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I N T R O D U C O I O N 



La presente tesis tiene como objetivo pricipal: Describir 

la realizaci6n entre el ''Sistema Burocritico'' y el ''Desarrollo 

Organizacional 11
• así como los modelos, estrategias y técnicas 

más representativas de este útlimo sistema. 

Por lo que se desarrollarán en tres partes, cada una 

de éstas con un sulJtcma especifico e interrelacionadas entre 

sí, la primera de éstas Hcrá para el tema de lu BUROCRACIA, 

aquí se tratará de encontrar los orígenes de ésta a través 

de estudiar los diferentes tipos (anteriores) de organización 

que hn tenido el hombre corno sociedad¡ (!5 decir, desde un 

sistema primitivo que se le ho denominado "Estado" hasta lo 

que actualmente conocemos como BUROCRACIA. 

Además, se verán los diff.!rentcs enfoques de las print::i pa­

les teorías con respecto ul tema en cuesti6n. Dichas Leorias 

serán entre otras: la Sociologín través de autores corno 

Max Weber (1922), cuya principal aportación es la realiz.aciún 

de una clasificación, en donde se realiza la comparación de 

los diferentes "Tipos de Autoridad": fuertemente intlucncindo 

por la "Racionalidnd", Robert Horton (1928) por el contrario 

se va influenciado por el ' 1Funcionalismo 1
' desarrolld lo 

que conocemos como "Teoría de la Disfunción": ln Sociología 

realiza para un 6ptimo estudio, la clasificaci6n de los compo­

nentes neceséirios par u poder explicar a ln RUROCRACIA, éstos 

son: 

a) Corno una forma de organizaci6n socinl (el hombre), 

b) Como un instrumento de poder político, y 

e) Como el resultado o consecuencia de amboH e11 l111 mowc11tü 

histórico. 

En la Economin en cambio. se busca demostrar cómo la 

BUROCRACIA obstruye los caminos para un desarrollo pleno de 

la empresa y del individuo ruisruo. Dt:bi<lo a que su principnl 

interés era la producci6n, autores como F. i'aylor ( 1961) con 



su t1Tcoria Administrativa de ln Organización 11 tiene como idt::a 

principal el rendimiento realizan un estudio para poder 

crear un sistema de ''Tiempos y Movimientos'', en el cual para 

obtener buenos resultados, manejan la idea de satisfacer las 

necesidades de los sujetos a través de incentivos ccon6rnicos; 

por el contrario en lo "TeorÍR. de los Recursos Humanos" de 

Mayo (en Tannr~baum, 1968) se mnnejn más la idea de la comunica­

ci6n entre un grupo social de trabo.jo, ést.o con el fin de 

buscar más que un incentivo material 1 uno no ron te ria l, que 

moralmente es m's sigr1ificativo pnra el s11jcto, 

Con lo anterior se intentará abarcnr de grosso modo la 

totalidad de las perspectivas posibles con relación al tema 

de la BUROCRACIA. 

Se pres.cnt.:-;rún )ns diferl~ntes caracterÍgticas y los ele­

mentos del tema n fin de lograr una clara idcntificucí.Ón de 

lo qu~ es Ó;:;ta; es décir, su clnru idcotif icución en cuanto 

a su 1lefinici6rl y la del sujeto que cstA inmerso en este siste­

ma, llamado burócrata desde un punto ilc· vista actual¡ se inten­

tar& adem&s de manera complctn describir las diferentes virtu­

des, lo que lo amenaza como sistema y lns posibilidades que 

tiene de sobrevivir travé::; 1lü cie:rtns modificaciones por 

medio de estrategias (Cambio Totalizador y Cambio Incremental) 

a su estructura cambiando su objetivo de aplicación con 

hsto se busca unn 11uuva forma de tranformar al Sistema Burocrá­

tico obsoleto en algo más funcional tratando de idcnti(icnr 

clara.centt• las caractí.·rísticns del grupo en el cual rend.irá 

al cien por cien.to. 

En la segunda porte se intentará describir desde sus 

inicios, c6mo se fue originando lu idea de tran(ormar un siste­

ma, rlesde cuándo comenzó y por qué 1 además de ver bajo qué 

condiciones se estaba que favoreciéron su pleno desarrollo 

y se fue dando lo q uc hoy conoccmor:; como DESARROLLO ORGANTZA­

CIONAL. 



Al término de esta parte se darán los puntos esencia les 

para poder elegir un modelo o estrateRia de cambio, tomando 

en cuenta los tipos de resistencia dentro de la misma orAaniza­

ci6n, del individuo mismo como unidad de cambio y las normas 

por a que se pueda dar éste {modelo o estrategia de cambio), 

a trav6s de ciertas preguntag que ya ae encuentran estructura­

das de manera general y Que al poder contestarlas no~ indicar&n 

plenamente las metas que se quieren alcanzar y las posibilida­

des de pod~r lo~rar éstas. 

Dentro de la Última parte, se busca desarrollar de manera 

completu el proceGo de canbio (esquema) en la ors;i;anizaci6n 

para podc:r de manera ordenada lograr una trnnsformación lógica 

v ra~onable a las circ11nsl.nncias de ~sta. 

Los modelos que se manejarán en esta pnrtc son los que 

a continuaci6n se mencionarán de acuerdo n su autor por 

orden de complejidad, éstos son: 

a) Modelo de Cambio Planificado de Bennio. 

b) Modelo de Grid Gerencial de Blnke v Mouton. 

e) Modelo General de D.O. de Schcrmerhorn, v 
d) El Plan de Cambio Social de Sinchez Bedolla. 

EHLOS son de manera gerieral los m~s completos v repres~n­

tati vos de los modelos existentes, En el primero de estos 

modelos, Bennis (1973) desarrolla una representación s;i;ráfi.cu 

con todos los componentes que influven en este proceso: IHake 

v Mouton (1973) desarrollan de manera m~s especifica un modelo 

llnmado: 11 Grid Gerencial,, 1 en el que entre otras funci.ones 

se representan los 11 Estilos de LidernzRo'' que constn de 

6 fases, cnda una con caracteristicas muy particulares; el 

modelo de Schermcrhorn, por el contrario en 1987 presenta 

un modelo general de los pasos Que considera necesarios para 

obtener una buena organización en l.,,1 sistema con ayuda del 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL v finalmente el modelo plun de 



Sánchez Bedolla (1980), en el que a trnv6s de 3 tases desarro­

lla el proceso de cambio, donde cudo una de estas fases está 

determinada por una serie de pasos de orden proRresivo. 

En este último modelo podremos obtener infornrnci6n adi­

cional que nos será de vital importancia porn el concc.ir.iientn 

del proceso en su totnlirlad. 

C()n lo que rc!>{J:éct.i ul cnso del Gr.id Gerencial, nos m1:!re­

cerá tambl.én un e::opcc.ial intcrl:sJ ya que óst~ t~s uno dü los 

más utilizados dt(!. momento en lns orgao.izat:ion!'.!"s. Para este 

ca.so veromo!> los comienzos d1~1 morlelu, 111 tlt:::scri pcj/111 total 

del Grid Gerencial Hr>1 c.o~o la grúf Lea v explicación de la 

rejillil, los puntos de ésta V su síg:iií-Jcado y t~l de:::;.nrrol lo 

total de los fases 11na n una, 

Otro rnso esnncinl de esui tercera pRrt!'!, ser-o. est-ud1ar 

lo que se conoce como ul ''Método ele Laborut(Jrio 11 ya wue es 

también uno de 19,; "'"" util.izados del DESAHROLLO ORGANIZACIO-

NAL, en t?Ste punto Lraluil!rnos de de~cribír Jos comienzo!; Lie 

ésta, los ti.pos de apren<li.zaj!t existente:::. dentro d~l orr:Hente 

mótodo y los postblQs problemas Q\lC pudieran existir el tralJr 

de aplicarse entre otros cosas. 

Lo DtnámlL.a .-ie Grupos J1or: otro.l part~ Qs una dt::> lu.s. 6rcas 

oue tiene una mAs eaLrüchA relu4!6n con el DESARROLl~O 0KGAN1ZA­

CIONAL, por Jo <1ue serú <le vital impcrtnnciu ':'<;!«ribil" un;i. 

seccí6n para este nspecto. en donrl<! ::w dcsct i.bir,) Jos cqmicnzn:_., 

de ln dinámica. la rc:ul interacci1)n di:> sus componont~s .::!: 

el presente t<"ma y su principal a11ortaclÓ!i dentro de lü id1.:H 

de transformar u11 sist0m.J. 

Par u r1oder t.errnínar con r.tl terna 1 se e:q;ordrú una. r!r: la!:> 

m6s imoortantes t~cnicJs. 110 s61o por su utilización ciill0 

por los mngníf:icos 

obtenido. 



A través de diferentes autores se definirá qué es el 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL, qué implica dentro del concepto 

de cambio, y como un nntecedente, su relación con los sistemas 

los grupos. 

por ejemplo a: 

En cuanto los 

Bennis, Hcckhard, 

autores 

Car rol, 

podríamos mencionar 

etc •.. , en el que 

cada uno de ellos da una clara definici6n del tema, de acuerdo 

a la corriente en ln cual se encuentra inmerso, sea social, 

administrativa o económica. 

En base a lo anterior, Ge buscnr6n las diferentes caracte­

rísticas del tema en cuesti6n que los autores antes mencionados 

describen de éste, y las posibles aclaraciones que scar1 oportu­

nas para entender mejor lo que es el DESARROLLO ORGAtlIZACIONAL 

y poder diferenciarlo claramente de otros t~rminos que a pesar 

de tener relación con éste no significnn lo mismo como podría 

ser por ejemplo la ''scnsibilizaci6n'1
• 

Como anteriormente se mencion6, se intet1tar' describir 

de lo forma 1n6s completa la relaci6n existente entre los grupos 

y sistemas con el ternn di~ esta parte; es decir, lo existencia 

de sub~islt:mas o componentes de un total, que determinan, 

la efectividad de Hn sistema. además del interés humano al 

desarrollar un trabajo, los puntos donde éste pasa y los pro­

blemas que se desprenden <le éste, sea social, administrativo 

o económico; lo anterior nos revelará que el origen del cambio 

debe de iniciarse en el grupo, por lo que será necesari<> iden­

tificar su clarn definició11 asi como su ÍíJllild1..-i/,r., t.:i:::.bién 

será necesarío difei:encia1 lo que e5 un Erupo y un equipo 

de trabajo y la manera de poder integrarlo mejor 1 para poder 

obtener un máximo desarrollo. 

Como se ha podido ver, lo!:.:i posibles tipo::; de r,f.:;tf~mns, 

los grupos o equipos de L!.'abaju las posibles munP.ras <le 

intervenir 1 todo ésto implica la base de una organización 

si se desea lograr una Lranforrnación, es en bnse a estos 

conocimientos como podríamos lograr algo. 



Dicha técnica e::; el 11 Gruoo-T", aoui se tratarán los si­

quicntes puntos: su definici6n, los inicios de ésta, sus obje­

tivos y sus aplicaciones. los elementos v procedimientos que 

la componen, concluyendo con lo anterior el tema de la presente 

tesis. 





1.- ¿ C6mo se inici6 ln Burocracia 

Desde los origcncs de la humanidad, el hombre ha tenido 

la necesidad de agruparse y organizarse para sobrevivir por 

cualquier medio, ya sea éste material, intelectual o la uni6n 

de ambos. 

La manera en Que el hombre se ha orRanizado, V cómo esta 

organización ha afectado su ritmo de vida' es el punto a~ 

estudio de este documento. Cunndo el hombre empez6 a organizar­

se, cre6 un sistema primitivo que los hombres de Ciencia llama­

ron 1'Estado'1
, dicho sistema daría orinen a lo que ahora conoce­

mos por BUROCRACIA, yn que el Estado es un fH3.SO necesario 

dentro de la oraaniznci6n hncin lu BUROCRACIA. 

En la época del 11 esclavismo 11
, los esclavos v prisioneros 

a trav~s del sometimie11to y la fuerza crnn obli~ados u prestar 

fidelidad y servicio al grupo dominante o conquistador, depen­

diendo sus actividades de los conocimientos y capncidadcs 

de los cuales eran poseedores, este sujeto social se encargaba 

de la ejecuci6n pr6ctica de las políticas del grupo dominut1ta. 

En el "feudalismo 11
, el sujeto que era esclavo pas6 

ser siervo del señor feudal, lo Que al principio fue la 

utilización de la fuerza pura que éste realizara lo ordenado, 

ahora se convertía en un oodcr divino; es decir, el concepto 

reliRioso v el poder divino eran t:n<:J forma de poder controlar 

nl pueblo a través de .la idea n<lcl elegido por Dio."", en e.stu 

etapa el sujeto que tirestaba sus ucrvicios empezaba a especia­

lizarse en una actividad y el número de sujetos a disposición 

del sistema aumentnbn cada vez más. creándo.se la necesidad 

de obtener una mejor orRanizacibn, con uno estructurn más 

desarrollado que la de e~ta 6noca. 
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Ya en la época de la "burguesia 11
• el Rrupo dor:linante 

pasa su concepto de poder de la divinidad a el capital existen-

te en cada grupo¡ es decir, 

religioso es sustituido por 

el monetario. Creándose un 

el dominio oue ejercía el aspecto 

el de lo material, en especial 

fuerte interés por desarrollar 

más lns . ciencias y la tecnoloi;i.in 1 con el fin de incrementor 

la producción y mantener altn mús el poder, surgiendo con este 

interés todo un mecanismo para defender a la burguesía: la 

BUROCRACIA, accnt.uándose cada vez más ln división del trabajo 

v su mecanización. 

Bennis (en Robbins, 1986) establece que la BUROCRACIA 

es la respuesta a la dominación personal, el nepotismos los 

juicios caprichosos y subjetivos, Que implicabun la cr·ueldad 

en los primeros años de la "Revoluci6n Industrial 11
, naci6 

ante la necesidad de un orden v precisi6t\ denLro de lu empresa 

v de las exi~cncias por parte de los traba,iadores de un trato 

imparcial (época victoriana). 

El desarrollo de la BU~OCRACIA ha constituido un eje 

fundamental para el Capitalismo Moderno, y es a partir del 

siglo XIX cuando este sistema se oerfecciona, gracias n .la 

"Revoluci6n Inrlustrial" 1 comienza el desarrollo pleno de la 

tecnologia. 

2.- Teorías de la Burocracia. 

La BUROCRACIA es una f.!tap3 de desnrrollo de la sociedad 

oue debemos de considerar como un tipa de vida social, va 

oue es forma v consccuoncia de una realidad. 

Las ciencias, en part1culur l.1s .:;ocin]f:'s han realizado 

estudios para poder explicar a la BUROCRACIA, clasificándoln 
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para su estudio en tres partes, que son: 

a) Como forma de or~anizaci6n social (el hombre), 

b) Como instrumento de poder politico, v 

e) El resultado o consecuencia de ambas en un momento 

hist6rico. 

Ln Sociología es una de lns escuelas Que más ha estudiado 

a la BUROCRACIA, es Hax Weber (1922) Q"ír.n basado en sus 

observaciones en la Administración Prusiana v en el análisis 

de los ºTipos de Autoridad" (en los que se encuentran: el 

Tradicj onal, en el que la autoridad ha pasado de ~ene ración 

en generación a un Rl"Upo o persona específica v por esto los 

dem6s aceptan sus 6rdencs; el Curism6tico, en do11de las 6rdcncs 

son aceptadas porque tiene una pcrsonalJdad ir1fluycntc; 

el LeRal-Rncionnl o Burocrático, en donde Jan órdenes v las 

reglas se aceptan porque 

de que están avnlndas en 

están de acuerdo 

el derecho la 

con el lns además 

ley) 1 mencionando 

Que el tipo de autoridad ''Legal-Racio11nl 1
'. es el q11e le permite 

comprender u la BUROCRACIA, definiendo: este es un sistema 

de organiznción permanente, cuva bnsC' lJClncipul e::> la división 

del trabajo, (Modelo de Organizaci6n Formal: Teoría de la 

Burocracia), determinando uue la forma de organización mus 

especiales y no toma (:n cuentn otran caractf!rÍstir:rts del rirP..J­

nisrno humano, modelo racional e impersonal. dirjs!ido a nH~tas 

con reglas específica~; que se nPcesj tan r.umplir para que éntr-.. 

sea eficiente. 

Con una eBtruct11rn vertic;1l jerarq11i?n(!n, ~arcando la 

especializacibn rn6s elevada a travéB de <lef inir todíls las 

funciones v los roles específicos. controlando a base de 11orrnas 

o reglas impersonales, reRulnndo la conducta de interacción 

entre los individuos, s.in ca rae ter patrimonial yu que se les 
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asignaba por un lapso de tiempo, Weber consideraba a la Buro­

cracia como el resultado más eficiente del desarrollo técnico 

de la sociedad moderna a pesar de que atenta contra la indivi­

dualidad. 

Weber realiza las siguientes características de su Buro­

cracia Ideal: (en Schermerhorn, 1987) 

a) Trabajo especializado en donde cada puesto tiene una 

responsabilidad y autoridad clara y definida. 

b)· ·Los oficios y las posiciones se dan bajo la jerarquia 

de la autoridad. 

e) En cuanto o sus miembros, son seleccionados y promovi­

dos bajo la competencia tócnica. 

d) Tambi6n tienen una carrero administrativa bajo un 

salario fijo. 

e) Se encuentran a<lemós bajo reglas, controles estrictos, 

impersonales que son aplicados a lo general. 

Rohert K. Morto11 (1928) realiza sus estudios con una 

gran influencia de lu teorln anterior, pero aba11<lo11<..1 su nivel 

ideal de racionolidod y adopta ideas de la Teorin Funcionalis­

ta, encontrando que existen elementos disíuncionales en la 

conducta bt1rocráticu 1 como serian: la falta de flexibilidad 

la tendencia a desviar los medios de los fine3. Creé1 la 

Teoría de lu Gl.s[ur.ción r.~ ,Jrrnr\f! la misma not·mat.ivi.dad podrla 

crear efectos fi1ncionales disfuncionct)c,.,, por lo que (por 

esta teoría) dícho problema social podr:í.a convertirse en ur1 

fcn6meno descquilibrnrlor par3 13 sociedad. Estos planteamientos 

dieron origc11 a la modcrnizacibn de la Teoria ilurocr~ticii, 

Qut! LL-dllJ de llevar a 1n pr<lctica en forma empírica el modelo 

de Weber. 

Robcrt Michcls (op.cit.) s0 d~tlica a estudiar la demacro-
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cia interna de la Burocracia. basados en estos es~udios afirma 

que la especialidad si~nificn. autoridad, va que el incremento 

en la división del trabajo y la complejidad burocrática, dan 

como resultado la concentruci6n del poder, creando así una 

forma orJO:,anizada dictatorial 4 Por lo que considera a la Buro­

cracia como un elemento detentador del poder político. 

Bruno Rizzi ( 1939) anal; za el Estado Soviético, con la 

idea de que la Burocracia sólo puedt~ ser estudiada a través 

del proceso histórico que ha ~encra<lo su dinámica, maneja 

adem6s una nueva clase de exolotacibn desarrollada por la 

apropiación social: 

aquí sólo los al tos 

Colectivismo 

mandos toman las 

las acatan v las llevan u la prhcti~a. 

