBSIS: 

.MONTSERRAT ALMAGRO COBO 

PARA OPrAR FCR EL llTULO Di: UC&NCIAOO 
EN AD~INISTRACJON 

MEXICO, D. F. 1989 



UNAM – Dirección General de Bibliotecas Tesis 

Digitales Restricciones de uso  

  

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA 

SU REPRODUCCIÓN TOTAL O PARCIAL  

Todo el material contenido en esta tesis está 

protegido por la Ley Federal del Derecho de 

Autor (LFDA) de los Estados Unidos 

Mexicanos (México).  

El uso de imágenes, fragmentos de videos, y 

demás material que sea objeto de protección 

de los derechos de autor, será exclusivamente 

para fines educativos e informativos y deberá 

citar la fuente donde la obtuvo mencionando el 

autor o autores. Cualquier uso distinto como el 

lucro, reproducción, edición o modificación, 

será perseguido y sancionado por el respectivo 

titular de los Derechos de Autor.  

 



Indice: 

2. 

2.l 

2. 1. l 

2.1. 2 

2.2 

2.l 

2.4 

2.s 

2.6 

· ... .... · _· ... : : 

Introducción 

concepto acerca del desarrollo orqanizncicnal. 

pág. 

~1 ambiente variable dol Catttbio •.••••••••••••.••. a 

carácter cambiante del ambiente •..••••••••••••••. 9 

Nuevas cstrat~9ins qcranciales .•••.••••••••••. ,.12 

Desarrollo org~ni~acicnal: cambio planificado del 

ambiento. 

¿Qué es desarrollo organizacional ? ....••.•.•.• 16 

Concepto da desarrollo organizaeional •.••••••.•• ló 

Alqunos de los principales objetivos operacionales 

del des~rrollo organlzacional .••.••••••••••••••• 20 

¿ Por qué dcs~rrollo organizacional ? ...•••..•.. 22 

Objetivos basicos del desarrollo orqanizacional.24 

Valores en el desarrollo or9anizaciona1 ••••••••• 21 

Tecnoloqia del desarrollo crqanizAcional y su 

proceso .•• ,,' •..•• , •.•• , ••••••••••• , •.•••••• ,, ••. 29 

Resistencia al cambio •••••••.••.••••••••••••• , •• 34 

'·. 
,.: ...... · 

1 

\ 
1 

\ 
\ 
\ 
! 



2.1 

2.. 

J. 

J. 1 

J.2 

J .J 

J •• 

J. 5 

'·' 
4.2 

4.2.l 

.. J 

••• 

Requisitos para un eficaz cambio planeado ••••• ,.37 

Algunas de las principales condiciones para lograr 

programas dQ desarrollo organizacional que tengan 

éxito .••••.... ,, •.....•.... , ••.. , •.. ,,., ••• , •.•• J9 

El Agente de cambio. 

El agente de cambio, ¿ Qui~n es él ? •••••••••••• 42 

Perfil y acción del agente de cambio,, •••••• ,,,,44 

Papeles y funciones del agente de desarrollo 

organizacional •.•.•••.•••••• ,, •••• ,., ••• , •..••• , 48 

El consultor como agente de cambio,,,,,, •••••• , ,51 

El ejecutivo como agente de cambio •••••••••••••• 57 

El desafio de introducir el cambio, 

Principales tases del Proceso de cambio,,,,,,,,,60 

Reestructuración del trabajo •••••••••.•••••••••• 63 

E:mpleo de la participación para el· calllbio •••••.• 65 

A19unos s1ntomas de la necesidad de una refoE"ma 

estructural •• , •••• , •••••••• , •••••••••• , , •••••••• 157 

Ciclo del cambio •• , •••••••••••• , •••••• ,, •••••• , .69 

2 .. ' .. 



4.5 Hitos del cambio.,,,., .••• ,,.,,,,.,,,, ••• ••• •••• 74 

4.6 Importancia de la realización del cambio ••.•••.• 78 

conclusiones ••.••••••••••••• , •••• , , ••••••••.•••• Bl 

Biblioqrafta 

• ' 



INTRODUCCION 



En los Ultimas años las empresas en México se han viato 

influidas por lo• cambios tecnoló9icos, culturales, 

sociales, económicos y politicos, lo que ha obliqado a que • 

stén cada vez más actualizadas. En muchas ocasione• avanzar 

al mismo ritmo de loa hechos. provoca la necesidad de 

preparación y an~liaie en todas las areas de una empresa, lo 

cual es d• vital importancia. pues la detección de 

necesidades y oportunidade• e• esencial para el desarrollo y 

crecimiento de la misma. 

Toda empresa debe ajustarse a los cambio•, la 

implementación de estos no siempre resulta fácil reali%arlos 

como se pudiera llegar a pensar, por la complejidad y 

dificultades que presenta la empresa y su entorno. 

Las empresas en general, sin importar su eama\\o deben 

estar conscientes de la necesid3d del cambio, pues viven y 

se desarrollan en un medio cada vez mas competido o 

innovador por lo que e:;¡ necesario avanzar constantemente 

para evitar caer en la obsolescencia y en un futuro tal v•z 

e lleqar a morir. 
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Por lo anterior y dada la importancia que para ello 

significa el desarrollo organizacional, me avoqué al 

presente trabajo. 
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CAPITULO 1 

Concepto acerca .Je: j,:>5:;~roilo organiza·: Jnal 



1.1. El variable ambiente del cambio. 

El México actual es totalmente diferonte al de hace 

alios, por lo q·~-:> una preocupación de los gerentes de empresa 

debe ccr el desarrollar y adaptar su organización para hacer 

frente al ambiente en que operan. (1) 

Cada vez por la experiencia administrativa y gerencial 

se ha ido viendo la necesidad de tener el 6rea de Recursos 

Humanos mayor intormaciOn en el campo orqanizativo. El 

desarrollo gerencial y orqanizac!onal y los procesos 

computarizados han marcado un cambio eminente en toda 

empresa. 

Un concepto que se ha manejado desde mediados do la 

década de los sesentas sobre el cambio del sistema total en 

dirección a mtlltiples dimensiones, considera la organización 

como " un complejo sistema humano con un carácter Unico: au 

propia cultura y un sistema de valores " (2). Este carácter 

Unico que considera a la cultura y los valores do la empresa 

debo ccr examinado, analizado y mejorado continuamente. 

(1) Cfr. Scrralde Alejandro, Manaqmcnt today en espaftol, 
octubre de 1985, pág. 7. 

(2) Beckhard Richard, Desarrollo organizacional: estrate9ias 
y modelos, 1973, pág. 3. 
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1.1.1. El carácter cambiante del ambiente. 

"El ambiente en general es dinámico en alto grado" (1) 

esto se h• originado por el crecimiento da los 

organizaciones, el incremento de su complejidad que se puede 

observar a través de la diversificación de nuevos campos, el 

desarrollo de conglomerados de gran tama~o y corporaciones 

•ultinacionalea. 

Ha aumentado la especialización tanto • nivel obrero 

como • nivel administrativo: personal, técnico, inqenieria 

industrial, investiqación de mercado• y otros, la diversidad 

de objetivos de sus distintos miembros y subgrupoa. 

También los cambioa tecnológicos como el uso de 

computadoras, la automatización, la 11ecanizacidn y el 

ensamble en lineas de prOducción, as1 como la tecnologia de 

la Jnfor:nación son factores que influyen en el ambiente. (2) 

(1) Beckhard Richard, Desarrollo organizacional: estrategias 
y •odelos, 1~73, pág. J. 

(2) Xast Fremont E., Rosenzweig Ja~es E., Adminiatracidn en 
las organizaciones, 1981, pág. ao. 
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Por estos motivos los ejecutivos de hoy e:e enf'rentan 

ante complejas organizaciones, lo que ha obligado a tener un 

mayor profesionalismo y lealtad para la empresa en la que se 

desempeña. ~ Las consecuencias de estos cambios en el mundo 

que rodea a la organización la estan convirtiendo en un 

desafjo completamente nuevo para el ejecutivo •, (1) 

Hartan Cleveland en 1972 dijo que • el problema central 

de un gerente ejecutivo en una organización compleja ea 

hacer las mejorea elecciones sobre quiénes deben participar, 

en cuáles orqanizaciones, con qué objetivo, con base en cual 

interpretación del inter•s pllblico •c2J pues cada vez el 

elegir la mejor alternativa o la mejor opción implica una 

maycr responsabilid~d y obli9ación por parte del tomador de 

deci,¡iones, 

Otro tipo de cambios son los socioculturales, los 

cualen afectan a la empresa y a su administración, pues el 

creciente nivel de educación general proporciona habilidades 

intelectuales a las personan y esto a provocado el estudio 

do nuevas motivaciones para la participación efectiva de los 

•liembros de una empresa. (3) 

(1) Beckhard Richard, Harria Reuben T., Transicione• 
or9anizacionales, 1980, pdg. l. 

(2) Op, Cit. p4q. l. 

(3) Kast Fremont E., Rosenzweig Ja~es E., Administracidn en 
las orqanizaciones, 1981, páq. 81. 
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Al estar la gente m6.• preparada ha ido demandando 

mejores niveles de satisfacción económica, aai como mejore• 

condiciones de trabajo, un nivel jer.irquico mAs elevado 

dentro de la empresa, obteniendose de 'sta manera un 

desarrollo integral de la persona. 

