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INTRODUCCION 

I 

I 
' El trabajo es uno de los elemento s que cara cteriza al 

ho mbre como agente conformador y transforma dor de la r eali 

da d en que se encuentra im.merso, Tal actividad la ha lleva 

do a cabo desde tiempos inmemoriables en diferent ( s circuns 

tancias, propias del moment o hist6rico vivido, , , 

En la actualidad, el medio en el que el hombre se de­

s en'vuelve para realizar su traba jo son la s organizaciones. 

Ahí- pasa una buena parte de su vida tra tando de en contrar 

los satisfactores que le permitan tene r un pleno desarrollo 
\ 

como empleado, como ser huma no o en ambos s entidos. 

Por su parte, 1las organizaciones buscan lograr sus ob 

jetivos, producci6n de biene s o prestaci6n ge s ervicios,p~ 

ra lo cua l emplean r e curso s humanos, materiales, financie­

ro s y tecnológicos. ~n gran med ida, de la forna en que ca­

da organi zación utilice s us re cur&os, de penuerá el gr a do -

en que alcance sus objetivo s . 

La s or gani zacione s f orman part e e s encial en la vida - ­

de l nombre moderno ya. que a tra vés de ellas se busca crear 

l as co ndic iones 6pt i mas que l e permitan de sarrollarse ple­

na~ent e, De ahí que ' tambi~n han sido objeto de estudio pa­

r poder conocerlas mejor. 

\ 
A raí~ d~ las const antes transformaciones que ha sufrl 

do la s ociedad, los avance s tecnológicos, científicos, eco-
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n6micos , l a s organ i zacione s , por fue rza, han tenido que ca~ 

bia r, adecuá-ndose a las condiciones imperante s en l as que -

S t; encuentran ope r a n do • .Je lo contra rio, la organ i zación c~ 

rre el riesgo de qu eda r s e r ezagada , vo lverse ob soleta o de­

tinitivamente desa parecer. 

Por otro lado, en o ca3 ione s , aún cuando l a s o re;a.niza­

cione s se a ctualizan en lo s a s pectos tecnológico s , adrniniE 

trativo s y materiales, entre otro s , c¿ntinúan tra ba jando -

de la mis ma manera, con .La s mismas políticas. Con todo es­

to, &. pesar de a ctua lizarse en aleuno s a spe cto s , l a organ.2: 

zación dej a de lado otro s ta rnbi~n importante s , Lo s s i s temas­

o r~a~ 1~ativo s ·tiene n· poca funciona lida d en lo refe r ent e a 

s u etectivida d y a l i mpa cto logr a do en el t a ctor h wnano.En 

alguno s caso s l a organ ización n o brinda a l hombre l as con­

diciones que le permitan d t: sarrollarse ~>lenament e , o bien 

obsta culi za la c r ea ción de t a les condicione s , 

J)e a hí que s e re quiera un cambio en las organ i zaciones, 

de s de l a f orina de traoa jo, hasta s u cultura, pa r a po d e r ad! 

cuei rse a l as condic io ne s que predo:ni na n tanto a. nive l nacio 

n a l como mundia l, 

En l a s egunda mita d del ore s ente s iglo s ure.e una co-­

rriente denominada Desarrollo Organizacional, que busca lo 

grar e l cambio en las organi zaciones haciendo ~nfasis en -

los aspectos humanos y s u relación con ~stas. 

sajo es ta [lerspectiva , una organización es cons idera-
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da co rno una totalidad, de la que se busca l ogr a r su me jo r a ­

rn i e:ito. J!:l lJesarrollo Organ1zacional e s un proce so que se -

d.a paulatina,nente e implica un e s fuerzo contínuo por pa r t e 

ae t odo s los com ponente s de l a organización . J!: s t á co::ü or ma ­

d.o por los s iguientes a specto s : ~ntrada, Contra t o , Re colec­

ción de datos y diagn6s t ico , Retroali.nent a ción , In t ervención 

y ~va luación. 

As imismo, el üe sarrollo Organizacional se encuentra --
, 

sus t ent a do por a lgunas ciencias como la Psicol ogí a y la So-

cio l ogí a , y por otras disci plina s como l a a ntro polog í a cul­

tura l, la ingeniería y la cQmput a ción. 

t;l d.e sarro LLo en una organi za ci :5n d.e be invo lucra r t oda s 
1 

las a ctividaaes aue en ella s e r ealizan, t a l e s como re c lut~ 

mum to y .;elección de persona l, ad.m1n1stra c i Ón , opera ción ,­

s u pervisión y capacita ción , entre otras, Pre sta re mos má s -­

atención a é s ta Última, por ser de interé s pa1·a el pr e:.;ente 

t ra ba jo. 

La capacita ción e s,1"un í'enómeno educativo i:iu e se ha de­

sarro l lado paulat inamente a l a par con l a e vo l.uc i ón indus-­

tria l. ~n el pre s ent e siglo e s obj eto de ma yo r i nte ré s , co-

mo con s ecu en cia de s u ce so s c omo l a s dos guerra s mund i a l e s y 

de l as constantes transformaciones que han tenido las orga-

ni zaclone s , 

Se entiende por capacitación el pro ceso a través del -

cua l s e pro po rcionan cono cimientos, aesar r ollan haoilidades 

y/o actitudes en el pers ona l de una organ i ?.a ción , pa r a oue 
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desempeñe adecuadamente sus funciones. La capacitaci6n com­

prende desde el conocimiento de la estructura de la orga.ni­

zaci6n hasta la especializaci6n del empleado en determinada 

funci6n. 

Como proceso que es, l8 capacitaci6n se conforma por v~ 

ria s etapas pare. poder realizarse: Presentaci&n del Proyecto 

de capacitaci6n, Detecci6n de Necesidades de capacitaci6n, -

Establecimiento del Programa, Impartici6n de la capacitaci6n, 

Eva1uaci6n y Seguimiento. 

Existen varios tipos de capacitaci6ni para el trabajo, 

con la que se brinda al empleado los elementos requeridos -

para el desempeño del puesto a ocupar; en el trabajo, cuando 

se quiere mejorar tal desempeño; individual; externa, cuando 

es impartida por personal de otras organizaciones; desarro-­

llo, implica. la formaci6n integral del individuo. 

Dependiendo del tipo de capacitaci6n a impartirse y de 

otros aspectos, pueden emplearse diferentes modalidades, de.! 

de la informaci6n e impartici6n de conocimientos, hasta el -

desarrollo de habilidades y actitudes, por medio de diversas 

t~cnicas: conferencia, proyecc~6n de transparencias, cursos, 

talleres, seminarios. 

A.hora, el personal que trabaja en la capac1tac16n debe 

contar con los elementos necesarios para. participar en la -

planeaci6n, la impartici6n y el seguimiento del proceso. E.! 

pec!ficamente, es q~ien lleva a la prdctica la capacitac16n, 
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sea como coní'erencj_!::'ta o co .¡¡o .i.nstructor de un curso o taller . 

.1.m general, con la capacitaci6n se busca aprovecbar al 

máximo los recur:-; o::: humanos de una ore,anizaci6n 1 ya ci_ue s i 

cono ' .L u.l .-.:1t. o,; que 1;;1ob:ce e l m1smo le iüeron tran ~:n1itidos, los 

beneficiqs se reflejarán en los re sultados: increment o en la 

product i v itla d y la calidad, Por lo t anto, se considera a la 

capacitación coJ110 una forma de lograr un desarrollo organiz:;: 

Cl<.>néil, 

El de sarrollo en la organización va a la par con el d~ 

. """) sarrollo a nivel individual ci e su personal. El recurso hum:; 

\ no es el que va a utilizar los demás recursos de la org-ani-

(
"". zación, materiales, tecnológicos, para que ésta cumpla con 

su coilletido. Con la ca pacitación el hombre va a adquirir o 

a desarrollar los conocimientos, habilidades y/o actitudes 

que le permitan emplear adecuad.amente los otros recursos, 

J:ü desarrollo individual va a reflejarse corno una acti 

tud hacia el trabajo y como una actitud hac ia la organiza-­

, ción, y por consiguiente 1 en un clima laboral adecuado, 

Con la capacitación se pretende aprovechar a l máximo 

los recurso s humano s y que esto conlleve a un desarrollo or­

g-anizacional, 

Dentro de todo e at e panorama, el r>s ic61J g-o tiene un p~ 

tv¡ pel muy importante 1 ya que su formaci6n le permite trabajar 

con tl individuo, y en la organización contribuye a su mejor 
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aprovechamiento. El psic6logo interviene en el pro~ama de 

capacitaci6n y en 8U implementaci6n, siencto el coordinador 

'de los eventos de capacitaci6n. 

Por lo tanto, el psic6logo puede ser quien con su labor, 

en la capac itnció,1, contribuya al desarrollo de la organiza­

ci6n. 

Con el presente trabajo se busca plantear la importan­

cia que tiene la capacitaci6n como un factor determinante -

para lograr el oesarrollo de una organizaci6n. 

Para ello en el ca ~ítulo I hablaremos sobre las organ1 

zaciones, algunos de sus antecedentes, definici6n y proble­

mática. El capítulo II versará sobre lo que es el uesarro-­

llo Organizacienal, sus características y como proceso _que 

es, cuáles son sus pasos. 

El capítulo III tratará sobre el concepto de capacita­

ci6n, las etapas que la conforman, los tipos y las modalida 

o.es en que puede impartirse, así como lo s recurso s didáct i­

, cos a utilizarse, y el trabajo que realiza el instructor en 

el proceso, 

En el capítulo IV s e hacen algunas consideraciones re~ 

pecto al papel de la capacitación en el Desarrollo Organiz~ 

cional, al igual que sobre el trabajo del ps ic6logo en ese 

ámbito. 

J 
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CAPITULO I. LAS ORGl\NIZlCIONBS. 

Siendo las orge.niz&ciones el a4bito donde el hombre de­

sempeña un trabajo, en este primer capitulo se hablará al -­

principio sobre dicbil actividad. 

Bl trabajo ha permitido al individuo transformar y con­

formar la realidad en la que se encuentre. inmerso. El traba­

jo es la condici6n pri.llera y necesaria pal$ la vida del hom­

bre, la forma fundamental y blisica de la actividad humana. 

En los albores de ].a historia nuestro antepasado pudo -

sobrevivir en las risurosas condiciones de la naturaleza e6-

lo en virtud de su activa accidn transformadora. La oapaci-~ 

dad pal$ el trabajo constituye la diferencia más substancial 

del hombre respecto a los animales. A tre.v's del trabajo el 

individuo satisface sus necesidades materiales (comida, ropa, 

vivienda); en el proceso laboral se forma todo el conjunto -

de relaciones sociales, as! como las formas de propiedad y -

distribuci6n, las organizaciones sociales, la disciplina la­

boral • 

.El trabajo es asimismo la base de la culture. espiritual, 

ya que Wiic&.mente a trav's suyo el hombre descubre ).as leyes 

de los objetos naturales hacia loa cuales dirige 811 labor; -

actáa como creador de sus relacione• sociales, y con ello ~ 

mismo, coloca loa cimientos de la ciencia y el arte. 

Bajo una concepci6n filosdfica, en el tl$bajo el hombre 

se forma como persona, desarrolla sus capacidades al desple­

garlas en la actividad laboral. Bl desarrollo del hombre, re,! 

liz&do en el trab&Jo, iaplica no sdlo la 1110dificaci6n de su 
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organismo, sino el perfeccionamiento de loe procedimientos y 

formas de influir sobre loe objetos de la nature.leza. Por -­

consisuiente, el trabajo constituye el contenido fundamental 

de la vida social, forma todos sus aspectos y al mismo hom-­

bre (Blauberg, 1986). 

En la historia, sin embargo, las cosas han resultado de 

modo tal, que el trabajo ha actuado con frecuencia como una 

actividad impuesta al hombre desde afuere.. Desde ~ perspe~ 

tiva econ6mica, el trabajo ha sido una carga pare. &l no s&lo 

por cuanto no le brinda satisfacciones, sino asimismo porque 

muchas veces no le proporciona siquiera los bienes materia-­

les indispensables; con el trabajo el hombre no ha alcanzado 

la riqueza, sino que se ha empobrecido, no se ha desarrolla­

do sino degradado. Bata situaci6n tiene su base en la divi-­

ei6n del trabajo que impere. en la sociedad antag&nica, en -­

las relaciones de explotac16n. 

Bl trabajo asalariado es pare. el hombre una. forma de -­

a11enaci6n, ya que los productos del trabajo, al isual que -

las propiedades y capacidades del hombre, se convierten en -

algo independiente y ajeno a &ste y que lo dominan. La a11e­

nac16n se expresa en la conversión del trabajo en una activl 

dad forzada, impuesta al hombre deede afuere.. Las relaciones 

entre los hombres se establecen más allá de su voluntad, ya 
que son reguladas por otras instancias. 

Y es en l.as orga.n1zac1one s donde en l.a actualidad se -­

realiza formalmente el traba j o, y en las que el hombre en--­

cuentre. por un lado , satisfacciones, y por otro factores que 
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lo limitan, impidi4ndole su total desarrollo. 

A. ANTECEDENTES DB l}. S ORGlN IZACION.ES. 

A medida que ha ido evolucionando la sociedad, también 

ha cambiado el 4mbito en que el hombre desempei'ia su trabajo, 

yendo desde los talleres artesanales hasta las modernas or~ 

nizaciones. 

La situaci&n en las organizaciones ha ido modificdndose 

en funci&n de los diferentes elementos surgidos como result~ 

do de los avances científicos y tecnol6gicoa en disciplinas 

como la Sociología , la Administl'6ci&n y la Psicología, en­

tre otl'6s. 

As!, durante la Revoluoi6n Industrial, en las organiza­

ciones predominaba la divisi6n del tl'6bajo, teniendo como r.! 

sultado la especializaci6n del tl'6b&jador. Comenzaba aqu! la 

relaci6n directa hombre-mi!quina, a tr6v&s del trabajo conjlJ!! 

to en un ámbito en el cual intervenían diversos elementos.c2 

mo una consecuencia de la Revoluci6n Industrial, el ndmero -

de organizaciones y la magnitud de las mismas manifestaron -

un gre.n crecimiento que se t:rEidujo en W1B mayor complejidad 

en su manejo. 

A principios del presente siglo, las gre.ndee organiza-­

ciones industriales se burocl'6timan, movimiento que es ree-­

paldado por las teorías clásicas de 1a organ1zaci6n: Taylor, 

:rayol, y que se oaracterima por .ana eepa.r6cidn entre loe el.! 

mentos que integren una org&niBBci6n; se dividen las tareas 

en sus partee mils pequef'Ul.s y me selecciona y ubica a cada --
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trabajador en un puesto, con base en sus conocimientos y ha­

bilidades. Todo esto persigue asegure.r la productividad de -

la empresa. Esta visicSn de la orge.nizacicSn es el resultado -

de estudios de ingeniería industrial, ya que se considere. al 

trabajador como objeto de atenci6n, ai1n cuando sea con un 

sentido economicista y mec'nico. 

A principios de este siglo, Prederick Winslow Taylor -­

propuso un modelo de orge.niz&.cicSn llamado "funcional" , basa­

do en el principio de la divisi6n del trabajo, y a tre.v4s -­

del cual se buscaba agrupar actividades de la misma nature.l.! 

za bajo la coordinaci&n de un especialista. Taylor se perca­

cat6 de que la orge.n~zaci6n perdía considere.blemente si de -

manera. previa no se seleccionaba a quienes fuere.n a deeempe­

ilar un puesto. Bl sistema. usado hasta entonces consist!a en 

que, de los interesados, el capataz elegía empÍricamente,sin 

seguir una t4cnica determinada. 

Taylor, buscando una rr#J.yor economía y . eficacia, propu­

so que el reclutamiento quedara centre.liza.do, con el fin de 

obtener aejores resultados. De esta man.ere. surgieron las lla 

me.das " oficinas de seleccidn" (Arias, 1988). 

Las aportacione s de Taylor en relaci6n a la especializ!: 

ci&n funcional, est imularon la idea de un área dedicada esp_! 

c{ticamente .a la admini straci&n de re cursos humanos. 

Lapassade (1977) sefie.la que el primer intento moderno -

de orge.n1zaci&n de l a producci6n se lleva a cabo a comienzos 

de este siglo, con los t rabajos de Taylor. Lo que se preten­

de es resolver los problemas del trabajo indust r i a l a t re.vés 

de la racionalizaci6n del trabajo obrero. pa re. ello se dis-­

tinguen dentro de l~s relaciones de producci&n l as funcione s 

' 
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de direcci6n y las funciones de ejecuci<Sn. Adem«s, se busca 

evitar al .mliximo todos los gastos in6.t.iles de movimientos, -

de energ!a, as{ COJ80 una "perfeccicSn" compa.~ble a la de -­

una .mliquina constru!da segihi Clllculos que implican la econ~ 

mía más rigurosa de las acciones necesarias. 

Dentro de este enfoque un elemento clave es la m.llquina, 

que funge como modelo pa~ el funcionamiento de la empresa, 

as! como del diseí:'lo del perfil del t~b&jador, que tiene que 

acoplarse a la mtlquina pa~ tener un rendimiento 6ptimo. 

Tambi4n a principios de este siglo, en loe Estados Unl 

dos, las funciones de ad.minist~cicSn de recursos humanos se 

reducían a cont~tar, despedir 1 tomar tiempo, 1 quienes las 

desarrollabBn eren directamente los jefe.e de línea. Con el -

tiempo dichas funciones aumentaron a1 llevarse registros 1 

elabo~rse ncSminas. Pu.e entonces cuando se pene& en un ele­

mento que lleva~ a cabo dicha tarea. De este modo surgi<S el 

primer especialista en el «rea. Ari.&s (1988) conside~ que -

esta prime~ etapa coincide con el caso de M4xico, donde adn 

es frecuente encont~r al jefe de personal encarga.do de pa-­

gos al Seguro Social y de la el.abo~ci<Sn de n6min8s dnicame,a 

te. 

En el caso específico de M&xico, partiendo de que la R.,! 

voluci 6n buscaba una serie ele reiTindic&ciones 1 objetivos -

que en un gre.n ndaero de casos cornspondían a l.& admini stJ.'! 

cicSn de recursos h~noa,ae presentaron cambios en las orge.n_! 

zaci one s . De este modo,considerendo lo que planteab&n l o s mo­

vimientos anteriores a la Revoluci6ns un sistema de salarios 

j ustos, una reduccicSn en las ho~s de t~b&jo (las bllelge.s -

de ca.nanea y Río Blanco), libertad sindical, la eliminaci&n 
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de las t i endas de raya y en general un trato m~s humano en -

el trabajo, los congresistas de 1917 incluyeron en la nueva 

Constituci6n el artículo 123, que más adelante daría origen t: 

la Ley Federal del Trabajo. Estos ordena.nientos legales y -­

otros surgidos después, plantean una serie de disposiciones 

cuyo cumplimiento hace necesaria la utilizaci6n de modernas 

técnicas de &dministre.ci6n. 

El rápido desarrollo de algunas organizaciones mexica-­

nas, les hizo percatarse repentinamente de que su estructu­

ra no correspondía a sus necesidades, por lo cual se requi-­

ri6 crear nuevos departamentos que atendiere.n funciones esp~ 

cializadas, asignando ·un experto al frente de ellas. 

Otro enfoque en el desa-rr.ollo de las organizaciones es 

representado por la llamada escuela de la departamentaliza-­

ci6n, que tiene como seguidores a Luther Gulik, Haldane(l923) 

Fayol (1930), UrWick, etc.(Lapa.ssade, 1977). La situaci6n en 

las organizaciones se vincula al crecimiento de las empresas 

y a la diversific&ci6n de actividades. Tiene que reorganiza_! 

se el t rabajo de direcci6n, fundar una técnica de mando no -

s&lo en la cumbre, sino además en todos los departamentos de 

la orge.nizaci6n. 

