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INTRODUCCION 

Estamos viviendo una época en la que el cambio es algo 

inevitable, existen cambios en todos los aspectos de la vida como por 

eyemplo en la naturaleza. en las poblaciones, tecnologías, en los 

empleos, en las relaciones humanas, cte. 

"1. El mapa del mundo ha cambiado muchas veces. 

2. Los roles de la Iniciativa privada. el gobierno y las organizaciones 

no gubernamentales han tenido cambios dramáticos. 

3. La energía ha tomado su lugar en la línea luego de las soluciones 

medioambientales, la pobreza del mundo entero y los diálogos 

norté-sur o la carencia de ellos." ( 1) 

La aceleración con la que se presentan estos cambios es una 

fuerza que afecta a un ritmo cada vez mayor, a nuestro país, este es 

considerado en vías de desarrollo y por tal razón debe permanecer 

alerta a cualquier modljlcaclón que exista en su entorno, además 

prepararse para enfrentarse y de preferencia anticiparse a dichos 

cambios. 

Un elemento en la vida 11Untana que necesita estar en continua 

Innovación es la empresa. cuyo objetiVo ya no puede limitarse a ser 

un medio de enriLluectmlento de unos cuantos y de subsistencia de 

otros. 
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La empresa debe facilitar el crecimiento de todos sus 

miembros, ya que e! desarroUo que logren éstos será proporcional al. 

crecimiento y desarroUo de !a misma empresa. 

"4. La administración de recursos humanos ha incrementado su 

releuancla y su ponderación conforme la tecnología se 

incrementa. 

5. La administración de !os cambios, que solía ser responsabUCdad de 

recursos humanos es alwra una responsabUCdad prioritaria de 

la al.ta administración." (2) 

El cambio es el nwtivo por el que deberán anticiparse ambos a 

!os acontecimientos para que e! faturo no los enuuelua sin estar 

preparados. Es aquí donde se encuentra la integración del ser 

humano como parte uital. de la empresa. 

La necesidad de renouaclón de !a organización y !o tneuitable 

del cambio, nos Ueua a inuestlgar e! tema de Desarrollo 

Organizaclonal en diferentes bib!lograjias, real.izando una 

compilación que permita unfácU acceso a estudiantes, profeslonistas 

o personas interesadas en conocer el DesarroUo Organizaclonal como 

un proceso de cambio planlj!cado, y en un solo documento conocer !a 

opinión que tienen los expertos sobre el tema. Por otro lado nos 

parece importante que lafacu!tad cuente con un documento de esta 

índole, que si bien es peifectible, sólo pretende ofrecer un panorama 

general., desde sus inicios hasta la elaboración de este trabajo, cada 
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día surgen nuevas concepciones sobre el mismo, de aJú la dljlcultad y 

runplitud del tema. 

Para tal efecto hemos dividido éste trabqjo en 6 capítulos, 

donde analizaremos aspectos importantes como son: Antecedentes, 

la Empresa, Características, Finalidades. Actividades, Riesgos y 

Metodología del DesarrolJD OrganizaclonaL 

El tema lo consideramos relevante ya que el éxttD de un 

programa de este tipo depende en gran medida del recurso humano 

con el que cuente la empresa, de aquí la importancia que tiene el 

Psicólogo Industrial dentro de las organizaciones, como Agente de 

Cambio, es decir para el éxito del D.O. es vital la existencia de un 

conocedor del comportamiento hwnano. 
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CAPITULO! 

ANTECEDENTES DEL D.O. 

l.PANORAMA MUNDIAL Y EN MEXICO 

Para el DesarroUo Organlzacional el aspecto admútistrativo ji.Je 

su antecedente medular, por ello a continuación se mencionan 

algunas condiciones y contribuciones hechas por diferentes autores. 

Hasta mediados del siglo XVIII aproximadamente, los pueblos 

Europeos Occidentales, empleaban básicamente los mismos métodos 

e implementos de producción que se hablan utilizado casi por veútte 

siglos. En el transcurso de unas cuantas décadas, se registraron una 

serie de alteraciones a las que se llamó: Revolución Industrial, misma 

que prodl!fo una mayor utilización de maquútarta. centralización de 

actividades de producción, la determinación de nuevas relaciones 

entre empresarios y empleados y la separación de clientes y 

productores. Asl. con estas nuevas condiciones, los medios utilizados 

anteriormente para determinar y llegar a los objetivos, no eran 

completamente satisfactorios y entonces se pensó en lograr mejoras 

en la admútistración. 

Se dieron muchos cambios: en el sistema administrativo, el 

artesanal por el útdustrial y surge el sistema fabril que se basa en 

una serle de principios administrativos, división y especialización del 

trabqfo. Esta Revolución trae como consecuencia la producción en 

serie y la deshumanización de los procesos. Poco a poco se pierde el 
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contacto directo que existía entre el trabqjador y el producto 

terminado; la división y especialización crearon wi gran desarrollo 

económico. 

El estilo Administrativo de ésta época era individualista. 

dependía más del propiD industrial que de un coTJlunto dejlnido de 

conocúnientos. 

A prtncipins de siglo. por primera vez. se aborda en forma 

sistematizada el estudiD del trabqjo, y surge entonces, la escuela de 

la Administración Cientíjica con Fredertck W. Taylor (1856-1915); El, 

acentuaba el valor de trabqjo arduo, la racinnalidad económica. el 

individualismo y la idea de que cada persona tiene que desempeñar 

wi papel en la sociedad, Taylor contribuyó en muclw al acervo del 

conocúniento administrativo llevando a cabo extensos estudins sobre 

los componentes de la producción; enfatiza al hombre económico y 

establece la necesidad de entrenar y seleccinnar a los trabqjadores. 

En un principio las ideas de Taylor eran llamadas 'Tareas 

Administrativas", y fue hasta 1910, cuando se adoptó el termino 

Administración Cienti.fica. en la que destacaba principalmente: "La 

plan!flcación, estandarización y el mejor aprovechamiento del 

esfeerzo humano a nivel operativo, con el objeto de maximizar la 

producción con un mlnúno de ínsumos." (3) 

La influencia de Taylor en las prácticas administrativas de las 

siguientes décadas fue contun~~te,_la Admlnlstración Cien.tíjica se 
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convlrtló en un movimiento de gran aplicación y muchos fueron sus 

seguidores. Este movimiento jire principalmente aceptado en las 

prácticas industriales, tanto en Estados Unidos como en Europa y 

generó muchos cambios en la estructura organizaclonal, como lo 

feeron: el establecimiento de departamentos en las organizaciones 

tales como, el de personal, ingeniería industrial, mantenimiento y 

control de calidad. También, aportó implícUamente, algunos 

conceptos sobre la administración y organización que }Ueron muy 

importantes para una teoría generaL 

La Administración Cientí.fica era un enfoque a nivel operativo o 

de taller, en contraste a éste, durante la primera mitad del siglo XX 

surge la teoría Tradicional ó Clásica de la administración, proceso 

administrativo que enfatizaba el establecimiento de principios 

administrativos generales, aplicables a altos niveles 

organizaclonales. 

Por otro lado, un francés contemporáneo a Taylor, Henry Fayol 

hizo generalizaciones universales respecto a la Administración. Los 

es}Uerzos de Fayol se refieren a la administración Clásica; llamado 

"Padre de la Administración Moderna" y publica en 1916 su libro: 

"Administración Industrial General" en el que aporta una serie de 

operaciones .fimdamentales: 1) Técnicas Comerciales, 2) Técnicas 

Financieras, 3) Seguridad, 4) ContabUidad y 5) Técnicas 

Administrativas; e fdentí.fica 5 elementos del proceso administrativo: 

Planeación, Organización, Dirección. Coordinación y ControL 
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Elaboró también, una serte de princlpiDs básicos para· el 

administrador: división del trabajo, autoridad y responsabllldad, 

disciplina. unidad de mando, unidad de dirección, subordinación del 

interés individual al Interés general. remuneración personal, línea de 

autoridad, intclativa y espíritu de grupo. 

Existieron muchas influencias, ideas y acontecimientos que han 

afectado al desarrollo de la Teoría OrgantzaciDnal y la práctica 

administrativa. pudiéndose dividir en dos grandes corrientes o 

escuelas, cuya existencia ha sido determinante para el surgimiento 

del Desarrollo OrganizaciDnaL La primera. es la escl'tela de las 

Ciencias Administrativas y la segunda. es la escuela de las Ciencias 

de la Conducta o del Comportamiento. 

Debido a las fuerzas internas como externas que afectaron a la 

humanidad a principios del siglo XX. la sociedad se vio obligada a 

realizar una serie de cambios en todos los aspectos de la vida. 

En el campo organizacional las empresas crecieron 

desmedidamente, aumentó la especialización en el trabqjo, 

aumentaron sus objetivos, sufrieron cambios tecnológicos, 

socloculturales, etc., que afectaron a las organizaciones y que 

llevaron a una evolución de la Teoría Organtzacional y la práctica 

administrativa. 

Diversas disciplinas han contrtbuido a este desarrollo, de 

manera indirecta están; la Biología. las Matemáticas, la Lógica. la 
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Fllosofta. y la Historia; Y. de manera d!rectafueron: la Psicología, la 

Sociología, la Antropología, la Economía y las Ciencias Politlcas las 

contribuyentes. 

Al final de la Segunda Guerra Mundial, se desarrolló la 

concepción de la escuela de Las Ciencias Admmistrattvas o Escuelas 

Cuantitativas. El ténnmo "Ciencia Admmtstrativa" recibe su impulso 

Úlicial cuando se establece el Instituto de Ciencias de la 

Admmistración en 1953 que pretendía Identificar, extender y unificar 

el conocimiento científico que contribuye al entendimiento y práctica 

de laAdmmistración. 

Esta Escuela considera que la admmistración es un sistema de 

modelos que amerita la aplicación de técnicas cuantitativas y 

matemáticas. Las técnicas Cuantitattvas que ha desarrollado son: La 

Teoría de las Decisiones, Investigación de Operaciones, Programacfbn 

Uneal y Teoría de Sistemas. 

Estas se utUizan para problemas de mventarto y stock, son 

adecuadas para admmtstración de recursos materiales, pero 

desafortunadamente no toman en cuenta al elemento humano. 

La. otra corriente, la constitutJe la Escuela de las Ciencias del 

Comportamiento, que enfatiza al estudio de la conducta humana 

como el elemento principal de la admmistración ya que se establecen 

y logran los ol:¡jetivos de una empresa mediante sus mtegrantes: Los 

Seres Humanos. 
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La Psicología y las Ciencias Sociales son detenninantes en el 

estudio delfenómeno de la conducta humana en las organizaciones, 

proporclDnando interesantes datos sobre el comportamiento humano 

que han contribuido a la evolución de la Teoría OrganizaclDnal y la 

Práctica Administrativa. 

Los primeros investigadores o precursores son: Elton Mayo 

(destacó de 1924 a 1933). Realizó los estudios en los que concluye 

que el interés en una sUuación lleva a reswtados posittvos en el 

trabqjo. Se llegó de un concepto limUado en el trabqjo, a uno más 

projiuulo, los factores Psicológicos y sociales reswtaron ser más 

importantes en la detenninación de la satisfacción del trabqjador y 

su productividad. 

Estos descubrimientos llevaron a un cambia en el concepto de 

la administración y trqjeron corno consecuencia la tendencia hacia un 

movimiento en las relaclDnes humanas, basado en los estudios de 

Mayo. que consideraba a la organización corno un sistema social en 

que los trabqjadores son motivados y controladosjiuulamentalmente 

por las relaclDnes humanas del sistema. Ahora se er¡fattzaba al 

hombre social (los tradiclDnalistas enfatizaban al hombre económico). 

