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INTRODUCCION

~ E1l trabajo es uno de los elementos que caracteriza al
hombre como agente conformador y transformador de la reali
dad en que se encuentra immerso, Tal actividad 1la ha lleva
do & cebo desde tiempos inmemoriables en diferentes circuns

tancias, propias del momento histérico vivido.

En la actualidad, el medio en el que el hombre se de-
senvuelve para realizar su trabajo son las orgénizeciones,
Ah{ pase una buena parte de su vida tratando de encontrar
los satisfactores que le permitgn tener un pleno desarrollo

como empleado, como ser hum&no o en 2mbos sentidos,

Por su parte, 1lés orgenizaciones buscan logrer sus ob
jetivos, produccidn de bienes o prestacién de servicios,pa
ra lo cual emplean recursos hum@nos, materiales, financie-
ros y tecnolégicos. mn gran medida, de la forma en que ca-
da organizacién utilice sus recursos, depencerd el grado -

en gue alcance sus objetivos.

Las organizaciones forman parte esencial en la vida -
del nombre modernog y& que & través de elles se busc2 crefr
las condiciones dptim2s que le permitean desarrollarse ple-
namnente, De 2h{ que también han sido objeto de estudio pa-

ré& poder conocerlas mejor,

A rafz de las constantes transformaciones que ha sufri

do la sociedad, los &avances tecnolégicos, cientificos, eco-



némicos, las orgenizaciones, por fuerza, han tenido que cam
bigr, @decuéndose & las condiciones 1mperantes en las que -
S¢ encuentréan operando. Je lo contrario, la organizacidn co
rre el riesgo de quedarse rezagada, volverse obsoleta o de-—

finitivamente desaparecer,

Por otro lado, en oc2siones, aln cuando las organiza-
ciones se actualizan en los aspectos tecnoldgicos, adminis
trativos y materiales, entre otros, contindan trabajando -
de le misma manera, con las mismas polfticas. Con todo es-
to, & pesar de actualizarse en dlgunos aspectos, 1a orgeni
zacién deja de lado otros también importantes., Los sistemas-
orz2nizativos tienen’ poca funcionzlidad en lo referente =&
su etectividad y al impucto logrado en el tactor hunfno.En
algunos casos le orgenizacidn no brindaz 81 hombre las con-
diciones que le permitén desarrollarse plendmente, o bien

obstaculiza la creacién de tales condiciones,

ve ah{ cue se requiera un cambio en las orgénizaciones,
sesde la forma de travajo, hasta su cultura, paréd poder ade
cu=rse & las condiciones que oredomindn tanto @ nivel adcio
nal como mundizal,

zn la segund@ mitad ael oresente siglo surge und co--
rriente denomindda pes&rrollo Orgenizacional, que busca lo

grar el cambio en las orgadnizaciones haciendo éntfasis en —

los aspectos hume&nos y su relacién con éstas,

Bajo esta onerspectiva, una organizacién es considera-



d& como una totalidad, de 18 que se busca lograr su me jora-—
mieato. &l Desarrollo Organi.zacional eS un proceso que se -
da paulatinaanente e implica un esfuerzo contfnuo por parte
ae todos los componentes de la orgenizacidn, wstd contorma-
a0 por los siguientes &spectos: rntrada, Contrato, Recolec-
c1én de datos y diagndstico, Retroalimentacidn, Intervencién

y svaluacidn.

Asimismo, el vesarrollo Organizacional se encuentra --
sustentado por algunas ciencias como la Psicologfa y la So-
ciologia, y por otras disciplinas como la aatropologfa cul-

tural, la ingenierfa y la computacidn.

Bl aesarrollo en und orgenizaci’n debe involucrar todas
las actividaaes gue en ella se realizén, tales como recluta
miento y seleccidén de personal, admninistracidn, operacidén,-
supervisién y capacitacidn, entre otras, Prestaremos mds --
atencidn a ésta dltima, por ser de interés pzira el precente

trabajo.

La capacitacidn es'un fendmeno educativo nue se ha de-
sarrollado paulatinamente @& la par con 1la evolucidn indus--
trial., sn el presente siglo es objeto de mayor interés, co-
no consecuencia de sucesos como lés dos guerras mundiales y
de las constantes transformaciones que han tenido las orga-

nizaciones,

Se entiende por capecitacidn el proceso @ través del -
cual se proporcionan conocimientos, desa&rrollan hapilidades

y/o actitudes en el personal de un& orgénizacidén, para aue



desempefie adecuadamente sus funciones, La capacitacién com-
prende desde el conocimiento de 1la estructura de la organi-
zacién hasta la especializacién del empleado en determinada

funcidn.

Como proceso que es, la capacitacién se conforma por va
rizs etapas pare poder realizarse: Presentacidn del Proyecto
de Capacitacidén, Deteccidn de Necesidades de Capacitacibn, -
Establecimiento del Progrema, Imparticién de la Capacitacidn,
Evaluacién y Seguimiento.

Existen varios tipos de capacitacidén: para el trabajo,
con la que se brinda a1l empleado los elementos requeridos -
paré el desempeiio del puesto & ocupir; en el trabajo, cuéndo
se quiere mejorer tal desempefio; individual; externa, cuando
es impartida por persona&l de otras orgénizaciones; desarro--
1llo, implica l1a formacidn integral del individuo,

Dependiendo del tipo de capacitacién & impartirse y de
otros aspectos, pueden emplearse diferentes modealidades, des
de la informecidén e imparticién de conocimientos, hasta el -
desarrollo de habilidedes y actitudes, por medio de diverses
técenicas: conferencia, proyeccidn de trensparencies, cursos,

talleres, semin&rios,

Ahore, el person2l que trébaja en 18 capacitacién debe
contar con los elementos necesarios pare participar en 18 -
planeacién, 12 imparticién y el seguimiento del proceso. Es
pec{ficamente, es quien lleva & 1a prédctice 1a capacitecidn,



seéd como contferencista o cono instructor de un curso o taller.

sn general, con la capacitecidn se busca aprovechar al
mdximo los recur=os humanos de un@ orgenizacién, va aue si
el empleddo re@lize adecuidd enle su trebejo oracigs & los -
conov bitientus que sobre ¢l mismo le fueron transmitidos, los
beneticiqs se reflejardn en los resultados: incremento en la
productividad y la calidad, Por lo ténto, se considera a la
capacitecién como una form& de lograr un desarrollo organiza

ciunal,

El desarrollo en 12 organizacién va & la par con el de
sarrollo & nivel individual de su personal, E1 recurso huma
no es el que va a utilizar los demds recursos de la organi-
zacidn, materiales, tecnoldgicos, para que ésta cumpla con
su cometido., Con la capacitacidén el hombre va a adquirir o
a2 desarrollar los conocimientos, habilidades y/o actitudes

que le permitéan emplear adecuzd2mente los otros recursos,

©l desarrollo individu2l va a reflejarse como una acti
tud hecia el trapajo y como una actitud hacia la organiza-—-—

cién, y por consiguiente, en un clim@ laboral adecuado,

Con la capacitacidn se pretende aprovechsr al mdximo -
los recursos huménos y que esto conlleve 8 un desarrollo or-

génizacional,

Lentro de todo este panorama, el psicdlogo tiene un p2
pel muy importente, ya que su formacidn le permite trabajar

con el individuo, y en la orgé@nizecién contribuye & su me jor



aprovechamiento, E1 psicélogo interviene en el programe de
capacitécidn y en su implementacidn, siendo el coordingdor
‘de los eventos de capacitacidn,

Por lo tanto, el psicélogo puede ser quien con su labor,
en la capacitecida, contribuya al desarrollo de la organiza-

cidn.

Con el presente trabajo se busca plantear 1la importan-
cia que tiene la capacitacidn como un factor determin@nte -
para lograr el cesarrollo de una orgenizacidn,

Para ello en el Capitulo I hablaremos sobre las organi
zaciones, algunos de sus antecedentes, definicidn y proble-
médtica, E1l capftulo II versard sobre lo que es el Desarro--
llo Orgenizacienal, sus caracteri{sticas y como proceso que
es, cuédles son sus pasos.

Bl capftulo III tratard sobre el concepto de capacita-
cién, las etapas que 1la conform@n, los tipos y las modalida
des en que puede impartirse, as{ como los recurso:s diddeti-
cos & utilizarse, y el trabajo que realiza el instructor en
el proceso,

En el capftulo IV se hacen algunas considera@ciones res
pecto a2l papel de la capacitacidn en el Desarrollo Orgeniza
cional, &l igual que sobre el trabajo del psicdlogo en ese

dmbito.



CAPITULO I. LAS ORGANIZACIONES,

Siendo las orgenizeciones el afibito donde el hombre de-
sempefid un trebajo, en este primer capftulo se hablard al --
principio sobre dicha activided,

El trabajo he permitido al individuo trensformér y con-
formar le realidad en 12 que se encuentré inmerso, E1l trebe-
jo es 18 condicién primere y necesarie pare 1la vide del hom-
bre, 12 forma8 fundamental y bdsica de la actividad humena,

En los &lbores de 1la historia nuestro antepasado pudo -
sobrevivir en 1as rigurosas condiciones de 12 naturelega sb-
lo en virtud de su 8ctiva accifén trensformadora, L& ocapaci--
dad para el trebejo constituye 18 diferencie mds substancial
del hombre respecto & los @nimales, A través del trabajo el
individuo satisface sus necesidedes materiales (comida, ropa,
vivienda); en el proceso laboral se forma& todo el conjunto -
de relaciones socisles, 2s{ como las formes de propiedad y -
distribucién, les orgénizaciones sociales, 18 disciplina lea-
boral.

El trabajo es asimismo 18 base de 18 culture espirituel,
y& que dnicamente & través suyo el hombre descubre las leyes
de los objetos naturales hacia los cugles dirige su labor; -
actda como creador de sus relaciones sociales, y con ello —
mismo, colocad los cimientos de 12 ciencia y el arte,

Bajo une concepcidn filoséfica, en el trebajo el hombre

se forma como persong&, desarrolla sus capacidades 8l desple-
garlas en 1a actividad 1laboral, E1l desarrollo del hombre,re2
lizado en el trebajo, implica no sélo 18 modificacién de su



orgenismo, sino el perfeccionamiento de los procedimientos y
formas de influir sobre los objetos de 12 naturaleza, Por --
consiguiente, el trebajo constituye el contenido fundamental
de l& vida social, forme todos sus a&spectos y 82l mismo hom--
bre (Blauberg, 1986).

En 18 historia, sin emba&rgo, l8s cosas han resulteado de
modo tal, que el trébajo ha actuado con frecuencia como une
activided impuesta &l hombre desde afuere. Desde ung perspec
tivae econémica, el trebajo ha sido una cerge pera &1 no sélo
por cuanto no le brinde satisfacciones, sino easimismo porque
much&s veces no le proporcion2 siquiereg los bienes materia--
les indispensables; con el treébajo el hombre no ha alcanzado
la riquegf, sino que se ha empobrecido, no se ha desarrolla-
do sino degradado., Esta situecién tiene su base en 18 divi--
8ién del trebajo que impere en la sociedad antagénice, en —-
las relaciones de explotacién.

El trebejo asalariado es pere el hombre ung forme de --
alienacidn, ya que los productos del trebajo, a8l iguBl que -
las propiedades y capacidades del hombre, se convierten en -
2lgo independiente y 8jeno & éste y que lo dominen, La alie-
nacién se expres® en la conversién del trebajo en una activi
ded forzada, impuesta 21 hombre desde afuere, L&s releciones
entre los hombres se est@blecen mds 8lld de su voluntad, ya
que son reguledes por otrés instancias,

Y es en 188 orgénizaciones donde en 1la actualidad se --
reéliga form8lmente el trabajo, y en las que el hombre en——-
cuentré por un ledo, satisfacciones, y por otro factores que
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lo limitan, impidiéndole su total desarrollo,

A, ANTECEDENTES DE IAS ORGANIZACIONES,

A medida que ha ido evolucionendo 18 sociedad, tembién
he cembiedo el dmbito en que el hombre desempefia su trabajo,
yendo desde los t@lleres artesanales haste las modern&s orgg
nizaciones.

Le situacidn en las orgBnizaciones he ido modificdndose
en funcién de los diferentes elementos surgidos como resulta
do de los avences cient{ficos y tecnolégicos en disciplines
como la Sociologfa , 1@ Administreacién y 18 Psicologfa, en—
tre otras,

Asf{, durente la Revolucién Industriel, en las orgenize-
ciones predominaba 18 divisién del trebsjo, teniendo como re
sultado la especializacién del trebajador. Comenzaba aquf la
relacién directa hombre-mfquina, & trevés del trabajo conjun
to en un dmbito en el cual intervenfan diversos elementos.Co
mo un8& consecuencia de 1a Revolucién Industrial, el nfémero -
de orgenizaciones y 12 magnitud de 1l2s mismas manifestaron -
un grén crecimiento que se trédujo en ung& mayor complejided

en su méne jo.

A principios del presente siglo, las grendes orgéniza--
ciones industriales se burocreétizan, movimiento que es res--
paldado por las teorfas cldsicas de 18 orgenizacién: Teylor,
Fayol, y que se cerécteriza por wna separacién entre los ele
mentos que integrén une organizacién; se dividen las tarees
en sus partes mfds pequefias y mwe selecciona y ubice & cada --

11



trebajador en un puesto, con base en sus conocimientos y ha-
bilidedes. Todo esto persigue asegurar le productivided de -
la empresa, Esta visién de 18 organizacidn es el resultado -
de estudios de ingenierfe industrial, ya que se considera al
trebajador como objeto de 2tencién, &n cusndo se2 con un --

sentido economiciste y mecdnico,

A principios de este siglo, Frederick Winslow Taylor —-
propuse un modelo de orgenizacién llemado " funcionel", basa-
do en el principio de 12 diviseién del trebajo, y & través —-
del cu2l se buscaba agrupar actividades de 18 misma naturele
za bajo 18 coordinacién de un especialista, Taylor se perca-
catd de que 12 orgenizacién perdfa considereblemente si de -
méneré previe no se seleccionaba 2 quienes fueran & desempe-
fiar un puesto, Bl sisteme usado hasta entonces consist{a en
que, de los interesados, el capataz elegfa emp{ricamente,sin
seguir una técnicea determineda,

Taylor, buscendo un2 m2yor economfe y eficaciea, propu-
80 que el reclutamiento quedere centralizado, con el fin de
obtener me jores resultados, De est2 m8nere surgieron las lla
medes "oficinas de seleccidn" (Arias, 1988).

Las aportaciones de Taylor en relacién a 12 especializa
c¢ién funcionsl, estimuleron la ide2 de un drea dedicada espe
cfficamente 2 12 a2dministrecién de recursos huménos,

Lapassade (1977) sefiala que el primer intento moderno -
de orgenizacidén de 18 produccidén se lleva a cabo 2 comienzos
de este siglo, con lo= trébajos de Taylor. Lo que se preten-
de es resolver los problemes del trebajo industrial a través
de 1la raecioneligacién del treébajo obrero, Pare ello se dis--—

tinguen dentro de 17s relaciones de produccién las funciones



de direccién y les funciones de ejecucién. Ademds, se busca
evitar al mdximo todos los gBstos infitiles de movimientos,-
de energfa, es{ como una "perfeccidn" compareble & la de --
uné méquind construfde segin cflculos que implican la econo
nfe méds rigurosa de las a&cciones necesfrias,

Dentro de este enfoque un elemento clave es la mdquina,
que funge como modelo pere el funcionamiento de 18 empresa,
as{ como del disefio del perfil del trabajador, que tiene que
acoplarse a 12 mfquin® pare tener un rendimiento &ptimo,

Tembién 2 principios de este siglo, en los Estados Uni
dos, las funciones de a8dministrecidn de recursos hum@nos se
reduc{en & contretar, despedir y tom8r tiempo, y quienes l2s
desarrollaben eren directamente los jefes de l{nea. Con el-
tiempo dichas funciones aumentaron al llevarse registros y
elaborarse néminas, Pue entonces cuBndo se pensé en un ele-
mento que llevare & cabo dicha taree, De este modo surgid el
primer especialista en el drea, Arias (1988) considera que -
esta primere etape coincide con el caso de México, donde afn
es frecuente encontrer al jefe de personél encergedo de pa--
gos 8l Seguro Socieal y de 18 elaborecién de néminas nicemen
te. =

En el caso espec{fico de México, partiendo de que 128 Re
volucién buscabe une serie de reivindiciciones y objetivos -
que en un grén némero de casos correspond{an & 1& aduinistre
cién de recursos huménos,se presentaron cambios en las orgeni
zaciones,De este modo,considerando lo que plante2bin los mo=-
vimientos anteriores & 12 Revolucidn: un sistem2 de salerios
justos, una reduccién en l2s hores de trebajo (las huelges -
de Cananea y Rfo Blanco), libertad sindical, 18 eliminaécidn

13



de les tiendas de raya y en genergl un trato més humeno en -
el trabajo, los congresistas de 1917 incluyeron en 12 nueva
Constitucién el articulo 123, que mds adelante dar{a origent
la Ley Federal del Trabajo, Estos ordenaanientos legiles y —-
otros surgidos después, plante@n unad serie de disposiciones
cuyo cumplimiento hace necesBria la utilizacidén de modernas
téenicas de administrécidén.

El rdpido des2rrollo de 2lgun2s orgénizaciones mexica2--
nas, les hizo percatarse repentinamente de que su estructu-
ré no correspond{a8 & sus necesidades, por 16 cugl se requi--
rié creer nuevos departamentos que etendieren funciones espe

ciaelizades, asignéndo-un experto 21 frente de elles,

Otro enfoque en el deserrollo de las org&nizaciones es
representédo por la llamada escuele2 de 12 departamentaliza--
cién, que tiene como seguidores & Luther Gulik, Haldene(1923)
Fayol (1930), Urwick, etc.(Lepassade, 1977). L& situgcién en
las orgenizeciones se vincula 21 crecimiento de la2s empresas
y & 18 diversificBcidén de actividades, Tiene que reorgenizer
se el trebajo de direccidn, fundar une técnica de mando no -
sélo en 18 cumbre, sino ademds en todos los departamentos de
la orgenizacidn,

Ahora se van & reunir en departementos especiglizados -
les producciones seme jantes. Esto cinlleva & una especializa
cidn por objetivos, o en su caso, 1la especializacidén por ta-
reés, Esto supone un@ eleccidén basada en un cdlculo de renta
bilidad que permit® determinar qué es preferible: la departa
mentalizacién en funcién de las tareas o 1la departamentaliza

¢idn en funcidn de los fines (productos), que son dos crite-



rios de especializacién, En este enfoque se plantea que la -
orgenizécidén moderna tiene seis funciones, que van desde la -
funcién de &dministracién y direccidn, en le cumbre, hasta -
las funciones de ejecucién, en la base.