Burocrático (Burocracia), 

decisiones y la mayor 1a 

James Burnham en los Estados Unido~, desarroll6 la Teoría 

de la ''Revolución Administrativa'', influenciudo por Rizzi 

opinaba que al perder el control del mando dentro de la socie­

dad, éstn Quedaría política v económicamente en munos de los 

''administradorcs'r del Estado Burocrático, obteniendo adem6s 

una c1asificaci6n en los estratos dominantes de la Burocracia, 

llnmhndolos ''Directores'', con la idea consciente e inconsciente 

de mantener esa ¡1osíci6n. (en Favol, 1961) 

La Econom{n, es otrn de las escuelas intC!resadns en el 

estudio óc la Burocracia, Ludwi~ Van Hísesy v Friedcrich Von 

Hayek (en Mota. 1978) ~ ufirm~ban que el const.:.~nte crccimit:nto 

del Estado Burocrático, amenazaba a la Economin y u la democra­

cia de la socicd.nd yn tlUt; destruin 0] Capitalismo y la "lihre 

empro!/~ 11 • Frunz Ncuman considernb<'l. a lo But·ocracia corno la 

concentracilin la monor1oliztH.íÓn pr1r pat"te del Estado pura 

obtener el total control del 11o<lcr. (op.cit.} 

Los economistas por lo anterior, consideraban a la Bu ro-
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cracia como un producto de la sociedad que tendía a cerrar 

toda posibilidad de democracia v crecimiento individual ~sin 

Que éste dejara de depender del Estado. 

La Teoría Administrativa de la Organización, fue una 

escuela más que se uni6 a estudiar a la Burocracia v sus fenó­

menos. Friederick Tavlor ( 1961), uno de los teóricos más repre­

sentativos de esta escuela. dio oriuen al movimiento denominado 

''Administraci6n ~ientificn'', quien mostró más intcrbs por 

el 6rea de la productividad ouc por el aspecto político 1 inten­

taba crear unn organización más eficiente partiendo de los 

supuestos de que el hombre trabajaba exclusivamente para poder 

satisfacer sus necesidades fisiológicas. 

Planteó introducir un aliciente t!l trabajador de forma 

racional para obtener como único valor la productividad, con 

el fin de obtener una mavor producción v emoleudos más eficien­

tes. propuso una OrRanizaci6n autoritaria, con un cuerpo direc­

tivo parn dirigir comoletamente a la organización. Taylor 

nunca tomó en cuenta los principios de lib~rtad y democracia. 

desarrollando además lu Teoría que mide el tiemno, las conduc­

tas y la ruanioul11ción del tralrnjo, t>ara acel)tnr o no un rendi­

miento mostrado por coda empleado. (en Taylor 1961) 

La Teoriü de las Relaciones Humanas del científico Elton 

Mayo (en Tannebaum, 1968), mostraba un Rran interés por las 

comunicaciones y los ~runos sociales, va que sp9(¡n /~l. é:.tos 

eran vllalcs en toda orc'lnizaclón uura voder obtener una mavor 

oroducti.vida.d, luman.du en cuenta no sólo la capacidad física 

sino además las relaciones existentc.s con los <lem<Ís, por lo 

que los inccnti\'OG no rnatcrinle.s son tanto o más importantes 

oue los materiales: es decir. el dinero no era sólo un;i m~nnra 

de sati;:,facciún pura 108 individuos, sino ciue el sentirrdentfJ 

de in t cgrac ión un grupo el scnti.do de rcsoonsabilidad 



propia, generaban una mavor satisfacci6n. 

A partir de esta Teoría o movimiento, juegan un oapel 

muy importante la comunicaci6n la participación activa, 

con metas afines a todos los inte~rantes, propiciando asi: 

el sentimiento de ser verduderamentc tomados en cuenta como 

Únicos miembros de un Rrupo. 

Herbert Simon (en Motn, 1978), se dedic6 a estudiar a 

lus organizaciones burocr6ticns dentro ele su propia estructura, 

influenciado por la escueln llamadn 11 Tomn de Decisiones''; 

encontr6 en sus estudios realizados, que existía una gratt 

dificultad por llarte del sujeto béijo t::l sisLcain burocrl1tico, 

pura poder resolver cualouier tioo de problema Que se presenta­

se en el transcurso de su acti\•idad dentro del sistema mismo. 

va que generalmente la respuesta a entn situación se basa, 

en un momento dado, en ln políticos v los objetivos fijados 

en la or~anización 1 limitando la posi hil l dad de acción v el 

desconocimiento de posibles alternativas. 

Debido a que estu situación era demasiado comolcjn y 

tardía, propuso un modelo racional onra poder evitar la con­

flictiva que se R,enera al Querer rl!solvcr cualouier p1-oblcma 

no establecido que se vrescritase, por lo Que con el modelo 

que se propone se busca obtener una me íut l:flcicnci::i. 

''Modelo de llerbcrt Simon 1
' 

El modelo constn de tr~s pasos básico::;. éstos son: 

a) Conocer tollas las posibilidades o alter11ativas que 

se puedan utilizar para c11nluuicr tiuo de prot,lcmG. 

b) En base a las posibilidades o alternativas antcriorL·S, 

predecir las posibles consecuencias, tant<; rositivas 
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como negativas, y 

d) Determinar cuál es la consecuencia que favorece más 

a los intereses de la misma organización. 

3.- l Qué es la Burocracia 

Con base en las diferentes teorias que se han manejado 

los datos de cómo comenzó el sistema burocrático, podemos 

entonces si no definir en forma clara, sí al menos describir 

las diferentes característicns que conforman a la Burocracín 

y al sujeto que está dentro de ésta, llamado: burócrata. 

De acuerdo a nuestro criterio, el bur6crata es considerado 

en estos momentos como un ser improductivo, ya que no genera 

un proceso capitalista por lo tanto no hay posibilidad de 

obtener plusvalin, genera adcmús un gnsto par,:t ül Estado y<J. 

que no se un desempleado, al exi~tir unn divisi6n tan determi­

nante, eren una centralización c\e poder 1 por lu qu~ las <le:ci-· 

siones las toman unos cuantos ¡\e un.:i gran mayoría, socialoentt~ 

podemos decir, 1¡uc este grl1po se encuentra en un punto interme­

dio entre la gente productivn que genera dinero y ln que no 

genera y l~s gasto para el Estado, careciendo de una ideologÍG 

determinada, yP. f!~1r:- tanto 011cde ser un fuerte upo y u a la unidad 

política de la nación, p11erle tuiahión s~r p.J.rtc de 1:? nnyoria 

del pueblo. 

La función del burócratn estará determinadd por el tipo 

de Estado Burocrático encargado de reproduci.r líls condiciones 

necesarias que garantiza11 la constitución del Estado dominant.e. 

Creada la Burocracia para evitar la subyugaci6n personal, 

el nepotismo, la crueldnd contrn los juicios subjetivos, 

responde n los necesidades (\C orden de e::in época, buscando 
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una autoridad legal y 1611.ica, dirioidu hacia metas. Esto nos 

lleva a determinar de munern más clara los elementos de la 

Burocracia, éstos son: (presentado por Weber, 1922) 

a) Existe una jerarquía o escala de mando bien determinadL 

b) Hay un sistema de procedimientos v reR:las para todas 

los eventualidades del trabajo. 

e) La división del trabajo está con base a la especinliza­

ci6n. 

d) La promocí6n v ln sclecci6n tienen como base la compe­

tencia técnl.ca, 

e) Impersonalidad en lns relacio11es humanas. 

La Burocracia al igual que otro~ temas es complicada 

para poder explicarla v más aún Para poder tener una u lena 

seguridad de cuáles son los elementos o características esen­

ciales de ésta, debido a este motivo a continunci6n oresento 

otro conjunto de características. Que aunque vuede existir 

cierta similitud con las anteriores, nos será de Rrun ayuda 

oara ooder entenderla roejor. 

Características de la Burocracia: (en Cortez, 1974) 

a) Divisi6n de trabajo en liase a n16ritos y capacidad, 

b) Derechos y poder bien delirnitudos, 

e) Jcr<J.rqui::nc5Órt dn nlvA1r:i~. dnnrlA cndn nivel inferior 

debe de estar controlado por uno superior y éste debe 

de estar n cargo ele nrofesioni~-;tas (una de las ideas 

de lieber), 

d) Comunicado de rerlas 

ser registrado~. 

Gane iones por escrilu, vara 

e) Conducta en oficina supeditnda a normas o re2las t~cni-

cas llevándose racionalmente. 11ue requiere de un ei1tre­

namicnto especializado, oaro que todus los sucesos 

aue acontecen dentro de la oraanizacibn cst~n previstos. 
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f) "Una esfera específica de competencia, en donde las 

relaciones entre las diferentes especializaciones 

han de estar bien definidas y deberán de observarse 

en la práctica'', y 

Q) Separaci6n entre los bienes de la or{.?anización v los 

bienes personales de los empleados. 

Charles Perrow (1972), trata de esclarecer un poco más 

lo que en la actualidad se debe entender Dor Burocracia, él 

menciona que la Burocracia ''hace pensar en reglas v reglamentos 

rí2ídos, una jerarqu1a de oficinas, una estrecha especializa­

ci6n del personal, una abundancia de oficinas o unidades QUC 

oueden incapacitar los que deseen hacer las cosas bien, 

la carencia de personalidad y la resistencia ante el cambio''. 

Esta idea de la Burocracia es el resultado de querer 

Que este sistema sea el bien paru cualquier mal: y en donde, 

además de lo anterior, debemos de ver cómo el sis temu fue 

aumentando su volumen no s6lo de reQ:las y responsabilidades, 

sino que además su gran \t0luruen humnno, Que es quizá una de 

las principales causas por las que este sistema va no es tan 

satisfactorio como antes, ya que se fue volviendo cnda vez 

más complejo v lento. 

Perrov menciona tambibn, que la Burocracia 11
POReP r~tronc~ 

de con<luctu más o menos estables que se besaii en una estructura 

d~ lris paoeles y en tareas especializadas''. 

Para poder concluir este ounto debcmot> de retomnr las 

ideas del iniciador de este sistema: Weber, él buscabfJ 11n 

sistema raciondl e imoersonal, de relaci6n de gente entre 

sí con respecto su traba io, e uva mctn era realizar todas 

las tareas de la organización con el máximo de eficiencia, 

oor lo que hav que evitar el error, favoritismo, paternalismo 
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v la conducta idiosincrática, definiendo cabalmente todos 

los trabajos Que sean sunervisados cuicladosamentc. para 

poder evitar cualouier desviaci6n en el trabajo.(en Smith.1977~ 

4.- Virtudes; Amenazas y Formas de Adaptaci6n de la Buro­

cracia. 

La base de la Burocratización es la especializaci6n, 

la necesidad de controlar las influc11cias extraorsrnnizativas 

sobre_los miembros v la necesidad de hacer frente a un ambiente 

cambiante e inestable. La especialización es buena va que 

el individuo puede aprender varias tareas ejecutarlos de 

maneru regular pero el rendimiento mejorará si aprende unas 

cuantos Y las ejecuta (esto es acorde a la capacidad por incli­

nacibn natural, adiestramie11to o una experiencia previa). 

En la Burocracia también se tienen factores que son favo­

rables, por lo que serán mencionarlos a continuación. (en Bar­

tlett, 1980). 

Virtudes del sistema Burocrático: 

a) Muestra una gran estabilidad, 

b) Claridad y se1lcillez, 

e) Cohcsi6n, y 

d) Consistencia, asi lo complejo se vuelve sencillo 

lo abstracto claro. 

La estrucLurd Ilurocr~ticn, trata de t1n sistema que siemorc 

debe de intl.!ractuar con otros sistemas v existir dentro de 

un sistema mayor, respecto a su sistema de funcionamiento 

interno, la estabilidad es un punto básico, para que exista 
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un grado exitoso de efectividad funcional ~eneral, y debe 

mantenerlas en el ambiente externo. 

Las fuerzas de cambio se generan en el ambiente externo 

de la estructura Burocrática (cambios socio-políticos), donde 

en raz6n de la magnj tud, alcance v duración de estas fuerzas, 

dicho movimiento puede cnusar serios daños a la estructura 

interna del sistema Burocr6tico, a menos que se presenten 

adaptaciones de importancia. se RCnerará una desestabilidad. 

Los sistemas Burocráticos públicos serán adecuados cuando 

se apliquen a corto vlazo, de modo limitado y en casos poco 

comolejos (cuando el problema es limitado, sencillo v dócil, 

hay una soluciÓ1l m6s o menos r6oida). 

En relación u las influencias externas existen dos estra­

tegias que la Burocracia puede adaptar: el ''Cambio Incremental'' 

el ''Cambio Totalizador'', ambos conjuntos sunieren formas 

diferentes oara la toma de decisiones empleadas en la solución 

de problemas. (op.cit.) 

El "Cambio Incremental" se basa en una solución sntisfa~­

toria o "bastante buenaº a buscar lo mejor, esto se llev.J. 

a cabo cuando el ambiente es muy estable v existe poca ansiedad, 

sin embargo, ésta se derrumba cuando la solución "bastante 

buena'' va no es s11ficicntc car~ poJ~r ~ulisfacer el nroblerna. 

El 11 Cambio Totalizador" ~;e bnsa en dar respuestas nuevas 

a problemas nuevos, y así adaptarse n situaciones agitadas. 

(en parte creadas por t.!l proceso de la tecnología que genera 

una fuerte impersonnlirl3d), ndcm.:'i:; Je lv:.; múltiples problemas 

oue se van creando al unirs~ din a diu, un g1u110 m5s ul conjun­

to de grupos va existen.tes, que no permite el satLsfa.cer los 

oroblemns, }'a no del indi\•iduo sino del Rruoo de m3nern directn. 
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Scherruerhorn (1987), enlista una serie de deficiencias 

en el sistema Burocrático: 

o) Se crean una serie de conflictos cuando existe dentro 

del sistema una divergencia de intereses. 

b) Hay muy poca flexibilidad. 

e) Existe la posibilidad de que se llegue a formar el 

servicio puru una élite, (caso conocido trabajadores 

del gobierno, tiendas de autoservicio, ISSSTE, etc ... ), 

d) La conformidad con los procedimientos 1 detrimento 

a la salud mental, 

e) Las reglus normas s6lo especifican un mínimo de 

requerimientos de la realidad existente. 

Sin embargo, algunos autores a pesar de lo expuesto, 

afirman que ºla estructura burocrática es capnz de soportar 

una gran cantidad de cambios superficialen, sin tener que 

modificar su estructura''. (en Perrow, 1972). 

Como podemos ver existen múltiples factores que favorecen 

o desfavorecen a la Burocracia, pero no por esto podemos negar 

la necesidad que existe de un nuevo sistema acorde a las nece­

sidades actuales, o al menos la mod:i ficoci6n de éste que sea 

capaz y eficiente. 

Ahora bien, se van a determinar más específicamente los 

puntos que 11 amenazan 11 al sistema Burocrático: (en Tannebaum, 

1968) 

a) El cambio rápido e inesperado (ya que la Burocracia 

es eficiente en lo rutinario y predecible en asuntos 

humanos), 

h) El numen to de tamaño (el sistema de la Burocracia 

se vuelve cada vez más complejo, cuando mayor es 
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el tamaño para las actividades de la organización), 

c) La creciente diversificación, (la comolejidad de la 

tecnología moderna, que llevan necesariamente n la 

re-orgonizaci6n de las actividades de las mismas oerso­

nas), 

d) El cambio en el comoortamiento de los RCrentes, (amena­

za básicamente psicolóRica, debido al cambio constante 

en el concepto del hombre. poder v valoreg organizacio­

nales; en donde, lo mecanizado pasa a lo humanístico 

v democrático), v 

e) La 11 revitalizaci6n organizacional 1
' e11 donde se hace 

un exámen deliberado consciente del comoortamiento 

organizacional y se establece una relación cooperativa 

entre trabajadores y ~erentes para mejorar los dcsemoc­

ños. 

Bennis (op.cit.) ngrupa lo anterior en cuatro rics~os: 

a- el cambio rápido e imprevisto, (contrario a lo rutina-

rio v previsto), 

b- el crecimiento de tamaño, 

c- la mavor diversidad de actividades y personas. 

d- el cambio en el comportamiento gerencial. 

5 .- Por qué cambiar a ln. Burocracia por un Sistema 

Nuevo ? 

Para que se pueda dar el cambto en el Sistema Burocrático, 

se debe de conocer a la. organización 1 coGJo un todo organizildo 

V siRnificativo, en donde los sistemas secundarios son parte 

inteRral, en un marco de tíeiuvo rüal. conociendo asl los m~tas 

de la or¡.i,anización. (Se interesan además por reducir las frie-

cienes sociales politicns, cuando hay ideas nuP.va:..; las 
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existentes). 

Ln relaci6n entre ambiente. Burocracia Cambio Social, 

merecen más atenci6n necesitándose nuevos modelos orAanizacia-

nales, nuevas alternativas burocráticas 

a los problemas. 

nuevas soluciones 

El grado v naturaleza del cambio en cualauier ambiente 

socio-p6líticn, se verhn afectados directamente (de modo po~i­

tivo o neRatlvo), por el complejo hurocrático Que funciona 

dentro de éstos. 

El cambio es algo inevitable para que lJUeda sobrevivir 

cualquier orgn11isrno (social o biolbgico); 11ing6n organismo 

controla por complc::to su ambiente (interno o externo). s<Jbre 

él se están ejerciendo en forma constante fuer1.as de cambio 

v estos cambios o'Jlignn a dur respuestas de adaptación para 

cue el organismo sohr0viva, pero es conveniente ncl¿irar Que 

el cambio es variable para cada organización, asi curuo sus 

resultados. 

Lns relaciones BurocrAticas resultan inefectivas para 

satisfacer las demandas de cambio a grnn C:sr;ala Que 9urjan 

de nmbíentc~ catld 'Je:: :;6.s ~r,i t:Rdn~. dehi<lo a las insistencias 

de los sistcmns burocr6tico5 de emplear procedimientos yn 

establecidos para problemas nuevos. 

El grado en que el sujeto se adapta con buen éxito u 

tales, dcpcndcrh de ln exactitud con que percibQ esas intensi­

dades; sin embargo, cuando las (u0rzas del cambio se wanif les-

tan de un modo claro franco, es poca la probabilidad de 

errar en la perc~pcibn de lu intensidad, suponi6ndose aue 

Quien toma lns decisione5 t·iene a su dispo:;ición todos las 

facilidades parn reunir los datos. 
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En los sistemas humanos y sociales estn adnptaci6n antici­

pada, que sería ln más adecuada, no es tan fácil de llevar, 

debido a que har que ºanticipar con efectividad las fuerzas 

del cambio, esto si.Rnifica que el sujeto (sea como individuo 

como orRaniznción), invertirú una buena proporci6n de sus 

recursos en la exploración rutinaria del futuro", y en donde 

aderu6s f'el sujeto está convencido de que vale la pena realizar 

tal invcrsi6n; es decir, n11e los beneficios recibidos superarán 

los costos". (en Bartlett 1 1980) 

Sin embargo para los grupos peQ11cfios, lo anterior curecer6 

de completo valor. debido princioalmente a que será estable, 

interactunnte de individuo n "individuo, en donde lus elementos 

fundamentables para establecer esta actividad rutinaria son: 

- 'Ln elevado compartimiento de valores entre los diversos 

miembros o las varias subunidades de cualquier sistema, 

un alto Rrado de conRrucncia entre los valores v las 

conductas individuales'' (oo.cit.) 

(Grupos pequefios caracterizados por relaciones interperso­

nales íutimas). 

Por el contrario en los p,rupos a grD.n C!;Cala ltt unidad, 

ln _cohcsi6n, el acuerdo y la con~ruencia, fuerte en los grupos 

pequeños, conforme aumenta el número del grupo se irán dando 

v se perderá la consistencia en la ton1~ de decisiones. 