Los precursores de este movimiento tenían dos principales 

orientaclDnes: 
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a) Se preocupaban por e[ hambre dentro de [a organización. 

b) Se preocupaban por la utilización de los métodos de 

investigación de [as ciencias de[ comportamiento en e[ estudio 

de [a conducta organizacionaL 

Desde e[ año de 1954 en adelante, viene una nuevafase en [as 

ciencias de la conducta. un conjunto de teorías sobre la motivación 

cuyos precursores son: Abraham Maslow, Douglas Me Gregor, Chrls 

Argyrls y Herzberg. 

También resultan únportantes aportaciones por parte de las 

teorías de liderazgo: Ukert, McUeland, Blake y Mouton. Hersey y 

Blanchard. A este colJfunto de técnicas se [es denominó desde hace 

varios años: Desarrollo OrganizacionaL 

Los cienií.ftcos de la conducta han participado activamente en e[ 

cambio de[ sistema organizaclonaL de esta forma se les puede 

considerar a los Psicólogos como Agentes de Cambio, como también 

lo son Cientiflcos de [a Administración que se han percatado que para 

solucionar los problemas no solo pueden preocuparse por e[ 

desarrollo de modelos matemáticos complejos. sino que también 

tienen que tomar en cuenta al elemento hwnano y comprender su 

comportamiento para lograr una óptúna comunicación. 

Estos tres er¡foques: E[ tradicional, e[ de la Ciencia 

Administrativa y e[ de las Ciencias de la Conducta. son 
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complementarios, cada uno forma una parte diferente de los estudios 

organfzacionales y sus limites se superponen. 

Así los orígenes del Desarrollo Organfzacional se ubican en las 

investigaciones Psicológicas y Sociológicas realizadas en las áreas 

del comportamiento humano. 

De la Psicología tomó los conceptos sobre la teoría de la 

Personalidad, Dinámica de Grupos, Medición del Comportamiento, 

Motivación y Conceptos del Aprendfzqje. 

De la Sociología se aprovechan conceptos tales como: las 

Normas, Cambio Normativo, Cultura Organfzaclonal y Sistemas 

Sociales. 

La combinación de esta serle de conocimientos basados en 

diferentes ciencias, jire lo que se denominó "Ciencias del 

Comportamiento". 

El Desarrollo Organfzactonal viene a ser una técnica que surge 

en los Estados Unidos como respuesta a la situación social que en 

esa época vivían las empresas (1920 1950). Se presentaba como un 

cor¡junto de experiencias de las Ciencias del Comportamiento 

Organfzacional, de acuerdo a sus Investigaciones en diversas 

empresas a través de 1 O años aproximadamente. 

Las inquietudes. motivaciones y problemas socloeconómfcos de 

las personas eran particulares. debido a las circunstancias de una 
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sociedad post-industrial, al Igual que el ritmo de vida y el 

desequilibrio de mercados, investigación y desarrollo de fenómenos 

sociales. Fueron estos cambios los que propiciaron el nacimiento de 

Desarrollo Organlzaclonal. 

En México el Desarrollo Organlzaclonal surge como wt 

movimiento extrar!}ero, durante la época en que las técnicas 

Gerenciales se presentaban una tras otra y las empresas trataban de 

aplicarlas. Fue muy d!ficU explicar su s(gnljicado y su manera de 

aplicación y se realizó un gran esfuerzo por d!fimdirlo entre los 

grupos y directivos, era con.fundido por diversos programas de 

capacitación, 

Se d!fimdió como 'Técnica Interdlsciplinaria de las Cienc!as del 

Comportamiento", la Psicología, la Sociología. la Antropología, la 

Administración y otras. Se utUizaron diversos conceptos: la teoría X y 

Y de Me Gregor, las investigaciones sobre liderazgo de ArgyriS, 

Warren Bennls y Schein, el análisis transaccclonal, técnicas de 

senstbUización en la integración de grupos, el manejo de conflictos y 

la administración por objetivos. 

Se promovió también la idea del diagnóstico, para poder 

detectar másfácUmente los problemas, pero todo se hizo sin tener en 

cuenta wt concepto integral. 

Con el tiempo, se fue haciendo algo más elaborado, iniciando 

con el diagnóstico, se siguió con estrategias de intervención, 
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programas de interoención, programas de desarrollo de ejecutivos y 

superolsores; se trató de evaluar y encontrar un modelo más práctico 

de aplicación. 

Se obtuvieron resultados únportantes, hubo una conclentización 

sobre la únportancia de la relación hwnana y su participación dentro 

de la empresa, pero no se logró medir el únpacto en la productividad 

y en las tareas en sL Muchas veces, no se tomaba en cuenta al 

sindicato o a la alta dirección, y esto, llevaba al.fracaso. 

Poco a poco, se fueron dando cuenta que no era posible aplicar 

el Desarrollo Organizacfonal en México de la misma manera que en 

Estados Unidos, debido a que existen muchas diferencias en cuanto 

a organtzacliJn laboral, aspectos socfoeconómlcos, culturales e 

históricos, en relación con este pals. 

En México es más notoria la in.fluencia de ideología de una 

determinada zona geográfica. el tamaño de la empresa o el tipo de 

capital con que se formó. De esta manera encontramos como ejemplo 

de situación geográfica cuatro ideologías y costumbres diferentes en 

un sólo estado como Coahuila donde es muy marcada la cultura que 

existe en las organtzacfones de la reglón Lagunera en donde se da 

mucho el cooperativismo y el estilo democrático en la toma de 

declsfones. En la zona sureste del estado predom!na. el patemallsmo 

y la ir¡fluencla del Gobierno del Estado por encontrarse aJú los tres 

poderes del Estado. En la zona central (Monclova y alrededores) 

predomina la empresa paraestatal con sus costumbres y tradlcfones 
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tnjltienc!and.o a las org~lzaciones de la zona, y en la zona norte del 

Estado, conocida como región.fronteriza predominan y sobresalen la 

tecnología del país del norte, con sus costwnbres, amertcanismos, 

únitaciones y demás. 

En cambio en el centro del país son cuatro Estados los que 

muestran una cultura muy similar de organizaciones, siendo éstos el 

D.F., Estado de México, Querétaro y Puebla. 

"Hablando de culturas no se ha dlclw todo, lo que se ha 

observado es que es una mezcla de costumbres, tradiciones, valores, 

ideologías, pensamientos y manera de hacer las cosas de los 

habitantes de una comunidad influenciados por el media ambiente en 

que se desarrollan". (4) 

De esta manera se observó que lo óptimo era utilizar el 

diDgnóstfco, ya que éste, es un elemento decisivo para ver la 

situación de la organización y saber de que manera se va a proceder, 

luego se decide en que forma se Interviene, directamente con técnicas 

avanzadas o sino, se ponen base elementales para que más adelante 

se sigan los pasos para la implementación del programa del D.O. 
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CAPITULOH 

LA EMPRESA 

l. LA EMPRESA 

Como ya lo hemos comentado la época actual presenta al 

cambio como algo inevitable, la empresa rw escapa a este factor. Esta 

se considera como una estructura social Integrada por un corlfunto de 

elementos relacionados entre sí para la realización de sus objetivos; 

la cual, se ublca en el subsistema económlco que a su vez se 

encuentra dentro del sistema social. 

Existen cuatro tipos de elementos que coriforman una empresa: 

l. Recursos Materiales: Instalaciones, maquinaria. herramientas, 

materias primas etc. 

2. Recursos Financieros: Dinero, acciones, valores, Impuestos, etc. 

3. Recursos Humanos: Obreros. empleados. supervisores, técnlcos. 

altos ejecutivos y directores. 

4. Recursos Tecnológicos: Equipos, tecnología. procesos, instalaciones 

y espacio. 

Lo anterior correspondería a Lma deflnición cláslca de los 

componentes de una empresa. Pero en la actualidad se considera un 

elemento más. Los sistemas. 
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Estos se integran ~r una serte de elementos relacionados entre 

sí: son las relaciones estables en que deben coordinarse los 

diferentes recursos que constituyen una organización. Son los bienes 

inmateriales de la empresa considerada aquí como W1 sistema. 

Los sistemas de dividen en: 

a) Subsistemas. Porque cada elemento del sistema puede 

considerarse como un sistema en sí mismo. La organización 

está compuesta por departamentos y secciones y dentro de 

ella.forman los subsistemas, que se clasijkan en: 

Subsistemas de.- Producción (formulas, patentes. métodos, etc.) 

de ventas, (ventas a domlcUio, crédito, autoservicio etc.}, 

de .finanzas (lo relacionado con el dinero). 

Subsistemas de Organización y Administración. Como debe 

estar estructurada la empresa: .funciones, niveles 

jerárquicos, etc. 

b) Suprasistemas. Aquellos sistemas que engloban a otros más 

pequeñDs. por ejemplo: La Economía Nacional es W1 

suprasistema de la empresa, considerada entonces como tm 

subsistema de ésta, pero también la Economía Nacional puede 

ser a su vez W1 subsistema de otro suprasistema como la 

Economía Mundial 
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2. TEORlA DE SISTEMAS 

El enfoque de sistemas surge durante la década pasada y es 

utilizado por diferentes ciencias como la Física. la Binlogía y la SoctaL 

Dicho enfoque también puede ser usado como una forma de integrar 

.la teoría organtzacfnnal moderna. 

Un sistema es: " Un todo WlilariD organizado, compuesto por 

dos o más partes, componentes o subsistemas fnterdependlentes y 

delineado por los limites. tdentljlcables, de su ambiente o 

suprasistema" (5) 

El universo está delineado por diferentes tipos de sistemas de 

los cuales, Kenneth Boulding nos da la siguiente cla.~lficacfím: 

l. Este primer niveljerárqutco se refiere a la estructura estática. al 

marco de referencia. como lo es la anatomía del universo. 

2. El segundo nivel o reloj de trabajo es el sistema dmámico simple, 

siempre en movimiento. 

3. Nivel termostato, es el sistema de control o cfbeméttco, se 

autorregula para poder mantener su equilibriD. 

4. En el nivel célula o sistema abierto la vida empieza a diferenciarse 

de lo inanimado. 

5. Surgen las plantas, es el nivel genético soctaL 

6. Sigue el sistema animal. 
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7. Luego viene el nivel. humano, del ser individual. sistema con 

conciencia y habUldad para utilizar su lenguc!}e y slmbolos. 

8. El siguiente nivel lo constituyen los sistemas de organizaciDnes 

hwnanas o sistemas sociales. Se compone del contenido y 

significado de mensqfes, la naturaleza y dúnensiDnes del 

sistema de valores, acontecúntentos históricos, el mundo 

artístico, música. poesía y la gama de emociDnes humanas. 

9. Y por último, están los sistemas trascendentales que completan los 

niveles de clas!flcaclón. éstos son los ú!túnos y absolutos, 

ineludibles y desconocidos de suma Importancia. que también 

presentan estructuras sistemáticas. 

"En la ciencia moderna, la interacción dinámica es el problema 

básico de todos los campos, y se tendrán que formular los princlpiDs 

generales en una Teoría General de Sistemas" (6) 

Esta teoría es un erifoque macroscópico donde se pueden ver 

los diferentes tipos de sistemas. 

Bertalan.ffy, también establece la distinción entre los sistemas 

abiertos y los sistemas cerrados. 

Los tres prúneros niveles de clas!flcación de Bou!ding se 

consideran cerrados en cuanto a la relación con su ambiente (sistema 

jisfco y mecánico}. 
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Mientras que los sistemas bialógicos y sociales son abiertos, 

por su constante tnteracciím con el media ambiente. 

Esta diferencia entre sistemas abiertos y cerrados es 

importante señalarla ya que la Teoría TI-adicianal consideraba a la 

organización como un sistema cerrado a diferencia del er¡foque 

actual, que la concibe en constante comunicación con su media, en el 

que a veces será emisora y otras receptora. 

Este sistema no sólo se relaciana con su media ambiente, stno 

que también lo hace consigo mismo, se aleja de la entrop!a, 

considerando a ésta como la desorganización. lafalta de estructura o 

desorden en busca de un eqLlilibriD dinámico, pero es necesaria que 

los sistemas abiertos de alguna manera tengan aspectos de los 

sistemas cerrados como limites que los protejan de las fuerzas 

externas evitando así que los perjudiquen o tmpacten. 