Ahora se van a reun i r en departamentos especializados -

las producciones semejantes. Esto c.-m lleva a una especializ!: 

ci6n por objetivos, o en su caso, la especializaci6n por ta­

reas. Esto supone una elecci6n basada en un cálculo de renta 

bilidad que pe rmita determinar qué es pre ferib l e: la depart~ 

mentalizaci6n en funci6n de las tar eas o la departamentaliz!: 

ci6n en funci6n de los fines {productos ), que son dos crite-



rios de especializaci6n. En este enfoque se plantea que la -

orge.nizaci6n moderna tiene seis funciones, que van desde la­

funci6n de administraci6n y direcci6n, en la cumbre, hasta -

las funciones de ejecución, en la base. 

Las transformaciones en las organizaciones continúan, -­

ahora se manifiesta un nuevo crecimiento de las empresas in­

dustriales en los Estados Unidos, que se convierten en orga­

nizaciones gigantescas. Es entonces cuando se plantea con m~ 

yor claridad aún el problema de la direcci6n del trabajo en -

l u orguni z~ci6n. 

Un momento m~s en el desarrollo de las orge.nizaciones -

lo constituyen los trabajos de Elton Mayo, quien plantea la 

existencia de un sistema "informal" de relaciones que desem­

peña un papel esencial -h~sta entonces desconocido- en la -­

producción. Empieza a tomar sentido la importancia que tie-­

nen en las organizaciones aspectos como el medio ambiente en 

el que se desenvuelve cotidianamente el trabajador, la iluml 

nación del lugar, las relaciones existentes entre quienes -­

forman parte de la organización. En s!, ese ambiente social 

de la organizaci6n que permite la identificaci6n de los gru­

pos pequeños, las actitudes de los individuos, y los proce-­

sos de influencia psicosocial como el liderazgo y la comuni­

caci6n. 

Por otro lado, y miíe o menos en la misma 'poca, la So-­

ciolog!a descubre en las colectividades humanas organizadas 

sistemas de relaciones humanas completamente diferentes de -

los e•t ablecidos oficialmente por el organigrama de la ins-­

t i tuc ión. La coexi stencia y el conflicto de l os sist emas ofi 
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cial Y sociométrico, es 1a existencia y la oposición del or­

den formal, oficia1 y burocrático, y de un orden informal, -

clandestino y antiburocrdtico. 

En seguida viene un movimiento llamado dinámica de gru-

pos. La imagen derivada de 1os estudios de los pequeños gru-

pos y el denominado " idea1 democrdtico", se oponen directa--

mente al funcionamiento burocratizado. Aqu! el ideal del ~ 

po es su autorregulación con 1a pla st i cid ad de los roles, la 

supresión de los obst~culos a la comunicación. De esta mane­

ra es como los aspectos mencionados redundan en el esclarecJ 

miento de la importancia de un factor determinante: el grupo. 

A partir de esto es que 1a organización es concebida como un 

sistema de redes, estatutos y roles {Lapassade, 1977). 

Partiendo del conocimiento de 1os grupos, de la impor-­

tancia que tienen las re1aciones humanas de sus integrantes 

en el ~mbito labore.1, se toma este aspecto como un factor -­

que 1acilita los cambios en la organización, a través de una 

comunicación efectiva entre todos sus miembros, de la práctJ 

ca de uri trabajo en comiin y de la búsqueda de la participa-­

ción en la toma de decisiones. Con todo esto .la organización 

pierde su rigidez, y se abre el camino para su tranaforma--­

ción; loa resultados obtenidos con esos nuevos descubrimien­

tos fueron aplicados a 1os sistemas administrativos. 

Un poco más ade1ante, 1a situación en las organizacio-­

nes adquiere un nuevo matiz con 1a ap1icación de las pruebas 

psicológicas a la se1ección de personal, de las encuestas de 

actítudes y opiniones. Los sistemas organizativos son encau-
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zados hacia un mejor aprovechamiento de los recursos humanos, 

a partir del mejor conocimiento de éstos. 

Como resultado de la modernizaci6n de las técnicas, el 

de sarrollo de la automatizaci6n, las transformaciones de las 

industrias modernas (la electr6nica, la petroquímica, etc.) y 

las diferentes concepciones sobre los grupos y la organizaci6n, 

éstas adquieren nuevos rasgos: se plantea la existencia de -­

una democracia interna, y surgen poco a poco grupos informales 

en la empresa y grupos fraccionales en partidos y sindicatos.Y 

es a qu{ cuando se vuelve m~s relevante la indisoluble relaci6n 

entre el grupo y la organizaci6n, situaci6n que ca racteriza el 

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

Aotualmente, las organizaciones son una característica 

de la vida del hombre, como resultado del proceso de modernl 

zaci6n que ha sufrido la sociedad. De esta manera, las soci~ 

dades modernas han venido creando entidades organizativas 

con el objeto de enfrentar problemas y circunstancias que 

exigen la integre.ci6n y coordinaci6n de múltiples recursos y 

esfuerzos humanos muy diversos, lo cual s6lo es posible lo-­

grar mediante el trabajo humano organizado y tecnificado(ca~ 

taño, 1984). 

As!, una orge.nizaci6n es, de acuerdo a lo planteado por 

castaño (1984), aquella orga.nizaci6n grande o pequeña en la 

que se producen bienes y servicios, ya sea materiales o inma 

teriales, y que se .cara.eterizan, de manera muy general, por 

establecer formas y estructuras de funcionamiento de cierto 

grado de complejidad social y tecnol6gica. De este modo, una 

organizBci6n es un hospital, una flibrica, comercio s , institu 

ciones de enseñanza o de investiga.ci6n, dependen cias gubern~ 

mentales, de servicio público, compañías financieras, etc. 

Otro autor: Schein (1978) considere. que la orgtlnizaci6n 

es un s istema social complejo, que debe ser e studiado como -

un sistema total si se quiere comprender la conducta indivi­

dual de una manera clara. As!, dentro de las orge.ni zac :i.ones , 

casi todos los problemas que pueden surgir acerca de los de­

terminantes de la conducta humana, deben ser considere.dos 

desde la perspectiva de ese sistema soc i al comple j o . 



Un elemento clave de las organizaciones son loe objetj 

vos o fines pare. los cuales se constituye. Dichos objetivos 

deben ser reconocidos de manera. ciare. y precisa, y pueden -

ser de ca~cter econ<Smico y específicamente utilitarios, o 

del tipo de organizaciones de servicio público, de educaci6n 

o de investigaci&n. 

Lo que es necesario enfatizar es que los objetivos son 

parte medular de las organizaciones, ya que a tre.vés de 

ellos pueden logre.rae mejor ciertos beneficios que, de otro 

modo, difícilmente podrían alcanzarse, tales como el aprov! 

chamiento de los recursos humanos, econ<Smicos, dlteriales y 

tecnol&gicos, con lo . cual se busca la eficacia y la eficie_a 

cia del trabajo humano organizado. 

(

, Ahora. bien, las orge.niB&ciones son objeto de estudio -

desde diversos puntos de vista: administre.tivo, social y -­

psicol&gico, dependiendo de los elementos que se consideren 

en el abordaje del tema. 

~ntre esos diversos puntos se encuentra uno, el socio­

técnico, que considere. varios tipos de factores pare. estu-­

diar las orge.niz&cionee. oastafto (1984) seBala que este mo­

delo se basa en las obre.a de E.L.Trist y colabo:radorea(l963) 

y de A.l:.Rice (1963), derivados de algunas investigaciones 

del Tavistock Institute de la Gran Bretaña, y que iniciaron 

desde 1950 y que continúan adn. 

•l modelo sooiotécnico considere. a las organizaciones 

como el resultado de la compleja intere.cci<Sn de sus elemen­

tos teonol<Sgicos, t a les como las care.cter!stioas de las ta­

reas, el medio ambi ente de trabajo, las herramientas y el 
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equipo, etc., con los aspectos sociales de la orge.nizaci6n, 

constituídos por las relaciones interpersonale.s, los grupos, 

los procesos de liderazgo, etc., de tal modo que el estudio 

de la org0.nizaci6n debe tomar muy en cuenta las relaciones -

entre ambos aspectos, considera.dos como subsistemas: el so-­

cial y el~ecnol6gico, tratando de entender su influencia re­

cíproca. 

Ademds, en este modelo se considera. a la orga.nizaci6n -

como un sistema sociot4cnico abierto, cuyas interacciones se 

dan en dos formas: por una parte el medio externo con la or­

ga.nizaci6n, y por otra parte las relaciones e influencias -­

que los dos subsistemas, el tecnológico y el social, tienen 

dentro de la misma orga.nizaci6n, 

Con base en el modelo socio-t4cnico de la organización 

castaño (1984} hace una ampliación del mismo. Concibe a la 

orga.nizaci6n como un sistema integrado por varios conjuntos 

de elementos que interactúan constantemente y que su presen­

cia, características y comportamiento est~n encauzados hacia 

el logro de ciertos objetivos, 

\r.os elementos que conforman una orga.nizaci6n son de di­

versa índole, tales como: recursos econ6micos, materiales y 

tecnológicos, seres humanos y grupos sociales, estructure.a -

integradas por conjuntos de puestos agrupados y departament~ 

lizBdos, líneas de autoridad y de jerarquía, procesos de co­

municación y de decisión, etc. Dichos subconjuntos de elemen 

tos son interdependientes entre sí, de modo tal que si cam~ 

bia alguno de ellos loe demds eerdn afectados, de una u otra 

manera. 
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De esta manera, castaño (1984) desarrolla loe aspectos 

que conforman su modelo para explicar una orge.nizaci6n. 

El primer aspecto se refiere a considerar a la orge.ni­

zaci6n como una entidad, tomando en cuenta la parte estable 

pero no est,tica, de los subsistemas que la integran, y que 

tienen como funci6n darle solidez y consistencia. AiSn cuan­

do los elementos constitutivos de esta parte cambian, sus ·­

trans formaciones no son constantes en el sentido de hacerlo 

cotidianamente. 

La entidad organizativa se encuentra constitu!da por -

la estructura formal (e informal), los recursos de diversos 

tipos y las tareas. La primera es concebida por el autor en 

el sentido de "armaz&n" o "esqueleto" de la orge.n1zaci6n, y 

puede observarse, en las organizaciones modernas, en los ºE 
ganigre.mas, donde se ven el agrupamiento de puestos por --­

ireas de trabajo, la departamentalizaci6n, loe niveles je~ 

rtlrquicos y loe centros de autoridad y decis16n. 

La estructura organizativa tambi'n contiene loe conj~ 

toe de normas y de procedimientos que requieren loe indivi­

d11os para su conducta y su trabajo. 

Un segundo elemento de la entidad organizativa son los 

rec11rsos, ya sea humanos (conjunto de personas, con sus co­

nocimientos, f\lerza de trabajo, capacidades y creatividad), 

los recursos materiales y econ6micos, y de manera sobresa-­

liente loe recursos tecnol&gicos. La tecnología es conside­

re.da en dos sentidos: material (el equipo y los instrumen-­

tos de trabajo) y conceptual, formando parte de l os conoci­

mientos t'cnicos del trabajo. 
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El tercer elemento a considerar en la entidad organiza­

tiva son las tareas que se realizan en la organizaci6n para 

cumplir los objetivos planteados. 

El siguiente aspecto que conforma una organizaci6n es -

su funcionamiento, que incluye. tres conjuntos de procesos -­

del sistema: los tecnol6gicos, los administrativos y los so­

ciales. 

Los procesos tecnol6gicos, tambi6n denominados productj 

vos o de producci6n, están conformados por la tarea y la te~ 

nolog!a, el esfuerzo humano, intelectual o manual. Aqu! se -

une el esfuerzo en el desempeño de las diversas tareas empl2 

ando la tecnología .con el prop6sito de producir bienes y --

servicios. 

Los procesos administrativos, llamados también procesos 

gerenciales o directivos, son los que permiten encauzar, de 

manera más o menos efectiva, a la organizaci6n hacia el lo-­

gro de sus fines. En estos procesos se da un conjunto de ac­

ciones humanas que permiten lograr ciertos resultados previ~ 

tos , mediante el trabajo de otros individuos; se busca lo-­

gra.r lo planeado en el tiempo previsto y con los recursos -­

adecuados. 

Los procesos sociales constituyen el conjunto de iqter­

acciones hwnanas que se pre sentan entre individuos y grupos 

dentro de la organizaci6n y de ésta con el medio ambiente en 

donde está ubicada. Algunos de los más importantes procesos 

sociales de una organizaci6n son los siguientes:la comunica­

ci6n, el liderazgo, la soluci6n de problemas, el manejo de -

conflictos, la adaptaci6n a los cambios. 
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La interacci6n de los procesos tecnol&gicos, administI!; 

tivos y sociales condiciona la vida cotidiana de cualquier -

ore,s.nizaci&n. 

Un tercer subsistema de la organizaci6n est~ constitui­

do por los resultadoa,que en condiciones 6ptimas debieran -­

ser principa.lmente, el logro de los objetivos previstos en -

la planeaci6n y en los progre.mas respectivos. Pueden ser,por 

ejemplo: la creaci6n de nuevos productos en programas de di­

versificaci&n de los mismos o incremento en loe conocimien-­

toe y habilidades de los trabajadores pare. introducir Wla -­

nueva tecnolog!a. 

Tambi'n se debe considerar en este subsistema otro tipo 

de efectos del funcionamiento del sistema total y que no --­

siempre se incluyen en los objetivos previstos en la planea­

ci&n, tales como los conceptos de producci6n y productividad, 

cuando existen los incrementos correspondientes, tambi'n de­

ben ser reconocidos en el subsistema resultados. Otro aspec­

to es la eficacia y la eficiencia organizativa, qu~ tanto se 

incrementan o decrementan estas categorías de evaluaci6n or­

ganiz&cional. Un aspecto m~s está representado por "resulta­

dos'' o "productos" derivados del fwicionamiento de ciertas -

organizaciones, por ejemplo, el crecimiento de la organiza-­

ci&n, loe cambios que de la imagen de la misma tienen sus -­

miembros o la comunidad donde se ubica. 

castaño(l977) señala que actualmente no existe una teo­

ría de la orge.nizaci6n que explique científicamente la tota­

lidad del sistema or ganizativo, con todos sus subsistemas, -

en toda su gra.n complejidad. Por ello el cit ado autor plan--
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tea algunas hip6tesis con las cuales pueden explicarse algu­

nos aspectos de las organizaciones en general, y que consti­

tuyen elementos y principios que permiten el funcionamiento, 

más o\ menos efectivo, de las organizaciones. Tales aspectos 

se mencionan a continuaci6n: 

a.Principio de la Multiplicidad de objetivos. 

Lás organizaciones tienen diversas funciones con respe_E 

to a varios objetivos de carácter individual, psicol6gico, -

económico y sociocultural. Debe haber un grado mínimo de coE 

gruencia de objetivos para que la organizaci6n pueda funcio­

nar como un todo. 

b.Principio de la colaboraci6n organizativa. 

partiendo de que las organizaciones formales de trabajo 

son sistemas colaborativos de dos o más personas que impli-­

can conjuntos de variables físicas, biol6gicas, psicol6gicas 

y socioculturales, castaño (1977) considera que la colabora­

ci6n consiste en un conjunto de actitudes y conductas encau­

zadas hacia el logro de objetivos comunes, de una manera --­

efectiva. As!, la colaboraci6n entre individuos y entre gru­

pos posibilita que las organizaciones funcionen y obtengan -

resultados; es condici6n necesaria, más no suficiente, para 

la eficacia de las organizaciones. 

c. Principio de la sa.tisfacci6n humana en el trabajo organi-

zado. 

Y para que se de la colaboraci6n se requiere satisfacer 

de manera aceptable para cada individuo, ciertas necesidades 

humanas fundamentales, l a s cuales var!an en t ipo y grado, en 

funci6n de las diferencias psicol6gicas y socioculturales. 
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d. Principio del aprovechamiento 6ptimo de los recursos. 

La eficacia de ias organizaciones depende de varios fa.e 

torea, Uno de ellos es la capacidad de la organizaci6n para 

aprovechar op~i.m.B.mente sus recursos hwnanos, materiales, tec 

nol6gicos y econ6micos. 

e, Principio de los procesos sociales y administrativos, 

Los procesos sociales adecuados y eficaces funciones ad 

ministrativas facilitan que la orga.nizaci6n aproveche optim~ 

mente sus propios recursos. 

f, Principio del aspecto humano de la organizaci6n. 

En los aspectos humanos de la organizaci6n se distin-­

guen real y conceptualmente tres niveles implicados entre si: 

el individual, el grupa1 y el organizativo; los dos ~ltimos 

son de carácter eminentemente sociocultural. En s{, todo el -

aspecto humano de la organizaci6n est4 fuertemente condicio­

nado por el medio ambiente general en donde se ubica la or~ 

nizacicfo. 

g. Principio del conflicto esencial de la orga.nizacicSn. 

En toda organizaci6n existe un conflicto esencial o con 

traposici6n de intereses y objetivos entre el individuo y la 

organizaci6n. Dicho conflicto puede estar latente u oculto -

en algunos periodos de la vida de la organizacicSn, pero pue­

de aflorar en cualquier momento y, al hacerlo, produce dese­

quilibrio social en el sistema organizativo, E('ectando el fun 

cionamiento y sus resultados, en mayor o menor grado, depen­

diendo de la grtivedad del conflicto y de la capacidad del -­

sistema para manejarlo. 
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h. Principio de la facilitaci6n del desempe ño de tareas oper~ 

ti vas, 

El desempeño efectivo de las tareas productivas está fueE 

temente condicionado por el apoyo tecnol6gico y de la función 

administrativa, as! como por el tipo de procesos sociales que 

rodean al individuo que desempeña dichas tareas. Una adecuada 

tecnología y buenos procesos administrativos propician el --­

efectivo desempeño del trabajo operativo. 

i. Principio de la funci6n administrativa de la organizaci6n. 

Mientras más grande y compleja es una organizaci6n, sus 

proce sos decisorios se hacen más técnicos y racionales, por lo 

que la funci6n administ.rativa también se hace má s compleja y 

diferenciada. 

j. Principio de la organizaci6n y el medio ambiente. 

La vida de las organizaciones es la re sultante de su in­

teracci6n con el medio ambiente, y su funcionalidad y efica-­

cia, e inclusive su sobrevivencia, dependen, en gr an pa rte,de 

s u capa cidad de autotransformarsé internamente de acuerdo a 

los cambios que absorbe del medio exterior, así como de su 

adapt a ci6n a las nuevas circunstancias , 

Es así como se conceptua liza la organización en nuestros 

días, y en esos mismos términos se er. f renta también a una pr~ 

blernática que le impide funcionar optimamente, Veamos a conti 

nuación en qué consiste tal problemática . 
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c . . PROBLEMATICA EN LAS ORGANIZACIONJ•;:> 

castaño (1977) plantea que en la actualidad las organi­

zaciones se enfrentan a algunos problemas. Por un lado, aqu~ 

llae interrogantes que se desarrollan a nivel te6rico, trata~ 

do de llegar a la construcci6n de una teoría científica de -

la organizaci6n, con sus re s pectivas investigaciones empíri­

ca y metodol6gica. Por otro lado, se encuentran las interro­

gantes prácticas que se relacionan directamente con el tema 

de la eficacia y la eficiencia de las organizacione s . Por ú]; 

timo, otro tipo de cuestiones lo representa el nivel social 

e ideol6gico de loe problemas humanos del trabajo organizado, 

pricipalmente desde el punto de vista ~tico y psicol6gico. 

Asimismo, el citado autor señala que desde el punto de 

vista te6rico, los problemas actaales del estudio de la or~ 

nizaci6n se relacionan directamente con la posibilidad de - ­

crear una ciencia de la organizaci6n, tanto en lo referent e 

a la investigaci6n empírica en este campo, como en lo relatl 

vo a la construcci6n de conceptos suficientemente integrados 

que permitan producir explicaciones y predicciones válidas. 