Les transformaciones en l8s organizéciones continden, —-
shora se m8nifiestad un nuevo crecimiento de las empresas in-
dustriales en los Estados Unidos, gue se convierten en orgée-
nizaciones gigéntescés, Es entonces cuéndo se pleantea con m2
yor claridad a¥n el problem2 de la direccidn del trebajo en -
lu orgunizacidn.

Un momento mds en el desarrollo de l&s orgenizaciones -
lo constituyen los trab2jos de Elton Ma&yo, quien ple&ntea la
existencia de un sistem2 "informal" de relaciones que desem-
pefia un papel esenci2l -hasta entonces desconocido- en 18 ==
produccién, Empiezea & tomer sentido 12 importencia que tie--
nen en las orgé8nizaciones aspectos como el medio 2mbiente en
el cue se desenvuelve cotidianamente el trabajador, la ilumi
nacién del lugdr, las relaciones existentes entre quienes --
forman parte de le orgenizacidn, En s{, ese embiente sociel
de 1la orgenizecién que permite 12 identificacidn de los gru-
pos pequerios, lag actitudes de los individuos, y los proce--
sos de influenci& psicosocigl como el liderezgo y l1la comuni-
cacidn,

Por otro lado, y mfs o menos en 12 misme épocz, la So--
ciologfa descubre en las colectividades hum@nes orgenizadas
gistem@s de relaciones humen&s completamente diferentes de -
los establecidos oficiflmente por el orgBnigréme de la ins--

titucidn, La coexistenci® y el conflicto de los sistemas ofi



cial ¥ sociométrico, es 18 existencia y la oposicién del or-
den formel, oficial y burocrdtico, y de un orden informal, -
clandestino y @ntiburoerdtico.

En seguida viene un movimiento llamado dindmice de gru-
pos, L& imagen derivada de los estudios de los pequefios gru-

pos y el denominado "ideal democrdtico", se oponen directa--

mente 21 funcionamiento burocratizado. Aquf el ideal del gtgl

po es su autorregulacién con 1la plasticidad de los roles, la
supresidén de los obstdculos & la comunicacidén. De esta mane-
ré es como los aspectos mencionddos redundan en el esclareci
miento de la importancia de un factor determinante: el grupo.
A partir de esto es que 128 orgenizacidn es concebida como un
sistema de redes, estatutos y roles (Lapassade, 1977).

Partiendo del conocimiento de los grupos, de la impor--
téncia que tienen l&s relaciones humanas de sus integrantes
en el dmbito laborel, se tom® este @specto como un factor --
que tacilita los cambios en 12 organizacién, & través de un2
commicacién efectiva entre todos sus miembros, de la prdcti
cé de un trab2jo en comin y de 12 bisqueda de le participa--
cién en 1a toma de decisiones. Con todo esto 18 orgenizecidn
pierde su rigidez, y se abre el ca&mino para su transforméa---
cidn; los resultados obtenidos con esos nuevos descubrimien-

tos fueron 8plicedos & los sistem®s 8dministrativos.

Un poco més adelante, 12 situacidn en l8s orgénizacio--
nes adouiere un nuevo matiz con 12 aplicacién de 1l&s pruebas
psicoldgicas a 1a seleccién de personal, de 18s encuestas de

actitudes y opiniones, Los sistemfs orgenizativos son encau-
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z2dos hacia un me jor aprovecha8miento de los recursos humenos,
a partir del mejor conocimiento de éstos.

Como resultado de 12 modernizacién de las técnicas, el -
desdrrollo de la automatizacidén, las transformaciones de 1las
industrias modernas (la electrdnica, la petroquimica, etc.) ¥y
las diferentes concepciones sobre los grupos y la organizacidn,
éstas adquieren nuevos rasgos: se plantea la existencia de --
uné democréacia intern&, y surgen poco & poco grupos informales
en la empresa y grupos fraccion@les en partidos y sindicatos.Y
es aquf cuando se vuelve mds relevante 12 indisoluble relacidn
entre el grupo y l& organizecidn, situ2cidn gue caracteriza el

funcionamiento de ésta en la actualidad,.
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B, DEFINICION DE ORGANIZACION

Agtualmente, las organizaciones son una caracter{stica
de la vida del hombre, como result2do del proceso de moderni
zacién que ha sufrido 1a socieded., De este ménera, les socie
dades modern&s han venido cre@ndo entida2des orgénizativas --
con el objeto de enfrentar problem@s y circunsténcifs que --
exigen 12 integracién y coordinacidén de miltiples recursos y
esfuerzos hum8nos muy diversos, lo cual sélo es posible lo--
grar mediante el trebajo humano orgenizado y tecnificado(Cas
tafio, 1984).

Asf, una orgenizacidn es, de acuerdo & lo planteado por
Castario (1984), aquella organizacidn grende o pequefia en la
que se producen bienes y servicios, ya se2 materiales o inma
teriales, y que se carecterizén, de mBnera muy genergl, por
establecer formas y estructurés de funcion8miento de cierto
grado de complejidad socigl y tecnoldgica, De este modo, ung
orgenizécién es un hospiteal, una fdbrica, comercios, institu
ciones de ensefi@anza o de investigecidn, dependencias guberng

mentales, de servicio pdblico, compefifas financieras, etc.

Otro autor: Schein (1978) considera que l& orgenizacién
es un sistem2 soci&l complejo, que debe ser estudigdo como -
un sistem® total si se quiere comprender l2 conducta indivi-
dual de ung m@nera clara, Asf, dentro de las orgenizeciones,
casi todos los problem@s que pueden surgir &acerce de los de-
termineéntes de 18 conductda humana, deben ser considerfdos —-

desde la perspectiva de ese sistem® social complejo.
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Un elemento cleve de las orgenizaciones son los objeti
vos o fines pare los cugles se constituye, Dichos objetivos
deben ser reconocidos de manere clare y precisa, y pueden -
ser de cardcter econdmico y espec{ficemente utilitarios, o
del tipo de organigzaciones de servicio pd¥blico, de educacién
o de investigacidn.

Lo que es necesario enfatizar es que los objetivos son
parte medulear de las orgenizaciones, y& que & través de —-——
ellos pueden lograrse mejor ciertos beneficios que, de otro
modo, diffcilmente podrfan alcanzarse, tales como el aprove
chamiento de los recursos hum8nos, econémicos, materiales y
tecnoldgicos, con lo cu2l se busce 1la eficacia y 1la eficien
cia del trabajo huméno orgenizado.

Ahore bien, las orgenigéciones son objeto de estudio -
desde diversos puntos de vista:; administretivo, social y —-
psicolégico, dependiendo de los elementos que se consideren
en el abordeje del tema,

Entre esos diversos puntos se encuentrg uno, el socio=-
técnico, que considera varios tipos de factores pare estu—-
diar 1as orgenizaciones., Castafio (1984) sefiala que este mo-
delo se basa en las obras de E.L.Trist y colaboradores(1963)
¥y de A K,Rice (1963), derivados de a8lgun@s investiggciones
del Tavistock Institute de 18 Gran Bretefia, y que iniciaron
desde 1950 y que continden adn,

El modelo sociotécnico considera & las orgenizeciones
como el resultado de 18 compleja interaccién de sus elemen-
tos tecnoldgicos, tales como 1las cerecterfsticas de las ta-
reas, el medio ambiente de trebajo, las herramientas y el



equipo, etc., con los aspectos sociales de la orgenizacién,

constituf{dos por las relaciones interpersong&les, los grupos,
los procesos de liderezgo, etc,, de tal modo que el estudio

de 1la orgenizacién debe tomer muy en cuenta las relaciones -
entre ambos aspectos, considerados como subsistemas: el so--
cidl y eltecnolégico, tratendo de entender su influenci® re-
ci{proca,

Ademds, en este modelo se considera & la orgenizacién -
como un sistema sociotécnico @bierto, cuyas intereacciones se
dan en dos form@s: por un@ pérte el medio externo con 18 or-
génizeacién, y por otra parte las relaciones e influencias —-
que los dos subsistem&s, el tecnoldgico y el sociel, tienen
dentro de la mism& orgenizacién,

Con base en el modelo socio-técnico de le orgenizacidn
Cestafio (1984) hace una ampliacidén del mismo, Concibe & 1la
orgénizacidén como un sistem2 integrado por varios conjuntos
de elementos que interactden constentemente y que su presen-
cia, ceracter{stices y comporteamiento estdn encauzados hacia
el logro de ciertos objetivos,

E..oa elementos que conforma&n une orgénizecidn son de di-
vers2 f{ndole, tales como: recursos econémicos, méterieles y
tecnoldgicos, seres humanos y grupos socigles, estructures -
integredes por conjuntos de puestos @grupados y departamente
lizados, lfneas de autoridad y de jerarqufe, procesos de co-
municacién y de decisién, etc, Dichos subconjuntos de elemen
tos son interdepeudieni:es entre s{, de modo tal que si cam—
bia alguno de e€llos los demds serdn afectados, de una u otre
maners,
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De esta menere, Castafio (1984) desarrolle los aspectos
que conformén su modelo pere explicar une orgenizacidn.

El primer aspecto se refiere & considerer & 12 orgeni-
zacidn como une entidad, tomando en cuente la parte estable
pero no estdtica, de los subsistem8s que 18 integren, y que
tienen como funcién darle solidez y consistencia, Alfin cuan-
do los elementos constitutivos de esta parte cambian, sus -
transform8ciones no son consténtes en el sentido de hécerlo
cotidianamente,

Le entided organizative se encuentre constitufda por -
la estructure formal (e informel), los recursos de diversos
tipos y les tareas, L8 primere es concebid2 por el autor en
el sentido de "armezén” o "esqueleto® de la orgenizecién, y
puede observarse, en 1l8s org8nizeciones modern@s, en los or
génigremas, donde se ven el agrupamiento de puestos por —--
dreas de trebajo, 18 departamentalizacién, los niveles je--
rdrquicos y los centros de autoridad y decisidn,

La estructure orgenizetive también contiene los conjun
tos de normas y de procedimientos que requieren los indivi-
duos pare su conducte y su trebejo.

Un segundo elemento de le entidad orgBnigzative son los
recursos, y& se& humenos (conjunto de person&s, con Bus CO-
nocimientos, fuerza de trabeajo, capacidades y creatividad),
los recursos materiales y econdmicos, y de menere sobresg—-
liente los recursos tecnoldgicos. L& tecnologfa es conside~
reda en dos sentidos: mBterial (el equipo y los instrumen--
tos de trebajo) y conceptusl, formando parte de los conoci-
mientos técnicos del trabajo.
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El tercer elemento & considerar en la entidad orgeniza-
tiva son las tare&s que se realizén en la orgénizacién para
cumplir los objetivos plantegdos.

El siguiente aspecto que conforma2 una orgenizacién es -
su funcionamiento, que incluye tres conjuntos de procesos --
del sistem&: los tecnoldgicos, los administrativos y los so-
ciales,

Los procesos tecnolégicos, también denominados producti
vos o de produccién, estdn conformados por 12 tarea y 1la tec
nologfa, el esfuerzo humano, intelectugl o m2nuel, Aqui se -
une el esfuerzo en el desempefio de las diversas tareas emple
ando la tecnologfa .con el propdsito de producir bienes y --
servicios,

Los procesos 2dministrativos, llam2dos también procesos
gerencigfles o directivos, son los que permiten encauzar, de
manere mds o menos efectiva, & 1la orgenizacidén hacia el lo—-
gro de sus fines. En estos procesos se d2 un conjunto de &c-
ciones humenas que permiten lograr ciertos resultados previs
tos , mediente el trabajo de otros individuos; se busca lo--
grar lo planeado en el tiempo previsto y con los recursos --
adecuados,

Los procesos sociales constituyen el conjunto de inter-
acciones humenas que se presenté&n entre individuos y grupos
dentro de la orgénizacién y de ésta con el medio @mbiente en
donde estd ubicada, Algunos de los mf€s importantes procesos
socigles de una@ orgenizacidén son los siguientes:l2 comunica-
cidn, el liderazgo, la solucién de problem&s, el m2nejo de -

conflictos, 1l& adaptacidén & los cambios,
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La interaccién de los procesos tecnoldgicos, edministre
tivos y socigsles condicioneg la vida cotidiana de cuslquier -
orgenizacidn, .

Un tercer subsisteme& de le orgenizacién estd constituf-
do por los result8dos,que en condiciones Sptimas debieren —-—
ser principelmente, el logro de los objetivoe previstos en -
la planeacién y en los programas respectivos. Pueden ser,por
ejemplo: 18 creacidén de nuevos productos en programes de di-
versificacién de los mismos o incremento en los conocimien--
tos y hebilidades de los trabajadores pare introducir una --
nueva tecnologia,

También se debe considerar en este subsistema otro tipo
de efectos del funcionamiento del sistemd total y que no ===
siempre se incluyen en los objetivos previstos en 12 plane&-
cién, teles como los conceptos de produccidn y productividad,
cugndo existen los incrementos correspondientes, también de-
ben ser reconocidos en el subsistem2a resultados., Otro aspec-
to es 1la eficacie y la eficienci& orgenizativa, qué tanto se
incrementan o decrementan estas categorf{as de evaluacién or-
genizacionel, Un aspecto mds estd representado por “resulta-
dos" o "productos” derivados del funcionamiento de ciertas -
organigzaciones, por ejemplo, el crecimiento de 12 orgéniza--
cién, los cambios que de 1la imBgen de 12 misma tienen sus —-
miembros o la comunidad donde se ubica,

Castaiio (1977) sefiala que actualmente no existe un2 teo-
r{e de le organizacidn que explique cientificamente la tota-
lidad del sistema orgenizativo, con todos sus subsistemas, -

en toda& su gran complejidad. Por ello el citado autor plan--
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tea algunes hipbtesis con 1as cuales pueden explicarse algu-
nos aspectos de l&s orgénizéciones en general, y que consti-
tuyen elementos y principios que permiten el funcionamiento,
mds o menos efectivo, de 1la&s organizaciones, Tales aspectos

se mencionan & continuacidn:

&, Principio de 1a Multiplicidad de objetivos,

Las organizaciones tienen diversas funciones con respec
to & varios objetivos de cardcter individual, psicolégico, -
econémico y sociocultural, Debe héber un greédo m{nimo de con
gruenci2 de objetivos para que la orgenizacidén pueda funcio-
nar como un todo.

b, Principio de 18 colaboracién organizetiva,

Partiendo de que las orgeniz8ciones formales de trabajo
son sistem@s colaborativos de dos o mds personas que impli--
can conjuntos de variables fisicas, biolégicas, psicolégicas
y socioculturales, Castafio (1977) considera que la colabora-
cidn consiste en un conjunto de actitudes y conductas encéu-
zadas hacia el logro de objetivos comunes, de un@ m@neré —--
efectiva, Asf, 1a colaborecidén entre individuos y entre gru-
pos posibilitea que las orgenizaciones funcionen y obtengan -
resultedos; es condicidén necesaria, mds no suficiente, pars
la eficacia de las orgenizaciones,
¢, Principio de la satisfaccién humana en el trebajo organi-

z&do,

Y para que se de la colebor2cidn se requiere satisfecer
de ménera aceptéble para cade individuo, ciertas necesidades
humenas fundamentales, las cuales varfan en t ipo y gredo, en

funcién de las diferencias psicoldgicés y sociocultureles,
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d. Principio del aprovechamiento éptimo de los recursos,

La eficacia de 1as orgenizaciones depende de varios fac
tores, Uno de ellos es la capacidad de la orgenizacidén pare
aprovechar optima@mente sus recursos huménos, materiales, tec

nolégicos y econdmicos.

e, Principio de los procesos socifles y &dministretivos,
Los procesos sociales adecugdos y eficaces funciones ad
ministretivas feciliten que 12 orgenizacién eproveche optims

mente sus propios recursos,

f. Principio del aspecto humano de 12 orgenizacidn.

En los aspectos hum8nos de 18 orgenizacién se distin-—-
guen real y conceptudlmente tres niveles implicedos entre sx:
el individual, el grupal y el orgenizativo; los dos Yltimos
son de cardcter eminentemente socioculturel, En sf, todo el -
aspecto humano de la orgénizacidn estd fuertemente condicio-
nado por el medio @ambiente general en donde se ubiceg 18 orge

nizacién.

g. Principio del conflicto esencial de la orgenizacién,

En toda orgenizacién existe un conflicto esencigl o con
traposicién de intereses y objetivos entre el individuo y la
orgénizacibén. Dicho conflicto puede estar latente u oculto -
en 8lgunos perfodos de 1la vida de 18 orgenizacién, pero pue-
de aflorér en cuflquier momento y, 21 hacerlo, produce dese-
quilibrio social en el sistema orgenizativo, afectando el fun
ciongmiento y sus resultados, en mayor o menor grado, depen-
diendo de la grevedad del conflicto y de 1l& capacidad del --
sistem8 pare ménejarlo,
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h, Principio de 12 facilitacién del desempefio de tareas opera
tivas,

E1l desemperio efectivo de las tareas productivas estd fuer
temente condicionado por el apoyo tecnoldgico y de 1la funcién
administrativa, as{ como por el tipo de procesos sociales que
rodean &l individuo que desempefia dichas tareas, Una adecuada
tecnologf{a y buenos procesos administrativos propician el ——-

efectivo desemperio del trabajo operativo.

i. Principio de 18 funcién administrativa de la organizacién.
Mientras mds grande y compleja es un& orgénizacidn, sus

procesos decisorios se hacen mds técnicos y racionales, por lo

que la funcidén administrativa también se hace mds compleja ¥y

diferenciada,

jo Principio de 12 orgenizacién y el medio &mbiente,

La vida de las org@nizaciones es la resultante de su in-
teraccién con el medio @mbiente, y su funcionalidad y efica--
cie, e inclusive su sobrevivencia, dependen, en grén parte,de
su capacidad de autotransformarse internamente de acuerdo a
los cambios que &bsorbe del medio exterior, as{ como de su --

adaptacidn & las nuevas circunstancias,

£s as{ como se conceptualiza la orgenizacidn en nuestros
dfas, y en esos mismos térmninos se enfrenta tembién & una pro
blemftica que le impide funcionar optimamente. Veamos a conti

nugcién en qué consiste tal problemdtica,



c, PROBLEMATICA EN LAS ORGANIZACIONES

Castafio (1977) plentea que en la actualidad l@s orgéni-
zadciones se enfrentan & &8lgunos problema&s, Por un lado, &aque
llas interrogentes que se desarrollan & nivel tedrico, tratan
do de lleger & la construccién de une teorfa cient{fica de -
la orgenizacién, con sus respectivés investigdciones emp{ri-
ca& y metodolégica, Por otro lado, se encuentran las interro-
gantes prdcticas que se relacionan directamente con el tema
de la eficacia y la eficiencie de las organizaciones, Por il
timo, otro tipo de cuestione® lo representa el nivel sociel
e ideoldgico de los problemes humanos del trabajo orgenizedo,

pricipalmente deede el punto de vista ético y psicolégico.