El siguiente diagrama nos muestra los prtncipales sistemas y 

subsistemas de que está compuesta la organización. (7) 
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EL SISTEMA ORGAN!ZAC!ONAL 

FIGVRAI 

Este sistema recibe Insumos de energía. ir¡formacfón y 

materiales del medio ambiente, los transforma y regresa en forma de 

productos. Viéndola as~ la organlzaclfm "Es la integración de las 

actividades humanas alrededor de distintas tecnologías ".(8) 

El sistema social es el que .finalmente determina la efectividad 

y e.ftciencia de la utaizacfón de la tecnología. 

SUBSIS'IEMA DE METAS Y VALORES: La organización toma 

los valores del medio soclocu!turaL Una premisa básica es que la 

organización, como un subsistema de la sociedad, debe cumplir 

ciertos ol:¡jetivos que son determinados por el sistema general. La 
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organización realiza una función para la sociedad, y si desea tener 

éxito debe apegarse a los requerimientos de la misma. 

SVBSIS1EMA TECNICO : Incluye los conocimientos necesarios 

para el desarrollo de las diferenies tareas además de considerar las 

técnicas usadas para transformar los inswnos en productos, las 

tareas de cada organización varian seg(m sus actividades. La 

Tecnología afecta la Estructura de la organización y a su subsistema 

PsicosoclaL 

SVBSIS1EMA ES1RUCTURAL: Este establece la forma en que 

se dividen y coordinan las diferentes tareas de la organización. La 

estructuraformal de la organización se determina en el organigrama, 

manuales de organización. descripciones de puestos, etc. debemos 

considerar que también influye la comunicación, autoridad, 

responsabilidad y el.flujo de trabqfo. 

SVBSIS1EMA ADMINIS1RATIVO: Este establece los objetivos 

desarrolla estrategias operacionales. planes de integración. a través 

del diseño de estructuras y el establecimiento de los procesos de 

control 

SVBSIS1EMA PSICOSOCIAL: Este se compone por individuos y 

grupos en interacción y lo conforman: la conducta individual las 

relaciones de status, la motivación, la dinámica de grupos, la 

integración de equipos de trabqfos y los sistemas de influencia. 
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Twnbién lo afec~an los sentimientos, actitudes, valores, 

expectativas y aspiraciones de los integrantes de la empresa. 

Concluyendo diremos que la empresa es un sistema abierto y 

que por ende se relaciona con un suprasistema; su efectividad o 

rendimiento se verijlca en forma de productos, servicios y 

compensaciones, a través de una reciprocidad de benejlcios. Así los 

subsistemas de la empresa constituyen sistemas abiertos hasta 

llegar a la persona misma, siendo ésta la principal promotora de 

cambios y transformaciones al medio. 

3. ALTERNATWAS A DIFERENTES PROBLEMAS EN LA 

EMPRESA 

Las empresas en su proceso de crecimiento requieren del 

cambio indispensablemente, éste a su vez es una necesidad del 

Desarrollo Organizaclonal. 

Existe una clasljlcación de los principales problemas a los que 

se enfrenta toda organización como serían el humano, administrativo, 

social. técnico y depende de la manera como se les haga frente el 

futuro de la misma. 

A continuación se mencionan estos problemas así como la 

solución burocrática y las nuevas condiciones de este siglo: 
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INTEGRACION: 

Problema: 

Integración de las necesidades individuales con las metas 

orga11izac1Dnales. 

Solución burocrática: 

No existe, ya que el individuo es considerado como ÜlStrurnento 

pasivo. No se presta atención a la tensión entre personalidad y la 

ji.melón por desempeñar. 

Nuevas condiciones: 

Naclmlento de ciencias hwnanas y la comprensión de la 

complejidad del hombre y sus necesidades. 

INFUJENCIA SOCIAL: 

Problema: 

La. distribución del poder y sus fuentes y la autoridad. 

Solución burocrática: 

La. coajlanza explícita en el poder legal-raclDnal. pero, de hecha, 

el uso del poder ha sido coercitivo sin limitación y en el mejor de los 

casos una mezcla con}Usa, ambigua y cambla11te de competencia, 

coerción y código legal. 
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Nuevas Condlc!ones: 

La gerencia se encuentra separada de las propietar!os, el 

crecimiento y extensíón de las sindicatos y la posibilidad de 

educacíón general.. 

COIABORACION: 

Problema: 

La creacíón e implementacíón de mecantsnws para el control de 

las conjllctos y que de manera más natural se de la colaboracíóTL 

Solucíón: 

Es la regla de jerarquía. resolviendo las conflictos entre 

distintos rangos de autoridad y la regla de coordtnacíón para resolver 

las conjllctos entre grupos del mtsnw ntveljerárqulco. 

Nuevas Condlc!ones: 

La especlalizacíón. profes!onalizac(bn y la creciente necesidad 

de interdependencia, además de que la jefatura es demasiado 

compleya para un sóla hombre. 

ADAPTACION: 

Problema: 
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Dar las respuestas adecuadas a los cambiDs provocados por el 

ambiente. 

Solución Burocrática: 

Propicia un ambiente estable, sencillo y previsible, con tareas 

rutinarias, además la adaptación al cambiD se da de modo fortuliD, 

accidental y por consiguiente abundan las consecuencias 

imprevistas. 

Nuevas CondtciDnes: 

El mediD que rodea a la empresa es más turbulento, menos 

previsible, es tan rápido el cambiD que no existe precedente. 

lDENTIFICACION: 

Problema: 

No existe una identificación con respecto a las metas 

organtzaciDnales, acuerdos generales y compromiso para su 

realizacióTL 

Solución Burocrática: 

La meta primordial de la organización es clara. senctlla y 

estable. 

Nuevas CondtciDnes: 
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Existe una crecientl? complE!}idad a causa de la diversidad, la 

capacidad para muchos fines y la movilidad intersectoriaL Las 

jimckmes se hacen complE!]as, surgen la ambigüedad y los conflictos. 

REVITAUZA.CION: 

Problema: 

El tratamiento del crecimiento y la decadencia. 

Solución Burocrática: 

La suposición implícita. de que el futuro será cierto y, por lo 

menos básicamente similar al pasado. 

Nuevas Condiciones: 

Rápidos cambios en la tecnolagln, las tareas, la mano de obra, 

las materias primas, las normas y valores de la sociedad, las metas 

de la empresa y la sociedad hacen imperativo prestar constante 

atención al proceso de revfsióTL 

4. PROCESO ADMlN.lSTRAT.fl/O 

Laforma de coordinar a las personas y a las cosas que forman 

una empresa y precisamente en razón de la manera en que se les 

coordine, es la de obtener mayor o menor e.ftciencla. ya que ésta 
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coordinación no sólo aprovecha todos y cada ·uno de los elementos· de 

manera óptima. 

Esto stgnljica que la coordinación es la forma en que se debe 

estructurar y manejar una empresa. aprovechando al máximo sus 

recursos técnicos, materiales, económfcos y humanos programando 

diferentes reglas y técnicas específicas que den la máxima ejiclencta. 

La administración busca precisamente la obtención de dkhos 

resultados, a través de ese cor)}unto de reglas y técnkas que nos 

llevan a cor¡formar lo hoy conocido como PROCESO 

ADM1NIS1RATIVO. 

Pero ¿Qué es el proceso administrativo?, se denomina así al 

cor)}unto sistemático de reglas para lograr la máxima ejiclencia en las 

formas de estructurar y manejar un organismo social. 

Después de revisar diferentes clasíjlcacfDnes, seleccfDnamos la 

de Terry y de Koontz y O'Donnell, como la más completa. para 

proporcfDnarnos una visión de donde se desprende el Desarrollo 

OrganizaclDnal, es decir que después de un largo proceso de 

adaptacfDnes y manejando el ensayo y error en estas técnicas ó 

reglas en diferentes tiempos, circunstancias y empresas se llegó a 

ésta clasfjlcación: 

PREVISION. Es la determinación, de lo que se desea lograr en 

la empresa. valorando cuáles serán las condkfDnes futuras en las 
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que se encontrará la mi,sma y determinando los cursos de acción 

posibles. 

La preulsión está cor¡formada por tres etapas: 

l. Objetivos: En la que se.ft.jan los.fines. 

2. Inuestigaciones: Análisis de los medios susceptibles de utafzarse. 

3. Cursos Alternativos: Distintas posfbllldades de accióTL 

PLANEACION. Es la determ!naclón del curso concreto de acción 

que se habrá de seguir, .ft.jando los principios, secuencia de 

operaciones y la.ft.jaclón de tiempos. 

Laplaneaclón comprende tres etapas: 

"l. Políticas: Principios para orientar la acción. 

2. Procedimientos: Secuencia de operaciones o métodos. 

3. Programas: Fgaclón de tiempos requeridos." (9) 

ORGANIZACION: Esta se refiere a la estructuración técnica de 

las relaciones existentes entre las jerarquías, fwiciones y 

obligaciones. 

Esta está integrada por tres etapas: 

"l. Jerarquías: Fyar la autoridad y responsabilidad correspondientes 

acadaniueL 
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2. Funciones: Determinación de como deben dwldirse las grandes 

actividades. 

3. Obligaciones: Las que tiene en concreto cat:la unldat:l de trabqfo, 

susceptibles de desempeñnrse por una persona." (10) 

Estos tres elementos del proceso administrativo se ubican 

dentro de lo que se llama mecánica administrativa; la Integración. 

Dirección y Control, corresponde a la fase de la dinámica 

Admlnlstrativa. 

IN7EGRACION: Procedimientos para dar a la empresa todos los 

medios que la mecánica adminlstratwa señala. permitiéndole un 

eflcaz jimclonamtento, escogiéndolos, introduciéndolos, articulán

dolos y buscando su mJdor desarrollo. 

De acuerdo a la dejinJción se abarcan: 

1. Selección: Técnicas para encontrar y escoger los elementos 

necesarios. 

2. Introducción: La mrjor manera de integrar a nuevos organismos a 

la empresa. 

3. Desarrollo: Cubrir las necesldat:les de progreso de cat:la tndtvlduo, 

dentro de la empresa. 

En esta etapa también debe analizarse la irúegración de los 

recursos materiales. 

29 



DIRECCION: Impulsar, coordinar y vigilar las acciones de cada 

miembro y grupo para que estas se realicen eftcazmente de acuerdo 

con los planes señalados. 

Comprende por lo tanto las siguientes etapas: 

l. Mando o autoridad: Es el princlplD del que deriva toda la 

administración; se estudia como delegarla y cómo ejercerla. 

2. Comunicación: Es como el sistema nervlDso de una empresa. 

3. SuperoL<;ión: Es laji.mción última de la administración que consiste 

en ver si las cosas se están haciendo como se habían planeado. 

CON1ROL; Consiste en el establecimiento de sistemas que nos 

pennltan medir los resultados actuales y pasados en relación con los 

esperados para si es necesarlD corregir, rnrjorar y fonnular nuevos 

planes. 

Por lo que comprende tres etapas: 

1. Establecimiento de normas: indispensable para las comparaclDnes 

y establecimiento del controL 

2. Operación de los controles: Suele ser una .ftmción propia de los 

técnicos especialistas en cada uno de ellos. 

3. Interpretación de resultados: Función administrativa. que vuelve a 

constituir un mediD de planeacióTL 
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El Proceso Admm.istrativo, como la misma humanidad, ha 

si.¡frido una evolución constante, reflejando cambios que en las 

últimas décadas han sido vertigÚ10sos, por lo mismo, ha dejado de 

considerar los aspectos técnicos y operativos, para considerar con 

especial mterés el aspecto humano y conformar la mtegraclón de 

ambos aspectos en busca constante de la excelencia empresarial. 

Dicha mtegraclón no es otra cosa que el propio DesarroUo 

OrgantzaclonaL 
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CAPITULO fil 

SIGNIFICADO DEL D.O. 

l. DEFINICIONES DEL D.O. 