Un problema más es el referente a la simplificaci6n, -­

junto con la pa.rcializaci6n, de la realidad de las organiza­

ciones; al no considerar la organizaci6n en su totalidad im, 

pide co mprender satisfactoriamente los fen6menos que se in-­

tentan explicar. Para ejemplificar esa situaci6n, se mencio­

na que en algunos est udios acerca del comportamient o de lo s 

grupos humanos en el traba jo, no se considera el efecto de -

las var iables "extra grupo" que están en e l cont exto más am-
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plio de la organizaci6n (políticas, reglamentos, etc.). 

Por otro lado, en el nivel metodol6gico de la. investi~ 

ci6n empírica en las organizaciones, se ha ca!do frecuente-­

mente en lo anecd6tico como intento de fundamentar ciertas -

aseveraciones '.conceptuales. Esto es, partiendo de ciertas e~ 

periencias aisladas, se intenta generalizar principios que -

supuestamente condicionaron tales experiencias, lo cual es -

improcedente, pues son casos aislados, sin ningún control m! 

todol6gico, no pueden construirse generalizaciones, ni siqui! 

ra de bajo nivel te6rico. De ah! que sea necesaria la ampli~ 

ci6n sistemática de investigaciones empíricas, tanto de cam­

po como experimentales, para que apoyen con mayor rigor los 

hallazgos obtenidos. 

Otro problema es el referente al aislamiento con que -­

trabajan los investigadores, cada uno con su propio enfoque, 

ignorando las ~tiles aproximaciones que tienen otros invest~ 

ge.dores que ven las cosas desde otra perspectiva. En este ca 

so es conveniente enfatizar el trabajo interdisciplinario de 

la psicología, la sociología, los modelos matemáticos y sis­

témicos, as! como la experiencia práctica de las técnicas ad 

ministre.ti vas. 

En cuanto a problema.a encontrados en el nivel práctico, 

castaño (1977) señala los siguientes: las cuestiones relaci~ 

nadas con la eficacia y la eficiencia de las organizaciones, 

esto es, de qué modo puederi alcanzarse con mayor probabili-­

dad los objetivos y las metas planteadas; de qué manera pue­

den aprovecharse 6ptimamente los recursos de diversas clases 

con que cuenta la organización pare. el logro de sus objetivos. 
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Otro tipo de problemas es el referente al conflicto en la º..! 

ge.nizaci6n, ya sea en~re individuos y sistema total,o cual-­

quier de confrontaci6n de intereses, valores u objetivos, e~ 

tre individuos y entre grupos de la organizaci6n, y de ésta -

con el medio ambiente que le rodea. 

Un problema m~s es el relacionado con las formas de com 

portamiento de las organizaciones frente al cambio social,-­

tanto externo como interno. Parece ser que en el diseño de -

las organizaciones no se contemplan del todo las transforma­

ciones que se dan con el paso del tiempo y los cambios que -

traen consigo las innovaciones científicas y tecnológicas. 

Otro problema es . el que se relaciona con la motivación 

y la satisfacción humanas en el trabajo organizado, el cual 

a pesar de haber despertado el interés de los investigadores 

desde hace varias décadas, ai1n sigue sin ser comprendido del 

todo. Parece ser que es un problema con muchas variables y -

soluciones, por lo que no pueden darse conclusiones definitl 

vas. 

Varios de los problemas mencionados han sido ya tratados 

y en algunos de sus aspectos se han solucionado, ai1n cuando­

sea de manera sti.perficial. 

Sin embargo, a pesar de los avances logrados en las or­

ganizaciones sobre la concepción del papel del hombre dentro 

de las misma.a, considerando sus características esencialmen­

te hume.nas como factores que influyen en la organización y -

viceversa, de haberse obtenido mejoras laborales, algunos ª.!:! 

torea como castaño (1984) señalan que a"Lhi. no puede hablarse 
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de que existan las condiciones que permitan al hombre desar.c:2 

llarse en toda su potencialidad, ya que las organizaciones -

modernas no ;facilitan (u obstaculizan) la formación de un a~ 

biente en el que se encuentren los satisfactores requeridos 

por el hombre para cubrir sus necesidades físicas, psicolól?;! 

cas y sociales. 

Por otro lado, se plantea la necesidad de que haya un -

cambio en las organizaciones, ya que a pesar de las transfo:r 

maciones que han sufrido a partir de la Revolución Industria~ 

no se han podido superar algunos de los principios en que se 

han sustentado durante siglos. 

Asimismo se considera que los sistemas organizativos en 

general tienen poca funcionalidad en lo referente a su efec­

tividad y e l impacto logrado en el factor humano, lo cual se 

debe a su d~bil capacidad organizativa para enfrentarse a 

los cambios sociales del medio entorno y a su poca capacidad 

de autotransformaci6n. 

Otro autor, Douglas Me Gregor (1960) (citado por Casta­

ño, 1984), postula que en las teorías clásicas, en las que -

todavía se sustentan las organizaciones actuales, existe una 

inadecuación de la concepción de la naturaleza humana en el 

trabajo, as! como en la vida cotidiana de las mismas, lo cual 

se representa como una serie de prejuicios erróneos acerca -

del papel del trabajo para el hombre, y se refleja en t'cni­

cas y principios, tambi'n erróneos, en los que se basan las 

organizaciones, ademds de que en ellas se han creado condi ci.2 . 
nea opuestas a la naturaleza humana. 



Por todo lo ya expuesto, puede concluirse que se hace -

necesario un cambio en 1.as organizaciones, ya que no han po­

dido superar los principios en que se han sustentado desde -

hace mucho tiempo, sit~c16n que no va acorde con las gran-­

des transformaciones del presente siglo (castaño, 1977). 

Y es que como resultado del desa?Tollo de los modenios 

sistemas sociales, las estnicture.s labore.les tambiln han ido 

adquiriendo otras características; se han oomplejizado al -­

conjwitar y coordinar miltiples recursos humanos y materia~ 

les, por lo cual se requiere trabajar en las organizaciones 

desde otra perspectiva, representando una alteniativa al en­

foque denominado Desarrollo Org&.niz&cional, que es tratado -

en el siguiente capítulo del presente trabajo. 
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CAPITULO II. EL DESARROLLO ORGANIZ ACIONAL 

Considerando lo planteado en el capítulo anterior, 

respecto al papel que tienen las organizaciones en el mundo 

contemporáneo, en éste capítulo se tratará lo referente al 

desarrollo en las organizaciones. Para ello se abordarán -

aspectos como: definici6n de Desarrollo Oreanizacional, 

sus raices hist6ricas, características y pasos. 

A. Definici6n de Desarrollo·organizacional. 

Partin · ( 1977) señala que el término Desarrollo Organi 

zacional ha sido utilizado con mayor frecuenci a , por lo -­

cual se hace necesario definirlo para tener mayor unif ormi 

dad en su concepci6n. De ahí que se trate lo que al respe~ 

to plantean dos escuelas acerca de lo que es el Desarrollo 

ürgrulizacional. 

Una escuela, la de sistem::i y proceso, considera al D~ 

sarrollo Organi z,acional como un "proceso por medio del cual 

las organizaciones pueden entender sus relaciones con su -

aJnbiente y tomar decisiones inteligentes sobre lo que la ·­

organizaci6n debería ser, a fin de funcionar en forma efi­

caz de acuerdo con lo que se conoce sobre l a s relaciones -

organizaci6n y a.mbiente 11

1
• Dentro de esta escuelq se conci 

be a la oreanizaci6n como un sistema que puede identific?¿:_ 

1
Partin, J.J. "Desarrollo Ore;anizacional: una perspectiva ''. 
En: Perspectivas del Desarrollo Orga.nizB.cion:ü. J:<'ondo };d~ 

cativo Interamericano (FEl), E .U. ~ . 1977, p1e;. l. 
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se, cambiarse y desarrollarse en forma tal que pueda alc8.!l 

zar de rnFl!lera 6ptima sus metas y objetivos. Asimismo, l a -

mejor ore;anizaci6n es :i.:iuella que tiene las siguientes ca­

r ncter:!sticas : m':ll tiene una eficiencia 6ptima en el tiempo 

por medio del desarrollo de un sistema que se autocorrige 

y autorrenueva; utiliza de manera efica z los recursos de -

l a organi zaci6n para el los:ro de sus fines; y es una inte­

graci6n 6ptirna de l a s necesida des y deseos de los miembros 

de la organización con l as metas y objetivos de la misma. 

La otra escuela, de proe;ra m8ci6n y procedimiento,con­

sidera a l .JJesarrollo ürganizacional como una forma eficaz 

de poner en práctica l as políticas, los procedúüentos y -

los programas fij ados por la direcci6n de l a orgffili zaci6n • 

.lü desarrollo organiza ciona l significa "todo lo que desa-­

rrolle la organiza ci6n" 
2

, incluyendo rec luta1•1iento, ca pac1_ 

tación, administraci6n, planeamiento de la organizaci 6n, y 

demás actividades que contribuyen a l crecimien to total y -

al mejoramiento de la organizaci6n. 

Al conjuntar las aporta ciones de ambas escuelas, puede 

obtenerse una concepción más completa sobre lo que es e l D~ 

sarrollo Organizacional: un proceso a trav~s del cual l a s -

organizaciones adquieren un mayor conoci miento de s! mismas 

y aplican una serie de principios para tener un 6ptimo fun. 
cionamiento. 

Por otra parte, Warner llurke (1983), autor del capít~ 

2 
op. cit. pág. 3. 
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lo " iJesarrollo Organizaciona l" 3' menc i onq l a definici6n de 

Desarrol l o Oreani zqcional planteada por Beckhard: un es--­

fuer zo 1) pl aneado; 2) rl e toda l a or ganiza ci6n, y 3) diri­

gido desde arriba para aumen tar la efectivida d y s :;¡lud de 

la organizaci6n a través de intervencione~ planead ::ts en el 

proceso de la organizaci6n, usando conocimientos de l a s 

ciencias de la conducta • 

. 3obre esta definici6n, Burke (1983) senala que a lgu-­

no s qutore s ( !3eer y Hu.se, 1972), a.unque aceptan la defini­

ci6n de Beckhard, cuestionan el aspecto de "dirigido hacia 

arriba", pl.a.ntea.ndo que el Desarrollo Oreani ?.aciona l puede 

comenzar en cualquier parte de la organizaci6n, ya sea en 

l a cima, en el medio o en la base. 

Por su parte, Burke (1983) considera al r especto, que 

es nece sario tomar en cuenta si la org-a.ni?:aci6n de que se 

tra ta s e encuentra estructurada jerárquicamente, como lo -

están la mayoría de l a s organizacione s dentro del campo del 

comerc io, la industria y el eobierno. F:n di chas organi za-­

ciones de estructuras pirrunidales, el e sfuerzo de De sarro­

llo Or gani u 1ciona,l debe dirigirse de s de arriba si quiere -

implantar s e en toda la organi v~ci6n. 

Burke (1983) considera que en el Desa rrollo Organi za­

cional debe tomarse en cuenta el cambio cultural, y hacerse 

énfas is en l a integra ci6n de los fines de l a organizaci6n 

3 En: Michael, S.R. et. al. T~cnicas pa r a el cambio organi­
zacional. Ed. Me Graw -Hill, México, 1983. 
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con las necesidades de sus mienbros. 

Y para determinar que un r::a rnbio ore r:tni7.acion"ll sen -­

consider.:1do Desarrollo Ore;anizacional, se to rna en cuenta 

si la intervenci6 11: 1) r esponde a las necesidades actuales 

de cambio experimentada s por los miembros de la organiza-­

ción; 2) hace partícipes a los miembros en la planeación e 

im~lantación de los cambios, y 3) lleva al cambio a 13 cu! 

tura de la organización. 

Respecto al cambio cultura l en una organización, la -

dirección del cambio es tí~ücament~hacia el des::i.rrollo de 

una cultura organi zacional donde: 

- Los gerentes ejerciten su autoridad más participa tivª­

mente y no en forma unilateral y arbitraria. 

- .La conducta cooperativa se valore más que l a com 9eti­

tiva. 

- El crecimiento y desarrollo de los miembros de la or­

ganización sea tan importante como la obtención ele utilidª­

des o ajustarse al presupuesto. 

- 1,os miembros organi zacionales de todos los ni vele s r~ 

ciban periódicamente retroalimentación sobre su actu8.ci6n. 

- La igua ldad de oportunidades y el tra to jus to a l as -

person9.s abunde en el reclutamiento, práctice.s de ;'romoción 

y en el sistema de recompensas de la organiMación. 

Los miembros de la organización sean informados ·conti-_ 

nuamente sobre los asuntos que afecten directamente a sus 

trabajos o a sus personas. 

Por otro l ado, Burke (1983) menciona 1ue no existe --
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aún un :wuerdo tota l entre los profesion ::i les de l >-Í.rea res­

pecto a. la det·inición de .Jesarrollo ürvni z:=t ciomoil, lo cual 

s e debe princi~~lmente a t r es cquSRs : 

-1ü campo del vesarrollo ürganiz ,icion"l l es demasia­

do nuevo todavía, por lo r¡ue es algo vago y no formula do. 

- !U Desarrollo no es a jeno a lo s v.;i lores, los cuales 

d~terminan l as variaciones en las definiciones de Desarro­

llo Orga.ni zaciona.l. En la definición de a lgum1s persona s -

se especific•1 el cambio de vs lores en 1 ·1 oreani 2 ·,ic i6n. in 

otras los valores individua le a difieren. Y en otras más , -

lo r¡ ue hHcen y lo que adoptan t a1nbién difiere. 

-Relacionada a la última causa está la controversia 

contingencia versus norma-~iva. rtespecto al pr imer tér1nino, 

algunos expertos creen que la dirección del cambio para -­

una organizaci6n depende, o es contingente, de una varie­

dad de f a ctores, especialmente del ambiente exterior. 

En cvBnto R la normatividad, se plantea que existe un 

modelo a s eguir, una d:j..recci6n que es me jor r¡ue otra s. Pa­

r a el Desarrollo Organizacional esta norma se basa en una 

co mbinac i6n de ciertos principios en gran parte hum.:inistas 

por naturale~a, y principios seleccionados de las ciencias 

aplicadas de la conducta. Di chos princi pios varían de pra~ 

ticante en practicante, en el sentido que le dan a su apli 

cación a l tratamiento de los problemas de l a organización. 

Para :Ourke ( 1983) el Desarrollo ürg.'lllizacional es "un 

proceso de aplicaci6n de las ciencias de la conducta para 

producir cambios en la cultura de una organización, así las 
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necesidades individuales y los objetivos organizacionales 

pueden ser integre.dos m~s efectivamente"4• 

En resumen, el Desarrollo Organizacional implica cam­

bio, es un proceso contínuo, no un progre.ma ni un hecho -­

aislado, usa la tecnología de le.e ciencias de la conducta, 

y sigue un modelo de 1nvestigac16n-acci6n. 

AAICES HISTORICAS. 

El Desarrollo Organ1zac1ona1 como se conoce actualmen 

te, tiene tres raíces histcSr1cae, caracterizadas por cier­

tas metodologías de cambio. A saber: 

l. Entrenamiento en sensibilidad o Grupo-T. 

Aquí se da la a~licaci6n de las t'cnicas grupales al 

aprendizaje individual, a tre.v's de las relaciones inter-­

personalee, y considerando el impacto que la conducta de -

uno provoca en la de los demils. Esto evolucioncS a partir -

del trabajo de Kurt Lewin y sus colabore.dores durante fi-­

nes de la d'cada de 1940. El entrene.miento en sensibilidad 

comprende el an4lisis de las relaciones interpersonales en 

pequeftoe grupos donde la principal fuente de informa.ci6n -

para el aprendizaje lo constituye la conducta y los senti­

mientos de los propios integrantes del grupo. Apoyados por 

un instructor, loe participantes se retroalimentan entre -

sí con respecto a su conducta en el grupo, y dicho proceso 

se conViarte en la fuente de aprendizaje para el crecilllie.!! 

to y desarrollo individual. Este tipo de aplicacicSn fue el 

precursor de lo que actualmente se conoce en Desarrollo O.! 

4Burke, w. "Desarrollo Orge.nizacional". En: li!ichael, S.R. 
et al. T4cnicas pare. el cambio organizacional. Ed. Mc.­

Gre.w-Hill, M'xico, 1983, ~g. 196. 
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ga.nizacional como formaci6n de equipos de tre.bajo. La P~E 

tica actual (y sin duda la futura) de Desarrollo Orga.niza­

cional significa mucho Jlll:{a que la forma.ci6n de equipos de 

tre.bajo, pero &eta importante intervencicSn continda siendo 

muy popular y tiene sus or!genes en el entrenamiento con -

sensibilidad. 

2. Sistemas Sociotfcnicos. 

Se conoce con este nombre al cambio de actividades en 

una orga.niz&.cicSn, que se refieren a los requerimientos te~ 

nolcSgicos y a las relaciones sociales de las personas que 

participan directamente. Esto se basa en el hecho de que -

todo sistema es eiault,neamente un eietema t'cnico 1 social, 

y si se ignora a cualquiera de los dos en un proceso de -­

cambio, puede haber resultados neg&.tivos, ya que los dos -

sistemas se encuentran inextricablemente relacionados. Ac­

tualmente, las intervenciones de Desarrollo Orga.nizacional 

que se usan, como el rediseño de puestos, grupos autcSnomos 

de trabajo y diseffo estructure.l de las organizaciones (es­

pecialmente de las opere.ciones me.nufacturere.s), tienen sus 

bases en la manera del pensamiento sociot,cnico de cambiar 

una orge.nizacicSn. 

3. InvestigacicSn con retroalimentacicSn. 

Consiste en diagnosticar e intervenir en una organiZ! 

cicSn a travfs de la aplicacicSn de cuestionarios; los resuJ. 

tados obtenidos de fetos se info:rm&n nuevamente de manera 

estructurada a las personas que proporcionaron la informa­

cicSn en primer lugar, d'ndolee la oportunidad de hacer al-
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go para resolver los problemas que identificaron coleetivi! 

mente. :;n l<:t actualidad, la investiga ci6n con retroalimen­

t a ción es una práctica común en el Desarrollo Orga.nizacio-

nal. 

1tÁn c u -0111do L ~s l' ' •.Í ce s hi s t ó r lc9.s del De sq rrollo Orga­

rnza<.::iona l difieren, tienen una pro piedad en común, l a cual 

ha contribuido a que las metodologías asocüid :l s con .La s -­

tres s egn utili zadas hoy en el Desa rrollo Urgani za ciona l,­

Las tres me todologías se basan en un modelo de investiga.-­

ción-a cción par::i el ca mbio, es to es, sie;nii'iC "l to rnar a cci6:1. 

como el resultado de los descubrimientos de la inve s tiga-­

ción, A su vez, la acción tomada genera nuevos c ::imbios que 

deben recolectRr se pA.ra tom::i r nuevqs ::¡ cciones, 

U.N.A;.M. CAMPUS 
IZ'l'ACALA 
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B. características del Desarrollo Orge.nizacional, 

En tanto cuerpo te&rico de conocimientos que es, el -

ilesarrollo Orge.nizacional se caracteriza por ciertos ele-­

mentos que serán tre.tados a continuaci6n. 

Partin (1977) señala que el Desarrollo Organizacional 

tiene las siguientes care.cter!sticas. 

l. La orge.nizaci&n es considerada en su totalidad, 

La actividad del Desarrollo Organizacional parte de la 

unidad m~s grande, que es la orge.nizaci6n total; puede ser 

la corpore.ci6n, la diviei6n operativa o la unidad local -­

(de ah! que debe considere.rae el sistema entero, a1 diag-­

nosticar las necesidades que conducirían a progre.mas de -­

cambio). La organizaci&n es un sistema o un patr6n de reJ.!: 

ciones, en el que los cambios en una parte del mismo afec­

tan directa o indirectamente sus demás partes constitutivas, 

2. Bl objetivo es el mejore.miento de la eficacia or~ 

nizacional. 

pare. poder definir la eficacia organizacional se par­

te del desarrollo de los siguientes aspectos: la estructu­

ra orge.nizacional, el diseño de tareas, el clima de traba­

jo y los modelos de toma de decisiones y resoluci&n de pr~ 

blemas de la organizac16n. 