Asimismo, el citedo autor sefizala que desde el punto de
vista tedrico, los problemas actudales del estudio de la orgg
nizacidn se relacion8n directamente con 128 posibilidad de --
cre&r una ciencie de la orgenizacidn, tanto en lo referente
e la investigecidn emp{rice en este cempo, como en lo relati
vo @& la construccién de conceptos suficientemente integrados

que permit&n producir explicaciones y predicciones vdlidas,

Un probleme mds es el referente & la simplificdcidén, --
junto con le parcializacidén, de 12 realidad de las orgenizé-
ciones; 8l no considergr le orgénizecién en su totelidad im-
pide comprender satisfactoriemente los fendmenos que se in--
tenten explicar. Para ejemplificar esa situacidén, se mencio-
né que en 28lgunos estudios &cercé del comportamiento de los
grupos humenos en el trabajo, no Se considera el efecto de -

las variables "extre grupo" que estdn en el contexto mds am-
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plio de la orgenizacidén (polfticas, reglamentos, etc.).

Por otro lado, en el nivel metodoldgico de 12 investigg
cién empfrica en las orgenizeciones, se ha cafdo frecuente—-—
mente en lo @necddtico como intento de fund2mentar ciertas -
aaeverﬂciones'conceptuales. Esto es, partiendo de ciertas ex
periencias aisladas, se intenta generalizar principios que =
supuestamente candicion&ron tales experiencias, lo cual es -
improcedente, pues son ce&sos &islados, sin ningin control me
todoldgico, no pueden construirse generalizaciones, ni siquie
ra de bajo nivel tedrico. De @hf que se2 necesaria la amplisa
cién sistemdtica de investigaciones empirices, tanto de cem-
po como experimenta&les, pa&ra que 8poyen con mayor rigor los
hallazgos obtenidos,

Otro problem2 es el referente al aislamiento con que ==
trabajan los investigadores, cada uno con su propio enfoque,
ignorando las dtiles @&proxim@ciones que tienen otros investi
gadores que ven las cosas desde otra perspectiva. En este ca
s0 es conveniente enfatizar el trabajo interdisciplinario de
la psicologfa, 1la sociologfe, los modelos metemdticos y sis-
témicos, as{ como 12 experiencia prdctica de las técnicas ad

ministrativas,

En cuanto & problem&s encontrados en el nivel préctico,
Castafio (1977) sefiala los siguientes; 1l8s cuestiones relacio
nadas con la eficacia y la eficiencia de l&s organizaciones,
esto es, de qué modo pueden 8lcanzarse con ma&yor proba&bili--
dad los objetivos y las metas planteadas; de qué manera pue-

den aprovecharse §ptimamente los recursos de diversas clases
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Otro tipo de problemas es el referente 82l conflicto en la or
génizacidn, ya se2 entre individuos y sistem& total,o cual-—
quier de confrontacién de intereses, valores u objetivos, en
tre individuos y entre grupos de la orgenizacidn, y de ésta -
con el medio ambiente que le rodea,

Un probleme mds es el relacionado con las formes de com
portamiento de 1las orgenizaciones frente 81 cambio social,-=
tanto externo como interno. Parece ser que en el diserio de -
las organizaciones no se contemplan del todo las transforma-
ciones que se dan con el paso del tiempo y los ca8mbios que -
traen consigo las innoveciones cient{ficas y tecnolégicas,

Otro problem& es.el que se relaciona con 18 motivacidén
y la satisfaccién huménes en el trabajo organizado, el cual
a pesar de haber despertado el interés de los investigadores
desde hace varias déceadas, adn sigue sin ser comprendido del
todo. Parece ser que es un problem2 con muchas veariables y -
soluciones, por lo que no pueden darse conclusiones definiti
vas,

Varios de los problemes mencionados han sido y2 tratados
y en 8lgunos de sus a8spectos se han solucionado, &in cuando -
sea de menera superficial,

Sin embargo, 8 pesar de los avances logredos en las or-
genizaciones sobre 1la concepcién del papel del hombre dentro
de las mism&s, considerando sus caracter{stices esencialmen-
te humanas como factores que influyen en l2 orgenizacién y -
viceversga, de h8berse obtenido mejoras laborales, 8lgunos 8u

tores como Castafio (1984) sefialan que ain no puede hablarse
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de que existan las condiciones que permiten 21 hombre desarro
llarse en toda su potencialidad, y& que las organizaciones -
modernas no faciliten (u obstaculizan) le formacidn de un am
biente en el que se encuentren los satisfactores requeridos
por el hombre para cubrir sus necesidades fisicas, psicoldg;
cas y sociales,

Por otro lado, se plantea 128 necesidad de que haya un -
cambio en las organizaciones, y& que & pesar de las transfor
m2ciones que han sufrido & partir de 18 Revolucidn Industrial,
no se han podido superar 8lgunos de los principios en que se
han sustentado durante siglos.

Asimismo se consider2 que los sistema&s organizativos en
general tienen poca funcionalidad en lo referente & su efec-
tividad y el impacto logrado en el factor humeno, lo cu2l se
debe & su débil capacided orgenizative para enfrentarse & --
los cambios sociales del medio entorno y & su poc& capacidad
de autotrensformacidén.

Otro autor, Dougles Mc Gregor (1960) (citado por Casta-
flo, 1984), postula que en las teorfas cldsicas, en las que -
todavfa se sustentan las orgenizaciones actuales, existe una
inadecuacidn de 12 concepcidén de 1la naturaleza humane en el
trebajo, 2s{ como en la vida cotidiana de les mismes, lo cual
se represent2 como uné serie de prejuicios errdneos acerca -
del papel del trabajo para el hombre, y se refleje en téeni-
cas y principios, tembién erréneos, en los que se basan las
orgenizaciones, ademds de que en ellas se han creado condicio

nes opuestas a 1a natureleza humana,



Por todo lo ya expuesto, puede concluirse que se hace -
necesario un cambio en 12s organigaciones, y& que no hen po-
dido superar los principios en que se h&n sustentado desde -
hace mucho tiempo, situmcién que no va acorde con las gran--
des trensformaciones del presente siglo (Cestafio, 1977).

Y es que como resultedo del desarrollo de los modernos
sistem8s socisles, las estructures lasboreles tembién han ido
adquiriendo otraes caracterfisticas; se han complejizado 81 --
conjuntear y coordinar miltiples recursos hum8nos y meéterig--
les, por lo cufl se requiere trebajer en las orgenizaciones
desde otre perspectiva, representando un2 alternativa al en-
foque denominado Desarrollo Organizacional, que es tretado -
en el siguiente cap{tulo del presente trebajo.
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CAPITULO II. EL DESARROLIO ORGANIZACIONAL

Considerando lo planteado en el capf{tulo anterior, —-
respecto al papel que tienen las organizaciones en el mundo
contemporéneo, en éste capftulo se tratard lo referente al
desarrollo en las organizaciones. Para ello se abordardn -
aspectos como: definicién de Desarrollo Orgsnizacional, ——

sus rafces histéricas, caracter{sticas y pasos.

A, Definicién de Desarrollo’ Organizacional.

Partin ' (1977) sefiala que el término Desarrollo Organi
zacional ha sido utilizado con mayor frecuencia, por lo --
cual se hace necesario detinirlo para tener mayor uniformi
dad en su concepcidn; De ahi{ que se trate lo que al respecC
to plantean dos escuelas acerca de lo que es el Desarrollo
Urganizacional.

Una escuela, la de sistema y proceso, considers al De
sarrollo Organizacional como un "proceso por medio del cual
las organigzaciones pueden entender sus relaciones con su -
ambiente y tomar decisiones inteligentes sobre lo que la -
organizacién deberfa ser, a fin de funcionar en forma efi-
caz de acuerdo con lo que se conoce sobre las relaciones -
organizacién y ambiente“l. Dentro de esta escuela se conci

be a la organizacién como un sistema que puede identificar

lPartin, J.J. "Desarrollo Organizacional: una perspectiva".
En: Perspectivas del Desarrollo Orpganizacional. fondo idu
cativo Interamericsno (FEL), E.U.:. 1977, pAg. 1.




se, cambiarse y desarrollarse en forma tal que pueda alcan
zar de manera Sptima sus metas y objetivos., A4simismo, la -
mejor organizacién es njuella que tiene las siguientes ca-
racter{sticas: mantiene una eficiencia éptima en el tiempo
por medio del desarrollo de un sistema que se autocorrige

y autorrenueva; utiliza de manera eficaz los recursos de -
la organizacién para el logro de sus fines; y es una inte-
gracidén 8ptima de las necesidades y deseos de los miembros
de la organizacidn con las metas y objetivos de la misma.

La otra escuela, de programacién y procedimiento,con-
sidera al vesarrollo Urganizacional como una forma eficaz
de poner en préctica_las politicas, los procedimientos y -
los programas fijados por la direccién de la organisacién.
El desarrollo organizacional significa "todo lo que desa-=~
rrolle la organizacién"zs incluyendo reclutaniento, capaci
tacién, administracién, planeamiento de la organizacién, y
demis actividades que contribuyen al crecimiento total y -
al mejoramiento de la organizacién.

Al conjuntar las aportaciones de ambas escuelas, puede
obtenerse una concepcién m4s completa sobre lo que es el De
sarrollo Organizacional: un proceso a través del cual las -
organizaciones adquieren un mayor conocimiento de s{ mismas
Yy aplican una serie de principios para tener un 6éptimo fun
cionamiento.

Por otra parte, Warner burke (1983), autor del capitu

. op. cit. plg. 3.



lo "uUesarrollo Organizacional“s, menciona la definicidn de
Lesarrollo Urgenizacional planteada por HSeckhard: un es-—--
fuerzo 1) nlaneado; 2) de toda la organizacién, y 3) diri-
gido desde arriba para aumentar la eféctividad y salud de
la organizacién a través de intervenciones planeadas en el
proceso de la organizacién, usando conocimientos de las —-
ciencias de la conducta.

Sobre esta definicién, Burke (1983) serala gque algu—-—
nos autores (3eer y Huse, 1972), sunque aceptan la defini-
cién de Beckhard, cuestionan el aspecto de "dirigido hacia
arriba", planteando que el Desarrollo Organisacional puede
comenzar en cualquier parte de la organizacidn, ya sea en
la cima, en el medio o en la base.

Por su parte, Burke (1983) considera al respecto, que
es necesario tomar en cuenta si la organizacién de que se
trata se encuentra estructurada jerdrquicamente, como lo -
estdn la mayorf{a de las organizaciones dentro del campo del
comercio, la industria y el gobierno. En dichas organiza--
ciones de estructuras piramidales, el esfuerzo de Desarro-
110 Organizacionsl debe dirigirse desde arriba si quiere -
implantarse en toda la organizacién,

Burke (1983) considera que en el Desarrollo Organiza-
cional debe tomarse en cuenta el cambio cultural, y hacerse

énfasis en la integracién de los fines de la organizacién

3 En: Michael, S.R. et. al., Técnicas para el cambio organi-

zacional, Ed. Mc Graw -Hill, México, 1983,
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con las necesidades de sus mienmbros.

Y para determinar gue un rcambio organizacional sea --
considerado Desarrollo Organizacional, se toma en cuenta
si la intervencidn: 1) responde a las necesidades actuales
de cambio experimentadas por los miembros de la organiza--
cidn; 2) hace participes a los miembros en la planeacidn e
implantacién de los cambios, y 3) lleva al cambio a la cul
tura de la organigacidn.

Respecto al cambio cultural en una organizacién, la -
direccién del cambio es tinicamentehacia el desarrollo de
una cultura organizacional donde:

- los gerentes ejerciten su autoridad mis participativa
mente y no en forma unilateral y arbitrarisa.

- La conducta cooperativa se valore mids nque la comoneti-
tiva.

- El crecimiento y desarrollo de los miembros de la or-
ganizacidn sea tan importante como la obtencién de utilida
des o ajustarse al presupuesto.

- LOS miembros organizacionales de todos los niveles re
ciban periddicamente retroalimentacidn sobre su actuacidms

- La igualdad de oportunidades y el trato justo a las -

personas abunde en el reclutamiento, pricticas de nromocidén

¥ en el sistema de recompensas de la organigacidn.

- Los miembros de la orgasnizacidn sean informados -conti
nuamente sobre los asuntos que afecten directamente a sus
trabajos o a sus personas.

Por otro lado, Burke (1983) menciona que no existe —-
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alin un ucuerdo total eatre los profesionwles del frea res-
pecto a la definicién de wesarrollo Urgsnizacional, lo cual
se debe nrincinslmente a tres causas:

-1l campo del wvesarrollo Urganiz:cionnal es demasia-
do nuevo todavia, por lo que es algo vago y no formulado.

~51 Uesarrollo no es ajeno a los valores, los cuales
determinan lss variaciones en las definiciones de lUesarro-
llo Organizacional. En la definicidén de algunas personas -
se especifica el cambio de valores en 13 organiz:cién. &n
otras los valores individuales difieren, Y en otras mis, -
lo nque hacen y lo que adoptan también difiere.

-Relacionada a la iltima causa estd4 la controversia
contingencia versus normaiiva. lespecto al primer término,
algunos expertos creen que la direccién del cambio para --
una organizacién depende, o es contingente, de una varie-
dad de factores, especialmente del ambiente exterior.

En cuanto a la normatividad, se plantea que existe un
modelo a seguir, una direccién que es mejor que otras. Pa-
ra el Uesarrollo Organizacional esta norma se basa en una
combinacién de ciertos principios en gran parte humsnistas
por naturaleza, y principios seleccionados de las ciencias
aplicadas de la conducta. Dichos principios varfan de pragc
ticante en practicante, en el sentido que le dan a su apli
cacién al tratamiento de los problemas de la organizacién.

Para Burke (1983) el DLesarrollo Urganizacional es "un
proceso de aplicacién de las ciencias de la conducta para

producir cambios en la cultura de una organizacién, asi las



necesidades individuales y los objetivos orgaenizacionales
pueden ser integredos mds efectivamente" 4

En resumen, el Deserrollo OrgénizBcion2l implice cam-
bio, es un proceso contfnuo, no un progréma ni un hecho --
aislado, use la tecnologfe de les ciencis de la conducte,
¥ sigue un modelo de investigacién-eccién,

RAICES HISTORICAS,

El Desarrollo Orgenizéciona&l como se conoce &ctuélmen
te, tiene tres refces histéricas, caracterizedas por cier-
tas metodologfas de cambio, A saber:

1. Entrenamiento en sensibilided o Grupo-T,

Aquf se da la aplicacién de las técnicas grupales al
aprendizaje individual, & trevés de las relaciones inter--
person2les, y considerando el impacto que 12 conducta de -
uno provoce en la de los demds, Esto evoluciond & partir -
del trabajo de Kurt Lewin y sus colaboredores durénte fi--
nes de 18 década de 1940, El entrenamiento en sensibilided
comprende el andlisis de las releciones interpersonsles en
pequefios grupos donde l2 principal fuente de informecién -
paréa el aprendizaje lo constituye le conductea y los senti-
mientos de los propios integrentes del grupo. Apoyados por
un instructor, los participantes se retroalimentan entre -
s8{ con respecto 8 su conducte en el grupo, y dicho proceso
se convierte en la fuente de &prendizéje pare el crecimien
to y desarrollo individual, Este tipo de &plicacién fue el
precursor de lo que &ctuBlmente se conoce en Des&rrollo Or
“Burke, W, "Deserrollo Orgenizecional®, En: Michael, S.R.

et 81, Técnices pare el cambio orgenizaécional, Ed. Mc.-
Graw-Hill, México, 1983, pdg. 196.
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génizacional como formecidén de equipos de trebajo, La prdc
tica actual (y sin duda la futura) de Desarrollo Orgéniza-
cional significe mucho mds que le formacién de equipos de
trabajo, pero ésta importente intervencidn continde siendo
muy populer y tiene sus orf{genes en el entrenemiento con -
sensibilidad,

2, Sistemes Sociotécnicos,

Se conoce con este nombre 81 cambio de e&ctividades en
uné orgenizacién, que se refieren & los requerimientos tec
nolégicos y & 1las relaciones socifles de las persona&s que
participan directeamente, Esto se bas@ en el hecho de que -
todo sistema& es simultdneamente un sistems técnico y social,
Yy 8i se ignore a cus8lquiera de los dos en un proceso de --
cambio, puede haber resultados negativos, ya que los dos -
sistem&s se encuentrén inextricablemente relacionados, Ac-
tudlmente, las intervenciones de Desa&rrollo Orgenizecional
que se us8n, como el redisefio de puestos, grupos auténomos
de trabajo y disefio estructurel de las orgenizeciones (es-
peciglmente de las opergciones m8nufBcturergs), tienen sus
bases en 1& ménere del pensemiento sociotécnico de cambiar
une orgﬁnizacidn.