Sheldon A. Davis y R. Tanneti;Jum, ooinan r¡ 110 lon node:los 

burocrúticos de la or~nniznción, re¿1ccionon menos a JuS deman­

das externas e internas de u::1 ::;u~dio ambiente que Re modifica 

acelerR<lamente, va que ::ius fundamentos no se aplican a las 

necesidades actuales del hombre. 
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Para W. Ben nis el modelo burocrático se aleja cada vez 

más de la eficiencia requerida, por lo que tenderá a desapare­

cer de lo que ~1 llama ln sociedad an6nima, ya que los valores 

y principios en que e~ fundamenta la Burocracia, así como 

su implementaci6n han resultado incompatibles en estos moruentoa 

con la constante trGnsformación tle·1 homt·rc ·::ai¡¡o si;;!r htioano, 

debido a que reduce su ruotivucilin, su desarrollo co1.10 persona 

se ve atrofiurfo !>;; b.nimo er:itiotado, va que su utilidad se 

ve reducido tunto en lu orannizaci6n como nn Al homtirc mismo. 

Esto nos llev\! ~ cre~r, 1¡ue existe Ju nece~;idad de crear 

un nuevo sistema que sut:isfaga completnmcnt~ lns llf~Cf:~sjdajes 

de los nuevos l)ombr~s y ld~ nuevas sociedaden de hoy en día. 



"D E S A R R O L L O O R G A N I Z A C I O N A L" 
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1.- Inicios del Desarrollo Or~anizacional. 

Desde los inicios del hombre las palabras producción 

v motivaci6n han estado fuertemente entrelazadas para la sobre­

vivencia del hombre. 

Es por esto que durante el pricH!r tercio del siglo se 

inici6 el estudio de lus palabras o el uso de términos como: 

racionalizar. "inReniería humanaº, la manera en cómo se reali­

zaba el trabajo y la forma del c6roo se 11s:1 la fuerza de trabajo 

para aumentar la producción (productividad). Es hasta después 

de la Segunda G11errn Mundinl, donde ya con me.fores condiciones 

se pasó al estudio de c6mo poder satisfacer lns necesidades 

aoc:lalcs, de supervivencia y seguridad, surgiendo e interesán­

dose cnda vez más por las 11 Relaciones Hu1;;ianus 11 (necesidades 

sociales del hombre), buscando las muneras de poder satjsfacer­

lns. aumentando así la motivación v la productividad, (conti­

nuando hasta la década de los 50' .s). A finaJP.s de la décailr-t 

anterior y principiüs de los 60'a. surge lR necesidad de forraar 

personal para que se ocupe de mayores resoonsabili<ladcs. aunado 

a un acelerado crecimiento organizacional crearon la necesidad 

de realizar unu ndministraci6n planificadu programas de 

desarrollo, dando como resultado cambios constantes, tanto 

administrat~vos como mcc6nicos 

de inforaaci611 ~~s eficientes. 

A mediados de los setenta hay un cambio de concento dentro 

de la orR,aniznción, enfocado en el cambio del sistema total 

en direccí6n .:t múltiples dimensiones; es dt~cjr. 11n3 ev3lu.:ictón 

del sistema, considerando a la organi;~nción con10 un sistema 

humano 1 coruple:jo 1 ccn su propio cultura y sister;ia de valores. 

Siendo estos 6ltimos continuamente examinados, analizados 

mejorados, por lo que se l~ consideró como la hase para 

el cambio que se estó generando actualmente, (esta etopa de 
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transformaci6n se ha llamado década de la explosión, en los 

60's), en donde existió un cambio ·en los conocimientos, la 

tecnología, las coruunicacionc~ los aspectos econ6micos, 

todos los anteriores aunados al cambio social existente llamado 
0 revoluci6n de estructuras sociales"; es decir, las clases 

sociales son transformadas por clases económicas, generando 

cambios a todos los ni veles. y más aún en el ambiente de los 

negocios por los siguientes elementos: (en Beckhard, 1973) 

a) la internacionalizaci6n de los mercndos, 

b) la creciente importancia de la mercadotecnia, 

e) las relaciones de Linea y Staff, 

d} las múltiples afiliaciones de las organizaciones,y 

e) la cambiante naturaleza del trabajo. 

Los cuales hicieron que In Burocracia tan mecanicista 

haya cedido a sistemas novedosos, orgánicos formas matrícia-

nas en el que la autoridad administrativa basada en derechos 

delegados, pase a una autoridad conferida por el saber y las 

aptitudes y que el poderío institucional basado en coacciones 

y amenazas, rctroccdn ante la colabornc.ión la razón, por 

lo que los prjncipios de los sistemas Burocráticos que restaban 

personalidad, se han desplazado gradualmente se sustituyen 

con principios de organizaci6n basados en las realidades huma­

nísticas y democráticas. 

Transformándose con las ideas anteriores ciertos valores, 

estos valores mencionados son: (op.cit.) 

a) El hombre es y debe ser individual y autbnomo, 

b) El hombre tiene y debe tener ulternativa en su trabajo 

y tiempo libre. 

e) Las necesidades de seguridad deben dt! sP.r sntisfechas 

por propia dignidad !1umana 1 par¡1 poder realizar su 
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propio Potencial (como humano), 

d) Si hay conflicto entre las necesidades propias del 

hombre con las de la orstanizución, debe v puede satis­

facer las propias. 

e) La or$tanizaci6n debe de diaponer tareas estimulantes 

v si2nifir:ativas con recompensas intrínsecas. además 

de extrínsecas. v 

f) Poder claro v reducido al jefe: es decir. delimitado. 

Al cambio que se emoezaba a manifestar, Bennis presentó 

tres proposiciones básicas: (1973) 

1) Hip6tesis Evolucionista: cada éooca crea una forma 

de or~anizaci..6n adccurid;:i ella, en la µrt:!seute hav 

cambios sin paralelo que llevan a revitalizar v r~cons­

truir nuestra organización. 

2) El Gnico modo de camhiar las organizaciones. es 

cambiando su cultura (modo de vida, creencias, valores, 

formas de relaci6n e iateracci6n), y 

3) 'Se requiere Que las personas pertenecientes a la orga­

nización tenRnn una nueva ''conciencia social'' junto 

con su antecesora espiritual, la conciencia de uno 

mismo a la autooercepci6n 11
• Siendo más dificil suscitar 

la concienci.o. social Que la personal 1 pero es más 

esencial 6sta por la clase de mundo en que vivimos. 

2.- l Qué es el Desarrollo Ornanizacional 

Las ciencias sociales han mostrado un gran interés por 

los cambios sociules qui.: se están llevando a cabo tanto en 

los macrosistemas como en lns orRanizaciones, poniendo espacial 

ónfasis en todos aquellos elemento3 q11e est~n relacionados 

con dicho cambio como son: el confJ icto, la resistencia, los 
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cambios de vnlores y la mala comunictlci6n entre otros, ya 

ouc el cambio es consecuencia de una serie de transformaciones 

en diferentes ámbitos, oue afectan a un sistema en su totalidad. 

Dichos cambios parciales seRÚn las Ciencias de la Conducta 

se pueden dar en las siRuientes formas: (en Sánchez 1 1975) 

a) Cambio Evolutivo, ''cambio natural en el que la Sociedad 

va transíorm6n<losc gaulatinamente sin previa sistemati­

zación, como van surgiendo las propias necesidades 

del cambio" (S6nchez B. 1980) 

b) Cambio Revolucionario, es una transformaci6n radicaL 

donde todo se modifica de inmediato sin ver si existe 

una preoaración del sistema adecuado al cambio, Scher­

merhorn (1987), llama a este cambio: "Cambio No Planea­

do", realizándose de manera espontánea o al azar sin 

depender de un estudio para conocer el anente del 

cambio. 

e) Cambio Planificado, donde se programan los cambios, 

se prevcen los posibles consecuencias se prepara 

a la comunidad para Que los involucrados en este cambio 

lo propaguen y ~e sistematizan los diferentes cambios 

introducidos para Que tengan una progresi6n 16~ica 

v no se contrapongan uno al otro. 

Los cambios en la orgonizaci6n implican algunas modifica­

ciones de los varios componentes 11ue constituven la esencia 

de la organización, este últi::10 car.ibio (Canibio Pl;Jnificudo) 

ocurre a consecuencia de esfuerzos específicos por un agente 

de cambio, en donde existe adcm6s la aplicaci6n del conocimie11-

to de las Ciencias del Comportamiento, en un esfuerzo de largo 

alcance para mejorar la habilidad de la organizaci6n paru 

hacer frente con el cambio a su ar.i.bicnte externo y aumentar 

la capacidad de resoluci6n de los problemas internos. 
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Dicho Cambio Planificado es tambiAn conocido como DESARRO­

LLO ORGANIZACIONAL, respuesta a la necesidad de transformación 

del hombre actual v de sus instituciones. 

La relación existente entre el Cambio Planificado y el 

Desarrollo OrRanizacional ~enera los principios que serán 

aplicados a los individuos, ~ruoos v ornaniznciones. 

1987) 

Principios relativos a J.os individuos: (en Schermerhorn 

J. La necesidad de crecimiento realización individual 

bajo el ambiente de trabajo que proporcione apoyo 

v reto. 

2. La necesidad de asumir responsabilidades de accionc::i 

propias y contribuir positivamente a la orRanizaci6n. 

Principios relativos al Rruoo: 

l. Apoyo para poder satisfacer necesidades importantes. 

2. Estos grupos pueden apoyar o perjudicar objetivos 

organizacionales. 

3. La cooperaci6n en Rrupos proporcionará satisfocct6n 

en necesidades individuales de organizaci6n (op.cit.) 

Principios relativos a la or~aniznci6n: 

l. El cambio en unn de las Órci..ls de éota afectará su 

totalidad. 

2. La cultura de ln orannizaci6n afecta lu exoresión 

de los sentimientos y actitudes del individuo. 

3. La estructura de la or~n.1nizacj ón r del trabajo pueden 

satisí~cer necesidades individuales, grupaleo de 

la misma orgunizaci6n. (op.cit.) 
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Se ha es~ado hablando tanto de ''or~anizaci6n'1 que se 

hace necesario aclarar un poco m&s de esta -palabra. 

"Una organización es un con iunto de personas que laboran 

en una área específica de trabajo para lograr un propósito 

común", ésta incluve desde los s:trupos familiares hasta las 

organizaciones reliRiosas. entidades RUbernamentnles empresas 

lucrativas. Esta existe va que el individuo está li.mitado 

en sus capacidades físicas. Los individuos y los grupos son 

oarte fundamental de la on?:anización ya que son en sí los 

Recursos Humanos. 

Ahora bien. debemos de pasar a definir que es en sí el 

Desarrollo Organizacional. que para fines prácticos sólo llama­

remos n.o., Bennis (1973) define al n.o. de la siguiente mane-

ra: 

''es una respuesta al cambio, una compleja estrateaia 

educativa cuya finalidad es cambiar las ciencias. actitudes, 

valores v estructuras de la or2anización, en tal forma que 

éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnoloRÍas. mercados 

v retos. asi como al ritmo vertiginoso del cambio misma''. 

Otra manera de nodcr entender lo que es el D.O. por el 

mismo autor, es r111<> PS" "un.:J. e:..>Li-uclura educatjva í}UC emplea 

todos los rn~s amplios medios posibles de c0~¡,ortan1iento basado 

en experiencias u fin de Jograr más mejores altcrnati\•as 

organizacionalcs en un mundo sumamente turbulcnta 11
• 

Para Deckhard (1973) t->-l D.O. c.s "un et>fuerzo (1) planifi­

cado (2) de toda la orgf!niznción (3) odministrndo desde 

la alta gerencia, onru (4) aumentur la efectividad y bienestar 

de la or~nnizaci611 por medio de (5) intervenciones planificadas 

en los -oroccsos- de la entidad los cuales aplican los conoci-
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mientas de las ciencias del comportamiento''. Para cada uno 

de los paréntesis el autor da una cxolicaci6n que se dará 

a continuaci6n: 

1) Cambio Planificado: diann6stico sistemático de la 

organizac1Ón1 un vlon cstratésüco para el mej~ramiento 

v la movilización de los recursos humanos y materiales 

oara llevarlo a cabo. 

2) Sistema lntegral: ímolica un cambio total de la enti­

dad¡ es decir, modificación de la cultura, sistemas 

de remuneración o estrategia gerencial total, (sistema 

Que es relntivamentc libre, con propios planes y futu­

ros, clentro de limitaciones muy generales del ambientei 

3) Administración desde la Alta Gerencia: esto quiere 

decir que se debe de tener conocimiento v compenetra­

ci6n con los objetivos del programa, apoyando los 

m6todos para el logro de los objetivos, esto no implica 

oue esta RCrencia deba de particiIJar en las mismas 

actividades que realizarían los niveles me·dio y opera­

rio. 

4) Aumentar la efectividad el bienestar: todos deben 

de traba.iar en relación con los objetivos Planes, 

donde la función determina la forma, la toma de deci­

siones se lleva desde los más elementales dntos de 

información hasta los más al tos 1 con un sistema de 

remuneración castigos, a todos los niveles, con 

una mínima cantidad de actividades imuropiadas. choouc 

de ideas, la or2a11izaci6n sus uartcs, intcract6nn 

como un sistema ''al1ierto-amolio' 1
, valor compartido 

v estrategia gerencial para apoyarlo que genera meca­

nismos de retroinformaci6n o feedl1ack. 

5) Intervenciones Plcrnificadas: que implican los conoci­

mientos de las ciencias <lel comportamiento para que 

de una rnanern estructuracla, lóg_icu y orüenada se pueda 
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modificar o transformar dichos procesos. 

Para L. Carrol (en lluse, 1980), el D.O. es un campo de 

rápida expansión, que por su misma rapidez es cambiante debido 

principalmente a los nuevos conocimientos que se van adquirien­

do con el desarrollo de las ciencias, siendo el n.o. un intento 

a largo plazo orientado a cumbiur o modificar la aptitud o 

conducta de la organización, que el medio externo pide, como 

también poder resolver los problemas internos que esto implica. 

''Se orienta hacia la integraci6n de las necesidades del indivi-

duo en materia de participación, crecimiento 

en el trabajo". 

desarrollo 

Ferrer (1976) describe al D.O. como 11 una aplicación crea­

tiva de largo alcance, de un sistema de valores, técnicas 

y procesos, administrados desde la alta gerencia basados 

en las ciencias del comportamiento, para lograr la mayor efec­

tividad y salud de la organización mediante un cambio planifi­

cado, según las exigencias del ambiente exterior y/o los lnte­

reses que los condiciona 11
• Al igual que Rcckhard, Ferrcr hace 

una descripci6n de diversos pu11tos que integran su definición. 

Describe a la ''aplicaci6n creativa'' como la teoria aplica­

da a una organización bajo circunstancias 11c ésta y sus miem­

bros¡ los términos de "largo alcanceº corno la aplicación 

toda la empresa por varios afias en su primer ciclo; al ''sistema 

de valores, t6cnicas y procesos ndministrattvos'' como ir1tcgra­

dos bajo una estrecha relaci6n en donde unu mu<lificd <ll utrc; 

todo esto f11ertcrnente respnldudo clarame11te compre11dido 

por la "alta gerencia", cuyo fundaiucnlo G.:rá 11 Ua.sarsc en lns 

ciencias del comportamiento'', ayudándose espccificJmcnte Je 

las ciencias de la conducta en los aspectos t~cnico y udmi11is­

trativo. 
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Finalmente Koontz O'Donnell (1985) doscriben al D.O. 

como un ''m6todo sistemático. integrado y planeado para mejorar 

la efectividad de la empresa", diseñado para la soluci6n de 

problemas a todos los niveles en cuanto a la efectividad de 

operación, problemas como: cooperaci6n, clescentralizaci6n, 

comunicación principalmente. 

3.- Características Generales del Desarrollo OrRanizacio­

nal. 

Las características básicas descritas por Bennis para 

el D.O, son las siguientes: (1973) 

a) ''es una estrateRia educativa adaptada para loRrar 

un cambio plHneado de la organización". centrada en 

valores, actitudes, relaciones y clima organizacional, 

b) los cambios 

la exigencia 

satisfacer, 

buscildos 

o demanda 

(problemas 

están 

QUC 

de 

ligados directamente ü 

fo organizacibn intenta 

comunicación, conflictos 

2ruoales, lidcrozr.0 1 idenlíficación y <lesti110, satis-

facción capacidad de la organización para poder 

proporcionnr inccntlvos v cuestionct; de la eficiencia 

orgnnizacional, 

e) se busa en una estrate2iu educativa, QUf: hace hinCütJié 

en la imoortancia del comr¡ortamiento exr1Princnt~~~, 

(1Jsando rt:-LruuiJ.mentac:ión, e~rrcnawiento en uenslhili.-

zación, reuni0ncn clu cunirontaci6n métodos basados 

en experiencias), generando estos dntos como base 

oara planear y r(~nlizar lu acción, 

d) los aRentes c!cl cambio son en su mavorin, p~ro no 

excl11sivamcntc cxlrufios al sistema-clic~nte (ngerites 

externos) en donde son to:nados corno expertos en la 

aclnrutlor~s ante cualquier problema que 
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se presente durante el transcurso del cambio. 

e) implica una relación cooperat:i.va entre el agente del 

cambio y los componentes del sistema-cliente, 

f) los a~entes del cambio deben de compartir una filosofía 

social (valores referentes al mundo en Reneral v a 

las organizaciones humanas en particular), que dan 

forma a las estrate~ias, determinando intervenciones 

v respuestas (en su mayoría) al sistema-cliente. 

R.) los a Rentes del Cümbio comoarten un con íunto de metas 

normativas basadas en su filosofía, las cuales son: 

l. mejoramiento de la competencia ir1terpcrsonal, 

2. transferencia de valores hasta considerarlos le~ítimos, 

3. comorensi6n entre grupos y miembros, 

4. desarrollo eficaz de la administración grupal, 

S. mejores métodos para la solución de conflictos, v 

6. desarrollo de sistemas or~ánicos en vez de mecánicos. 

Robbins (1986) menciono Que el D.O. "es una expresión 

oue desiR:na varias actividades relacionadas con la dirccci6n 

del cambio ''cnfoc6ndosc este cambio hncia los sistemas organi­

zacionales. Describe además cinco valores fundamentales del 

n.o., éstos serán los sip,uientes: 

a) Respeto oor la gente (ser reponsablc, escrupuloDo 

v bueno). 

b) Confinnzo. V Apoyo (célra<:ter·lstica.s de una c.r~anización 

eficiente y sana). 

e) Confrontnción (de problemas afrontándolos abiertamente 

oara obtener una solución más eficiente). 

d) Particioaci6n (1le los nfcct3dos <lireclawente por el 

cambio). 

e) Centrado como pror,raraa a nivel de organización entera. 
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Newton (1974) relaciona una serie de valores relacionados 

con el hombre y su traba io, bajo el contexto de la or~aniza­

ci6n, dichos valores son: 

l. Oportunidad de funcionar como ser humano y no como 

elemento del proceso de producci611. 

2. Ooortunidad de desarrollar al máximo su potencialidad, 

como miembro y organismo mismo. 

3. Crear un medio ambiente estimulante para el trabajo, 

(como prueb~ u vencer). 

Dentro del D.O. o Cambio Social Planificndo, existen 

varios puntos en particular denominados ºsupuestos del D.O. 0 

los cuales serán mencionados explicados a continuaci6n: 

(en Sánchez, 1975) 



Tccnologín Estructura 

Tareas Asigc1adns 

Soc.ialPn 

Hu-

~~!;!:~~;~~~: Sistemas, Procedimientos, Norma2 1 etc .••• 

30 

f~=~g~lg~g~: Personas, Grupos, Comunicación, Liderazgo, etc. 
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1. La or~anizaci6n social formal (entidad socio-tecnoló­

Qica), comprende tres factores: tecnología, estructura 

v procesos sociales. 

2. Estos son interdeoendicntes los resultados de la 

organización deoenderán de dicha interacci6n. 

3. Los dos primercs seró.n los más estables, mientras 

que los procesos sociales (interucci6n humnna), es 

totalmente dinámico. 