Tambi~n la• empresa• e•t4n conscientes de los problem~s 

ecológicos y •lllbiental•• que exiaten e influyen en las 

personas que son loa •i•!llbro• de su orqanización. 

Por lo anteriormente dicho, • la• antiguas suposiciones 

acerca del estado estable de una orqaniiación necesariamente 

han sido reemplazados por las preocupacion•• sobre como 

11anejar la din6.mica mientras se l'lantiene alqUn grado de 

estabilidad N (1) 

como ante• ae mencionó, el ejecutivo actualmente 

necesita de mayores conocimientos, habilid~des y tecnologia 

para poder entender el presente estado de la empresa, 

establecer 11etaa claras y •aber haci• donde ae quiere 

dirigir la misma. Asi aismo el ejecutivo debe estar 

consciente de que la empresa ea un •istema abierto, en la 

cual interaccionan entradas y salidas de material, enerqia • 

información, que proporcionan los medios para la deteccidn 

de laa condicione• camtiantes. 

(1) Beckhard Richard, Harria Reuben T., Tranaiciones 
orqanizacionales, 1980, p49. 4. 
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1.1.2. Nuevas estrategias gerenciales. 

Una preocupación de los gerentes de hoy es el 

desarrollo de estrategias gerenciales óptimas para las 

condiciones c.:i.r..biantes la adaptación •• los 

organismos dado los 

o para 

cambios tecnológicos, politicos, 

económicos y sociales. 

Se ha estado hablando de la palabra C•mbio, ea algo qua 

se oyo mucho, es mas ha llegado a ser parte del lenguaje 

di~rio, e igual esta palabra es muy usada en el medio 

ger.:tr,cial, como en el desarrollo de una empresa flexible en 

las interaccicnes de los factores tanto internos como 

ext-=rnos que afectan a la misma. También se refiere a los 

nuevos tipos de conducta del nuevo at\biente. Por todo esto 

es de gran importancia la planeación y la implementación de 

caltlbios concretos y eficientes. 

Este proceso de cambio ejercera impacto en los papeles 

desempeñados Y •n las relaciones que vinculan los 

subsistemas t~cn!cos, administrativo• y humanoa de la 

empresa. (l} 

(1) Margulies Nevton, Raia Anthony P., Desarrollo 
~rganizacional: valores, proce$O y tecnologia, 1974, pá9. 
~4. 
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Resulta relativamente fdicil el darse cuenta de loa 

cambios que han ocurrido pero es dificil influir en el 

sentido que tomen, es decir en las consecuencias que estos 

produzcan. 

Desarrollo orqanizacional ha sido el nombre que se 

naocia a los esfuerzos de cambio, pero de una manera 

planificada del sistema integral, ea decir tomando a l"a 

empresa como un todo, pues los 1 !dores han comprendido que 

los esfuerzos por partes no son los suficientes para 

resolver un problema, por lo que han visto la necesidad de 

estrategias a largo plazo y de mayor alcance, tomando en 

cuenta los 111odos de trabajo, las relaciones de los 

individuos en la !!mpresa, su forma de comunicarse y de 

informarse. 

Todo ha ocasionado qua los gerentes busquen maneras de 

establecer un clima de trabajo adecuado para la toma de 

decisiones, y han visto la necesidad de establecer buenos 

canales de información, pues dependiendo de la calidad de 

Csta, será el tipo de decisión que se tome. 

También busca el desarrollo orqanizacional, que las 

personas que trabajen en una eopresa tengan mayor sentido de 

libertad y autonomía para motivarse, querer pertenecer y 

trabajar en s·us departamentos o dire.::i:s, (1) 

(1) Bcct.hard Richard, Desarrollo organizacional: eatrategias 
y modelos, 1973 1 pág. 9. 
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CAPITULO 2 

Desarrollo 0rgan1::a c:onal: carrbi :i planificado 
del ambiente 



Hacia mediados de los arlos sesentas !os !Jerentes se 

encontraban preocupados por la productividad, se enfrentaban 

ante dos situaciones: 

1.- Movilizar la energia de los recursos humanos de la 

empresa hacia el logro de los ai~os organizativos. 

2.- Organizar el trabajo, el ambiente del mismo, los 

sistemas de comunicaciones de la gente para el 

desarrollo integral de las personas.dentro de la 

empresa. 

Además los gerentes se encontraban tambi•n ante un 

ambiente muy cambiante, nuevas formas de organización y de 

plane:ación, tener que establecer objetivos más efec~ivos y 

mejorar mótodos operativos para la toma de decisiones. 

" Para que todos estos cambios ocurrieran y pudieran 

ser m.:tntenidos, se hacia necesario un esfuerzo de catnbio 

planeado y dirigido: un proqrama de DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL "• (1) 

(1) serralde Alejandro, Management today en español, Octubre 
de 1985, pág. a. 
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2.1. ¿Qué es Desarrollo organizacional ? 

2.1.1. Concepto de desarrollo organizacional. 

"Desarrollo organizacional es un esfuerzo planificado, 

do toda la organizacidn, y administrado desde la alta 

gerencia, para aumentar la etectividad y bienestar do la 

organización, por medio de intervenciones planificadas en 

los procesos de la entidad, las cuales aplican los 

conocimientos de las ciencias del comportamiento "· (1) 

su objetivo es el facilitar el proceso de los cambios 

proyectados o fonnulados de acuerdo con planos, por lo que 

se dice que un programa da desarrollo organizacional implica 

un diagnóstico sistomdtico de la organizacidn, un plan 

estratégico y la movilización do recursos para efectuar 

dicho ca:nbio. (2) 

Se habla de un esfuerzo en todd la empresa pue• aunque 

sólo se trabaje en una parte de la misma esto afecta a todo 

el sisteoa que se ha de transfo:r;mar. 

(1) eeckhard Richard, Desarrollo or9anizacional1 ••trategia• 
y modelos, 1973, p&g. lo. 

(2) Op. Cit. p4g. 11. 
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Administrado desde la alta qerencia, esto es que todas 

las 4reas de la empresa deben tener encaminadas sus metas 

hacia los objetivos qenerales de la misma, es decir que 

exista conqruencia entre los fines establecidos por cada 

4rea y lo• 9eneralea. 

Schein dice que la• condicione• orqanizacionales 

necesarias para un efectivo cambio son: Cl) 

a) La habilidad para obtener y comunicar información 

confiada y v4lidament•. 

b) Flexibilidad ir.terna y creatividad par• efectuar lo• 

ca~bios demandados por l• información obtenida. 

e) Integración y compenetración con loa fines de la 

organización. 

d) Un clima interno de apoyo y libre de amenazaa, puesto que 

estas ültimas provocan ••l• co~unicación, reducción de 

flexibilidad y autodetensa. 

Cl) cfr. eeckhard Richard, Desarrollo orqanizacionals 
estrategias y modelos, 1973, pág. 14. 
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También en el concepto de desarrollo orqanizacional se 

habla del loqro de objetivos a través de las intervenciones 

planificadas, esto es examinar las tonnas de trabajo, las 

normas, valores, relaciones y recompensas existentes en la 

empresa y qué otras opciones hay. 

warner Burke d• otra definición de desarrollo 

organizacional.: " Es un proceso de cambio en la cultura 

organizacional que a traviés de la utilización de la 

tccnoloq1a de l•• ciencias del comportamiento, la 

investigación y la teoría "• (1) 

Para quo pu edil haber o existir desarrollo 

or9anizacional en una empresa so debe responder a una 

necezidad del cliente, J.nvol ucrar directamente y 

colaborativamente al mismo en la planeación e implementación 

del cal:lbio. 

Freneh ' Bcll ha dicho: " Desarrollo organizacional es 

un esfuerzo amplio para mejorar les procesos de solución de 

problemas y renovación, particularmente a travds de un 

manejo de la cultura da la organización 111.ta efectivo y 

colaborador con énfasis en la cultura de equipos de 

trabajo termales - con la asistencia de un agente de cambio 

(1) scrzo ffcry, Managernent today en espa~ol, octubre de 
1985, pág. 53. 



o catalizador y el uso de la teoria y tecnoloqia de las 

ciencias del comportamiento aplicadas, incluyendo 

actividades de investigación "• (1) 

Con base en lo anteriormente •encionado, puede 

aeflalarse que el desarrollo or9anizacional responde a un 

cambio planificado dentro d• la empre•• o de cualquier otro 

tipo de organización, el cual •• ayuda de las ciencia• del 

comportamiento humano, involucrando a todos lo• inte9rantea 

desde el nivel directivo hasta el obrero, y diri9ido al 

mejor funcionamiento y aprovechamiento de los recursos no 

sólo materiales sino también humanos y t'cnico• de la 

empresa: con la finalidad de lograr un mayor exito en el 

cumplimiento de las metas y objetivos de la empresa. 

(1) scrzo Hery, Mana9cment today en espaftol, octubre d• 
1985, pa9. SJ. 
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2.1.2. Algunos do los principales objetivos operacionales 
del Desarrollo Organizacional 

Destacan, entre otros, como los más importantes loa 

siguientes: (21 

1.- Desarrollar un sistema viable y capaz de autorrenovarse, 

que se pueda organizar de varias maneras: esto es 

facilitar la operación de la empresa, hacer más sencillo 

el cambio, encontrar diferentes alternativas para el 

logro de las tareas. 