En la estructure. organizacional se toman en cuenta -­

elementos como las funciones desempeñadas, las relaciones 

de comunicaci6n entre otros; se trata de analizar el dese_! 

peño y las relaciones de cada miembro de la orge.nizaci6n -
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• 

con cada uno de los demás miembros de la unidad de trabajo • 

.bn el Desarrollo Organiza ciona l se requi ere de la a de cua da 

rmrti ci yi aci6n de cada miembro en la identificaci6n de los 

aspec tos que conforman el sistema así como en la utiliza-­

ci6n de sus elementos "!)ara decidir cuál sería la estructu­

r a ideal. De ahí que la organizaci6n ideal es aquella en -

la que ceda mie1n.bro desempeña un papel adecuado a sus ca-­

r acterísticas y potencialidades y r¡ue se integra a l trabajo 

del grupo. 

Bn el diseffo de las tareas desempeffadas, deben consi­

der -1r.:;e l os é•.ctivida des y sentimientos de los traba jadores, 

entre otras cosas, ya que de acuerdo a 1'3.s ciencias del -­

comportamiento, dichos aspectos afect3.n el desempei'io labo­

ral. Se pretende enriquecer el trabajo nejora.nuo, ~1plian­

do y r ediseñando lms puestos para obtener un m9yor compro­

miso y motivaci6n en el t_rabajo personal, lo cual t ambién 

se refleja en el incremento de la productividad. 

En cuanto al clima de trabajo, se ;ilantea que el tipo 

de clima infl1zye en el desempeño de la organizaci6nw i\Cti­

tudes como l a confütn 2 a, l a apertura y l a aceptaci6n infl~ 

yen positivamente en la manera de h r. c i::r l ::¡s co sas. Acti tu­

des defe·nsivas, de sospecha y de hostilinad, frecuentemen­

te ocasiomm r¡cacciones nega tivas que "lfectan el traba jo. 

gn un programa de Desarrollo Organizac i on"ll diseñado 

par8 mejorar la comunicaci6n puede originar una ca~~io ,r~ 

f u.ndo en las percepciones que las demá s personas tienen -­

con respecto a sí mismas y a los dem~s. 
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Respecto a 1oe mode1oe para 1a toma de decisiones y la 

reso1uci&n de prob1einas, e1 Desarrollo Organizacional plan­

tea que las organizaciones pueden abordar mejor dichas si-­

tuaciones, en tanto que utilicen todos los recursos apropi~ 

dos pare. ello. Al.gunoe prob1emas pueden ser manejados mejor 

por expertos. Otros pueden ser &bordados mejor considerando 

las aportaciones !le q1lienes están involucrados. Todo esto 

permite una situaci6n en l.9. que se facilite el desarrollo -

individual de1 emp1ead.o. 

3. Las eetre.tegias, .1as metodologías y las intervenci.2 

nes eettln basadas en las ciencias del comportamiento y en -

otr&e discip1inae eociotlcnicae. 

Bl Desarro11o Organiz&ciona1 co~o cuerpo te6rico de C,2 

nocimientos se basa en 1a investige.c16n psicol6g1ca y soci.2 

16gica rea1izada en e1 área de1 comportamiento hu.nano • .De -

la Psico1ogía uti1iz& 1os conceptos sobre teoría de la per­

sonalidad, dinámica de grupos (direcci6n, toma de decisio-­

nes, poder e inf1uencia, por ejemplo), medici6n del compor­

tamiento y conceptos oe1 aprendizaje basado en la experien­

cia. De l.a Socio1og{a aprovech6 conceptos como normas, cam­

bio normativo, cu1t~ organizaciona1 y sistemas sociales.­

La combin&ci6n de estas dos disciplinas y de otras, como la 

antropo1og!a cult~1, J.a ingeniería y l.9. computaci6n, con­

tribu,yen a la fo:naaci6n de un cuerpo llarnado ciencias del -

comportamiento. 

4. ¡n Desarro11o Orge.niz&cional examina las re l aciones 

de 1as prtlcticas &.dlainist:re.tivas, los sentimientos indivi-­

duales y e1 comportamiento en rel ac16n con los r esul tados. 
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La edministraci6n es un factor que determina el curso 

y la direcci6n que toma la organi zación, y su influencia -

se marlifies·ta. en el comporta.miento de los trabajadores, El 

tipo de administra ci6n influye en las actitudes de los in­

dividuos que integran la organización, y éstas a su vez -­

tienen un efecto en la forma en que se llevan acabo las -

decisiones en la organi zaci6n. Asimismo, los patrones de -

comport amiento observables en la organización, son Índices 

de la relativa salud o enfermedad de la misma. Puede que -

l a administre.ci6n sea un sistema autoritario, participati­

vo o autoritario-benevolente, entre otros. 

5, El cambio organizacional implica un e sfuer zo conti, 

nuo y se r1a a l a r go pla zo. 

El cambio organi zacional planeado es un proceso compl~ 

cado y largo. El tiempo requerido varía con l a na t ur a leza 

del. cambio propuesto, el t ama ño de la organi¡mción y el -­

clima del. grupo~ J e pa rte de los re s ultados de un dia gn6s­

ti :.! o completo de l a situa ción y de un es tudio cu i d.adoso de 

la mejor estratee i a pa r a ooten er los re s ulta dos de s eados. 

Asirni s .ao , e l · te j0r 1!\0 de lo es a '1n e l_ a pro pi ado 2 la s i­

tua ción y que puede ser em pl eado e f icqz~ente por el agente 

de cambio. 

6. Se basa en valores humanos explícitos. 

Toda or3an i <-8.CiÓn tiene sus _:lro pio s v"1. lores, sus :oiem_ 

bros tienen los s uyos, y el practicante del Jesarrollo Ur­

ganiza cional tambi én ti ene l os suyos. Cada esfuerzo de c a~ 
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bio debe considerar los valores con los que trabaja. 

Los valores en el De sarrollo Organizacional tienden a 

propiciar l.a apertura y l a confron t ::<.c:i_,fo de las diferencias 

con el fin de resolverlas de modo benéfico t :into prr·:t los 

individuos como para la organización. 

7 • .La t area a signada a una o más pe rsonas de la ore;a­

nizaci6n. 

La s actividades de Desarrollo Organiizacional deben ser 
• 

coordinadas por una o varias personas de 1 8_ mismg_ ore;ani7-2_ 

ci6n. Cada organiza ción debe decidir cw~l forma e ~: J.n rne - -

jor para ella de acuerdo al personal de que dispone para 

ha cer el Desarrollo Organizacional, el valor que pone en -

~l y las necesidades que pueda tener. Además, también debe 

es t a blecerse el número de participantes en el Desarrollo -

Organizacional, así como si su función va a ser de tiempo 

completo o de medio t i empo. 
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c. Los pasos del proceso de Desarrollo Orea,nizacional. 

En t 3nto proce s o que es, el Des::irrollo Organizacional 

es tá conformado por varios pasos, que, de acuerdo a Burke 

(1~83) son: Entrada, Contrato, Hecolecci6n de da tos-:;- clia~ 

n6stico, Retroalimentaci6n, Intervenci6n y Bva luaci6n. A -

continuaci6n se explica cada uno de ellos. 
-----., 

EN'.Prl l\ DA. 

En este primer paso, el contacto inicial con un con-­

sultor de Desarrollo vrea,nizacional, comúnmente lo i nicia 

el cliente, quien pide ayuc1 ':1. porque los miembros de la or­

ganizaci6n están experimentando dolor. :3in embargo, no es 

norm'31 que el cliente identifique el problema en términos 

de algún modelo de funcionaniento de la organización, sino 

que el sistema del cliente es que presenta "síntomas" que 

pueden sugerir al consultor ale;ún problema subyacente en -

uno o más de los mode l os or g."lli zacion.'lles. En oca siones el 

consultor puede ser conta ctado por el cliente par a solici­

tarle que dirija un programa de des arrollo gerencial, un 

t aller de habilidade s de negociaci6n, o de entrenamiento 

supervisor. Mas 'ste tipo de solicitudes no deben tomarse 

por su va lor no111inal, sino corno tm posible síntoma de un -

probl ema en la organización. 

De esta mruJ.era , e s te paso ini cüü eP.. el trabajo de D~ 

sarrollo Orea,nizacional, la entra da en la organiz aci6n clieg 

te, puede ser el más difícil. Simultáneamente, el consultor 

de Desarrollo Organi zaciona l está tra tando de alcanzar dos 
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objetivos : el establecimien to de u.na r elqci6n con el clie!!_ 

te y obtener swiciente informaci6n yqli da p8.ra determinar 

con exactitud la naturaleza del problema de la ortrcllizaci6n 

y si el desarrollo organizaciona l es adecuado. 

Con relaci6n al primer objetivo, el esta blecimiento -

de una relaci6n, el ele:nento 1'1!..s nie;rlif icativo es la con-­

fianza . Establecer una base para la confianza interpersonal 

es importante para cualquier relaci6n entre consultor y -­

cliente, pero es particularmente import8nte en la consultQ. 

ría de J;esarrollo Organizacional, por lo menos por l as si­

guientes razones: 

- Debido a que el Desarrollo Organizacional está defi 

nido muy vagamente, el cliente debe creer má s o;,1 los cono­

ciinientos del consultor como persorn•. que en ciertas técni­

cas, paquetes o programas que el cliente pueda conocer. Di 

cho de otro modo, no siempre está claro qué es exactamente 

lo que el cliente está comprando. Más aún, no siempre es -

posible garantizar un resultado. 

- Un cliente que se decide a consultar, por lo regu-­

lar tiene sentimientos defensivos; la aceptac i 6n de la ay~ 

da puede ser percibida como un .frac -lSO propio y r;us senti­

mientos defensivos pueden ser especialmente agudos en w1a 

situaci6n de Desarrollo Organizacional, ya que el trabajo 

se realiza principalmente en el clominio "de las personas"­

con re s pecto a las actividau es organi zacionales . 

- Las partes involucradas consul to r y cliente- saben 

que debido a la naturaleza de su trabajo en conjunto, en -
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este esfuerzo ;io tencial de Des3.rrollo ürtpni z;tc ional, es -

muy probable que tenc;an que ahonda r en 9reas sensible s . hl 

cliente necesita tener l a :3egurida d de que el con s ultor 

trat urá esas 

discreci6n. 

, 
·'1 1' ·~3.S }' ) t ' ·;~1 ,; :i '. 1_ ~- \l~ J.l t ~ ;eYJ.sible s con cuid ci.do y 

lü segundo objetivo O. el consultor en eRte ;>ro ceso ).ni 

t: ial es obtener a la mayor brevedad posible la suficiente 

inf ormación para determinar si será o no a propiado un es-­

fuerzo de Des l'.lr r ollo Org:uli·;:,1cion:J.l. Considerando que éste 

supone un cambio, el consultor debe ev:=tluoi r l a "disposici6n" 

del c l iente pa.ra el mismo. Esto Último puede reali :3::irse ut!_ 

lizando una lista de · control de la disposici6n p8r~ el ca~ 

bio, de sarrollada por Pfeiffer y Jones (citBdo por ilurke, 

1983)
5

• Dicha lista está formada por indicadores como los 

siguientes:l)Si la organizaci6n está experimental!ldo una cr!_ 

sis; 2)La natura leza de la cultura de la organi7.aci6n, ¿qu~ 

tan sens ible es a l cambio?; 3)Los recursos de la ort;anL;a­

ci6n ¿pueden afrontar el co s to de un esfuerzo de Vesarro-­

llo Organi zacional?; 4)La flexibilidad estructura l ¿.con -­

qué facilidad pueden C:<.mbiars e l a s r elci.cj.ones de i ní"orma-­

ci6n?; y 5) Los consultores internos ¿es t(m disponible s o 

existe un potencial par a preparar ciertas pers ona s par a es 

ta funci6n?. 

5furke, 1¡;. "Desarrollo Organizacional". fm : Michael, ::> .a. 
et. al. 'l'écnicas rar a t l cambio organi .,,aciona l. Ed. r.I c­
Graw-Hill, México, 1983, pág. 210. 
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Otra manere. de determinar la disposición de una organ,:! 

zación para el cambio consiste en conceptualizar el poten-­

cial en tér:ninos de lo que costaría socia l y psicolÓgicame_!! 

te. E8tO ea, plantear loa niveles de insatiafacci6n existen 

tes co~ respecto al estado actual de las cosas, así como si 

hay claridad en cuanto al estado deseable. 

CONTAATO 

Por lo regular existe un contrato formal entre el con­

sultor y el cliente y tambitfn un contre.to informal. El pri­

mero puede ser una simple carta de acuerdo, en la que se e~ 

tablece brevemente y en t'rminos genere.les lo que hará el -

consultor, con qu' frecuencia deberti pagar el cliente (si -

el consultor es de afuere.), y la duraci&n del contrato. El 

centre.to puede constar de un documento fo~l en el que el 

consultor se compromete entre otras cosas-, a no divulgar 

la inform&ci&n obtenida durante el proceso • 

.En la consultoría del Desarrollo Orge.n1zac1ona1, el -­

centre.to informal con el cliente es tal vez el más importaE 

te. Considere.ndo los valores en que se basa y que sustentan 

a1 Desarrollo Organizacional, el consultor establece un --­

acuerdo con el cliente, en el que se compromete a: mantene.r 

se infordldos entre e{; . ser abiertos en la comunicaci6n, es 

peciallllente en los problemas que pueda tener cada parte¡ 

aciare.r lo que cada uno espera de la relaci&n, y, en t.Srmi­

nos generales, determinar las normas básicas sobre c&mo ac­

tuartin entre s{. 

48 



:aECOLKCCION DB DATOS Y DIAGN03rICO. 

Existen 4 formas básicas de recoger inform9_ci6n so hre 

unn. ore;anizaci6n. 

l. Observaci6n. ~l consultor no s6lo dP,be regi s trar -

lo <J.Ue ve y escucha, sino que debe tratar de "sentir" la 

oreanizaci6n desde una perspectiva de impresión. Esto es,­

plantear: "la ü1presión riue me éaUE;& la organización es de": 

un ambiente frío o cálido; distante o cercano¡ un lugar -­

agradable para trabaj ar, abierto o controlado. 

2. Docv.:nentos. El consultor puede obtener valiosa in­

formación estudianJo los registros tí;iicos que conserva la 

organización, tales como datos sobre ausentismo, el infor­

me anual, número de quejas, y también leyendo los informes 

recientes de importantes comisione s de trabajo. 

3. Cuestionarios. Pueden llevarse a cabo encuestas s2 

bre las percepciones y actitudes de los mie1~bros de la or­

ganiznci6n respecto a una serie de f actores, utilizando ya 

sea un cuestionario estandarizado o uno diseñado exclusiv~ 

ment~ara el cliente. O bien puede realizarse una combina­

ción de ambos tipos de cues tionarios. 

4. Entrevistas . Son el medio más popular de r ecolec-­

ción de datos entre consultores de Desarrollo Ore3Jliza cio­

nal. Pueden realizarse con una sola personB. o en grupos p~ 

queños. Y para obtener información a través de l a entreví~ 

tae Burke(l983) sugiere formular pregimtas como l a s siguieg 

tes: 
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¿Qué está bien en la organizaci6n; cuáles son sus -

puntos fuertes o cualidades positivas?. 

¿ '!ué es lo que no funciona bien en la organizaci6n? 

¿cuáles son los problemas y debilidades que necesitan aten­

ción':'. 

¿<¿ué es lo que le satisface en su trH.bajo; <1ué le -

gra tifica?. 

- ¿Cuáles son los obstáculos, barreras o bloqueos que 

l e in;ij.iien h :::i cer el ti~ de trabajo <JUe le ¿ustaría reali­

zar o que us ted -riensa deberí :=i. est'1I' h :tc :i.'3mJ. 0 ? . 

Je acuerdo al citado autor, las dos primera s , reeun-­

t ~ ... s :3 e relacionan con 12. ore;::.nizaci6n, la tercera y la cua!: 

t a s e refj_eren al individuo y a su tr>=tb::tjo. I,a pr.iE1er:t y la 

terceri:t se centr::tn sobre los a s pectos po s itivos , mientra s 

que con l::t seeunda y la cuarta s e busca información sobre 

problema s y aspectos negativos • . , trci.vés de l a s Dreeunt a s 

nega~iv:=is se pretende encontrar da tos sobre l a s áreas en -

l a s que s ea necesario im~lantar el cambio. Con las pregun­

t as primera y tercera se bu.sc::tn aspectos que necesiten ser 

fort a lecidos, reforzados y no necesariamente cambiados,así 

como demostrar que el Desarrollo OrganizacionRl no es una 

actividad de cambio por el solo amor al cambio, sino un e~ 

fuerzo para intervenir en las áreas en donde las personas 

miembros de la organización sienten una necesid;i.d de cam-­

bio. 

Por otro lado, con el fin de ayud:;¡r en el dia(7.'lÓStico 

y d ~ evitar en lo posible el se s go del consultor sobre lo 
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qae debe "corregirse'·' en una organizaci6n o lo que es pro-­

pio respect.o a las prticticas administrativas, es necesario 

elaborar un modelo o patr6n tecSrico para. analizar o sacar 

conclusiones de la informaci&n obtenida. De manera expl!c~ 

ta o implícita, cada consultor posee un modelo o forma PªE 
ticular de ver una organ1zacicSn; esto debido a que haya v~ 

vido y/o trabajado en una organizaci&n durante cierto tie_! 

po, por lo caal tendrá nociones sobre qué hace que una or­

ganiz&cicSn sea de tal manera., y qué puede hacerse para me­

jorarla. 

As!, es importante el empleo de un modelo para diag-­

nosticar ana organizacicSn, y aunq~e éste refleje el sesgo 

personal, debe ser lo S\lficientemente comprensivo para ga­

rantizar que los aspectos significativos del funcionamien­

to organizacional no han sido S\lbestimados. 

RETROAL.IMENTACION. 

Este paso en el proceso de Desarrollo Organizacional 

consiste en la elaboraci&n, por parte de un consultor, de 

una versicSn resu.mida y analítica de los datos obtenidos d~ 

ra.nte la etapa anterior, la cual es pr~sentada al cliente. 

De acaerdo a Burke (1983), la retroalimentacicSn estd 

conformada por tres parteea 

l. Kn esta parte se proporciona un resumen de las en­

trevistas, elabOredo de acuerdo a las preguntas formulada& 

En lo posible se utilizan. frasee litera.les extraídas de 

las entrevistas, particularmente aquellas que tienden a re 

sumir lo que otros tambi4n han dicho. 
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2. Los da tos obtenidos en l a s entrevistas son clasifi 

cados y analizados de acuerdo a algún modelo de funciona-­

mi ento organi~ac ional. Dicho análisis se trabaja después -

en grupo con el cl i ente para llegar a un acuerdo y operar 

con mayor exactit ud . Una manera opciowil var a e s t a parte -

es prsent ar un mode lo a l grupo-cli ente para que ellos mismos 

hagan l a concl us i6n y el análi s is • . El objetivo de es t 3. par­

t~es pro porcionar un marco de tra ba jo conce ptua l 1ue emplee 

terminología sistemática y organi za cional, para lo grar así 

una mayor coaprens ión a cerca de l a n 'l_tura le za de l os pro-­

blemas y establecer un plan de acci6n prioritario. La im-­

portancia de un lent:rJ-aje organizacional y s istemático radi 

ca en asegurar que el cambio es t ará dirigido ha cia t oda la 

organi zación como s istema . 

3. En esta Última parte, el co11sultor pro porci ona a l 

cliente una síntesis de sus observaciones, i mpresione s y 

reacciones emociona les. 

IN 'l'ER VJ:;NCION. 