4. El factor tecnológico lo constituve: la maquinaria, 

toda la herramienta, los recursos materiales. técnicos 

todo aquello que tenga relación con el desemoeño 

eficaz de las labores. 

S. El factor estructura lo constituye: lineamientos, 

estrategias, té e ni cas ad mi ni strnti vas, (apoyo del 

funcionamiento de una or~anización), !:>is temas v oroce-

dimientos. normus, políticas reglamentos para el 

comoortamicnto organizativo y social. 

6. El factor interacción sociul lo constituve: procesos 

de interinfluencia ele personas grupos: es decir, 

procesos de comunicación, lid~razgo, soluci6n de 

problemas. toma de decisiones, etc .•.. 

7. Las tareas asi2nadas para cada subsistema las relacio­

nan las mismas personas que la constituven. reglamen­

tando su conducta con base en la estructura organiza­

cional, oara una m6xima eficiencia. 

8. Por eficiencia entenderemos: loRrar los objetivos 

de la oruanizaci6t1 co11 el mhximo aprovechamiento 

de sus recursos. 

Con toda la información aue se ha obtenido hasta estos 

momentos, características, valores suouestos del n.o .. 
podemos determinar cuáles son los ob.ictivos principales que 

pueden ser modificHdos o adapto.dos a las circunstancias de 

cada sistema, orgoniznci6n o instituci6n, estos obictivos 
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serán: (en Newton, 1974} 

a) Acrecentar el grado de confianza V apoyo entre los 

miembros de la organizaci6n. 

b) Acrecentar la frecuencia de confrontaci6n sobre los 

oroblemas de la organización a nivel interno v externo. 

e) Que la autoridad conferida sea basada en conocimientos 

v aptitudes. 

d) Elevar el bienestar y enLusiasmo personal. 

e) H&llar soluciones creativas a los problemas más fre­

cuentes. 

f) Elevar el nivel de responsabilidad a nivel personal 

v nrupal acorde a las formulaciones e implementaciones 

de los planes. 

Dentro de la serie de contratiemoos que tiene r¡ue afron­

tar el O.O •• los problemas Que generalmente su urcsentnn 

para poder desarrollar y aplicar el D.O., son los siguientes: 

(en Cortes, 1974) 

l. Integrnción de neccsid<J.dcs del individuo con las 

metas organizacionales lu bÓsuueda del bienestur 

social (el tiemoo entre el Lr3bajc y t~ f~miliu). 

2. Influencia social, nn riroblemn de poder 

se distribuye éste (fuentes v autoridades). 

<le cómo 

3. La colabordci6n. los mecanismos pnrn el control gruoal 

v el maneinr y resolver los conflictos. 

4. Ln adaptación o el cuc.bio dc1 nmhicntc de la Burocra-

cia. 

5. La completa identificaci6n del gr11po del total 

de la organización, oue sepa el individuo, uué es 

hacia dónde va, que no se sienta restringido en 

sus posibilidades de elecci6n. 

6, La revitalización¡ es decir, la capacidad para apren-
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der v recodificar los elementos o conocimientos perti­

nentes. creando un método para aorendcr a aprender, 

(proceso de aprendizaie humano), la capacidad parn 

el autoanálísis. la retroinformación en el de!rnrrollo 

de funciones, con una capacidad paru dirigir el propio 

destino, todo esto v los puntoa onteriorcs requieren 

de ciertas condiciones, corno serian: ambiente, carac­

terísticas de población, valo1 es de trabajo, tare.as 

v metns. or~anización finn] mente mu ti vación ~ nara 

poder empezar a estudiar sus poslbles soluciones. 

Es imnortante aclarar aue no sólo hav problemas entre 

la misma orsaanización y los recursos humanos. sino tumbién 

entre las personas encar~adas de llevar o cabo este cambio: 

es decir, las dificultades de las oeraonas al realizar o 

interpretar ~sta, ya aue el tipo de organizaci6n influvc 

en la aceptación o rechazo de este cambio. 

Los oroblemas y dificultades que se tendrían que vencer. 

serían la necesidad de un estudio profesional, con un uso 

adecuado del adiestramiento de la sensibilidad, vu que es 

un factor de intcrvenci6n ~ntre los empleados v el consultor, 

esto es. lo interno externo, va n11P se dul>e <le llevar n 

un cambio iJeol6nico, del sistema burocr~tico al ~~] n.o. 

Es imnortunte aclarar íinalnwntc que el n.o. no es mera.­

mc11te un entrenamiento en sensibilizaci6n 1 los dntos que 

se obtengan tlebcn ele !;er generados por r:-1 procio ~1istcma­

cliente: no es tumbiéa ur.a forma refinarla de 1 idcruziiv "tole­

rado", va que no prescribe "estilo de liderazgo" salvo que 

éste sea abierto Y QUe se acepte el diálogo: Lampoco ímplica 

unanimidad en la toma de decis:l ones, cuvo valor básico teóri­

co-práctico en ln clecci6n es JJOr medio de lo atcnci6si dirigi­

da y la retroalimentnción. 
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grupos en el 

Debemos de entender al conjunto de conceptos, medios 

procedimientos como n.o. r cuyo obietivo primordial es el 

de facilitar el proceso de cambio proyectado o formulado 

de acuerdo con ciertos planes para un sistema determinado. 

Ahora bien, se debe de considerar a la or~anización 

como- un sistema compuesto de sub-sistemas, éstos serán dividi­

dós- eil fr-es grarides grupos. 

~El Sub-sistema Técnico o de Operación, en el cual se 

encuentran el flujo de trabajadores y su ejecuci6n. 

El Sub-sistema Administrativo, formado por la estructura 

de la or~anización; es decir, normas, reglas, políticas, 

etc ••• 

El Sub-sistema Humano o Personal v Cultural, en donde 

encontramos los aspectos intelectuales y las necesidades 

personales. 

Por lo anterior, pndemos resumir Que el D.O. se enfoca 

en la efectividad desde el punto ~e vista de los "SISTEMAS", 

donde el "desarrollo mismo de la organización puede conside­

rarse como un sistema de elementos relacionados entre si: 

valores (principios), 

(en Newton, 19711) 

procesos (trámites) tecnología". 

Dada la explicación anterior es necesario QUe se cspeci-

fique un poco más en lo aue se refiere a ºsistemas gruoos" 

debido n la gran relación que existe entre estos conceptos 

y el D.O. 
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Antes que nada es importante aclarar qué debemos de 

entender por grupo, Schermerhorn en 1987 define al grupo 

como "un eq·oipo de personas que interactúan entre sí para 

lograr uno o mAs metas comunes''. 

Existen dentro de la organización diferentes tipos de 

grupos: los grupos de trabajo o "formales" y los grupos "in­

formales''. El primero es creado por unu a11toridad forraal 

en la organjzación, con un fin determinado (colaborar con 

los propósitos de producción de la. organización), con una 

dura.ci6n temporal o permanente que varia de tamaño. "Típica­

mente tiene un claro esquema de las relaciones entre superio­

res y subordinados, y con frecuencia aparecen en los organi­

gramas de la organización". El grupo in(ormal es aquel que 

no ha sido formado por alguna nutoritlad formal (pueden ser 

subgrupos dentro de los grupos formales, por ejemplo), vor 

lo que surgen de manera espontánea pueden ser entre las 

unidades de trabajo o en el interior de ellas. 

Los trabajos en grupo o también llamados mul tidiciplina­

rios, en la actualidad son los que están prevaleciendo en 

relaci6n con los trabajos aislados, dicho conglomerado social, 

será llamado "organizaci6n formal", definido como un grupo 

de elementos (sistemas) o sus unidades intcrdependientes, 

con funciones propias coordinadas, que contribuyen en menor 

o mayor grado n la efectividad del sistema total (la organizn­

ci6n). 

Por lo que, las organizaciones formales son cualquier 

institución en el medio social del individuo. Dentro de esta 

gran complejidad 1 las inslituciones J1ar1 sido la respuesta 

a las necesidades actuales del hombre, originando dentro 

de la misma 0rgani?.;:ir:ión 1 un:i serie de problemas que hnn 

llamado el interés de] homhre de ciencia, en especia] del 
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humanista. 

Podríamos comenzar con el entorno de la organización¡ 

es decir, el medio donde el hombre desarrolla su actividad 

y por lo tanto donde produce la organizaci6n. 

Anteriormente este punto no era analizado y mucho menos 

tomado en cuenta, en la actualidad su estudio va tomando 

forma, en este medio encontramos problt:!mas de tipo técnico, 

administrativo, psicológico y social. 

El- D.O. representa la respuesta a los problemas anterio­

res ya especificados, caracterizándose por el interés especial 

en el factor humano (ideologías, valores, creencias, actitu­

des, etc ••• ). La idea fundamental es la de planificar conti­

nuamente los cambios necesarios de acuerdo a los avances 

tecnológicos y sus repercusiones culturales y sociales, mejo­

rando asl las interacciones con el entorno. AdcmáB se ve 

fuertemente apoyado por lns Ciencias de ln Condur:ta, tales 

como: dinámicas de grupo (técnicas), la teoría de la disonan­

cia cognitiva, los principios de aprendiznje social, la forma­

ción de actitudes y su cambio, etc .... 

Pnr;:i pcJ..:r lugrür un enrabio dentro de la organización, 

el grupo es la parte medular de: este cambio, por lo que es 

fundamental conocer algo m6s de este p1Jnto. 

Castaño y Sánchcz en 1980 define al grupo como una "reu­

ni6n mhs o menos pcrmanc11te Je vdrias personas que intcractGan 

y se interinfluycn entre .::;{ cun el objeto de lograr ciertas 

metas comunes, en donde todos los integrantes se reconocen 

como miembros pertenecientes ¿11 grupo rigen su conducta 

en base a una serie de normas y valores que todos han cre;ido 

o modificadoº. 
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Pero para poder formar un grupo deben de existir ciertas 

características como: creencias, valores, intereses, etc ••• 

que puedan llevar a éste 

de todos sus integrantes. 

identificarse como un conjunto 

Todo grupo social está instituido por una estructura 

fundamentada en su propin cultura; esto quiere decir, que 

aceptan un conjunto de normns y valores, unn formn de relación 

entre si y la forma en que se debe actuar de manera individual 

y en relaci6n con los demás. 

Ya que el grupo es la célula de una organización, esto 

es la unidad básica, existen algunos procedimientos para 

poder comenzar un proceso de cambio, mejorándolo y evaluándolo. 

A continuaci6n se mencionarán unn serie de pasos para llevar 

a cabo lo anterior. 

Técnicas de mejoramiento de grupos: son estrategias 

y métodos dirigidos n grupos de diferentes características 

con el fin de poder modificar su cultura, su estructura y 

sua procesos sociales, cada uno con su objetivo particular. 

su uso depender6 de el nivel del grupo. 

Ahora describiremos cada uno de los elementos antes 

mencionarlos con lo que respecta 3 sus técnica;:;. (en C.J.Std~o, 

1980) 

En la modificaci6n de la ''cultura del grupo'' utilizamos: 

a) INFORMACION GENERAL, (s1~min<lri0s, c0nff!rcnci.L!s 1 clases, 

raesas redondas, etc ••. ), en lns que se lc!:l dan a 

conocer diversos marcos de referencia, permitiéndoles 

analizar aquellos elementos culturales que lo consti-

tuyen, modificando partir de esta informac1611: 
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valores, intereses y formas de vida. 

b) TECNICAS DE DINAMICAS DE GRUPOS, (problemas sociales) 

comunicaci6n, liderazgo, soluci6n de problemas, manejo 

de conflicto y toma de decisiones, entre otros, obte­

niendo finalmente una respuesta adecuada a cada proble­

ma social. 

e) PLANEACION DE VIDA Y PLANEACION PROFESIONAL, de forma 

estructurada obtener claridad de metas la manera 

del cómo poder lograrlas, guiado por un asesor 

apoyado por el grupo. En donde se va de lo individual 

a lo grupal 1 obteniendo asl mayor cohesión e identifi­

caci6n con el grupo. 

d) GRUPO DE AYUDA, formaci6n de un subgrupo (de dos 

a cuatro integrantes), para obtener de manera adecuada 

los objetivos programas de acci6n con el apoy~ 

orientaci6n y retroinforrnaci6n de los mismos. 

e) ENTRENAMIENTO DE SENSIBILIZACION, con uno persona 

altamente capacitada en esta área, se anali;~a. com­

prende e identifica los proceso::; socinlcs del grupo, 

para poder ser "buünos" miembros del grupo al dar, 

recibir, aceptar y predecir la conducta <le los dero&s. 

Las tócnicas dirieid~s R la n1odificaci6n de lu estructura 

del grupo son las ~igulentes: 

a) DISE~O ESTRUCTURAL, con base a las experiencias 

ayudados de un técnico asesor se diseña la estructuro 

id6nea qt1e responda a rnetas 1 necesidades y recursos. 

b) DlSEÑO Y REDISEÑO DE PUESTOS, los miembros del grupo 
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se distribuyen actividades y funciones, desarrollando -

creatividad, compromiso responsabilidad con lo asig­

nado, libres de actuar y tomar decisiones de acuerdo 

a sus facultades. 

c) ROTACION DE PUESTOS, dentro del grupo formal las perso­

nas tienen oportunidad de acuerdo a sus conocimientos 

capacidades de actuar (desempeñar) otro puestof 

aumentado su acervo de conocimientos técnicos, evitando 

así la superespcciallzación y enriquecimiento al inter­

cambiar experiencias. 

d) SISTEMAS DE APRECIACION Y CONSEJO, (técnica diferente 

a las tradicionales en la evaluaci6n de la ejecuci6n), 

debe de existir u11a mayor comunicaci6n y retroinforma­

ci6n, reuniones de grupo 1 propiciando un alto grado 

de interaccibn e integraci6n del grupo. 

e) CRITICA DE ROLES, cada uno de los integrantes del 

grupo identifica la forma en que cada quien desempeiia 

su rol " (en Sánchcz B., 1980), realizada en sesiones 

generales con el fin <le confirmar 

las percepciones del grupo. 

retroalimentar 

f) FLUJO DE INFORMACION, intercambio de información 

opinión, diseñando una forma ndccuuda de información 

para desempefiar las diferentes actividades del grl1po. 

Finalmente nos rnf crireruos las rel3cionedn~ con el 

mejoramiento de los procesos sociales del grupo, que serán: 

a) DESARROLLO DE EQUIPOS DE TRABAJO, con la facilidad 

de que se puede cstructuI·ar su manera de trabajar, 

retronlimentando al final de cada sesión la actuación 
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del grupo y sus componentes. 

b) CONSULTORIA DE PROCESOS, un técnico asesor asiste 

y observa la actividad del grupo 1 al final de la 

sesión, retroalimcnta y aclara las inc6gnitas del 

grupo, únicamente describirá sus observaciones de 

los procesos sociales sin evaluar o interpretar. 

c) SESIONES DE DIAGNOSTICO DE PROBLEMAS, sesiones espe­

ciales para agrupar y clarificar, problemas observados 

últimamente, con el fin de diseñar planes y programas 

de acción. 

d) SESIONES DE RETROINFORMACION (o Confrontación), a 

cada integrante se le informa cómo es percibido por 

el equipo y su impacto, debido a su comportamiento, 

dando una apertura de comunicación 

de los miembros. 

acercamiento 

e) INTERVENCIONES ASESORADAS EN EL MANEJO DE CONFLICTO, 

el técnico asesor ayuda a que los grupos confronten, 

manejen solucionen sus conflictos, propiciando 

la adecuada actuación participación de los involu-

erados y directamente ~rectados. 

Existe adcm~s 11nn serie de pasos para poder evaluar 

el mejoramiento de los grupos, éstos son: 

1. Se puede realizar con la misma técnica empleada en 

el Diagn6stico de NccesJda<les (~omparacl~11 de respues­

tas ''antes-despu~s de''). 

2. La evaluación debe de ser por los miBmos integrantes 

del grupo. 

3. A partir de lo anterior, pueden desarrollar de lo 
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nuevo obtenido o no, un diagn6stico de necesidades 

de futuros cambios. 

4. Establecer parámetros para comparar los logros obteni­

dos, (tanto metas cuantificables, como funciones 

eficientes)~ 
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Evaluación de las dimensiones 

del grupo: 
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procesos sociales 
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Sin embargo, aún existe un alto nivel de resistencia 

al cambio, ya que a pesar de saber que el cambio es benéfico 

para el sistema, el temor por lo desconocido, que no vaya 

de acuerdo con nuestras experiencias, formación, actitudes, 

cte ... , nos lleva a rechazar dicho cambio, debido a que desea­

mos conservar siempre la integridad de los valores existentes. 

También es importante aclarar la naturaleza de los cam­

bios dentro <le la organización, en los que se encuentran: 

tecno16gico, estructural y los procesos sociales: finalmente 

con lo que respecta al nivel de resistencia, éste se encuentra 

en: lo individunl o psicológico, social y organizacional. 

Ahora bien, si es importante que las personas involucra­

das est~n de acuerdo en que se necesita un cambio para obtener 

una mayor eficiencia dentro de la organizución o del sistema, 

l!sta no será la únicn condición, ya que existen otros tipos 

de condicionc1~ organizncionnlcs que irán desde el mñs nlto 

nivel hasta el más clernenLal, dichas condiciones serán las 

siguientes: (en P..eckhard, 1973) 

l. Normas de cambio <le la estrategia gerencial. 

2. Un clima organizucional m~s consecuente. 

3. Las normns cul.turales. 

4. L11~ 0strucLur<l8 y futiciur1es. 

5. Mejorar las contliciones entre los grupos. 

G. Abrir el sistema de comunicaciones. 

7. Una mejor planeaci6n. 

8. Afrontar lus proLlt~miJ.s <le las funciones entre grupos 

y sistemas. 

9~ Crear un caml>io de motivaci6n a la fuente.de trabajo,y 

10.La adaptactón a un nuevo ambiente (el resultado del 

D.O.) 
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Como podemos ver el D.O. implica un mejoramiento de 

sistemas que comprenden a la Organizaci6n en su totalidad. 

El desarrollo de una estrategia para el mejoramiento 

sistemático de una organización demanda un exámen del estado 

actual de la misma, a trav~s de dos 6rens generales: (op.cit.) 

a) Un diagnóstico de los diversos subsistemas que compo­

nen el sistema organizacionul total, (ya sea equipos 

b) 

naturales, al ta gerencia, equipos de producción, 

grupos de invcstigaci.ón, hasta la misma [ ue r za de 

trabajo). 

Procesos organizacionales que están efectuándose, 

(torna de decisiones, comunicaciones 1 patrones-estilos, 

relaciones entre grupos con áreas comunes de contacto, 

manejo de conflicto, (ijucitSn de objetivos y métodos 

de plancución). 

Las unidades básicas del cambio como a11teriormentc hici-

mas referencia, son los grupos, no los individuos, adem<.Í.s 

de lomat e::n cuenta que se debí.! reducir aquella competencia 

inadecuada; es decir, nquélla que en vez de <1yudar entorpece 

las actividndes de los grupos, también r.:uv exista un amplio 

margen de comunicación para poder tomar en cuenta todas las 

posibles opiniones para la toma dC' decisiones, permitiendo 

con lo anterior u11a partici11aci6n activa q11e los lleve n 

creer en el cambio. 

De una manera más planificoda estructuraremos los tipos 

de intervenciones dentro de los sistemas y procesos organiza­

cionales, asi como una explicnci6n más dctullnda de esta 

área. 

Tipos de intervenciones dentro de los "sistemas" y los 



45 

procesos organizacionales: (op.cit.) 

a) Trabajar con equipos en el desarrollo de los mismos. 

b) Trabajar en relaciones intergrupales entre los subsis­

temas. 

c) Trabajar en procesos de planificación y fijaci6n 

de objetivos para individuos, equipos sistemae 

mlis amplios, y 

d) Trabajar en o~tividndes educacionales para aumentar 

el grado de conocimientos, destrezas y habilidades 

del personal clave de todos los niveles. 