3. Investigecién con retroalimentecidn.

Consiste en diagnosticer e intervenir en une orgenigs
cién & trevés de la aplicacién de cuestionerios; los resul
tedos obtenidos de éstos se informen nuevemente de menere
estructurada a las personas que proporcionaron 12 informa-
cién en primer luger, ddndoles 12 oportunidad de hecer al-
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go para resolver los problemas que identificaron colectiva
mente, “n la actualidad, la investigacién con retroalimen-
tacién es una prictica comin en el Desarrollo Urganizacio-
nal,

Wn cusndo Las rofces histériczs del Desarrollo Orga-
nizacional difieren, tienen una proniedad en comin, la cual
ha contribufdo a que las metodologias asociadas con las —=
tres sean utilizadas hoy en el Uesarrollo Jrganizacional.-
Las tres metodologias se basan en un modelo de investiga--
cidn-accidn para el cambio, esto es, signil'ica tomar acciéa
como el resultado de los descubrimientos de la investiga--
cidn. A su vez, la accidn tomada genera nuevos cambios que

deben recolectarse para tomar nuevas acciones,

ILNJKM.CAMPUS
IZTACALA



B. Caracterfsticas del Desa&rrollo Orgenizacional,

En tanto cuerpo tedrico de conocimientos que es, el -
Desarrollo Orgenizacional se caracteriza por ciertos ele--
mentos que serdn tretedos & continuacién.

Partin (1977) sefiala que el Desarrollo Organizacional
tiene las siguientes caracter{sticas,

1. La orgenizacién es considerade en su totalidad.

La activided del Desarrollo Orgéenizacional parte de 1=
unidad més grande, que es la organizecidn total; puede ser
la corporacién, la divisién operativa o lea unidad local --
(de ahf que debe considerérse el sistem2 entero, 8l diag--
nosticar 1l8s necesidedes que conducirfen & progremes de --
cambio)., L& orgenizacidn es un sistem® o un patrén de rele
ciones, en el que los c28mbios en ung perte del mismo afec-

tan directa o indirectémente sus demfs partes constitutives,

2, E1 objetivo es el mejorémiento de la eficacia orga

nizacional,

Pare poder definir 1la eficacis orgenizacionfl se par-
te del desarrollo de los siguientes aspectos: la estructu-
ra orgénizacional, el disedo de tareas, el clima de traba-
jo y los modelos de toma de decisiones y resolucién de pro
blemes de 1@ orgenizecidn,

£n la estructura organigacional se tom2n en cuenta —-
elementos como las funciones desempefiadas, l&s relaciones
de comunicacién entre otros; se trata de analizar el desem

pefio y las relaciones de cada miembro de la orgenizacién -
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con cada uno de los demds miembros de la unidad de trabajo.
Bn el Desarrollo Organizacional se requiere de la adecuada
sarticipacién de cada wmiembro en la identificacién de los
aspectos que coanforman el sistema asf como en la utiliza--
cién de sus elementos vara decidir cudl serfa la estructu-
r1 ideal. De ahf que la organizacién ideal es aquella en -
la que cada mienbro desempeiia un papel adecuado a sus ca--
racter{sticas y potencialidades y que se integra al trabajo
del grupo.

kn el disefio de las tareas desemveiiadas, deben consi-
derarse las actividades y sentimientos de los trabajadores,
entre otras cosas, ya que de acuerdo a las ciencias del —-
comportamiento, dichos aspectos afectan el desempe:iio labo-
ral. Se pretende enriquecer el trabajo mejorsndo, aaplian—
do y redisefiando les puestos para obtener un mayor compro-
miso y motivacién en el trabajo personal, lo cual también
se refleja en el incremento de la productividad.

En cuanto al clima de trabajo, se »lantea que el tipo
de clima influye en el desempedo de la organizacién. Acti-
tudes como la confian-a, la apertura y la aceptacibén influ
yen positivamente en la manera de hacer las cosas. Actitu-
des defensivas, de sospecha y de hostilidad, frecuentemen-
te ocasionan reacciones negativas que atectan el trabajo.

En un programa de Desarrollo Organizacional disefado
par:s mejorar la comunicacién puede originar una cambio »ro
fundo en las percepciones que las demAs personas tienen =—

con respecto 2 si mismas y a los demfs.
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Respecto a2 los modelos pare la toma de decisiones y la
resolucién de problemds, el Desarrollo Orgenizacional plan-
ted que 188 organigAciones pueden 2border mejor dichas si--
tuaciones, en tanto que utilicen todos los recursos apropig
dos para ello, Algunos problemas pueden ser mane jados mejor
por expertos. Otros pueden ser a2bordados mejor considerando
las aportaciones de gquienes estdn involucrados. Todo esto -
permite una situacién en 18 que se facilite el desarrollo -
individual del empleado.

3. Las estrategias, las metodologfas y las intervencio
nes estdn basades en 188 ciencias del comportémiento y en -
otres disciplinas sociotécnicas,

El Desarrollo Orgenigzacional como cuerpo tedrico de co
nocimientos se b&sa en 12 investiggcidén psicoldégica y socio
1l8gica realizada en el drea del comportamiento hunadno, De -
la Psicologfa utilizd los conceptos sobre teorfe de le per-
sonalidad, dindmica de grupos (direccién, toma& de decisio--
nes, poder e influencia, por ejemplo), medicidén del compor-
tamiento y conceptos del aprendizaje basado en l& experien-
cia, De 12 Sociologfa aprovechd conceptos como normas, cam-
bio norma&tivo, culture orgéniz@cional y sistem@s sociales,-
La combinacidn de estas dos disciplinas y de otras, como 12
antropologfa culturel, la ingenierfa y la computacién, con-
tribuyen & 1la formacién de un cuerpo llamado ciencias del -

comportamiento,

4, E1 Desarrollo Organizacion2l exeamina las relaciones
de las prdcticas administrativas, los sentimientos indivi--

duales y el comport&miento en relecién con los resultados,
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La sdministracién es un factor que determina el curso
y la direccién que toma la organizacién, y su influencia -
se manifiesta en el comportamiento de los trabajadores. El
tipo de administracién influye en las actitudes de los in-
dividuos que integran la organizacidén, y éstas a su vez --
tienen un efecto en la forma en que se llevan a cabo las -
decisiones en la organizacién. Asimismo, los patrones de -
comportamiento observables en la organizacién, son fndices
de la relativa salud o enfermedad de la misma. Puede que -
la administracidén sea un sistema autoritario, participati-

vo o autoritario-benevolente, entre otros.

5. Bl cambio organizacional implica un esfuerzo conti
nuo y se da a largo plazo.

El cambio organizacional planeado es un proceso comply
cado y largo. El tiempo requerido varia con 1la naturaleza
del cambio propuesto, el tamaiio de la organizacidén y el --
clima del grupc. e parte de los resultados de un diagnés-—
tizo completo de la situacién y de un estudio cuidadoso de
la me jor estrategia para obtener los resultados deseados.

Asimisno, el .aejor wodelo es aguel apropiado 2 la si-
tuacién y que puede ser empleado eficaznente por el agente

de cambio.

6. Se basa en valores humanos explicitos.
Toda orgsni:acién tiene sus nropios valores, sus mienm
bros tienen los suyos, y el practicante del Oesarrollo Ur-

ganizacional también tiene 1los suyos. Cada esfuerzo de cam
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bio debe considerar los valores con los que trabaja.

Los wvalores en el Desarrollo Organizacional tienden a
propiciar la apertura y la conflrontzcidn de las diferencias
con el fin de resolverlas de modo benéfico tanto para los

individuos como para la organizacidn.

7. La tarea asignada a una o mids personas de la orga-
nigacién.

Las actividades de Desarrollo Organiizacional deben ser
coordinadas por una o varias persona; de la misma organiza
c¢ién. Cada organizacién debe decidir cudl forma e: la me—-
jor para ella de acuerdo al personal de que dispone para -
hacer el Desarrollo Organizacional, el valor que pone en =
él y las necesidades que pueda tener, Ademds, también debe
establecerse el nifimero de participantes en el Desarrollo -
Organizacional, asf{ como si su funcidn va a ser de tiempo

completo o de medio tiempo.
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C. Los pasos del proceso de Desarrollo Organizacional.

En tanto proceso que es, el Desarrollo Organizacionzal
estd conformado por varios pasos, que, de acuerdo a Burke
(1Y83) son: kntrada, Cdntrato, Hecoleccién de datos y diag
néstico, Retroalimentacidén, Intervencidn y Evaluacibén. A -

continuacién se explica cada uno de ellos.

ENTRADA.

En este primer paso, el contacto inicial con un con--
sultor de Desarrollo Organizacional, cominmente lo inicia
el cliente, quien pide ayuda porque los miembros de la or-
ganizacién estédn experimentando dolor. 3in embargo, no es
normAal que el clienfo identifique el problema en términos
de algin modelo de funcionaniento de la organizacién, sino
que el sistema del cliente es que presenta "s{ntomas" que
pueden sugerir al consultor algin problema subyacente en -
uno o mds de los modelos organizacionales. En ocasiones el
consultor puede ser contactado por el cliente para solici-
tarle que dirija un programa de desarrollo gerencial, un -
taller de habilidades de negociacién, o de entrenamiento -
supervisor. Mas éste tino de solicitudes no deben tomarse
por su valor nominal, sino como un posible sintoma de un -
problema en la organizacidn.

De esta manera, este paso inicial en el trabajo de De
sarrollo Organizacional, la entrada en la organizacién clien
te, puede ser el mds diffcil. SimultéAneamente, el consultor

de Desarrollo Organizacional esti tratando de alcanzar dos
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objetivos: el establecimiento de una relacién con el clien
te y obtener suficiente informacién v4lida para determinar
con exactitud la naturaleza del problema de la organizacién
¥ 8i el desarrollo organizacional es adecuado.

Con relacién al primer objetivo, el establecimiento -
de una relacién, el elemento mis sipnificativo es la con--
fianza. Establecer una base para la confianza interpersonal
es importante para cualquier relacién entre consultor y --
cliente, pero es particularmente imvortante en la consulto
ria de Liesarrollo Organizacional, por lo menos por las si-
guientes razones:

-~ Debido a que el Desarrollo Organizacional estd defi
nido muy vagamente, el cliente debe creer mis =2a los cono-
cimientos del consultor como persons que en ciertas técni-
cas, paquetes o programas que el cliente pueda conocer. Di
cho de otro modo, no siempre estd claro qué es exactamente
lo que el cliente estd comprando. WM4s alin, no siempre es -
posible garantizar un resultado.

- Un cliente que se decide a consultar, por lo regu—-—
lar tiene sentimientos defensivos; la aceptacién de la ayu
da puede ser percibida como un fracaso propio y sus senti-
mientos defensivos pueden ser especialmente agudos en una
situzacién de Desarrollo Organizacional, ya que el trabajo
se realiza principalmente en el dominio "de las personas'-
con respecto a las actividades organizacionales.

- Las partes involucradas - consultor y cliente- saben

que debido a la naturaleza de su trabajo en conjunto, en -



este esfuerzo notencial de lesarrollo Urganizacional, es -
muy probable que tengan que ahondar en dreas sensibles, il
cliente necesita tener la seguridad de que el consultor --
tratord esas Arzas Hobua:ial2abe sensibles con cuidado  y

discrecidn.

Bl segundo objetivo del consultor en este proceso ini
cial es obtener a la mayor brevedad posible 1la suficiente
informacién para determinar si serd o no apropiado un es--

fuerzo de Desarrollo Organiwacional. Considerando que éste

supone un cambio, el consultor debe evaluar la "disnosicidén"

del cliente psra el mismo. Esto Ultimo puede realizarse uti
lizando una lista de control de la disposicién par: el cam
bio, desarrollada por Pfeiffer y Jonez (citado por iurke,

1983)5. Dicha lista estd formada por indicadores como los

siguientes:1)3i la organizacién estid experimentamdo una cri
sis; 2)La naturaleza de la cultura de la organizacibén, ;qué
tan sensible es al cambio?; 3)Los recursos de la organisa-—
cibén ;pueden afrontar el costo de un esfuerzo de lLesarro--
1lo Organizacional?; 4)lLa flexibilidad estructural ;con --
qué facilidad pueden c=mbiarse las relaciones de informa--
cién?; y 5) Los consultores internos jestin disponibles o
existe un potencial para preparar ciertas personas para es

ta funcidn?.

5Hurke, %. "Desarrollo Organizacional. in: Michael, 3.d.
et. al. Décnicas para el cambio organizacional. Ed. Mec-
Graw-Hill, México, 1983, 4., 210.
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Otre mé8neré de determinar la disposicidn de un2 orgeni
zacidn para el c2mbio consiste en conceptualizar el poten—-
cial en térninos de lo que costarfa social y psicol&gicameg
te. Esto es, plentear los niveles de insatisfaccién existen
tes coa respecto 2l estado &ctual de las cosas, as{ como si

hey claridad en cuanto al estado deseable,

CONTRATO

Por lo regular existe un contrato formal entre el con-
sultor y el cliente y t2mbién un contreto informal, El pri-
mero puede ser un@ simple carte de acuerdo, en 18 que se es
tablece brevemente y en términos genersales lo que hard el -
consultor, con qué frecuencia deberd pagar el cliente (si -
el consultor es de afuera), y la durzcién del contréto. El
contrato puede constar de un documento formal en el que el
consultor se compromete - entre otres cosas-, & no divulgser
la informacidn obtenida durente el proceso.

En la consultorfa del Desarrollo Organigacionel, el --
contréto informal con el cliente es tel vez el més importan
te., Considerando los valores en que sSe basa& y que sustentan
21 Desarrollo Orgenizacional, el consultor establece un —--
acuerdo con el cliente, en el que se compromete &: me8ntener
se informédos entre s{; ser abiertos en le comunicecién, es
peciglmente en los problem®&s que puede& tener ceda parte; —--
aclerar lo que cada uno esperé de la relacién, y, en térmi-
nos genereles, determinar les normas bdsicas sobre cémo ac-

tuardn entre s{,
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RECOLECCION DE DATOS Y DIAGNOSIICO.

Existen 4 formas bisicas de recoger informacién sobre
una organizacién.

1, Observacién. El consultor no sélo debe registrar -
lo que ve y escucha, sino que debe tratar de "sentir" la -
organizacién desde una perspectiva de impresidn. Esto es,-
plantear:"la impresidén nue me ¢ausa 1z organizacidén es de":
un ambiente frio o c4lido; distante o cercano; un lugar —-

agradable para trabajar, abierto o controlado.

2. locumentos. El consultor puede¢ obtener valiosa in-
formacién estudiando los registros tinicos que conserva la
organizacién, tales como datos sobre ausentismo, el infor-
me anual, nimero de quejas, y también leyendo los informes

recientes de importantes comisiones de trabajo.

3. Cuestionarios. Pueden llevarse a cabo encuestas so
bre las percepciones y actitudes de ios mienbros de la or—
ganizacién respecto a una serie de factores, utilizando ya
sea un cuestionario estandarizado o uno diseriado exclusiva
mentepara el cliente. G bhien puede realizarse una combina-

c¢ién de ambos tipos de cuestionarios,

4. Entrevistas. Son el medio mis popular de recolec—-—
cién de datos entre consultores de Desarrollo Organizacio-
nal. Pueden realizarse con una sola personz O en grunos pe
quefios, Y para obtener informacién a través de la entrevis

ta, Burke(1983) sugiere formular preguntas como las siguien
tes:



- ;ué estd bien en la organizacidén; cudles son sus -
puntos fuertes o cualidades positivas?,

- ¢''ué es lo que no funciona bien en la organizacién?
;jcudles son los problemas y debilidades que necesitan aten-
cién?.

- ;lkué es lo que le satisface en su trabajo; qué le -
gratifica?.

- ¢(Cudles son los obstdculos, barreras o blogueos que
le inpiden hacer el tino de trabajo que le gustarfa reali-

zar o que usted niensa deber{sa estar haciendo?.

Je acuerdo al citado autor, las dos primeras nregun—-
t2s se relacionan con la orgsnizacién, la tercera y la cuar
ta se refieren al individuo y a su trabajo. iia prineri y la
tercera se centran sobre los aspectos positivos, mientras
que con la segunda y la cuarta se busca informacién sobre
nroblemas y aspectos negativos. A través de las -reguntas
negativas se pretende encontrar datos sobre las dreas en -
las que sea necesario imnlantar el cambio. Con las pregun-
tas primera y tercera se buscan aspectos que necesiten ser
fortalecidos, reforzados y no necesariamente cambiados,asi
como demostrar que el Desarrollo Organizacional no es una
actividad de cambio por el solo amor al cambio, sino un es
fuerzo para intervenir en las dreas en donde las personas
miembros de la organizacién sienten una necesidad de cam—-
bio.

Por otro lado, con el fin de ayudar en el diagnéstico

y d= evitar en lo posible el sesgo del consultor sobre lo



que debe "corregirse'en un® orgenizacién o lo que es pro--
pio respecto & 1las prdcticas administretivas, es necesario
elaborer un modelo o patrdén tedrico pare analizar o sacar
conclusiones de 12 informacién obtenida. De menere explfci
ta o implfcita, cada consultor posee un modelo o forme per
ticular de ver un8 orgenizacibn; esto debido 2 que haya vi
vido y/o trebajado en una organizacién durante cierto tiem
po, por lo cugl tendrd nociones sobre qué hace que una& or-
ganizeécién sea de tal manere, y qué puede hacerse para me-
jorarla,

As{, es importante el empleo de un modelo pare dieg--
nosticar uné orgenizacidén, y sunque éste refleje el sesgo
personél, debe ser lo suficientemente comprensivo pare ge-
réntizar que los aspectos significativos del funcion8mien-

to orgenizacionfl no hén sido subestimados.

RETROALIMENTACION,

Este paso en el proceso de Desarrollo Organizacional
consiste en 18 elaboracidn, por perte de un consultor, de
unaé versién resumida y analftica de los detos obtenidos du
rante la etapa anterior, 12 cual es presentada al cliente,

De acuerdo & Burke (1983), la retroglimentacidn estd
conforméda por tres partes:

l, En esta parte se proporcion2 un resumen de les en-
trevistas, elaboredo de &cuerdo & las preguntas formuladas,
Bn lo posible se utilizan freses litereles extrefdes de --
las entrevistas, particularmente aquellas que tienden 8 re

sumir lo que otros tembién han dicho,
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2. Los datos obtenidos en las entrevistas son clasifi
cados y analizados de acuerdo a algin modelo de funciona--
miento organizacional. Dicho andlisis se trabaja después -
en grupo con el cliente para llegar a un acuerdo y operar
con mayor exactitud. Una manera opcion=l nara esta parte -
es prsentar un modelo al grupo-cliente para que ellos mismos
hagan la conclusién y el andlisis, El objetivo de esta par-
tees proporcionar un marco de trabajo conceptual nue emplee
terminologfa sistem4tica y organizacional, para lograr as{
una mayor comprensidn acerca de la naturaleza de los pro—-
blemas y establecer un plan de accidén prioritario. La im--
portancia de un lenguaje organizacional y sistemitico radi
ca en asegurar que el cambio estard dirigido hacia toda la
organizacién como sistema.

