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lHTRODDCCtON 

Debido al acelerado crecimiento alcanzado hasta ahora por las organ!, 

zaclonea· tnnto en sus niveles jerárquicos como en sus recursos humanos, -

el cual hace dif{cll ldenttficat' y analizar claramente como se está dando 

su desatrollo. 

Se ha escrito mucho sobre. el desarrollo oc&anlzacionel, y sus estro.-

tegias, pero son pocas las instituciones donde es llevado n la pc-áctica -

ya que es un estudto costoso, pero que realmente vele 18 pena. No profun-

dlzar.é sobre este tema ya que en el presente trabajo se expone: un capf.tu-

lo completo acerca del O.O. 

Aunque creo conveniente notnbtat' los tres puntos de vista te6rtcos -

que han predominado en el estudio del comportamiento organizaclonal. Es -

tas escuelas son las ·llamadas de ln Admlnistraci6n clentifica, Relaciones 

Humanas: y la de los Slstetoas. 

Cada urla de estas escuelas es mencionada en el capftulo 1, se expone 

tambUn la lmportancta de la organlzaci6n ast como también algo sobre es-

true tura organf.zacional. 

En el cap!tulo d~a ée describe las caracterbticaa del des8.t-rol11> ~.!. 

ganizactonal y todo lo .que el conlleva, en el capítulo tres se describe .:.. 

t0da la sec::uenéia de 18 investlgac16n expei:lt1tental desde· el pl_a~teamiento 

de,i 'P,roblt!mn hn~ta lBs conclusi~ncs. 



El desart"ollo organlzacional es pue~ una disclpllna que nace en la -

ciencia de l~ conducta, que trata de perfeccionat" las organliaciones por­

medio de los' esfuet"zos planeados sistemfiticamente y de largo alcance enf~ 

cadas sobre la cultura or:ganizacional y_ sus manifestaciones humanas y so -

clales. De esto se deriva la pr:esente invest1gaci6n que es "U11a propuesta 

de Desarrollo Organizacional en una Empresa Edltorlal'', con el fin de pr~ 

poner estrateglas de cambio, por lo que se principio con un diagn6stico,-

que es .la prlmera fase del O.O. 

Las t~c:nicas y· las estrategias de que hace u.so el O.O. para detectar 

solucionar pr:-oblemai;- que frecuentemente se presentan en las o["ganizac12. 

nes, son diagn6stic:o, la intervenci6n y el tercer t.?lemento ~s el manteni­

miento' del proceso. 

D1:1do que cumplir con los tres elementos del o.o. llevaC'i8: mucho tle.! 

po y dinero y debido a que se cuenta. c:ori muy poc:o tiempo para· la 1~\lestig.!!. 

c:!Ón s6lo se rea.1126· el primer paso, del cual se obtuvieron los resulta -

do6 y conc.l_uslones que se ct~an en este trabajo. 



ANTECEDENTES 

Antiguamente la Psicolo81a era tomada como una rama de la Fllosofh­

y la .tnformacl6n de que s'e dlsponta se basaba en teor1as de gabinete o -

Slmplemente era el resultado de una observacl6n y unn lntu_lci6n máS O "me­

nós sagaces. Los ,rápidos avances efectuados por las ciencias f1slcas del­

slglo XVII en adelante desviar6n la atenc16n cienttfica de los problemas­

humanos, y no fufi hasta los primeros años del siglo XX cuando se ~1c~er6n 

intentos de aplicar ln nueva Pslcologfa Experimental a los problemas de -

la Industria. (8) 

Uno de los pioneros en este campo fué Fredcrlck \l. Taylor. 

A) n.mEllIClt V. TAYLOll (1856-191S) 

Debido a esta demando organizativa que implica una admlnlstrac16n t_! 

clona! de los recursos, surge· Frederlck .Taylor, originando un concepto DU.,.! 

vo e _integral de la admlni~traci6n enfocaba su estudio hÓcta la planea -

ci6n y co~trol de las actividades humanas etl el trabajo. Postul6 que ia -

meJor manera de mejorar una organizaci6n era a través de la sistematiza -

ci6n de ·1as tareas, siguiendo asl. le teOria de la admlnlstiac16n. 

Una contribucl6n de l!sta teort:a fuer6n los resultados _que se".'obtuvl.,.! 

r6n en la adm~nlstrac16n fabril,_ lo cual di6 la posibilidad de generSU -

zar esta adm1nistracl6Íl ~1 6.rea de .ventas! adm.inlstrac16~ general y otras 

facetas de la ('.mpresa. 



Trajo consigo una especiallzacl6n adecuada de lo maquinaria, del ma-

tectal y de los recursos humanos, estlmul6 el desarrollo de controles, ru-

tas y planeaci6n. 

El trabajador tuvo mfis oportunidades de desarrollar salarlos mis ol -

tos, mejores condi.ciones de trabajo, ·Un horario apropiado y una ampllaci6n 

de la iniciativa individual a través de mejores oportunidades de trabajo y 

ampliaciones de incentivos. 

Taylor 1mplant6 el concepto de "1nvestlgac16n'' en lugar del de ''intu! 

ci6n" contribuyendo as1 a la éxperimentaci6n y a la busqucdn de lo novedo-

so como elemento bfisico del enfoque admlnlstrativot estimul6 el uso de es-

tfifldares en cada fase de la admlnistraci6n 1 destacando la necesidad de unt 

formar las operaéiones y la calidad del producto, estableciendo una 11.nea-

intermedia entre ~a adminlstrac16n y los trabajos. 

Seg6n la filosofla de Taylor el papel de la administración' era signi­

ficativamente dlstint~ de la que tenia en el. pasado~ to que m6s le tmpoÍ:t,! 

ba era hnccr de la admlnlstr;1clón una ciencla ·mfü; q~c un enfoque lndlvl -

dualista basado en reglas emptricas. As'l establec~6 las nuevas responS!'lbi­

lidades de la adminlstraci6n de la siguiente manera. 

a) Desarrollar· ~na ciencia para c~~a elemento del tr::abajo.bumaito qu.~-
. . 

·reemplace. a las viejas· reglas y !l~tod~s-. 



b) Seleccionar al trabajo adecuado y despul?s entrenarlo y desarrolle.E_ 

lo, a diferencia del pasado cuando el propio trabajador escogta su 

trabajo y despul!s se le entrenaba de la mejor manera que se podla. 

e) Coopet'er con el potencial humano de tal manera, que se asegurare -

que ·todo se hiciera de· acuerdo con los principios cienttficos. 

d) Dividir la responsabilidad entre la edministraci6n y los trabajad!!. 

res. 

En las práctlcas administrativas tuvo gran importancia Taylor, afin en 

nuestros dtas sigue influyendo ya que ~os principios b6s1cos que él esta -

blcci6 son parte fundamental del pensamiento administrativo, particular -

mente en las fábricas y en las operaciones industriales,· 

La adminlstrnci6n cient1fica requer1a pues que los administradoi:es -

planearan, organizaran y controlaran el desarrollo del trabajo, ya. que ex!_ 

gta un planteamiento nuevo y míis a·lstemAtico de los· proceSos. 

Taylor prev16 que loe. adminlstradores, se opontan a s.u nuevo enfoque -

sin embargo peilsaba que sus puntos de vista eran compatibles ·con los in.~e­

rescs de. los trabajadores t más a6n que los trabajadores. se opon1an a los -

pi-Ocedlmientos para. el estudio de tiempos y ·a lo estanda.rlzacl6n de cada -: 

as.Pecto de 'su t~abajo, ya que scg60 su punto de 'vista 'eran tratados como -



ml'i.quinas y se les obligaba a operar de acuerdo a los principios mecanicls-

·tas,· ignorando el aspecto humano, rechazando el sistema de incentivo de -

trabajo· que requerta que trabajarán con un alto nivel de rendimiento cont.!. 

n·uo, objetar6n la dlstrlbuc16n de los ahorros que eran resultados de la l.!!!., 

plantaci6n de la adminlstrncl6n cientlflca porque en gran medida parectan-:-

beneficiar a la empresa más que a ellos ml.smos. Los ltderes sindicales vi!_ 

r6n en. los principios de la admlnlstracl6n clenttflca de Taylor, una amen,! 

za para ellos y para el crecimiento del movlmlento obrero. 

También aport6 lmplicltamente ciertos conceptos sobre la administra -

ci6n y la organizaci6n que fuer6n importantes para el. desarrollo de una -

teorta ·general, proporclon6 muchas de las ideas para el marco conccp~ual -

que adoptar6n mtis tarde los te6ricos del proceso administrativo, incluyen-

do una delimltacl6n clara de autoridad y responsabilidad 1 la separac16n ·de 

la pl.aneacl6n y- la organlzacl6n 1 la organlzacl6n funcional, el uso de eS· -

·tlindares en el control, el desarrollo de los sistemas de incentivos para -

los trabajadores, los principios de adminlstraci6n por excepc16n' y _10 esp!_ 

clallzac16n del trabajo. 

' ' 
Huchos de .!Os conceptos de admint.s~racÍ6n cl~Ot~fica "fuer6n similares. 

a lOs que expuso Max \lebe~ (1836) ·en su- modelo burocrético; _ésto es: p&:rti~ 
' ' 

cularmen~~ cierto en c!-'anto_ a~· punta'· de vista de· Taylor en el sentido d~ · -

que la admlnistracl?n debe ser gobernada por reglas reales y proc'd~mlen -

tos· na"ciona.les, . decta '"He tra~ado de ·señalar- Que· er dictador anticuado no-



tiene cabida baJo la administraci6n cientf fica ya que bajo ésta administr!!_ 

ci6n quién est§ al frente de la empresa debe sujetat'sc al igual que el tt'!!_ 

bajlidor a reglas y leyes, que se han desarrollado a tt'avh de cientos de -

experimentos y estándat'es que son justos". 

Otro· de los teorlcos que contrlbuy6 a ésta corriente humanista fué · --

Henrl Fayol y sus principios de generalidades. 

8) H!lil!I FAYOL Y SUS PiINCIPIOS DE GEllEllAUDAD. 

Fayol (1910) fué uno de los primeros en exponer la teól'la. general de­

la adminlstraci6n 1 es conocido como el padre de la teoda adiñlnis,tratlva,-

sus observaciones basadas en sus experiencias, _en puestos de. al to nivel, -

se, publicaba por vez primero en 1916 con el tttulO de Admlnistraci6n Indo!_ 

trieelle et generale". 

ES.te trabajo se tradujo al inglés, trec1: atas mlis ·:arJ~ y sc.difundl6 

ampllnm~nte en E .. U. de Norteamérica hasta _1949. Fayol deflni6 a la adminl!, 

tracl6n en funci6n de cinco elementos básicos que. so_n: 

Planeaci6n, Organizac_16n,. Ejecución,. Coordinaci6n Y, Control; destaco­

que el proceso y ·lDs. princlPtOs. que él había desarrollado eran ap~icÍlbles:...:· 

no solo a· las nuevas empresas Sino a las orgiJnlzeciones gubernamentales, -

m_tlitares, rcllgiosBs y demás •. Desat'roll6 .. una listo ~e principios ~ue es -

tnblectan los llneafnicntos para el admi.nis.trádor, los catorce prin-Ciplos ·-



de Fayol son: 

l. Dlvisi6o del trabajo: El principio de especlRliz.i:iclón de~ trabajo­

con el fin de concentrar las acÚv!dades para lograr mayor eficle.!!. 

cta. 

2. Autoridad J respoosabllldad: Es el derecho para dar 6rdenes y el-

poder para exigir ,obediencia. 

3. Dlsclpltaa: Es una condlclón absolutamente indispensable para la -

operac16n arm6nica de la empresa, sln dlsclpllna. nlng~na em¡Jresa -

puede prosperar • 

. 4. Uald•d de aando: Un empleado debe recibir órdenes de· un sólo supe-

rior. 

5., llnldad de Dlreccl6n: S6lo debe haber ·una sola cabeza y un s6lo 

i>lai:i conjunto para actividades ·que tengan el mlsm'? objetivo, 

6. Subordtnaclh.del tÍlteréa tlldhld1111l al laterEá geAerál: El. inte -. . 

rés de un empleado o un grupo preva~ece sobre lo&· de la orgn.nlza ·-

cl6n. 

7 .'· ·~~erac16n ptirsonal: La compen,saci6n debe ser' justa y en. lo· pos.f. 



ble debe satlsfacer tanto al personal como· a la empresa. 

8~ Ccntralizaci6n: Este principio es esencial para la orgi:inizaci6n y 

es una consecuencia natural de la misma. 

-9. Linea de Autoridad: Es la cadena jerárquica que va desde los supe-

riores o autoridades máximas hasta el nivel más bajo. 

10. Orden: La organlzaci6n debe proporcionar un lugar ordenado para C.!, 

da individuo-, un lugar para cada qu16n Y. cada qui6n en su lugar. 

11. Equidad: La igualdad y sentid~ de justicia d~ben prevalecer en la­

~rganizac16n. 

12. Conaervac16n del personal: Se requiere para que un· empleado se 

adapte· a su trabajo y se desarrolle con eficiencia. 

13. lolcla.tlva: En todos los niveles de la estructura organizacional,­

c.•1 ahinco y el esft1crzo se comp_lementan t.!on 111 lnlciattva. 

14. Eaplrltu de grupo: Este prla"cipio destaca· la convenien_c_ia_ del tra­

bajo ·de &rupo y el mantenimiento de relaci-OUes. per~on8les. (2) 

Después _·de. la segunda guerra. m~ndial, y 18 considerable mej~ra ~C: 



10 

las condLciones ·de. trabajo; los trabajadores comienzan a exigir que el 3m­

biente de· t~abejo atendiera alguna de 'las necesidades socioles además de -

sus necesidades normales de supct'Vivencia y seguridad, lo cual orlgin6 en­

la gerencia, buscar estratezias para satisfacer es:tas demandas. De equl .­

surgen el enfoque en el cual se basa el movimiento de las relac:lones huma­

nas, donde el punto central estaba basado en lns necesidades sociales del­

hombre y las maneras de satisfacerlas para aumentar la motivac16n y ~a pr~ 

duct~vidad orgnnizac.ional. (4) 

EL llOVIHJEHTO DE LAS REI.ACIONES llUllAllAS. 

C) ELTOH llAYO (1924-1927). 