2.- Hacer óptima la efectividad tanto del siDtcma estable 

como de los sistemas temporales, por modio do la 

creación de mecanismos de continuo mejoramiento: o sea 

el analizar las tareas, distribuir los recursos y 

vi9ilar que cxinta retro-infon:1.'.\ción. 

J.- cuidar que exista mayor colaboración y menos competencia 

entre las unidades intcrdependicntcs: 

Resulta mAs importante auncntar la productividad do una 

empresa que preocurparso de co~o interferir u opacar a 

las personas ajenas a un determinado departamento. 

(2) Cfr. Beckhard Richard, Desarrollo orqanizacional: 
estrategias y modelos, 1973, pag. 16. 
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4.- crear condiciones en donde se haga atlorar el conflicto 

y se resuelva dado que no deben ignorarse o eludirso los 

problemas, sino entrentarlos y darles solución. 

s.- Alcanzar el punto en 

aobre la baee de laa 

el que se tomen las decisiones 

tuentcs de inforniación evitando 

hacerlo de la• runeion•• organiz•eionalea: el qerente 

debe determinar cu•l ea la aejor fuente de obtención do 

datos tomando información adicional • la que puedan dar 

los altea niveles de la empreaa. 

21 



2.2. ¿ Por qué desarrollo organizacional ? 

Los especialistas de las ciencias del comportamiento no 

crearon la necesidad dol desarrollo organizacional, sino el 

cambio. " El Desarrollo organizacional es necesario siempre 

qua nuestras instituciones sociales luchen por sobrevivir en 

las condiciones do un cambio crónico ~. (1} Actualmente las 

organizaciones no pueden negar la rapidez del cambio, por lo 

que hablar de desarrollo organizacional como algo superfluo 

seria corao qucr~r ocultar el mismo cambio. 

Son los grupos humanos la meta primordial do los 

programas de cambio dirigido, por lo que un objetivo central 

del desarrollo organizacional ~~ conseguir que los proceoos 

técnicos y sociales que toroan lt1qar en los grupos humanos 

alcancen niveles óptimos de efectividad. (2} 

Se ha encontrado que la p3rticipación de los individuos 

en la empresa puede conducir a un incremento en la 

productividad a la reducción del ausentismo, a una mayor 

consciencia de costos, a una menor rota.:- i6n de pornf"lf1<ll, a 

tener mayor creati ... ·idad y eficiencia en el desempeño do la!l 

labores. 

(l} Bennis, Desarrollo organizacional: su naturaleza, sus 
oriqenes y perspectivas, 1973, pág. 20. 

(2) Cfr, Serralde Alej3ndro, M3n~gemcnt today en español, 
Octubre de 1985, pág. 10. 
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Tambidn •e ha visto en estudios hechos que laa 

diferencias culturales influyen en el nivel de exito de la 

técnica participativa. 

Tanto la cultura, 

como el mejoramiento en 

organización son parte 

la participación y otro• conceptos 

la efectividad y bienestar en la 

de lo que aeria un prograaa .de 

desarrollo organi:!:acional por lo que se puede apreciar que 

para 1:11s empresas constituye una verdadera necesidad, auy 

por encima de un mero invento o adorno. 
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2.J. Objetivos b4sicos del desarrollo organizacional 

Aunque cualquier esfuerzo del desarrollo organizacional 

deba surgir de objetivos especiricos, que provienen de haber 

obtenido un diagnóstico sobre la situación que se quiere 

caml:>iar o modificar, existen objetivos b.isicos más 

generales, que puede ocurrir que no sean aplicados siempre, 

y son los siguientes: (1) 

1,- Obtener o generar infonnaciones objetivos y subjetivas, 

válidas y pertinentes, sobre las realidades 

organizacionales, y asegurar la retrointormacidn de 

~sos datos a los participantes del sistema-cliente. 

2.- crear un clima de receptividad para reconocer las 

realidades organizacionales, y de abertura para 

diagnosticar y solucionar problemas. 

J.- Diagnosticar problemas y situaciones insatisfactorias. 

4.- Establecer un clima de confianza, es decir evitar 

manipulaciones entre jetes, coleqa• y subordinados. 

5,- Desarrollar las potencialidades de los individuos, en 

la• diferentes áreas de la empresa. 

(1) Cfr, Achilles de Faria Mello Fernando, Desarrollo 
organizacional: enfoque integral, 1983,pag. ~• y 45. 
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6.- Desarrollar la capacidad de colaboración entre 

individuos y grupos. 

7.- Procurar que exista armenia entre la• necesidades y 

objetivos de la empresa. 

B.- Estimular las emocione• y •enti•ientc• da la• personas. 

9.- Siempre que al riesqo calculado lo permita, poner les 

conflictos, friccione• y ten•ion•• • sobre la mesa " y 

tratarles de modo directo, racional y constructivo. 

10.- Estimular la necesidad de establecer objetives, metas y 

fines, siempre que sea posible, 

bien calificados que orienten 

••t•n cuantificados y 

la programación de 

actividades y evaluación de los desempe~os de sectores, 

grupos e individuos. 

11.- Motivar el comportamiento del peraonal en l•• ••presas 

por parte de la alta gerencia o ejecutivo• intermedios. 

12.- Analizar el comportamiento del peraonal en función da 

los objetivos de la empresa. 
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13.- Estudiar la adaptación del funcionamiento de la 

organización, en relación con las caracteristicas 

(demandas, restricciones, oportunidades, cambios, 

desafíos ~te.) del medio externo. 

14.- Procurar asociar !a autoridad l•g•l y el atatu• 

funcional, en las diterentes áreas de la empresa. 

15.- Localizar las responsabilidades de solución y la toma 

de decisiones, lo más próximo posible de las fuentes de 

in!onnacion en el nivel adecuado al tipo de solución o 

d<>cisión. 

16.- Pesarrollar la empresa a travós del desenvolvimiento de 

ous integrantes. 

17.- Compatibilizar y optimizar metas, recursos, 

estructuras, procedilf.ientos y comportamientos, 

18.- Perfeccionar el sistema y los procesos de infonnación y 

comunicaciones 

horizontales). 

(ascendentes, descendentes y 

19.- Identificar puntos de bloqueo o pérdida de energias y 

recursos de varios tipos: fisicoa, humano•, materiales, 

de infonnación, etc. 
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2.~. Valores en el desarrollo organizacional 

Un valor es el • 9rado de utilidad o aptitud de las 

cosas, para satisfacer las ne-:-esidades o proporcionar 

bienestar o deleite"· 1.\) 

Los principio• (valore•) van ~ dar las qui~s o pautas· y 

el sentido o direccion para empezar a organizar, desarrollar 

y mantener un proqrama en la empresa. En ella la eficiencia 

es muy importante, dado que la trascendenc1a gue tenga el 

haber tor:iado una decisión sobre :iperaciones :!e dcs.irrollo 

organizador implica igual que el concepto de eticienciJ 

tener principios o V3l~rcs, 

A medida en que se acepte dentro de una empresa la 

influencia que ejerza los valores se podra estar aptos para 

enfrentar los conflictos que se vayan presentando como: los 

problemas entre el individualismo y la actuación en qrupoa, 

entre la libertad individual y la reqlamentación de las 

organizaciones, entre las necesidades individuales y las 

de::i.~ndas do los orqanis:no. (2) 

(1) Diccionario enciclopédico Esp~sa calpe, Madrid, Espafta, 
p.i.g,402. 

(2) Cfr. Marqulie• Ne•'ton, Raia A~thony P., Desarrollo 
organizacional: valeres, proceso z ~ecnologia, !974, P'9· 
16. 
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El desarrollo orqanizacional presenta los siquientes 

valores· o principios: (1) 

l.- Dar oportunidades para que las personas funcionen como 

seres humanos y no en calidad de elementos del proceno 

de producción. 

2.- Procurar que tanto loa miembros de la orqanizacidn como 

la misma desarrollen toda su potoncialidad. 

3.- Aumentar la eficiencia del orqanismo en funcidn de todaa 

•us 1netaa. 

4.- crear un medio ambiente que favorezca y estimulo el 

trabajo de cada persona en la emprosa. 

5.- Tratar a cada ser humano como persona que tieno un 

conjunto completo de necesidades, las cuales son todas 

!•portantes para su trabajo y su vida. 

6.- Dar oportunidad de participar a todo miembro de la 

orqanizacidn •in importar su jerarquta en la realizacidn 

de lo• objetivos de la empresa. 

(1) Cfr. Harqulies Nevton, Rala Anthony P., Desarrollo 
orqanizacional: valores, proceso y tecnolog1a, 1974, P'9· 
15. 
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2.s. Tecnología del desarrollo orqanizacional y su proceso 

La tecnoloqta del desarrollo orqanizacional se encauza 

a la bOsqueda y realización de nuevo• conocimiento•, sobre 

organización y nuevas formas de enfrentarse a l• resolución 

de problemas. En esencia el deaarrollo orqanizacional 

perfeccionan la forma en que actUan conjuntamente ios 

sistemaa culturales, tecnicoa, administrativos y personales 

relacion~ndoloa con el medio ambiente externo a la empresa. 