3. En esta Ultima parte, el coasultor proporciona al
cliente una sintesis de sus observaciones, impresiones y

reacciones emocionales,

INTERVENCION,

En el Desarrollo Organizacional siznificauna respues
ta planeada a un diagndstico de necesidad de cambio“s, por
lo tanto, 1la intervencidn sigue a la recoleccidén de datos,
al diagnéstico y a la retroalimentacién. 5in embrrgo, pue-
de decirse que la intervencién se da en el mismo momento -
en que la gerencia decide contratar un consultor, aunque -

GBurke, on. cit. pig. 215,
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como una serie de actividades planeadas para el cambio,ocu
rre después y como respuesta al diagnéstico.

Asimismo, el zutor sugiere que se haga la intervencién
tan pronto como sea posible, ya que mientras mis tieinpo ——=
transcurre entre la recoleccién de datos y ésta, mis desag
tuzlizada serd el diagnéstico. Todo esto se debe a los cons
tantes cambios que sufren las organizaciones.

Para que una intervencién sea efectiva, segin irgyris
(citado por Burke, 1333/, debe satisfucer tres condiciones:
generar iaformmeidn vAlida, nronorcionsr uns opcidn libre
e informada 2l cliente, y crear uan comnromiso interno en -
el cliente con respetto a la seleccidn reslivz:da,. Lichas -
condiciones son considcradas por Argyris como partes inte-
grantes de cualquier actividad de intervencidén, sia impor-
tar cufles son los objetivos sustantivos. Burke(1983) agre
ga otra condicidn: la intervencién debe conducir al cambio
cultural.

Las intervenciones en Desarrollo Organizacional pue--
den venir formas. Burke y Hornstein(1383) hicieron una cla
sificacidn de todas las intervenciones en seis cutegorf{as:

1, Formacién de grupos.

2. "anejn del conflicto.

3. Investigacidn retroalimentacidn.

4. Técnico estructural.

5. Capacitacidn.

6+ Varios.



De la nisma manera, surgiercn c-tegorfas semejsntes,-
otras mis simples y unas myy diferentes a las ya serizladas,
fero si no todas las intervenciones, s{ la mayorfa de las
que se utilizan actualmente, parten de las tres rafces de
las aue surgid el Desarrollo Organizacional: el entrenamien
to en seasibilidad, la investigacién con retrosliaentacién
¥ la rais sociotécnica.

v partir del entrenn.iento en sensibilidad surgieron
intervenciones que abordan nroblemas y relaciones persona-
les, tales como desarrollo profesional, formacidn de equi-
03, resolucidn de conflictos entre grupos y capacitacidn,
esnecialmente programas de desarrollo gerencial nque hacen
énfasis en las relaciones superiores-suberdinado.

La investigicidn con retroalimentzcidn se manifiesta
en la préctica actual casi de la misma manera como empezd.
Su contribucidn al Desarrollo Crganizacional es mucho ma--
yor que la que aportd el método en sf mismo, y» que la im-
portancia atribufda a la recoleccidn sistenmética de datos
s el diagnéstico ha influfdo significativamente en la prac
tica de Desarrollo Organigzacional.

li4s aln, el hecho de que ésta técnica se base en gran
p=rte en las percepciones de los miembros de la organiza--—
cibn, ha contribufdo = establecer la imnortanci» de compren
der que la conducta organizacional es una funcidn de cémo
las personas perciben la realidad y no de la realidad en -
s{ misma.

kn cuento 2 la rafz sociotécnica, ésta ha ayudado a -

54



los profesionales del Desarrollo Organizacional, especial-
mente & los orieatados a las personas, a tomar en cuenta -
la tecnologfa de la organizacién, y a2 comprender umejor 1la
relacidén entre las personas y las dimensiones técnolégicas
de la misma. Otra contribucién de estz rafiz es la avencién
que ha prestado 2 la estructura, desde una perspectiva de —
las dimensiones de un determinado trabajo y del disefo ge-
neral de la organizacién. 358lo en afios recientes los arofe
sionales del Desarrollo Organizacional han advertido el he
cho de la manera en que Se diselian y estructursn los nues-
tos y las organizaciones, especialmente en ¢l 4+na de la -
autoridad, tiene profundos efectos sobre la conducti de —--
las personas.

I estrategia en el Desarrollo Organizacional es un -
plan 2 largo plazo para la realizacidn y el mantenimiento
del programa de cambio. En ella se consideran todos los da
tos importantes conocidos sobre 1la organizacidn, los cua--
les son aplicados en una secuencia sistemfitica para lograr
los objetivos del programa y reforzar los coavortaiientos
necesarios para mantener los cambios iniciados.

Las metodologfas utilirzadas en el Desarrollo Crganiza
cional son el conjunto de técnicas o procedimientos siste-
mAticos que permiten a los participantes el logro de sus -
objetivos bajo la direccidn o con la ayuda del consultor.

El método adecuado puede ser uno de los siguientes o
una variacién, seleccion=do a prrtir de 153 necesidades de

la organizacidén o requisitos definidos por el diagandstico
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(Partin, 1977).

1. Capacitacién o educacidn.

Incluye procedimientos nue implican e:sefianza directa
o aprendizaje basado en la experiencia, nor ejemplo, confe
rencias, sirmulaciones, ejercicios o grupos T.

2. Consultorfa de proceso. Representa la observacidn
¥ ayulz con procesos continuos y conserjer{a para mejorar-
los.

3. Confrontacién. Consiste en reunir unidades de la -
organizacién que han tenido previamente poca comunicacidn,
por ejemplo, personas, papeles o grupos.

4. Retroalimentacidén de informacién.

Aquf se hace una recoleccién sistemfAtica de informa--
cién que se entrega a las unidades organizacionales apro--
piadas como base para el diagnéstico, la resolucidén de pro
blemas y el planteamiento.

5. Resolucién de problemas.

Se caracteriza por la realizacién de reuniones enfoca
das esencialmente a la identificacién de problemas, diag—-—
néstico y solucién, e intervencién para su realizacién.

6. Planeamiento.

ks una actividad centrada principalmente en la planea
cidén y en la fijucibén de metas para redefinir el futuro de
la organigacién.

T. Estableciiiiento de una fuerza de trabajo de Desa—-

rrollo Organizacional.
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Se lleva a eabo a través de la formacidn de grunos de
resolucién de problemas ad hoc c’formaciﬁn de equipos inter
nos de especialistas para asegurar que la organizacién re-
suelva sus problemas y lleve a cabo sus planes continuanen
te.

8. Actividad tecno-estructural.

Consiste en una accién cuyo campo principal es la mo-
dificacién de la estructura de la organizacién, el flujo -

del trabajo y los medios para llevar a cabo las tareas.

Las metodologfas mencionadas son intervenciones en el
sistema, cuando son planeadas y llevadas a csbo de manera
delibersda por un ageate de cambio, Una intervencién es de
finida como una entrada contf{nua en la relacién del gruno-
cliente, con el fin de ayudarlo a que se aynde.

Antes de iniciar una intervencidn, hay que cubrir tres
requisitos basicos, a satisfaccién del agente de c=mbio -~
(Partin, 1977):

- Debe tener informacibén vAlida acerca del sistema -
cliente.

- rl sistema cliente debe mantener su canacidad para -
hacer elecciones libres e informadas con respecto a sus ac
tividades durante el proceso.

- Bl sistema cliente debe estar comprometido con las

decisiones relacionadas con lLos cambios hechos.

Las estrategias, lasmetodologfas y las intervenciones

del practicante de Desarrollo Organizacional h-acen nue su
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papel difiera de los papeles desempeidados por otros miem--
bros de la orgsnizacién. Esto no necessriamente indica que
cualguier otra figura, por ejemplo, lo~ :dministradores de
linea, no puedan =zctuar como =gentes de cambio, sino que,-
en general, el profesional de lesarrollo Organizacional es
el especialista de la organizacidén nue utiliza estos ins—-
trumentos diariamente en su trabsjo. ss un experto en pro-
cesos de grupo y emplea sus habilidades al trab=ajar con va
rios grupos en toda la orpganizacién, posra facilitar su cre
cimiento y desarrollo, Anui se trata de capacitar al clien
te para que adquiera las habilidades del consultor de lesa
rrollo Organizacional que le sean fGtiles; as{ el cliente -

es indenendiente respecto del consultor.
BVALUACION

kste es el sexto paso en ls secuencia del Desarrollo
Organizacional, aunque no es necesariamente el Wltimo, ain
cuando el esfuerzo de evaluacién produciréd m4s informacién
para el diapgnéstico, y el nroceso c¢iclico continda. Es —--
prudente iniciar la evaluacién en la etapa de recoleccién
de datos, para asi realizar apreciaciones antes y después
de las intervenciones.

3in embargo, el principal problema en la evaluacién,-
desde el punto de vista de la investignacién, radica en el
hecho de que es nrécticamente imposible tener un grupo con
trol. Debido a esto, Burke (1983) plantea que lo mejor que

puede hacerse es llevar a cabo dos o mAs apreciaciones den
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tro de la organizacién en un tiemno determinado y realizar
comparaciones., Asimismo, sefiala que muchosfactores no pue-
den ser controlados para hacer una §otina investigrcibn,--
por lo rue es conveniente emplear miltiples métodos de eva
luacién . Ademis deben medirse continuamente problemas co-
mo: indices de ausentismo, rotacién, quejas, productivid=zd
e {ndices de actuacidén relacionados , tales como la medida
en que se logran los objetivos. .

Dichas apreciaciones, casi siempre realizadas en for-
ma numérica, son necesarias para una buena evaluacidn de -
Desarrollo Organizacional. Sin embargo, en el andlisis fi-
nal el esfuerzo de Desarrollo Organizacional permaneceré,-
o iracasard, como respuesta a lo que el cliente (generalmeg
te los gerentes de la organizacién) piense y sienta. Estas
reacciones conductusles pueden o no reflejsrse en los nlmg
ros.

Los seis pasos ya mencionados, renrescntan las fases
principales del nroceso de Desarrollo Organiwacional, los
cuales son seguidos por la mayoria de los esfuerzos de 110,
aunque 3 veces parte de dichos pasos ocurren "fuera de fa-
se",

e igual modo, Burke(1983) considera que el punto cen
tral del cambio es que debe ser sistemAtico, para toda la
organizacién, y no para individuos en sf. De ahf gue si un
esfuerzo de lesarrollo Organizacionsl hz tenido éxito, la
conducts de los miembros de la organizacién tiene gue cam-

biar, aunque &4to3 cambios, como norma, no se vroducen en
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las personalidades.
lidad" o cultura de
en conductas, en un
mayor participacidn

cacién més abierta.

Lo que habri cambiado seria la "persona
la organizacién, que se verd reflejado
sistema modificado de recompensas, una

en la toma de decisiones y unn comuni-
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CAPITULO IIIX

LA CAPACITACION: ASPECTOS GENERALES

A, CONCEPTO.

Partiendo de que las orgénizaciones se encuentrén susten
tadas por un@ serie de actividades, entre las cu2les se en--
cuentran el reclutamiento y 12 seleccién de personal, l&a cla
sificacién de los recursos humanos y la capacitacién, para -
prop8sitos del presente trabajo se des2rrollard el aspecto -
referente 2 la capacitacién de personal,

Primeramente, veremos algunos antecedentes de 1la capeci
tacidn, en tanto fendmeno educztivo que es.

as{, partiendo de que el fendmeno de la educzcién es --
tan antiguo como el hombre mismo, se plantea que el proceso
de aprendizaje, en tanto eje de toda accidn educativa y de -
capacitacién, puede ideatificarse claramente en los primeros
intentos por ensenar e intercambiar habilidades en los pue--
blos primitivos,

Los aprendices, que se conocen desde 2,000 arios &,C,, ¥y
la estructura de los gremios y @#soci2ciones representan un -
antecedente remoto de 128 actual capacitacidn.

Con el surgimiento de lo que se conoce como l& era in--
dustrial (primera mitad del siglo XVIII) &parecen innumera-—-
bles escuelas industriales que tienen como objetivo lograr -
el mayor conocimiento de los métodos y procedimientos de tra
béjo, en el menor tiempo posible.

Ya en el presente sjglo, 1la capacitacién ha tenido un -
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gran desarrollo, Las dos guerras sufridas propiciaron la evo
lucién de las técnices de capacitacidén y 1la capacitacidn in-
tensiva, cuyos métodos se han ajustado @ otros campos de ac-
c¢ién humana, especialmente de 12 industria, En 1940 comenzd
a entenderse que 1la labor de la capacitacién debfa ser una -
funcidn orgenizada y sistematizada, en 1la que la figura del
instructor adquiere especial importancia,

£n México, hace aproxim2damente tres décadas, las empre
sas pdblicas y privadas le otorgdron importuncia a la educa-
cién y la capacitacidn en el trabajo. Debido 2 esto, han si-
do creados diversos institutos de ensefianza a los gue acuden
las empresas para satisfacer sus necesidades en éstas dreas,
ademds de las empres@s que, sSin considerarse autosuficientes
satisfacen sus propias necesidades, y las a@socigciones que -
promueven l& capacitacién empresarial,

En la actualidad, la capacitacidén adquiere mayor impor-
tancia debido & las constantes transformaciones e innovacio-
nes tecnoldgicas en las orgenizaciones, adends de la gran —--—
competenci& existente entre éstas,

Asimismo, en auestro pafs 1a funcidén educativa ha teni-
do gran aceptacidn en algunos sectores de la empresa piblice
y privada, ain cuando no ha tenido un aesarrollo como el que
deberfa tener. Son pocas l2s empresas que han establecido —--
programas perménentes de capacitacién pare sus empleados.

En cuanto a2l concepto de capacitacidn, péra poder enten
derlo mejor, es neces@rio considerar otros conceptos con los
que se relaciona estrechamente,

Un término es el de desarrollo, el cu2l tiene mayor am-
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plitud adn que 12 capacitacién, Significa el progreso inte--
grel del hombre, Abarca 12 adquisicidn de conocimientos, el

fortalecimiento de 18 voluntad, 18 disciplina del cardcter y
la adquisicién de todas las habilidades requeridas para el -
desgrrollo de los emplesdos , incluyendo aquellos que tienen
méds alta jererqufa en la organizaciéng.

Otro concepto es el de adiestreémiento, concebido como -
le habilidad o destrez& adquirids, por regla general, en el
trabz jo preponderantemente f{sico., Desde este punto de vista,
el adiestramiento se imparte & los empleados de menor catego
.rfa y a los obreros en el empleo y manejo de mdquinas y equi
pos.,

Lae cepacitecién tiene un significado méds amplio pues in
cluye adiestramiento, pero tiene como objetivo principal el
proporcion&r conocimientos, sobre todo en los aspectos técn}
cos del trabajo. De ah{ que la capacitacidn sea impartida &
empleados, ejecutivos y funcionarios en general, cuyo traba-
jo tiene un mBpecto intelectual bastante importente(Schein,--
1978).

Otro autor, Siliceo (1983) concibe a la capacitacidn co
mo un2 actividad pleneada y basada en necesidades re2les de
un@ empresa y orientadas hacia un c2mbio en los conocimientos,

habilidades y actitudes del colaborador,

?Guzmdn, V.I. Citado en: Siliceo, A, Capacitacidn y desarro-
llo de personal , Ed, Limusa, México, 1983, -
pdg. 13.
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Por otra parte, Calderdn (1982) plantea que la cepacita
cidn y el adiestramiento se encuentrén enmarcados como un —-
conjunto de elementos que trabajan conjuntamente para el ob-
jetivo general de una@ orgenizacidn; forman parte del sistema
de Administracién de Recursos humanos, relaciondndose con --
los siguientes subsistem2s: 1) Planeacidn y organizacidén; --
2) Empleo; 3) Remuneraciones; 4) Relaciones laborales; 5)Pres
taciones y Servicios; 6) Comportamientos humanos; y 7) Infor
macidn,

De 2h{ que 12 capacitacién se mantenga estrechzZmente --
vinculada con aquellos aspectos propios del recurso mds im--
portante de la organizacién: el hombre.

Calderdn (1982) concibe & la capacitacién como el proce
so mediante el cual se llevan & c&bo un2 serie sistematizada
de actividades encaminadas & proporcionar conocimientos, de-
sarrollar habilidades y me jorar actitudes en los traba jado--
res, con el propdsito de conjugér por una parte la realiza——
cién individual que se reflejard en ascensos dentro de 1la je
rarqufa de 12 organizacién, con el correlativo mejoramiento,
¥ por la otra, con 12 consecucidn de los objetivos de la em-
presa,

En este trabajo la capacitacién es considerada como un
proceso intencionado y permenente que otorge a los trabaja-
dores la posibilidad de adquirir conocimientos, desarrollar
habilidades y/o mejorar actitudes, con el propésito de lo-—-
grar una mayor eficiencia en el desemperio de las funciones -

del puesto a& ocupar.
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B, MARCO LEGAL

En México 1la teorfa integral del Derecho del Trabejo y
de la Previsién Social estd basada en el Articulo 123 de 1la
Constitucién. Bn dicho artfculo, en su fraccidn XIII se esta
blece como obligacidn de l&s empresas capacitar y adiestrar
@ sus trabajadores. A continuacién se transcribe lo que sefia
la la mencionada fraccién,

Art{culo 123 Constitucional

Fraccidn XIII., "Las empresas, cuglquiera que sea su acti-
vidad estardn obligadas & proporciongr & sus trabajadores, -
capacitacién y adiestramiento para el trabajo, La Ley regla-
mentaria determinard los sistemas, métodos y procedimientos
conforme 2 los cuzles los patrones deberdn cumplir con dicha
obligacidn".

Por otra parte, la Ley Federal del Trabajo, en sus Art{
culos 153-A y 153-F plantean como propésitos de la capacita-
cidn:

- Elevar el nivel de vida y 1la productividad del traba-

jador, e
-Actualizar y perfeccionar los conocimientos y habilida-
des del trabajador en su actividad,

- Proporcionarle informacién sobre nueva tecnologfa,

- Prepararlo para una vacante.