Se busca mejorar la efectividad 

equipo, por lo que algunos esfuerzos 

están enfocados en: (en Bec~hord, 1973) 

de cualquier clase de 

de cambio planificado 

1. Los procesos (el desarrollo de las relaciones de 

trabajo del mismo o la habilidad del equipo para 

resolver problemas), y 

2. Las tareas del equipo (planeoción de acción o fijaci6n 

de objetivos); donde además, en ambos casos hay una 

estrecha relación. 

A continuaci6n pasaremos a describir los diferentes 

tipos de equipos o grupos existentes y las características 

que comprenden sus procesos de conformación o transformación. 

a) ~~;~~;=~~~!~~~· las actividades <le creación de equipos 
implican tres procesos: (op.cít.) 

l. recopilación de informaci611, 

2. rctroinformación parn el equipo, 

3. plnnificaci6n de ncci6n. 

A partir de lo anterior, podremos comprender mejor su 
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relación con las relaciones sociales o las tareas de trabajo. 

Cuando se crea un nuevo equipo existen en general las siguien­

tes características: (en Beckhard 1973) 

l. confusión de funciones y relaciones, 

2. entendimiento de objetivos sólo a corto plazo, 

3. con nuevos integrantes se siente más aún la competen­

cia técnica, 

4. finalmente, el líder no presta atención al miembro 

sino a la tarea, esto dará como resultado problemas 

con el sistema humano. 

Para evitar esto se requiere examinar de modo cooperati­

vo: C6mo se va a trabajar de manera unida Cuál va 

a ser el método, procedimiento y las relaciones de trabajo? 

asi como el especificar los intereses de los miembr-os. Los 

componentes para resolver lo anterior serían: (op.cit.) 

n) el planteamiento la discusi6n de la misión del 

grupo, 

~) la discu$iÓn entre los intereses los deseos de 

los miembros en cuanto ~l esfuerzo conjunto, 

e) plantear l~s áreas de responsabilidad y autorídad, 

d) presentaci6n y cxplicaci6n del 11 plaii lider'', 

e) los mecanismos de comunicación que van a existir, 

f) dónde se ha pensado planear. y 

g) la induccl6n a tollil la orga11izaci6n. 

Con referencia al punto del lider, será necesario que 

defina las expectativas, el estilo y los objetivos a llevar, 

sus aspiraciones y cómo encajan los miembros del eq11ipo en 

éstns, abriendo siempre el camino de la comunicación para 

que los dem6s puedan emitir sus opinione~ sobre bstas y poder 

llegar a un común acuerdo. 
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b) ~~~!~~~=!:!1!1=i2-!:;.;=8==°==~~=!=1"!¿>~J~, en este caso encon-
tramos tres posibles alternativas: 

La primera de ellas es la "entrevista'', empezando por 

lo que puede hacerse para aumentar la efectividad en los 

procesos de grupo-organización, los obstáculos, tabular los 

resultados, categorizándolos y relevándolos a los integrantes 

del equipo. 

La segunda de ellas la establece Blake y Mouton, cuando 

dicen que ''el equipo de trabajo asiste a un programa educacio-· 

nal donde sus miembros aprenden conceptos practican el 

uso de varios instrumentos para ayudar a analizar la efectivi­

dad de su propio estilo de gerencia y equipo", lo que sería: 

Diagnóstico Organizacional la Fljac16n de Objetivos. (en 

Beckhard 1973). 

La tercera será utilizando el concepto de '1 grupo no 

estructurado 11
1 donde en un laboratorio con duración de dos 

6 tres dias 1 se utiliza el método de aprendizaje para las 

relaciones interpersonales, toma de decisiones, comunicación 1 

etc ..•. 

e) ~~!;!~~~==~~"=<;,i=º=~~1:,<;,s=, en este cnso son perr.;onas con 

una misma función, en un lugnr diferente dentro de 

ln mismn organización, con rL~unione!:; frccuentr~s perió­

dicas, pnra el intercambio de informaci611, ideas, 

elaborar stftndarcs desarrnl lar una asociación mas 

fuerte de su propia categoría profesional. Se util:izn 

ln recopilación de información, esto podría obtenerse 

para ser más real a través de una respuesta an6r.irnu, 

en donde se expresarían clnraaie11te las ideas, ~e 

divide al grupo e11 dos partes y se realizan una serie 

de preguntas similares a cada uno de los subgrupos, 
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en cada uno de ellos se trata de ordenar por nivel 

de importancia lo obtenido para que finalmente ya 

integrado nuevamente el grupo se obtenga a través 

de una discusi6n sólo las prioridades. Proceso similar 

en la "Fijacibn de Objetivosº a cualesquiera de loa 

equipos mencionados. (op.cit.) 

· 5.- Elección de un Modelo o Estrategia dentro del Desa­

rrollo Organizacional. 

El simple hecho de explicar de mnnera sencilla lo que 

significa las letras D.O., el tratar de hacer entender que 

es una organizaci6n o un sistema, más aún, el explicar algo 

que parece ser de lo más sencillo y simple como grupo, nos 

ha llevado un buen tiempo, sin embargo 1 el explicar cómo 

poder elegir un METODO una ESTRATEGIA de intervención, 

es aún más complicado ya que existen muchos factores que 

deben ser tomados en cuenta ante5 de po<ler aplicar algo o 

enscftar una nueva forma de ser. Es por esto r¡ue u continuación 

se tratarú de explicar de 1a forma mils clara posible las 

características a los fnctores que deherno~ tomar en cuenta 

para la elección, yn que será. toda una ürganización y nún 

más, gente la qt1e dcpender5 de 6sta. 

La elección de un método debe de proyectarse en torno 

a ciertas preguntas: (en Newton, 1974) 

1. Tieai1>0 y Opo~tunidad. lQuó tiempo le vamos a dedicar?, 

¿Cuál será su costo?, lCuítl de todos rendirá mejor 

en este tiempo? y lQu~ tan oportunos serán los datos?. 

2. Costo en cuestión total de tiempo y producción, lCuá.1 

será su costo total?, dicho costo lnos dará una mayor 

eficiencia al término de éste?. 
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3. Requisitos, lCuál método satisface las necesidades 

del organismo? y lQué enfoque es el más apropiado?. 

4. Indole l\el organismo, tomando en cuenta lu cultura 

principios del organismo, si existe una si!lceridad 

por parte del organismo, lQu6 m~todos 

son apropiados para ésta?. 

técnicas 

La forma nos va a permitir recopilar toda esta in(orma­

ci6n pera poder tor.iur una decisión, esto lo podemos lograr 

a través de: la entrevisLa, los cuestionnrios, encuestas 

o escrutinios y la observación, ?nrn poder llegar a un "Diag­

nóstico de la Organiznc:i.ón' 1 en 111Jnd.e pudcrnos .Jeterminnr la 

soluci6n de X problema, el objetivo de llevar a cabo lo antes 

mencionado es el ~le dc.~:;cubri.r los sectores purccptibles H 

la transformación, trnt;,:1ntlo (le vincular [acturcs con resulta-

dos, dctcrminnn<lo así las relaciones causales cuya metu 

es pronosticar el impncto de eventos particul;1r-cr; en el bien­

estar y la 11ru¡l11ctivirlad il8l organisn10 y sus mjcmbros. 

Las normas pdra potlcr obte11er o formular un ''Diagn6stico 11 

serian las siguientes (presentadas por Newto11, 1974): 

a) Los resultados susceptibles d0 obscrvaci6n tienen 

múltiples causasº, .tcJ ..:.vndi.;c'.:-2 f'!-' producto de los 

factores Jinámicos q11e act~an rccíprocame11tu 1 por 

lo que lo observado es resultado rle acciones recipro-

cas. 

b) ºLo que se per...:.ibc lar jtticio.s críticos influyen 

en la capaciJad para diagnosticar'', la calidad del 

diagnóstico es la nptitud para apreciar y no tomnrse 

en cuenta los prejuicios personales. 

e) "Muchos datos representan sin tomas no causas" el 
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hecho de tomar en cuenta sintomas, nos lleva a inter­

venciones descartadas. 

Otra forma de elegir la estrategia, método técnica 

para poder aplicarla a una organización esto será mencionado 

a continuación. 

~untos que ayudan a fu~damentar la aplicaci6n de un deter­

minado método, estrategia o técnica: (en Sánchez, 1975) 

l. La eficiencia de la organización depende de la interac­

ci6n social, (íactor dinámico), aunque la organización 

tenga a su disposición la más actualizada tecnología 

y un sistema administrativu e(iciente, si no hay una 

armonía entre las personas y su conducta, no es efi­

ciente, es dificil cumplir con los objetivos eficazmen­

te. 

2. La organización es un sistema socio-tecnológico, por 

lo que si se desea realizar un cambio debe de tornarse 

en cuenta: 

2.1 Un cambio en los filctores del sist1~ma, se debe 

de considerar a la totalidad. 

2.2 Un cambio integral, se debe de considerar a cada 

uno de los factores de la organización. 

Por lo tcinto, un c:unbi n en los procesos sociales debe 

de modificar la estructura de la organización par<.1 que funcio­

ne, y si el cambio es en la estructura ~e debe de sensibilizar 

al sistema social previamente al cambio, nl igual que un cambio 

de tecnología. 

3. ~ingón cambio social funcionarÍd si la estructura 

de la organizaci6n no ha cambiado no r.rnestra un 
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proceso de cambio. 

Es importante aclarar Qué es la Sensibilización: 

Esto quiere decir que se identifiQuen con la necesidad 

del cambio, v propongan las modificaciones convenientes (proce­

so educativo) logrando cambios individuales, sociales de 

conducta (disonancia). 

Finalmente podemos entender Que también es necesario 

tomar en cuenta ciertos puntos par·a poder planificar los cam­

bios sociales tan necesarios para poder lograr completamente 

las metas establecidas, por lo que éstos serán: (op.cit.) 

a) Tomar a la comunidad social y a la organizac.i6n como 

un siste!_na. 

b) Preveer repercusiones paro introducir un cambio en 

el sistema social. 

e) Cada cambio parcial debe de ser coordinado y progresi­

vo para Que los resultados tengan una s~cuencia 16Rica. 

d) Participación en la planificación de las personas 

afectadas por el cambio, para su posible identificación 

v aceptación. 

e) Que se sepa anticipadamente qué resultado se t::SiJerJ 

de cada ulan o programa de cambio. 

f) Que cada diseño considere técnicas instrumentos 

de medici6n de los resultados para replanificar la 

siguiente fase. 
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g) Que ~ste sea flexible para poder adaptarse o realizar 

los ajustes convenientes a las necesidades del propi6 

sistema social. 

h) Por último, que el modelo original parta de la base 

que será flexible con una implementación continua, 

constante y periódica. 



"DISEfiO G E N E R A L D E 

D E S A R R O L L O o R G A N r z A e I o N A L" 
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1.- Aclaraci6n del Capitulo. 

En los dos capítulos anteriores hemos pasado de la época 

de la ''Burocracia'' a la del 11 Desarrollo Organizacional 11
, 

este cambio implica una enorme transformación de sistemos1 

organizaciones más aún del hombre mismo, como unidad de 

un grupo y centro de una sociedad. 

Dicha transformación nos ha llevado a explicar deten1da­

mente: sus respcct1 vas teorías, estructuras, madi [icaciones, 

valores, etc ••. , para 

por qu6 de este cambio, 

de manera concreta 

poder entender de la mejor manera el 

sin embargo, es dificil poder explicar 

clara cada uno de los resultados de 

esta transformación, por lo que se intentará explicar los 

modelos estrategias más representativos o más usados en 

la comunidad del n.o., (en el capitulo anterior explit..:.amos 

en el último punto los elementos que debemos de tomar en 

cuenta para poder elegir algún modelo en especial). 

2.- Modelos de Desarrollo Orgnnizucional. 

Uno de los primeros modelos existentes dentro del D.O .• 

es el presentado por Bennis en donde desarrolln las primeras 

nociones de los modelos más recientes. Este modelo serú pre­

sentado gráficamente con una breve explicación de sus partes 

componentes debido a que 6stos ya ha11 sidu ~xplicaJus JlilpliJ­

mente a travbs de las características mencionadas ¡ior ~l 

mismo en el capitulo <los del pu11to n6n1uro tres (p&gir1a 27). 
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Producción del 

Sistem 

~-lejor,unit~nto dP 

A 8(' n t P d~' 

Camb i 0 

dtJ camhiiJ, dplicación de conoc1m1entofi, .1ctuact6n de agentes 

de cambio y retroinformución. Los re~ult.:idos de e::.te proceso 

continuo, son el mejoramiento de la organización y una mejor 

producción del si:Hema" (en Si1nchcz H, 1975). 
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El segundo de nuestros modelos será el expuesto por 

Blake y Mouton en 1973, llamado Grid Gerencial, en este modelo 

se trata de representar los diferentes tipos de "liderazgo" 

existentes dentro de la organización u través de un cuadro 

comparativo en donde se encuentran representados los diferen­

tes tipos de liderazgo m6s representativos. Este modelo consta 

de seis fases, cada una de éstas con una actividad específica, 

a continuación serán descritas muy brevemente éstas, ya que 

este modelo ocupa uno de los puntos de este capitulo a expli­

car más ampliamente. 

La primer fase consta de un estudio del marco de referen­

cia, CU}'O objetivo principal es la inducción del modelo en 

la parte interesada del cambio. 

La segunda fase se realiza un estudio compnrativo entre 

la situación real la del modelo 11 Grid 1
' 1 "con ~l objeto 

de mejorar los métodos de soluci6n de problcmas'1
• 

La tercero [ase Licnc como objeto dentro de los grupos 

afectados a tra 11és de un estudio, mf~jorilr lus reluciones 

sociales (cooperaci6n y coordinaci6n ir1lernn). 

La cuarta fas~ se realiza un programa tentativo de l&a 

mejores actividades y funciones del si.stei:in, con el fin de 

poder cumplir eficientemer1tc las metas establecidiis. 

La quinta fase e.s la creucilin de un modelo ideal 1 en 

donde se establecerán todas las caracteristic<is idóneas para 

una mejor organización. 

La última de estas fases (la sexta), es la más importante 

de las anteriores ~·a que en ésta se vcrú a través de una 

evaluaci6n si los cambios desendos planeados se han dado 
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o no, esto nos dará puntos de Teferencia para próximos planes 

de cambio. 

Sánchet. B. (1975) menciona: "Este Plan de Cambio Organi-

zacional está completamente estructurado sistematizado, 

para que la Organización pueda evaluar, cada uno de los aspec­

tos que están establecidos en cada fase y con respecto a 

los parámetros respectivos''. 

llunt (1987) explica del modelo "Grid": en este modelo 

"tratan de medir la preocupación de un administrador por las 

personas y su preocupación por el trabajo, luego trazar 

los resultados en la cuadricula gerencial'', en donde una 

vez determinada se diseñará un programa para cambiar en direc­

ción favorable pora la organización. 

Otro de los modelos que mencionaremos será el expuesto 

por Schermerhorn, en 1987, llamindolo ''Modelo General de 

D.0. 11
• Este modelo consta de tres fases. 

1. Diagnóstico: en donde se busca obtener analizar 

datos del sistema estudiado, para evaluar la actuaci6n 

de 6stos y poder fijar objetivos de canbiu. 

2. lntervenc1ón Actjva: los objetivos anteriormente 

establecidos se llevarán a cabo a trav~s de una varie­

dad de actividades espcci(icns. 

3~ Reforzamiento: aquí ~0 llevarll cabo lu vigilancia 

de los cambios. se reforzarán aquéllos que ameriten 

y se rcaliznr6 una evaluación de la obtenido. 

El Último de los modelos que presentaremos será el <lesn­

r-rollado por S6nchez Betlolla en 1980, llam..tdo "Plan de Cambio 
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Social,, descrito en un ''esquema de cambio- en la organizaci6n 11
• 

A li e 
11nntt111111unn11 

Plan de Cambio Social: 

A Análisis de la situación actual del Sistema Social. 

B Proceso 

ya que 

de A -
mente se 

de Cambio, 

es la manera 

e, dividido 

explicarán. 

punto principal del proceso, 

de como vamos a poder pasar 

en cuatro fases, que posterior-

C Caracteristicns de la situación ''ideal" de la orga­

nización¡ es decir, las mtjoras n futuro que se 

esperan con el proceso de cambio. 

Primer Fase: Scnsihilización al Cambio (Proceso Educativo 

y Disonancia). 

Segunda Fase: Nuevas Estr11cturas Administrativas y Organi­

z;:icionalcs, (asesoría dirigidü a la modifi­

caci6n de ambas estructuras). 
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Tercer Fase: Asesoría en Procesos Sociales (mejoramiento 

de la comunicación, liderazgo, conflicto, 

toma de decisiones, etc ••• ). 

Cuarta Fase: Estabilizaci6n y Evaluación de Cambios. 

Pnsaremo~ a continuaci6n describir cada una de las 

fases, recordando siempre de tomar en cuenta: 

a) Cualquier elemento o subsistema no puede ser comprendi­

do totalmente, si no es tomado en cuento como parte 

integral de un todo. y 

b) Cualquier modificación al subsistema afectará en rnenor 

o mayor grado al sistema total. 

Antes de desarrollar cada una de las fuses de la parte 

B- del esquema, es importante determinar que el "proceso del 

D.0. 11 consiste desde sus inicios, en recopilar toda la informa­

ción, diagnosticar las organizaciones y finalmente en in ter ve-

nir activamente 1 todas lns internctua.ntes por lo mismo desde 

el principio empiezan a funcionar en menor o mayor grodo. 

El recoplinr y analizar los datos, implica determinar 

la índole y disponibilidad de las fuentes y los rJÚtodos para 

esta acción, con el fin de poder definir el sistema, la rf?l;i­

ci6n entr~ Jo~ ~ub~iolcind~, identificar lo~ pcsibl~s cunfl1cto~ 

y las cuestiones dcbatihl~~. L~ muriera en que se va u rcco¡1ilar 

dicha informaci6n es tnrnbi6n fundamental, ya c¡11c se dcsempcfiarh 

una doble labor, primero corn0 bJse pura con1¡1rend1~r tiUG procesos 

y ln manera en que afectan su rtesempcño, y la segunda de ifsta 

la encontramos en el Jirvce!:io de recopilar co~1pnrtir datos, 

lo cual consti tuyc unn intervención en el sistema. 

Existen elementos dentro de la acción de recopilar infor-
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mación, que por su intervención activa dentro del sistema 

es importante ~studiar, dichos elementos son: 

Generación de 

Inf ormaci6n. 

Organización de 

la Informaci6n. 

Análisis de la 

Información. 

- Forma.en que se toma la información. 

- Frecuencia de recopilación de informaci6n. 

- Metodología utilizada. 

- Discao de proceso para man~jar la informaci6n. 

- Almacenamiento eficiente y recuperable. 

- Ordenemiento. 

- Análisis, Integración e Interpretación. 

- Arcas: fuerte y débil. 

- Observaciones o análisis de lo anterior. 

Para poder recopilar dicha información, í!Xisten los si­

guientes procedimientos: 

a) Métodos Específicos (generalmente determinados por 

la empresa, en caso contrario, por el agente cncorgado). 

b) Observaci6n-Entrcvista (ambas acciones nos dan una 

información m~8 p~r~onul profunda de los hechos), y 

e) Cuestionario (en este caso quizás el más estrul.turado 

rigidamentc, nos da algo impersonal pero puede ser 

más amplio, ya que se pueden <lLarcnr mús <lrt:as con 

respuestas curt3s en menor tiempo). 