(1) 

Se ha encauzado esta tecnología al desarrollo de nuevas 

form~s do resolver situaciones que en un momento se llegan a 

prcoontar en la empresa ocasionando problemas. 

Consisto el proceso del desarrollo orqanizacional en: 

l.- Recopilar d~tos 

a) Retrocomunicación de datos. 

(1) Cfr. Hargulics Newton, Rafa Anthony P., ~c~~rrollo 
orqanizacional: valores, proceso y tecnolcgJa, 19i4, pdg. 
18. 
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2.- Diagnóstico de la organización 

a) Proceso de la solución de problemas, esto varia 

depand!endo del problema. 

b) Prioridades. 

c) Objetivos. 

d) Estrategia a •ec¡uir y planes. 

e) Sistema. 

3.- Acción o intervención activa, desde sensibilizar a la 

9ente hasta la estructura de equipos. 

1.- Recopilación da datos: 

El procese de recopilación de datos os una labor tiuy 

impcrtante pues pr~porciona a la ei::presa una base para el 

mejor conocimic~to ~e sus procesos y el saber como afectan a 

•u desempefio. El c::::partir puntos de vista, sentit:1ientos e 

intorm.acidn o1'jetiva en el trabajo diario puedo lle\o·ar a un 
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proceso de autovaloración qua ayuda a resolver problemas en 

la empresa. 

E• de gran importancia la obtención de datoa y la forma 

como ae tienen pues deben llegar •er objeto de plan•• y de 

su implantación. (1) 

Hay tres técnicas para recopilación de datoa: 

a) Cuestionarios: es una forma impersonal, indirecta. 

b) Entrevista: es m4s parsonal, directa. 

e) Espejo de organización: permite que la• personas que son 

los afectadas participen en l• recopilación o 

interpretación da loa datos. 

Desde qua so recopilan datos se debe saber qu• •• lo 

que ae busca; pero no recopilar y después planear. Mientra• 

m.is personal sea la técnica, la decisión que ae tome irá ~as 

do acuerdo con al tipo de personas con las que se trabaj!• 

(1) Cfr. Margulies Newton, Raia Anthony P., t>asarrollo 
organizacional: V.llores, proceso y tecnologi.l, 1974, J:169. 
174. 
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2.- Diagnóstico de la organización: 

Es la tase que sigue de la recopilación de datos, sirve 

para determinar el padecimiento o problema de la empresa y 

saber la aplicación que va a seguir. Hay que verificar que 

los datos y el padecimiento sean reales, analizar la 

información para conocer las causas. A continuación sique 

hacer presente el problema, decir cual es. Después ya que 

se tiene el diagnóstico se empiezan a dar soluciones 

orientadas hacia lo que se va a hacer teniendo objetivos que 

marquen el rumbo hacia donde se quiere llegar. 

Se debe ir a las causas y a la resolución del problema, 

teniendo cuidado al diferenciar las causas de sintomas, pues 

lo que se ataca es lo primero, dado que lo segundo es 

consecuencia de lo anterior. 

J.- Acción o intervención activd: 

Hay dos formas de intervenir en el Desarrollo 

organizacional: 

a) Al diagnosticar ya se interviene, involucra. 

b) Al entrar en un plan de acción. 
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Es esencial en las intervenciones el que sean 

proyectadas e implantadas como reacción a una necesidad 

previamente <;tiagnosticada. (1) 

Una manera de intervenir es en la recopilación de 

datos, pues se puede ejercer un impacto en el orqanismo1 

otros tipos da intervenciones ea en la formación de equipos 

• intergrupos. 

(l) cfr. Hargulies Newton, Raia Anthony P., Desarrollo 
organizacional: valores, proceso y tecnologia, 1974, p4g •. 
511. 
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2.6. Rosistencia al cambio 

Resulta un fenómeno natural la resistencia al cambio 

por parte de la personas, pues es una reacción normal del 

organismo humano, este busca reducir energta, evitar 

tensiones innecesarias, mantener una •ituación confortable, 

es decir tiende a un estado firme o con•tante. 

Pero al ser el organismo un sistema abierto procura 

mantener una cierta constancia en el intercambio de •ner91a 

con el medio exterior. 

Asi, la acción de forzar al cambio, tiende a •er 

resistida por otra fuerza que so lo opone, esto ea causado 

por: (1) 

+ rechazar aquello que incomoda 

+ tender a percibir solamente lo que conviene 

+ desconfianza 

+ recelo de perder las cosas buenas actuales 

(1) Cfr. Achillcs de Faria Mello Fernando, Desarrollo 
organizacional: enfoque integral, 1983, pág. 62. 



+ inseguridad personal 

+ necesidad de evitar la ansiedad por el 

desconocimiento o inseguridad de los resultado• 

finales del ~~mbio 

+ dependencia 

+ miedo a lo desconocido 

+ evitar el tomar decisiones 

Para reducir la resistencia al cambio se debe tener: 

1.- Información de hechos, necesidades, objetivos y 

probables efectos de cambio. 

2.- Influir sobre los factores que conducen al cambio. 

3.- Platicar, intercambiar y confrontar opiniones y 

comentarios. 

4.- Expresar sentimientos y emociones sobre el cambio que 

se va a realizar. 
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s.- consultar y participar en el diagnóstico, selección o 

decisión y planeación para la solución de un problema en 

la situación dada. 
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2.7. Requisitos para un eficaz cambio planeado 

Requisitos de contacto con la realidad: (1) 

a) Identidad; es conocer la empresa y su giro, sus fuerzas 

y debilidades, sus oportunidades y amenazas, su 

desarrollo, para estudiar mas a fondo el terreno en el 

que se encuentra y los fines para los que fue 

constituida. 

b) Orientación: saber o conocer los objetivos y metas de la 

empresa, hacia donde se dirige y que pretende lograr. 

e) Sensibilidad realista: capacidad de percibir los cambios 

o mcdificacioncs del entorno tanto interno como externo 

de la empresa. 

Requisitos de cambio; (2) 

a) Creatividad: saber buscar y encontrar nuevos caminos, 

ideas, para evitar caer en la rutina o llegar a ser 

obsoletos, 

(1) Cfr. Achilles de Faria Mello Fernando, Desarrollo 
organizacional: enfoque integral, 1983, pág. 64, 

(2) Op, Cit. pág. 65. 
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b) Flexibilidad: 9rado de disponibilidad para aceptar 

cambios en los recursos de una empresa: humanos, 

económico- financieros, tecnol6qicos, estructurales y 

administrativos. Entre mayor flexibilidad tenqa, menor 

ser& el cambio. 

e) Inteqracións estado de coordinación y ayuda de es~uerzo• 

entre las partes componentes de la empresa. 

d} Recursos: la facilidad o dificultad que existe para 

obtener la cantidad y calidad necesaria de los recursos: 

humanos, financieros, materiales, instalaciones, equipoa, 

otc. 
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2.a. Algunas de las principales condiciones para lograr 
programas de desarrollo organizacional que tengan 
'xi to 

Se consideran los siguientes puntos como 

caracteristicaa importantes para lograr un programa de 

desarrollo organizacional con éxito: (1) 

1.- Existir una presion a la gerencia para la acción. 

2.- Haber una intervención en el .nivel Directivo. 

J,- Diagnosticar el problema para el an~lisis, 

4,- Tener invención de nuevas soluciones a problemas, es 

decir ser creativo, 

s.- Experi~entar estas invenciones. 

6.- Reforzamiento en base a resultados positivos qua se 

prcsonten. 

1.- Existir un lider que sepa guiar y ser seguido. 

(1) ctr. Universidad Panamericana, apuntes de " Desarrollo 
organizacional ", Vl semestre, Lic. Reynoso Paz Salvador, 
1987. 
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e.- cooperación linea-starr. 

9.- Esperar resultados a largo plazo. 
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CAPITULO 3 

El agente ele cambio 



3.1. El Agente de cambio ¿ Quién es él ? 

Es la persona que va a efectuar el proceso de cambio, 

quien dirigirA, intervendrá en la recopilación de datos, 

diagnóstico d~~ la empresa, y en la acción o intervención 

activa. 

Debe conocerse a si mismo el agente de cambio para 

poder ayudar a toda la empresa a realizar dicho proceso. 

Como anteriormente se mencionó el agente de cambio debe 

detectar las árean con problcm.'.ls, definirlos y ordenarlos 

por prioridad para que sean resueltos en ese orden. 

Para saber cuando el agente de desarrollo 

organizacional ya no es necesario conviene analizar los 

resultados periodicamcnte, tanto a mediano como a largo 

plazo. De ah! la importancia de medir y comparar lo que se 

quiere mejorar para observar los adelantos. 

Además de solucionar lo indebido, el desarrollo 

orqanizacional debe servir p<\ra mejorar la actuación de 

todas las 'reas en una empresa. 
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Algo que se debe hacer notar es la importancia de 

empezar los cambios de los niveles altos hacia abajo, pues 

si ocurre en tonna diferente los directivos tal vez no estdn 

informados y por consiguiente de acuerdo para proporcionar 

los recursos necesarios. 
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3.2. Perfil y acción del agente do cambio 

_Algunas de las tareas m~s importantes que debe realizar 

el agente de cambio son: (1) 

a) Ayudar a generar datos v.1lidos. 

b) Estimular la decisión consciente, libre y bi•n 

informada. 

e} Asegurar el compromieo responsable en las deci•ione• 

torna.das. 

d) Desarrollar los potenciales y recursos del •!•tema 

-cliente 

Por esto el agente de ca~bio debe tener liderazqo tanto 

en la tarea como en el aspecto hu~ano, de los integrantes de 

la empresa. 