A continuación se mencionan algunas de las muchas 

definiciones que existen sobre Desarrollo Organ.lzacionaL 

l. Para Bennls Warren el D.O., ''Es una respuesta al cambio, W1ll 

compleja estrategia educativa. cuya finalidad es cambiar las 

creencias. actitudes, valores y estructuras de la organización. 

de tal forma que estas puedan adoptarse mejor a estas 

tecnologias, mercados y retos, así como al ritma vertigfnaso del 

cambio mismo". (11) 

2. Para Beckhard Richard el D.O. " Es un es)Uerzo planfjlcado a 

largo plazo que incluye a todo el sistema y está administrado 

desde la alta gerencia, con el.fin de incrementar la efectividad y 

la salud de la organización. desarrollándose mediante 

intervenciones planeadas en los procesos organizativos, 

aplicando los conoc!mientos y avances de las ciencias del 

comportamiento y en actividades basadas en expertencias y 

consultores denomlnados tercera parte. que comparten un 

cor!funto de valores yjilosojia soeial". (12) 

3. Robert Blake y Jane Mouton opinan: que el D.O. " Tramifonna 

deliberadamente el érifasls de la estructura organizacional, de 
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las herramientas técnicas, y de los medios y resuUados por sL 

a la vez que diagnostica las enfermedades de la organización. 

Enfocado en los propósitos de la organización. el proceso de 

mteracclón humana y la cultura de la organización. las acepta 

como las áreas en las cuales los problemas se previenen de la 

mejor manera posible dentro de la organización". ( 13) 

4. Margulies Newton y Rala Anthony opman: que el Desarrollo 

Organizacional " Es el conjunto mcipiente de conceptos, medios 

de ayuda y de procedimientos técnicos". {14) 

5. Para Barqjas Medma Jorge "Es el proceso sistemático y planeado 

de encauzar cambios en la estructura de la organización, cuyo 

objetivo es meyorar su propia eficiencia a través del desarrollo 

de las potencialidades del hombre". (15} 

6. Para WendeU French y Cecil Bell " Es un esfuerzo a largo plazo 

para meyorar el problema organizacional, resolviendo y 

renovando procesos particularmente a través de una 

admmistraclón de la cultura orgwiizaclonal más efectiva y de 

colaboración; con la asistencia de un agente de cambio o 

catalizador, y el uso de la teoria y la tecnología de la aplicación 

de las ciencias del comportamiento. Incluyendo acciones de 

Investigación". (16) 

7. La.wrence y Lorsch " El Desarrollo Organizaclonal es la 

coordmación de actividades diferentes de colaboradores 
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individuales para l!evar a cabo transacciones planeadas con el 

ambiente, es decir, al hablar de Desarrollo Organizacional es el 

encontrar formas para cambiar la organización de su estado 

actual a uno más desarrollado". (17) 

8. Castaño Asmitia D., nos dice que "El Desarrollo Organizacional se 

ha dtverslj!cado tanto y ha evolucionado tan rápido que ya es 

dlfrcll establecer sus límites". ( 18) 

De acuerdo a todas estas definiciones obtuvimos y concretamos 

lo que para nosotras es el Desarrollo Organizacional. 

El Desarrollo Organizacional es un modelo de aplicación 

Integrada. dirigida hacia un cambio planeado para dar respuesta a 

los rápidos cambios del ambiente Interno y externo de la 

organizacióTL Este se realiza bqjo la dirección de la alta gerencia. 

mediante Intervenciones y eligiendo la aplicación de estrategias 

dirigidas a la satisfacción individual e Institucional como resultado de 

una relación cooperativa en la empresa. 

2. EL DESARROLW ORGANlZACIONAL BAJO EL ENFOQUE 

DE SISTEMAS. 

El D.O. es esencialmente un enfoque de sistemas dirigido al 

coryunto total de relaciones fencionales e Interpersonales en los 

organismos. 
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Todo organismo es un sistema de actividades hwnanas 

coordinadas, cuyos subsistemas actúan y se relacionan entre si y 

cualquier cambio que ocurra en uno de los sectores del sistema, 

repercute en uno o más de los otros. 

Unaforma de ver a los organismos en el enfoque de sistemas, 

es considerando que este se compone de tres elementos: 

a. Sistema Técnico: Factores tecnológicos. 

b. Sistema Administrativo: Elementos que facilitan el trámtte 

administrativo. 

c. Sistema Humano: Personal, aspecto intelectual del organismo, 

satisfacción de necesidades personales, principios y normas. 

Lo que provoca la conducta y las relaciones de los papeles 

desempeñados es la acción recíproca de estos tres sistemas, que 

afectan el rendimiento del organismo. 

El Desarrollo Organizaclonal, desde el punto de vista de los 

sistemas se enfoca a la efectividad; se puede considerar al Desarrollo 

Organizaclonal como un sistema de tres elementos relacionados entre 

sí: 

a) Valores o Principios 

b) Procesos o Trámites 

c) Tecnología 
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a) VAWRES EN EL DESARROU.O ORGA!VJZACIONAL 

Uno de los problemas mas d!ficUes a los que se enfrenta el D.O. 

son los valores, ya que toda organización tiene establecidos los 

suyos, así como sus miembros, y estos, son subyacentes al problema 

de cambio. 

Los valores determinan la percepción de la realidad e influye en 

los objetivos. Este cor¡Junto de valores o principios relacionados con e! 

hambre y su trabq/o en la organización, ejerce una poderosa 

útjlÍiencia. en el proceso. 

La tecnología para crear organismos mas fimcionales puede 

ser: 

1. Dar oportunidades para que las personas funcionen como seres 

humanos y no en calidad de elementos de! proceso de 

producción. 

2. Dar oportunidades para que cada miembro de la organización, así 

como ella misma, desarrollen su potencialidad. 

3. Procurar aumentar !a ejlciencia y competitividad de! organismo en 

fimción de todas sus metas. 

4. Procurar crear un medio ambiente en e! que sea posible encontrar 

trabq/o estimulante que ofrezca e! Interés de una prueba por 

vencer. 

36 



5. Dar oportunidad a los miembros de la organización a que ir¡fluyan 

en laforma de desempeñar el trabqjo. 

6. Tratar a cada ser humano como persona que tiene un cor¡Jwlto 

complejo de necesidades que son importantes para el trabqjo y 

el desarrollo de su vida. 

Estos valores dan las pautas e indican la dirección del 

programa que se desarrollará en la organización y la forma en que 

este evolucionará y se mantendrá. Para lograr y visualizar dicho 

programa es necesaria la intervención de un Agente de Cambio, el 

cual identificará las normas del valor o los supuestos de la 

organización, haciéndolos explícitos, de otro modo el programa puede 

fallar debido a que las normas prevalecientes impedirán el cambio. 

Pasar por alto los valores es desentenderse de la existencia de 

los conflictos y demorar su solución. 

b} EL PROCESO DE DESARROLW ORGANJZACIONAL 

Consiste en la recopllación de datos, en diagnosticar las 

organizaciones e intervenir activamente. 

1. RecopUación de datos: este paso es quizá la operación más incisiva 

del proceso de Desarrollo Organizacional. Primero, se debe 

determinar la lndole y la disponlbllidad de los datos 

necesarios, y métodos aplicables para recopilarlos. Se da 

mucha importancia a los procedimientos técnicos y métodos 
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para de.finir al siste.ma de organización, las relaciones entre sus 

elementos y laforma de ldenti.flcar los problemas. 

2. DfDgnástico de las organizaciones: lo principal en estafase, es el 

proceso de solución de los problemas, por medio de su análisis 

se ldentijlcan cuestiones Importantes y debatibles, se 

implantan prioridades y se transforman en finalidades y 

objetivos. También Implica formular estrategias optativas y 

desarrollar planes para su implantación. 

3. Intervención activa: existen una serle de procedimientos técnicos 

para Intervenir en la fase de implementación del proceso de 

Desarrollo Organizaclonal. Las Intervenciones pueden cubrir la 

gama desde el adiestramiento en sensibilidad y el método de 

laboratorio, hasta la eslructuraclón de equipos e lntergrupos y 

cualquier otro procedimiento técnico. 

La Intervención activa puede definirse como la actuación 

basada en planes formulados que siguen a una fase de 

dfDgnástico. Las dos primeras etapas son una manera de 

Intervenir en el sistema y pude ejercer un impacto Intenso en el 

aspecto intelectual de la organización. 

Estas etapas son Intentos deliberados de facllltor el proceso 

sobre base continuas. 
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e) LA TECNOLOGIA DEL DESARROLLO ORGAMZACIONAL: 

Consiste en un cor¡Junto de procedimientos técnicos y de 

métodos provenientes principalmente de las ciencias de la 

Conducta. 

Se encauza al desarrollo de nuevos conocimientos sobre 

organización y nuevas formas de enfrentarse a los problemas y 

resolverlos. La tarea consiste en peifeccionar las formas en que 

los sistemas culturales, técnicos, administrativos y personales 

actúan entre s~ así como los organismos se vinculan con el 

medio ambiente externo. 

3. CARACTERISTICAS Y FINALIDADES DEL D.O. 

El Desarrollo OrgWlizacional es uno de los pocos programas con 

potencial para crear una Institución con vitalidad s4ficiente para 

enfrentarse a los cambios que van presentándose en elfuturo. 

•Se basa en las ciencias del comportamiento. 

• Está dirigido desde la parte directiva y se enfoca hacia toda 

la orgWlización. 

• Se Interesa en el desarrollo, cambio y mejora de los sistemas 

y subsistemas. 

• Se enfoca hacia los objetivos de la misión orgWlizactonaL 
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•Su.fin es awnent~ el bienestar y efectividad organizacionaL 

El D.O. se refiere a las gestiones de largo alcance que tienen 

por objeto peifecciDnar la plenitud de las empresas u organismos 

para que resuelvan sus problemas. 

Existe una clasificación general de los problemas que la 

organización desea resolver al tratar de satisfacer las demandas del 

medio ambiente y los cambios están ligados a éstas. 

1 . .Problemas de destino, Identidad, crecimiento y revitalizacióTL 

2. Problemas de satisfacción y desarrollo /unnano. 

3. Problemas de eficiencia organizacionaL 

El D.O. hace érifasls en la importancia del comportamiento 

experimentado: Las estrategias, metodologías e intervenciones, están 

basadas en las ciencias del comportamiento y en otras disciplinas 

sociDtécntcas. 

De manera genera! se describe a continuación los pasos para la 

solución de problemas. 

La metodología se establece mediante el cor¡Junto de técnicas o 

procedimientos sistemáticos uttlizados, que pennitirán lograr los 

objetivos bqjo la dirección de un agente de cambio (Psicólogo). 
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El método deberá elegirse en base a las necesidades o 

requisitos definidos por un estudio diagnóstico previo a la situación y 

puede ser: 

a. Consultarla de procesos: Observación y ayuda con procesos 

continuos y consejería para mejorarlos. 

b. Entrenamiento o educación: Implica enseñanza directiva o 

aprendizqje basado en la experienciD.. 

c. Retroalimentación de ir¡formación: Recolección sistemática de la 

ir¡formación que se entrega a las unidades organizacionales 

apropiadas como base para diagnóstico, la resolución de 

problemas y el planeamiento. 

d. Confrontación: Reunir unidades de la organización que han tenido 

previamente poca comunicación. 

e. Resolución de problemas: Reuniones esencialmente enfocadas a la 

identijlcación de problemas, diagnóstico y solución e 

Intervención para su realización. 

f. Establecimiento de una ,fuerza de Desarrollo Organizacional.: 

Formación de grupos para la resolución de problemas o 

formación de grupos Internos. 

g. Planteamiento: Actividad centrada primordialmente en la 

planeaclón y lafyación de metas para redefinir el.futuro de la 

organización. 
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h. Actividad tecno-estrw;tural: Modificación de la estructura de la 

organización, eljllgo del trabqjo y los medios para llevar a cabo 

las tareas. 