Debido a que en el estudio inlcinl de Hawthorne, los expertos en eft­

clencla suponfBn que un liumento de Uumi.nac16n dar'J'.a como resultado une m_! 

yor producc16n. Se selecctonar6n dos grupos de empleados, uno experimental 

o de ensayo que trabajaba con dlverso.s grados de ilum.lnacl6n y un grupo -

control que trabajaba bajo condlcione's normales de 1lumlnac16n en la plan­

ta. Al aumentar le Uuminac.l6n, la p~oducc16n del grupo de eneayO se elev6 

como se esperaba sin embargo, contrariamerite a lo previsto, la. producci6n­

del grupo control. tambi~n ascend1a, sin ningCin aumento de ilt1rnlnaci6n. 

A consecuencia de ello, los expertos en ef1cie~c1a tratar6n de expli -. 

car ~atas· y Ott'OS aorpr~:nde~tes resultados ·de prueba& y dcc.ldíer6n exten -

de~ sµ invcsttgaci6n E!n H11Wt~ornc pensa~6n que además de los ca~h.10$ técnl 

cos Y. f1slcos 1 deb1an explicárs~ algunos, aspectos d~l co~p0rtamiento 1 de -· 



!! 

manera que pidier6n ayuda a Hayo y sus compo.fl.eros. 

De esta manera Mayo y sus colaboradores empezar6n sus experimentos -

con un grupo de muchachas que armaban rell?s telef6nlcas y como los exper -

tos en eficlencla, loa hombres de Harvard dcscubrler6n resultados asombro­

sos en estos experimentos, y as1 se mejoraron las condiciones tales como -

periodos de descanzo .programados, almuerzos en grupos y semanas mas cortas 

de trabajo. 

Debido al descontento de los resultados obtenidos, los investigadores 

decidieron quitarles todo a las muchnchas 1 volviendo a las_condlclone.s de­

trabajo idénticas a las que tentan. Ta.mbién como gt:upo ahora estaba parti­

cipando en el funcionamiento y en el futuro de le compañia y no simplemente 

ejecutando tar:eas que no ecan nl retadoras ni apreciables. 

Otro aspecto Lm'portante··en las implicaciones de los estudios Hawthor­

nc, sefinlar6n que la a~ministr6cl6n necesitaba estudiar y entender las re­

laciones entre las personas. En estos estudios ns{ como en muchos que si -

~~uferon, se encontró quC> .el factor m§s lmportnntc que afecta ]a pr;oductiv.!_ 

dad ~e la organizac~6n eran las rel~c.1ones interpersonales .·que ~e desarre:­

llan e~· el empleo,- n~, solo ·e1 salario ·r las -condicionas de. trabi:'jo.(8) 

.Haya descubr16 que e.usado los grupos· informales se 1dentifiC.aban coa­

la admlnlstraci6n, como sucedi6 en f{awthorne gracias al programa de entre-
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vistas, la productividad subta. 

El aumento en la productividad, al parecer, _refleja los se~tlmlentos­

dc competencia de los trabajadores: Un sentido de dominio sobre su empleo-

y su ambiente de trabajo. 

Hayo descubri6 también que cuando el grupo sentf.a que sus propios fi-

nes se oponlan a los de la adminlstrac16n, como ocurrla a menudo en ~ltua­

cloncs en que los trabajadores eran estrechamente supervisados y en que no 

ejerclan nlng6n control significativo sobre su trabajo o su medio, la pro­

ductividad permanecía baja o incluso dlsminuta, estos resultados acl0rar6n 

las grandes interrogantes que muchos administradores se haclan aceren de -

porque algunos grupos parecian ser grandes productores en tanto que otros_. 

andaban cerca del m1nimo de producci6n. 

Estos deecubrimlentos fac11Ltar~n tomblEn a. la admlnistreC16n e invo-· 

lucrar a los trabajadores en ln planeaci6n, la organizac16n y É!l control -

de su propio trabajo, en. un esfuerzo antes de comenzar el experimento. 

:Se es~eraba con ésto que éste é:aiiblo radical tuviera un lmp~cto ·ps1~2..-

16g1Co sumamente .negativo Sobre las muchachas, y que diamlnulrlo su produ-· 

cc16~ pero en vez de .ello, su producc16n tuvo un nuevo r'cord. 
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Las respuestas al lncremento de la produccl6n nGn en tales condicio­

nes fu~,q~e no se encontraba la condicl6n en los aspectos del experimento' 

relativo a la producci6n, (cambios en las condiciones f1slcas de la plan-­

te) sino en los aspectos humanos, es decir, le atencl6n que las muchachas­

slntieron de los investigadores para con elles, les hizo sentir que eran- -

lmportent~ para la compañia, considerfindoseles además como miembro partlc..!, 

pante de un grupo de trabajo cohesivo y agradable. 

Las relaciones que desarrollaron despertaron sentimientos de áf1lia­

c16n, competencia y de logro; Estas necesidades por tanto tiempo' lnsatlsf.! 

chas en el trabajo, hab1an sido ahora colmadas, las muchachas trabajaban -

más dura y eficientemente de lo que hablan trabajado anteriormente. 

Adem6s de que hablan descubierto un fen6meno importante, quisieron -

ampliar su lnvestlgeci6n entrevistando a m§e de veinte mil empleados de t2_ 

dos los, departamentos de. la compañia. 

Dcspu6s de varias entrevistas el grupo de HByo no pudo obtener la i,!!. 

formación necesaria de una entrevista con estructura de tlpo pregunta-res­

puesta, ya que. los trabajadores deseaban hablar libremente de lo que. ellos 

consideraban importante; lo valioso de estas· entrevistas fufi. que antes que 

nada,. eran terapéuticas. y· con ello los trabajadore~ tuvieron la -oportunl-­

da~ de _desahoga~ _su pecho.· El· ~~sulta .. do_ "fué un cambio completo de actitud; 

y .ya que· algunas de las sugerencias se estaba~ realizando, ·los. tra~aja~O-­

res empezaron a sentir que la administraci60. ·1os consideraba l~por.tantea·,-
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como individuo y por obtener su coopcrac16n positiva. 

Mayo vl6 en lo formacl6n de grupos informales una acusacl6n contra -

toda una sociedad que trataba a los seres humanos como m6qulnos lnsensl--­

bles preocupados solo por su interés económico personal. 

Trabajar en la industria norteamericana significaba humillarse; la -

ejecucl6n de tareas rutinarias, tediosas y exageradamente slmpllflcadas en 

un uiedlo sobre el que no se tenia nlng6n control. Este medio negaba la sa­

tlsfaccl6n de las necesidades de estima y de autorreallzacl6n en el empleo. 

En su lugar se satisfoclan Qnicamente las necesidades ftsiol6gicas y de S_!. 

guridad. 

La carencia de medios para satisfacer otras necesidades conduele a -

la tensl6n, la angustio y la fru.straci6n en los trabajadores: Hayo llam6 -

"anomla'' a estos sentimientos de impotencia: La caracterlstlca de esta e1-

tuaci6n era que loe trabajadores se sent!an poco importantes, conf).ISDs· y -

desarraigados; victimas de su medio, 61 blén era una creaci6n de toda_ la -

sOciedad en co.njunto Hayo creta que su apllcac16n más extrema se concentr_! 

ba ·en los medios industriales en donde la ndmlnlstración sostenla ciertos 

supuestos negativos acerca de la naturaleza del hombre. 

- Según Mayo, .~emaalados administradores d_i;tban_ por sentado. q~é la -so-:-­

ciedad consistla en una ·mUltitud de iildivtduos desorganizados cuya 6nica - . .-, 

PreocupaCl6n ~ra el int'7r6~ o· la preservac16n personal. 
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También se creta· que las pecsonas estaban dominadas primordialmente 

por necesidades f!sio16g1cas y de seguridad, .y que dese8ban ganar tanto --

dinero como pudieran con el menor trabajo posible. 

Es por ello, que la admlnistraci6n funcionaba y organizaba el traba-

jo bastindose fundamentalmente en que los trabajadores, en su conjunto ecan 

una multitud despreciable, Hayo llamó ~ ésta suposlc16n, la "Hipótesis de 

la chusma" dep1or6 los sistemas autoritarios, encaminados t'.inicamente al --

cumplimiento del trabajo. 

Despu~s de éstas las escuelas de las relaciones humanas, surgen ---

otras córrlentes que intentan explicar el por qué el individuo tr11bajo 1 las 

cuales son llamados "teoC"las motf.vaciOnales" 

LAS DIVERSAS T!ORIAS !IOTIVACIOllALES: Teorta X y teorla Y. 

D) DOUCLAS MC. GRECOR: Me. Gregor en su teorta -sostiene que la orga-

ntzaci6n tradicionalmente ha sido representada con un ·erecto de' pir~mide -

que se· encuentra· en base a una estructura jefe-subordinado y en una cent~.!_ 

llzac16n del proceso de la toma de declslones y su control externo: del · tt'~ 

bajo, tenien~o sus rafees en un~ serie de supuestos acerca de la naturale-

za y ln motivaci6n humana. 

Me. ~t:'egor, en. su teortH X ~uponc .. que". la mayorJ~- de·~-ªª _?ersonas- pe.=: 

fteren set dlrigldas, que .no se interesan .en asumti; rCSpot:'sabUirlad~s ·~- .:..:... 
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que desean scg~ridad antes que nada, acompañada por la ·crccncla de que las 

personas motivadas por el dinero, las ptcst'actones y la amenaza de casti -

go. (14) 

Aceren de la teoría X: 1 dedujo que los supuestos de hsta acerca de le 

naturaleza del hombre, son generalmente imprecisos, y que los enfoques ad­

ministrativos que surgen de éstos, no logran motivar a los 1nd1viduos para 

que· trabajen con el fin de lograr los fines organlzacionalee. 

Según este autor la administcación ejercida mediante la dirección y 

el control tal vez no tenga éxito, ya que constltuyc un m~todo discutible 

para motivar a personas cuy.1:1s necesidades f1stot6glcas y de seguridad ee-­

tSn razonablemente satisfechas y cuyas necesidadea de afiliac16n, estima y 

autorrealh:ocl6n es tan convirtlfindose en predominantes. 

Su cpinl6n con respecto a la admtnistracl6n planteaba la necesidad. -

de prlicticas basadas en: una comprensión m6s profunda de la natura~eza del­

hombre y de la motlvaci6rl humana. Como res1Jltado de esta op1n.16n, Me. Gre-. 

gor desarrollo una tcorio sustltuta del compoi-tamiento human_o llamá~dola -

TeoC'lo Y, en la cual dá por sentado qlle las persono.s no son, por nocuc81~­

za, perezosas e indignas de confianza. Postula que el hombre. puede seguir 

una direcc16n _propl~ y Ser creatf.vo en el trabajo, si se le motiva adecua-· 

d.amente; Ya, que el trabajador convenientemente motivado pue.de lograr sus .­

Prop1as metas dirigiendo sus proptos estucr.zos hacia el cump11m1eilto de -­

_1as .. m.ét~s de la .~rganizac16n,-
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Los ndmlnlstradot·cs que aceptan la lmlíe:cn de la naturaleza humana ·de 

la tcor1a y usualmente no estructuran,controlan, nl supet"vlsan e~trechamc,!!_ 

te el nmblentc de trabajo de los empleados, sino que tratan de ayudar a -­

sus empleados a madurar sometiéndolos progres 1.vamente menos a un control -

externo, permitiéndoles hacerse cargo cada vez mas n su propio control. 

Los empleados son capaces de alcanzar la satlsfaccl6n de sus necesi­

dades de aflllac16n, estima y autorreallzacl6n que en un medio de este ti­

po, es algo que a menudo siempre se descuida. (6) 

Para continuar con esta corriente y poder determinar qu~ efecto han 

tenldO las prácticas adminlstratl.vas sobre la conducta humana, surge Chrls 

Argyrls, con su teor1a de lnmadurez-M~<Iurez que a contlnua.~l6n se describe. 

E) ClllllS ARGYRIS (1920) 

Argyris ha examinado organizaciones para determinar qué efecto han t.!, 

nido las prlíctlcas administrativas sobre la conducta humana y e.l desarrollo 

personal dentro del ambiente de trabajo. Afirma que en muchos casos, cUan­

do l.a' gente se incorpora a ln fuerza de trabojo 1 las práctlcas·ad~inlstr.:i­

tlVas usadas en sus .organlzeclones le impiden madurar. Seg(ín Argyrls; im­

pÉ?dir que le gente madure forma parte de la naturaleza misma :de la· organl­

zacl6n formal. Plensa ademlís que estos conceptos. de la organizacl6n for~al 

co~ducen a supuestos sobre le naturaleza· humn:nn que son incalculables con 

el· desarrollo· adecuado de la. madurez eri la-_ personalidad humana. 
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El ve una clara incongruencia entre las necesidades de una personal.!. 

dad madura y 11Js organizaclones formales tal como exlstcn actualmente. 

Argyrls como Me. gregor, desafta a la adm1n1strac16n para que propo;. 

clone un c.llma de trabajo en el que cada quién tenga la oportunidad de de­

sarrollarse y madurar como individuo, como miembro de un grupo, ·aatis(a -­

ciendo sus necesidades personales a la vez que trabajando por éKito de la 

organizec16n. 

Esto lleva tmplfclta ln creenctn de qUC! el hombre puede- ser fundnm~E. 

tal~ente auto-dirigido y creativo en el trabajo sl se le motiva adecuada-­

mente Y. por lo tanto, la administración que se base en los pr1nctp1os de -

la teorta _ ser6 más frucctfers para el individuo y para la organizac16n.(3) 

Dar 11 lss personas opor~unldadcs de desarrollaC'se y madurar en el e.! 

pleo les ayuda a satisfacer algo mAs que las simples necesidades fisiol6g.!.. 

cas y de seguridad, lo cual, B su vez las motiva yles Permite usar en me-­

nor medlda su Potencial en el cumplimiento de las metas organizo.clonnles. 

Argyris afirma que el número de emplcndos cuya moq,..nct6n'yucdc m~j2." 

r:arse aumentando y elevandO su per:sonalldad, ea mucho mayor di! lo que sos-. 

pecha la mayorf.a de los admlnistcadores. 

F) l'Hllfll.IQI HEllZllD.G. ( 1920-1930) 

Desarrolla una· teoria de la motivac16n en el· trabajo, qu·e tiene am--
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plias lmpllcaclones para la administración y sus esfuerzos hacia una utill, 

zacl6n eficaz de los recursos humanos. Herzberg r~colect6 datos sobre act.!. 

tudes en el empleo a pnrt1r de los cuales pudieron dcdur:irse presupuestos 

sobre el comportamiento humano. 