1\lgunas de las características mas importante• que el 

agente de carnbio debe tener son: (2) 

(1) Cfr. Achilles de Faria Mello Fernando, Desarrollo 
organizacional, 1983, pág. 102. 

(2) Op. Cit. págs. 102, 103. 



1.- Autoconocimiento: ser una persona realista, aceptando 

sus puntos fuertes y débiles, sus capacidades y 

limitaciones, motivaciones y necesidades personales, 

valores y actitudes, filosofía de trabajo, etc. 

2.- Estar enterado acerca de la empresa: 

+ tener conocimiontoa teóricos y pr4cticos sobre 

desarrollo organizacional 

+ experiencia de trabajo en la misma, donde haya ocupado 

puestos de gerencia 

+ poseer capacidad de diagnóstico 

+ identificar problemas, oportunidades, potencialidades 

y limitaciones de la c~prcsa 

J.- competencia interpersonal: capacidad de relacionarso 

cricazr.cnte con los clientes y participantes del 

esfuerzo de desarrollo organizacional, creando un clima 

de confianza, apertura, respeto, colaboración y ayuda 

mutua para •i y entre los demás. 
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4.- Flexibilidad de acción: capacidad para representar 

diferentes papeles dentro de su !unción de mtlltiple• 

facetas de agente de cambio. 

En su acción, el agente de cambio necesita intervenir 

en lo que desea lograr dentro de la empresa; para Beckhard y 

Arqyris intervención es: " la acción de entrar en un ai•tema 

de relación y actividades de personas y grupos, con el 

propósito do ayudarlos a mejorar su funcionamiento y 

desempeño en los aspectos que so juzgan roelevantes "· (1) 

Junto al el iento, el agente de cambio debe de caminar 

logrando concretizar los aspectos siguientes mencionados por 

Margulics y Raia: (2) 

a) Proporcionar oportunidades para que las personas 

funcionen como seres humanos, en lugar da ser sólo 

recursos del proceso do produccJón. 

b} Dar oportunidades a cada Dicnbro de la eDpresa, para 

desarrollar su potencial. 

(1) Achille• de Faria Mello Fernando, Desarrollo 
organizacional, 1983, pág. lOJ. 

(2) Cfr. Achilles de Faria Mello Fernando, Desarrollo 
organizacional, 19SJ, pág. lOJ . 
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c) Buscar el aumento de la eticacia de la empresa en todas 

sus metas. 

d) Considerar la creación de un ambiente en que aea posible 

sentir el trabajo como estimulante y desafiante. 

e) Influir tanto en el trabajo como en la empresa y en el 

medio de las personas. 
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J,J, Papeles y funciones del agente de desarrollo 
organizacional 

El agente de cambio es la pe1rsona que •• hace 

responsable do asumir un papel directivo en lo 

administración del proceso de cambio. (1) 

Sistema-cliente se le conoce a lo que va a ser objeto 

de cambio, ya sea un individuo, grupo u organización. 

Los agentes do cambio pueden ser miembros de la propia 

empresa o asesores contratados de atuera de la misma. 

Trabajan constantemente los agentes de cambio, para 

mejorar la efectividad de sus relaciones interpersonales y 

su ·capacidad de diagnóstico: es importante que trabajen 

juntos tanto el asesor como el cliente para elevar al óptimo 

los conocimientos que •l agente de cambio tiene sobre la 

estructura cultural llnica y en evolución de la empresa, 

iqualmente con la red de relaciones interpersonales. (2) 

(1) Cfr. Stoner James A. F., Administración, 1982, pd9. 358. 

(2) Cfr. Jun Jong s., Stonn William e., La• organizacionea 
del ma~ana: desafíos y estrategias, 1980, pág. 435 • 
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Puede desempe~ar diversos papeles o funcione• el agente 

do cambio, algunos de ellos pueden ser los siguientes: 

1.- Obtener datos sobre •l funcionamiento del sistema, 

realizando entreviataa, preparando cuestionarios, 

asistiendo a reuniones o consultando documentación. 

2.- Oir y entender a las personas de la empresa. 

J,- Ayudar a las personas con dificultades personales y 

funcionales en las actividades de la empresa. 

4.- Diagnosticar situa·ciones y comportamientos. 

s.- Trazar estrategias y escoger tácticas do Desarrollo 

Organizacional. 

6.- Motivar, facilitar comportamientos y acciones hacia los 

objetivos de desarrollo organizacional. 

1.- D~sarrollar, capacitar, o ense~ar a personas o grupos. 

e.- confrontar personas o grupos, proporcion~ndoles 

retroinfonnación constructiva. 

9.- Sugerir aoluciones, orientar accionea, 
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10.- Liderear o dirigir personas o grupos. 

11.- Plnnear, organizar, coordinar y controlar actividades 

de Desarrollo Organizacional. 
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J,4, El consultor como agente de cambio 

En el desarrollo d• la organización se haco uso externo 

de consultores para facilitar el proceso de cambio. Puede 

haber des tipos de consultores, el interno o el externo, 

actualmente muchas empresas han empezado a tener sus propios 

consultores internos, por lo que se puede evaluar sobre 

cuando y como debe usarse a cada uno para que resulte lo mas 

eficaz, 

Para alqunos autores en los programas de cambio 

complejos y largos, es generalmente deseable que un agente 

de atuera lleve el proceso, pues se pueden llegar a 

necesitar 

ader:iás de 

experiencias y conocimientos 

no estar involucrados en Jas 

diarias de la p1·opia empresa. (1) 

especializados, 

responsabilidades 

También el prestigio que pueda tener un consultor 

eKterno en ocasiones puede ser Util, al igual que el ser 

el(traflo a la empresa, al no tener intereses creados en la 

•isma tienen mayor probabilidad de obtener la confianza de 

los demaa, ••r atendidos en sus opiniones y capacea de 

formarse juicioa mas objetivos, 

(1) Cfr. Stoner Jame• A. F., Administración, 1982, p4q. 358. 
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A pesar de lo dicho, pueden presentarse circunstancias 

peculiares al utilizar a este tipo de consultor, pues 

generalmente se trata de un experto, es decir que sabe de 

. las ciencias da la conducta, que posee un conjunto de medios 

Ultra:nodernos y que se ha encausado hacia la investigación 

de oparaciones Utiles en las gestiones del desarrollo de 

organizacionl'!s. 

Es de esperar también que el asesor externo ofrezca un 

enfoque nuevo y fresco a problemas de mucho tiempo atrás, 

eoto llega a sor una ventaja pues es más fAcil que se de 

cuenta do obstáculos que tiene la empresa para desempe~arse 

eficientemente. 

Como diferencia con un consultor interno es que éste 

poflee t:1uchas veces la objetividad requerida para ser valer 

su eficiencia en el organismo del cliente, ejerce en la 

~ayoria de loa casos gran influencia en los miembros de la 

ernprc3a, por la experiencia que tiene dentro de la misma. 

Además algo que se debe tornar en cuenta es quo el consultor 

externo generalmente Ge atreve a mayores riesgos por no 

depender del sistema de prc~ios y castigos de la empresa. 

52 



Existen al9unas ventaja• en el eJtrpleo de consultores 

externos, estas pueden ser: 

+ El consultor externo dedica gran parte de su tle=po a 

conocer y entender la estructuración y loa 

procedimiento• d• la empresa, igualmente que de su 

medio ideológico de •u• principios y normas. 

,, + Pasa bastante tiempo acoplándose a sus problemas 

actuales y pasados, es decir cuestiones persistente• 

y cO?l'lplJ.cadas. 

+ La independencia ~ental aunada muchas veces a la 

económica, permiten que sus opiniones sean de una 

gran valia para la empresa. 

Por otro lado el consultor interno tiene la venta~a de 

vivir a fondo el tuncionamiento de la empresa, su e•tructura 

y procedimientos, se encuentra disponible constantementa 

para atende~ el trámite de los C3m.bios, por lo que ••t& en 

situación de impulsar en todo momento las operacione• de 

desarrollo or9anizaciona1. 
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No obstante, puede mencionarse como poco ravorable para 

los consul torcs internos el hecho de carecer de la 

suficiente influencia, en algunos casos, sobre la empresa 

por no considerarlo un experto, además de que pueda tener 

intereses involucrados al igual que prejuicios y 

sentimientos subjetivos. Ellos no están en situación de 

enfrentarse al sistema o de correr riesgos, por estar 

involucrados en el m6todo de planes y castigos, 

En ocasiones la gerencia delega rcsponnabilidados a 

enpecialistas de otras ramas, pero es indispensable que ésta 

oiga teniendo la obligación de intervenir en las operaciones 

del dcnnrrollo organizacicnal. 

Por !lltimo se puede decir que el consultor extorno 

apcrta con independencia objetividad, conccimicnton do 

expcrton y enfoques novedosos a la solución do los problemas 

do la empresa; mientras que len internos aportan su 

conocimiento y comprensión de los procedimientos da la 

mioma, su información acerca do las cuestiones pendientes de 

resolver y la continuidad de sus posibles soluciones a los 

problemas. 