Aparte de lo anterior, encont.r.:unos que Schermerhorn, 

realiza una descripci6r1 rnás completa de los siguientes procedi­

mientos para obtener dntos: 
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1.- La entrevista: es adaptable a las ~ircunstancias 

por lo que nos dará datos sumamente ricos, con la 

posibilidad de poner énfasis en aquéllo que más nos 

interese para que estos datos tengan cierta armonía. 

Sin embargo, es algo costoso, que puede en un momento 

dado caer en prejuicio su interpretnci6n, por lo 

que se puede crear un problema de codificación, prio­

ridad y responsabilidad. 

2.- El cuestionario: genera informaci6n muy cuantificada 

resumida, por lo que facilita su tratamiento en 

las grandes muestras, por lo mismo no es costoso 

y si gcn~ra u11 gran volumen de datos. Por el contrario 

uqui no 

donde se 

se puede crear 

puede llegar a 

un énfasis 

pasar algún 

particular, en 

punto, creando 

datos exagerados y con cierto prejuicio al contestar 

las preguntas. 

3.- La obscrvaci6n: aquí se generan datos en base al 

c.omportamiento, adaptable a las circunstancias y 

también los datos de tíempo. Pero podemos cnLontrar 

ciertas dificultades para interpretar codificar. 

con una baja confiabilidad del observador. Este proce­

dimiento es costoso y su muestreo es problemático. 

4. - Datos secundarios mediciones discretas: no se re-

quiere de reactivos, existe una ülta validez ya que 

no hay prejuicios, por lo 4ue es fácil de cunntificar. 

Sín embargo, existen problemas de acceso y recupcr.a­

ción de la inform11cif1n 1 ¿! lo \·cz qui:: ~e dificulta 

su interpreLaci6n y corlificaci6n. 

Cada una de estas partes implica un anhlisis profundo 

para su elccci6n, que depender& de muchos factores, donde 
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los principales siempre serán: el tiempo y el costo, los otros 

factores variar6n de acuerdo a las características de la orga­

nizaci6n. Pero siempre con un mismo objetivo: proporcionar 

los datos más aplicables al incremento de la aptitud del orga­

nismo para poder verificar y resolver todos sus problemas. 

El hecho de resolver un problema en la empre su, implica 

poder introducir un cambio, por lo que se considerarán corno 

estrategias de cambio social a las tr(~fi primeras fases d.el 
11 Esquema de Cambioº. (Las cuales se van a utilizar de acuerdo 

a las necesidades de la empresa). 

En lo -primer fase- se dan los marcos teóricos de referen­

cia que apoyan al D.O., a través de técnicas educativas (acti-

vo-participolivo), de difusión, dichn informaci6n debe de 

crear en los personas sentimiento de disonancia; es decir, 

confrontar u organlzaci6n con sigo misma, creando la inquietud 

y la necesidad de un mejoramiento constante. 

Paru esta fase contamos con las siguientes t~cnicas: 

1. Desarrollo de Grupos. 

2. Solución de Problemas. 

3. Toma de Decisiones. 

4. Estilos de Liderazgo. 

En ln - :::c,;ur:.C.:. ::i~f·- 1!l 17struct.ura la conforma la misma 

organizaci6n, rcRlamentos, sistemas de trabajo, objetivos, 

políticas y normas, por lo que debemos de disminuir en dicha 

estructura: la estrech<i represión y rigidez de las opiniones 

de la conducta del individ110 y los grupos en la organización. 

Para esta fase tenemos las siguientes L~cnicas: 
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l. Rotación de Puestos. 

2. Estructura Matricial. 

3. Flexibilidad de las prescripciones de conducta. 

4. Relaciones Interdcpartamentoles. 

5. Grupos de Fuerzas de Trabajo. 

6. Enriquecimiento del Trabajo. 

El objetivo de la -tercera fase- es ''el mejoramiento 

de las formas de interacción de las personas de los grupos 

que forman parte de la organización" (mecanograma), asesoría 

llevada a cabo durante las funciones mismas de la gente, cuando 

aliordan los problemas de trabajo o en .situaciones simuladas 

(pan:i el mejoramiento de los procesos sociales). Donde lo 

fundamental son los objcti vos en cada fase del modelo la 

''identificación del sistemn-clii?nte'' co11 la necesidad del 

mejoramiento organizacional. 

En esta fase encontramos las siguientes tócnicas: 

1. Grupo T. 

2. Dinámica de Grupos. 

3. Desarrollo de Grupos de Trabajo. 

4. Consultoría de Procesos. 

5. Mejoramiento de Estilos de Liderazgo. 

6. Entrevistas y Encuestas Diversas. 

La -cuarta fase- contiPnP la~ c~r~ctdrlbticus ideales 

qu_e se pretenden alcanzar, lo que la organizaci6n busca 

pretende: 

a) que exista un clima de~~~~~~~~~ psico-social. 

b) que las relaciones interpersonales intergrupales 

sean de ~~~E!~~~!~~ Y ~r~~~· 
e) que los :_~J}_~!_!_~~~~ puedan surgir 
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adecuadamente~ 

d) que la gente .PE-.!".E1S..!J>E ~c_t;_Í:__':_é!_D}..~1!.1:.t;. en la modificación 

de la realidad organizacionel. 

e) que las E~EJ.§.!.flll~li se tomen ~~!:.~í! <le las J_u,!?Jlj:~Ji- de 

información. 

f) que hayo E~~E~~~ a la !~~!~!~~!!~~~~· 

g) que haya libertad para propiciar la c.r:cati~i-dad 

la iniciativa. 

h) que se propicie desarrolle ol ~~!~!J~ en !S~!2~· 

i) que se propicie y desarrolle el ~~~2~2~!:;r21 y la ~~~2: 

~!E~!:.~!~!!. 
j) que la gente se comporte con alto g1 ¡¡J.rJ de involucre.·· 

miento, com¡1romiso Y !!~E~~!~~!!!~!~· 
k) que las normas de conducta sean flexibles, para que 

surjan ~~~~~§ f2E~~~ ~~ ~~~E2~!~~!~~~~· 
1) que la gente maneje y acepte ln critica interpersonal. 

m) finalmente, que se propicie el ~~~~~~~!~~ personal 

y profesional. 

Tomando en cuenta lo anterior, la primera dificultad~ 

que encontrarÍtlrnos sería la opcracion:Jlidad de cado uno de 

los puntos anteriores, por su alto grado de complejidad, la 

sogunda la encontramos en el aspecto l=tico de las metas, ya 

que el agente debe tomar en cuenta las proporciones de la 

organizaci6n, pero finalmente esto debe de estar de acuerdo 

para lograr lo deseado en los principios del n.o. 

3.- El Modelo del Grid Gerencial. 

Blake y Mouton, describen que existen tres posibilidades 

de cambio: el "Cambio Evolutivo 11
1 en donde se reolizun Lra.n;,-

formaciones ordenadao, l!e forma pasiva respondiendo a u1~a 

situaci6n a medida qua se presenta; el ''Cambio Revolucionaric 11
1 
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contrario al anterior las respuestas se presentan de forma 

inmediata y se provocan cambios con esta respuesta de manera 

brusca¡ el tercer cambio es descrito como "GRID 11
; es decir, 

"Gr id Gerencial". En donde se anaJ iza qué es lo que "debe 

ser" con lo 11 que existe", creando un cambio planeado que se 

conocerá como MODELO. (1973) 

''D.~. Grid, es uno ~st1·ategia para lograr el cambio. 

No es ni -evolutivo- ni -revolucionario-. Evita las debilidades 

inherentes a la lucha por sobrevivir del m~todo evolutivo 

y las de resurrecci6n de la compafiia con el mótodo revoluciona­

rio. Es una estrategia básica de cambio, que coloca todos 

los conceptos, habilidades, técnicas, estrategias tácticas 

necesarias para efectuar el camblo planeado en las cabezas, 

corazones y manos de aquellos que digieren, manejan y trabajan'', 

promoviendo s6lo la raz6n no la resistencia, compensando 

la revicalidad y no el conformismo. (op.cit.). 

El Grid Gerencial, es otro de los modelos dentro del 

O.O. más utilizados enriquecidos, que podría utilizor una 

empresa u organización que buscu un cambio controlado-planifi­

cado desde el primer momento que se busca esta transformación. 

Se utiliza entre otras cosas para identificar estilos 

de liderazgo. Ela borndo en los años 60' s, por R. Blake y J. Mou­

ton, en donde tratan de demostrar cuál es la importanci<:l de 

los altos ejecutivos empresariales para dos factores vitales 

de la organizaci6n, ln ' 1 producci6n 1
' y las ''personas''. 

Koontz O'Donnell (1984) me11cionan lo siguiente: ''Tal 

como sus autores h.:in señalado, el uso que hacen del término 

-pr~ocupaci6n por- pretende significar -de qu~ mnncra- se 

preocupan por ln producción o de qué manera se preocupan por 

las personas, no aspecto~ tales como -cu6nta praducci6n-
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se preocupan por obtener de un Rrupo''; ~sto quiere decir, 

''las actitudes de un supervisor hacia una amplia variedad 

de asuntos; tales como: la calidad de las decisiones sobre 

políticas, procedimientos y procesos, creatividad en investiga­

ciones~ calidad de los servicios, de las asesorías, eficiencia 

en el trabajo volumen de producción" 1 todo esto asiRnado 

para el á.reo de producción. en cuanto a las personas, podernos 

decir, que se interpreto en "forma amplia los elementos tales 

como: el ~rfido de compromiso personal, el logro de metas, 

el mantenimiento del 3utocsti~~l de los trabajadores. la asigna-

ción de responsabilidades con base en la confi.anza más que 

en la obediencia, el mantenimiento de buenas condiciones de 

trabajo y las interperso11nlcs satisfactorias''. 

Dicho modelo descanso en un concepto bipolar de las dlruen­

siones de liderazgo, cuyos elementos claves son: 

1) Interés por la GC'ntc, 

2) Interés por la Producción. 

En una escala de nueve puntos, ("dado por sentado que 

las dimensiones no están relacionad.ns entre si", en Siegel 

1975), es posible clasificar a una X persona en términos de 

su posición en la rejilla, (oue será gruficads. completamente 

en la página siguicr.te para ~u fácil comprensión)~ 

Esta muestra, en uno situaci6n a ~Lnco ''Gerentes Hipot6ti­

cos11, en donde el l. l se conduce de manern cor1veniente, el 

9.9 muestra un máximo interés an nmtic.s claves, 

de la manera m6s conve11ier1Le. 

se conduce 

El propósito es dcsarrollnr a gerentes 9.9 bdjO un progra­

ma que comprende elcr.if:ntoG del adiestramiento por medio de 

la sensibilización, que conducen el df'sarrollo administruttvo 
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y la modificación organizacional. 

A continúaci6.n será descrita dicha rejilla a través de 

diferentes puntos de vista. 

Siegel (1975) realiza las siguientes descripciones: 

1.9 Se interesa mucho en la necesidad de la gente, por 

satisfacer sus relaciones, conduce a un clima y ritmo 

de trabajo confortable. 

9. 9 Administraci6n Ideal. Desarrolla las relaciones de 

confianza y respeto, y el sentido de entrega a las 

metas de la organización. 

S. 5 Contrarresta las necesidades de dese_mpeñar el trabajo 

con el deseo de mantener un nivel satisfactorio de 

la moral. 

1.1 Fomenta el ejercicio del mínimo esfuerzo para terminar 

el trabajo y el mínimo sentido de pertenencia a la 

organizaci6n. 

9.1 Dispone las condiciones de trabajo para minimizar 

la interferencia de los elementos humanos. 

Blake y Mouton (1973), describen su modelo de la siguiente 

manera: 

1.9 ºUna atención cuidadosa a las necesidades de las 

personas pai-a satisfacer las relaciout:s humanas~ 

lleva a un ambiente de trabajo ograd~ülc .:i una 

organización amigable", (existe un mayor ~nfasis 

por la gente y menoi- interés por ln productividad). 
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en donde a veces el deseo de causar buena impresión 

prevalece en lugar de ser eficiente. 

9.9 "Las personas comprometidas realizan el trabo.jo: 

la interdependencia, a través de -un esfuerzo común­

por los objetos de la organización, lleva a relaciones 

de confianza respeto''. Muestra un alto intcr6s 

a la p.rorlucci6n y la gente, buscando estudiar los 

casos problemáticos, llevando una relación de manera 

abierta, dando como rcsultudo una comprensión mu tu~ 

en donde se olitendr/1 un comprornlso común hacia los 

resultados. (La -premisa- más jmportantc del Grid). 

5.5 "Se obtiene de la organi2ación un desempeño adecuado, 

balanceando las necc!:lidatlcs de completur el trabajo 

con la de mantener a las personas satisfechas", Punto 

intermedio en donde la gente no se desorrollu comple­

tamente, ni adquiere un compromiso total. 

l .1 "Se exige un csfuer2.o mínimo de trabajo para mantener 

contentos a los miembros de la organizaci6n'1
, con 

un mínimo inter&s por ambas partes, ya que no ejecuta 

y s-1 deja de realizar el traUajo, para únicamente 

recibir los beneficios de la empresa que le son otor­

gados. 

9.1 "La cficiencja en las operaciones es el resultado 

de un arreglo en l.:is con<lic.ionetl de trahnjo, de tal 

manera que el elemento humano se Ucscui<la por comple­

to''. Existe un alto inter6s por la produccibn, buscari­

do siempre lograr los objetivos de la empresa, utili­

zando a el elemer1to tiumano conio m~quinas. 

Koontz y O'Donnell (1984), básicamente describen de manera 
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similar las puntuaciones anteriores, la diferencia encontrada 

es la siguiente: 

1.9 "Administración de Club Campestre", no hay interés 

por coordinar esfuerzos para lograr objetivos de 

la organización. 

9.9 "Administración de Equipo", combinar necesidades 

de ambas partes, mostrando mayor acción para ambos. 

5.5 ºAdministraci6n Mediana 11
, no sobresaliente. 

1.1 ºAdminj stración Empobrecida", renunciando a todo 

interés e intento de trabajar, sólo actúa como 

mensajero para comunicar lo referente del nivel supe­

rior al nivel i11ferior. 

9.1 "Administración Autocrática de Tareas", interés único 

por una operación eficiente. 

Schermcrhorn (1987), describe de manera similar cada 

uno de los puntos anteriores, sin embargo, los nombra de manera 

diferente, por lo anterior, s6lo se mencionarán los nombres 

que éste le da a cada punto y únicamente se desarrollará el 

9.9 

9.1 "Country Club'' 

5.5 11 A Medio Camino" 

1.1 11 Administraci6n Improvisada" 

1.9 ''De trabajo 11 



9.9 ''De Equipo'', 11 es una persona cuyo 

de liderazgo es la administraci6n 

puede integrar las preocupaciones 

por las personas, en bcnefici.o de 

de sus miembros''. 
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comportamiento 

en equipo, que 

por el trabajo 

la organización 

Como podemos ver, c:ada uno de los autores consulta dos 

nos dan su propia oµinión del uso d~ cstu 11 reji tla''. mue1..>tra 

claru de que el modelo se puede apl lcr1r a una amplia gama 

de problemas empresariales. 

A continunción proccdercmc!.> a describir cuda una de las 

seis fases de que consto el Modelo del Grid Gerencial de Blake 

y Mouton (1973). 

" FASE I " 

Es la introducción del concepto básico del modelo, impli­

cando su estudio, para comJ>rcnder la dinámJca del comportamien­

to de lE empresa, donde se busc~rli. desarrollar elevada preocu­

pación por ambos aspectos. (Todo esto es a tr.:l\·és dl~ :semina­

rios, con duración aproximada de un día). En donde para poder 

introducir un programa nuevo, es necesario estudiar pril!lero 

el ¿ Por qué el anterior no funciona y dar razones que nos 

lleven a estor completamente de acuerdo, además debemos de 

dar razones del por qué el nuevo satisface }' sobre todo, acla­

rJ.r qué .:.:s lu 1.J.U~ ~aLi::;iace, con lo anterior evitaremos cual­

quier posible rechazo de l3s µcrs0r1us af~ctadas por el cambio. 

'' FASE Il n 

(DesJrrollo del Lrabajo e11 grupo). 

Se rnfoca r.itís esta fase en el equipo, que en la persona. 

Este equipo fija stándarcs la manera de lograr lüS 
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objetivos, identificando los obstáculos por los que no se 

puede llegar a la potencialidad total. "Se estudia el comporta­

miento de la dinámica del grupo de trabajo de la organización 

se prueban las formas del trabajo actual comparadas con 

el modelo "del cuadro organizacional GRID puro períeccionnr 

los métodos de solución de problemas", es propinmentc di cho 

la aplicaci6n de los conceptos de lo ''FASE 1 11
• 

Se busca el perfeccionamiento del trabaju, a través de 

detectar: dlficultade~, restricciones proyectar accio11cs 

de conducta, para que cada individuo trabaje con un olto grado 

de cooperación, (annlizondo 1 estudiando corrigiendo hechos 

detectados en el desarrollo del trabajo actual), por el propio 

individuo y los demás. 

Actividades a desarrollar: 

a) Comienza con un trabajo preparatorio, en donde el 

individuo se autoaualiza e identifica sus propias 

limitaciones, y adernás, las acciones que hacen o dejan 

de hacar los demás, que aumentan o disminuyen la efec­

tividad del grupo .. Los temas bajo los cuales se anali­

zarán los grupos variar~n. dependiendo del tipo de 

problema, (comunicucibn, met;1s 1 ~ali<lad, entre otrus). 

b) (Refuerzo del d~sc1npefio individual). 

"Ayudnr cada miembro a aprender <:uúl t.:s su estilo 

de GRID más car<tcterÍ$tico", büjo lu opinión acorde 

de los miembros <lel grupo. (para C(ldD. uno de los indi­

viduos). Reforzando más los conocir:;i('11tos uJ;:¡uiridos 

en la prir!!er (ase, pc1·0 con hecho~; má::; reales y propor­

cionados por los mismos integrantes. 

e) (Establecer objetivos y solución de problemas). 
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Creando un proyecto de demostraci6n, se selecciono 

un problema clave, se buscan causas y soluciones posi­

bles e inicia la solución más conveniente. Se asignan 

responsabilidades y se crean tiempos para poder criti­

car lo hecho hasta ese momento, corrigiendo errores 

y evaluando el progreso. Este proyecto con duración 

de unas semanas, nos da dos resultados: 

l. La soluci6n al problema clave, y 

2. La manera de poder resolver otros de forma 

similar, (modelo base del c6mo solucionar diver­

sos problemas). 

" FASE III " 

(Desarrollo Intergrupul). 

Similar al anterior en cuonto a su aplicación, con ''rc1a­

ci6n al trabajo interno entre las unidades organizadas de 

la compufiia, donde la cooperación y lu coordinaci6n son vitales 

para el éxtto" ,el objetivo principal de esta FASE será reducir 

el conflicto entre grupos que trabajan juntos, (de importancia 

mayor para la organización, que paro la persona). 

Esta fase comienza con la integración de dos grupo~, 

aclarando primeramente los objetivos, métodos actividades 1 

para pasar a identi[icar los elementos que se necesitar6n 

para obtener una re lución i1.li!al, .sigue unl! di ~cn.cdón conjunta, 

comparttndo resultad.o~, 1 lcgando finalmente a un acuerdo coml1fl 

de elementos, similares diferentes, que c3racterizan la 

manera de llevar a cabo el trabajo, llegando n una solución 

única conjunta. 

En cada elcral:nto .se busca su posible solución, ln causo 

de éste y las posibles recomendaciones. (Todo se lleva a cabo 
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por separado en cada uno de los grupos, para finalmente de 

manera conjunta llegar a un s61o término). La duración de 

esta FASE es de semanas. 