En el Desarrollo Organi zaciona l si¿;tifica "una res pue~ 

t a planeada a un dia gnó s t i co de n eces i dad de cambio11

6, por 

lo tanto, l a intervención sigue a l a r ecolecci ón de da tos, 

a l diagnóstico y a l a retroa limenta ción. Sin emb'.1 r c;o, pue­

de decirse que l a intervención se da en el mismo momento 

en que l a gerencia decide contra t ar un consultor, aunque 

6
JJurke , o p . cit . p á.g . 215. 
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como una serie de a ct i vidades planeadas p-:i,r :i. el c ::imbio, oc~ 

rre fü; s,ués y como respuesta a l diagn6stico. 

As imi smo , el autor s ugiere que s e h 3g8. la intervenci6n 

tn.n pronto (;Orno s ea posible , ya que mientr:;i s más t iempo ---­

transcurre entre l a r ecolecc i6n de datos y ésta , m8.s desa..2_ 

tu;tlizada será el diae;n6stico. Todo esto se debe a los con.§. 

t ·-intes c ,.rn1bio s que su.fren l as organi z;acione s . 

Pa r a que un J. intervenci6n sea efect iva , según ArGYris 

{citado por .3urke, 19i:l3) , debe satisL1~er tre s condic iones : 

.:;ener:-1,r información válida , pro¿or c.ion:-i.r un :1 opción libre 

e infor1nada J. l cliente, y cre:,,,:r un. compromiso interno en -

el cliente con respec to a l a selecci6n r•"<' l L'.·• d:o~ . lJi chc,_s -

cond i c ione s son cons i dc r allas vor Ar crris cono p,.1rtes inte­

e;rA.!ltes c1P cwüquier >1ctivid::id de i ntervención , sin impor­

t a r cu9.le s son l os objetivos sustantivos. Burke(l983 ) agr~ 

ga otra condición: l a intervenci6n de be condi..icir ~l cambio 

cu ltura l. 

Las intervenc iones en Desarrollo Ors,:-1,.n iz::i.cion<i.l ;.1ue-­

den v enir formas . Burke y Horns tein(l983 ) hicieron un3. el~ 

sifi caci6n de t odas l as interv enciones en se i s c~ tegor ías : 

l. Forroa ci6n de grupos. 

2 . i'Imiej •J del conflicto . 

3. Inves tiga ción retroa limenta ción. 

4. Técnico e s tructura l. 

5. Capac ita ci6n. 

6~· Varios . 
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De la n isma r!Hner•:i. , surgieron c :~ t.,,~orías semej>Jntes ,­

otras ra:Js sirr1ples y un'l.s ;nuy diferentes a l <Js y a señ·i.Lid·,1s. 

Pero s i no toda s l a s intervenc ione s , sí l q mRyoría de las 

que s e utilizan actw:1 lmente, p'lrten de l as tres r '1 Íce s de 

las que s urgió el Desarrollo Oresmi 7.A.CionA.l: el entrenamieil 

to en seris ibilidad, l a investigación con retro c.i1 Lnentac i6n 

y lct r i Í ?. sociotécnic ~·- · 

~ :.n r tir del entrenq.:Jiento en sensibilidad s urgi eron 

i ntervenciones que a bordRn problema s y rel::!Ciones persona­

les , t '1 les como d esarrollo ~rofe s iona l, form Rción de equi­

pe>:> , r esoluci6n de conflictos entre grupos y capacitCJ.ción, 

e 3:iecüümente progrRID.as de desarrollo gerencial que hacen 

énf '.ls is en 19.s relaciones superiores-subordina do. 

La investig:-=tci6n con retro ;:iliment::lción se mruüfiesta 

en l a práctica actual casi de la misma m'mera como empezó. 

Su contribución :;il Desarrollo Oreanizaciona l es mucho ma-­

y or que la que aportó el método en sí inismo , Y'' que la im­

port .3nci a a tribuida a la recolección sistemátiCé'. dt el e. tos 

y e l •1i::ign6stico ha influido signific3tiw1mente en la prá.!:, 

tica de Desarrollo Organiz.acional. 

M'ás aún, el hecho de que ésta técnica se base en eran 

p ~.rte en las percepciones de los miembros de la organi za-­

ción, ha contribu:Ído ?. e s t,1blecer la irn;')ort::tncü•. de compreg 

der que la conducta organi7.acional es una función de c6mo 

l a s personas perciben la realidad y no de la realidad en -

sí misma . 

~n cu2nto ? la r a íz sociot~cnica, ésta ha ~yudado a -
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los lJrofesionales del Desarrollo Org:mizacj_ona l, es pecia l­

mente e los orieritados a las personR.s, a. tornqr en cu et1ta -

l a tecnoloe.ía de l a oreani 2 <'lci6n, y a comprender mejor la 

r e laci6n entre l as per sonas y l as dimens iones técnol6gicas 

de l a misma. Otra contribución de est?. raíz e s la a¡;enci6n 

que h<.J rirest 3. do .3. la estructura, desde una :::ier:1pectiva d'" -

l as dimcnsiones de un determinado traba jo y del diseño ge­

neral de la organización. Sólo en años recientes lo s ~Jrof.:::_ 

sionales del Desarrollo Organi z.acional han advertido el h~ 

cho de l a manera en que se clise fi>.m y 0:3tructur::in los ;me s ­

tos y l a s organi. z.::'lciones, especütlmente en e ] q"'''l de la -

a utoridad, tiene profundo s efectos sobre la conductJ. de -­

l :i.s personas . 

La estrategia en el Desarrollo Organiz R. ciona l es un -

pl::m .'J. l •lrgo plazo para la re a lizRción y el mantenimiento 

del programa de c a mbio •. En ella se consideran todos los d§; 

tos import :mtes conoc.;idos sobre 1 3. or&i_uiz :~ción , los cua-­

les son aplicados en uni:i secuencia s istem~~t ic ·, ¿ara logra r , 

los objetivos del programa y reforzar los co1a9or t a ·"lientos 

nece::;ario s par a mruitener los c ambio s iniciados. 

Las metodologÍ.'3.S utili?',adas en el Desarrollo Crganizª­

ciona l son el conjunto de técnicas o procedimientos siste­

máticos que permiten a los partic i pantes el loe:ro de sus -

objetivos ba jo la dirección o con l a ayuda del consultor. 

El método adecuado puede ser uno de los siguientes o 

una varia ción, seleccion::>do a r ··,rtir ch: l " s necesidades de 

l a oreanización o requisitos definirlos por el db,&üÓst ico 
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{ Partin, 1977). 

l. Capacita ción o educa c i6n. 

Incluye procedimientos 11ue implican e:1señruiza directa 

o ;1prendizaje basado en la experiencia , , or ejemplo, conf~ 

renci a s, sinulc1ciones, ejercicios o grupos T. 

2. qonsultoría de proceso. depre~enta la observ-.•.ción 

y ayuda. con procesos continuos y conserjerí a para me jor;ff-

3. Confrontación. Consiste en reunir ...midades de la -

or~;'J.n iz 3 ci6n que han tenido previal!lente pOC R cornunic a ci6n, 

por ejemplo, personas , pa peles o grupos . 

4. Retroali1aentación de informaci6n. 

Aquí se hace una recolecci6n sistemática de informa-­

ci6n que se entrega a l as unidades organi zacionales apro~­

piadas como base pa r a el diagn6 s tico, la resolución de prQ 

blema s y el plante amiento. 

5. Resoluci6n de problemas. 

Se c i=ir a cteriza por la realiza ci6n <le reuniones enfoc!! 

das esencia lmente a la identificaci6n de problemas, diag-­

nóstico y so lución, e intervención para su realiza ción. 

6. Plcine'lmiento • 

.r.:s una activida d centra da principa lmente en l a plana!! 

ción y en la fij ''LCi ón de met a s pa r a redefinir el fut uro de 

la organización. 

7. Estg,bleci:ü1mto de una fuerza de tra ba jo de Desa--

rrollo Organiza cional. 
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Se l l ev~ a cqbo ~ trav~ s de la forma ción de grupos de 

resolución de pr o ble:na s a d hoc o, formaci6n de equipos inter. 

nos de especialistas para asegur::i.r que la organización re­

suelva su s pr oblemas y l leve a c :::i.bo sus :Jlan es cont:í.nu::ir:ieu. 

te. 

8 . !1ctivid ::td tecno-e s tructural. 

Gonsiste en una acción cuyo campo principa l e s l a mo­

difica ción de l a es t r uctur ·:i de L t orgn.ni 'l. a ción, el flujo 

de l tra bajo y los mecl ios pél.r >t l leva r a ca bo l a s t B.reqs. 

Las me todo logí a s menciona das son inte r v ;-,n ciones en el 

sistema , cuando son pl'l.lleadas y llevadas a ca bo de m3.llera 

deliber9da por un agénte de ca mbio. Una intervención es d~ 

finida como un 'l. entr:-t,l a continua en la relac ión de l gru po­

cli en te, con el f i n de ayuda rlo ,.,, •1ue s e <•-Yn<1e. 

Ante s de inici9.r una intervenci ón, h "ly riue cubrir tres 

r eriui sitos básicos , a s~tisf~cción del a gente de c~ ~bio --

( Partin, 1977): 

- Debe t ener infor mac i ón vá lida a c erca de l s i s te ma 

cli ente . 

- iü sis tema cliente d•, be f!l«r1t en e:r. su ca;-iEt c i da d pqr a -

ha ce r eleccione s libres e iní"ormadas con r e s pe c t o a sus a E_ 

tivida.de;s dur an t e e l proces o. 

- ~l sis tema cliente debe e s t a r compro metido con l a s 

deci s i one s r elac i ona da s con Los ca mbio s hechos . 

La s estra tegias , la,!:!metodolo~as y l :_:ts i ntervn 1ciones 

del pra cticante de Desarrol l o Or gani za cional h ~ cen ~ue su 
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papel difiera de los pa peles d e sempeñados por o tro s mi em-­

bros de la ore;nnización. E;sto no n e ce s " ri :'l mente indica que 

c ua l q·«ier o tra f' i t:;Ur H, por ej empl o , 10 2 <•drnini s trrt.-lo!'e s de 

línea , no pued:=tn a ctua r como P.. e;en t es de cambio, s ino que,­

en ·eenera l, el profe s ion"tl de De::i:'l rrolJ o Or ,:;<m i zaci ona l es 

el es peci:üista de l a organizA.ción ri ue utili za e s t o s ins-­

trumen to s d i a ria mente en s u trab : ~ jo. c:s un expe rto en p r o­

c esos de grupo y emplea s us ha bilid."3.de s a l t r gbq j ,oi r con vª 

rio s e;ru po s en toda 1 8. ore;ani. zación, p<•r a f a cili t '.3.r su cr~ 

Ci lil i ento y desarrol l o. Ar¡uí s e tratá de ca pa cita r a l c l i e!l 

te pa r a riue -3.dquiera l as lt.¿_bil i d ·'tde s del con s ul tor de Des ª 

rrol l o Org.3fl i za ciona l r¡ue le s ean útile s ; qs { el clien te -

e s i nd e pen <l i ente respecto del cons ultor. 

Bs t e es el sexto paso en 18 s ecu enc ia de l Desarro llo 

Ore,-;-.ill i za.cLonal, aunr¡u e n o es n e c e s a riqmente e l último, a ún 

cwmdo el e s fuerzo de eva lua c i ón pro <lu c j_r á m~ s informa ción 

pa r a el di a e;nó s tico, y el proceso cíclico cont inúa . ~s -­

prudente inicia r la eva lua ción en la etapa de recolección 

de da t os , para a sí rea li zar a preci"l.c iones antes y de spu~ s 

Je l as i nterven ciones . 

:)in e mbargo, el principal problema en l a evaluaci6n,­

de sde e l punto de vis ta de l a investig'.'l ci6n, r a dicR en el 

hecho de que ee práctiC8.J11ente impOSi ble tener un t:;r'UpO CO!l 

trol. Debido a esto, Burke (1983) plan t ea que l o me jor qu e 

pu ede h R.c er s e es llevar a cabo dos o más apr e ci a cione s d e!! 
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tro de la ore;anizaci6n en un tiem.!1() determina do y realizar 

comparaciones. Asimismo, señala que mucho~factores no pue­

den ser controlados para ha cer una 6 ptina investign.ci6n,-­

por lo r¡ue es conveniente enplear múltiples métodos de evª 

luaci6n • Además deben medirse continuamente problemas co­

mo: Índices de ausentismo, rotaci6n, quejas, productivid~d 

e índices de actué".ción relacionados , tales como la medida 

en que se logran los objetivos . 

Dichas apreciacj.ones, casi siempre re a li7.adas en for­

ffi8 . numéricR, son neeef·H:i.rias para una buena eva luación de -

Desarrollo Org'1!li 7 2 cional. Sin embl'.ll'go, en el análisis fi­

n a l el esfuerzo de .Desarrollo Organizacional permanecerá,­

º J:racasará, como respuesta a lo que el cliente (gener::i,lmeu 

te los gerentes de l a o re;ani z,A ci6n) pien8e y sienta. r:stas 

reacciones conductua les puede n o no reflej 8r se en l os núm~ 

ros . 

Los seis pasos ya mencion':ldos, rer1re s<mt:~n l "s fqses 

princi:p.'\lefl del proceso de De ·{Rrro l l o Ore<lni ~>i ciona.l, los 

cuales son seguidos por 1::1. l'l!'!.yorfq de los esfuer:>,os el.e DO, 

aunque 9. v e cR s pa rte de dichos pasos ocurren "fuerq de f ·~-

se". 

De lgu.<tl modo, J3urke( 1 983) con sider8. '1Ufl el punto ceu 

tra l del cambio es que debe ser sistemático, pa r a toda la 

organizaci6n, y no :pRra ind i vi.<luos en si. De a hí. que si un 

esfuerzo de De sarrollo Organ izaciomü h.?. tenido é.ü to, la 

c onductH <l e los miembros de l a. orgr-ulizaci6n tiene que cam­

büi.r, au.níJ.Ue ~ ' 1to ,1 c ,1mbios, cofflo no r m<=1. , n o s e producen en 
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las personalidades. Lo que ha brá c ambiado será la "person~ 

lidad" o cultura de la organiza ci6n, que se verá reflejado 

en conductas , en un gisterr.a modificado de recompensas, una 

mayor participaci6n en la tom:=t de. d &cisiones y una comuni­

caci6n más abierta. 
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CAPITULO 111 

LA CAPACITACION: ASPECTOS GENERALES 

A . CONCEPTO. 

Pa rtiendo de que las organizaciones se encuent ran suste~ 

tadas por una serie de actividades, entre las cuales s e en-­

cuentran el reclutamiento y la selecci6n de personal, l a cla 

si f ica c i 6n de los recursos humano s y la ca pa cita ci6n, par a -

prop6 s itos del presente trabajo se desarrol l ará el aspecto -

re f erente a la capa cita ci6n de personal. 

Primeramente, ve r emos algunos antecedentes de la capac~ 

taci6n, en tanto fen6meno educa tivo que es, 

As!, part i endo de que el fen6meno de la educaci6n e s -­

tan antiguo como el hombre mismo, se plantea que el proceso 

de aprendizaje, en tanto eje de toda acci6n educativa y de -

capacita ci6n, puede identi f icarse clarame nte en los primeros 

i ntento s po r ense ñar e intercambiar habil i dades en l o s pue-­

blos pr i mitivo s , 

Los aprendices, que s e cono cen desde 2 ,000 años a .c., y 

l a estructura de los gremios y a sociaciones r epr esent an un 

antece dente remoto de la actual capacitaci6n , 

Con el surgimiento de lo que se conoce como l a e ra i n-­

du st ria l (primera mitad del siglo XVIII) a pa r ecen i nnumera- ­

blee escuelas industriales que tienen como ob j etivo lo grar -

el mayor conocimiento de los m6todos y procedimien t os de tra. 

bajo, en el menor t i empo posible. 

Ya en el presente siglo, la capacita ci6n ha t enido un -
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gran desarrollo, Las dos guerras sufridas propiciaron la evo 

luci6n de las técnicas de capacitaci6n y la capacitaci6n in­

tensiva, cuyos métodos se han ajustado a otros campos de ac­

ci6n humana, espe cialmente de la industria. En 1940 comenz6 

a entenderse que la labor de la capacitaci6n debía ser una -

funci6n organizada y sistematizada, en la que la figura del 

instructor adquiere especial importancia. 

En México, hace aproximadamente tres décadas , las e mpr~ 

sas públicas y privadas le otorgaron import uncia a la educa­

ci6n y la capacitaci6n en el trabajo. Debido a esto, han si­

do creados diversos institutos de ens eñanza a los que a cuden 

las empresas para sat.isfacer sus necesidades en éstas áreas, 

actem~s de las empresas que, sin considerarse autosuficientes 

\ 

satisfacen sus propias necesidades, y las asociaciones que -

promueven la capacitaci6n empresarial. 

En l a actualidad, la capacitaci6n adquiere mayo r impor­

tancia aebido a las constantes transformacione s e innovacio-

nes tecnológicas en las organizaciones, ademá s de la gran -­

competencia existente entre éstas. 

Asimismo, en nuestro país la funci6n educativa ha teni-

do ~ran acepta ci6n en algunos sectores de la empresa pública 

1 
y priva da, aún. cuando no ha te nido un ae sarro llo co :no e 1 que 

debería tener. Son pocas las empre sas que han establecido 

programas permanentes de capacitación para sus empleados. 

En cuanto al concepto de capacitaci6n, para poder enteE 

derlo mejor, es nece sario considerar otros conceptos con los 

que se relaciona e s trechamente. 

Un término es el de de sarrollo, el cual tiene mayor am-
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plitud aiin que la capacitaci6n. Significa el progreso inte-­

gral del ho 1nbre, Abarca la adquisici6n de conocimientos, el 

fortalecimiento de la voluntad, la disciplina del carácter y 

la adquis ici6n de t odas las ha bilidade s requeridas para el -

desarrollo de los e~pleados , incluyendo aquello s que tienen 

más alta jerarquía en la ore,a.nizaci6~7 • 

Otro concepto es el de adiestramiento, conce bido como -

le. habilidad o de stre za a dquirül a , por r egla general , en e l 

t rabajo preponderantemente físico, De s de este punto de vista, 

el adiestramiento se imparte a los emplea dos de menor cate@ 

. ría y a los obreros en el empleo y manejo de máquinas y equJ; 

pos. 

La capacite.ci6n tiene un significa do má s amplio pue s iE 

cluye adiestramiento, pero tiene como objetivo principal el 

proporcionar conocimientos, sobre todo en los aspectos técnl 

cos del trabajo. De ahí que la capacitaci6n sea i mpartida a 

empleados, ejecutivos y funci onario s en genera l, cuyo traba­

jo tiene uncapecto intelectual bastante import ant e (Schein,-~ 

1978). 
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Otro autor, ::> iliceo (1983) conci.be a la capacitaci6n c~ 

mo una actividad planeada y basada en ne cesidades r eale s de 

una empresa y orientadas hacia un cambio en lo s conocimient os , 

habilidades y actitudes del colaborador. 

7 
Guzmán, V.I. Citado en: Silíceo, A. Capacitaci6n y de sarro-

llo de personal • Ed. Limusa, México, 1983, -
~g. 13. 



Por otra parte, calder6n (1982) plantea que la ce.pacit_:; 

ci6n y el adiestramiento se encuentran enmarcados como un -­

conjunto de elementos que trabajan conjuntamente para el ob­

jetivo general de una organización; forman parte del sistema 

de Administración de Recursos humanos, relacionándose con 

,/ · los siguientes supsistemas: 1) Planeación y organización; 

2) Empleo; 3) Remuneraciones; 4) R~laciones laborales; 5)Pre~ 

taciones y Servicios; 6) Comportamientos humanos; y 7) Infor 

mación. 

De ah! que la capacitación se mantenga estrechamente -­

vinculada con aquellos aspectos propios del recurso más ira-­

portante de la organización: el hombre. 