Algo qua debe tomarse en cuenta es la capacidad del 

desarrollo organizador que a fin de cuentas ha de originarse 

en la empresa misma. 
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Algunos de los tipos de consultor externo que existen 

son: (1) 

l.- Acuerdo de continuidad: que se apoye eventualmente dos o 

tres veces al mes, viene el co.nsultor por lo que se 

lleva un programa interno. 

2.- Revisión periódica, 

3,- Acuerdo por proyecto. 

4.- Consulta educacional: qué tipos de pl4ticas o sesiones 

se deben impartir. 

5. - Instructor, 

6.- cuando se abarca e interviene en todo el proceso de 

Desarrollo Organizacional. 

7,- Ayudando corno consultor. 

8.- Evaluar a toda la empresa: esto es dar un diagnóstico. 

(1) Cfr. Hargulies Newton, Desarrollo organizacional: 
valores, proceso y tecnolog1a, 1974, pág. 127. 
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Algunos de los tipos de agentes internos de cambio: 

1.- Formar parte del departamento de desarrollo 

organizacional. 

2.- Especialis~a de desarrollo organizacional. 

J.- Un funcionario de relaciones industriales o de 

personal que lleve el desarrollo organizacional. 

4.- Ejecutivos de cuenta: estos pueden ser ejecutivos 

asignados. 

s.- Un agento te~poral de cambio. 

6.- Consultor de entrenamiento. 

7,- coordinador de desarrollo organizacional: participa en 

todo el proceso de cambio. 
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3,5. El Ejecutivo como agente de cambio 

Para que el ejecutivo pueda actuar como agente de 

cafllbio es conveniente tener fonnación de consultor, aunque 

no haya profundizado en la teoria y en la práctica de las 

materias basicas, 

Este tipo de agente de cambio representará. un doble 

papel: (1) 

a) Perno de unión en el desarrollo organizacional: ayudando 

al trabajo de los consultores en las etapa• de 

pre~diaqndstico, contacto, entrada. diagnóstico, 

planeación de acciones y en la evaluación. 

b) Inteqrndoa m~ltiple: •• la integración y coordinacion 

entre la• variables técnicas y humanas. entra la• 

necesidades de los miembros de la empresa, entre jetes y 

subordinados, , entre la• Areas y departamento• de la 

misrna. 

fl) Cfr. Achilles de F«ria Mello Fernando, Desarrollo 
organizacional, 1983, pág. 113. 
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El ejecutivo sin ser un especialista de desarrollo 

organizacional puede actuar como agente de cambio por poder 

diagnosticar ciertas anomal.1as, pero considerando siempr• 

que debe tener cierta tonnación como consultor y que solo va 

a ser una ayUdd junto con el o los consultores en desarrollo 

organizacional. 



CAPITULO 4 

El desafío de 1ntroduc1r el cambio 



4.l. Principales tases del proceso do cambio 

Ecr;t.'ln t::urt Lc·,..in lao fases dol procoao do cambio son 

laa oi9uicntos; {1) 

PRIMERA 
FASE 

(\{>!err11in::ici6n dt:! l::i neoct'.!s1d.Jd de 

ef"!cl:Jilr C::l'T1bios. {A 1 

i---------Jt---------------------t Desccnq~ lam i en to 

SEGUNDA 
F.\SE 

Tl:PCC:H,\ 
F/\~·s 

f--·------
CUi\llT/\ 

P"ASE 

QUINTA 
FASE 

SEX r ,\ 
FASE 

\~plO.':!J.r los ·;mculos rele1e!'I~('~ 

a' cambio 

P;i·a· da :os J:'OO~S''(': il !.~s 

3C'~·ó!C''.:"C'S. 

Ge'"·~·Jl•z;i:·Cn ~- est:ib·! .·:.i;:,;n 
OC'I :::i~C10. 

dt>l nivol actunl 

(8) 

Oos-r:it'iC'"'l<)!. 

par.1 rv:i: !.:::J• 
(' J :'.'~•nt i ,-. 

(~) 

Ccngc:-1.lrr. i '-'r, :.o 
~~01 nuevo ri·:·-·1 

(1) Cfr. Dalleatoros Inda Nicolás, Emprendodores, 
Novier:tbre-Diciembre de 1987, pá~. 27. 
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Kurt Lcwin en el análisis de los cambios tanto en el 

desempeño individual, como en grupos, da tres fases: 

a) Descongelamicnto del nivel actual: es quitar o atacar 

primero las fuerzas restrictivas, los factores opuestos 

que impiden cambiar o mejorar el nivel do eficiencia. 

b) Las operaciones por realizar para pasar al nuevo nivel: 

encauzar los esfuerzos cuando ya se eliminaron las 

aituaciones restrictivas. 

c) Congolamiento en el nuevo nivel: ya que el personal ha 

cambiado sus nctitudes, se · les puede empezar a dar 

conccimiantoa. 

Bockhard da otras fases en e). proceso de cambio, que 

son: (l) 

(1) Cfr. Ballesteros Inda Nicolás, Ettprendedores, 
Novier:Lbre-Diciemhre de 1987, páq. 2e. 
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Primera Fase: Integración del equipo. 

Diagnóstico previo: estado del sistema. 

Segunda Fase: Determinación de la necesidad de cambio 

Planeación de la estrategia. 

Tercera Fase: Esfuerzo educativo (exposiciones de expertos). 

Cuarta Fase: Consultori• y entrenamiento. 

Quinta Fase: Retrointormación y evaluación. 

Como se puede obaervar este proceso explicado tanto por 

Lewin como por Beckhard tiene similitudea, aunque 

aparentemente diferente, persiguen el mismo objetivo: 

promover el cambio a trave• de la planeación organizada y 

adecuada para tener •xito. 
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4.2. Reestructuración del trabajo. 

ocasionalmente se puede mejorar el trabajo en una 

empreGa al introducir algUn cambio, logr6.ndose por ejemplo 

reducir al mi~'~o interrupciones a fin de lograr un mejor y 

más produc:tivo desempeño del personal en sus actividades, 

~uscando siempre además la propia superación personal. 

Los administradores eficientes podran identificar las 

faltap do ajuste entre el trabajo y la personalidad do alg~n 

e~pl~ado o grupo de personas. 

1'nmbién Jt11.l.Y importante para las empresas es la destrezl!. 

ad~ioistrativa quo se debe tener para el desenvolvimi~nto de 

relaciones externas a fin de facilitar la irregularidad 

intez:ntl., e$ decir, que el administrador ayude a la. empresa a 

tener una adecuada y buena relación entre el entorno eKtcrno 

e intorno a la misma, con objeto do lograr un mejor 

funcionamiento como el contacto que debe existir entre los 

clicnt12s y el departamento de cobranzas, o len proveedores y 

el área do producción. 

F.r:iplca el tiempo 1 el administrador en las 

interrelaciones do los diferentes departamentos de la 

empresa en donde deba converger el traPajo do lan diferentes 

ái:-cas. 



cuando el trabajo es irregular, se debe procurar 

negociar cambios tanto en la división de la mano de obra 

como en los procedimientos para disminuir las 

inestabi l ida.des, { 1) 

Los administradores tienen la autoridad para controlar 

y pueden llegar a modificar alqunas de las variables 

estructurales que afectan el funcionamiento de eus 

departamentos. 

" Los cambios de especialización, la modificación de 

los procedimientos y los programas, nuevas oportunidades 

para una modificación por adelantado: todo puede servir para 

minimizar los disturbios del flujo de trabajo " (2) 

(1) Cfr. Saylcs Leonard R., Lidera:ago: estilos y técnicas, 
1982, pág. 159. 

(2) Op. Cit. p4g. 159, 
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4.2.1. Empleo de la participación para el cambio 

Al hacer cambios tanto en procedimientos, tecnolo91a o 

en otro concepto, es importante involucrar a los miembros de 

bajo nivel de la orqanizacidn en la decisión de cambiar. 

Esto es para d .... : a les trabajadores la sensación de que la 

distancia del poder o del status entre ellos mismos y la 

gerencia más alta se ha reducido mediante la oportunidad de 

examinar ol cambio por anticipado, dcindose ••• lo 

participación. 

Tiene primero que entender y aceptar el personal que 

existe un problema, relacionándolo si es posible con 

circunotancias de ellos mismos.· Después sugerir posibles 

soluciones que los propios trabajadores den, pues en 

ocauicnes el problema lo pueden originar ellos mismos o sus 

jefes inmediatos, por lo que saben o pueden proporcionar 

cierta inferir.ación de por qué esta mdl el proceso o quó eo 

lo que esta fallando. 

De este modo, la participación se convierte en una 

integracidn de las necesidades de la al ta gerencia con el 

conocimiento y necesidades de los empleados de operación (1) 

(1) sayles Leonard R., Lidera:go: estilos y técnicaa, 1982, 
pág. 161. 
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Loqrandose as1 un resultado mejor de lo que hubiera 

sido sin la ayuda y participación de los miembros del 

departamento o area con deficiencias. 