(En el capítulo V nos abocaremos en forma exclusiva a la 

metodología de un programa de D.O.J 

Generalmente el D.O. se centra como punto de partida en los 

valores, relaciones. actitudes y clima organlzaclonal, todos los 

elementos basados en el comportamiento humano; debido a que los 

aspectos humanos son los más accesibles y susceptibles de cambio. 

Además del Desarrollo Organlzaclonal es un plan a largo plazo, 

por que generalmente requiere de 3 a 5 años por lo menos, para que 

se efectúe cualquier cambio, y para la realización y mantenimiento 

del programa. Así mismo debe tomar en cuenta todos los datos 

necesarios conocidos sobre la organización y los aplica en una 

secuencia sistemática para lograr los objetivos del programa y 

reforzar los comportamientos necesarios para mantener los cambios 

iniciados. 

El Desarrollo Organlzaclonal se aboca afacilitar el proceso de 

los cambios proyectados de acuerdo con los planes !J ha evolucionado 

como reacción alas exigencias del cambio. Por lo tanto se puede decir 

que el D.O. se basa en el cambio !J va encauzado a perfeccionar la 

ejlciencta de las organizaciones. 

Por lo tanto comojlnalidad se tiene: 
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- Fonnas más conscientes y eficientes· de realizar el trabqjo 

(utalzación óptima del potencial hwnano}. 

- Reorientación del pensamiento y conducta del hombre en 

tomo a sus organizaciones de trabqjo (sistema humanístico de 

valores}. 

- TI-alar de evitar la confrontación de conflictos personales. 

- Teoría de Douglas McGregor: Clima de trabqjo de confianza y 

comunicación total. 

4. GESTORES DEL D.O. 

La efectividad del Desarrollo Organizacional depende en gran 

medida de su administración así como de la energía y esfuerzo 

destinado por la gerencia de la organización para este programa. 

Existen dos tipos de personas importantes para lograr ésta: 

a. Los gerentes de cambio, y 

b. Los agentes de cambio. 

El primero puede ser representado por el ejecuttvo jefe de la 

organización o el responsable de las operaciones y efectividad de la 

misma y en el segundo caso puede tratarse de una persona de la 

empresa o fuera de esta. que prestan asistencia técnica. 

especializada o de consultoría en la administración de un eefuerzo de 

cambio. 
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Son distintas las formas en las que se inicia el proceso de 

cambio en las organizaciones, no siempre es "de propiedad" y 

administrado por los directivos de la empresa. 

l. El eyecutivo, jefe, gerente superior de la organización, o el 

responsable del programa de cambio se basa en su experiencia 

o en una jilente respetable para brindar un mayor y mejor 

apoyo al programa aprovechando supoder y suposición. 

2. Otra manera de empezar el programa es por medio de una unidad, 

división o segmento de la compañía, que tiene como 

responsable a una persona que puede interesarse por un 

esfuerzo de cambio planeado en la organización: y si además 

ésta área es relativamente autónoma puede de manera 

particular iniciar su programa. dljimdiendo posteriormente sus 

resultados a las otras áreas. 

VENTAJAS Y DESVENTAJAS 

Algunas ventqjas y desventajas que se les presentan a los 

gestores son: 

Generalmente da mejor aspecto el desempeño individual del 

gerente de la unidad. 

Probablemente se le considerará progresista y con visión del 

futuro y puede ser recompensado por ésta. 
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Este eefuerzo tenderá a hacer más fuerte la administración 

dentro de la organización. 

Suministra un modelo guía que puede estimular otros 

esfuerzos. 

La unidad que emprenda un programa que sea muy diferente a 

las normas de la organización, puede hacerlo parecer fuera de sf.tiD. 

También puede existir envidia o enojo en otras partes de la 

organización, o puede haber sabotq/e, y dificultades en las relacflmes 

intergrupales. 

Sin embargo, a medida que el modo de trabq/o se hago. más 

abierto y dispuesto a la confrontación, es posible que los miembros 

practiquen este comportamiento en otros grupos. 

Cabe mencionar que si la cabeza de la unidad realiza un 

es.fuerzo paraformar su organización interna así como para mejorar 

las relaciones con otras partes, es posible que se efectúe un 

programa efectivo de cambio. 

Para aquella persona que fer!ia como responsable de un 

programa de éste tipo es importante hacerle notar que existen dentro 

de casi todas las organizaciones personas que pueden serle de 

mucha utilidad. nos referimos a los líderes: 

a. Líder nato: Estas personas tienen una gran in.fluencia en roda la 

organización, tienen un poder innato capaz de in.fluir en 
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personas importantes, sin importar su posición dentro de la 

organización, estos individuos pueden ser muy hábiles para 

facUitar el esji.Jerzo de cambio. 

b. Líder ftmcional: Es otra persona que puede efectuar el cambio 

como cabezafuncionaL 

Uno de los problemas que se presentan con regularidad es en 

aquellas organizaciones complejas donde hay personas que 

desarroUan funciones especializadas como: Administración de 

personal. contaduría. etc. porque pertenece al mismo tiempo a dos 

organizaciones: al grupo funcional y al administrativo en el que 

trabqjan, lo que crea problemas entre las relaciones. 

Por esto, cuando un grupo inicia un programa de cambio con e! 

otro, se generan problemas interpersonales, pero si funciona con 

efectividad, puede movUizar a la organización hacia una nueva forma 

de colaboración y cuando un grupo a experimentado este cambio 

puede trasmitir a los demás grupos su experiencia dando pauta al 

establecimiento de otros programas. 

5. RIESGOS DEL D.O. 

A continuación se mencionan algunas situaciones que podrían 

llevar al.fracaso cualquier programa de D.O. 
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a. Diferencia de opiniones entre los planteamientos de la alta 

gerencia en relación con valores y estaos y su comportamiento 

administrativo real. 

b. Cuando el programa de actividades no tiene una base sólida de 

los objetivos de cambio. 

c. Conji.Js!ón de.fines y medios. No todas las experiencias personales, 

como por rjemplo, un entrenamiento en senslblltzac!ón, 

promovido por la persona que lo haya tomado servirán para el 

mejoramiento inmediato de la organizac!óTL 

d. Marco de referencia a corto tiempo, algo que puede arruinar los 

esfuerzos de D.O. es la expectativa no realista de resultados a 

corto plazo. Aunque se efectúen cambios dramáticos en corto 

tiempo, no son medida válida del mejoramiento de la 

organlzac!ón. 

El tiempo razonable en el que se pueden ver resultados 

significativos es de 3 a 5 años. 

e. Cuando no hay conexión entre los esfi¡erzos de cambio orientados 

hacia las ciencias del comportamiento y los orientados hacia 

servicios, adminlstrac!ón. investigacwn. operaciones. 

j Demasiada dependencia en la ayuda externa. 

g. Demasiada dependencia en los espectnllstas internos. 
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IL Mucha distancia entre el esfuerzo de cambio en la parte alta de la 

organización y los esfuerzos en medio de ésta. 

L Tratar de implantar un importante cambio de organización dentro 

de una estructura antigua. 

J. La confusión de "buenas relaciones" como un fin. con "buenas 

relaciones" como un medio. 

Las buenas relaciones son una condición importante en una 

organización ejlcaz, pero no son un estado final 

le. La búsqueda de soluciones de "recetarios". Cuando los gerentes 

buscan cualquier cosa que dé una solución rápida para mejorar 

la efectividad de la organización. 

La Inadecuada aplicación de una intervención o estrategia. Una 

estrategia que sirvió para un caso en una organización o en ciertas 

condiciones, no se puede aplicar en otra organización sin ningún 

diagnóstico o sin establecer si era adecuado o no. 

Generalmente esto Ueva al.fracaso. 
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CAPlTVLO IV 

ACTIVIDADES DEL D.O. 

lNTRODUCCION 

El hombre es por excelencia un ser social, las relaciDnes que 

sea capaz de establecer en un ámbito personal o laboral son de gran 

únportancla para el; y hablando específlcamenJe del ámbito laboral el 

sentirse parte de un grupo, el trabqjo en equipo y desempeñarse en 

un clima organizaciDnal sano, son factores que determinan el 

desempeño de susjunciDnes. 

En éste capítulo veremos estos aspectos que son de vital 

únportancla si pretendemos conocer un poco más sobre D.O. 

l. FIJACION DE OBJET.IVOS. 

Tratemos de ubicarnos en una empresa cualquiera que ésta 

sea, encontraremos que existen objetivos propios de los Individuos y 

que básicamente están dirigidos a la satisfacción de sus 

necesidades. 

Nosotros como psicólogos del trabqjo, tenemos la obligación de 

investigar y conocer esas necesidades y que comportamiento 

producen en el Individuo, de tal forma que podamos Integrar sus 

objetivos con los de la empresa. (Las necesidades humanas por no 
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ser tema de estudio en ~ste trabq/o, deberán ser estudiadas en otra 

jiumte). 

La empresa por su parte dentro del esquema de sistemas se 

define como: im sistema económico y social complejo, que está 

compuesto por nonnas. procedimientos. estatutos, etc., encaminados 

éstos a un ol?fetlvo general del cual se desprenden ol?fetivos 

secundarios. 

Como objetivos primordiales de la empresa encontramos: 

•La prestaclbn de bienes u servicios a la sociedad. 

•Satisfacer las necesidades económicas de la empresa. 

• Satisfacer las necesidades de los grupos de personas que 

laboran en ésta y ayudar en la consecuclbn de sus propios 

objetivos. 

Para el logro de estos objetivos la empresa cuenta con los 

recursos materiales. técnicos y humanos. 

Las empresas sanas prestan mucha atenclbn a estos aspectos 

ya que la estrategia gerencial moderna se asegura de que la empresa 

esté dirigida en jiJncfón y para el logro de los objetivos, los cuales se 

tienen que realizar y actualizar perfódicamente para no gastar 

recursos en objetivos ya obsoletos. 

Se debe destacar aquí al factor humano, como recurso 

únportante en la f!faclón de objetivos y considerar a los individuos 
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como miembros de la empresa con objetivos prop(Ds ¡¡ no sólo como 

wt factor de producción. deberán conocer el funclDnamiento de la 

empresa para que puedan comprender sus objetivos; En muchas 

ocas(Dnes los trabajadores encuentran incompatibles sus objetivos 

con los de la empresa por: 

•Falta de identificación con el trabajo. 

• No se logra tntegrar al grupo de trabajo al que pertenece. 

•La empresa no le agrada. 

•El med(D ambiente no le satisface. 

La empresa muchas ueces toma decls(Dnes mouida por 

aspectos económicos o tecnológicos oluidando al trabajador ¡¡ los 

objetivos que éste desea alcanzar ¡¡ deberá ser la empresa la que 

tome la tnictatiua para adaptar al trabajador a la empresa. 

En lo concerniente a la integración de los objetiuos indiuiduales 

a los de la empresa. es necesarlD establecer wt diálogo entre eljefe ¡¡ 

el trabajador para que juntos planeen los objetivos de ambas partes, 

por ejemplo: 

1. El trabajador describe como es el desempeño de su labor¡¡ entre él 

y eljefe deflnirán si la calidad de ésta es la esperada. 

2. El trabajador entonces JYará los fmes u objetivos basados en dicha 

labor, ayudado por sujefe. 
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3. Después de haber .ft.jado un cierto tiempo, ambos discutirán los 

resultados obtenidos para compararlos con los objetivos .ft.jados 

con anterioridad. 

4. Posteriormente los dos .ft.jarán nuevos objetivos para el siguiente 

periodo. 

De éstaforma se puede lograr que el trabqjador cumpla con sus 

objetivos al mismo tiempo que la empresa. obteniendo ésta un buen 

desarrollo y el logro personal del trabqjador. 

2. DESARROLLO DE EQUIPOS. 

El desarrollo organlzacfonal implica el desarrollo de personas y 

éstas dentro de la organización cor¡forman equipos por tal motivo en 

éste capitulo hablaremos sobre éstos y su desarrollo. 