" FASE IV " 

(Desarrollo de un Modelo Estrat6glco Ideal). 

Es propiamente un estudio de las propiedades de una empre­

sa, si de verdad fuera excelente. 

La gente <le ulto nivel, que se encuentra dentro de la 

orgenizaci6n, generalmente se ha desarrollado di:'ntro de ésta, 

esto implica que durante años ha participado en su forinación 

desarrollo, por lo ta1\to 1 considera que el sistema vn 

bien y que 6nicnmente necesita de unos ajustes. (ESTO ES CONSI­

DERADO COMO UNA IMPORTANTE BARRERA DENTRO DEL PROCESO DE CAM­

BIO). Su alto grado de familiorización con la organización, 

hace que se pierdn cierta objetividad al critici.lr dicho si.:>te­

mn, por lo tanto, es necesario idear la manera de "mirar desdn 

afuera una orgunizaci6n 11
• 

Parn que se de bsto 1 se tendrá que llevar a caho l111 proce­

so similar de lc:t 11 ri\SL II 11
, C'~tn implica: "un trahnjo preiimi-

11ar'1. ''Este tr3bnjo incluye el estucjio <l~ ~arios libro~ y 

artículos escritos por· exitosos jefes de empresa, como crónicas 

de su liderazgo''. reflejando en ~stos los probleinas, pensamien­

tos, etc ... , que pasaron c_1l cambiar 1111 si ~;tema por uno m,1::; 

importan le:: pro\"cc-ho:>o. 

Un punto clave es que ~iC hayn pa:rn.tio 1" "FASE ll", ?D 

que ésta nos nyudará o confrontar la base histórica por una 

concepción nueva, sin este cambio no se podr~1 dar el modelo. 

Además de este punto clave existen otros que ayudan a 
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estudiar los libros articulas, éstos corresponden a cada 

una de las áreas siguientes: 

l. Objetivos Financieros. 

2. Naturaleza del Negocio(s). 

3. Naturaleza del Mercado(s). 

4. Estructura de la Organizaci6n. 

s. Politicas, 

6. Requisitos de Desarrollo. 

A continuaci6n la~ personas se reunir&n para estudiar 

rcali?.ar el modelo estratégico, cuyas actividades se centran 

en: 

a) LLcgan a un acuerdo de c6mo los autores llegaron a 

resolver los problemas en cada una de las áreas mencio­

nadas. 

b) En base a lo anterior 1 tratan de llevarlo o aplicarlo 

a su propia empresa problemática, bajo las mismas 

áreas. (Ya que los autores muestran un método en el 

articulo o libro, parn que con ésto los integrantes 

puedan trabajar desde afuera como inicialmente se 

pedía), y 

e) Examinando 10s conccptns dP la orgonizaci6n en su 

formo. de operar se realizan las siguientes preguntns: 

lCuál será el modelo si los negocios se manejan 

sin ninguna limitación histórica de acuerdo con 

el criterio de los beneficios empresariales udecuados?''. 

Esta FASE tiene duroci6n aproximada de un mes. 
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" FASE V " 

(Ejecuci6n del Modelo Estratbgico Ideal). 

Comienza con la organización de la compañía para cJecutar 

la conversi6n, empez.undo con el estudio de cada elemento de 

ésta; es decir. se fracciona la organizaci6n en posibles 

centros de utilidades, segmentos geogr;~ficos, líneas de produc­

ci6n, etc .•.• después de la identificación <le cada elcmf;'nto, 

se les asigna como 11 grupo de plat1eaci6n 1
' 

de la "FASE V". 

un coordinador 

Este será el armador de la transformación, ayudando u 

los grupos a organiznrse y a "adquirir los conocimientos nece­

sarios para ~abcr cómo va a operar cada centro'', de acuerdo 

al -Modelo Ideal Emprl!sOrial-. Se debe adeniás de diseñar mode­

los de ~ntrada, salid'-!, resu1 todos operacionales y dP. mercado­

tecnia, cursos cortos de técnicas y destrezas de la investiga­

ci6n operacional y 21 disefio de sistemos parn llevar el C$tu<lio 

del cambio de manera efectiva. 

Cada centro trabaja de manern independiente. 11 La estrate­

gia general es tomar el negocio de centro tle utilidades 

examinar cada fue.eta de sus actividades desde la consecución 

de materia prima hasta la disposici6n final del producto; 

desde la selección de personal hasta la localización de la!;l 

plantas; desde el proceso de fabrie<1cl6n hasta los cana.les 

de distribución". El objeto de i!ste grupo de planeación es 

proba1 de e iecu tar las diferentes acciones 

dentro cJe estas actividades, si el i:agocio se va a manejar 

de verdad excelente. (Finalmente deberuos de tomar en cucntA 

los requisito~ de <lesarrollo, los factores de flexibilidad, 

los conocimientos efectivos, etc .•• ). 

La ett3pá final la ejecuta un grupo de planeo.ción, (:~t.:: 
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se encarga de: si la supervisión y los servicios administrados 

son justificados, (por parte de la alta gerencia), para los 

requisitos de los centros de utilidad, llevar los gastos fijos 

al mínimo, disefiando finalmente el "MODELO DE LA SEDE". 

Este "MODEL0 11 será estudiado por el coordinador el 

grupo dirigente, para su aprobación y llevarlo a su ejecutación. 

Esta FASE tendrá una duraci6n variable, inicialmente 

ser& de tres meses a un afio, ct1ando se tenga el '1MODEL0 1
' como 

tal, hasta los cinco años o más. 

" FASE VI " 

(Crítica Sistem~tica). 

Eri esta FASE una manera de aprender y mantencra perspecti­

vas de progreso. 

Se busca criticar el progreso, identificando barraras 

oportunidades de un desarrollo, una vez completada la "FASE 

V". Esta evaluación puede llevarse a cabo a tr3vés de examinar 

la situación de la organización antes de realizar la ''FASE 

!", además de esto. en cada FASE se obtenJr,ín ciertos resulta-

dos, que se van acumulando para renrgunizdr, resumir e inter­

pretar éstos, (ésto es realiu1do a nivel gerencjal), en donde 

al igual que lns otras FASES, se emplea un r:étt1do de auto-

convencimiento gener<1lización. (clavP 11•· la 1•str:1i-P~in rií! 

desarrollo), aquí se vcrt los resultados de lo nprendido 

la transforrnaciún obtenida, nsí como los bcnelicius 

logradas, que se plaI1tearon clesde un i11icio. 

metas 

La FASE VI mide los cambios en las condiciones de la 

Pre-Fase a la Post-Fase V, para evaluar estabilizar la 

realización la cletcrminación de nuevas metas objetivos 
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de realizac1one.s en ·el futuro". 

4.- Método de Laboratorio. 

El Mltodo de Laboratorio fue creado en 1947, cuyos princi­

pios fueron: el primero de ellos determina Que ºes un proces:> 

de aprendizaje cuyo fundamento principal es la experiencia, 

en segundo lugnr es un proceso de investigación de modos de 

actuar que implica engendrar y recopilar datos, formular etaptts 

para actuar valorar las consecuencia de esa situación a 

través de retrocomunicaci6n''. (en Newton, 1974). 

La relaci6n existente entre el O.O. y el Mótodo de Labora­

torio, coinciden con los principios del método, (Proceso de 

Aprendizaje Investigaci6n de Forma de Operar), utilizados 

en el D.O. pero enfocados más hacia el "sistema humano 11
, (cnm-

bias en individuos grupos, asi como los que afectan a la 

organizaci6n como tal), díchos puntos de relnción, más en 

especifico son, la experiencia el nprendizajc, yu que se 

busca el desarrollo el bienestar del individuo, así corno 

los sintemas que faciliten la utilizución de su potencialidad. 

Los tipo8 de aprendizaje que podemos utilizar y desarro­

llar dentrn dpl prn~e~0, son ~uch~s ¡ 6=to: dcpcnJer~11 &lc~µ1c 

de los circunstancias riarticulares de cada or¡;urnización, sin 

embargo, podemos agruparlos en cuatro gra11dcs áreas, ~stas 

serán expuestas a continu3ci6n: (en ílnrtlet:t, 1980) 

a) La reducCión de las conductas i:o.xtn-'mA~>i por cjc::iplo; 

aquéllns que sean excesivamente dominantes o sumisos, 

aRresi vas, etc ... 

b) ''Ln franqueza, receptividad, conciencia tolerancia 
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de las diferencias" (en Buchan~n, 1965). 

c) Las habilidades de tipo operacional, por ejemplo: 

escuchar, participar, emplear nuevas técnicas, solici­

tar retroalimcntaci6n, cte.~ •• 

d} Finalmente, los estilos de ''cognici6n'' o ''co~nositivos''; 

es decir, los procesos de aprendizaje, (aprender a 

aprender). 

Además de lo anterior, existen factores que influyen 

más directamente en el aprendizaje que ot-ros, éstos serian: 

(op.cit.) 

1. La composici6n del equipo: en est:.e factor encontramos 

que la personalidad y el nivel jerárquico de loa indi­

viduos determinar& el nivel final que se tenga de 

aprendizaje. 

2. La duración del Laboratorio: es decir, el tiempo que 

nos va n llevar logr1ir las metas deseadas. 

3. La conducta del Adiestrador, los efectos que tiene 

la interacción i.nterrelnci6n en lJn menor o mayor 

Rrado de ~ste con el grupo. 

4. Por Último, las decisioneti J.c íiicta~ y rctroalimi;-ntnción, 

en donde se ha cncontrndo que cuando existe mayor 

posibilidad de participación (retroalimcntar), mayores 

han sido lo~ cambios rn&s cocpromiso ha existido 

al tomar una decisión en Rrupo, esto es similar cuando 

se determinan las mttdS que se coper11n 1 llevándola9 

a cabo. 

rsrn 
SAllli 

TESIS 
n1· l' m: A 

rm nrnr 
BIBLIOTECA 
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El Método de Laboratorio ha sido utilizado para perfeccio­

nar la aptitud en la solución de conflictos, relaciones entre 

equipos de personas, los procedimientos son los mismos en 

todos los casos. la diferencia podría ser el enfoque que se 

le quiera dar en cada caso. A continuaci6n pern poder entender 

un poco mejor para qu~ es efectivo, será expuesto en dos gran­

des áreas: 

l. Facilitar los cambios específicos del individuo en 

el ámbito industrial, y 

2. Para algunoB problemas del O.O. 

Es importante aclarar qué implica la etapa de retroalimen­

tación, tambi6n llamnda rctrocomunicacióu, ºa menudo, la comu­

nicaci6n es mucho m5s rápida si se elimina la retroaliroentaci6n, 

pero es mucl10 mAs efectivo en conseguir una ejecución superior, 

aunQue sea mucho m~s lento, si se permite la rctrcialim~11tnci6n'' 

(en Bartlett, 1980). Por lo que ademils, es necesario Guhcr: 

el c6mo comunicarse, quó comunicar, dónde hacerle>, cu~ndo, 

por qu6 y a quibn. 

Loa temas u nbarcar van desde el docnini.o tf.e lo general 

e interpersonnl, reacciones entre grunn";. e:.:.."- ••• 1 pan~ determi­

nar el uso de ulgunas de estas partes, ~s ncc~sbrio tornar 

en cuenta lou dato~:: de la empresa, sus cnracterísticns1 etc ...• 

v el diagnóstico, }'a que la meta clave del Método de Laborato­

rio es el de "crenr f'n los participantes una plcnn comprcnsi.Ón 

de los procedimienton esenciales para s11 propio aprendizaje! 

aprender a aprender 11 (cu Newton, 1971,). además de hacer hinca­

pié en la fuerza de la retroalimcntaciOn. sobre el aprendizaje 

individual, dando además solidez ul cambio p~rsonal del 

organismo. 
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A pesar- de ser un buen proceso de c3::ibJo. también cr.tsu;n 

cif!rtos puntos por res.c,l ver dentro de &ste, Harríson en 1967, 

describe ciertos problema& del m6todo1 &stos son: 

a) Al dividir u un grupü en .sutgrupn3r e~ difícil hac'.}r}o 

al nzar, ya que ge:tora1mr~ntt-, ::;e el igeu n s1 mismns 

os~ as1Rnan ¡;or 1-~1zone=; rtdmii;j:.;1r-a.tiv;¡i:;-org<1njj~a(:i.C'l;1a-

les. 

b) Dentrn dü l{.;S r:tnteriort~.s exi:..>Lir!1 unu •) utlo:·.; que se 

mantcndrf1n como control, (lr1 .1nr-<~ri0r <!$ c:on e! fín 

de cump'.3r<-1r al final de1 proceso con el Brup~) contrnr·lo, 

poro ver si ha existido al1:~rt c<lm!ii1> rl1~s¡111~s d~), 

por sólo este hec:ho, lo~ mi1.•mhro~; pt.:rl._~r.c>('it•nt>!s a}. 

grupo co11tro}, infli~irb en sus (•XpPcl.vt.iv.J.s, ínt r11du­

ci6ndosc un~ distorci6n yu 4u~ ~~ 11tiliza com0 criterio 

su conducta mostruda. 

e) lCu~11clo deLc unu llevar ca bu la (·valuuc ión'!. :.::i 

al final o dllruntc e} µror,.,:;srJ d1.: c.:rn:hi.o y ver ar!emó~ 

bujo qu6 verdaderas circunslaricSas se ~!ieran. 

S.- Dinámica de Gru¡Jos. 

Este punto va u ser purtc l'Spf.:-cinl del cnpi.tulü tres. 

ya que lo dc:Jic:ir~mos i.1. expl icor un poco mús dct<J.l Iadacnente 

ln •'Dinámica de Grupas". 

Como hemos podido observar, el D.O. ec.: 0:! !-;en~rü} un 

concepto nuevo de lo que st:ria una "diná:nicd", y-.1 que se utili.­

zorón mucho::: de los i::lcmentos qu(' ÓsL.1 vn Í!tl uti.1 izudo •¡ dcáa-

rrollado anteriormente 4ue ahara modifica1·amos ¡1:lra 1111~ 
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cará finalmente un beneficio para la empresa en ''conflicto 

social", 

Lo más rico de la Dinámica de Grupos, es que la podemos 

adaptar a nuestras necesidades (ya sea como empresa o como 

grupo), hacerla aún más espec.ificn al problema que tenemos 

en el momento. 

Pero lQué es en sí lo Dinámica de Grupos'!, lCómo surgió 

6sta?. Bueno, se tratará de explicar estas dos preguntas a 

continuaci6n. 

Desde los tiempos de Platón 

de ciencia se interesó por el hombre 

Aristóteles, el hombre 

realizó hipótesis y 

análisis sobre los fenómenos colectivos1 su estructura y más 

·aún, su transformación. 

En el siglo XVII, Comte y Spencer, sociólogos, realizaron 

un estudio sobre las multitudes, (el público masas), con 

sus consecuentes fen6mcnos¡ Charles rourier, enuncia lo~ prin­

cipios para fundamentar una ciencia de los grupos, (experiencia 

global: con un tiempo, u11 n6mero limit~do, un prop6siL<>); 

en dicho siglo, Emilio Durkheim, sent6 los bases ¡>ara la Teorla 

de los Grupos, 61 decía: que 1as ideas in.diviclunles se ven 

alteradas finalmente bajo un proceso de $Ínte~is psicosocíal, 

creando un producto de grupo, no explic/Jndola en función de 

los procesos mentoles .i.uJi;,·idu:i.lc!.i, "'i nn manejando al grupo 

como la suma de indi•:idu0s como una totalidad, iiltJJwjand.u con­

ceptos como: solid3ridad, onomia, símbolos sociales. 

Freud en 1921, maneja más .sobre la 11 psicologiu colectiva 11 

empieza una estructuraci6n mAs depurada de bsta, siempre 

bajo las perspectivas del psicoan~lisis con un car6cter 

dinámico, cuyo origen de todo era el 11Ócleo familiar. 
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Es durante los dos Guerras Mundiales donde se acrecenta 

el interés por estas áreas de estudio. Al término de la Primera 

Guerra Mundial, se interesaron por el rendimiento de los equi­

pos de trabajo y de poder combatir la fatiga; es en la Segunda 

Guerra Mundial cuando se interesan por el an&lisis de los 

fen6mcnos colectivos 

pnlmente militares). 

factores de cohesión en grupos, (princi-

Lewin es el científico que funda o crea propiamente lo 

que hoy conocemos como ''Din&mica de Grupos", fuertemente influ­

enciado por Freud; fundamentado en ln Gest~lt, describe a 

la "Teoría de Campoº, como un campo de fuerzas que actúun 

en relaci6n a un todo, toma de la Física y del Análisis Vecto­

rial los conceptos básicos para explicar al grupo y sus fen6me­

nos1 tales conceptos son! locomoción, valencia, vector, cohe­

si6n1 campo de fuerzas y fuerzas de grupo. 

Otro important~ personaje parn el estudio de ln "Dinámica 

de Grupos 11 es Ilion, éste describe la motivación inconsciente 

en el comportamiento de Jos grupo!;, estructurándolo en Jo5 

niveles de funcionamiento: -contenido manifiesto·- y -contenido 

latente-, el primero de éstos se basa princip.:tlmente en la 

realidad, orientado a una tarea¡ el segundo es la "fantasía", 

orientado a deseos y necesidades irrucionales, en el -contenido 

manifiesto-, encontramos reacciones directamente observables 

y en el segundo son reacciones no ohst~rvnble~: directamente, 

pero condicionan al ~rimcr0. 

Pichon-Rivierc rmncj.:i.n lo~ grupos "operativos"¡ es decir, 

un conjunto de personas con un objetivo común, en donde se 

va el uJie.sLnimieuto, CQITTO base para una determinada tarea, 

y la retroulimentaci6n abierta, donde existen grandes posibili­

dades de que todos aprendan de todos. 
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El estudio experimental de los grupos abarcó cuatro aspec­

tos principales: (en Acuña, 1982) 

a) Análisis sistematizado de grupos de la empresa (Mayo, 

"relaciones humanas''). 

b) Psicoterapia de Grupo, readaptación social, con la 

misma participación grupal, Bion maneja los aspectos 

inconscientes de la vida colectiva (comportamiento 

grupal). 

e) La creaci6n Sociométrica de Moreno, la interacción 

y los tipos de asociaciones que existen dentro de 

los grupos. El Psicodrama, donde se observa el grado 

de cohesión, la estructura del equipo y la forma de 

organizaci6n espontánea. 

d) En 1945, se funda el Centro de Investigación sobre 

DinAmica de Grupos, en la Universidad de Harvard, 

fundada por K.Lewin, influenciado por la Escuela Psico­

lógica de la Teoría de la Gestalt. 

La Dinámica de Grupos es entonces un conjunto de indivi­

duos en una situación de grupo, sintetlzadu ;· metódica, paro 

el aprovechamiento de las c_;¡p.qr:-·itf~dr.?~ cog:--.iti·;a:;;; j' c1..11oc.ionules 

de los individuas, per~itibndol~ de manera relajadn entr3r 

a una situación de juego, donde dependiendo del área de refe­

rencia de la dinámica., el individuo podrá dar lo mejor de 

su capacidad, obligando a una observaci6n propia de lo realiza­

do y una asimiloci6n c11gnoscitiva de loe hechos. 

Las áreas a las que se hacen referencia son las siguien­

tes: (en Acevedo, 1982) 
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l. Cooperación y Competencia. 

2. Comunicación Interpersonal e Intergrupal. 

3. Liderazgo. 

4. Retroalimentación. 

5. Sensibilización. 

6. Rompimiento de Hielo. 

7. Toma de Decisiones y Solución de Problemas. 

Sus nombres voriarhn de acuerdo a su utilizaci6n de bstns, 

pero en general éstas son a gr andas rasgos, los áreas que 

comprende la "Dinámica de Grupos", de éstas se desprenderán 

más, que dependerá' del interés del aplicador, cada una de 

estas 5reas tiene ttn n6mero indeterminado de técnicas con 

características propias y usos aplicables no sólo a esn área, 

sino a otras. 