Calderón (1982) concibe a la capacitación como el proc..!: 

so mediante el cual se llevan .a cabo una serie sistematizada 

de actividades encaminadas a proporcionar conocimientos, de­

sarrollar habilidades y mejorar actitudes en los tr~bajado-­

res' con el propósito de conjugar por una parte la realiza-­

ci6n individual que se reflejará" en ascensos dentro de la j..!: 

rarqu!a de la organización, con el correlativo mejoramiento, 

y por la otra, con la consecución de los objetivos de la em­

presa. 

En este trabajo la capacitación es considerada como un 

proceso intencionado y permanente que otorga a los trabaja­

dores la posibilidad de adquirir conocimientos, desarrollar 

habilidades y/o mejorar actitudes, con el propósito de lo--­

grar una mayor eficiencia en el desempe ño de las funciones -

del puesto a ocupar. 
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/ 
B. MARCO LEGAL 

En M~xico la teoría integral del Derecho del Trabajo y 

de la Previsi6n Social está basada en el Artículo 123 de la 

Constituci6n. En dicho artículo, en su fracción XIII se esta 

blece como obligaci6n de las empresas capacitar y adiestrar 

a sus trabajadores. A continuación se transcribe lo que seña 

la la mencionada fracci6n. 

Artículo 123 Constitucional 

Fracción XIII. "Las empresas, cualquiera que sea su act i­

vidad estarán obligadas a proporcionar a sus trabajadores, -

capacitación y a.diestra.miento para el trabajo. La Ley regla­

mentaria determinar~ los sistemas, m~todos y procedimientos 

conforme a los cua les los patrones deberán cumplir con dicha 

obligación". 

Por otra parte, la Ley Federal del Trabajo, en sus Artj 

culos 153-A y 153-F plantean como propósitos de l a capacita­

ción: 

- Elevar el nivel de vida y la productividad del traba­

jador. 

-Actual izar y perfeccionar los conocimientos y habilida­

des del trabajador en su actividad. 

- Proporcionarle informa ción s obre nueva tecnología. 

- Prepararlo para una vacante. 

- Prevenir riesgos de trabajo. 

- Incrementar la productividad. 

Respecto a las obligaciones de la emp1esa , en los Artí­

culos 25-VIII y 391-VII se establece incluir en el Contrato 
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Colectivo puntos referentes a la capacitación; en el Art, -

132-XV, proporcionar capacitación y adiestramiento; el Art, 

132-XXVIII, participar en las comisiones pare. este fin; el 

Art, 153-0, informar a la Secretaría del '.J.'rabajo y Previsión 

Social (s.r.P. s.) sobre la constitución y bases generales -

de las comisiones mixtas; y el Art. 153-B, impartir la ca~ 

citación durante 1a jornada de trabajo, salvo cuando el t~ 

bajador desee capacitarse en una actividad distinta, 

Sobre los derechos y obligaciones de los tre.bajadores, 

el Art. 153-A plantea el derecho del trabajador a la capa-­

citación y el adiestramiento; el Art. 153-H, la oblige.ci6n 

de asistir puntualmente a los eventos; atender las indica-­

ciones de los instructores y presentar exámenes de evalua-­

ción; el Art. 153-I, el derecho a formar parte de la Comi-­

sión Mixta de capacitación y Adiestre.miento; el Art. 153-T­

V, el derecho a la constancia respectiva y a figurar en los 

registros, y la Pre.cción U del mismo la obliga.ci6n de acre­

ditar o presentar examen de suficiencia, cuando se niegue a 

recibir el trabajador la capa.citación. 

66 



c. ETAPAS DE LA CAPACITACION. 

Dentro de la orge.nizacicSn, la capa.citaci&n forma parte 

del proceso administrativo que se sigue. Con base en el pla.a 

teamiento del objetivo de la orge.nizaci&n, se realiza la es 

tructuraci6n de los puestos de trabajo que van a cumplir 

tal objetivo; en seguida se lleva a cabo el reclutamiento y 

la selecci&n de las personas id&neas pare. cubrir dichos 

puestos. El siguiente paso es la capacitaci&n del personal 

seleccionado. 

Asimismo, la capacitaci&n, en tanto proceso que es, e~ 

td conformada por una serie de etapas, las cuales, en esen­

cia son las mismas que en la práctica se realizan, ai1n cuan 

do sean denominadas de diversas maneras. 

PR.D4ERA .rr.rAPA. 

Presentaci6n del Proyecto. 

A.qu! se hace un planteamiento general de la situaci&n 

en lo que a capa.citaci&n se refiere y la forma de abordarla. 

S&GUND/l ETAPA. 

Detecci&n de Necesidades de capacitaci6n. 

pare. poder saber cudles son los requerimientos que en 

materia de cnpa.citacicSn tiene la org9.nizaci6n, puede ut ili­

zarse la 1nformaci6n que exista en la misma acerca de los -

siguientes aspectos: 

- Proceso de Selecci6n de Personal. 

Ea un procedimiento a tre.v~a del cual se elige la per­

sona adecuada que ocupe un puesto determinado. En esta par-
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te se aplican a los candidatos a ocupar un puesto, algunos 

exdmenes (de conocimientos, de personalidad, pr4cticos, de 

habilidades). Con base en la informaci6n manejada en este -

proceso puede detectarse si el tre.bajador no se encuentra -

ubicado adecuadamente. 

- Inventario de recursos humanos. 

Consiste en una re1aci6n del personal que labora en la 

orge.nizacicfo, que comprende los datos generales de cada em-

pleado, as{ como informac16n sobre su desempeño durante el 

tiempo que tiene de prestar sus servicios ah!. Se parte del 

hecho de que al trabajar ya en la orge.nizaci6n se tiene 

cierto conocimiento sobre ~eta, lo cual disminuir4 el per!~ 

do de capacitaci&n. 

- Andlisis de puestos. 

Consiste en la descripci6n detallada de las funciones 

a desempeñar en cada uno de los puestos que tiene la organj 

zaci&n. Implica los niveles de escolaridad requeridos pare. 

ocupar cada puesto, conoc~nientos y habilidades necesarios 

pare. el 6ptimo desempeño del mismo, y en algunos caeos,cie.!' 

ta experiencia previa·. 

Con base en la informnci&n obtenida, se parte del su-­

puesto de que existe un concepto claro acerca de loe conocj 

mientos, de las h&bilidades o de las actitudes que el tre.b.!: 

jador tiene que adquirir durante el período de oapac1tac16n. 

Asimismo, se supone tambi'n que dichos elementos se acoplan 
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de una u otra manera a las exigencias del puesto de trabajo 

y a las necesidades de la organizaci6n en general • 

Aquí es cuando se establece la diferencia exi:>tente en­

tre "lo que es" y "lo que c<eb iera ser'' el desempefio de un -­

trabajador, esto es, la.s necesidades de capacita ci6n. Tam--­

bi~n pueden considerarse como necesidades aquellas carencias 

en los conocimientos o t,abilidacies que bloquean o impiden el 

ciesarrollo de l as ¡iotencialidacte :::; del i nd iv illuc: y la efica-­

cia en el desempeño de su puesto de trabajo. 

Igualmente, las nece :~ idades de c& ~iaci.taci6n son con s ide 

r actas aquellos temas, conocú1ientos, habilida,des que deben -

ser aprendidos, desarrollados ·o modificados para mejorar la 

ca l ida d del tra bajo y la preparaci6n inte i:, rol de l ind ividu ,:i 

en tanto cola borador de una organizaci6n. 

Asimismo, deben establecers e claramente ari uellas necesi 

dade s presentes en la empre s a , as [ como prever· y adelan t a r se 

a l as nece s idaues futuras , a cubrir se a mediano y a l a r go -­

plazo. 

TJ<;RCEHA ETAPA 

Estableci:niento del pro grama . 

Comienza propiamente con l a detecci6n de nece s idade s de 

capacitación. Con base en los re su l tado s obtenido s de esa de 

tección, así como de los recursos humanos y materiales con -

que se cuenta para este proe;rama, .:: e pl anea n l as s iguiente s 

actividades. 
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- Planteamiento de objetivos. 

Aquí deben establecerse los objetivos que se buscará l~ 

grar para poder cubrir las necesidades de capacitaci6n detec 

tadas, tanto objetivos generales como particulares. 

- Contenidos de la capacitaci6n. 

En esta parte se .determina cuáles serán los contenidos 

de la capacitaci6n: conocimientos elementales para el puesto 

que se desempeña, conocimientos de complementaci6n profesio­

nal para el mejor desempeño del puesto, oonocimientos univer 

sales como orientaciones para más adecuadas actitudes de la 

persona. 

- Jlodalidades de capacitaci6n. 

Las modalidades a emplear para impartir la capacitaci6n 

eon variadas, y van desde una conferencia hasta un taller.La 

elecci6n de una a~terminada modalidad está en funci6n de los 

objetivos de la capac1tac16n, as! como de otros factores. E.§ 

te aspecto será desarrollado más adelante en el presente ca­

pítulo. 

Como la enseñanza en la actualidad es muy dinámica, es 

recomendable que en un programa de ~apacitaci&n ex~sta va-­

riedad en las modalidades, que pueden ser informativas, au-­

diovisualea, de participaci6n grupal, entre otros. 
I 
1 

CUARTA ETAPA 

Evaluaci6n. 

En esta fase se diseñan los medios que determinen el -­

grado en que ee lograron loa objetivos previamente estableci 
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dos. Tales medios pueden ser lo s exámene s (escritos, orales, 

práctico s , o una combinación de varios). 

' La evaluación puede ser realizada: antes del curso, du­

rante el curso y/o al final del curso. Cuando se hace una - ­

eva luación al inicio de un curso, se persigue descubrir el -

grado de conocimientos y habilidades que posee el participa~ 

te antes de la capacitación. La eva1uaci6n realizada durante 

la capacitación tiene como finalidad conocer la reacción y -

los cambios en los participantes a medida que transcurre el 

evento, así como valorar las t~cnicas, los recursos emplea-­

dos hasta ese momento, lo cual sirve de retroalimentación al 

instructor. La evaluación final abarca la totalidad del eve~ 

to de capa.citación, y se aplica inmediatamente al concluir -

~ste. Se eval~an los contenidos, los recursos diddcticos,las 

instalaciones y el desempeño dCU instructor. 

QUINTA ETAPA 

Seguimiento. 

En esta parte se pretende detectar los alcances que ha 

tenido la capa.citación impartida; si los conocimientos, ha­

bilidades y actitudes desarrollados por el participante son 

aplicados en el ámbito en el que se encuentra inmerso. Esto 

es, si se dan cambios en el deeempeno laboral del empleado, 

a raíz de haber tornado la capacitación; sobre todo, cambios 

favorables en los conocimientos, habilidades y actitudes,-­

aunque tambi~n pueden presentarse cambios desfavorables o -

bien no registrarse cambio alguno. 
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D. TIPOS DE CAPAC.ITACION • 

La capacitación puede impartirse de diferentes maneras, 

dependiendo del objetivo que se pretende lograr, a qui6n va 

dirigida, y los recursos humanos y materiales de que se di~ 

pone para tal fin. 

As!, calder6n (1982) divide la capacitación, en función 

de las necesidades de la organización y las disposiciones le 

gales en la materia, en los siguientes tipos. 

A} capacitación para el trabajo. 

s e 1po de cap~citaci n se dirige al trabajador que -

va a realizar una nueva función, por ser de nuevo ingreso o 

por haber sido promovido o reubicado, y tiene como objetivo 

dar la capacitación adecuada al puesto que el trabajador va­

ya a ocupar. 

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

a) capacitación de preingreso. 

Tiene como fin dotar al nuevo personal de los conocimie~ 

tos, habilidades y/o destrezas necesarias para el desempeño -

del puesto ., 

b) Inducción. 

Está integrada por las actividades que informan al tra­

bajador sobre la organización, planes y programas, con el -­

propósito de acelerar su integración al puesto, al jefe, al 

grupo de trabajo y a la organización en general. 

c) capacitación promocional. 

Con esta se brinda al trabajador la oportunidad de al­

canzar puestos de mayor nivel de autoridad y remuneración. 



d) oapacitaci6n de pre-selecci6n • 
./ 

J.. tre.v&s de esta forma de oapacitac16n se elige de en--

tre todos los participantes a1 evento, a aquellos que tengan 

un cSptimo. deeempefio, pare. as! formar parte del personal de -

la organizaci6n. 

B)Oapacitaci6n en el trabajo. 

~st' formada por auqellae actividades dirigidas a desa­

rrollar habilidades y mejorar actitudes en los trabajadores 

con respecto a las fwlciones que desempefian. Aquí se conju-­

gan la realizaci6n individual con la consecuci6n de los obj! 

tivos de la organi~cidn. Las actividades inolu{das en este 

tipo de capaoitaoi6n ·eet-'n directamente relacionadas con el 

) 

trabajo cotidiano, que pueden ser considere.das de man.ere. si_! 

temi'tioa y transformadas en ~ capacitacidn permanente. 

~apacitaci6n individual. 

Con este tipo de capacitaoi&n se intenta lograr que una 

sola persona obtenga loe conocimientos y habilidades necesa­

rios pare. deeempeflar mejor su puesto. 

~apacitaci&n extezna. 

~ Bn algunos casos, las orge.nizaoionee tienen limitacio-­

nes que determinan que no sean autosuficientes en materia de 

capacitacidn, puee no pueden costear sus propios centros de 

capacitacidn, por lo cual requieren solicitar los servicios 

de otras organizaciones pare. cubrir sus necesidades. O bien, 

ha7 organizaciones eepecializa4as en capac1tac16n, que por -

lo mismo cuentan con( ºª dltimos adelantos en m'todos, t'cn..! 

cae, instalaciones. 
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9 rrollo. 
Comprende la formaci6n integral del individuo, como re~ 

'su1tado de acciones que lleve a cabo la organizaci6n. Bst~ -

comprendida pors 

a) .Bducacidn formal para adultos. 

Aquí se apoya al personal en su desaZTollo en la educa­

ci6n formal. Tambiln puede darse dicho apoyo en un sistema -

de educaci6n abierta. 

b) Relaciones interpersonales. 

Incluye -eventos organizados para desarrollar y mejorar 

las actitudes del personal tanto a nivel individual como con 

respecto a su grupo laboral. 

c) Actividades recreativas y culture.lea. 

Son acciones que dan a loe trab&jadore• esparcimiento -

para su integre.ci6n al grupo laboral y familiar. 

~DUBrBl•üHTO. 

llenci6n aparte merece el adiestre.miento, ya que es una 

forma de capacita·cicfu con la que se busca optimizar las ha­

bilidades y/o destrezas adquiridas por lo regular en el t~ 

bajo preponde:rentemente f'{sico. !alee habilidades y destre­

zas fueron desarrolladas por el trabajador durante 1.a capa­

cit&ci&n inicial recibida. 

74 



~. MO!lALI!lADBS DB CAPACITACION, 

Para impartir la capacitaci6n se utilizan diferentes mo 

dalidades, eligiendo la o las que se consideren roda adecua-­

das, considerando para ello los siguientes criterios: 

- Loe objetivos que se persiguen. 

- El tipo de capacitaci6n a impartir. 

- El nrunero de participantes. 

- El tiempo disponible. 

Cabe señalar que no existe una modalidad ideal para dar 

la capacitaci6n, sino que una modalidad se:rlt adecuada si an­

tes de ser elegida s~ toman en cuenta los aspecto s ya menci.2 

nados para tal fin. Tambi&n puede emplearse una sola modali­

dad o alternarse diferentes modalidades en un mismo programa 

de capacitaci6n. 

As{, tenemos la siguiente clasificaci6n. 

l. Informaci6n e impartici~n de conocimientos. 

Modalidades. 

Conferencia 

Discurso 

Visitas 

Viajes 

Proyeccic:fo de tran~sparencias 

Bxposici6n 
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2. cambio y/o desarrollo de actitudes y de habilidades. 

Modalidades. 

Curso 

Taller 

Seminario 

3. Trabajo individual. 

Modalidades. 

Instrucci6n programada 

Observaci6n 

En el trabajo con las modalidades mencionadas se emplean 

técnicas grupales, que se subdividen en técnicas didácticas 

y técnicas vivenciales. A través de las técnicas grupales se 

coordina el trabajo de los participantes a la capacitaci6n -

para lograr los objetivos de lsta. 

1". RECURSOS DI~CTICOS • 

para dar la capacitaci6n se requiere de recursos didác-

ticos tales como los siguientes: 

Pizarr6n 

Rota folio 

Franel6gre.fo 

Gráficas 

Retroproyector 

Grabadon¡ 

Material de papelería 

(hojas, ldpices) 
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Proyector de: 

- cine sonoro. 

- transparencias 

y filminas, 

- cuerpos opacos. 

Manuales 

- para el instructor. 

- para el participante a la capacitaci6n. 
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G. BL IN STRUCTO • 
l---

l 

' 

- 60 c.' 

/ 

Uno de l.oa princi~e~ !ln_ 1ª_ca..pa..cj._te.c.i6n es 

el instrtlctor (l.l.amado de diferentes maneras: maestro, líder, 

expositor, mediador, coordinador, etc.). La importancia del 

instructor :red.tea en que ea el agente ue va a propiciar el 

aprendizaje de l.oa partici ntea a loa ---- -ci6n. De la capacid&.d del instructor para manejar la inform..!: 
-- -
~ que se da en l.a capacitaci6n, para trabajar con grupos, 

etc., dependei4n en gre.n medida los resultados de la capaci­

taci6n. 

As!, para que al.guien pueda desempeñar el papel de ins­

tructor, debe tener ciertas características, habilidades y -

,.;c~o;;;n:.:;;o.;:c;,;:io;;;m;.:;i;,;e;;:n.,.t_..,. A continuaci&n se señalan tales elementos. 

Esco larid&.d 

Lice ciatUJ.:!._~Paico 1=._o !a, Relacio e 

Administraci6n de K.mpreaas, o afin s. - .. 

Conocimiento~ 

~ - Técnicas de enseñanza-aprendizaje. 

• - Sistemas de evalus.ci6n. 

·a1es, 

• - Técnicas para la detecci6n de las necesidades de capac1ta-

ci6n. 

" - Tecnolog{a de la capacitaci6n. 

~ - Relaciones huaSDBs. 

" - Administraci6n. 

• - Puncionamiento de la orge.nizaci6n. 

- Dominio de l.oe tedls a tratar en la capac1tac16n. 

• - Cultura ampUa. 
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Habilidades 
0 - Facilidad para el manejo de grupos. 

, - Creatividad. 

Seguridad en sí mismo. 

- Manejo de liderazgo. 

- Presentaci6n adecuada. 

1 - Respetuoso. 

- Tener iniciativa. 

- Re s ponsabilidad. 

U.N.A;M. CAMPUS 
12TACAlA 

• -Aptitud para el manejo de las relaciones humanas. 

• -Manejo de técnicas grupales. 

' - Pr-ogramaci6n y operaci6n de sistemas de capacitaci6n. 

- Redacci6n de proyectos, programas e informes. 

- Buen vocabulario y dicci6n. 

• - Fluidez en la comunicaci6n. J~ 

Funcione 

Entre las funciones que realiza el instructor se encuentran 

las siguientes: 

- Programar, controlar, aplicar y evaluar sistemas de capa.el 

taci6n. 

- Desarrollar y coordinar las actividades de capacitaci6n. 

- Planear y disedar el programa de capacitaci6n. 

- participar en la detección de necesidades de capacitaci6n. 

- Analizar la informaci6n obtenida y emitir un diagn6stico. 

- Participar en los eventos de capa.citaci6n. 

- Sensibilizar al personal que participa en la capacitaci6n 

respecto a la importancia de ésta para un mejor desempeño 
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de sus labores. 

- Evaluar los resultados obtenidos con la capacitaci6n. 

- Realizar el seguimiento del programa de capacitaci6n. 