Podriamos empezar por decir que todo equipo es un grupo, pero 

nn todo grupo es un equipo: 

1. En un equipo existen ol:!}etlvos diferentes a los ol:!}etlvos de sus 

Integrantes y pueden estar por encima de sus objetivos 

personales. 

2. La aportación que cada miembro del equipo pueda dar es 

totalmente diferente. 

3. No será posible obtener los ol:!}etlvos de equipo sin la contribución 

de todos sus miembros. 
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Los eefuerzos que se llevan a cabo para la formación· de 

equipos se concentran en que los grupos puedanformar verdaderos 

bloques donde el trabqjo sea eficiente y exista la solución correcta de 

los problemas. 

La meta principal es la mejora de la efectividad en el equipo y 

existen algunas actividades que coadyuvan al logro de ésta meta. 

Generalmente se utiliza un modelo de investigación de acción en las 

actividades de creación de un equipo. 

Existen 3 procesos que son: 

a. La recopllación de tnformacióTL 

b. Retroinformación para el equipo. 

c. La planificación de accióTL 

Así mismo a continuación anotamos algunas de las posibles 

caracteristicas de los trabajadores en el equipo: 

a. Grado de confusión en cuanto a.funciones y relaciDnes. 

b. Vago entendimiento de objetivos. 

c. Competencia técníca y desafw entre las personas. 

d. Poca atención a las relaciones entre los nuevos miembros del 

equipo. 
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Resulta aconse)abl!! que el nuevo equipo examine antes, de 

modo cooperativo como va a trabqjar, analizando sus métodos, 

procedimientos y relactones de trabqjo; Uevando a cabo 

posteriormente una reunión de seguimiento. 

El desarrollo de equipos es muy !mportante para algunos 

aspectos de la organizactim como son: Estaos de liderazgo, 

estructuras de la organización. expectati11as mutuas, el l.ogro de 

efectividad y la comunicación. 

Por otro lado la formación de equipos facUUará el cambto de 

nuevos patrones de comportamiento. 

3. RELACIONES ENTRE GRVPOS. 

Para poder hablar de relaciones entre grupos primero será 

necesario comentar brevemente sobre su slgn!flcado: 

Para poder denominar a un cor¡junto de personas como grupo 

es necesarto cor¡juntar diferentes factores; principalmente se neceslla 

la existencia de una relación psicológica recíproca de algún tipo, por 

lo que debe haber interacción frecuente entre los integrantes del 

grupo. quienes al pertenecer a é~ encuentra alguna satisfacción. 

Generalmente se tdentljlcan entre s~ como el resultado de 

buscar los mismos objetivos; tienden a actuar de modo unUarto 

respecto al ambiente, y comparten la misma cultura o subcultura. 

(regional, ocupacional u organizaclonaLJ 
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Alwra, la principal razón para que extslan los grupos es el 

considerar que se pueden realizar meyor !as actividades y conseguir 

las metas propuestas en colaboracfim con los demás. 

La adhesión de una persona a un grupo se puede explicar por 

sus necesidades de a]Uiacfím, reconocúnlento, seguridad, dinero u 

otros valores que les pueda proporcionar el grupo; metas. programas, 

esttlo dejimclonamlento, prestigio, expectativas o sea la probabllidad 

de que el satisfacer esa necesidad de pertenencia en ese grupo, 

tendrá consecuencias benejlclosas y, por últúno el nivel de 

comparación que tenga con otros semeyantes, al medir sus resultados 

perteneciendo a un grupo. 

Los grupos son subsocledades en !as cuales tienen lugar 

Interacciones social.es, que como ya se mencionó existen con el objeto 

de satisfacer las necesidades de sus Integrantes que en ténnirws 

generales se pueden satisfacer en: 

1. Aprender de los demás, por ejemplo, lograr un mejor entendimiento 

de las personas y mundo que nos rodea, compartiendo 

nuestras ideas y sentúnlentos, esto nwttva la formacfém de 

grupos de aprendizqfe cuya .fmalidad es la superación del 

individuo ampliando sus capacidades. 

2. Actuar con los demás, o sea, colaborar con !as otras personas en 

la toma de decisiones y en la planeaclón del trabajo que no 

podemos hacer solos. motiva la formación de los grupos de 
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acción cuyo objetivp es la productividad colectiva, el logro de 

ejlcacia de sus decisiones y de su acción colectiva. 

Existen grupos primarios y secundarios: 

a. Primarios en donde los integrantes se encuentran ligados por lazos 

emocionales y tienen una solidaridad basada más en los 

sentimientos que en el cálculo. 

b. Secundarios, en donde las relaciones de sus miembros son .fría.5, 

racionales, contractuales y .formales. El grupo no es unjln en sí 

mismo. sino un medio para otros jlnes. por rjemplo en la 

organización los grupos derítlados del orden jerárquico ojlcial 

que consta en un organigrama. 

En los grupos secundarios su estructura se proyecta 

racionalmente de acuerdo con un propósito formal y no todos los 

miembros se conocen entre sL 

Cabe señalar que el grupo primario en ocasiones tiene metas 

especijlcas, prácticas y se organiza para poder alcanzarlas, pero su 

principal.fundamento está en la satisfacción social. procura conseroar 

su unidad sobre todo. a diferencia. del grupo secundario que tiende a 

desintegrarse. Sin embargo la propia existencia del grupo primario es 

una meta. 

La relación entre grupos es el .fenómeno más importante de la 

vida organizadora. 
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Las organizaciones se componen de ·grupos, tanto ojlciales 

como extraojlciales y ejercen un poderoso únpacto sobre las personas 

y sobre el mismo sistema de la organización. 

Las relaciones !ntergrupales constituyen uno de los factores 

más únportantes y complicados en la vida organlzacionaL Cuando 

éstas son armoniosas y funcionales los objetivos probablemente se 

cumplirán, así como las metas individuales en los grupos. 

Pero sí vlven en conflicto, gastarán tiempo y energía además de 

recursos, luchando contra éstos y manteniendo un contacto mínimo 

entre sL 

Una de las principales .fugas de energía que sufren las 

empresas es debido a la competencia. mal Uevada y los conflictos que 

surgen entre los grupos ó equipos de trabqfo. 

Cuando algo así se presenta la comunicación tiende· a disminuir 

y por consiguiente se van alejando los objetivos JYados de los 

resultados obtenidos. Los grupos son los cúnlentos de la organización 

y sí estos no funcionan entre sí dicha organización peligra. 

La motivación, la comunicación y el clima organlzacional son 

aspectos únportantes en !os que las relaciones entre grupos 

intervienen, máxime sí consideramos que para que una empresa 

funcione correctamente y se puedan alcanzar los objetivos JYados, 

todos sus departamentos deben trabqfar en coordinación, por 

ejemplo: 
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Para que el depOJ"!amento de produccwn incremente ésta es 

necesario tener la aprobaclDn del departamento de .finanzas, para 

saber si la capacidad económica de la empresa es suj!ciente y 

además debe conocer el movimiento del departamento de ventas 

para saber si están preparados para vender la cantidad extra 

producida; por otro lado conocer si ésta requiere de el trabqjo de 

horas extras por parte de los empleados, se deberá consultar con el 

departamento de recursos humanos. 

Como podemos ver es muy importante la comunicacwn y 

coordinacwn en todas las aéreas de la empresa y que la relación 

entre equfpos sea sana, de lo contrario la empresa tendrá 

d!flcultades en aspectos como: el motivacional, funcional y por lo 

tanto económico. 

3.1. MOTWACION EN LA EMPRESA 

En cualquier organización existen múltiples factores que 

repercuten y afectan la conducta de todas las personas hacia su 

trabq/o, independientemente del rango ó puesto que se ocupe; a lo 

largo de la historia se a comprobado que la motivaclDn que cada 

individuo tenga para realizar sus funciones es determinante por está 

no sólo el pago de salarlos es incentivo suj/ciente para lograr la 

cooperación ópttma de los trabqjadores; cuando la persona encuentra 

estimulante el trabqjo, reconoce la autoridad formal, personal y 

profesional deljefe. mantiene buenas relaciones con sus compañeros, 
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encuentra seguridad en el empleo, etc. Estos factores producen· un 

"ingreso psíquico" que no puede evaluarse ni pagarse con dinero; y 

por el contrario, se sabe que sl el trabqjo no es atractivo, sl existen 

conflictos con los jefes y compañeros; hay inseguridad en el empleo. 

Estas sensaciones ocasionan un desgaste psíquico para la 

persona. 

El grado óptimo sería cuando se reciban ambos ingresos, el 

económico y el psíquico ya que sonfundamentales para propictar una 

conducta positiva y el interés de conservar el empleo; hay veces que 

el ingreso económico es sujlciente, y lafrustraciones que se reciben 

en el trabqjo originan el desgaste psíquico, al grado que la persona 

prejiere retirarse de la empresa mientras no se mejore la situación. 

3.2. COMUNICACION 

En algunas empresas existen errores y vicios como: falta de 

unidad de mando, duplicidad de .funciones, falta de delegación de 

autoridad, invasiones, etc. 

Gran parte de esta mala organización se debe a la falta de 

comunicación que ocasiona una falta de sincronía y una falta de 

claridad en cuanto al papel que juegan las funciones, las personas y 

las labores. 
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Es muy Importante. por lo tanto, establecer las necesidades de 

comunicación requeridas con el objeto de lograr la sincronía de las 

ji.melones en laforma más adecuada. 

La comunicación bien llevada nos permite Integrar a los 

tndlviduos a su puesto y a la empresa y aun más le permitirá conocer 

la realidad de los cambios que lwy día se presentan de manera 

vertiginosa stn senttr temor o Inseguridad sacando el mejor provecho. 

4. COMPORTAMIENTO DE GRUPOS. 

El poder y la cohesión de grupo: 

Los grupos de trabqjo se caracterizan por la diferencia de 

ji.melones de sus miembros; y debido a los diferentes _tipos de 

ji.melones que existen. los grupos de trabqjo ejercen diferente grado 

de poder sobre la organización. 

Ahora el poder puede expresarse posittva o negatlvamente 

dependiendo del nlvel de rendimiento y el comportamiento cambta en 

respuesta a las.fuerzas de la organización. 

La cohesión varía en los grupos y está determinada por el 

grado de Interacción que aparece dentro del grupo, y éste a su vez 

viene determinado por las relaciones que existen entre los puestos de 

trabqjo. 

60 



El poder y la cohesión están detenninadas por el mismo 

cor!}unto de.fuerzas de la organización. 

A mayor poder, mayor cohesión y viceversa. 

El comportamiento y las nonnas del grupo: 

Una nonna constituye una opinión compartida por los miembros 

de un grupo cohesivo con respecto a como deben comportarse, las 

nonnas pueden ser aplicadas a las relaciones interpersonales entre 

los miembros del grupo o al comportamiento con respecto a las 

personas o acontecimientos externos al grupo. 

A mayor cohesión, mayor desarrollo de nonnas. 

Un nuevo empleado al unirse a un grupo se adapta a lafonna 

de comportarse éste con respecto a los valores más amplios de la 

organización. 

Se espera que los miembros de un grupo muy cohesivo sean 

leales a éste; st lo son, serán recompensados, de lo contrario se les 

impondrán sanciones. 

Se debe reconocer que no todas las nonnas de un grupo tienen 

por que ser contrarias a la administración; también pueden implicar 

un esfuerzo por un mejor rendimiento. 

En lo concerniente al cambio, algunos grupos se resisten a el 

pero existen otros que lo apoyan que propiciarán el aprendizqje de 

nuevos métodos, el que se resistan o apoyen el cambio, depende de 
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su percepción, de una mieva propuesta con respecto a su situación, 

incluyendo su categoría y su segwtdad. esto es norma! y la acción a 

tomar dependerá del poder del grupo. 

Un grupo puede poseer poco poder para resistirse, incluso 

cuando se ve alterada la estabUidad del grupo y no tiene que 

responder espontáneamente a cua!qu¡er estúnulo o acontecimiento, 

deberá lograrse un cierto consenso entre los miembros del grupo. 