Descubri6 que cuando la gente se sentía 1nsatt.sfecha en su empleo no 

se preocupaba por el medio ambiente en que trabajaba y ·que cuando se sen--

t1an bi6n en su empleo era porque se aentlan bl~n con el trabajo mismo. 

Uerzber llam6 a la primera· categorfa de necesidades, factores higié-

nicos porque describen. al ambiente del hombre y cumplen la función pc-imor­

dtal de evitar lalnsatisfacci6nen el empleo. A la segunda categorfa la 11_!. 

m6 Motivadores, porque parecen ser eficaces tJara motivar 11 las personas a 

lograr un rendimiento super:lor. 

Afirma también que ·lo que realmente se necesita hacer en el trabajo 

es enriquecer el empleo, es decir, acrecentar deliberadamente la respored!_ 

l!dad, él alcance y el desafio en el trabajo. 

Al subrayarse In necesidad de considerar que tanto los. recursos humE._ 

nos como los del caplta.~, son activos que .r'equieren una admtn!strac:i6n ad.!. 

cuoda,· de estudios· d~ litVestlgaci6n del comportamiento realizados en mu--· 

chas organizaciones, se · trat6 ·de implantar programas· de est~d.lo · d~ Cambio~ 

de: organ~::aci6n ~n dtvel'&OS medios industriales. Esto fué realizado por --
. ' . ' ' . ' 

Rensis' Likert, del cual h~blaremos breverlierite a continuac.1~n~ 
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G) REllSlS LlKERT (1920-1930) 

El objetivo de los estudios de Llkert era ayudar a las organlzaclo-­

nes a avanzar de los supuestos de la teorta X a los de la teorta Y, del -­

formato de una nueva conducta inmadura al estimulo y desarrollo de una CD!!_ 

dueto madura, de subrayar solamente los factores hlgllmlcos a reconocer -­

los factores motivadores de los trabajadores y ayudarles a satisfacerlos. 

Llkert encontr6 que los estilos administrativos que prevalecen en·-­

las organlzacio~es pueden representarse como un continuo del sistema 1 al 

sistema 4. 

El .sist(.!ma 1 pone ~n(asls en la organlzacl6n de las tarens, es un C!_ 

tilo administrativo autoritario y altamente estructurado, mientras que el 

sistema 4 es un estilo administrativo que se interesa prlmordlal1J1en~e en -

las relaciones y se basa en el trabajo en equlpo y en la conflanza mutua. 

Los sistemas 2 y 3 son etapas lntermedlas entre estos extremos qu~ se apr.2_ 

ximan mucho a los supuestos de la teoría X y a la teorta Y. 

Likert elabor6 un instrumento que permite a los miembros clasificar 

sU orgenlzacl6n de acuerdo con su sistema administrativo, las caracter!~­

tlcas_de este instrumento incluyen li:t dlreccl6nt la toma de decisiones, la 

l~tera~cl6n y la influencia, la fijact6n de objetivos y el proceso de con­

trol us.ados por la orgenlzac16n. 

Us6· ta!f!blén est·e lnstrumento para mcdlr, no s6lo lo que 'la person~ ·­

cree que son _.las· caractcrtstlcas actuales de su organizac16n, sino también 
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para averiguar como le gustada que fueran esas caracterlsticas. 

La or'gan1zacl.6n es el medio a través del cual la admlnistracl6n coo.!. 

dina los esfuerzos de los empleados para lograr los objetivos de la misma, 

Se hablad a contlnuacl6n de qu6 es una organlzac16n y cuál es -su· lm 

portancla dentro de este estudio. 

H) IllPORTANCIA DE LA ORGANIZACION. 

Todas las personas se agrupan e lntcractuan, ea decir, asisten a el_!!. 

bes o grupos sociales, de- igual manera que asisten a centros de trabajo -­

que de alguna u otra se rigen o constituyen por cierta organ1zaci6n¡ de -­

aqul se describe.a una organizaci6n como una unidad de trabajo.que es gen; 

rada para satisfacer la necesidad surgida de la misma, que·se encuentra i!!_ 

tegrada por un conjunto estrati~icado de personas, recursos humanos, técn.!, 

cos y financieros, los cuales interactuan compartiendo una cultura coordi­

nada conscientemente en la reallzacl6n de sus funciones, actividades y pr~ 

cedlmientos para lograr un fin comGn. (2) 

Es decir que una. organizac16n es una unidad social .º agrupaci6n hu~!. 

1i:1 constltufda dellbcrndamcrnte pan\ alcnn:rnr ffnr,s pc;pf:!cfffcos coord!n:ln -

do adecuadamente las actividades de un cierto ntim~ro de personas:lo cual -

hará que lleguen a dicho fin. A éste tipo de organ~zac16n podd'.a denomina.!. 

sele organlzecl6n laboral siempre y cuando, se encuentre constituida por -

grupos, los cuales van a .desarrollar sus propias polfticas, valores, nor_ -

ma~ y rel8ciones sociales de convivir y trabajar en conjunto. Cou ello sur 
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gen también redes complejas de relaciones sociales y estructuras informa-­

les de situaciones dentro de los grupos y en ellos, los cuales se ved.n ii!_ 

fluenclados por las caractertstlcas de las diferentes personasr aptitudes 

y su voluntad de ayudar a loe dem§.s y también la forma de conformarse con 

las normas del grupo. 

La organlzacl6n es pues, la intet'acci6n de tres aspectos: Tecnol6gi­

cos. sociales y estructurales (13) 

En los aspectos tccnológ1cos adem6s de que se involucra el equipo y 

el material, se tienen en .cuenta las taC"eas y procedlmiéntos de trabajo; -

en loe procesos sociales se conjuntan entre otros, el liderazgo 1 18 comun_! 

cacl6n. La toma de decisiones, lo adaptabilidad al cambio lnterno:y exter-

no'; en los aspectos estructurales se tienen la lineas de autoridad, organ,!. 

grama, polltlcas, normal, ta-:eas y procedimientos de trabajo. 

As1 pues en estas organizaciones laborales, se tienen definidos sus 

limites o fronteras· que permiten identiflcorles como entidades espCctflcas, 

p-;ro inmediatamente de estos fronteras .. esté el medio ambiente que esta co.!! 

pues.to de sistemas y subs lstemas en los cuales lntcractua la orgonizacl6n 

con menor y mayor frecuencia e intensidad. 

Por _lo que e~ puede ·mencionar que toda organiz.acl6n laboral se ·en.:.-:.. 

cuentra en constante cambio (interno y ex~erno)' en -donde 18 'sobrevlvenclo 

~e ella ·y d.e sus miembros, esta mt.itu811ente .c;ondiclonada. 
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Estos cambios son propiciados por el desarrollo interno que corres-­

panden a. sus integrantes. estructurales y Por las exigencias de sobreviven­

cla en el ambien~e en donde actua y para quten actun. 

Visto ,as1, la organlzecl6n es pues un sistema que sobrevive por la -

capacidad de adaptac16n al ambiente o contexto, por el logró de sus objet.!, 

vos y por la lnteracci6n de sus integrantes estructurales internos. 

Ahora a continuaci6n trataremos de .abordar un poco acerca de-algunas 

teortas sobre la organlzact6n que generalmente se· reconocen como, Le tco -

rta Clis!ca, Teorla · Neoclfislca y la Moderna o Contemportinea. 

Tr.OllIA ct.ASICA. Esta teor1a es la forma más antigua que se reconoce 

sobre la teorta de la organtzac16n, postula una estructura formal de orga-

nizaci6n; sus principa~ee conceptos implicaban la existencia de una buro-­

cracia altamente· estructurada donde la autorfdad estaba bas.ada en el pues-

to, ·1~ pi.iesta en prlictlca de la administraci6n cient{flca ( a trav~s de_· la 

cual el trabajador obtiene mayor retribuc16n econ6mica mediante una m'aYor 

productividad) y la teorta administrativa (principios amplios a los .. nlve--

. les superlore:; de la .o.dministracl6n general). 

F.W. Taylor fué un te.6rico cl4sico .Y algunas personas lo ·conside~an 

el· fundador de la adminlstrac16n cfentif,lca, postu16 .· el.-·conceptÓ de é¡ue -

lo~ salarios mtis elevados propiciaban mayo~es ni Veles de productividad y· 

p·or. ello may.oÍ'es ingres~s para , los empleados. 
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Existe otra teoría que contrasta con la tcorla clásica. que se llama 

teorla ne-ocHisice, que brevemente se describirá n continuaci6n. 

Tl.Ol.IA N!OCLASICA.. En contraste con la teorla cllislca que ignora al 

elemento humano, ~sta teoría refleja las influencias de los conductlstas y 

de la revolucl6n industrial¡ rechaza aquellas teor1as que indican que un -

sumen.to ·en el pago; es en s! un estimulo suficiente para optimizar la pro-

ductivldad y reconocer a la empresa como un sistema en el cual algunos fae 

tares (como el orgullo y la satls(accl6n del trabajo propio, ccndlclo!lcs o 

relaciones placenteras de trabajo, sentimientos de pertenecer y contribuir 

a la organlzacl6n), tente efecto favorable y notable sobre la continuidad 

de la eficiencia en la empresa. 

Bfislcomente los modelos neoclásicos ponen o las relaciones humanas a 

la par de la productividad, 

Para nivelar los· contrastes de las teortas .cllislca y neoclfislca sur-

ge otra teorta que viene a integrarlas y tomar algo de cada una, esta teo-

rta es llamada teorla Moderna o Contemporánea. 

T!Ol.IA llODElllA O COtrTEllPOIAllEA. Blíelcamente ea una teoría de genera­

·uzacl6n que asume. a las nntcrtorcs y combino pensamientos tanto ,clhlco -

com~ Oeoc;l~slco, v·~suallza a l~· organ1zac16n como un sistema· 1ntcgral que­

tiene elementos caracterlstlcos, ea decir, personas, relaciones formales e 

inforlÍlales, un ambiente psico, metas y una red de comunlcacl6n; aflrma -­

a~e!fl~B ·que un cambio en una de sus. p,artes afecta a la operAcl~n de otras. 
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Es_ta_ tcor1o ya vislumbra un enfoque muy moderno del cual hablare~os 

ampliamente y que es llamado desarrollo organizaclonal. 
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EL DESARROLLO ORGANIZAC!ONAL Y SUS ORIGENES. 

Huchas de las organizaciones modernas son el resul~tado de la evolu-­

c16n social y de los adelantos t~cnlcos, existen caractertstlcas que son -

afines a la organlzncl6n de nuestro medio como son: La divie16n del traba-

jo, la especlallzac16n, la existencia de jerarqutas, las relacloncs de au-

toridad 1 el conjunto de normas y reglas formalizadas. 

La organizacl6n implica una estructura la cual es la base que perml-

te a la adminlstra·ción delegar y controlar las r~sponsabilitJndcs de pi:rs~­

nas y unidades administrativas, de esta manera una··empreaa puede funcionar 

como unidad, con ta misma eficlencla que se logra en un negocio operado --

por una sola persona. 

Ya que se ha establecido la estructura de la organizaci6n,· se deben 

definir claramente el área y subireas, los niveles de autoridad .y las .res-

ponsabilidades. 

Cuando los talentos individuales con,~ribuyen al crecimiento de la º.E. 

ganizaCi6n, la buena adminlstraci6n tambl6n permite que los empleados crez 

can· en la. empresa de acuerdo a sus capacidades tndlvldualea ademtis dÉi que 

cuando ·ª los trabajadores se les hace sentir que son simplemente peones de 

tablero9 se les reduce·su.fintmo y su eficiencia en el trabajo; la empresa 

gana :los beneficios de e~~ bienestar que el trabajador le inaritftesta al -­

sentlrée com!l' alguien _q':le C:t'ece .c'?n la organiz8cl6n ·y ~ara. ~lla; ·y el a_de­

más de estO se le aftade adecuada fluidez de comuntéaci6n 1 con el flujo unJ.: 
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forme y en dos sentidos (de admln1strac16n hacia empleados .y·viceversa) se 

asegura el funcionamiento eficiente a través de retroallm17ntacl6n, para -­

llegar al cumplimiento de los objetivos de la empresa. 

Existe una caracterbtica fundamental de la estrnctura de la organi-

zaci6n la cual establece y fundamenta a cualquier ot~a estructura. 

La tarea y tecnologta, se refieren a la maquinaria, lnatrumer,itoe, 

utensilios de. trabajo, con los cuales se van a realizar las tareas de tra­

bajo. El elc111cnto social es el ser humano con sus intereses, aptitudes, C.2, 

nocimtentos, valorea, creencias, etc. 

Con estos elementos en una organizaci6n siempre cx1stc una lnterde-­

pe.ndencla esenclDl. Buckley (1967) afirma que una organ1zacl6ri n1:1 es un -­

sistema mec1inico, donde se puede alterar una parte sln repercutir en las -

otras, sino que es un ·sistema organlzaclonal que comparte con el sistema -

b1ol6gico la proptedsd de una parte causa impacto ~n lae otra&. (5) 

El cambio puede ser natural o espontáneo, ó deliberado y planeado, - , 

el prlnclplo de selecc16n deliberada tiene po·r objeto demostro[' que· las º!. 

ganizaciones que consiguen dominar son las que ·saben seleccionar y adaptar 

p~~~ su ,uso. las caracterteticas mAs de!!tacadas dentro de su propio ·grupo 

y de la competencla. 

De la deftnlc16n que se plante6 acerca de la orgenlzacl6n en 111 cual 

~e· e?Cpll~a que la admlrÍlstra~!6n Coordina los esfuerzos d~ los -empleado.e -
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para lograr los objetivos de la organlzac16n, se deriva que tal sltuaci6n 

oblig6 a buscar un en.foque integrado que permitiera comprender a la orga­

nlzaci6n, a su sistema de tareas al sistema administrativo como un todo -

integrado, buscando con ello un enfoque que pudiera dat respuesta al cam­

bio para ast poder continuar dentro de un contexto institucional y org~n.! 

zacional de la sociedad. 

Este enfoque que tiene como caracterietlca principal la ·1ntegraci6n 

es llamado Desarrollo Organlzaclonal. 

Se dlce entonces que el desarrollo organlzaclonal (O.O.) es una res­

puesta al cambio, es decir, una estrategia educacional completa cuyo obje­

tivo es cambiar las creencias, actitudes, valores y estructuras de las Or­

ganizaciones a fin de que ellas, puedan adaptarse a nuevas tecnologlas,me!_ 

cadas·, servlcios, retos y a la enorme acelcrac16n del propio cambio. 