Dentro de la Psicología Industrial, las tócnicas de ''Din~­

mico de Grupoº, son utilizadas para lus siguientes funciones: 

(en Acuña, 1982} 

l. Relaciones Interpersonales. 

2. Desarrollo de Habilidades. 

3. Selección de Personal. 

4. Capacitación. 

5. Toma de Decisiones. 

6. Desarrollo Organizacionul. 

En este último. el c!c nuPstro interés 1 será en el estudio 

de las formas r r.1odc1os de la organizaci6n, (desdt: d.i..Ec:-ent~f:i 

puntos de vista)i donde se utílizará como cstrntcai~ de cacbic 1 

mediante ejercicios o técnicas principalmente de: SEllSIBILlZA·­

CION, RETROALIMENTACION, TOMA DE DEGISIOCES, entre otros, 

cuyo objetivo gent:rat será: -facilitar las relaciones humanas 

y sensibilizar H. los participante a la rcf lexi.Ón r t..'.lr..'.:n. propia 
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como de grupo de un problema en particular. 

Con el fin de entender mejor los tres términos mencionados 

anteriormente, que m6s. relaci6n tienen con el D.O., a continua­

ción describiremos cada uno de ellos. 

Sensibilizaci6n: 

11 Desnrrollo de la habilidad, para predecir lo que un 

individuo producirA, diri, acerca de si mismo de otros'' 

(en Acuña, 1982), lo anterior quiere decir, ataca aspectos 

importantes tanto personales como grupales, dando un alto 

grado de extroversión por parte de los integrantes del grupo, 

para poder definir la situacibn y provocar un cambio. 

Retroalimentación: 

"Comunicación a c)tra persona o grupo, sobre cómo percibi­

mos su conducta, como forma de ayuda, para considerar la posi­

bilidad de un cambio positivo ~ll bstn 11 (en Acufia, 1982). 

Toma de Decisiones: 

Proceso en el que n trnv6s de una situ~ci6n especial 

los individuos integrantes de un grupo, deberán de concient1zar 

racionalizar las posibles alter11ativas de saluci6n a una 

situación dada. (en Záratc, 1988). 

Como hemos podido observar, la "Dinámica de Grupoº está 

estrechamente relacionada con el D.O. por lo que amba~ serán 

interactuantes y siempre buscarán un objetivo común: 11 cl bien­

estar social del hombre''. 
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6.- Grupo " T 11
• 

En 1946. naci6 la base de lo que hoy conocemos como ''Grupo 

T 11
, llamándose anteriormente: "Grupo de EntrenAmiento de Habi­

lidades Básicas", (G-BST). El Grupo T, fue diseñado entonces 

en 1947 en los Laboratorios Nacionales de Entrenamiento, funda­

dos por: Bracford, Lippit y Bcnne, donde originalmente era 

una técnica educativa, para poder hacer turnbib11 una teoria 
1'laboral y psicoterap~utj.cn' 1 • 

El Grupo T es considerado como una tecnología, que cuenta 

con antecedentes del Psicodrama y la Sociometriu de J.L. Moreno 

y de la Dinámica de Grupos, inicialme11te fuu llamado ''Laborato­

rio de Grupo", hoy "Grupo T 11 o "Entrenamiento en Sensibiliza­

ci6n". 

Esta t~cnicn es utilizada en D.O. con los siguientes 

propósitos: (en Newton, 1974) 

o) Acrecentar aptitudes para mantener relaciones interper­

sonales, y 

b) Un procedimiento para valorar el estilo personal 

su impacto al realizar sus funciones dentro de la 

organiznci6n. 

Sánchez Bedolla (1980) especifica los siguientes objetivos 

del "Grupo T 11 
: 

l. Aprender a aprender. 

2. Aprender a dar y recibir ayuJa. 

3. Aprender a ser miembro de un grupo, 

4. Aprender a conocer comprender los procesos de un 

grupo. 
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Siegel (1975), establece los siguientes objetivos para 

la misma técnica: 

a) 'Conocimiento o sensibilidad, para consigo mismo y 

los demás. 

b) El conocimiento de .las condiciones que inhiben o faci­

litan el eficaz funcionamierito interpersonal. de grupo 

e intergrupos, y 

c) La capacidad de diagnosticar la conducta de los indivi-

duos, grupos organizaciones•', buscando finalmente 

la eficiencia en la conducto administrativa. 

Pero, lQué es en sí el "Grupo T"?, es un proceso de inves­

tigación de las actividades del grupo en el ºaquí y nhora", 

cuya finalidad incluye la sensibilización, (insight -el análi­

sis de sí mismo, en términos de valores sentimientos, a 

fin de proporcionar una búsqueda activa de la madurez indivi­

dual grupal), el cambio de las actividndcs, el desarrollo 

de habilidades y el estudio de problemas de trabajo y de campo, 

concretos como: 1 iderazgo, toma de decisiones 1 valores, etc ... , 

para buscar unn via de soluci611. 

Esta técnica se da en una situación sin estructura, en 

donde el instructor no .:;~l1~l;:i objf'tivos, ni condiciones, con 

una duración de dos n. tres horas. y en ella los mismos inte­

grantes formarán la estructura, (ya que en el "Grupo T 11 se 

p,enerará una estructura social 

de la sociedad quedan excluidas 

en el que las normas comunes 

los integrantes generarán 

las nuevas que los guiar.lo dentro del contexto establecido, 

fijando además los limites de éstus). 

Tnnncbaum en 1968, afirma que aunque cada grupo posee 
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característicos particulares, el método fundamental siempre 

se concentrará en la discusión el análisis, donde el proceso 

(el c6mo) el contenido (el qué), centrarán su atención. 

Además, en estos Últimos dos puntos: determinarán su orienta­

ci6n hacia sl mismos, a esto se le determina como un "autoaná­

lisis''; es decir, se integran al grupo a trav6s de la discusibn, 

ya que se hnbla de ellos mismos se tratarán aspectos no 

mencionados, bajo la gama de las emociones y los sentimientos. 

Ya que se trabajan estos m6todos a nivel emocional e 

intelectual, se orientarAn a cambiar el comportamiento, a 

trav6s de analizar sus actividades b6sicas de ~stos hacia 

los dcrn&s, buscando orientaciones valores generales hacia 

las relaciones humanas, donde además su valor de aprendizaje 

aumentará gracias a la retroalimentación, porque es aquí donde 

m~s se aprende de los dem6s. 

ELEMENTOS Y PROCEDIMIENTOS 

Se t"equiere un g1·upo de 8 a 15 elementos, con nyu<la de 

un coordinador espccinlizado, cuya conducta debe de ser no 

directiva, aunque no existe algo plenamente estructurado, 

existen ciertas normas seguir, (proccdirriiento descrito por 

Sánchcz B., 198): 

a) HAqui nhora", centrar la atención de los individuos 

en el momento: lQu6 pasa en este mo~10nto?. 

b) Tema de grupo: enfocarse en ellos mismos, para ver 

c6mo se desarrollan los procesos sociales y la estruc­

tura. lC6mo estamos funcionando?. 

e) Retroinformaci6n, dar recibir ayuda, ésta debe de 

contar con los siguientes puntos: 
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l. descripci6n y una evaluaci6n, 

2. especifica y no general, 

3. oportuna, solicitada y no impuesta, 

4. claridad en las palabras (ya que se busca qué es lo 

que debe de cambiar). 

En esta parte el coordinador no establece la rctroinforma­

ci6n, tiene como Única función ayudar a los miembros del grupo 

a analizar comprender la nuturalcza de los obstáculos que 

se encuentran en la progrcsi6n de sus relaciones. 

d) Expresi6n de Sentimiento: ''una forma de dar retroinfor­

maci6n a algún receptor, es cuando se le dice los sentimientos 

que produce con una determinada conducta, expresión o simple­

mente la percepción de su físico''. 

''La falta de estructura, la libertad, la experimentación, 

el autoanálisis la retroalimentación, (características del 

''Grupo T"), han tenido algunos t!fectos profundos", en lo:::; 

integrantes¡ por ejemplo, la fnlta de estructur:1 y ambigliedad, 

generarán la angustia, inseguridad, nerviosismo, desconfianza, 

etc .•. , otro caso serla 1 la ambigÜedad y 1a emoción, generarán: 

preguntas de manera implícita acerca de sus propios motivos 1 

donde el grupo se convierte en su marco de referencia. 

Con este ~!timo punLo se t1Jn i11~cnt3Ja describir t!~ manera 

clara comprensible todos los aspectos que tienen relación 

con el ''Desarrolla Or~anizacional''. 
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CONCLUSIONES 

Al inicio de la presente tesis, indicamos que nuestro 

objetivo era el de poder establecer la relac16n existente 

entre el "SISTEMA BUROCRATICO" y el "DESARROLLO ORGANIZACIONAL", 
a la vez de poder conocer cu&les eran las herramientas (modelos, 

estrategias y técnicas) que de alguna ninnera destacaban dentro 

del nuevo sistema (D.O.). 

Para poder esclarecer 

objetivo, antes que nada 

el primero de los puntos de nuestro 

debemos de ver lpor qué surgió el 

''Sistema Burocr6tico11 ?; para poder pasar va con este anteceden­

te al cambio que se est& dando hacia el D.O. 

La Burocracia surge de la necesidad de un orden y una 

precisión dentro de la empresa y al trato imparcial que los 

mismos trabajadores demandaban en ese momento~ obteniendo 

con lo anterior una autoridad legal, con acciones lógicas 

y dirigidas hacia metas claramente identificadas. La Burocracia 

mostraba grandes virtudes como serian: ln estabili(lad, el 

entendimiento claro 

la cohesión del grupo 

sencillo de las normas políticas, 

consistencia de los hechos; sin embargo, 

al tronscurri r el tiempo, comenzó a mostrar una serie de defi­

ciencias, éstas son: el generar coufllcto entre los sujetos 

bajo este sistema cuando existen interest1s ele por medio, es 

inflexible n toda acc1ón 1 ll~tiú J fe;-;.'!~~!" 11n:i clase social 

que no generaba ning\11; progr~so, debido a que se gen1.:1 ó un 

fuerte conformismo a que las normas e:stablecidas llegaron 

a cubrir una 1ni11ima ~arte <le los requerimientos actuale~. 

Por lo anterior, t:l "Sistcr.;11 I\11rncrático" es amet1a1.aclo 

por las siguientes razones: el cambio rápido de la sociedad 

y su aumento poblacional, la fuerte mecanización de los hechos 

que limitaron al hombre para poder desarrollarse, la diversifi-
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caci6n del comportamiento gerencial un fuerte interés de 

ambas partes (hombre-empresario) de un exámen conciente del 

comportamiento organizacional, en el que se restaba personali­

dad al hombre. 

En base a esa necesidad de poder 

tanto de la parte gerencial como de 

el "DESARROLLO ORGANIZACIONAL", como 

cambiar la conciencia, 

la trabajadora. surge 

respuesta a toda una 

estructura inmersa en la organizaci6n (el individuo, el grupo, 

los subsistemas los sistemas), siendo ésta una estrategia 

educativa que busca establecer el cambio por los mismos inte­

grantes del sistcmn; es decir, por el hombre mismo. Este cambio 

no es algo fácil de poder realizar, ya que se tienen que romper 

con muchas ideas que por mucho tiempo han marcado la pouta 

de existencia, pero además debemos de consi~erar otros factores 

importantísimos para poder llevar n cabo el cambio; esto quiere 

decir, aquellos factores a tomar en cuenta µara poder elegir 

o.lguna acción de cambio 1 éstos son: e1 tiempo que sero1 necesa­

rio utilizar paru este proceso, el costo que ésto implica, 

los requisitos necesarios para que se pueda dnr y 1 sobretodo, 

pod~r idcntificnr c:laramente las características de la organl­

zacibn. 

La segund<i parte de nuestro objetivo, es describir los 

modelos, estrategias t6cnicas mis representativas de el 

D.O. 1 por lo que uno de los modelos iniciales que [ue base 

para ] os actuales 1 el pr~~Pntado por Rcnnis (1973), en 

donde de manera gráfica establece la i·cL1ciÚn existente entI"t! 

el 11 sistema-cliente 11
1 el agente de cambio, bajo L.:i.:::. norr!l:is 

de cooperación y retroinformación 1 para que de manera indepen­

diente este "sistema-cliente" generara su propio cambio, este 

principio es el pilar de todo el ºD.O."; el Gr id Gerencial 

desarrollado por lllake Mouton ( 1973) es aún más específico, 

su idea es los ºTipos <le Liderazgo", en donde se busca dent.ro 
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de un grupo de trabajo, identificar aquel tipo de liderazgo 

que es más representativo al que se está llevando en esos 

momentos, con el fin de que a través de la retroalimentación 

se genere un autoprograma de acci6n; el Modelo de Schermerhurn, 

presenta de manera general las tres fases del D.O.: el Diagnós­

tico, la Intcrvenci6n Activa y el Reforzamiento (retroalimenta­

ción); finalmente el presentado por Sánchez Bcdolla, presenta 

las características nnteriores con una mayor prof untlidad ya 

que en cada una de las fases establece una clara Sl~rie de 

pasos a s~guir. 

Dentro de lo.s estrategias técnic<\!; que r.iú::; apoyan al 

D.O. encontramos: el Método de Laboratorio, la Dinámica de 

Grupos sus técnicas para cada área, finalmente el Grupo 

T, este último es quizá uno de los más importd.ntes por su 

utilización para las relaciones lntc~rpcrsonales y los estilos 

de grupo. 

Con el fin d~ poder a¡iuynr la ínformaci6n anterior 

poder establecer resultados pr~ctic1JH lu~i conociraientos 

anteriores, se busc6 fuentes de informnción que hayan llevado 

a 1.':1 pr5.cticn 11 f'.0., PStn serú de!>Crito brevemente a conti­

nuación: 

La fuente ele informnci6n es: 

Robbins S. ~~~E~~~~~~=~~~-~E~~~~~~=~~~~~­
Edit. Prcticc Hall, 1987 México. 

En esta fuente se establece a través de cuatro artículos 

la siguiente información: 

a) R. Likert, ''Past and Future Perspectives on Sistem 

4 11 Proccedings of the Academy of Management, Orlando 

Florida, 1977. 
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En una empresa X, se realizó lu aplicación de un modelo 

que buscaba la idea de abandonar el tipo de sistema "autorita­

rio'', e iniciarse en uno más ''participativo'', con una poblaci6n 

de miles de empleados dividido en dos grupos! control y 

experimental¡ en donde al término de dos años se obt11vo un 

rendimiento mayor del 10%. unu utilidad para lo empresa 

del 15% al 40%, mientras que en el grupo control no se mostró 

ninguna mejorín. 

b) I. Par ras and P.O. Berg. "The Impac t of Organi ta tion 

Development", Academy of Munagement Review, April 

1988, p.p. 249-66 . 

En este caso se busc6 incrementar la satisfacci6n de 

los empleados, buscando aumentar el mejoramiento en los proce­

sos humanos, obteniendo un incremento del 38%, en cornparaci6n 

con resultados anteriores, y con el grl1po control. 

e) J. M. Nicholas. "The Camparntive Impact of Orgnnitation 

Dcvelopment Intervcntios on Hard Criteria Mensures", 

Academy of Management Review, Octohcr 1982, p.p. 531-

42 • 

En un cx:1men realizado en varion estudios relaciunados 

con la aplicación del D.O. pura el problema del auscntismo, 

se descubri6 que un 62% y un 43% mostraron notable mejoramiento 

en el auscntismo la rotación <le puestos respectivamente, 

con un aumento de productividad total del 40% 

d) MODMAN: H.:inaging Organi tation Changc and Development 

de D. D. h'arrick, p.10, 1984. 

Diez resultados positivos d~ la aplicación del D.O.: 
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1. 'liejor eficiencia organizacional (aumento de la produc­

tividad del espíritu de equipo; establecimiento 

más adecuado de metas, mejor planificación y organizn­

ci6n; responsabilidad y metas más claras; mejor utili­

zaci6n de los recursos humanos: mejoramiento en la 

linea de fondo. 

2. Mejor administración desde la alta gerencia hasta 

los niveles más bajos. 

3. Mayor -com-promiso participación por parte de los 

-mfe~brOs de l~_- organización para hacerla más prbspera. 

4. Mejoramient_o del trabajo de equipo dentro de los grupos 

y entre ellos. 

5. Mejor conocimiento de la organizaci6n de sus fuerzas 

y sus limitaciones. 

6. Mejoramiento de las comunicaciones, lo cual origina 

una mayor eficiencia menos pérdida de tiempo para 

solucionar conflictos o problemas, participaci6n c11 

los juegos 

gana. 

confrontaciones en que se pierde o se 

7. InLcnLo::. por crear un amín.ente de trabajo que alic!ntc 

la creatividad y la apertur.:i, brinGando cportllnida.Je.s 

de crecimiento y desarrollo pcrGonal, adcm6s de premiar 

el comportamiento sano y respo11suble. 

8. Una disminución considera.Lle de L.! conducta disfuncio-

nal. 

9. Mayor conocimiento personal organizacional que mejora 
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la capacidad de la organización para adaptarse al 

constante cambio del ambiente y para seguir creciendo, 

aprendiendo, sin dejar de ser competitiva. 

10.La capacidad de atraer 

y productivas". 

conservar 

Science Research Associates, Inc. 

personas sanas 
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AGENTE DE CAMBIO: Persona o personas que sirven de catalizado-
-----------------

AP-RENDIZAJE: 

BUROCRACIA: 

res y que asumen la responsabilidad de diri-

gir el proceso de cambio. 

Cualquier cambio 

se presenta en la 

la experiencia. 

relativamente permanente 

conducta y que es fruto 

que 

de 

Estructura caracterizada por gran complejidad, 

alto grado de formalización, impersonalidad, 

e.scalaíón, decisiones de contrataci6n basados 

en méritos separnción entre la vida personal 

en la organizaci6n. 

CAMBIO: Hacer que las cosas sean diferentes. 

~Q~g~fg!g!Q~: Transferencia y comprensi6n del significado. 

Q!!b!![g~: Valores que comparten unn comunidad 1 claramente defi­

nidos entre los miembros de ésta. 

~~Q~: Enfoque del cambio, orientado al sistema. 

!1rnQ~~~gg __ .f.Q.!i.ti1Tl.Y~: Cualquier incompatibilidad entre dos 

o más actitudes o entre al ~umportamic~ 

to y las acti.tudes. 

GRID GERENCIAL: Matriz de 9 x 9, que describe 81 estilos de 

liderazgo. 

GRUPO: Dos o más individuos que interactúan y son interdepen­

dientes y que se unen para alcanzar objetivos comunes. 

Equipo de personas que interactúan entre sí con regula­

ridad durante un tiempo y que dependen entre si para 
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lograr objetivos comunes. 

LIDERAZGO: Capacidad de influir en un grupo para la obtenci6n 

de metas. 

ORGANIZACION: Una unidad social consistentemente coordinada; 

se compone de dos o más personas que trabajan 

con relativa continuidad para conseguir una 

meta o conjunto de metas comunes. 

RETROALIMENTACION: Grado en que la realización de actividades 

de trabajo exigidas por un cmple0, hace 

que el individuo rcc.:iba información clara 

y directa sobre la calidad de su rendiniienlo. 

VALORES: Convicciones fundamentales que de un modo de conducta 

o estado final de existcncin es ¡1rcferible desde 

el punto de vista social o ¡1ersonal n otro modo con­

trario o estado de existencia. 

Crcencia5 generulcs itue gt1Ían 1as acciones y juicios 

en la variedad de controles. 
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