5. CLIMA ORGAN.lZACIONAL. 

El desarrollo de una organización debe tener en cuenta al factor 

humano como uno de los factores más importantes y el ambiente en 

que este se maneja para satisfacer sus necesidades. 

Por ello debe tomarse en cuenta el "clima organtzaciona!" para 

comprender el porque de situaciones a veces negativas que se viven 

en la empresa moderna. 

" Tcxla organización crea su propia cultura o clima con tabúes, 

condiciones yfolklore comunes." (19) 

Se puede ver que el clima organtzacional no es más que un 

reflejo de las caractertsticas propias de cada empresa, de sus 

normas y valores que la rtgen, el tipo de gente que atraen, sus 

procesos laborales y el lugar jisico de trabajo así como sus formas de 

comunicación y sus relaciones interpersonales. 
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La comunicación: Es claro que ww. organización es ·un 

compuesto de varias unidades especificas, las cuales no pueden 

ji.melonar sin una comunicación fluida y ógU, ya que se trata de ww 

constante evolución y adaptación a su medio, lo cual genera 

constantes cambios en la dirección de sus esfuerzos. 

Ahora bien cuando el clima organlzac!onal es satisfactorio, la 

comunicación es más ágU y completa, generando marcos más 

definidos de actuación; y por el contrario, cuando el clúna 

organlzac!onal. es deflclente, la comwúcaclón se realiza con bloqueos 

y distorsiones ya que la frustracfim personal. de sus Integrantes 

genera complicaciones y rechazo hacia la organización. 

Creatividad: Una caracterlstica importante de la organización 

es la creatividad y el desarrollo como respuesta al reto diario y al 

cambio que el medio le demanda. 

Para que la creatividad y el desarrollo se den en la 

organización debe existir un ambiente propicio y así generar la 

motivación necesaria entre sus miembros. 

Seguridad: La seguridad que se les da a los miembros de una 

organización es unfactor únportante ya que de no existir puede Uegar 

a afectar desde las relaciones hasta la productividad, en cambio si 

dichos miembros se sienten seguros, sus actividades estarán 

encaminadas a la mejora y en beneficio de la organización. 
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6. GRID ADMINISTRATIVO. 

El Grid admúiistrativo de Blake y Maulan es un modelo de 

excelencia precursor de los procesos de desarrollo organizaclonal, 

razón por la que se úicluye con mayor detalle en este apartado; y por 

su carácter de patrón teórico, para comprender la dinámica del 

comportamiento de la cultura de una empresa. 

También es conocido como la Parrilla Grid Adm!nistrattva. que 

contempla dos factores variables y su posible combinación: la 

prÓductivldad por un lado y las personas por el otro. 

Esta revela 5 teorías sobre la conducta administrativa 

basadas en los dos factores clave. 

Los eyes muestran las relaciones !nterpersonales contra la 

productividad. 

Es dectr, no índica el grado en que se satisfacen las 

necesidades de las personas ni el nivel de producción, sino el interés 

de la gerencia por cualquiera de los dos factores y cómo se !njluyen 

entrest 

Por lo tanto, el cuadro organtzaclonal Grid debe úiclutr todo el 

manejo de la organización. 

Se necesita un liderazgo clave, además de la participación de 

los empleados de niveles más bqfos; pero está no es suficiente, la 

condición necesaria y suficiente es que los jefes de alto nivel 
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sustenten y refuercen la participación de toda la organización en la 

ejecucióTL 

Los recursos hwnanos son los que dan poder a toda la 

qecución colectiva. 

La comprensión y el uso de un modelo de lo que es la 

excelencia de un comportamiento para la solución de problemas es la 

base para obtener la efectividad operacfanal. haciendo .frente y 

eliminando las barreras operacfanales en el camino hacia la 

excelencia. 

El Grld se utiliza para demostrar en cada propiedad, las 

opcfanes y alternativas posibles en la admlnistración de cualquier 

empresa. 

El eje horizontal del Grld corresponde a la produccióTL Consta 

de un continuo de puntos en donde el número (9) corresponde a un 

alto interés por la producción y el número (1) a un bajo interés por la 

misma. 

El eje vertical representa el interés por las personas, también 

consta de un continuo de puntos en donde el número (9) corresponde 

a un alto grado de interés por las personas y el número (1) un bqjo 

grado de interés por ellas. 

Así por media del Grld se puede comprender cómo interactúan 

estos dos intereses. 
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En los puntos de intersección se hallan las teorías que se usan 

para obtener resultados o para analizar las nonnas de las 

interacclDnes entre directivos, lo que incluye la cultura organlzaclDnaL 

Ftg. (2) 

Estas cinco teorías o estilos de dirección basadas en el interés 

por la producción (tarea) y en el interés por las personas (relaciones) 

se sitúan en los cuatro cuadrantes ldenti.ftcados por los estudios de 

la Universidad Ohio State. 

El interés por la producción se encuentra Uustrado sobre el eje 

horizontal y ésta se va volviendo más Importante para el dirigente a 

medida que su colocación se traslada a la derecha sobre la escala 

horizontal. Un dirigente con la clasljlcación de (9) en el eje horizontal 

tiene un interés máximo por la producción. 

El eje vertical indica el interés por las personas. éstas se 

vuelven más Importantes para el dirigente a medida que su 

colocación asciende sobre el eye vertical Un dirigente con una 

clasljlcaclón de (9) en el eje vertical tiene un interés máximo por las 

personas. 
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Interés por la producción 

FYgura-2-

Las 5 temías ó tipos de dirección se pueden describir: 

"l. (1.1) "Empobrecido": La realización de un esjiterztJ mírúmo para 

hacer el trabqjo necesario, basta para sostener la cohesión de 

la organización. 

Representa lUl interés mínimo por la producción y por las 

personas, tiende a vigilar que se cumplan las reglas y los 

67 



procedimientos est~lecidos. No muestra Iniciativa. ni la espera 

de los demás. 

En lo que se rejlere a los subordinados, el estilo 1.1 de éstos 

seria estar siempre de acuerdo con sujefe y no exigir nada a 

sus compañeros de trabajo. 

2. (1.9) Country Club: Una atención cuidadosa a las necesidades de 

las personas para satisfacer las relaciones humanas, lleva a un 

ambiente de trabq/o agradable y a una organización amigable. 

El interés primordial es que se establezcan relaciones 

armoniosas entre las personas. El logro de las metas es asunto 

secundario. 

La. postura que adoptaría un subordinado en este estilo seria 

evitar cualquier conflicto con sujefe y compañeros de trabq/o, y 

nunca proporcionar a éste ir¡formacfón que le pueda molestar. 

En cambio la del jefe seria tratar de evitar cualquier cosa que 

pusiera en peligro la armonía organlzaclanal. 

3. (9.1) Tarea: La. e.flciencta en las operacianes resulta de condiciones 

de trabq/o dispuestas de tal manera que los elementos 

humanos interfieren en un grado mínimo. 

Tiende a vigUar que se cumplan las metas de producción, 

asumiendo la tarea de planear, dirigir y controlar el trabq/a. 
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Tiene poco interés por el logro de las metas personales de·los 

trabqjadores. 

En éste caso la postura del subordinado seria mantener sus 

propios puntos de vista por considerarlos correctns. En cambio 

los jefes tienden a eliminar las posibles amenazas contra la 

organlzaclím y temen que cualquier conflicto pueda perjudicar 

los logros de la misma. 

4. (5.5) Posición Intermedia: El rendimientn adecuado de la 

organización es posible graclas al equilibrio entre la necesidad 

de ejecutar y al mismo tiempo mantener la moral de las 

personas a un nivel safüifactnrio. 

La responsabilidad primordial consiste en encontrar un término 

medio para lograr un grado de producción razonable, aquí el 

subordinado puede tener iniciativa y proponer cualquier cosa 

que considere positiva para la organizacióTL 

El jefe tratará de mantener una buena relación con sus 

subordinados para llegar a formar un equipo de trabqjo que 

logre los fines impuestos por la empresa. 

5. (9.9) Equipo: El trabqjo se realiza por medio de personas 

comprometidas: la Interdependencia debida a un "interés 

común" en los propósitos de la organización produce relaclones 

de cor¡ftanza y respeto. 
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La manera de manmlzar el logro es proporcionar realización 

personal al mismo tiempo que se persiguen las metas 

organlzacionales. 

Se puede lograr tanto las buenas relaciones como wi alto grado 

de producción a través de la particlpación e integración de las 

personas y de sus ideas. 

El estilo 9.1 representa W1 alto grado de preocupación por los 

resultados, pero muy poco por las personas de quienes se espera que 

los.produzcan. 

El 1.9 Pone mayor énfasis en las personas y poco en la 

producción. La teoría 1.1 no pone interés ni en la producción ni en las 

personas, en éste estilo los directivos no contribuyen al mejoramiento 

de la empresa. 

El centro es el 5.5, el directlvo de éste estilo es un "hombre 

organización" , busca resultados pero no se "mata", no se es]Uerza 

demasiado por ello. 

El Grid Administrativo implica que el comportamiento directivo 

más deseable es " la administración en equipo " (máximo interés por 

la producción y las personas] 9.9. 

La teoría 9.9 es reconocida mwtdialmente por los empresarios 

conw la manera más adecuada para obtener la excelencia. 
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La excelencia probablemente no se pueda alcanzar en aquellas 

situaciones donde no se presentan cor¡Jlictos, donde se estanca la 

creatividad o donde hay poca dedicación y compromiso, y donde la 

gente no tiene la oportunidad de criticar y aprender. 

Falta el ingrediente principal que es: La gente motivada, la 

búsqueda de la excelencia; movlllzando las energías luunanas y 

admmlstrando conscientemente las dinámicas de la conducta de la 

flnna, aumenta mucho más la probabilidad de obtenerla." (20) 

7. EL AGENTE DE CAMBIO. 

Para facllttar el aprendlzqje y el cambio planeado a nivel 

útdtvidual y de grupo en la empresa, se requiere de la ayuda de " 

agentes de cambio " o consultores, que además pueden ser miembros 

de la misma útstltución o qjenos a ella. 

La necesidad de asesoria es importante porque frecuentemente 

los ejecutivos no detectan fácllmente algún malestar en la 

organización y necesitan ayuda especial en el diagnóstico de los 

problemas que existen. 

El punto de vista imparcial del asesor permitirá un 

conocimiento más directo y completo de la empresa por parte de los 

ejecutivos por lo que se recomienda el trabqjo en cor¡junto, el asesor 

puede proporcionar alternativas más variadas a la consideración de 

los directivos para la planificación del cambio. 
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El oQ}etlvo primord!cl del consultor es ayudar a la empresa a 

entender su comportamiento actual y determinar las áreas en que se 

necesita el cambio, primeramente deberá obtener información para 

identificar las causas y efectos de los problemas, después, debe 

proporcionar retroalimentación a las personas afectadas acerca de la 

Información obtenida. propiciando el trabqjo en conjunto mediante la 

partlcipacióTL 

El consultor en Desarrollo Organizaclonal trabqja 

cor!funtamente con la empresa. desde el diagnóstico del problema. el 

análisis y evaluación del mismo, así como la planeación y su 

aplicación. provf'e de información a la empresa. para que ésta la 

Interprete, por lo que no se avoca a resolver el problema por sí mismo, 

sino a mejorar la capacidad y el proceso de resolución de los 

problemas de la empresa. 

Por lo tanto el consultor en Desarrollo Organizacinnal no tiene 

que ser un experto en determinadas áreas sino que debe tener la 

habllidad para involucrar y capacitar a la organización a unafunción 

de auto-diagnóstico, y de auto-prescripcióTL 

Para.finalizar los consultores deben tener un cúmulo de ideas o 

cor!funto de conceptos que guían su percepción de lo que existe y de 

lo que está sucediendo. Algunos enfocan su labor en un engranqje 

sistemático de conceptos como una teoria; teoría de la función 

estructural, teoría del aprendizq/e, teoría del conflicto social, o teoria 

de las funciones propias de los puestos. Pero esto no debe ser todo, 

72 



es preciso que el consultor tenga una idea para poder diagnosticar y 

que le permita enfocar los malestares y desarreglos del sistema. 

basándose en pruebas de que las cosas na están normales. 