El desarrollo organizacionnl es como una serie de conceptos de dive.! 

sa lndole relacio~ados entre s! y que tienen como objetivo comfin bu.seor el 

dCsarroilo y la consecusi6n cOincidente de objetivos g~enerales de una org_! 

'nizaci6n, con las metas partlcularc~· de los ·1~dlviduos que la lnte&r.an;(ll) 

Asl ·se puede considerar al O.O.como una.filosof!á ya 'que blislcamente 

es ~una forma· de ·pensar, interpretar y actuar dentro de un contexto lnstit.!!_. 

clona! y. organiz8cional de· la. sociedad. 
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Debldo a que las organizaciones se encuentran enmarc::i.das por un ma-­

croslstem'a el cual realiza transformaciones rfi.pldas, de ah1 que pa~a que -

dti::hos organismos sobrevivan deben adaptarse a esas metamorfosis que con-­

tlnuamente se está presentando. 

Para que tal cambio no suceda de forme desordenada, se plantea une -

estructura y una secuencia que facilite y sistematice el devenir dlntímtCo 

del cambio. La planeacl6n y el control constituyen b.hicamente el .desarro­

llo. organtzaclonal. 

Existen algunos conceptos de O.O. los cuales nos amplt'an mis acerca 

de sus orlgenes. 

_Como teorta de la organlzacl6n 1 es un conjunto de proposiciones, CO!!, 

ceptos y aproxlmaclones, que intentan definir en que consiste una organiz.!_ 

c16n, como eet6 conetit.utda, cuAles son los elementos que le componen Y. -­

c6010 se .relacionan e integran entre et. (12) 

Como conjunto de estrategias de ?ejoramiento, lo que se pretende en 

·o.o es preparar a ·la organlzac16n para que 1ndependlentemente1 _busque la -

conStante rcnovac16n con asesada de agentcS de cambio •. que al prtnclplo -

pueden se:r· ext~rnos y posteriormente tomen ese piipel el personal ejecutivo· 

y pe~s_onal staff ·de-la organlzac16n. 

Como slstéma de diagn6stlco·de la. organlzacl6n, el ri.o. _ha _propue11:to 

un conjunto 'de técnicas e instrumentos ·.que' periDiten anallzat la situaci6n 

. actual de la or8:aniza~160:,co~ el o~jetlvo. de detectar .c6mo Y. con quf!:· Bspe.:, , 
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tos es conveniente cambiar, para el logro de la optlmlzaci6n de su funcio­

namiento (12) 

Como filosofía de la organhacl6n, es un conjunto de ideas. que i.nte,!!_ 

tan ciertos fines y metas para los cuales se propone el cambio, considera.2. 

do ta11btfn los deseos y objetivos del hombre en la vida, partiendo de_ la -

1nterrelac16n que existe entr.-e los mottvos del Individuo y la organiza -

c!6n. (12) 

El O.O# como campo de tnvestlgact6n y de. acd6n es nuevo rel~tivameE,_. 

te, tiene aproximadamente quince años y s6n se encuentra en su origen, por 

lo que su personalidad como proceso de intervenct6n social no estli comple­

tamente desarrollado, no es tan tampoco· cerca la resoluci6n de 'sus proble -

mas tan faC.ilmcnte; a1mque mantiene la promesa de desacrO!lar el verdadero 

conocimiento que hacia falta en nuestra sociedad post-lndustriaL 

Esta t~cni.ca utillza básicamente el enfoque interdlsciplinarlo, es -

dectc- conjunta a los el.em.en_tos de var~as ciencias, que en forma conj_~nta y 

estructural, -s-onllevan al objetivo final· de lograr que los individuos cam­

blcm ril unísono con las orgaab:acíones o.instltuctones que ellos mismos:...:_ 

han. cieado.,especlalmerÍte cuando se deja·· a un lado al hombre, comos er.hu­

mano·cultural que-es. 
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CARACTERIST!CAS DEL DESARROLLO ORGAHIZAC!ONAL. 

El doctor Sergio Olvera Olaz expone las siguientes ceractcrf.stlcas -

que debe contener el o.O. 

El D. O. se realiza bajo una perspectiva de cambio, intencional y d~ 

llberado. 

Es un proceso de desarrollo integral, no es posible disociar un sis­

tema cuya eficiencia estriba en la misma unidad de sus partes. 

El D. O. es blísicamente una estratep,fe cducatfya, cualquier modlfic!!_ 

cl6n que se haga dentro de una organizacl6n humana. implica cambiar las -­

creencias, las actitudes y los valores de la comunidad de tra_bajo. No Cs -

un proceso que se realice de mnnern nutom6tica sino, por el contrario; cxl 

ge de una estrategia educativa sumamente compll.cadn; ya que lo que se pre­

tende modificar es el comportamiento y la forma de vida de los seres húma­

nos. el nivel de intervenci6n puede ser mtis o menos profundo, y va desde -

un simple cambio ~uperficlal de conducta, a rafz de un nuevo método de tr.! 

bajo, hasta una penetraci6n mlis profunda en las motivaciones y en la es -­

tructura emotiva del personal. (12) 

El O. o. constituye una nueva filosofta gerenci81, la cua'l se inspi­

ra en el ideal de contar con organizacione~ mfis humanas y más democráticas, 

pero no bajo un enfoque demag6glco o sentimental sino porQue en verda·d ias 

gére~cias están convencidas de que la democracia es y puede ser un sfStema 

·sOci~l_más eficiente_ que el que hcmOs venido aCostumbr:ando. 
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Con base en el slstema insumo producto o mejor dicho en la teorta -­

del Sistema Abierto, se bosquejarán en seguida las caracterfsticas básicas 

del sistema O.O. 

Seglín Bennis Warren G. el O.O. tiene siete caractertstlcas básicas -

de desarrollo, que son: 

1. Es una estrategia educativa adoptada para lograr un cambio plane!!. 

do de la organlzac16n. 

2. Los cambios que buscan están ligados directamente a ln existencia 

o di'.manda que la organización Intente satisfacer. 

J. Se basa en una estrategia- educativa que ha'ce hincapié en la irnpo.E. 

tanela del comportamiento experimentado. 

4. Los agentes-de cambio son en su mayorta 1 pero no excluslvamente,­

extraftos al sistema-cliente (agentes externos)~ 

S. lmpl lea una relacl6n cooperativa (de colaboraci6n) entre el agP.:ri­

te de cambio y los componentes del slstema-cllente "colabot'aci6n" es una -

palabra dfflcll de definir co~ precisl6n. pero implica confianza mutua, d!_ 

teÍ'minact6n conjunta de metas, y medioa·y alto gt'ado de influencia rcclpr.2_ 

ca. 

6. Los agerites d.e cambio comparten una fllosofla social, un conjÍJnto 

de valores referentes al mundo en general y a las organizaciones humanas -

en particular, que da forma a sus estrategias, determina sus intervencio­

nes y rife- ~n gran parte su.s· res pues-tas a los sistemas-.~U~ntes ¡ lo'·m§S ' --
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ít:ecucntc es que los agentes de cambJo crean que la reallzac16n de estos -

valores llevar§ finalmente a un slstema' no s61o m.§S humano y democrtitlco.-

sino tambi6n mas eficiente. 

7. Los agentes de cambio comparten un conjunto de metas norm~tlvas -

basadas en su fllosofta. 

Veamos ahora cuáles son las neces ldades que podt"la dctermi.nar en una 

organizaci6n un trabajo d'e O.O. 

ll!C!SIDAOl!S QUE DEl'f:llllllAll llJI l!STlllllO DE DJ!SAU.01.to O&CAlllZAClOllAI.. 

Existen algunas razones o necesidades que determlnan un O.o- a contl-

nuaci6n se numeran algunas. 

La búsqueda de un'a fuerza de preparar y desarrollar un equlpo admi­

nistrativo mlis competente con Un comportamiento general más humanista. 

El poder lograr una 1ntegract6n de un gt\IPº de vendedoC'es especial!, 

z:ados o de algfin equipo de producción ol.tamentc tecnificado. 

La prcocupac16n de recuperar la condicl6n de competencia de un mere!. 

do determinado, que pueda pces~ntar una base establcchla para la <:1cganlza ... 

cf.6n. Para él cual. ln empresa no previ6 el crecimiento huJl!ano, encontr~nd,2_ 

.s~ lncapac.1tado para abordet'lo adecuadamente después de un cambi9 inespei'!., 

do en sus con'~tctones, o del aumento de conflictos iuteC'personaleÚ. 

Cuando ~.e requiere de la soluc16n de problemas de acti~udes respecto 

a 'los diferentes ·ntveles jerárqUlcos, es decir con~licto.s· tntergrupales e-
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lntrag~upales de una oreenlzación, cuando existe una .. imágen distot'slonada" 

de un grupo clave, o cualquier Otro tipo de conflicto orgimizaclonal. 

Siendo el O.O. un proceso •sul generis" las estrategias mctodo16gi--

cas y estilos de lntervcncl6n de los más notables profesionales en este --

cambio varlan mucho y dependen en gran medida de las disciplinas bfisicas -

estudiadas y de sus experiencias para cada organlzacl6n sin embargo pu'eden 

delinearse algunos de sus pasos principales. 

a) Se determina la necesidad de so1uc16n de un problema. 

b) Los niveles directivos o algGn asesor interno o eXterno se per--

catan del· problema y proceden a detectarlo y diferenciarlo (8.yudándose de 

la observncl6n directa hasta los cuestionarlos o. entrevistas). 

c) Declsl6n de medidas correctivas, pudiendo entonces procederse a -

la elaborac16n de un programa para aplicar medidas correctlyns. 

d) Trazo del plan de soluc16n del problema, esta es una forma muy &,!. 

neral de la esquemat1zalc6n de pasos para implantar un D.O. 

El d.O. esencialmente es un proceso de cambio_ planlficado que. lnc~u­

vr.. 1 ri cultura. y que con~lste en do.s fnses: 

i .. Dlagn6stlco 

2. lntervenci6n. 

El desa[rollo organlzac16n se inicia con un dlagn6stico de la cultu-

ra actu'al de. la orgarilzacl6n,:6sto es\ se reallza'una' ldentlficaci6n de -­

las n_orm.as, · prOcedlmf.entos y ambiente .e~ .ge~eral de. le organlzac16n, es de 
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cir como proceso de Jdcntiflcación adquiere mayor. carácter de c:Jlagn6stlco 

cuando' inmediatamente se realiza una distlnclón entre normas de comporta-­

miento, procedimientos, etc. que parecen facilitar los esfuerzos de la º! 

~anizalc6n para alcanzar sus objetivos, de igual forma satisfacen las ne-­

cesidades de sus miembros, aquellas que no facilitan los esfuerzos para 

alcanzar objetivos. 

Oespues de la fase de d!agn6stlco, se planifican las intervenciones 

para cambiar aquellas· normas que se consideran constituyen barreras para­

el funcionamiento eficaz de los individuos dentro y con la organización. 

A traVés del tiempo se ha_ visto que no es suficiente real izar es fue.!. 

zos fragmentados para resolver un problema organlzacional, sino que existe 

la ·necesidad de estrategias de mas largo alcance, coordinadas para desarr~ 

llar los climas organlz!icionales, modos de trabajo, relaciones, sietema de· 

comunicac16n y sistemas de 1nformac16n que sean congruentes con los reque­

rimientos de la organizac16n -previsibles e tmprevteibles para atlas futuros •. 

Solamente en los filtimos afios, el desarrollo, organ!zacional se_ ha -

dlíundido de forma gener.11. ha slrlo ndoptado prlnclpalmcnte_ poi los espe­

cialistas de la industria, familiarizándose con las.versiones mod~rnas _d~­

entrenamlento en relaciones humanas, tal como en el entrenamiento_ de sena.!_ 

blliz~ci6n. 

A causa de esa asociaci6n el término está en peli8;ro de conver_tirse­

en- sin6nimo de ciertos métodos educaciOnales. 
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Las intervenciones de O.O. son conjuntos de trabajos estructurados o 

planificados, en los que las unldades orgnnlzacionales; individuos o gru -

pos, emprenden una taren cuyo objctlvo es relacionarse directa o indtrect!!_ 

mente con mejoras organizncionales. Las intervenciones constituyen el im -

pulso activo del o •. o hacen que se reállcen las cosas y son "todo aquello -

que esta sucediendo", une parte especial de casi todas las intervenciones 

de O.O. radica en formular planes de actuac16n, llevar estas n cabo y eva-

luar las consecuencias de la acci6n. 

l'ambien se tiene la elaboración de planes despues de una fase de --- · 

diagn6stico, es decir la planeaci6n cuyo objetivo cspecHico es resolver -

dificultades, retirar obstáculos y acumular cnerg1as para hacer resaltar -

ln efectividad de la organlzacl6n. 

El mantener el p[oceso tiene como flnalldad, conquls_tar varios obje­

tivos; mular el autoon§llsls y ~a a·utorreflexi6n, como medio de autoperfe_s 

clonlsmo; modelar los pdnciplos de lnvestlgacl6n de la actuac16n relativa 

a la deter111lnaci6n de objetivos sumados o. los circuitos de rctrolnforma---

c16n de datos, para encauzar y valorar las actuaclones; trabaj~r para ase­

gurar el' dominio de las lntcrvenci.oncs y en todo el programa de parte de -

los m~cm~ros de la organlzaci6n, modelar la eptf tud para des~ubdr y en--­

frentarsC a problemas -'y oprtuntdades en e_l medio anibtente interno -y· exter­

no, Poner a prueba la eflciencla de las intervenciones, utilizando-paro --

el ~o la retrolnformacl6n. proveniente del sis.tema, poner a prueba la aplic_! 

cl6n de.1 ·programa a lo que n~ceslt~ la organizaci6n, cersiorarse de que -
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las intervenciones se hagan oportunamente y asegurarse que las consecuen-­

clas intencionales, no obstaculizarán los obj•!tlvos de O.O. 

Como todo enfoque el o.o. tiene sus objetivos a continuaci6n se des­

crlblrAn. 

OBJETIVOS DEL DESARROLLO ORGAMIZACIOHAL. 

El objetivo principal del O.O es forjar y establecer un clima­

sbterto para la soluc16n de problemas, para confrontar tanto e J.os de un -

grupo como los que surgen entre grupos, en oposlci6n a las actitudes de -­

"esconder bajo la alfombra'.' o simplemente ''suavizar las cosas". 