IV. LA IMPORTANCIA DE LA CAPACITACION EN 
EL DESi\RROLLO ORGANIZACIONAL 

1 
A. Consideraciones sobre la capacita'ci6n en la organiza-

ci6n. 

Como ya se plante& anteriormente, se considera a una or­

ganizaci6n como la coordinaci6n racional de las actividades -

de un cierto niiinero de personas, que intentan conseguir un ºE 
jetivo comiSn, mediante la divisi6n de funciones y del trabajo, 

y a trav4s de una jerarquizaci6n de la autoridad y de la res­

ponsabilida d. 

Entre algunas de las actividades que sustentan una orga­

nizaci6n se encuentran el reclutamiento y la selecci6n de pe_!: 

sonal, la capacitaci6n y la cla sificaci6n de los recursos hu-

manos. 

Ahora bien, con base en el planteamiento del ob jetivo de 

la organizaci6n, se realiza la estruct uraci6n de los puestos 

de trabajo que van a permitir cumplir es e objetivo; en segui­

da se lleva a cabo el reclutamiento y la selecci6n de las pe_!: 

sonas id6neas para cubrir t a le s pue sto s . El s iguiente paso es 

la capa cita ci6n del personal s eleccionado. Este a specto de to ' 

da organiza ci6n se ha convertido en una pieza clave, ya que -

los empleos se van ha ciendo cada ve z más complejos y están ex 

perimentando un proceso de especializaci6n, debido a lo cual 

las organizaciones est'n más diferenciadas ahora que antaño.­

De ahí que para convertirse en un miembro eficaz de la organ_! 

zaci6n se exija no s6lo el aprendizaje de ciertas habilidades 

vinculadas directamente al empleo, sino tamb i6n la comprensi6n 
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4el objetivo de la organizaci6n, sus formas de acci6n, su am­

biente o cultura y las diversas posibilidades de promoci6n ~ 

que ofrece. 

Con la capacitación se pretende: 

l. Orientar y adoctrinar al empleado. 

2. Enseffarle los conocimientos específicos , las habili­

dades y las actitudes necesarias para desempeffar el -

puesto de trabajo. 

3. Proporcionarle oportunidades de promoci6n y de desa­

rrollo que le posibilitarán ascender fructíferamente 

dentro de la organización. 

Por otra parte, considerando a la capacitación como un 

fenómeno educativo, Siliceo (1983) plantea lo siguiente. El 

hombre requiere de la educación para conocerse a sí mismo, a 

la sociedad, a la naturaleza, etc. ; necesita actualizar sus 

potenci3lidades, peri'eccionarse no aólo en su dimensión per­

sonal sinó tambi6n como elem.ento de una sociedad. 

La educación está orientada hacia el bienestar del homO;. 

bre: le ayuda al brindarle conocimientos y contribuir al de­

sarrollo de su personalidad para que, as!, actualice sus ha­

bilidades y logre su peri'eccionamiento. De este modo, todo -

esfuerzo de capacitaci6n debe orientarse a que la persona -­

aprenda a Aprender para aprender a Ser y así aprenda a Hacer. 

A trav's de la capacitaci.6n pueden combatirse dos fenó­

menos que obstaculizan el progreso moral, socia!, t'cnico y 

profesional del hombre: la ignorancia y la obsolescencia. 

En la actualidad, a raíz de loe cambios constan tes y de 
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los adelantos, sobre todo en el campo te~nol6gico, se requie­

re todavía más de la educaci6n, para mantener actualizada a 

la persona. 

De esta manera, la ca~acitaci6n ea el medio a través del 

cual se enseña y desarrolla sistemáticamente, y coloca en cir 

cu.nsta.ncias de competencia a cualquier persona, aún cuando la 

incompetencia del personal no podrá eliminarse de manera ab~ 

l uta, pero si reducirse en las proporciones requeridas. 

As!, la capacitaci6n 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 aquí 
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por el vínculo es trecho que t i ene con la capacitaci6n. El de­

sarro l lo tiene mayor amplitud ~ún. Significa el progreso int~\/" 
a l del ho1nbre. Abarca la ad ,1 uisici6n de conocimi.ea-tos, el -

fo_!:ta.lecimiento de la voluntad, la adquisici6n de todas las -

habilidades requerida s por el desarrollo de los ejecutivos,-

¡ incb¡endo ~•quelloa que tienen más alta jerarquía dentro de 

J la organizaci6n (Guzmán, V.I., 1966). 

y el desarrollo de un individuo, mie1nbro de una organi-

zaci6n, va a contribuir, por ende, al desarrollo de ésta. Bl 

desarrollo de 1 2 organ:! z-.:>.ci6n implica un esfuerzo planeado -

que abarca a ésta en su totalidad. El crecimiento de la or~ 

nizaci6n es una fuerza existencial, y s6lo en el caso de que 

sea pl'.llleada y encauzqda debidamente llevará el nombre de ª.!! 

t~ntico desarrollo, de Wl desarrollo integral. Esto implica 

un plan sistemático de capacitaci6n que comprenda a toda la 



organizaci6n. La existencia de un centro de educaci6n en la 

organizaci6n {capacitaci6n interna) tiene como prop6sito el 

que el objetivo genera l de la organizaci6n se logre plenameu 

te; es necr:se.ria l a f unción de capaci t::i.ci6n, pues colabora -

aportando a la organi zaci6n un per3onal debidamente adiestr~ 

do, capacitado y desarrollado para que de s empeñe adecuadameu 

te sus funciones: todo esto con base en la detecci6n de las 

necesidades reales de la organizaci6n. 

As!, la capacitaci6n es la funci6n educa tiva de una or­

gani zación, y por medio de la cual se cubren l a s necesidades 

presentes y se preveen necesidades futura s en relaci6n a l a 

pre~araci6n y habilidades de los tr8 ba j adores. 

No obstente lo 3.llterior, la capacitaci6n en l as or~i­

zaciones no t i ene la seriedad y consistencia que debería te­

ner, pues aón es considerada como un lujo o como pér di dQ de 

tiempo y dinero, o bien se lleva a cabo como un simple f en6-

meno de imitaci6n, carente de todo compromiso y seriedad , Ul 
timamente se realiza s6lo como cumplimiento a l m::md-1to l eeal, 

careci endo, por lo tanto, de la orient~ci6n técnica, mor~l y 

social que debería tener (Siliceo, 1983). 

La mayor parte de las organizaciones emplean los progrª 

mas de capacitaci6n en todos los niveles, desde la capacita­

ci6n inicial de los empleados de nuevo ingreso, hasta la pr~ 

moci6n de aptitudes para el me.ndo y epti t 1_1du; la direcci6n -

para los empleados con posibilidad es de ::\.scens o, 

Considerando que nuestra sociodad cambia tan rápidamente, 

se preeenta de manera contínua un problema de obsolescencia, 

por los conocimientos y las habilidades que aon tan necesa~ 
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rías actualmente, puede que no lo sean dentro de algunos años. 

Asimismo, en vez de despedir a aquellas personas cuyas aptit~ 

des ya no sirven, es necesario formarlas para brindarles las 

nuevas aptitudes que les permitan estar al día en lo que res­

pecta a las exigencias tecnol6gicas y organizativas. Esto lo 

llevan a cabo cada vez más organizaciones. 

Ahora bien, loe programas de capacitación son eficaces 

en la medida en que los cambios citados se lleven a la prác­

tica, específicamente en lo que respecta a los principios de 

la teoría del aprendizaje. Mientras más específicos y concr~ 

tos son los objetivos de una capacitaci6n es más probable que 

'ata sea fructífera • . De ahí que sea más eficaz enseñar a un ~ 

nuevo empleado a manejar una pieza concreta de maquinaria, -

a o~denar protocolos en su departamento o reparar equipos, 

que enseffarle la filosofía de la organización o vender un pr~ 

dueto complejo. 

:Por otro lado, hay q:ue resaltar que exist-e una gran rel!!; 

ci6n entre los demás subsistemas de una organización y la ca­

paci taci6n, que se influyen recíprocamente. Por ejemplo, si -

las tácticas de reclutamiento y selecci6n de per sonal llegan 

a convencer a los nuevos miembros de la organi zaci6n que ~s­

t a es una entidad impersonal y rígida, es probable que tam­

bi~n se sientan apáticos u hostiles ante el evento de capaci­

taci6n, con: l.o cual. se vi.olJa uno de loe principios del apren­

dizaje, el de que el alumno debe hallarse motivado para 

aprender. También si en el reclutamiento se le ha prometido 

un puesto que exige de él una dedicación racional y toda su 
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iniciativa, y luego ee encuentre. en un proceso de ce.pa.cita­

ci&n que puede dul9-r de dos semanas a un año, es probable -

que se sienta ins&.tiefeoho y eso,ptico de la orgenizaci&n,­

debido a lo cual se mostrará reacio a recibir capa.citaci&n. 

Por otro lado, si la orgenizacicSn ubica al sujeto en -

un evento en el que: carece de una responsabilidad afectiva; 

se halla en una situac16n que le hace recordar la atm&sfere. 

escolar de la que ha logre.do escapar; o se le impide proba~ 

se a sí miS1Do, por lo que se sentirá decepcionado y tal vez 

tennine abandonando la capacitacitSn. 

Por todo lo mencionado, se puede concluir que el pro­

blema radica a veces en la incapacidad para captar las in­

teracciones entre dicho progrilma, las necesidades de las -

personas y las tl(cticas de reclutamiento y de selacci&n.L& 

intere.ccitSn entre la oa.pacitacicSn y otros elemento• de la 

orge.nizacitSn se hace patente sobre todo cuando se hallan -

implicadas nuevas actitudes y percepciones. 

Es por lo ya planteado que se considere. que el desa-­

rrollo de la org&nizBci6n implica un esfuerzo planeado que 

abarca a ésta en su totalidad. 

Silioeo (1983) pl..antea que muchos de loa problemas -­

(ya sea de tipo humano o t'cnico) que se presentan en una 

organizaci6n, regularmente no son resueltos oportunamente 

ni de manere. eficaz, debido principalmente a dos factores: 

a. Loa problema.a ae desconocen, ignor9.n, o no estk -

el.are.mente definidos, por lo cual su planteamiento y solu­

ci&n no son 8.dec~oa. 
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b. Los problemas se conocen claramente, pero no son r~ 

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 se~ 

tir la necesidad del qambio, y por lo tanto, de aceptar, 

soportar y promover la ineficacia administJ~ati va. 

Asimismo, el citado autor propone nuevas formas,rela­

cionadas con la funci6n de capacitaci6n 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 capacitaci6n como el medio id6neo para recibir e 

intercambiar informaci6n reciente y realista de las situa­

ciones que requieren atenci6n inmediata. Dicha informaci6n 

debe ser solicitada, recabada y manejada de la mejor manera 

posible, con el prop6sito de solucionar los problemas y me­

jorar las condiciones del equipo de trabajo que beneficia- ' 

rán a todas las partes involucradas. 

En muchos casos, los eventos de capacitaci6n .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 situaci6n. Al parecer 

lo que pasa es que los instructores no saben encauzar ni -

traducir la informaci6n obtenida, o bien, la organizaci6n 

se resiste a conocer y enfrentar los problemas, ya que ~s­

tos en su mayor parte representan cambios y retos importau 



tea. Asimismo, se considera que a través de la capacitaci6n 

puede motivarse al trabajador al contribuir al desarrollo -

de su personalidad, mediante una mayor preparaci6n, además 

de incrementar su nivel de productividad. Además, la capa­

ci taci6n es i.ma funci6n c1ave para el crecimiento de los -

individuos, las organizaciones, y por tanto, de la socie-­

dad. 
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B. El papel de la capacitación en el JJ esarrollo 

Organizacional. 

Con b8.St) en lo ya planteado a lo largo del pre s ent e tr~ 

b<Jj o re specto a las organizaciones, el De sarrollo Organ i 7.a- ­

cional y la capacitación, puede decirse que éste ~ltimo as-­

pecto contribuye al desarro llo del individuo y por lo tanto 

a1 de la organizac ión de la que fonna parte. 

A continuación se hablará de los aspectos que reflejan 

la manera en que a travé s de la capacitación puede lograrse 

un desarrollo en la ores-nizac ión. 

Considerando que q1.lienes reciben la capacitación son -­

los miembro s de la organizaciSn, se tratará en pri1ner térmi­

no l & for;tD.. en C!Ue i n fluye en é stos, para despué s ver· có:no -

propicia un desarrollo organizacional. 

l. lJ esarrollo individual. 

A nivel individual, los re s ult a dos de la capacitación -

pueden manifestarse en dos sentidos: Personal y Profesional. 

En el primero vamos a encontrar una serie de elementos · 

propios del ser h umano que son desarrollados por medio de la 

ca pa cit a ción. Entre éstos tenemos la memoria, la capacidad -

de a nlÍl isis y síntesis, el razonamiento lógico matemático ,el 

don de mando, el manejo de autoridaa. 

En el aspecto profesional, el desarrollo en el indivi-­

duo va a manifestarse en la adquisición de conocimientos y -

ha bilidades que le permitan tener un mejor de sem r eño én sus 

l abores , Por ejemplo, cuando en la capacit a. ción se da a cono 

ctr al personal cuáles son las funcione s que deberán llevar 
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a cabo, de acuerdo al puesto que ocupan, se tran.smiten una -

serie de conocimientos al respecto. Asimismo, se busca desa­

rrollar las habilidad.es que requiere el trabajaao r para rea­

lizar su tarea, por ejemplo un supervisor d.ebe manejar ade-­

cuad.amente la autoridad y el liderazgo para conducir a sus -

subordinad.os. 

Otro punto importante para el desarrollo ind.ivid.aal lo 

representa la adaptaci6n a la evoluci6n técnica • ConsideraE 

do que debido a los constantes cambios tecnol6gicos que se -

dan día con día, el elemento humano de la organizaci6n debe 

adecuarse a dichos cambi::>s en su ámbito laboral, lo cua l se 

logra recibiendo la capa.citaci6n correspondiente. Con los -­

avances en la cibernética, en la actualidad algunas operaci~ 

nes que hasta hace algunos años se realizaban s in utilizar -

una computadora, ahora requieren de é s ta para lograr una ma­

yor eficiencia, por lo cual el trabajador nece s it a recibi r 

la capacitaci6n correspondiente para manejar una comput adora. 

Y como mnsecuancia del desarrollo a nivel individual en 

102 a spectos ya mencionados, puede lograrse una situaci6n de 

promoci6n en la organizaci6n, con los consigu i entes bene fi- ­

cios econ6micos, de estatus, de autoe stima y de segurida d, 

El desarrollo del hombre a nivel individual va a deter­

minar que se de también un desarrollo a nivel organizacional, 

pues el recurso huuaano de la organizaci6n es determinante J>!: 

ra el desempeño de éeta, como lo veremos más adelante. 
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2. Desarrollo Orga.nizacional. 

~l desarrollo del individuo va a reflejarse de diferen-­

tes maneras: como una actitud hacia el trabajo y como una ac­

titud hacia la organizaci6n, 

a, Actitud hacia el trabajo, 

El valor que el trabajo tenga para el hombre determinará 

en gran medida su actitud hacia el mismo, la cual va a mani-­

festarse en tres sentidos: satisfacciones personales, satis--
' facciones profesionales e integraci6n al grupo, 

Como medio de satisfacciones personales, el trabajo debe 

representar la forma de cubrir las necesidades materiales y -

psíquicas del hombre, as! como una v!a para desarrollar sus -

capacidades al desplegarlas en la actividad laboral, 

Igualmente, el trabajo debe proporcionar al hombre la 

oportunidad de aplicar y desarrollar los elementos te6rico 

prácticos propios de su profesi6n. Debe ser un campo de acci6n 

donde se aplique y retroalimente lo aprendido durante el pro­

ce s o de formaci6n profesional, 

Habrá satisfacci6n en el personal cuando tfot e tenga pre­

ferencia por su organizaci6n a1 compararla con otra. La eati~ 

facci6n se logra a base de tener un buen liderazgo en los je­

fes, adecuada remuneraci6n, adecuados planes de desarrollo y 

capacitaci6n y adecuadas condiciones de trabajo, 

Por otro lado, como mr social, el hombre necesita tener 

contacto con otros individuos, forma grupos para trabajar, y 

en grupo lleva a cabo su tarea. Al integrarse al grupo el se r 

hu.mano no pierde su individualidad, sino que hay una co mple--
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mentación armónica. Las relaciones intragrupo influyen en el 

de s empeño de la tarea, al mismo tiempo que ésta influye en -

las relaciones interpersonales que se dan en el grupo. 

b. Actitud hacia la organización, 

La actitud que tenga. el individuo hacia la organizaci6n 

se da en dos sentidos, como unidad de aspiraciones y objeti­

vos y como cohesión interna. 

En el primera:intido, hay que tomar en cue~ta que la in­

teracción individuo-organización se inicia al nivel de las -

nece s idades humanas. En cierto modo, el individuo necesita de 

la organización porque ésta satisface (o debiera satisfacer) 

sus necesidades, y la organización necesita a1 individuo Pº..!' 

que él contribuye a que ella alcance sus metas. Sólo en la -

medida en que se de esa reciprocidad, el hombre se verá moti 

vado a comprometerse en las metas de la organización. 

En cuanto al s egundo sentido, la cohesi6n interna, para 

que ésta se logre debe darse precisamente la unidad de aspi­

raciones personales con los objetivos de la organización,esa 

situación de interdependencia en la que individuo y organiz~ 

ci6n persigan los ~ismos objetivos y para ello trabajen con­

juntamente. 

Con la capacitación va a proporcionarse a1 hombre los -

elementos necesarios pára el desempe ño de su trabajo: la ad­

quisici6n de conocimientos y habilidades, el desarrollo de -

sus capacidades, la actaptaci6n a la evolución técnica. Todo 

esto va a lograr que el hombre obtenga satisfacciones tanto 

personales como profesionale s que determinen su a ctitud ha--
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cia el trabajo y a la organización en su totalidad. 

El resultado serd un desarrollo en la organización, la 

mejora en sus resultados, a manera de mayor productividad y 

una calidad total, 

Por áltimo, cabei:eñalar que la capacitación, como proc~ 

so educativo que es, tiene sus mayores alcances a mediano ya 

largo plazo, lo mismo que el desarrollo organizacional, en -

tanto proceso que es, e implica un esfuerzo continuo en el -

que se involucren todos los elementos que conforman la orga­

nización. 
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C• El cambio en la cultura organizacional a trav6s de 

la capa.citación. 

Uno de loe elementos que caracterizan a toda organiza-­

ci6n es su cultura, entend.ida como un sistema de valores y -

creencias, compartidos por los miembros de la organizaci6n , 

que interactúa, entre otras cosas, con las características -

del personal, con las estructuras y con los sistemas de con­

trol para dar como resultado formas de comportamiento (Bro -

Uttal, de Fortune, citado por S~nchez y Rodríguez, 1986).Así, 

los valores sirven para definir qu' es lo importante1 la ca­

lidad, el servicio, el bienestar del personal, etc. Las cre­

encias indican cómo deben funcionar las cosas, tomando en -­

cuenta experiencias pasadas, costumbres y tnidietotl.ee, Y las 

formas de comportamiento son la manera como se ha.can las co­

mo se hacen las cosas (Sánchez y Rodríguez, 1986). De ahí -­

que la cultura ejerza una gran influencia en toda la organi~ 

zación. 

Retomando lo ya tratado con respecto a la importancia -

de los recursos humanos, tenemos que si bien la cultura es -

un producto del hombre, tambi&n lo determina. Por ello hay -

que partir de los recursos humanos para lograr un cambio en 

la cultura orga.nizacional y por ende de un desarrollo en to­

da la organización. 

La manera de alcanzar lo anterior es, por una parte, m~ 

diante la capacitación, ya que su papel en un proceso de ca_! 

bio cultural tiene que ver más con el logro de un compromiso 

y de una involucración completa del personal en &ste procee~ 
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que con la sola impe.rtición de con~ocimientos o desarrollo -

de habilidades específicas. 