Prevenir riesgos de trabajo.

Incrementar la productividad.

Respecto @ las obligaciones de 18 empresa, en los Arti-

culos 25-VIII y 391-VII se establece incluir en el Contrato
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Colectivo puntos referentes 2 la capacitacién; en el Art, -
132-XV, proporcion&r cépacitacién y adiestramiento; el Art.
132-XXVIII, participar en 1las comisiones pare este fin; el
Art, 153-0, informer & la Secretarfa del rrabajo y Previsién
Social (3.T.P.S,) sobre la constitucidn y bases generales -
de las comisiones mixtas; y el Art, 153-B, impartir le capa
citacién durente la jornade de trebajo, salvo cuando el tre
be jador desee capacitarse en una actividad distinta,

Sobre los derechos y obliglciones de los trebajadores,
el Art, 153-A plentea el derecho del trabajador & la capa--—
citacién y el adiestramiento; el Art. 153-H, 18 obligecién
de asistir puntualmente & los eventos; atender las indica--
ciones de los .matructores ¥y presentar exdmenes de evalua--
cién; el Art., 153-I, el derecho 2 former parte de la Comi--
sién Mixta de Capacitacién y Adiestremiento; el Art. 153-T-
V, el derecho a2 1a constancia respectiva y a figurar en los
registros, y 12 Praccién U del mismo la obligacién de acre-
ditar o presentar examen de suficiencia, cuando se niegue 2
recibir el trabajador la capacitacién,



C. ETAPAS DE LA CAPACITACION,

Dentro de la orgenigécién, la capacitacidn forma parte
del proceso administrativo que se sigue. Con b2se en el plan
teamiento del objetivo de 12 orgenizecidn, se realiza la es
tructuracién de los puestos de trabajo que ven 2 cumplir ==
tal objetivo; en seguida se lleva & cabo el reclutamiento y
la seleccidn de las personas iddnees pere cubrir dichos =—-
puestos, El siguiente paso es 1la capacitacidn del personal
seleccionado,

Asimismo, la capacitacién, en tanto proceso que es, es
td conforma&de por un& serie de et&pas, las cuales, en esen—
cia son las mismes que en la prédctica se reelizan, adn cuen
do sean denominadas de diversés maneras,

PRIMiSRA KTAPA.
Presentacién del Proyecto.

Aquf{ se hace un planteamiento general de le situacidén
en lo que & capacitacidn se refiere y 1la forma de &borderila,

SEGUNDA ETAPA,

Deteccidén de Necesidaedes de Capacitecidn,

Pare poder saber cudles son los requerimientos que en
materia de capacitecién tiene la orgenizacién, puede utili-
garse 12 informecidn que exista en 12 misme acerce de los -

siguientes aspectos:

- Proceso de Seleccidn de Personal,
Es un procedimiento & través del cugl se elige 18 per-
soné& adecugda que ocupe un puesto determin&do, En esta par-
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te se aplicean 2 los candidatos & ocupar un puesto, algunos
exdmenes (de oconocimientos, de persontlided, prédcticos, de
habilidedes). Con base en 1& informacién mane jade en este -
proceso puede detectarse si el trebajador no se encuentre -

ubicado edecuadamente,

- Inventario de recursos huménos,

Consiste en una relacidn del person2l cque lebore en la
orgenizecidn, que comprende los datos genergiles de cfda em-
pleado, as{ como informacidn sobre su desempefio durente el
tiempo que tiene de prestar sus servicios ah{, Se parte del
hecho de que 21 trebajar ya en la orgénizacién se tiene --
cierto conocimiento sobre ésta, lo cual disminuird el perfo
do de capacitacidn,

- Andlisis de puestos,

Consiste en la descripcién detellada de las funciones
a8 desempefiar en cade2 uno de los puestos que tiene la orgéni
zacién., Implica los niveles de escolarided requeridos pare
ocupar cade puesto, conocimientos y habilidades necesarios
pare el 8ptimo desempefio del mismo, y en 8lgunos c280s,cier
ta experiencia previa,

Con base en 1la informacidn obtenide, se parte del su--
puesto de que existe un concepto claro acerce de los conoci
mientos, de les habilidades o de las actitudes que el trabe
jedor tiene que adquirir durante el perfodo de cepacitacidn.
Asimismo, se supone ta8mbién que dichos elementos se &coplen
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de un2 u otra manera & las exigencias del puesto de trabajo
y 2 las necesidades de 12 orgenizacidn en general .,

Aguf es cuando se establece 1a diferencia existente en-
tre "lo que esg" y "1lo que cebiera ser" el desempefio de un —-—
traba jador, esto es, 12s necesidades de c2pecitacién, Tam---
bién pueden considerarse como necesidades aquell&s cérenciés
en los conocimientos o rna@bilidades que blogue&n o impiden el
aesarrollo de las potenciglidades del individue y 12 efica--

cia en el desempeno de su puesto de trabajo.

Tgualmente, las necesidades de cﬁ;ﬁcitacidn son conside
radas aquellos temas, conocinientos, habilidades que deben -
ser aprendidos, desarrollados o modificados para mejorar la
calidad del trsbajo y 1la preparacidn intesral del individuo
en tanto colaboredor de una organizacidn,

Asimismo, deben est@&blecerse clarzmente 2cuellas necesi
dades presentes en la empresa, as{ como prever y adelentarse
a las necesidades futuras, & cubrirse & medigno y 8 largo —-
plazo,

TERCERA ETAPA
Estableciniento del progrema,

Comienza propiamente con 12 detecciédn de necesidades de
capacitacién. Con base en los resultados obtenidos de esa de
teccidn, as{ como de los recursos hum2nos y materidles con -
que se cuenta para este programa, se planean las siguientes

actividaves,
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- Planteamiento de objetivos,
Aquf deben establecerse los objetivos que se buscard lo
grar pare poder cubrir l8s necesidades de capacitacién detec

tedas, tanto objetivos genergles como particulares,

- Contenidos de 1a capacitacidn.

En esta parte se determina cudles serédn los contenidos
de la cepacitacibén: conocimientos elementales para el puesto
que se desempefia, conocimientos de complementacidén profesio-
nel pare el mejor desempefio del puesto, conocimientos univer
sales como orient@ciones para mds adecuddas actitudes de la

persone,

- Modalidades de capacitecidn.

Las modaelidedes & emple&r paré impartir la capacitacidén
son variesdas, y van desde un® conferencia hasta un taller,La
eleccién de una determinada modalidad estd en funcidn de los
objetivos de la capacitacidén, as{ como de otros factores, Bs
te aspecto serd desarrollado mds edelante en el presente ca-
pitulo.

Como la ensefilanza en la actualidad es muy dindmica, es
recomend2ble que en un programa de qap&citﬂcidn exista va--
riedad en las modalidades, que pueden ser informativas, au--

diovisuales, de participecién grupsl, entre otros,

CUARTA ETAPA
Evaluacién.
En esta fase se disefian los medios que determinen el —--

grado en que se logrgron los objetivos previamente estableci



dos, Tales medios pueden ser los exdmenes (escritos, orales,
précticos, o una combinacidn de varios),

Le evaluacién puede ser realizada: antes del curso, du-
rante el curso y/o &l final del curso. Cuendo se h@ce una --
evaluacién 81 inicio de un curso, se persigue descubrir el -
gredo de conocimientos y habilidades que posee el participan
te antes de la capacitacidén. La evaluacidn realizede durente
la capacitacién tiene como finalided conocer la reaccién y -
los cambios en los participsntes 2 medida2 que tré&nscurre el
evento, as{ como valorar las técnices, los recursos empled8——
dos haste ese momento, lo cugl sirve de retroglimentecién al
instructor, La evaluacién final abarca la totalided del even
to de capacitacibén, y se aplic2 inmediatemente 81 concluir -
éste, Se evalden los contenidos, los recursos diddcticos,las

instelaciones y el desemperfio d€l instructor,

QUINTA ETAPA
Seguimiento,

En esta parte se pretende detectér los &lcBnces que ha
tenido 18 capacitecidén impartide; si los conocimientos, ha-
bilidades y actitudes desarrollados por el participante son
aplicados en el €mbito en el que se encuentre inmerso, Esto
es, 8i se dan cBmbios en el desemperio l2borel del empleado,
a raf{z de haber tomado 18 capaciteécidn; sobre todo, cambios
favorables en los conocimientos, habilidades y actitudes,--
aunque también pueden presentérse cambios desfavorables o -

bien no registrerse cambio 8lguno.
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D. TIPOS DE CAPACITACION .

La capacitacién puede impartirse de diferentes maneraes,
dependiendo del objetivo que se pretende logrer, & quién va
dirigida, y los recursos humenos y meteriales de que se dis
pone para tal fin,

Asi, Calderén (1982) divide 1la capacitacién, en funcién
de las necesidades de la orgenizécidén y las disposiciones le

gales en 1a materia, en los siguientes tipos,

A) Capacitacidn para el trebajo,

“ESte tipo de capacitacidn se dirige 8l trabejador que -
va & realizer un® nueva funcién, por ser de nuevo ingreso o
por haber sido promovido o reubicedo, y tiene como objetivo
dar la capacitacién adecuade 2l puesto que el trabajador ve-
ya & ocupar,

A su vez, este tipo de capacitacién se subdivide en:

a) Capacitacién de preingreso,

Tiene como fin dote&r al nuevo person@l de los conocimien
tos, habilidades y/o destrez&s necesarigs para el desempefio -
del puesto.

b) Induccidén.

Estd integrade por las actividades que informan al tra-
ba jador sobre la orgenizacién, plenes y programas, con el —-
prop8sito de acelerar su integrecién al puesto, 8l jefe, &l
grupo de trabajo y @ 1la orgenizacién en general,

¢) Capacitacidén promocional,

Con este se brinda al trabajador la oportunidad de 8l-

canzar puestos de mayor nivel de sutorided y remuneracién,



,/

d) capacitacién de pre-seleccién.

A trevés de esta forme de caplcit&t;idn se elige de en-~
tre todos los participantes 2l evento, & &quellos que tengen
un Sptimo desempefio, pare as{ former parte del personal de -
la organizacidn.

B)Capacitacién en el trebajo.

~ sstd formade por augellas ectividades dirigides a desa-
rroller habilidedes y me jorer actitudes en los trebe jadores
con respecto 2 1las funciones que desempefian, Aqu{ se conju——
gen la realizacién individual con la consecucién de los obje
tivos de la orgenirzacidén. Las actividades inclufdes en este
tipo de capacitacidén ‘estdn directamente relacionedas con el
treabajo cotidieno, que pueden ser consideredas de mBneré sis
tendtica y trensformedas en ung cepacitacién permenente.

c)):apacitacidn individusl,

Con este tipo de capacitacién se intenta logrer que una
sola person@ obtenga los conocimientos y habilidades necesga-
rios pare desempefiar mejor su puesto,

D) ¢apacitacidn extema,

En 8lgunos cBsos, las orgénizéciones tienen limitacio--
nes que determinan que no seén autosuficientes en materia de
capacitacidén, pues no pueden costesr sus propios centros de
capacitacidn, por lo cusl requieren solicitar los servicios
de otres orgénigz&ciones pare cubrir sus necesidaedes. 0 bien,
hay orgenizaciones especitlizades en capacitacién, que por -
lo mismo cuenten con Jdos dltimos 8delantos en métodos, técni
cas, instalaciones. C
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rrollo.
Comprende la formecidn integral del individuo, como re-
sultado de acciones que lleve & ce&bo la orgenizacién, Estd -

comprendide pors

a) BEducacién formal pere adultos.

Aquf se apoya 81 personal en su deserrollo en 18 educa-
cién formal, Tembién puede darse dicho &poyo en un sistema -
de educacidén abierta,

b) Relaciones interpersonales,

Incluye eventos organizédos pare desarrollar y me jorer
lag actitudes del personal tanto & nivel individuel como con
respecto & su grupo laborel,

c) Actividedes recreativas y cultureles,

Son &cciones que dan & los trabajadores esparcimiento -
pere su integracién al grupo laborel y familiar, '

ADIESTRAMIENTO,

Mencién aparte merece el adiestreémiento, ya que es une
forma de cepacitacidn con 12 que Se busce optimizar las he-
bilidedes y/o destrezas adquiridas por lo reguler en el tre
bajo preponderentemente fisico, Tales habilidades y destre-
zas fueron desarrolladas por el trebajador durante la capa-
citacidn inicisl recibida,
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MODALIDADES DE CAPACITACION,

Para impartir la capacitacién se utilizen diferentes mo
dalidades, eligiendo 12 o la&s que Se consideren mds a&decug--
das, considerando para ello los siguientes criterios:

- Los objetivos que se persiguen,

- E1 tipo de capacitacién & impertir,
- E1 némero de participentes.

- E1 tiempo disponible,

Cabe serialer que no existe une& modalidad ideal para dear
la capacitecién, sino que une modalidad serd adecuada si en-
tes de ser elegida se tom2n en cuente2 los aspectos y2 mencio
nados para tel fin, Tembién puede emplerse ung sola modali-
dad o alterngrse diferentes modelidades en un mismo programa
de capacitacidén,

As{, tenemos la siguiente clasificacidn.

1, Informacién e imparticidn de conocimientos,

Modalidades,
Conferencia
Discurso
Visitas
Viajes
Proyeccién de tren-sp2rencias
Bxposicidn



¥,
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2, Cembio y/o desa&rrollo de actitudes y de habilidades.

Modalidedes,
Curso
Taller

Seming&rio
3. Trabajo individual,

Modalidades,
Instruccién progremada

Observacidén

En el trabajo con l&s modalidades mencionadas se emple2n
técnicas grupales, que se subdividen en técnicas diddcticas
y téenicas vivenciales., A través de las técnicas grupales se
coordina el trabajo de los participentes & 1la cepecitacidn -
para lograr los objetivos de ésta,

RECURSOS DIDACTICOS,

Para dar le capacitaci6n se requiere de recursos diddc-
ticos tales como los siguientes:

Pigzarrén

Rotafolio

Frenelégrafo

Grédfices

Retroproyector

Grabadorsa

Material de papelerfa

(ho jas, 1dpices)



Proyector de:

- cine sonoro.

- transparencias
y filmines,

- Cuerpos opacos,

Manuales
- pare el instructor.
- pare el perticipante & la capacitacién.

17
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G. EL INSTRUCTOR,

Uno de los principales elementos en 1l& capacitacién es
el instructor (1isaﬂ-do de diferentes maneras: meestro, lider,
expositor, mediador, coordinador, etc.). L& importancie del
instructor redica en que es el agente que va & propiciar el
aprendiza je de los parl::;.cipaqthe_g & los eventos da.mpacit_a—-
cién_.r_De la capacidad del instructor pére manejer 18 informe
cién que se da en 18 capacitacién, para trabajar con grupos,
etc., dependerdn en gren medida los resultados de la _capaci-
tacién,

As{, para que 8lguien pueda desempefier el pepel de ins-
tructor, debe tener ciertas cﬂwist__}ﬂs_!nhabilidades y -

R

conocimientosy A continutcién se sefialan tales elementos,
Escolaridad
Licenciatura en Psicologfe, Relaciones Industriales,
Administracién de Empresas, o &fines.

Conocimientos,
- Técnicas de ensefianza-aprendiza je.
- Sistemas de evaluacidn,
- Técnicas para 1a deteccién de las necesidades de capacita-
cién.
- Tecnologfa de 1la capacitecién.
- Relaciones humanas,
- Administracién.
- Puncion8smiento de 18 orgenizacidn,
- Dominio de los tem8s & tretar en 12 capacitacién,
- Culture amplia,



Habilidades
- Facilidad pera el manejo de grupos.
. = Creatividad,
. = Seguridad en s{ mismo,
_ = NManejo de liderazgo,
- Presentacién adecuada,

- Respetuoso,

- Tener iniciativa,
- Hesponsabilidad,
‘= Aptitud par2 el ma@nejo de las relaciones humanes,
- - Mane jo de técnicas grupales,
- Programacidn y operacidn de sistemas de capacitacidn.
., — Redaccién de proyectos, programés e informes,
. = Buen vocgbuleario y diccidn.
+ = Fluidez en 18 comunicecidn. '2"‘"

Funciones.
Entre las funciones que realizea el instructor se encuentran
las siguientess
- Programar, controlar, &plicar y evaluar sistem@s de capaci

tacidn,

Desarroller y coordiner las actividades de capacitacidn,

Planear y disedar el programea de capacitacidn.

Perticipar en la deteccidn de necesidades de capacitacidn.

Analizar le informecién obtenid2 y emitir un diagndstico.

Participar en los eventos de capacitacidn.,
- Sensibilizer al personal que participa en la capacitacidn

respecto & 18 importancia de ést2 para un mejor desempefio
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de sus labores.
- Evaluar los resultados obtenidos con 1la capacitacién,

- Realizar el seguimiento del programa de capacitacién.
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IV. LA IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION EN
EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

/

A, Consideraciones sobre 1la capacitacién en la orgeniza-
cidn.

Como ya se plant35 anteriormente, se considera & un& or-
génizacién como 18 coordinacidén racional de las actividades -
de un cierto nimero de personas, que intentan conseguir un ob
jetivo comdn, mediente la divisién de funciones y del trabajo,
y & travée de ung jerarquizacidén de la autoridad y de la res-
ponsabilidad,

Entre 2lgunas de l&s actividades que sustentén una orge-
nigacién se encuentren el reclutemiento y 12 seleccidén de per
sonal, la cepacitécién y la clasificeacidn de los recursos hu-
menos,

Ahora bien, con base en el planteamiento del objetivo de
la orgenizaecidén, se realiza la estructuracién de los puestos
de trabejo que van & permitir cumplir ese objetivo; en segui-
da se lleva & c2bo el reclutamiento y 1a seleccidén de l2s per
sonés idéneas para cubrir tales puestos, El siguiente paso es
la capacitecidén del personal seleccionado, Este especto de to
de orgenizacidén se h& convertido en una pieza clave, y& que -
los empleos se van haciendo cade ver mds complejos y estén ex
perimenténdo un proceso de especializecién, debido & lo cugl
las orgenizaciones estén mds diferenciades ahora que 8ntafio,-
De 2h{ que pare convertirse en un miembro eficaz de 12 organi
zacién se exija no sélo el eprendizaje de ciertas habilidades

vinculades directamente 21 empleo, sino también la comprensién

81



del objetivo de la organizacidn, sus formas de aceidén, su am-
biente o cultura y las diversas posibilidades de promocién —-
que ofrece. .