Crear confianza entre los individuos y grupos de la organlzacl6n Y. -

entre los diferentes niveles de jerarqutos. 

Aumentar el sentido de idcntlflcnct6n con los objet 1 vos de la. or-enn..!.. 

zac16n en todo el personal. Aumentar la colaboraci6n entre las personas y 

grupos interdependientes en lugar de promover la compe_tencia. 

Tamblfn busca establecer la responsabilidad de la toma de decisiones 

ten cerca del fondo de 1nformac16n y origen del problema como sea posible, 

eo _lugar de concentrar. la responsabilidad en un s6lo nivel de la jerarquta. 

-Tiene que promover el- autocontrol y la autodirecci6n en el penonal 

de la orgaÓfzac16h, para crear condiciones para que loa conflictos y s.olu-
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clones se hagan visibles- y pu'edan ser manejados. Ayude a los jefés a diri­

gir de acuerdo con los objetivos mas importantes y no con base en prácti -

cas pasadas o en objetivos trascendentes. 

Hace conciente el "proceso de grupo" y sus consecuericlas en la actua­

c16n, es decir ayudar a las pe"rsonas a ver claramente lo que sucede· a los­

mtembros del grupo, cuando se trabaja en conjur1;t~ en algunas taréas~ por -

ejemplo. comunlcac16n, influencie, sentimientos·, tipos de lidérazgo y di_s­

puta. relaciones lntergrupales como se manejan los conflictos. 

Beckard, menciona algunas necesidades. que puede subsanar el D.O. Como 

estilos gerenciales, mejoramientos deL ambiente de la organizaci6n, necea.!. 

dad de combi_ar las normas culturales, cambios de est~uctura de papeles, m_! 

jorar la colaboraci6'.1 entre grupos de trabajo, estab.le~er un sistema de C2., 

municac16n abierto, mejorar i'as formas de planeac16n, cambiar la motiva -­

ci6ri del personal y adaptar ln organlzaci6n a nue.vae situ&ciones. 

ALGUNAS COllSIDF.Ll.CIOll!S DEL DESAll.OLLO. ORGAllIZACIOllAL • 

.t:n primer lugar el O.O. se realiza bajo la per:.pectlva de cambio ln -

tensional y deliberad~, partiendo de las- necesidades de la organizact6n en 

fa que va a ser apl.icado, y de que no existe forma Cínica de apl1cac16n· cm­

las diferentes organizaciones. 
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Tampoco se trata de cambios antirquicos y caprlchosoe que no tendrlín -

sentido, sino se trata mas bien de encontrar f6rmules adecuadas para promE_ 

ver la organlzac16n actual, hacia un mejor estado de desarrollo. 

Además de que cada lnstltuc16n deberá ajustar su organizac16n de 

acuerdo con sus necesidades, como sl se tratara de un traje hecho a la me­

dida, se deberán examinar tambl~n todas aquellas variables ambientales e -

internas que puedan inducir cambios en su est·ructura, pero siempre orlent.!. 

dos hacia una finalidad particular y concreta que en s{ constituya una su­

peraci6n de los logros ya alcanzados. 

Básandose en el principio de que existe una interdependencia esencial 

entre los elementos ·de la organ1zaci6n, entre las estructuras y las perso­

nas, no es posible disociar un sistema cuya eficiencia estriba en la misma 

unidad de eus partes, se tiene puE.s que el O.O. es un proceso de deaarro -

llo integral. 

Desde el punto de vista de que el D.O. es básicamente una eetrategia­

educativa, cualquler modlficoclón que se empccnde dentro de una organiza -

c16n humana implica cambiar las creencias, lae acti.tudee y .valores Ae la -

comunidad de trabajo, aunque" no tú1 un_ proceso que se realiza de forma aut!?, 

mática, sino_ que exige de una. estrategia educativa sumamente complicoda, -

ya que 10 que se pretende es modificar el comportamiento y la forma de vi­

de de 'las personas implicadas en el deéarrollo. 
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De la misma manera que existen objetivos del O.O. se presentan tam -

blén algunas limitaciones para poder llevar a cabo dicha estrategia ennum.!. 

raremos algunas: 

L No es funcional cuando la organizac16n no esta lista para ello. 

2. Sl no se sustenta en una base de apoyo, no funciona. 

3. Si existen presiones en el ambiente no se podrá sostener. 

4. No puede cambiar los valores y conflictos baslcos de les personal..! 

dades. 

5. Hasta la fecha se confunde con un simple entrenamiento en l~s rel.!. · 

clones humanas. 

6. Existen ocaslones en que no toma en cuenta el poder y la influen -

eta polttlce. 

7. ~o mas importante es que aCin no se sube cómo entrenar a la gente a 

ser mas tolerante con la amblguedad mas comproaietida a aprender y­

tomar con tranquilidad ~os camlJioe. 

De igual manera existen valores Subyecentes relativos a 1~ naturaleza 

del hombre y su. trabajo en el ambiente organizacional que ejerce poderosa­

influi:!ncia sobre el proceso y la tecnologta para, desarrollar organlzacl~nes 

-mas plenamente. Estos valores se describen de la. manera siguiente: 

Proporctonar oportunidades ª· la gente de funcionar como seres humanos 

en vez de re.cursos en el :proceso de productividad. 
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Dar. oportunidad no 5olamente n cada miembro de la orgnn1zacl6n sino -

tambl6n de la organtzacl6n en s{ para desarrollar en toda su potencial! -­

dad. 

La bGsqueda de aument,o de la efectividad de la organlzacl6n en térmi­

nos de todas sus metas. 

Tratar de crear un ambiente que poslblllte encontrar un trabajo esti­

mul~mte y con retos. 

Proporcionar oportunidades a las personas dentro de la organlzac16n _ -

para influir en la manera en la cual ellos se relacionan con el tr3bajo, ·­

con la organlzaci6n y con el medio ambiente. 

Se debe de tratar a cada ser humano como a una persona con necesida -

des, de las cuales todas son importarites en su trabajo y en su vida. 

ESTl!AT!CIAS Y TEClllCAS Df.L DESARROLLO OIGAlllZAClONAL. 

A las Pe~sonas que -se ocupan .del desarrollo organizacional como es -­

fuerzo planeado eri la totalidad de. la ot:ganizac16n, parB incrementar su···­

efectividad y salud, reclbEin el nombre de "agente de cambio", aunque en e.!. 

trlcto rigor. todo: jefe con _su facultad de modlflcar :algCin ás.pect'o o sltu~·· 

cl6n .. de la organizacl6n juega el papel de agente_ ~e ·cambio. 
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El papel fundamental del agente de camblo es el de ayudar al mejora -

mlento de los procesos sociales de la organi:zac16n como sistema social, P.!:, 

ca ello reúne a la teor1a y la técnl.ca de las ciencias de la conducta, 

priucipalmenle la pslcologí:a social, la psicologla y la antropolog1a. 

En las primeras fases del o.o. se destacan un dlagn6stlco de los pro­

blemas. En esta fase se recolectan datos por medio de entrevistas persona­

les, encuestas y observaciones directos en vados niveles, de la instltu-­

clúnt de aht sedó el sumlnlstro de los rcsulL.:idos a pequeños ¿;rtJpos de -. 

los ejecutivos que proporcionan datos. 

El objetivo principal es el de tOgrnr tener conciencia de la gama dc­

ca~ácter de los problemas seg(m se perciba por las personas en la organlz.!. 

cl6n y· proporclonar la base de una declsi6n concer~icnte a que problema. d!:, 

ben ser resueltos primero y quienes deben lntervenlr en resolverlos. 

Una vez logrado este acuerdo pueden emplearse varios modelos· de lote.E. 

vcnclones. Para implementar el O.O. se requiere que en ceda organlzocl6n -

'Se elaboren modelos cspecí.ficos y ~e programen estrategias para cada caso, 

dependiendo de las condiciones y de los problemas objetivos. 

En todo caso, el agente de cambio establece y facilita las condlclo .­

ncs y los requisitos necesnrlos pt1ra cifectuar el cambio planead<:>, prevale-
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ce el crltcr lo de que el ag~nte de cambio tiene el papel fund.0111ental de --

ayudar a que la organlzaci6n crezca y se desarrolle con sus propios rect~r -

sos humanos.Que el planteamiento del dlagn6stlco de lo organhacl6n y la -

proyecci6n del mejoramiento surjan t.le las personas involucradas en el cam-

blo y que ellas mismas lo lleven a cabo. lo cval(ien y lo critique, todo é!. 

to siempre con la ayude del agente de cambio. 

Existen. algunas técnicas que emplean el O.O.¡ En primer término todas 

aquellas t~cnlcas tradicionales que han demostrado su utilidad para anall-

zar y evaluar las estrategias de la organlzacl6n son: 

a. An6lisis de funciones. 

b. departamentallzaci6n bfi.slca. 

c. Cuadro de distdbucl6n de actividades. 

d. diagramo de flujos. 

e. an§lisls de puel3tos. 

f. Auditoria de- organlzocl6n. 

g. Dlsei\o de organigramas 

h. Manuales de organlzaci6n. 

l. Estudios de costo de la organlzac16n. 

En seg~rldo· lugar, existen· técniéas-de· _plane8ci_6~ y -~desarroll~ -de _·re·-· 

cursos humanos, de aquf se der_lva la es.trecha relac16~ .·que 'existe e~~re ..;_ · . 

las estructuras de <?tg_antzacl6n y los recursos humanos necesarios Par·a:·10-

grnr Alcanzar los objetivos deseados. 
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St se ha aceptado que las estructuras deben renovarse, .con mayor 

rM?6n el elemento humano dcbecá irse desarrollando at'm6nicamente 1 en fun­

ci 6n de !ns cxlstenctas que nos plantean los camblos nmbfentnles. 

tas técnlcas tradicionales de reclutamiento y selecc16n, entrena-­

mlento y capacitacl6n vienen a complementarse entonces con aquellas·que e!. 

tan mas directamente ligadas ll la planeaci6n y desarrollo de t:ecursos hum!_ 

nos como son: 

[.os lnventnt'tos de habilidades. 

La compostcl6n de la mano de obra 

Los inventarios de. personal 

La evaluaci6n de la cflcienc tu · 

Los sistemas de 1nformeci6n personal 

Auditor1aa de recursos humanos 

Rotac16n, plánes de trabajo 

Perfiles ps~co16gicos de puestos, 
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ELEllENTOS INTEGRANTES Df.L DESARROLLO ORGA!IIZACIOHAL. 

Partiendo de Le base de que el cambio planeado se introduce en la 

orgaolzncl6n con asesor1a de un agente de cambio, la lmplementacl6n de un­

programa de O.O. cxlge poner atcnc l6n en tres pasos que son llamados ele.:.­

mentos· integrantes del o.o. 

El primero es Olagn6stlco, el cual represente una recopl.loc16n in­

cesante de datos acerca del sistema con atencl6n a la totalidad del mismo, 

a sus subslstemns y R los proced1mtentor.. es en st unn tmne,en espcclflca -

del problema a la cual se llega a través de un conoclmlcnto en base a en-­

trevlstas o cuestionarlos o una simple obser"'.acl6n. 

Al hablar de Sistema, nos estamos refiriendo a "una organlzacl6n -

de partes lnterelaclonadas, y cuando el sistema e·s multlpereonal, esas pu.E.· 

tes pueden ser distintos tipos de subunl.dades, individuos, roles, grupos,­

organlzacioiles y comunidades { 18) 

Para profundizar un poco más, sc·describirá brevemente acerca de la 

tcortn de· 1 Of> s lstcmn~. 

n:ouA DE LOS SlSTEllAS. 

La teorta de los sistemas está enfocada básicamente en problemas de 

relaciones de estru.ctura o lntcrdep~ndeué~a y .nó .n los a~rl.butos .constnn~es 

de - los objetos. 
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La teor1a trnd!clonal supone que la orgnnlzaci6n es un sistema ce-

rrado, aunque el enfoque moderno lo considera un ststemn abierto, en tnte-

racct6n con su ambiente, 

La nplicaci6n del enfoque de sistemas ha tenido signHlcnct6n par-

t!cular pata les ciencias soclnles. Todos los aspectos soclolcfi forman un 

todo relac.lonado, pudiendo.se. ns{ Cntcndcr mejor n la socledad como a un --

sistema tnterconcctado. 

F.:ste enfoque rlc sistemas tambt6n ha Rirlo ntJnptado por los pstc61o-. 

gos sociales como una base para el estudio de las organizaciones. 

Katz y Kahn (1977), argumentan que el enfoque pstcosoclal ha sido 

ignorado y no ha sldo manejado adecuad~mente, de acuerdo con la estructura 

y le organlzoci6n soc:.lnl, por lo cual emplean conceptos de sistemaá para -

desarrollar un s lstema integcodo4 

Los slstema:; se pueden considerar comot Cerrados y Abf.ertos 1 en i.E_ 

teracc16n con su media ambiente. El pensamiento de sistemas cerrados se b_! 

sa principalmente en lns ciencias fh:lcas y es aplicable a sistemas mecan,!__ 

Las teorlas sobre admlnistracl6n, tradlclonalmcnte fueron tomadas 

prlmct'o como ~tstcmas cerrados, por lo cual se concentraban <íntcamente en-

la op.erac16ri lnt!?t'na de la organ12ac16n. Se consideraba ~_.la _organizac.16n -
,. . . 

como suficiente e. independiente, de tal man.era 1 que· sus probl.emas podtan. -
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analizarse en térmlnos de.su estructura lnternn 1 tareas, y relaclosnes fo!_ 

males, sin hacer referencia al medio externo. 

Una caracterlstica de todos los sistemas cerrados es que tienen de 

manera inherente a moverse hac1a el equilibrio est6tlco y entropla. 

El slstema abierto está en lnternccl6n continua· con su medio lo--­

grando ast un "estado estable" o de equilibrio dinémico, mientras conserva 

su capacidad de trabajo o de transformnc16n de la energtn. 

Dentro del enfoque de sistema integral sobre las organizaciones se 

considera a la organizac16n como un sistema soclotécnico abierto compuesto 

de un cierto n(imero de subsistemas. 

De lo anterior se puede concluir que una organizac16n laboral o de 

trabajo es un sistema abierto, en el cual existe una constaÍlte lnteraccl6n 

en dos niveles; por un lado el medio a.mblente externo con la organlzecl6n y 

porel otro, les relaciones e influencies dentro de la propia orgenizac16n. 