Con la cooperación, el cambio se convierte en "nuestro" 

cambio, pues se adec~a a las necesidades y problemas de los 

integrantes de la empresa, en lugar de tomarlo como un 

problema de un dia mas de trabajo • 
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4. 3. Alqunos sin tomas de la necesidad de una· re rorma 
estructural 

Existe una serie de sintomas para detectar la necesidad 

de una retorma estructural, a continuación se enumeran 

alqunos de ellos: (1) 

a) Proble•aa recurrente•: aon •ituacionea que •• lleqan a 

repetir en forma predecible, ea decir son eircun•taneiaa 

que •• presentan continuamente y que de antemano se sabe 

que van a oeurrir1 co•o la car9a de "º 
equilibrado de loe subordinados, los recurs~s ~scasoa, 

peraonaa que se comprometen a realizar una ~i!!~1: ~ar•• 

que 1•• va. a ocasionar descuidar otras ¡:.,,r-:'1!' :le su 

trabajo diario, etc, 

b) Problemas de •atta amplitud•: en ocasiones el desviar los 

patronas de interacción ya planeados de las tareaa 

diaria• en una empresa, provocan altos costos: co~o •l 

aacar a empleado• de au trabajo regular p3ra hacer tareaa 

de emerqencia y da Ultimo ainuto. pues distraen ~ loa 

aubordinBdoa de aus hábitos diarioa. 

ocurran irreqularidadaa, pero hay 

identiticarlaa y toaarl•• en cuenta. 

E• nonal qua 

qua tratar .te 

(1) Cfr. Sayles Leonard R., Lidarazqo: estilos y tecnic3a, 
19112, p6q. 167. 
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e) Problemas de •espiral• o de "cadena•: estos son lo• que 

se originan en un problema inicial en la empresa, •• 

empieza a extender a otras areas o departamentos por la 

interrelación que existe entre ellos, causando mayor 

reacción, pue• aumenta •1 involucramiento de •4• qrupo•. 

Por esta razón se lea conoce =orao problemas de cadena, 

pues se origina otro y ast aucesivamente, 

Aparece la espiral cuando •• usan remedio•, pero al aer 

esto• molestoa e inadecuado• para lo• aubordinados pueden 

ocasionar mayores problemas. Esto es atacar loa efectoa 

aJn irae • laa c3usas, pues solo •• utilizan aedidaa 

curativas a corto plazo, provocando fuertea tenaiones 

internas que provocan el derr1.1rnbamiento ~e l• empresa. 

Por lo anterionnente .. ncionado •• recomendable 

Identificar prim~ro l•• causas .:ru• ori9inaron el problema 

para dar soluciones 1 larqo plazo, y no mo=ont~neaa. 

d) Polarizacidn: las empre••• en laa que los eonflietoa aon 

reciproeamente destructivos y casi constante•, requieren 

de intervenciones adaini•trativa• importantes. 

como puede aer •l •pasar•• la ~elata• ocasiona el •c•bar 

con el coo~erativis~o ent~e los ~i•:nbros de la ••pr•••• 

igual que la• dita~acionea cont~nu~s entre el pereonal. 
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4,4, Ciclo dol cambio 

Este proceso puede resumirse como sigue: (1) 

< ¿ 
<( 

gs .10J 

NECES!DAD (1) 

DESEO 

c1q1.o 
D f: L 

CAll¡BIO 

CONCIENCIA DEL 
(>!) 

PR08LE"'1A 

(7) 

(1) Cfr. Ballesteros Inda Hicol,js, E:z:prendedores, 
Noviembre-Diciembre de 1987, pág. JO. 
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l.- Necesidad: todo proceso de cambio nace do una carencia o 

disparidad entre la realidad y los objetivos o 

a~piracioncs de la empresa. 

2.- Deseo es la manifestación externa de una necesidad, 

es la cara visible de la misma. 

3.- Tensión : es el dcGCO que lleva consigo una energia, la 

cual induce a la acción, al ca~bio, a 13 büsqucda del 

satisfactor que sea la solución de la nccc~idad. En los 

individuos recibe el nombre de '1fuerza motivadora•. Por 

lo que en c~cncia el proceso do cambio es el mismo 

proceso de la motivación y Bel progreso. 

4.- conciencia dol 

originado por 

problema: es necesario que el problcraa 

la necesidad paso a los niveles de la 

conciencia para tener un mayor dominio do la situ3ción, 

análisis del problema, identificación de la relación 

causa-efecto, a fin de tenor ele~entos do juicio para 

estar en posibilidadea de fundamentar una decisión 

posteriormente. 
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5.- Creatividad: cuando la gente estA motivada y dispuesta 

al cat:\bio es muy recomendable su participación, pues hay 

que aprovechar su creatividad, Esto es la capacidad que 

tienen las persona• de dar origen a cosas nuevas y 

valiosas y mejores ~odos de ~acer las cosas. 

Entre las técnicas para desarrollar la creatividad do 

una per•ona o grupo de indi.,.iduos es la lluvia.o 

tormenta de ida3s. 

6,- Solución : ya que la persona o qrupo de individuoa han 

recorrido los pasos anteriores, se puede decir que est4n 

dispuestos al cambio, esto es Dusesr solucione• a sus 

problemas quo gen la satisfacción de au• necesidades o 

las do la empresa, 

nast3 riqui, el agente de ca::i.tlio interviene sólo como 

facilitador, es decir BUI!:ar.ta •l deseo y au fuerza 

correlativa, colabcra en la co~ciar.ti!acién del problema y 

fowcinta la ct·eatlvid.::.d plra a:-ud3r en la btlsq-.Jeda de ·1a 

solución, dándose: cr.tos p:iscs s:!.:i ..-falencia del (!Xterior, o 

s~a sin irnponerlo y obli;~ndo a la persona. 
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1.- Características ofrecidas: ya que se encuentra en la 

b~stjucda de la solución al problema como satisfacción de 

una necesidad, el agente de cambio es el momento que 

aprovecha para ofrecer las caracter1sticas de su idea 

para el proceso de cambio, 

solución, mas no impone. 

es decir ayuda a dar una 

a.- Tensión : es la resistencia al cambio, pues aunque la 

persona o grupo de individuos tenga la disponibilidad de 

efectuarlo, se presenta un mecanismo de defensa ante la 

inseguridad de lo que pueda suceder o las consecuencias 

del cambio, aunque sea a veces inconsc!cntcmcnte, 

9. - Ventaj"'s : son las caractCristicas de la solución para 

mejorar una situación exintente, as1 corno para superar 

un obst6culo o corregir una faceta del problema, es 

dCJ::ir lo bueno que tiene el r~ali=ar un cambio. 

10.- Drama es la dernoctraciCn que consiste en hacer 

evidente ln solución, usando tócnicas audio-visuales se 

podrá convencer por si misnos el sujeto del cambio. La 

recomendación de un tercero que ya recorrió el camino 

del cambio: borra la duda o temor hacia él por parte de 

quien lo esta realizando. Es bueno medir el cambio 

propuesto para ayudar a entenderlo mejor, esto es 

anotar o registrar lo que se hacía y obtenía an~es del 



cambio para compararlo después de realizado o hacia 

donde se pretende llegar. 

11.- Beneticio : es la satistacción del desP.o, es la razón 

de ser del cambio mismo. 

12.- Evaluación : se comprueba que la necesidad que originó 

el cambio está totalmente satistecha: de lo contrario! 

se reiniciará un nuevo ciclo. 

En el ciclo do cambio mencionado es necesario que el 

administrador intervenga como agente do cambio con actitud 

de facilitador del proceso, es decir que se involucre y 

ayudo siendo convincente y evite de imponer y obligar las 

soluciones, pues si se diera asi podria tracasar el proceso, 

ya quo las personas muchas veces hacen las cosas guiadas por 

sus razones y no por las de sus superiores por querer 

satisfacer sus propias necesidades y no las de otros. 

También al ser el administrador participativo involucra 

a su gente en el proceso de cambio, las cuales sienten la 

necesidad de hacerlo y es lo que puede conducir al éxito. 
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4.5. Mitos dol cambio 

Hay administradores que carecen de la suficiente 

preparación para las implicaciones quo provocan un proceso 

de cambio, en ocasiones hasta cuando saben cuándo y dónde 

deben aplicarse los esfuerzos. 

esc~sa preparación cultural.· 

Esto se ha debido a la 

Los ejecutivos estadounidenses croen en la importancia 

de: (1) 

l.- La aventura de tomar y cambiar porquo miran al futuro y 

ti~ncn confianza en él; piensan que el mañana será mejor 

que el presente, y que lo que fue bueno para sus 

antecesores no lo es para ellos, pues la ciencia y la 

tecnologia avanza y no se pueden quedar en lo obsoleto o 

pas.:ido de moda, 

2, - Co1:1.binan el optimismo con el pragmatismo: so preocupan 

menos de lo que ya no puede car..biar o rnodificar~o por 

sor inmtitable y de la improvisación; la autorid~d ni 

los impresiona ni intimida, tanpoco hacen caso a los 

juicios primarios sobre el creer que no funcionará o a 

la resistencia do los superiores antiguos y de más 

prestigio. 

(1) Cfr. saylcs Leonard s., Liderazgo: estilos y técnicas, 
1982, pág. 169. 
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3.- Alienta y promueven la iniciativa • niveles 

organizacionales más bajos, pues los especialistas y 

administradores buscan desafiar el status y la 

jerarquía. 