Con la capacitacién se pretende: \

1. Orientar y adoctrinar al empleado.

2. Enseflarle los conocimientos espec{ficos , las habili-
dades y las actitudes necesarias para desempefiar el -
puesto de trabajo.

3. Proporcionarle oportunidades de promocién y de desa-
rrollo que le posibilitarén ascender fructiferamente
dentro de la organizacién.

Por otra parte, considerando a la capacitacién como un
fenbmeno educativo, Siliceo (1983) plantea lo siguiente. El
hombre requiere de la educacién para conocerse a sf mismo, a
la sociedad, a la naturaleza, etc, ; necesita actualizar sus
potenciglidades, perfeccionarse no 86lo en su dimensién per-
sonal sino también como elemento de una sociedad.

La educacidn estd orientada hacia el bienestar del home
bre: le ayuda al brindarle conocimientos y contribuir al de-
sarrollo de su personalidad para que, asf{, actualice sus ha-
bilidades y logre su perfeccionamiento. De este modo, todo -
esfuerzo de capacitacién debe orientarse a que la persona --
aprenda a Aprender para aprender a Ser y as{ aprenda a Hacer,

A través de la capacitacidn pueden combatirse dos fend-
menos que obstaculizan el progreso moral, social, técnico y
profesional del hombre: la ignorancia y la obsolescencia.

En la actualidad, a rafz de los cambios constantes y de
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los adelantos, sobre todo en el campo tecnoldgico, se requie-
re todavia mds de la educacién, para mantener actualizada a
la persona.

De esta manera, la canacitacién es el medio a través del
cual se ensefia y desarrolla sistematicamente, y coloca en cir
cunstancias de competencia a cualquier persona, aln cuando la
incompetencia del personal no podra eliminarse de manera abso
luta, pero s{ reducirse en las proporciones requeridas.

As{, la capacitacién representa un medio eficaz para ata
car la ignorancia y la obsolescencia dentro de las organiza--
ciones.

Por otra parte, el término Desarrollo es planteado aqui

por el vinculo estrecho que tiene con la capacitacién, E1 de-
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sarrollo tiene mayor amplitud adn. Significa el progreso intg'/

gral del hombre, Abarca la adquisicidén de conocimiemtos, el -
fortalecimiento de la vulun%;d;_ié“adqﬁisiciﬁn de todas las -
hﬁbilidadea requeridas por el desarrollo de los ejecutivos,-
incluxendo aquellos que tienen més alta jerarqufa dentro de
la organizacién (Guzmén, V.I., 1966).

Y el desarrollo de un individuo, miembro de una organi-
zacién, va a contribuir, por ende, al desarrollo de ésta. £l
desarrollo de la organizacién implica un esfuerzo planeado -
que abarca a ésta en su totalidad, El crecimiento de la orga
nizacién es una fuerza existencial, y sélo en el caso de que
sea planenda y encauznda debidamente llevard el nombre de au
téntico desarrollo, de un desarrollo integral. ssto implica

un plan sistemitico de capacitacién que comprenda a toda la



organizacidén, La existencia de un centro de educacién en la
organizacién (capacitacién interna) tiene como propésito el
que el objetivo general de la organizacién se logre plenamen
te; es necesaria la funcidn de capacitacidén, pues colabora -
aportando a la organizacidn un perzonal debidamente adiestra
do, capacitado y desarrollade para que desempeiie adecuadamen
te sus funciones: todo esto con base en la deteccién de las
necesidades reales de la organizacién.

As{, la capacitacidn es la funcién educativa de una or-
ganizacidn, y por medio de la cual se cubren las necesidades
presentes y se preveen necesidades futuras en relacién =2 1=
preparacién y habilidades de los trabajadores.

No obstante lo anterior, la capacitacién en las organi-
zaciones no tiene la seriedad y consistencia que deberfa te-
ner, pues aln es considerada como un lujo o como pérdida de
tiempo y dinero, o bien se lleva a cabo como un 3imple tend-
meno de imitacidén, careate de todo compromiso y seriedsd. Ul
timamente se realiza sflo como cumplimiento al mandato legal,
careciendo, por Lo tanto, de la orientacién técnica, moral y
social que deberfa tener (Siliceo, 1983).

La mayor parte de las organizaciones emplean los progra
mas de capacitacién en todos los niveles, desde la capacita-
cién inicial de los empleados de nuevo ingreso, hasta la pro
mocibén de aptitudes para el mando y eptitvdes le direccidn -
para los empleados con posibilidades de ascenso.

Considerando que nuestra sociedad cambia tan rédpidamente,
se presenta de maners continua un problema de obsolescencia,
por iLos conocimientos y las habilidades que son tan necesa—
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rias actualmente, puede que no lo sean dentro de algunos afios,
Asimismo, en vez de despedir a aquellas personas cuyas aptitu
des ya no sirven, es necesario formarlas para brindarles las
nuevas aptitudes que les permitan estar al dfa en lo que res-
pecta a las exigencias tecnolégicas y organigzativas. Esto lo
llevan a cabo cada vez mis organizaciones.

Ahora bien, los programas de capacitacién son eficaces
en la medida en que los cambios citados se lleven a la préc-
tica, especificamente en lo que respecta a los principios de
la teorfa del aprendizaje. Mientras més especi{ficos y concrg
tos son los objetivos de una capacitacién es mis probable que
ésta sea fruct{fera. De ah{ que sea mis eficaz enseilar a un =
nuevo empleado a mane jar una pieza concreta de maquinaria, -
a oedenar protocolos en su departamento o reparar equipos, —-
que enseflarle la filosoffa de la organizacién o vender un pro
ducto complejo.

Por otro lado, hay que resaltar que existe una gran rela
cién entre los demis subsistemas de una organizacién y la ca-
pacitaoién, que se influyen reci{procamente. Por ejemplo, si -
las tdcticas de reclutamiento y seleccién de personal llegan
a convencer a los nuevos miembros de la organizacién que és-
ta e3s una entidad impersonal y rigida, es probable que tam-
bién se sientan apiticos u hostiles ante el evento de capaci-
tacibn, con lo cual se viola uno de los principios del apren-
dizaje, el de que el alumno debe hallarse motivado para =--
aprender. También si en el reclutamiento se le ha prometido

wn puesto que exige de &1 una dedicacién racional y toda su



iniciativa, y luego se encuentre en un proceso de cepacita-
cién que puede durer de dos sem2n&s & un &fio, es probable -
que se sienta insatisfecho y escéptico de le organizacidn,-
debido & lo cusl se mostrerd reacio & recibir capacitecidn,

Por otro lado, si 18 orgdnizacidén ubica a8l sujeto en =
un evento en el ques carece de una responsfbilided afectiva;
se halla en ung situacién que le hece recordar le atmésfere
escolar de 1a que ha logredo escé&par; o se le impide probar
se & sf mismo, por lo que se sentird decepcionado y tal vez
termine abandonando 12 capeacitacidn,

Por todo lo mencionado, se puede concluir que el pro-
blema redica & veces en 18 incapacidad pare captar las in-
teracciones entre dicho progreme, las necesidades de las -
persongs y las tdcticas de reclutemiento y de seleccidn.Le
intereccién entre 1la ceapacitecidén y otros elementos de la
orgénizacién se hace patente sobre todo cusndo se hallen -
implicadas nuevas actitudes y percepciones,

Es por lo y& planteado que se considere que el desé—-
rrollo de la organizacién implica un esfuerzo pleneado que
abarce e &sta en su totalidad.

Siliceo (1983) plantes que muchos de los problemas --—
(y2 sea de tipo humeno o técnico) que se presentén en uné
orgenizacién, regularmente no son resueltos oportun2mente
ni de menere eficaz, debido prméipalmente 2 dos fectores:

8., Los problem&s se desconocen, ignorén, o no estdn -
claremente definidos, por lo cuBl su plente&miento y solu-
cién no son adecuddos.

86



b. Los problemas se conocen claramente, pero no son re
sueltos debido ya sea a la actitud de los ejecutivos, que -
no lo permiten, o al ambiente cerrado de la empresa. Esto
es, se asume una actitud de eludir el conflicto, de no sen
tir la necesidad del cambio, y por 1o tanto, de aceptar, -
soportar y promover la ineficacia administrativa.

Asimismo, el citado autor propone nuevss formas,rela-
cionadas con la funcién de capacitacién y desarrollo, a —-
través de las cuales pueden resolverse los problemas ya —-
mencionados.

En cuanto al desconocimiento de los problemas, se con-
cibe a la capacitacién como el medio idéneo para recibir e
intercambiar informacién reciente y realista de las situa-
ciones que requieren atencién inmediata, Dicha informacién
debe ser solicitada, recabada y manejada de la mejor manera
posible, con el propésito de solucionar los problemas y me-
jorar las condiciones del equipo de trabajo que beneficia-:
rén a todas las partes involucradas.

En muchos casos, los eventos de capacitacién represen-
tan un espacio en el que se manifiestan abiertamente los -
problemas que cotidianamente viven los colaboradores en la
realidad de su trabajo. Sin embargo, son pocas las empresas
que saben aprovechar y canalizar esta situacidén. Al parecer
lo que pasa es que los instructores no saben encauzar ni -
traducir la informacién obtenida, o bien, la organizacién
se resiste a conocer y enfrentar los problemas, ya que és-—

tos en su mayor parte representan cambios y retos importan
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tea, Asimismo, se considera que a través de la capacitacidén
puede motivarse al trabajador al contribuir al desarrollo -
de su personalidad, mediante una mayor preparacién, ademis
de incrementar su nivel de productividad, Ademds, la capa-
citacién es una funcién clave para el crecimiento de los -
individuos, las organizaciones, y por tanto, de la socie--

dad.



B. El papel de la capacitacidén en el besarrollo

Organizécional,

Con buse en lo ya planteado @ lo largo del presente tra
be jo respecto a les orgenizaciones, el Desarrollo Org2niza—-
cional y 1e capacitaécién, puede decirse que éste dltimo as—-
pecto contribuye 8l desarrollo del individuo y por lo tanto
al de la orgénizacidén de 12 cue forma parte,

A continuacidén se hablard de los aspectos que reflejan
la ménersa en que & través de la capacitaciédn puede lograrse
wi desarrollo en 1l orgenizecién.

Considerando que guienes reciben le capacitécién son —-
los miembros de 18 organizeciln, se tratard en primer térmi-
no la forue en que influye en éstos, pera despuls ver cémo —

propicia un des&rrollo organizecional,

1., besgrrollo individual,

A nivel individual, los resultados de 12 capacitecidén -
pueden ménitestarse en dos sentidos: Person&l y Profesional,

En el primero vamos & encontrar un2 serie de elementos
propios del ser humeno que son desarrollados por medio de la
capacitacidn. Entre éstos tenemos la memoria, la capacidad -
de endlisis y sfntesis, el razonamiento 1l8gico matemdtico,el
don de me&ndo, el mane jo de autoridaa.

En el aspecto profesional, el ﬁesarrollo en el indivi--
duo va 8 manifestfrse en la adquisicidn de conocimientos y -
habilidades que le permitan tener un me jor desemcefio en sus
lebores, Por ejemplo, cuando en la capacitscidn se da a cono

cer 8l persongl cudles son las funciones que deberén llevar



& cabo, de acuerdo al puesto que ocup2n, se trénsmiten una -
serie de conocimientos al respecto, Asimismo, se busca@ desa-
rrollar las habilide2des que requiere el trabajacor para rea-
lizar su tarea, por ejemplo un supervisor debe m2nejer ade--
cugdamente la autoridad y el liderazgo para conducir & sus -
supordinados.

Otro punto importante para el desarrollo individual 1lo
representa la adaptacién a la evolucién técnica . Consideran
do que debido 2 los constantes cambios teenoldgicos que se -
dan dfa con dfa, el elemento humano de 12 organizacién debe
adecuarse a dichos cambios en su dmbito laboral, lo cual se
logra recibiendo la capacitacidn correspondiente, Con los —-
avances en la cibernética, en la actualidad algunas operacio
nes que hasta hace algunos &arios se re&lizaban sin utilizar -
una computadora, ahora requieren de ésta para lograr unf ma-

yor eficiencia, por lo cugl el trabé jadqor necesita recibir

la capacitacién correspondiente para mane jar una computadora,

Y como mnsecuancia del desarrollo & nivel individual en
los aspectos y& mencionados, puede lograrse ung situacién de
promocién en la orgenizacién, con los consiguientes benefi--—
cios econdmicos, de estatus, de autoestima y de seguridad,

Bl desarrollo del hombre @& nivel individual va & deter-
minar que se de tembién un desarrollo & nivel organizécional,
pues el recurso huméno de 1la orgenizacién es determinante pa

ra el desemperio de ést2, como lo veremos m€s adelante,
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2, Desarrollo Orgenigzacionel,

E1l desarrollo del individuo va & reflejarse de diferen—-
tes m@neras: como uné& &actitud hacia el trabajo y como unéd &c-—
titud nacia la orgenizacidn.

a, Actitud hacia el trabajo.

El valor que el trabajo tenga para el hombre determinard
en gran medida su actitud hacia el mismo, 1la cual ve& & mani--
festarse en tres sentidos: satisfacciones persongles, satis--
fecciones profesionales e integrecién a8l grupo, |

Como medio de satisfacciones persongles, el trabajo debe
representar 1a forma de cubrir las necesidades materiales y -
psfiquicas del hombre, as{ como una via para desarrollar sus -
capaciadades al desplegarlas en la actividad leboral,

Igualmente, el trabajo debe proporcionar al hombre la --
oportunidad de aplicar y des2rrollar los elementos tedrico --
précticos propios de su profesién. Debe ser un campo de accidn
donde se aplique y retroalimente lo @prendido durente el pro-

ceso de formacién profesional.

Habrd satisfaccidén en el personal cuendo éste tengs pre-
ferencia por su orgenizacién al compararla con otra, La satis
faccidn se logra & base de tener un buen liderazgo en los je-
fes, adecuada remunerecién, 8decuddos plenes de desarrollo y

capacitacién y adecuadas condiciones de traebajo,

Por otro ledo, como #r socigl, el hombre necesita tener
contacto con otros individuos, forma grupos para trabajar, y
en grupo lleva & cabo su tarea, Al integrarse 8l grupo el ser
hum@no no pierde su individu2lidad, sino que hay una comple--
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mentacidn arménica, Las releciones intragrupo influyen en el
desemperio de la tarea, 81 mismo tiempo que ésta influye en -

las relaciones interpersoneles que se dén en el grupo.

b, Actitud hacia 1la orgenizacidn.

La actitud que tengd el individuo haci& la organizacidn
se da en dos sentidos, como unidad de &spiraciones y objeti-
vos y como cohesién interna,

En el primer entido, h2y gque tomar en cuenta que la in-
teraccidn individuo-orgénizacién se inicie &l nivel de las -
necesidades huménas, En cierto modo, el individuo necesita de
la organizacidén porque ésta satisface (o debiera satisfacer)
sus necesidedes, y 12 organizacién necesita a1 individuo por
que €1 contribuye & que ella alcance sus metas, S6lo en la -
medidse en que se de es& reciprocidad, el hombre se verd moti
vedo & comprometerse en lés meteas de la organizacidn,

En cuanto 8l segundo sentido, 12 cohesidn interna, para
que ésta se logre debe darse precisémente l2 unidad de aspi-
raciones personales con los objetivos de la organizacidn,esa
situgcidn de interdependenci& en l& que individuo y organiza
cidn persigén los anismos objetivos y para ello trabajen con-
juntamente,

Con la capacitacidn va & proporcionarse a2l hombre los -
elementos necesarios para el desempedo de su trabajo: 1la ad-
quisicién de conocimientos y habilidedes, el desarrollo de -
sus capacidades, la adaptacidén & la evolucidén técnica, Todo
esto va a lograr que el hombre obtenge satisfacciones tanto

personales como profesionales que determinen su actitud ha--
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cia el trabajo y & 18 orgenizacién en su totalidad,

Bl resultado serd un desarrollo en la orgenizacién, la
e jora en sus resultados, & manera de mayor productividad y
una calidad total.

Por dltimo, cabe sfialar que la capacitecidén, como proce
so educdtivo que es, tiene sus meyores &lcénces & medisno ya
largo plazo, lo mismo que el desarrollo orgénizacional, en -
tanto proceso que es, e implice un esfuerzo continuo en el -
que se involucren todos los elementos que conforman 12 orga-

nizacidén.



¢+ Bl cambio en la cultura orgenizacional a través de
la capacitacidn.

Uno de los elementos que ca8racterizan & tod2 organiza--
cién es su cultura, entendid2 como un sistema de vBlores y -
creencias, compartidos por los miembros de 1la orgenizaecién ,
que interactda, entre otras cosas, con las carecter{stices -
del persona&l, con las estructurés y con los sistem&s de con-
trol para dar como resultado formas de comportamiento (Bro -
Uttal, de Fortune, cita2do por Sdnchez y Rodr{guez, 1986).As{,
los valores sirven pare definir qué es lo importente: la ce-
lidad, el servicio, el bienestar del persona&l, etc, Le&s cre-
encias indicen cémo deben funcionar las cosas, tomendo en --
cuenta experiencias pasadas, costumbres y trddicivnes, Y las
formas de comportemiento son la ma8ner2 como se h&cen las co-
mo se hacen las coses (S4nchez y Rodr{guez, 1986), De &hf —-
que la culture ejerzd ung grén influencie& en toda la orgéniw
zacién,

Retomando lo ya tratado con respecto 8 1la importencia -
de los recursos humenos, tenemos que si bien 12 culture es =
un producto del hombre, t8mbién lo determina, Por ello hay -
que partir de los recursos humenos per2 logrer un cambio en
la culture orgenizacional y por ende de un des2rrollo en to-
da la orgenizacién,

La menera de 8lcenzar lo anterior es, por una parte, me
diante la capacitacién, ya que su papel en un proceso de cem
bio cultural tiene que ver mds con el logro de un compromiso

y de un& involucracién completa del personal en éste proceso
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que con le sole imparticién de con-ocimientos o desarrollo -
de habilidedes especificas,

La capacitacién debe ser un firme soporte del cambio y
un vehfculo efectivo de &culturacién. En tento que es ung —-
forma sistemdtice intencionade, la capacitacién puede repre-
sentar un esfuerzo consciente de trensmisién de los valores,
creenciegs y formes de conductad que 1l orgénizacidn considere
pertinentes en funcidén de sus objetivos.