Es declr que se encuentra influldo e· influye al medio ambiente que le rodea. 

·A.al pues ~lchas organizaciones laborales o sistemas·, tienen defini­

dos sus limites· o fronteras que permiten identificarlas como entidades esp.:_ 

ctflcas pero· inmediatamente de esas fronteras estti el medio ambiente: cons-: 

tltu~do por el ~onjunto de sistemas y subsistemas en los cuales: lnteractua 

la· o~ganlzac16n con·· mayor ':> menor grad_o 1 frecu.e~cla e intensidad. 



48 

Dicho intercambio entre la organizacl6n, los sistemas y subsistemas 

en que se ·encuentra inmersa es concebido no como una slmple interacción pa.:.. 

slva entre la organlzac16n y medio ambiente, sino que se considera fundame!!. 

talmente dlnAmlco (como el hombre) para la sobrevlvenclat funcionamiento y 

su posible transformaci6n. 

Considerando a la organlzac16n como un sistema obierto, se le da un 

enfoque de un "todo" en el que sus paC'tes se influyen constantemente de tal 

manera que al ser modificado alguno de sus elementos, los demás se verán -­

afectados, en menor o mayor grado de importancia. 

Para fines del presente estudio se tendrá presente que todas las -

organizaciones laborales se encuentran cinte constantes cambios tanto intcr­

noi.:: como externos, en donde la sobrevivencia de la organizaci6n como la de 

los miembros que la forman, se encuentra mutuamente cóndtclonados. 

En t'esúmen, se considera que un ·s lstema es la interrelacl6n · dete_rml_ 

nada y reciproca. de todas las partes de una orgenizac16n sea cual· fuere la 

. estructura particular en que se manifiesten estas relaciones, dond~ la.cua­

lidad de un sistema· ~s l_a interdependencia ~e las partes que la integran. 

El segundo elemento integrante del O.O. es la lñ.tervenci6n, la' cual 

comprende el traba.jo de los ageti.tes de cambio· y sistemas receptores, desti­

nados a mejorar el funcionamiento de la organizaci6n. 

y flnalm~nte existe un tercer elemento integrante "dei o.o. 'qu~ !?s ei 
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Hantcnlmlento del Proceso, el cual abarca los trabajos encaminados a orlen-

tar y controlar el proceso de todo el O.O. 

Para lnicler con el Diagn6stico, en todo programa de D.O .se revisa-

rá primeramente un aspecto u elemento llamado Modelo real de la organiza --

cHín, es declr la situac16n real en la que en ese momento se enCuentra 

cierta organlzacl6n, con el objeta de formBr una lista exacta de cosas 1 tal 

y como realmente son, es decir que cosa es, y en segundo lugar conocer lns 

consecucnclas u efectos de las actuaciones. 

Despu~s del dlagn6s~ko como elemento integrante del O.O. es el de 

Estructura; la cual se define en general, como el ensamblaje de una cons --

trucci6n, relatlvamentc duradera de las partes de un todo. 

Para definir con mayor exactltud la estructura de una organización-

basta a menudo cons1derar a la estructura to.do cuanto tenga una duracl6n --

que se· acomode· a las lntenc.lones de los d~rtge_ntes 1 entre estos elementos.-

estructurales figuran: La d1vis16n de ~os cometidos, la distrlbuc16n de lOs 

puestos y la ordenac16n de las instancias, en general lo referente a rela-

clones, actlvldades, derechos y obligaciones que es precf.so fijar mediante-

reglas y ordenanzas. 

Esta. orlentac16n pro&ramátLca no coincide' exactame.nte, de_sde luego, 

con la' ordenac16n de los modos .de'_{>roccder y las actividades que rlgen de -

hechO a la organlzac:-lón. 

Es d~C_tr, por una parte siempre hay reglas que no se cumplen o se -
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cump~en a .. medias, de otra parte, en toda organ1zacJ6n hay relaciones y modos 

de proceder que no han sido reglamentados. 

DentLo de la estructura de cualquier empresa se encuentran las re--

glas r1gidas que t"egulan la interacci6n entre los individuos, as{ como en -

tre llstos y las estructuras sociales, estas reglas son conocidas con el no~ 

bre de "normas", que generalmente conllevan a una estructura de sanciones y 

recompensas para quienes las violan o las adoptan. 

La cultura es otra parte importante dentro de la estructura de una 

OLganl2aci6n, es en general muy fluctuan~e porque los valores no son s611-­

dos, la ideologfa no se encuentra definida, se encuentran di fer~ntcs tipos 

de religiones, etc. que en determinado II!Omento Influye en suS intcgrant~s. 

En resúmen se define a la Cultura como: Aquellas normas prevalecie,!!_ 

tes na ctuaclones, actuaciones rec!procas, reglas, sentlmientcis (Inclusive 

emociones), sree~clas, actitudes! pr1nclp1os y productos que proporcionan -

cfertas pautas de conducta. (11) 

Las actitudes también se incluyen dentro de la estructura,. estas e~ 

mo lo establece Thurstone son "el grado de afecto positivo o negativo que -

se asocJa a un objeto psicol6g1co", constituye la predtsposlci6n a reac~fo:_ 

~ar favorabfe o desfavorablem~nte 'hacia. la inforniaci6n del medio, u.n ·esQue­

ma !ntcrno básfcamente emotivo que nos inclina a résponder positiva-o nega­

tivamente ante ·10s estimulas. 
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La actitud no es susceptible de estudio por_ s1 misma, sino a trov~s 

de su manifestaci6n externa constltutda a nivel verbal por los f.ndlces de -

las opiniones y a nivel no verbal en las organlzaciones por los ·indices· de 

prodt.1cci6n, puntualidad, asistencia, durac16n en el empleo, etc. 

Las opiniones, son una suposición sobre la lnfornac16n que se recl­

bhe del medio ambiente, uno sospecha basada en indlcios, no en pruebas, 

tina suposic:.16n, una intcrpretrac16n sin suflclent'e comprobaci6n. 

La estructuro es pues la integración de las pol{tlcas, normas, cul­

tUC'O, creencias, ac tltudes y opiniones que darfi.n el funcionamtentO adecuado 

o inadecuadamente a una orgoni.zaci6n. 
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ftETOOOLOGlA. 

El tlpo de lnveetlgaclón que se reallz6 en el presente estudio fu6, 

Un estudio de campo, de tipo exploratorio, el cual permltl6 conocer los he­

chos y actitudes de la organlzacl6n en general. 

l. PLAKnA!ll!NIO DllL PllOBLEllA. 

Debido al aceletado crecimiento alcanzado hasta ahora por las org!. 

nizaclones tanto en sus niveles jerárqulc~s. como en aus recursos humanos, 

el cual hoce dlftcll ldentlflc.ar y analizar claramente como se esta dando­

su desarrollo, se propone realliar un O.O. dlagn6stlco Organlzacional en -

una empresa Edlto~lal 1 teniendo como base que el .dlagn6stlco es lo primera 

fase pera llevar a cabo un O.O. en el cual se plantea .que éste es una res -

puesta al cambio, es decir, ·una. estrategia educacional completa, cuyo obje­

tivo .es el de cambiar las creencias, actitudes, valores y la estructura de 

la organ1zaéi6n a fin de que ellas, puedan adaptarse a riuevas tecno~og{ad, 

me~cados, servicios, _retos y n la enorme aceleraci6n·del propio cambin, de 

aquf. la necesidad de realizar un d1agn6stlco organizacional para con ell9 -

pod~r plantear estrategias de cambio. 

1.1. AllTECDl!lm!S DE LA l'JIPllESA. 

Esta cmp_resa fué fundada en 1954, con el fi~me 'prop6sito de ·proyec­

-"ta"r a tá industria editorial en .H~xico; 
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Tiene un horal:'io lnboral que abarca de 8 de la mañana a 5 de la ·ta_!. 

de con un segundo turno de 4 de la tarde a :11 de la noche, pa_ra los· talle~­

ree determinando la empresa, cuales trabajadores qued~n sujetos a los hora~ 

t'!os ·Indicados. 

nera: 

La estructura general de la empresa se encuentra de.·la slgulerit.e .m.!. 

l. 

2. 

3: 

4. 

Direcci6n General 

Dirección .administrativa 

Contabilidad 

Derechos de autor 

Departamento de personal 

Servicios generales·. 

Olrecc16n Financiera 

Caja general 

compras 

.cr~dtto. y Cobr~n_z~s 

Pt;'ocesamien-to de datos 

Dlrecci6n Editorial. 

Almacen. 

Departamento· de Editorial 

Secci6n· de pedidos 

oepartaaento :de· preseri~act6n 

o.!partamento de· promoc16n 
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Departamento de publicidad y diseño 

Oepartamtmto de revls16n 

Departamento de Ventas. 

5. Direccl6n de Producé16n 

D~pto. de fotocopiado. 

Cot'reccl6n, For:mac:16n, fotografía• fotoformacl6n, transporte 

offset y encuadernacl6n. 

Las principales metas de la empresa son: 

1. buscar la integrac16n de sus integrantes como empresa. 

2. Aumentar la productividad 

3, Hantener la Moral de los trabajadores~ es decir sus lntcreees~ 

Las poltticas. de la empresa son: 

l. El no ingreso de familiares a ~.a empresa 

2~ La promocl6n de los empleadps para el desarrollo· de otras activ_!.· 

dades que tengan capacidad. 

3. La promoci6n-d~ cursos de capacltaci6n de tres veces al an.o. 

4. La no liquldac l.6n de los trabajadores que han obtenido la· planta. 
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Cuente un fondo de Ahorro, donde la empresa aporta el 6% y el em--­

pleado un 12% de su sueldo mensual. 

Tamblé:n la empresa aporta a lnfonavlt el 5% del. ~otal de las perce.f. 

clones de su personal. 

Todos los empleados de esta editorlnl se encuentran 1.nscritos al -­

IHSS. con extensión a sus familiares. 

Se les entrega anualmente el importe de 15 dhs de salarlo devenga-. 

do que les corresponde por derecho de partlclpaclón de utilidades, lo cual 

se realiza durante los 6ltimos d1as de diciembre. 

Se cuenta con permlaos Generales, sin goce de sueldo, Y. se concede­

con goce de sueldo previa prescntaci6n de prescrlpcl6n mfidlca. 

La tecnolcigta con que cuenta la empresa es una computadora en la·-­

cual se reallzan las capturaclones de los departamentos de finanzas, conta­

bilidad 1- ventas, (>romoc16n. 

manera: 

La d1~tri~ucl6n del per_sonal dC: toda.la empresa es de la siguiente-

6 Directivos 

23 Jefes Departamentales 

·95 empleados 

130 Operarlos 

Lá pro~ot:ci6n entre hombres y. mujer'ee ciisi- ~s de ~no a:. uno •.. 
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1 .• 2 OBJETIVOS DE INVESTIGACIO!I 

El principal objetivo es el de identificar-,_ analizar y evaluar la si -: 

tuacl6n real en la que se encuentra una empresa edltor:tal, mediante lo apl.!. 

cac16n de un cuestionario, para que con ello la directiva conozca la sltua­

ci6n -por la que atraviesa la empresa y ns{ determine la estrategia a se --

gulr. 

Objetivo específico: Identificar las sltuactoncs criticas que puedan -

estar sucediendo en esta empresa. 

Obtener un D1agn6stlco Organlzncional de la empresa., mediante la apli- · 

caci6n de un cuestionario de oplnl6n entre su pet'soiinl. 

2. imrooo. 

Esta lnvestigaci6n .a~ reallz6 en base a que el ~lagn6stlco eS: lo.prlm~­

ra etapa por la .que atraviesa el O.O., el cual plantea estrategtos _df:! cam -

blo. 

2 .. 1,El planteamiento del problema surglo de. acuerdo a las -

entrevista ·que se tuvo con algunos de los ejecutivos y directiVo5··dC esta·­

empre&a, . estos informar~n de a~gunos conflictos que hablan ~ete<::tado ~ntr·e­

~us .subordinados lo cual estaba repetcutlendo en la pr?.dUc.,ctón Y. en laS. ,Ce:_ 
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laclones interpersonales ns1 como en ln comun1cac16n por lo que dccldlerón­

buscat" alternativas de solucl6n. 

En base a la información recibida por esos medios y por algunas obser­

vaciones que se hlcler6n directamente, con base en un pt'ograma o calendarl­

zacl6n de actividades (ver anexo 1) se elaboro un proyecto de lnvestlgaci6n 

donde se planteo la gran necesidad de realizar un dlagn6stlco para ·plantear­

estrategtas de cambio. 

2.2 DF.SCRIPCION DEL UNlVEllSD. 

El personal que constltu{a n esa ~mpresa estaba constituido de la si -

gulenle manera: 

a) Por niveles jerárquicos: 

Directivos 

Gerentes 

Jefe Depto. 15 

Emplea.dos 90 

operarlos 136 

Total 250 

b) Por edades. 

i.·a edad que preV::ilecra se mnntcnta en un rango de 21 il 40. nños 1 
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e) Por Escolaridad. 

El nivel de escolaridad predominante eran aquellos con primaria y -

secundarla no terminada, después les segula el nivel de profesional no ter­

minada. 

d) De acuerdo al Sexo. 

Se tenlo que aproximadamente era un hombre por una mujer, es decir­

que la proporci6n casi era de uno a uno, 

e) De acuerdo a la distribución de los inmuebles. 

Esta empresa Editorial se encuentra distribuida de la siguiente me~ 

nera: Sus oficinas centrales estan ubicadas en la calzada de tlalpan, sus -

almacenes es tan ubicados en la calle· de llcrmenegildo Galeana (dos calles -

a tras), y sus oficinas de producci6n en la calle de Niño Jesfis (dos calles­

adelantC sobre la calzada de tlalpan) todas dentro de la delegacl6n Tlal -

pan. 

2.3 CLASIPICACIOH DE SOBSISTEllAS. 

Durante las entrevistas realizadas con los ejecutivos de ·la empresa, -

se determ1nar6n los factores que se querlan evaluar.para identificar con -

ello las áreas de conflicto que se estaban suscitando dentro de la empresa. 

Con l~s factores ya establecidos se hizo una claslf1cact6n por subsls­

temas. de acuerdo a lós criterios que define Newton Hargulles·; (20) 
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Slsteaa Ad•lnlstrntivo: Es aquel en el que se inclure la estructura dC! 

la organ1zacl.6n, las normas y reglas políticas, la forma en que se toman -

las decisiones y gran nGmciro de elementos los que facilitan el tramite adm.!._ 

nlstratlvo. 