La capacitaci6n debe ser un firme soporte del cambio y 

un vehículo efectivo de aculturación. En tanto que es una 

forma sistemática inteµ.cionada, la capa.citación puede repre­

sentar un esfuerzo consciente de transmisión de los valores, 

creencias y formas de conducta que la organización considera. 

pertinentes en función ae BUS Objetivos. 

Asimismo, debe contribuir a que la organización sea con 

gruente entre lo que dice y lo que hace, entre lo que preteE 

de y lo que obtiene. 

Mediante la capB;citación puede lograrse que la cultura 

de la organización cambie, impregndndola de modo tal que to­

do lo que ella es y hace lo refleje. 

As!, cuando se presente un cambio en la cultura de la -

organizaci6n puede ser dirigido hacia el logro de un desarro 

'llo en la misma, manifestado en la forma en que se trabaja, 

en función de lo que es importante tanto para el individuo -

como para la organización, elevándose la productividad y el 

nivel de calidad. 

Actualmente , el concepto de Calidad Total es una innova 

ción que incorporan las organizac i ones a su cultura. Se bus­

ca llegar a un nivel de calidad total , un continuo mejora-­

miento en todos los procesos de trabajo, ligado a la produc­

tividad en cada operación, y en el cual los ~iembros involu­

crados encuentren la satisfacción de sus necesidades. 

De esta manera., para. que se instrumente un proceso de -

calidad en una organizaci ón, es preciso crear algunas condi-
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ciones propicias pare. ello. Rodríguez (1988) señala entre al 

gunas de ellas las siguientes: 

- Que exista la necesidad del cambio. 

- Que exista una cultura que indique los nuevos valo.res 

y al compromiso de la direcci6n. 

- Que involucre a todo el personal. 

- Que exista un plan de capacitaci6n hacia la calidad 

en todo el personal. 

De igual manera, el citado autor plantea que la capaci• 

taci6n es ia base fundamental del proceso de calidad, pues a 

trav6s de ella puede iniciarse una transformaci6n en la man! 

ra de hacer las cosas, un modo íntegro de actitudes respons~ 

bles , esto es, adquirir la conciencia de "c6mo se deben ha­

cer las cosas''. 

Para obtener calidad en el desempeño se necesita saber 

lo que se tiene que hacer, conocer la tarea y el tiempo del 

que se dispone pare. realizarla, habilidad y entrenamiento ~ 

ra. hacerlo bien y tener el equipo y las herramientas necesa­

rias para hacerlo. 

Pero la primera preocupaci6n y la de más importancia es 

con respecto a la calidad de las personas, pues instalar ca­

lidad en la gente ha sido fundamental para el Control Total 

de calidad. As!, lDla compañÍa capaz de crear calidad en su -
I 

personal puede producir más fácilmente art!culos de calidad. 

Por otro lado, partiendo de que en el presente siglo se 

han dado grandes y constantes cambios en el mundo, con los -

avances de la ciencia y la tecnolog{a, las organizaciones ~ 
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tambi~n han cambiado. Ademds, toda organización que quiera -

funcionar Óptimamente tiene que adaptarse a las transforma-­

ciones que suceden a su alrededor. 

Es una necesidad el cambio en las organizaciones. Debe 

haber en ellas una percepción y un entendimiento de los cam­

bios y de sus implicaciones, y una adaptación a las exigen-­

cias de dichos cambios. Y lo que es mds, las organizaciones 

d~ben anticiparse a la llegada de las transformaciones. Aquí 

es donde la capacitación juega un papel funda:nental como me­

dio de lograr la adecuación de las organizaciones a los cons 

tantea cambios y como una forma de intervención de Desarro-­

llo Orga.nizacional •. Por medio de ella puede logre.rae un cam­

bio en la cultura orgenizacional, utilizando los eventos de 

capa.citación correspondientes que permitan al individuo ad-­

quirir esos conocimientos, habilidades y/o actitudes necesa­

rias para el desempeño Óptimo de su trabajo, o bien lograr -

una actualización en los mismo s como respuesta a la demanda 

del entorno. 
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D. Bl papel del psi.ooloeo en el Desarrollo Organizacione.1. 

Como ya se aenci.on6, el Desarrollo OrgELnizactone.l ee -

encuentre. sustentado por J.ae ciencia.e del comporte.miento, -

entre ellas J.a Psicolog{a. Y ee el profesional de &eta., el 

peioologo, quien cuaple una 1'unci6n muy importante dentro -

de l.a cape.citaci6n 7 el desarrollo orgenizacional • 

.In su fol:Wle16n profesional, el psic6logo adquiere una 

serie de conociaientoe aobre el. individuos teorías aobre la 

personalidad, d1""-tca de grupos, medici&n del 0011portamie~ 

to 7 conceptos psicol4gicos del aprendizaje, entre otros.De 

isual manera, el psic6loeo deaarroiJ.a algunas habilidades, 

tales como el -di.aeilo de p:rogremas, elabore.ci6n de d1agn6et,! 

cos, mianejo de reJ.acionee interpereonales • 

.In general, la fordLci&n del psic&logo le posibilita -

el tratamiento del recurso Jllllls iaportante de las orse-nba-­

cioneei , el ser hluBno. Partiendo del conocimiento de la na­

turaleza humana, de ais causas, 8118 d'-nifestaciones, reacci,2 

neo, el psic6logo va a oontribtlir al mejor aprovec~iento 

de 'ate recurso, en tanto que conoce los factores que moti­

van al personal de J.a ori,8n-is&ci6n, pare. aa:! crear adecua- ­

dos sistemas de incentiws, lograr un ambiente laboral pro­

picio para J.a cooper&c16n, la creatividad y la colllWlio&oi&n 

abierta. Bn a{, el. psic6logo debe tomliLr 1mQ' en cuenta el ª.! 
pecto humano del lloabre 7 no verlo como una pieza mi's de l.& 

maquinaria. 

Bl psioologo debe propio1-r y éanalual" el desarrollo 

del potenctal h~ i..cta el. logro de loe objetivos tanto 

individuales como de la or~ci&n. 



Bea fol'llllci6n te6rico-prtlctica permite al psic6logo -

incidir en l.as diversas «reas de aplicaci&n que tiene la -

psicolog{a. Bn particu1ar, en lo que se refiere a la capa­

citaci6n de recureoe hUd:lnos, puede realizar las siguien-­

tes funciones. -

- Planear 7 re&li.sar ].a deteccicSn de necesidades de -

capacitacicSn, partiendo del conocimiento que se tiene de -

].a orgeatzaci6n, ms objetivos, 7 de loe puestos que ocupa 

el personal. 

- Deterainalr las estrategias de capacitaci&n adecua-­

das en funci6n de los resultados obtenidos en la deteccicSn 

de necesidades. 

-~ Disefiar 7 desarrollar loe progre.mas de capaottacicfo 

requeridos por ].a org&nizaoi6n para aproveobl!r mejor sus -

recursos. 

- Impleman~r loa eventos de capacitacicSn necesarios 

( cursos , talleres, conferencias) para cubrir loe requeri-­

mientos de ].a org&ni.zac16n. 

- AdJainist~r los recursos materiales y huma.nos para 

el est ableoiaien.to de loa progre.mas de capacttacicfo. 

- coordinar los eventos de capac1tac16n impartidos en 

].a orgenizacicfn. 

- Bva1-r los reSl.lltacloa obtenidos por loe progre.mas 

de capac1tac1cSn, realtZSlldo el seguilliento correspondiente. 

Adeois de participar en la pl.aneac1&n del sistema de 

capaottac16n, e l. paic6loao puede fungir como e l instructor 

o el coordinador de los eventos de oapao1tac16n . Bstae ti-
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guras son un elemento fuwla1nental para el proceso de capª 

citaci6n. En este caso, el psicólogo puede realizar tales 

funciones de una manera adecuada por la formaci6n recibida. 

Con base en el conocimiento sobre el individuo, ryuede estª 

blece~ mejores relaciones humana s, trabajar con grupos, -­

coordinando el aprendizaje de los · participantes a los even 

tos de capacitaci6n. 

ll!enci6n aparte merece el hecho de que en la capacita­

ci6n particularmente, y en la organizaci6n, en general, se 

trabaja con grupos formados de Ftanera formal o de manera ig 

formal. En el grupo se va a trabajar y se va a aprender, 

dándose una integraci6n arm6nica individuo-grupo y viceve~ 

ea, una relaci6n de interdependencia. Ll instructor. como 

miembro de la organi~aci6n, tambi~n forma parte del grupo. 

Sin embargo, su papel debe trascender, part iendo del cono­

cimiento del grupo para lograr los objetivos de la capaci­

taci6n-y de la organizaci6n misma. 

La labor del coordinador de grupo consiste en crear,­

mantener y fomentar la comunicaci6n , a la cual se lleg>J. m~ 

diante un trabajo progresivo. De igual manera, debe crear 

las condiciones que permitan que se de el aprendizaje en -

los participantes a los eventos de capacitaci6n. Puede pr~ 

pioiar el cambio requerido para lograr los objetivos pro-­

puestos y llegar a un desarrollo organizacional. 

En el marco del Desarrollo Organizacional, la persona 

encargada de coordinar los diversos elementos de la organi­

zaci6n para lograr su desarrollo es llamada agente de cam-
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bio o consultor. El psic6logo puede fungir como t~l partieu 

do del conocimiento que tiene de los recursos hW!la.nos y de 

la organizaci6n misma. 

Las funciones que el agente de cambio desempeña para 

lograr el desarrollo en la organizaci6n son las siguientes. 

+Definir en qu~ sentido se requiere el cambio en la or_ 

ganizaci6n. Para ello debe considerar los recursos disponi 

bles, los obstáculos, la resistencia y la dis ponibilidad -

para el cambio. 

+ Ayudar a que en la organi~aci6n se tome conciencia 

de la necesidad de un cambio • . ~quÍ se parte del trabajo tag 

to a nivel directivo . como a nivel administra tivo y operati­

vo. Se busca crear un sentimiento de responsabilidad para 

involucrarse activamente en el cambio. 

+ Diagnosticar la situaci6n en la que se encuentra 

la organizaci6n, en términos de los papeles a desempeñar 

por las partes involucradas, el comportamiento y valores -

que con respecto a la posibilidad de cambio manifiesta el 

personal. 

+ Decidir qué forma de intervenci6n va a utilizarse -

para lograr el cambio. 

+ Desarrollar el plan de acc -L 6n establecido. Aquí, a 

medida que van dándose los cambios, se busca la permanen­

cia de ~stos, medignte actividades realizadas antes de de-­

tenerse para verificar el progreso realizado. 

+ Evaluar y verificar el cambio suscitado en la orga­

nizaci6n, en sus integrantes. 
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+ Asegurar la continuidad y el mantenimiento del cam-­

bio, en el que ae involucren todos los niveles que confor-­

man la orge.nizaci&n. 

Si bien lo que bilsta ahora se hi1 tratado en este -

apartado se refiere a la labor que el psic&logo puede realj. 

zar en una orge.niz&c16n, no hay que olvidar el hecho de que 

su campo de acci6n estal determinado por las políticas e in­

tereses que rigen el funcionamiento de la misma. Por lo re­

gular, el psic6logo es un empleado md:s que trabaja en el --

4rea de recursos hwn9nos, con base en ciertos lineamientos 

previamente establecidos, los cuales marcan el papel q\.le ª.!! 

pectos como la cape.citaci&n juegan en el tuncionamiento de 

la org&nizaci&n. Tales lineamientos establecen los tipos, -

contenidos, modalidades y periodicidad con q\.le debe impar-­

tirse la capacitaci&n. 

El psic&logo al ingresar a la orge.nizacidn reproduce -

el sistema de trabajo ya uii.rcado por 4sta, incorporando al­

gunos elementos propios de su personalidad y formaci&n pro­

fesional. 

&Slo cuando en la orge.niz&ci&n no existe o no est4 ma.r 
cada del todo una línea de trabajo específico, el psic&logo 

tiene un campo de acci6n DI.e amplio, que le permite hacer -

cambios y 8.de~ciones en su llrea laboral, pero atfu as! •in 

contra.ponerse a los objetivos e intereses de la orge.niza--­

cidn. 
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CONCWSIONES 

De acuerdo a 1o planteado en el pre s ente trabajo, se -

considera a la capa cita ción como una manera de contribuir / 

-· l ,Je s ::irrollo de un::i ore;anivi.ci6n, p<i.rtiendo del hecho de 

que la educaci6n es fuente de evolución para el ser humano. 

La capacitaci6n es una forma de educar a l recurso humano de 

una organizaci6n, indicándole cuál es su f unción, c6mo re~ 

lizarla, etc. 

Hemarcamos el hecho de que la capacit 11ci6n sólo es una 

de l a s formas mediante las cuales puede lograrse un desarr~ 

llo organizacional, ya que tod8. organiz9ción se corú'orma -

por muchos otros elementos que interactúan como un todo y 

el re s ultado será el funcion9miento de l a misma, llá.mese 

desarrollo o estancamiento. 

Si bien la ca~acitaci6n es una alternRtiva de d es9rrQ 

l~o orean i zac i onal, hay que tener nuy en cuen~a que s i a l­

euna de l a s otras partes de la organización no funciona -­

adecua d:J.H1ente, esto influirá sobremanera en los 11.lc'l!lces 

que con l a capa cita ci6n puedan tenerse. Debe exis tir una 

..::orr es~1o ndencia reCÍ.!Jroca entre todos los demás com:ronen- -­

tes de l a organización y la ca ;ia. citaci6n¡ por ejemplo, en­

tre las políticas administrativas, las tácticas de reclut~ 

miento y selecci6n de 9ersonal y los contenidos de la cap~ 

cita ción. 

:i i se bns ca pro nover el c rt:nbio med i ·m te el de s."l.rrollo 

de cono cimi entos, h<'lbi lida ctes y/o ·~ ctitudes en los em!J lea-



do s de la organ1za c i6n, deben crea rse en ésta l as cond icio­

nes nece sarias para que el individuo utilice t a les ele mentos. 

lle lo contra rio, la capac it a ci6n tendrá re sult a dos contrapr~ 

d.ucente s . 

~on l a ca pa cita ci6n pueue lü $r~ r se que el pe r sonal de -­

o:> e ;ape iie mejor sus funci ones , incr1;::nentándos e e l nivel de pr~ 

ductivida d y de calida d., mejorando la a tenci6n a l público o 

al cli~nte, y l a borando en un ambiente agradable, 

Sin embargo, hay que seña lar que tales re sult a dos se -

uan a mediano y a largo plazo, consideran do que l a capacita­

ci6n es un proceso educa tivo que debe ser permanente y contj 

nuo. ~n e s te sentido·tal ve z no sea considerada como una al­

ternativa adecuada para las organiz~ ciones cuya s po líticas -

ind.ican ootener r e s u Ltaó.os icl'nedia t os y a co rto pl azo. 

No obs tante, s i par timo s del hecho de qu e dent ro d.e l ;Je 

s«rrolLo Organ lza c 1:i na l l os ca:abiJs se present a:'.! ya sea a me 

diano o a l a rgo plazo, para que éste se de ha y que r ea li zar 

una planeaci6n to •nando en cuenta la s po s ibles cond iciones en 

las que se en contra rá l a organ izac i6n dentro de a l gut1o s a!'íos. 

Esto es , se anticipará paréi qu e los element os adq uirido s con 

la capac it&ciSn no sean obsoleto s varios años a :ws ae s pu~s , 

a l .ni smo t ívn~io cubr1rd La s nece c; i daue ::> de ae s.:•rTJ l Lo de ese 

mJ mento. 

Ademá s hay que r e cordar a la cultura de la organiza ci6n 

co,no un e l emento !undament a l pa r a lJgra r en é -i t a un cam bio.Y 

s i pa rt ~ :ns ue r:ut: la act cu1síc i6 -1 de vC. i'.) re s , cre e .ici.¡cs y -



actitudes es un proceso que lleva tiempo, y que está implj 

cito en el desarrollo de una organización, los resultados -

de és te no serán uel todo de manera inmediata, 

Creemos que para que e1 Desarrollo Organizacional sea 

más utilizado debe ser conocido por quienes se interesen en 

lograr ur1 c"' tnbio sustantivo, por un l a do, y por otro, deben 

modificarse algunas de las políticas y valores en que se ba 

sa el funcionamiento de la organización, y si hasta ahora -

lo que importaba era lo inmediato de los resultados, lo cual 

mermaba tal vez la calidad, en adelante se buscará l a cali­

da d total, con logros a mediano y a largo plazo, pero más -

permanentes. 

Asimismo, debe otorgarse a la capacitación el valor que 

pos ee como medio de desarrollo en la organ ización, siendo -

realiza da no sólo por mero cumplimiento a lo marcado jurídJ 

camente, sino para lograr el máximo aprovecha miento de los 

recursos humanos y materiales, tecnológicos y financieros.­

Debe se r algo que se realice por convicción de superación y 

no por obligación. 

~n la medida en que la capacitación reciba la atención 

que merece, se asignará el presupuesto necesario para su me­

jora, formando al pers onal adecuado a tal fin, adquiriendo 

la mejor tecnología y construyendo las instala ciones Ópti-

mas. 

Por otra parte, cuando se planee instrumentar un pro­

grama de capacitación, hay que considerar las característJ 
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cas de la. org0.nizaci6n en que s~llevará a cabo, ya sea que 

vaya a diseñarse un programa exclus ivamente para esa orga­

nizaci6n o si va a emplearse uno ajeno (de otra organizaci6n 

o extranjero). En éste último caso no e s convenie .:'lte aplicar 

el programa tal cual, sino adaptarlo a las c~ racterísticas 

peculia res de la org0.nizaci6n donde va a utilizar se. 

El área de la capacitación de la organiza ción debe im­

partir. los eventos que permitan al personal tener un desa­

rrollo integral, no parcial, que se vea reflejado en el de 

sempeno de las f unciones propia s del puesto ocupa.do, Esto -

es, que además de dar capacitaci6n sobre el pue sto, se im-­

parta en otros aspectos: Relacione s Humanas, Manejo de con­

fl ic t os i nt e r pe r sona le s , etc., am~n de la inducci6n cuando 

e s personal de nuevo ingreso. La importancia de estos aspe~ 

t os radica en que son e senciales para la mej or r ealización 

del t raba jo, en tanto que se e stará en un ambient e prop icio 

para ell o , en el que la gente se sentirá sati s f echa y rendi 

rá mejor. 

En este marco del Desarrollo Organizacional y la capa­

citación, el psicólogo tiene un importante pa pel. Sin em-­

bargo, al pa recer en ciertos casos aún no queda cla ro para 

la gente de a lguna s organizacione s, cuál e s el papel del -­

psicólogo en ese ámbito, y si a ello aunamos que otros pro­

fesionietas desempeñan las tareas pro pias de un psicólogo,­

pues las posibilida des de incidir se reducen a ún más . 

Por otra parte, el Desarrollo Organizaciona l no es muy 
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conocido por todas las organizaciones, además de que como -

disciplina que es, se encuentra en plena conformaci6n. Por 

estas razones, puede ser que en la actualidad el campo de -

acci6n del psic6logo en las organizaciones sea reducido, 

No obstante, de acuerdo a lo ya planteado, consideramos 

que el psic6logo es uno de los profesionistas que pueden i,!! 

cidir mejor en las organizaciones para contribuir a su desa 

rrollo. Y es el mismo psic6logo, quien, con su trabajo, de­

be difundir el papel que puede desempeñar en una organiza-­

ci6n. Para ello, además de recibir la correspondiente educa 

ci6n en las universidades, el psic6logo está obligado a con 

tinuar dicha formaci~n, ya sea de manera formal o informal, 

o ambas, actuali~-0.o.s_e,, realizando estudios de post-grado, 

asistiendo a congresos, conferencias, cursos, talleres, o -

documentándose con las revistas especializadas en la mate-­

ria. 
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