Asimismo, debe contribuir & que la orgenizacién sea con
gruente entre lo que dice y lo que hace, entre lo que preten
de y lo que obtiene.

Mediente 12 capecitecién puede logrerse que la culturae
de 18 orgenizacién cambie, impregndndole de modo t2l que to-
do lo que ella es y hace lo refleje.

As{, cuando se presente un c2mbio en 1la cultura de la -
organizacidn puede ser dirigido hacia el logro de un desarro

"1lo en 18 misme, manifestado en 12 forma en que se trabaja,
en funcién de 1o que es importente tanto para el individuo -
como paré la orgénizecidén, elevdndose la productividad y el
nivel de calidad,

Actualmente, el concepto de Calidad Total es una innova
cién que incorporan las orgénizeciones a8 su cultura. Se bus-
ca llegar a un nivel de calided total , un cont{inuo mejora——
miento en todos los procesos de trabajo, ligedo a 1a produc-—
tividad en cade operacidn, y en el cugl los miembros involu-
crados encuentren le satisfaccién de sus necesidades.

De este manere, para que se instrumente un proceso de -

celidad en un2 orgénizacidén, es precisc crear algunas condi-
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ciones propicies pare ello., Rodriguez (1988) sefiala entre al
gunas de ellas las siguientes:
- Que exista 1a necesidad del cambio.
- Que exist2 una cultura que indique los nuevos valores
¥y @l compromiso de la direccidn.
- Que involucre 8 todo el personal,
- Que existea un plan de capacitacién hacia la calided

eﬁ todo el personal,

De iguel manera, el citado autor plantea que la capaci-
tacién es la base fundamental del proceso de calided, pues &
través de ella puede iniciarse una transformecién en le mene
ra de hacer las cosas, un modo {ntegro de actitudes responsa
bles , esto es, a&dquirir la conciencia de "cémo se deben ha-
cer las cosag',

Para obtener calidad en el desempefio se necesite saber
lo que se tiene que hacer, conocer la tarea y el tiempo del
que se dispone pare realizarla, habilidad y entrenemiento p2
ra hacerlo bien y tener el equipo y 1les herrémient&s neceség-
rias pare hacerlo,

Pero la primera preocup2cidén y 12 de mds importancie es
con respecto & la calided de 1l2s persong&s, pues instalar ca-
lided en 1la gente ha sido fundamental pare el Control Totel
de Calidad. As{, una compaitifa capag de crear calidad en su -
personal puede producir mé€s fdcilmente ert{culos de calided,

Por otro lado, partiendo de que en el presente siglo se
han dado grandes y consténtes ca&mbios en el mundo, con los -

avances de 12 ciencia y 12 tecnologfa, las orgénizeciones --



también han cembiado, Ademds, toda orgénizacidn que quiera -
funcionar Sptimamente tiene que edaptarse a las trensforma--
ciones que suceden & su &lrededor.

Es una necesidad el cambio en l&s orgBnizaciones, Debe
haber en elles ung& percepcidén y un entendimiento de los cam-
bios y de sus implicaciones, y una adaptacién & las exigen--
cias de dichos cambios, Y lo que es mds, las orgénizaciones
deben anticiparse & la llegads de las transformaciones, Aqui
es donde la capacitacifn juegs® un papel fundamentel como me-
dio de lograr la adecugcibn de las orgenizaciones & los cons
tantes cambios y como une form@ de intervencién de Desarro—-
1lo Orgenizacional, Por medio de ella puede lograrse un cam-
bio en le culturé orgéenizacional, utilizendo los eventos de
capacitacién correspondientes que permiten 81 individuo ad-—-
quirir esos conocimientos, hebilidades y/o actitudes necesa-
rias pere el desempefio Sptimo de su trabajo, o bien lograr -
ung actualizecidn en los mismos como respuesta & la demanda

del ent.orno .



D. El papel del psicflogo en el Desarrollo Orgenizecionel,

Como ya se menciond, el Desarrollo Orgeniszecional se -
encuentre sustentado por las ciencies del comportemiento, -
entre ellas la Psicologfa, Y es el profesional de éste, el
peic6logo, quien cumple una funcién muy importente dentro -
de la capacitacidn y el desarrollo orgenizecionsal,

En su formecién profesional, el psicélogo 8dquiere une
serie de conocimientos sobre el individuo: teorias sobre la
personalided, dindmice de grupos, medicién del ocomportemien
to y conceptos psicoldgicos del aprendizaje, entre otros.De
igual menere, el psic6logo desarrolls elgunas habilidades,
tales como el disefio de progremes, elaborecién de diagnésti
cos, ménejo de relaciones interpersonsales.

En generel, 12 formecién del psicflogo le posibilita -
el tretemiento del recurso mds importente de las orgénigé--
ciones: el ser humsno., Partiendo del conocimiento de la na-
tureleze humans, de sus cBusts, sus ménifestaciones, reaccio
nes, el psicllogo va & contribuir 81 mejor a&provechemiento
de éste recurso, en tanto que 6onooa los factores que moti-
van a2l persongl de 18 orgenizacidén, pare 2s{ crear adecut--
dos sistemas de incentivos, logrear un ambiente laborel pro-
picio pare 1a cooperacidén, 18 creatividad y la comniocgcién
abierta, En sf, el psicdlogo debe tomar muy en cuente el &8s
pecto humano del hombre y no verlo como un8 piezs mds de 12
méquinarie,

El peicélogo debe propiciar y cenalizér el desarrollo
del potencisl humeno h&cisa el logro de los objetivos tanto
individusles como de 18 orgdnizacién.,



Es2 form2cién tedrico-prdctica permite 81 psicélogo -
incidir en 1as diversas drees de &plicecién que tiene la -
psicologfa, En particular, en 1o que se refiere & la capa-
citeacién de recursos humanos, puede realizar las siguien—-
tes funciones,

- Planear y realizar 18 deteccién de necesidades de -
capacitacién, pertiendo del conocimiento que se tiene de -
la orgenizacién, sus objetivos, y de los puestos que ocupé
el personal,

- Determinar 18s estretegias de capacitacién edecus—-
das en funcién de los resultedos obtenidos en le deteccidén
de necesidades,

- Disefiar y desarroller los progremas de capacitacidn
requeridos por 18 organizacién pare eprovechar mejor sus -
recursos,

- Implementar los eventos de capacitacidn necesarios
{(cursos, telleres, conferenciss) para cubrir los requeri-—-
mientos de 12 orgenizacién.

= Administrer los recursos meterigles y huménos pare
el estéblecimiento de los progrémes de capacitacién,

- Coordinar los eventos de cepacitacidn impartidos en
la organizacidn.

- Evaluar los resultados obtenidos por los progremes
de capacitecidn, reslizando el seguimiento correspondiente.

Ademds de participer en 18 planeecidn del sisteme de
cepacitacidén, el psicélogo puede fungir como el instructor
o el coordinsdor de los eventos de ecapecitacién, EBstas fi-
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guras son un elemento fundanental para el proceso de capa
citacién. En este caso, el psicélogo puede realizar tales
funciones de una manera adecuada por la formacidén recibida.
Con base en el conocimiento sobre el individuo, nuede esta
blecer mejores felaciones humanas, trabajar con grupos, =—-
coordinando el aprendizaje de los participantes a los even
tos de capacitacién.

Mencién aparte merece el hecho de que en la capacita-
ciGn particularmente, y en la organizacién, en general, se
trabaja con grupos formados de nanera formal o de manera in
formal., En el grupo se va a trabajar y se va a aprender, --
dindose una integracién arménica individuo-grupo y vicever
sa, una relacién de interdependencia. k1l instructor, como
miembro de la organigacién, también forma parte del grupo.
Sin embargo, su papel debe trascender, partiendo del cono-
cimiento del grupo para lograr los objetivos de la capaci-
tacién.y de la organizecién misma.

La labor del coordinador de grupo consiste en crear,-
mentener y fomentar la comunicacidén, a la cual se llega me
diante un trabajo progresivo. De igual msnera, debe crear
las condiciones que permitan que se de el aprendizaje em -
los participantes a los eventos de capacitacién. Puede pro
piciar el cambic requerido para lograr los objetivos pro-—-
puestos y llegar a un desarrollo organigacional.

.En el marco del Desarrollo Organizacional, la persona
encargada de coordinar los diversos elementos de la organi-

zacidn para lograr su desarrollo es llamada agente de cam-
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bio o consultor. El psicélogo puede fungir como tal partien
do del conocimiento que tiene de los recursos humanos y de
la organizacién misma.

Las funciones que el agente de cambio desempefia para
lograr el desarrollo en la organizacién son las siguientes.

+Definir en qué sentido se requiere el cambio en la or
ganizacién, Para ello debe considerar los recursos disponi
bles, los obstdculos, la resistencia y la disponibilidad -
para el cambio.

+ Ayudar a que en la organizacién se tome conciencia
de la necesidad de un cambio. Aquf se parte del trabajo tan
t0 a nivel directivo.como a nivel sdministrativo y operati-
vo., Se busca crear un sentimiento de responsabilidad para
involucrarse activamente en el cambio,

+ Diagnosticar la situacién en la que se encuentra -
la organizacién, en términos de los papeles a desempefiar -
por las partes involucradas, el comportamiento y valores -
que con respecto a la posibilidad de cambio manifiesta el
personal,

+ Decidir qué forma de intervencién va a utilizarse -
para lograr el caambio.

+ Desarrollar el plan de accifén establecido. Aquf, a
medida que van d4dndose los cambios, se busca la permanen-—
cia de éstos, mediante actividades realizadas antes de de-
tenerse para verificar el progreso realizado.

+ Evaluar y verificar el cambio suscitado en la orga-

nizacién, en sus integrantes.



+ Asegurar la continuidad y el méntenimiento del cam—-
bio, en el que se involucren todos los niveles que confor—-
men la orgenizacién,

Si bien lo que haste shore se ha tretado en este ——
apartado se refiere & 1la labor que el psicédlogo puede reeli
2ar en uné orgénigzacidén, no hay que olvidar el hecho de que
su campo de accidn estd determinado por 1las pol{ticas e in-
tereses que rigen el funcionémiento de 18 misme, Por lo re-
guler, el psicdlogo es un empleado mds que trebaje en el --
dree de recursos humenos, con base en ciertos lineemientos
previamente establecidos, los cuales m8rcan el pé&pel que &8
pectos como la capaciteeidn juegen en el funcionemiento de
la orgenigacién, Pales lineemientos establecen los tipos, -
contenidos, modalidades y periodicidad con que debe impar--
tirse la capacitacidn.

Bl psicédlogo el ingresar & 1a orgenigzacién reproduce -
el sisteme de trabajo y2& mBrcado por ésta, incorporendo al-
gunos elementos propios de su personalidad y formacién pro-
fesionel.

3810 cusndo en 18 orgenigzacidn no existe o no estd mar
ceda del todo una lfnea de trebajo espec{fico, el psicédlogo
tiene un ce2mpo de accién mds amplio, que le permite hacer -
cambios y edecueciones en su drea laborel, perc ain as{ sin
contréponerse & los objetivos e intereses de 18 orgénigé——-
cién,
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CONCLUSIONES

De acuerdo a lo planteado en el presente trabajo, se =
considera a la capacitacidén comoc una manera de contribuir
-1 Jesarrollo de una orpanizacidén, partiendo del hecho de
que la educacién es fuente de evolucidn para el ser humano.
La capacitacién es una forma de educar al recurso humano de
una organizacién, indicéndole cuil es su runcidén, cémo rea
lizarla, etc.

Remarcamos el hecho de que la capacitacién sélo es una
de las formas mediante las cuales puede lograrse un desarrg
llo organizacional, ya que toda organizacién se conforma -
por muchos otros elementos que interactian como un todo ¥
el resultado serd el funcionamiento de la misma, llimese -
desarrollo o estancamiento.

3i bien la canacitacién es una alternativa de desarro
lio organizacional, hay que tener nuy en cuenia ocue si al-
puna de las otras partes de la organizacién no funciona --
adecuadamente, esto influird sobremanera en los alcances -
que con la capacitacidén puedan tenerse. Uebe existir una -
correspondencia recinroca entre todos los demis comnonen--
tes de la organizacién y la capacitacién; por ejemplo, en-
tre las politicas administrativas, las tdcticas de recluta
miento y seleccién de nersonal y los contenidos de la capa
citacidn.

31 se busca pronover el canbio mediante el desarrollo

de conocimientos, habilidades y/o <ctitudes en los emnlea-
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dos de la orgenizacidn, deben crearse en ésta las condicio-
nes necesdarias para que el i1ndividuo utilice tales elementos.
De lo contrario, la capacitécién tendrd resultados contrapro
ducentes,

Con la cupacitacifa puede logrerse oue el personial de—-
seapede inejor sus funciones, incrementdndose el nivel de pro
ductividad y de calida#d, mejorazndo la @atencidn al piblico o
al cliente, y lebor@ndo en un @mbiente &gradable,

Sin embargo, hay que seralar gue tales resultzdos se -
d2n & mediano y a largo plazo, coansiderando que 12 c@pacita-
cién es un proceso educativo gue debe ser permanente y conti
nue. kn este sentido t2l vez no sea considerada como una al-
ternativa adecuada parz las orgéniziciones cuyzs politicas -
lndic@n ootener resultacos ianmedidtos y & corto plazo.

No obstante, si partimos del hecho de oue deatro del Je
sarrollo Organizacional los canbils se presentsa y& sed 2 me
digno o a largo plazo, para gue £ste se de hay que realizar
una planeacidn tonando en cuenta las posibles condiciones en
las que se encontrard la organizacidn dentro de 2lguaos arios.
Esto es, se anticipard péra que los elementos adouiridos con
la capacitecidn no seén obsoleltos varios @:ios &au0s aespués,
al awismo ticnpo cubrird las neccuidéaes de aestrruollo e ese
momento.

ademds hay que recordar & la cultura de la orgénizaécidn
cono un elemento fundamental para lograr en ést@ un campio.Y

51 pert.a0s de nue la adeulsicids de vieiores, creeacizs y -
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actitudes es un proceso que lleva tiempo, y que estd impl{
cito en el desarrollo de una organizacidn, los resultados -
de éste no serdn uel todo de me@nera inmediata,

Creemos que para que el Desarrollo Organizacional sea
mds utilizado debe ser conocido por cuienes se interesen en
lograr un c:mbio sustantivo, por un lzao, y por otro, deben
modificarse algunas de las polfticas y valores en que se b2
sa el funcionamiento de la organizacidn, y si hasta ahora -
lo que importaba era lo inmediato de los resultados, lo cual
mermaba tal vez la calidad, en &delante se buscard la cali-
dad total, con logros & mediano y a largo plazo, pero mds -
perménentes,

Asimismo, debe otorgarse a la capacitacidn el valor que
posee como medio de desarrollo en 18 organizacidn, siendo -
realizada no sélo por mero cumplimiento & lo mércado jurfdi
camente, sino para lograr el md&ximo aprovechamiento de los
recursos huménos y materiales, tecnolégicos y financieros,-
Dgbe ser 21go que se realice por conviccién de superacidn y
no por obligecidn.

En 18 medida en gque 1la capacitacidn reciba la atencidn
que merece, se 2signard el presupuesto necesério pars su me-
Jora, formando 81 person2l adecu2do & tal fin, adquiriendo
la me jor tecnologf{a y construyendo las instelaciones Spti-
mas,

Por otra parte, cudéndc se planee instrumentar un pro-

grama de capacitacién, he8y que considerer las car&cteristi
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cas de 12 orgenizacién en que sgllevard a cabo, y& sed que
vaya & diseflarse un programa exclusivamente para esa orga-
nizacidn o si va & emplearse uno ajeno (de otra orgenizacidén
0 extranjero). kn €ste Ultimo caso no es conveniente aplicar
el programe t2l cual, sino adaptarlo & las ceracteristicas
peculiares de 18 orgenizacidn donde va a utilizérse,

El drea de la capacitacidn de la organizacién debe im-
partir los eventos que permitan al person2l tener un desa-
rrollo integrel, no parcial, que se vea reflejado en el de
semperio de las funciones propias del puesto ocup2do., Esto -
es, que ademés de dar capacitacién sobre el puesto, se im--
pérta en otros &spectos: Relaciones Humén&s, Manejo de con-
flictos interpersonales, etc., 2mén de 12 induccién cuendo
es personé&l de nuevo ingreso. L& importéncia de estos aspec
tos radice en que son esencigles para la mejor realizacidn
del trebajo, en ténto que se estard en un ambiente propicio
para ello, en el que la gente se sentird satisfecha y rendi
rd me jor.

En este m8rco del Desarrollo Orgenizacional y la capa-
citacidn, el psicblogo tiene un importante papel. Sin em--
bargo, &l parecer en ciertos casos ain no queds claro pars
la gente de @2lgun@s organizaciones, cudl es el papel del —-
psicdlogo en ese dmbito, y si 8 ello aun2mos gue otros pro-
fesionistas desempefian las tareés propias de un psicdlogo,-
pues las posibilidedes de incidir se reducen alin mds,

Por otra parte, el Des&rrollo Orgénizacional no es muy
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conocido por todes las orgenizaciones, ademds de que como -
disciplina que es, se encuentre en plena conformacidn. Por

estas razones, puede ser que en la actualidad el campo de -
accidn del psicélogo en las orgenirzaciones sea reducido.

No obstante, de acuerdo & lo ya planteado, consideramos
que el psicbélogo es uno de los profesionistas que pueden in
cidir mejor en las organizaciones para contribuir a su desa
rrollo, Y es el mismo psicélogo, quien, con su trabajo, de-
be difundir el papel que puede desempefidr en una@ organiza--
cién, Pare ello, ademds de recibir la correspondiente educe
cién en las universidades, el psicélogo estd obligado a con
tinuar dicha formecidn, ya sea& de manera formal o informal,
o ambas, actualizéndose, realizaendo estudios de post-grado,
asistiendo & congresos, conferencias, cursos, talleres, o -
documenténdose con lés revistes especiglizadas en 18 mate--—

ria,
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