Slsteaa Cultural: Su inter~s principal radica en el aspecto intelec -

tual del organismo, sus principios y normas. 

Slsteaa de Relaciones Huaanas: Su principal inter~s radica en la sati.!_ 

facc16n de !ita necesidades per:sonales. 

Es por esto que se consider6 la necesidad de determinar la forma en -

que los subsJstemas cultural, administrativo y de relaciones humanas actua-

ban entre st, ast como la manera en que las personas se vinculan ·con el me-

dio ambiente externo (20) 

Los (actores quedar6n clasificados de la siguiente manera: 

Subsiste.a de Relaclooea Huaanae: 

Supervts16n, compañerismo, acept8c1ón, reconocimiento, arraigo, segur.!_ 

dad, comunicac.i6n 1 satisfacc16n e 1nsatlsfacci6n ·por el trabajo, 

substateü ad•lnlstratlvo: 

Colnborac16n, aumentos y. promociones, coOdiciones de trabajo, respon.~.! _ 

bllldad. defi01c16n de funciones. cargas de trabajo, ·controles. 
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Subslateaa· Cultural. 

Intereses de_ trabajo, capacidad de desarrollo, capacltaci6n y desarro-

llo. 

La ap11cncl6n de la teorta de sistemas a la admlnlstracl6n no ·es muy -

reciente, es por eso que uno de los métodos importantes ·que ayud8 ésta.para 

detectar la serie de necesidades y·sttuaclones crttlcas que ayudan.~ perjud! 

can, en su caso, la labor administrativa de direccl6n en una organlzact6n 1 -

es el inventarlo de opiniones, el cual fué el método que se utiliz6 para e.!. 

te estudio. 

2. 4 l'llOCmlKlEllTO 

a) Obtencl6n de la !llUest=a. 

Para la seleccl6n de la muestra se utillz6 el muestreo al azar .e.l cual 

- fu6 elegido porque ya se conocta el universo, y cori ello se podrla ·decidir -

con mayor exactitud una muestra Significativa. El ntimero de· 1a muestra f'ué ... 

de 25 sujetos, que representa el 10% del universo, y que es representativo-

debido a su tamaño. 

Desp~és ,de que se determino el tamafio de la muestra se. selecclonar6n· -

a los participantes. io cuai tariibién se hizo al: azar. 
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No hubo aplicaci6n piloto del instrumento yo que ~ste fué estandariza­

do en 1984 por )a Dra. Graclcla Sénchez Bcdolla, catcdclitica de 'la UNAM. 

2. 5 APLICACIOH DEL IllSTRUllDITO: 

Para realizar la apl1cacl6n del instrumento, se nos proporclon6 un_ li.!, 

ta do nominal del cual se tomarón al, azar a diferentes personas de los dif,!_ 

rentes departamentos y locales con que cuente lo empresa, la aplicaci6n se­

reallz6 en su lugar de trabajo y bajo la asesor1e del aplicodor poca as1 P.!!. 

der apoyar en el momento de que surgiere alguna duda. 

Al entregarles el cuestionario se l~s explic6 el objetivo del estudio, 

encontrandosc en algunas ocac~ones con cierto rechazo a cooperar ya que !UB­

n1festar6n que en algunas otras oceciones ya hab1an aplicado otros cuestio­

narlos y nunca vler6n respuesto a sus sugerencias. 

Para esto no se forzo a nadte, quten no querla cooperar era re.emplaza­

do por otro sujeto de la lista nominal. 

El tiempo total de l,a apllcac16n del cuestionario fué de Una ·semana" -

dlarlomente Y. en momentos en que no se distrajera o. los· sujetos de· sus obl! 

gac\ones. 
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Posteriormente a la aplicación y de acuerdo a la cnlendarlzncl6n de a.=. 

tlvldadcs (ver anexo 1), se recopUar6n los datos y se determ1n6 una form·~-

que facilitara la presentacl6n de los datos, esta forma es la que se utlll-

z6 en un "dlagn6stlco de clima organlzncional en una industria automotriz"-

(20) ya que los datos se necesitaban con urgencia. 

Cuando se detecmln6 el formato, se agruparón los C'Cactlvos por factor-

ya que esto pcrmlt1a conocer el nfimero de reactivos que comprendla cada fa;_ 

tor Para as{ facilitar el an61 isis de datos. 

Después de la apl Lcacl6n se obtuvler6n las frecuencias de lns res pues-

tas, Se hiz6 la· sumatoria dtíndole valor de un punto a cada una de las re.e -

puesta era tomada como frecuencia. 

Se sumat6n las frecuencias obtenidas en cada uno de los reacti\ros con-

tenidos en un mismo factor y estos subtotales permitier~n obtener el prome"'.' 

dlo de respuestas, tanto para la situ~c16n ·deseable como para. la no desea -

ble, en base a la siguiente f6rmula. 

XF ..!E.!2,__ XF~ 

nr nr 

Donde 

XF es el promedio d'el facto·r. 

fr es la sumatoria' de .fr~~u.enéta dC ·re~ctivoe 
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es el total 

reactivo 

O Es la 'situaci6n deseable 

ND Es la situact6n no deseable. 

3. AMALISIS DE LOS RESULTADOS. 

C<:tmo uno de los objetivos planteados para lo aplicaci6n del cue~tiona-­

rlo fué el detectar situaciones criticas dentro de l~ Empresa· el onlills"is' -

de resultados se harfi en base e los porcentajes rCpresentativos de situaci!!_ 

nes no deseadas.(ver ·anexo 2) por cada factor. 

l. De acuerdo al subsistema de relaciones humanas se observa: 

El factor de las relaciones humanes 1 es el que representa la situac16n 

mas crttica dentro de la empresa ya que un Sl% de la pob.laci6n es1. lo reP.º.!. 

ta, lo cual puede repercutir en el desarrollo de la empresa. 

En segundo tt!rmlno se encuentra el f_actor .de la comunicoci6n donde. el-

49% indica que las ·redes de comuni~ac16n no funcionan adecuadamente, corta.!!. 

do a~t la pos1bU1dad de. diferen~es tipos de comun1csc16n y. con ello la re­

troal tmentac. l6n. 

En·el -tercer lugar se encuentra el fnétor de Reconocimiento donde 47%­

dE! ln ecntc.cree· que no le reconocen su labor lo cu.al podr~a estar 0C:1g1na.!!. 
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do los problemas de apntlo, tortu,guismo, auscntismo etc. que-limita el des_! 

rrollo tanto de la empresa como de propios individuos* 

A grandes razgos éste fué el antil!sls de los resultados y ademas de ·-

que urgla un antilis1s cuali tatlvo de la sltuaci6n no tanto cuan ti tat!vo por 

parte de la Dlrecci6n, para con estos resultados empezar a trabajar sobre ,-

estrategtas de cambio. 
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CONCLUSIONES 

Las conclusiones a las que se llegar6n Son las siguientes: 

Dado que nuestra sociedad es una sociedad cambiante que tiene que ir -

a un ritmo acelerado, siguiendo nuevos métodos y técnicas de des.arrollo, 

los organizaciones que la integran tienen la necesidad de seguir esa dlfl -

cil tarea. de cambiar constantemente ya que al no hacerlo corren el riesgo -

de perderse en el olvido, resquebrajando los lnterE:ses tanto de la empresa­

como de los individuos que la integran, afectando tanto el funcionamiento _e~ 

mo el destino de cada Uno de sus integrantes. 

Es por eso que se necesitan hacer algunos cambios que satisfagan tanto 

las necesidades de los Integrantes de la empresa como· los ,de ln empresa mi.!_ 

ma,y as! buscar juntos el desarrollo. 

Es recomendable tener mucho cuidad9 de que dichos c~mblos ae d~n con -

bases firmes para no interferir en la estructura de 18 org8nlzacl6n. 

A pesar de que el o.o. es uno estrategia a largo plazo y cos.t.osa, exl.,! 

te la poalblltdad de que sea una ·tfi_~nica que a la larga 'no sea dificil su -. 

apltc~ci-60.nt_su cristo~ ya que será l~ mejor alternativa de de'sarrollo de-_ 

toda empresa que, deseé: siCmpre ·seguir adel~nte.y a la ·cabez~ .de· todos. · 
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También es importante de.stacar que un buen O.O. tiene que ser reallzádo 

por gente conocedora de la mateda, que domine sus lireas y que sea ajeno ª"" 

la lnstitucl6n donde preste su servicio, ya que eso fnctlltar!a mas su iü ~­

tervenci6n ya que la gente lo verá como extraño a su grupo por lo que quil:_!. 

rá o abrid: mas su comuntcaci6n dando as[ toda la inforniaci6n necesnria. 

C'2be mencionar que se deben de integrar las necesidades detectadas,. de 

los trabajadores, con los objetivos y requerimientos de la empresa, ya que­

esto es la clave para el desarrollo individual y empresarlal. 

como conc.lust6n final queda que los resultados obtenidos sustentan las 

ba5es teoricns del O.O. lo cual' nos pru·eba que los prlnc1ptos teorlcos que­

utiliz.e el O.O. son aplicables a la situacl6n Real. 
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OBJETIVOS 

Realtzar un diagn6stico· or­
ganlzaclonal de· los. dlferen 
tés niveles de 1a organiza= 

·. cl6n .. en Cuanto a: Estructu­
r·a FunclOnamiento y Resulta 
dos. -

DIAGllOSTICO ·DE CLillA. Y. EFECTIVIDAD .OIGAllIZACIOMAL 

CALDIDilIZACIOll DE ACTIVIDADES PAllA DE'l'ECCIOll DI llECl!SIDADl!S 

·LUGAR 

Se apllcartii en 
su lugar de -
trabajo: Cues­
tionarlo. 
Encueáta, Ob -
servac l6n 01 -
recta. 
Registro Con -
ductu'al, para: 
Entrevista AnA 
lisis de los ::: 
regla•entos -
(se cuenta- con 
la sala· de jun 
tas). -

ACTIVIDADES 

*Analizar normas, actitu­
des, opiniones o sentl -
mientós ·de los trabajado 
res con' res pee to a la or 
ganizacl6n de la empres& 
para la realizacl6n.de ~ 
su trabajo, 

Disefto del Cuestionario­
Piloteo. 
Detecc16n de deficiencias 
en el' lnst'rumento. 
Determinac16n de la mue.! 
tra. 
Ap11caci6n del Instr·u-men 
to. -

*Analizar los objetlvos-. 
de la organizaci6n, lo-~ 

· supervia16n de· jefes las 
opinloiiee .que. se_ tienen­
de la gerencia y de los-. 
di~ere~tea departamentos. 

:*ADal 1Zar el. tipo·_ dC ·.am­
biente, laboral -existente 
*Analizar 'el funciona .­
miento 'de; los _diferentes 

· departamento~, que tan -
cono~~do~ son: Y. por _qu~En~ 

TECNICA UTILIZADA 



Analiz8r c6mo se elabo­
ran ·o como se determina 
los objetivos por parte 
de todos loa jefes de -
partamentales, para el­
adecuado funcionamiento 
de su Ares. 

Evaluac16n de le moral­
de loa trabajos con -

. res pee to a la empresa. 

Oeter11lnar como son las 
rel•clone1 jerarqulca9, 
. dentro de la co11pai'e.h y 
coao •on ac1tadaa las -
ordenes. que van de jefe 
a· 1ubord lnado. 

01t1ct•r el incentivo -
•decuado p•ra loa emplea 
do1 ptira la obteácl6n d'i 
un aejor d111111pefto en la 
reall1acl6n de sua actl­
Vld1de1. 

En el mlsmo 
lugar de su 
res idencla. 

Anallzar como se determi­
nan· los objetivos por loa 
jéfes departámentalea. 

*Piloteo • 
*Determinaci6n de la mues 
tra. -
•apllcac16n · 
*procediniiento de los da­
tos obtenidos. 
•reporte· ~e los resulta -
dos y .técnicas recomenda­
das pOra el· cambio. 

*Analizar los "estilos de 
•Analizar la relac16n Jefe 
subordinado • 
*dlsefto de un cuestiona -
rlo 
~pUoteo. 
•eleccl6n de la muestra -
que ae necesita pera la -
ap11cac16n. 
*apllca~16n *reporte de -
'los resultados. 

*Dillef\o de un· cuestlonario 
o una encuesta de opint6n. 
•piloteo. 
*detecc16n de defictenclas· 

Todos los jefes 
departamentales. a. CueSttona[JÓ 

b, Entrevisto , 
c. Observa·ci6n directa -

del dCsarrollÓ de sus 
actividades. 

a··. ciielttoDario · 
b. Obeer;:vac16n_~irec;,t~~ 

a. CuestionBúo. 
h., encuesta. 

"' "' 



Programar cambios en los 
diferentes niveles que se 
dhgn6sttqUen én el orga 
n~gra~a. -

Determinar cuales son 
las. normas y eS~ilos­
de las comuntcacio -

neS dentro de 'la com-
pañia y como fluyen, -
6atas. 

Para la obser 
vac16n, el = 
mismo. lugar -
de trabajo. 

*determinación. de la mues­
tro· con ·la cual se· va o -
trabajar. 
*ap11caci6n del Instrumento. 
•procesacl6n o anfHlsis de 
los datos. 
*elaboraci6n de un reporte­
y ·recomendaciones. 

Analizar si los jefes depar· 
tamentales poseen las apti:;. 
tudes necesarias paro deter 
minar eficientemente los ob 
jetivos. -
Si estan capacitados paro -
determt~ar obje'tivos a lar­
go y a corto plazo. 
Reporte de lOs resul todos y 
estrategias. . 
*Determinár hac:la donde se­
encausa la comun1caci6n -
(hacta arriba, abajo o en -
ambas direcciones). 
•Determinar de que manera -
se adaptan las normas. de la 
comunicaci6n para la- real1-
zaci6n de las toreas asigna 
das. -
•Determinar que relec16n -
existe entre la comunicac16n 
verbal y la escrita. 
*Reporte· de reaul tados y es 

"- trat_egl~s ~e ca_mbfo. · .-

Todos los integrantes 
de la c:ornpañta. 

a. Observac16n ·d¡ -
recta durante -

Junta~ q'úe_ ~e :rcE_ 
1 te.en ya sean dc­
j"ef eS ,. emplelldos­
o de operarlos; 

b. lmplementt1ci6n de 
un ·buz6n .de pr:c .­
gunta.s dirtgldn~­
ol departo111ento· · ""'.' 
de Psicologla. 

e, Implementac16n de 
un_ prOBrnma J)e·_ · -



Detectar . causas de 
· éonfllcto ·y propo- , 
'ne "e1tratl!gfas. de..:'" 
manejo.'y iolucl6nC 
·de." las milmaa·. 