En tanto que el cambio, el progreso y el mejoramiento 

continuo son vistos como valiosos, algunas de las creencias 

culturales existentes en México actualmente hacen ver esto 

como un ideal, sin llegar nl reto de hacerlo. 

Pero l'Sto ha ido disminuyendo por la necesidad do ser 

mejores para poder ser competitivos y no fracasar o 

acabarse. 

Para casi todos los programas do cambio resulta 

recomer.dable, tanto en tiempo como en dinero, el doble de 

las estimaciones originales, d~bido a algunas do las 

siguientes situaciones sobre el c<:i:nbio: (1) 

~) Los gerente• favorecen el cambio, los trabajadores se 

oponen. 

(1) crr. sayles Leonard R., Lidcra::go: estilos y técnicas, 
1982, p.'.\g, 170. 



b) Los probl~mas se centran en gran parte alrededor de la 

seguridad en el trabajo. 

c) Los buenos administradores planean el cambio hasta el 

Ultimo detalle por adelantado. 

d) El cambio efectivo progresa en una secuencia de un sólo 

sentido, desde la concepción hasta la realización. 

e) Una idea realmente buena es la mejor garantia de éxito. 

hmanaza más el cambio a los gerentes en lugar que a los 

trab<1jadores, pues los problemas son asuntos de poder y 

rela=ionados con la eficiencia. Hasta los planes mas 

cuidadosamente ideados se les podrá encontrar problemas o 

errorea, por lo que es necesario ir tanto hacia atrás como 

hacia .1delante, o se-a, regresar a problemas originarios de 

diseño durante las ~ltimas etapas de desarrollo y tomar en 

consideración los usos finales en el comienzo. La idea 

fundamental .se puede decir que es la parte más pequeña del 

problema, niendo la realización el punto clavo. 
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Por estos y otros puntos más, el cambio no siempre 

resulta tan !i!icil y rapido corno se puede llegar a pensar, 

por lo que se hace necesario seguir el proceso que en el 

capitulo I se menciona sobre "La tecnologia del desarrollo 

organizacional y su proceso". 
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4.6. Importancia de la roalización del cambio. 

Con frecuen::ia, los administradoras conceden demasiada 

importancia a la gran y beneficiosa idea. El encontrar ideas 

es fácil, a~nque en ocasiones una buena invención, o 

actuación, o descubrimiento es dificil de imaginar y plasmar 

objetivamente. 

Pero el verdadero problema al 

hacer funcionar las ideas, puesto 

que so enfrenta es al 

que al ponerla en la 

práctica puede ser inoperante o irreal. 

De ahi la ill'.portancia do la realización del cambio, 

pues puede ser alryo que traera beneficios y buenos logros, 

per~ qua sólo se queda en eso, en un ideal sin traducirlo a 

la realidad. 

En un principio del proceso de cambio se puede llegar a 

la euforia y exageración, es decir, a un optimismo indebido, 

por lo que los agentes de camblo deben ser objetivos y 

redlistas, evitando ser soñadores o idcalistan. 
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ESTA TESIS N~ llEIE 
SAUI 8E U lliJUitECl 

ty que considerar los costos no anticipados, o sea, 

quo se puedan llegar a presentar en el proceso de cambio, 

también cuidar que los administradores hagan planes 

completos, procurando programar con cuidado tomando en 

cuenta las contingencias que puedan llegar a ocurrir, 

estableciendo procedimientos y responsabilidades en forma 

aistemática, comparando los costos y beneficios, 

visualizando a quien afectará un cambio, esto es aprender a 

anticipar la amplitud de los efectos, buscando motivar a les 

empleados para el cambio, y asi disminuirá la presión y 

tensión que se lleque a presentar entre ellos. (1) 

(1} cfr. Sayles Leonard R., Liderazgo: estilos y técnicas, 
1982, págs. 172, 173, 174, 175, 176, 177, 178, 179, 180, 
191, 182. 
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CONCLUSIONES 



1.- Ante el aumento de la especialización del personal 

tanto a nivel obrero como administrativo, asi como la 

diversidad de objetivos de los distintos miembros y 

subgrupos de las corporaciones, se ha incrementado la 

complejidad de las organizaciones, Lo anterior, entre 

otras razones, explica on general la dinámica cambiant.e 

dol ambiente que existe hoy por hoy en las empresas. 

2.- otro tipo de cambios que afectan a las empresas y a su 

administración es el nivel 

integrantes, pues el nivel 

sociocultural de sus 

educativo general les 

proporciona habilidades intelectuales a las personas y 

esto ha provocado el estudio de nuevas motivaciones que 

les permitan una participación más efectiva, aunada a 

mejores niveles de satisfacción económica y progreso 

general dentro de la empresa, par3 lograr un desarrollo 

integral do las personas. 
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J.- En el medio gerencial la palabra cambio es muy usada 

para el desarrollo de 

interacciones de los 

externos que afectan a 

una empresa asi 

factores tanto 

la misma; en 

como en las 

internos como 

virtud de ello 

resalta la importancia de planear e implementar cambios 

concretos y eficientes, a fin de lograr un proceso de 

cambio que impacte en los papeles desempeñados y en las 

relaciones que vinculan los subsistemas técnicos, 

adminiotrativos y humanos de la empresa. 

4.- El desarrollo orqanizaclonal debe responder a un cambio 

planificado dentro do la empresa o de cualquier tipo de 

organización, ayud~ndone de las ciencias del 

comportamiento humano, e involucrando a todos los 

inteqrantes dende ol nivel directivo hasta el obrero, y 

dirigido al mejor tunciona~ier.to y aprovechamiento de 

todos los recursos tunto materiales como humanos y 

técnicos de la empresa: con la finalidad de lograr un 

mayor éxito en el cumplimiento de las metas y objetivos 

de la empresa, 



s.- Una de las primordiales metas en los programas de 

cambio dirigido radica en los grupos humanos a fin de 

alcanzar niveles óptimos de efectividad dado que la 

participación de los integrantes de una empresa puede 

conducir a un incremento en la productividad, a la 

reducción del ausentismo, a la mayor eficiencia de los 

costos, disminuyendo la rotación de personal, mejorando 

la creatividad y eficiencia en el desempe~o de las 

labores. 

6.- Para reducir la resistencia al cambio se debe tener 

información de hechos, 

probables efectos de 

necesidades, objetivos y 

cambio. Influir sobre los 

factores que conducen al cambio, platicar, intercambiar 

y confrontar opiniones y co~entarios. Expresar 

sentimientos y emociones sobre el cambio que se va a 

realizar. Consultar y participar en el diagnóstico, 

selección o decisión y plancación para la solución de 

un problema en una situación d~da. 
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7.- El agente de desarrollo 

persona que va a efectuar 

dirigirá e intervendrá 

~rganizacional debe ser la 

el proceso de cambio quien 

en la recopilación do datos, 

diag~óstico do la empresa y en la acción o intervención 

activa. Algunas de sus tareas son el ayudar a generar 

datos válidos, estimular la decisión consciente, libre 

y bien informada, asegurar el compromiso responsable en 

las decisiones tomadas, desarrollar los potenciales y 

recursos del sistema-cliente. 

e.- Pueden ser los agentes de desarrollo organizacional 

nsesorcs extet·nos de la empresa o miembros de la misma, 

destacándos~ dentro de· sus funciones las de 

diagnosticar situaciones y comportamientos trazando 

estrategias; desarrollando y capacitando a personas y 

grupos, sugiriendo solucione~, oricnt~ndo acciones y 

coordinando actividades. 
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9.- Existen algunas ventajas en el empleo de consultores 

externos, entre las cuales he de mencionar que; además 

de su independencia mental aunada muchas veces a la 

económica, su experiencia acerca de estructuración y 

procedimientos de la empresa, as! como la experiencia 

en la solución de problemas actuales y pasados le 

permiten proporcionar un servicio muy efectivo a la 

empresa, 

lo.- Al realizar 

tccnologia o 

un 

en 

cambio 

alg~n 

tanto en procedimientos, 

otro concepto, es importa~te 

involucrar a los miembros de bajo nivel de la empresa 

para dar la sensación de que la distancia del poder o 

del status entre ellos mismos y la gerencia m~s alta se 

ha reducido mediante la oportunidad de participar. 

Teniendo primero el 

do un problema, 

circunstancias de 

personal que aceptar la existencia 

relacionándolo si es posible con 

ellos mismos, ya que el proceso da 

cambio se debe dar a través de la planeación organizada 

y adecuada para tener éxito. 
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11.- Hasta los planes más cuidadosamente ideados, pueden 

tener problemas o errores, considerando que el cambio 

amenaza más a los gerentes que a los empleados, puesto 

que los problemas suelen ser situaciones 

con la eficiencia y a veces con los 

relacionadas 

objetivos 

previamente establecidos. Por lo que los problemas 

originales en su corrección deberán considerar los usos 

actuales y finales que se persigan con el cambio. 

12.- Resulta recomendable identificar primero las causas 

que ori9inan un problema para dar soluciones a largo 

plazo, evitando que sólo sean momentáneas. Esto es 

atender el problema a .fondo sin dar remedios 

secundarios que en un futuro provoquen mayores 

complicaciones, lo que permitirá tenor soluciones que 

mejoren el funcionamiento tanto actual como futuro de 

las organizaciones. 
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