. *ObservactOnes hechas por 
terceros y· 1aa. qúe se pue 

""dan raalizar·en las'rcu '"':;: 
nione1 ·_de grupos. 

'*Apllcacl6n de. un socio ~ · 
graaa por· departamentos~ , 
*Anlliaia del ·soéiogr_a·ma. 
*Reporte de 101 resulta - ·· 
dos -y laa ·. t6cnicas de cam 

'blO. ' -

Sugel:enciB!& 'dandoS'e ·como -re 
mo. [~compensa por" .cada su:= 

- getencia ·que pued8.· 
·e~ _beneficio de lo C:o111pa~1a: 
Ea to·. ae har6 "cUbriendo las­
ireas "de: 
Método~ ·Y procedimieDtoS· de. 
trabajo~ -- . · · 
dlsei\o- de equipos·-~·dt!'.i::raba- · 

. jo . 
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GLOSARIO DE TERllINOS 

ActlTIJD.- Tendencia a actuar hacia o en contra de alg!in factor ambiental el 

cual se convierte con ello en un valor positivo o negativo. 

AtlBIENTt:.- Es la suma de los factores flsicos y sociales ex.ternos a las --

fronteras de un sistema, que estan considerados de manera dlrec-

ta en el comportamiento de tomo de decisiones dé los individuos-

en el sistema. 

AUTORIDAD.- Es el poder para tomar decisiones y ejercer mando o control so-

brc la Conducta de otras personas. 

CAMBIO.- Accl6n y efecto de cambiar, tamblt!n se emplea como lndlcilci6n de--

contraste o diferencia, Mudar, variar, ·alterar. 

cotlUKICACIOfi.- Proceso por el cual oc transfiere una idea de una fuente a -

un receptor con la l~tenci6n de cambiar su comportamiento. 

CONSUJ,TORJA 

IXTBNA~- Acc-i6n-med,ladora proveniente-de fuentes ~xternas,· las- cu~les 1.!!, 

tcrvie~cn ~obre el proceso. 
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CUL'llIU.- Desarrollo intelectual () att!sti.co: Cultura clásica acción de -

cultivar: las l~tras 1 ci<!nclas etc. 

OESAaROLLO.- Proceso educativo 4 littg() plazo que in1pltca una l~strucct6n y­

práctlca slstcmáttc:a. 

DIAtNOSTICO .. - Etapa de consultor!a en la cual se de:scrlbf! sin evaluarse la­

si.tuaci6n actual de 1.1ns personal, de un grupo o de una orgnn.!.· 

zaci6n. 

DlRlGllt.- Guiar una cosa hacía un punto determinado. 

F.S1'1lUCTUlt.A.- Distribuct6n y orden de las partes de un. todo. 

ElfPl.ISA..- Acci6n da emprender cosa que se emprende, soeiedad comerclal o-

tndustrtal. 

ESTRATl!GJ.l.-, Arte de dtrigtr l•• operaciones mllltareo, habilidad para dlr.!. 

gir. un asunto, -la estrategia pol1tlca. 

lll'l'f'..GaAL.- -~nstl'ucci6n integral, d_icese de las partes que_ entrau en lá. com-: · 

posicl6n de. un todo. ~otrtponent~s -ligados ~lreeta o lndire~~~~nte 
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tru!STRA AL AZAR.- Selecci6n de sujetos de una poblnci6n donde cado miembro 

de ella tlen~ la misma oportunidad de ser sclecciOnado. 

OBJETIVO.- Estado ideal a donde se propone llegar y hacla los cuales se e~ 

Caminarán todos lCJs esfuerzos de la organlzncl6n. 

ORGANISMO.- Conjunto de leyes de un cuerpo o lnstituci6n social. 

Conjunto de oficinas, dependencias, o empleos que forinan Un -

cuerpo o lnstituc16n. 

ORGAtflZAClON.- Acc16n y efecto de organizar, disposici6n orden, sistema es­

table de individuos que trabajan juntos para lograr mediante 

una jcrarqula de rangos una dlvlsi6n del trabajo, objetivos-

comunes. 

PILOTEO.- Experimento preellmlnar que se realiza ~ntes del experimento pr.l,!!. 

cii>al, generalmente se lleva a cabo con un nfimez:o pequeño de Suj,!_ 

tos. 

PROCESO.-. Desarrollo. o de.senvolvlml~nto normal de ·algo. 

REc0PILACION.:.. Com.j>cndlo ·º. · rcducci6n breve de uno· obra o discurso, colel?-. -

c16n o. suma de escritos ·dlverSos. 
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SISTFJIA.- Conjunto ordenado de cosas o elementos enlazados entre si que ;.. 

contribuyen a un fin. 

TECNICA~- Conjunto de procedimientos y recursos de que se sirve una cien -

cta. 
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CIRCULAR 

A TODO EL PERSONAL: 

La compañia tiene interés en conocer las o¡ilnlonee y sugerencias de· to­
do su personal sobre diferentes aspectos de la misma. Para ello, se estA. -
ut 11 lzando ·e1 Cuestionario adjunto que· les suplicamos contestar 10· mlfis sin- -
ceramente posl}\le. No se trata de calificar et ·las respuestas son :t>uenas o­
~alas, sino sl~plemente es importante conoce[' su punto de vista ~n cada pr.!_ 
gunta. . 

No necesita usted identificarse¡ lo que interesa· con los datos globo -
les de todo el personal, 

Para contestar el Cuestionarlo lea con cuidado cada una. de las aflrma­
clones. ymarque Con un (x) en lo columna qu·e corE'esponda a su punto.de vista' 
ya sea ·que .es'té "totalm~nte de acuerdo", ·''parcialmente. de acuerdo''., ... no. lo­
s~", "parcialmente en desa"cuerdl)" o "totalmente en desacuerdo" .Morque a6lo-
una (x) en cada reng16n. · 

Le agrOdeceremos su colaboraci6n para este estudio,. 
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DA10S ADICIONALES 

En cada aspecto marque con .uoa cruz su respuesta. 

I. SEXO FEHENINO ( ) 

u. HI EDAD ES DE: 

l. De 18 a 20 años 

2. De 21 a 25 eñoS 

3. De 26 a 30 aiios 

'•· De 31 a 40 años 

5. De 40 a 50 años 

6. Mayor. de 50 años 

III. HIS ESTUDIOS O ESCOLARIDAD CUHPLIDA ES: 

l. Primaria no terminada 

2. Primaria terminada 

3. Secundarla no terminada 

. 4. Secundaria terminada 

5. Preparatoria o carrera Comei:ciel· o 

Técnica no terminada 

6. Preparatoria o Carrera Comercial o 

Técnica' terminada 

7. E.studioa 'Profesionales no terminados 

MASCULINO 

e 
.< 

) 
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B. Estudios Profesionales terminados 

IV. Mi ant!guedad en 1a· compañía es: 

l. Menor de un ai'io 

2. Oc mtis de t.in año hasta 5 años 

3. De más de 5 años hasta 8 años 

4. De más de 8 años has ta 12 aftas 

s. De m6s de 12 hasta !5 aiios 

6. M6s de 15 aftas 

v. Hl nive.l en la compaiUa es: 

l. Personal s tndicaUzado. 

2. Empleado .. 

3. Personal de Supervisi6n 

4. Gerente 

.) 

) 

) 

) 

) 
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CUESTIONARIO PARA EL PERSONAL 

FIRMACION 
TOTJll}U/TE PJV.::Iftl}f]'ITE PN.:: IJllM!fTE TOTfolWITE EN 
DE tamXl DE llUEJro llJ LO SE EN r;e:JC\fIDJ !EXlllOJ 

Estoy satisfecho de tra o o o o o 
bajar en esta Compañt:a7 

La Compoñ!n estñ bien -
o o o o o 

diC'lglda. 

El trabajo que desemp~ - o o o o o 
ño es interesante. 

o o o o o 
HI superior inmediato -
es' un buen jefe. 

Las prestaciones que -
otorga la Compañ {a son- o o o o o 
adecuadas. 

Coitsldcro que nuestra -
Compaftta.eatA mejot dl- o o o o o 
rlgida que· otras de 
nuestro medl~. 

El trabajo en mi_ Depar- o o o o 
tamento se realiza en - o 
colabot:ad6n, 

o o o o 
Al. iniciar mi trabajo - o 
en la Compefitn reclbt -
el entrenamiento necee;!. 
rio. 

Cu~ndo ·tengo problemas- o o o o 
en ~~. trabajo ials .com¡}a 

o 
ñeros !lle ayudsn a resoT 
verlo&. -
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FIRMAC!Oll TOIPLJoEllTE P~lf.LJ1'Jf1E PM:lf.LJ1'Jf1E TOTPl.m/TE llE 
llE tru:Jro llE tamXl fil LO SE EN DE5l'a.ml'.J DESllLmXl 

El trabnjo en mi Departa - C.l (_~ o n 
mento está blen dlstrlbu! ü 
do. 

Las relac lones humanas en- o o n G ü 
la. Compailla son pos l tl vos. 

Generalmente se cumplen - o G o o 
las normas de disciplina - o 
en ml' trabajo. 

Hl jefe me otorga la ayuda o u o o n 
que necesito en mi trabajo. 

I.as polttlcas de ascenso - o o o e G 
de la Compañia son justas-
y equitativas. 

Las relaciones entre los - o o o 
p~rsonas que forman mi lle- o o 
partamento.son posl~lvas. 

Cuando sollclto la ayuda -
de las personas de_ m l De · - o o o Cl o 
partamcnto, ellas se inte-
resan .en colaborar conmigo. 

Las condlclones de trabajo o e o o o 
son adecuadas. 

La cohboraci6n entre los- o o o o e 
diVersos:'Dep3rtamentos ea-
muy ·buena. 

,He siento orgulloso de pe!. o o o o u 
tenccer a la Cn1:1pañta. 
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JUTl<Jém: r.t: FIRMAC!ON TOTAl.MN!E PAAC!PUENTE PAAC lfil1'11TE 

r.t: tamxJ r.t:NWm rlJ LO SE EN rESfru:lm r.t:sNl!IIDJ 

Cuando lo ['equlero recibo - o la ayuda . necesarla de mis - o o o u 
compai\eros en ml grupo de -
trabajo. 

Nuestra CompatHa se encuen-
tra entre las mejores dirl-

u f) u u u 
gldas el Pats. 

Cuando cambian las poUti - o o u u o cas· de la CompafHa yo me ·!'. 
tero oportunamente. 

El amblen te humano de la - o e u l..i l;J 
C~mpaftla es agradable. 

En ml Departamento todos o-
CI (J ( c. e cas l todos nos llevamos 

bien. 

Las: p['estaclones que reclbe 
el personal son tan buenas- o o o D. como en cualqulet' otra Com- o paiUa. 

Lao opo~tunldades que tengo 
CJ e de ascender son buenas y ra- e o o 

zonables. 

En mt Dcpnrtamanto ninguna - n r ., 
_persona· tiene _exceso de tra-

u o o 
bojo • 

En la CompaiUa todos conoce- u o o o o mos y. respc~amos las normas-
de dtsclpl lna. 

Los· locales de· trabajo son - e o o o o 
funclonnles. 
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F!RMACION 
TQT¡lj}(lfil Pl'OCIMIDiTE Pl'OC!AIJENTE TOTPLJoENTE Ell 
IX' tru:Jro !I ACUEIW fll LO SE Ell [{5ACUEJro DESl'ClfJW 

Las lnstrucclones que r!:_ a C' o o 
cibo de mls superiores - , ,- ~. 

son generalmente clot'as-
y comprensibles. 

r. '- e: !_ (_. 
En general la colabora -
c16n en toda la Compañia 
es adecuada. 

El trabajo que yo real!- r:: ~ r-_:. e 
zo me satisface. 

La dlrccc16n de nuestra- e o r· e CompaiUa es tan buena e~ e 
110 en cualquier otra. 

Casi siempre estoy lnfor G c._:, ,- e e 
mada de los planes .de tra '-' 

bajo de ml Departamento.-

Los conoclmlentos que me-
di6 la Compaftla para el- r· e 
trabajo fueron- adecuados-

e· r r. 
y fitllcs. 

Conozco lo suficiente so- r.- c. c.· C" C· 
bre c6mo est6 organizada-
nuestra Compañ1a. 

Cuando expreso mis ideas-
pnra asuntos· de trabajo - e L o O. e 
se ·toman en cuenta. 

El -~i-abajo que d_esempefto-
me pcrml te aplicar mis co e e L· [,! 
noclmlentos. 

Cuando termino blen un -
trabajo·; ml jefe me ·10. r.=. e L.. o LJ o 
conoce. 
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F.!RMAC!Otl IDTNJ1'.ffl!: P/Kll'LJ1Jfil Pm::IPUtNTE TOTf.ilel!E EN 
IJEPlllID'.l llEramxl 00 LO SE EN~ IEiHlmXl 

Para ser ascend tdo se to 
C: ma' en cuenta la e!!clen-:: e· e 

cla en el trabajo. 

El ingc-eso que peccibo -
l. - Cl por.mi trabajo es justo. e e e 

En la Compaf\ta todos ca-
laboran con entuslasmo, 

L' para que el trabajo se - e e o o 
cumpla adecuadamente. 

Considero que estoy in - e formado del funcioaamle!!,. 
to de Ja Com.pañta. 

e u () u 

His sugecencias y oplnlo 
nes sob~e aspectos de ":" e (J u e o trabajo son considerados 
por rnts superiores. 

He gusta mi trabajo por- e e que puedo desempei"larlo - e e o 
eficazriente. 

En 111 trabajo se me dice e e o o o 
que tan l.h:n hago las C!, 
sas. 

El salario que recibo es 
L.: r r; o G adecuado. 

Exponga loa as.pect:os que le gus tarta q~e se modlflcara~ en la Com.paf1t,a para estar U!. 
ted. mis satisfecho. 
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Expónga usted· que le gustada que se modificara para desempeñar mejor su trabajo. 

Exponga usted cualquier otra sugerencia o comentario que considere importante pat'a 
mejorar el trabajo de la Compañla. 
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