Generalmente, el dtagnóstico abarca tanto las ideas de que algo 

anda mal. como los conceptos de las causas básicas de ciertas 

normas propias de los síntomas de los problemas. 

"El profes(Dnal del D.O. es reconocido como cocreador de 

organizaclDnes donde el lider y sus equipos de trabqjo se realizan a 

plenitud. 

Predomtnan ante todo la armonía y el equilibrlD, elementos 

esenciales para la expresión del talento y la expresión humana. 

Las relaclDnes de trabajo parten de acuerdos entre soclDs. 

Actitud que eleva el sign!ficado del quehacer profeslDnal. enriquece la 

contribución a la sociedad y estúnu!a la vida organizaclonal. 

El consultor del D.O. es considerado como experto en la 

admtnistraclón del cambio. 

HábU generador de tnformaclón válida. sensible facUltador de 

procesos sociales, tntegrador, concU!ador, consejero, colaborador de 

con.fianza. 

El D.O. manljlesta claramente su valor agregado. Cuando esta 

presente se aprecia su contribución, se le reconoce, se compra. se 

paga. 
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Las Organizacio'!es han descubierta cammos para 

Interrelacionar productividad con satisfacción y felicidad. 

No hay preferencia económica sobre la social, ni lo lmeal 

excluye a lo mtegral. 

Cliente, consultor y colaboradores de cada equipo se han 

asociado para generar riqueza en las dimensiones relevantes de la 

vida. Cada día todos son mejores." (21) 
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CAPITULO V 

METODOLOGIA 

Siempre que exista una diferencia entre lo obtenido y lo que se 

quiere obtener, existe una necesidad de renouaclón en la 

organización. Para lograr esto. es conuenlente implantar un programa 

de cambio planeado, donde el primer paso a seguir, es la detección 

de necesidades, es decir identificar el problema para poder 

resoluerlo. 

A continuación se presenta una propuesta de como Ueuar a 

cabo un programa de Desarrollo Organizacional. 

- l. DETECCION DE NECESIDADES-

El primer paso es reconocer que existe una necesidad de 

cambio, el cual deberá proporcionar a la organización una mejor base 

para la comprensión de sus procesos y de la manera en que estos 

afectan a su desempeño. Esto lleuara a un modo eficaz para la 

resolución de los problemas. 

Para la detección de un problema es necesario contar con una 

serle de datos, los cuales se irán recopUando por medio de 

procedimientos técnicos, los que se pueden clasificar en: 

1. Indirectos. 
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2. Directos. 

"Indirectos: En esta categoría se encuentran los cuestionarlos, 

que son un método rápido y que pueden abarcar a un gran número 

de personas, y que consf.ste en un li.stado de preguntas sobre un 

mf.smo tema, con el objeto de obtener mformación de las personas 

úwolucradas en el problema, además permite obtener datos que de 

otra manera se guardan en el anonimato." (22) 

"Directos: En esta categoría se encuentran las entrevf.stas. que 

son más personales y directas que el cuestionarlo, que llenen la 

ventqja de ser más .fluidas y de que se puede pro.ftmdizar en los 

temas de mayor interés. La entrevf.sta es la comunicación oral entre 

dos personas que llene por objeto proporcionar o recibir ir¡formación 

para establecer criterios y puede ser libre o dirigida. La entrevf.sta 

dirigida se caracteriza por tener una estructura previa, mientras que 

la libre permite la ampliación sobre algún tema." (23) 

Existe otro método, como lo es el de la observación de la 

conducta de las personas que mtegran a la organización, es un 

método más sutil y proporciona una percepción más aguda del 

comportamiento organizacional, observación que puede ser 

estructurada, definiendo previamente lo que se quiere observar y la 

forma en que se realizará dicha observación; y, no estructurada, cuyo 

proceso consf.ste en observar todo de una manera general. 
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Factores que deber~ tomarse en cuenta antes de proceder a la 

recopUación de información: 

l. Tiempo. 

2. Costo. 

3. Requi,sitD. 

Cuando se acepta que existe un problema en la empresa y 

necesita ser resuelto. se ha dado un gran paso adelante y es el 

priÍu:ipto del proceso del DesarroUo OrganizacfDnal. Es importante 

señalar que son los directivos o los consultores los que deberán tomar 

las decisfDnes. 

2. DIAGNOSTICO 

A continuación se presentan dos modelos y algunas teorías que 

consideramos pueden ser de utilidad para estafase en el proceso del 

D.O., con el objeto de que puedan atJudar a la organización y 

sistematizar la información. 

Es importante mencfDnar que los métodos y teorías 

seleccfDnados son únicamente orientados al comportamiento; no así a 

aspectos tecnológicos, .financieros o en términos informativos. El 

crlterfD para seleccfDnar sólo aquellos orientados al comportamiento 

es que consideramos que los profesfDnales del D.O. en general y en 

particular los psicólogos industriales como consultores tienen que 
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cor¡fiar en ellos puesto que la misión es comprender lo que las 

personas hacen o drjan de hacer en las organizaciones. y no lo que 

realizan las máquinas. 

Al revisar estos modelos encontramos que a.wu¡ue difieran en 

algunos aspectos el factor común entre ellos es el concepto de 

sistema abierto de Insumos-transformación-producto, y reconocen 

que toda organización existe dentro de un contexto ambiental y es un 

sistema socfotécnlco ya que esta constituido por personas y 

tecnología_ 

MODEW DE LAS SEIS CASILLAS DE WEISBORD 

En el modelo de Weisbord la organización esta representada 

por 6 casillas: Ffnalidad, Estructura. Recompensas, Mecanismos 

AuxUlares, Relaciones y Liderazgo. Welsbord cree que es preciso 

diagnosticar a la organización en relación con sus sistemas tanto 

formales como informales. 

Un aspecto Importante de cualquier diagnóstico organizacional 

es la distancia entre las dimensiones formales de organización 

(organigrama) y sus políticas informales (modo en que se rjerce 

realmente la autoridad} cuanto más ancha sea la distancia más 

probable es que la organización estejimcionando mal. 

Existen preguntas claves para cada una de las 6 casUlas. 
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"Para la casUla de propósitos o .finalidad, los dos propósitos 

más únportantes son: claridad de la meta (grado en que los miembros 

de la organización perciben claramente la misión y losflnes de esta)." 

(24) 

"En cuanto a la casilla estructura, la pregunta prúnordial es st 

existe una correspondencia adecuada entre la flnalldad y la 

estructura disponible para lograrla." (25) 

En lo que respecta a relaciones, hay tres tipos que son 

únportantes, entre lndlvlduos, entre unidades o departamentos que 

ejecutan tareas distintas y entre las personas y la naturaleza y 

exigencias de sus empleos. 

Weisbord aflnna que el consultor de D.O. deberá ''prúnero, 

diagnosticar acerca de la independencia necesaria, luego, respecto a 

la calidad de las relaciones y flnalmente acerca de los modos de 

tratar los cor¡flictos " (26) 

Para la casUla de recompensas, el consultor deberá 

diagnosticar las súnUttudes y diferencias entre lo que la organización 

recompensa formalmente (remuneraciones. !ncenttvos) y lo que los 

miembros de la organización sienten que les proporckma 

recompensas o castigos. 

Casilla liderazgo que en el diagrama aparece en el centro, 

debido a que el autor cree que una de las labores prúnordiales del 

jefe o llder es observar si hay señales entre las otras .casUlas y 
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mantener un equilibrio entre ellas; y el consultor determinará hasta 

que punto los líderes de la organización están: 

- dejiniendo los propósUos 

- incluyendo propósitos en programas 

- defendiendo la integrtdad de la organización 

- manteniendo el orden por lo que respecta a conflictos internos 

En cuanto a la última casilla, mecanismos auxiliares, Weisbord 

la equipara al "cemento que mantiene untdo el conjunto de la 

organización para lograr que sea algo más que una colección de 

indivtduos con necestdades independientes" (27) 

De tal forma que los mecanismos auxiliares son los procesos 

que toda organización tiene que atender para sobreuiuir, determinar 

los mecanismos ó los aspectos que ayudan a los miembros a 

alcanzar los propósitos organizacionales y detectar cuales son los 

que parecen estorbar más que ayudar. 
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Medio amblenle 

flgura3 

(28) 

La tabla siguiente presenta el rruxielo de las seis casUlas y las 

preguntas que han defonnularse: 
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"Matriz de Weins!J?rd para el diseño de estudios o análisis de 

datos" 

SISTEMA FORMAL SISTEMA INFORMAL 
(TRABAJO QUE SE (PROCESO DE 
HA DE REAUZAR) TRABAJO) 

1. Propósitos Claridad de la meta Acuerdo respecto a la 
meta 

2. Estructura ¿funcional, programa ¿Cómo se hace o no 
o matriz? el trabqjo? 

3. Relaciones ¿Quién debe tratar ¿Cuán bien lo hacen? 
con quién y respecto Calidad de las 
a qué? relaciones 
¿Qué tecnologías ¿Modos de gerencia 
habrán de cor¡jllctlva? 
emplearse? 

4. Recompensas Sistema explícito. Recompensasf.slcas 
(Incentivos) ¿Qué es? implícitas 

¿Qué sienten las 
personas respecto a 
su remuneración? 

5. Uderazgo ¿Qué dirigen los más ¿Cómo? 
altos fancionariDs? ¿"Estilo" normativo de 

administración? 

6. Mecanismos Sistema Para qué se les utiliza 
auxiliares presupuestariD en realidad? 

Información a la ¿Cómofancionan en 
gerencia (¿medidas?) la práctica? 
Planeaclón ¿Cómo se subvierten 
Control los sistemas? 

Las preguntas de diagnóstico se pueden /Jacer en dos niveles: 

1. ¿Cuánta diferencia existe entre los sistemas formales e 

informales? (Esto /labia de la correspondencia entre el Individuo y la 

organización.) 
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2. ¿Qué grado de discrepancia existe entre '1o que es" y "lo que 

debería ser'? (Esto hace resaltar la correspondencia entre la 

organización y el medlD wnblente.}" (29) 

En resumen el modelo Weisbord es útil: 

"1. Cuando se cuenta con poco tiempo para hacer el dfagnbstfco. 

2. Cuando se necesita un mapa organlzaclDnal (organigrama) sin 

compllcaclDnes para un pronto serolclD. 

3. Cuando el cliente .no está acostumbrado a pensar en términos de 

sistemas. En este caso, el modelo ayuda a que el cliente 

visualice su organización como un todo sistemático." (30) 

MODELO DE CONGRUENCIA DE NADLER - TUSHMAN 

Este es de gran utilidad cuando se desea un modelo más 

elaborado de organización y se dispone de mayor tiempo. 

Nadler y Tuslunan establecen las mismas suposiclDnes que 

Weisbord: la organización es un sistema abierto, que esta influida por 

su medlD ambiente (insumos); astmismo, los productos conforman 

hasta cierto punto el medlD ambiente. Así toda la organización es la 

entidad de transformación entre insumos y productos. La.figura que 

a continuación mostramos es una representación del modelo de 

congruencia de Nadler y Tuslunan. 
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PROCESO DE TRANSFORMAC!ON 

Insumos 

Medio amblent.e Eswt.¡ 
ReCUr"llOlll 
Hi•lorial 

Ret.rolnforml'lclon 

flgura4 

(31) 

Productos 

e) rganliaclonalo 
Do ¡rupo 
lndivtdualco 

Ven los Insumos como algo JYo respecto al sistema; los cuatro 

por eUos mencionados son: medio ambiente, los recursos a 

disposición de la organización, el historial de la organización y las 

estrategias que se desarroUan y evolucionan con el transcurso del 

tiempo. Estos inswnos ayudan a dejlnlr como se comportan las 

personas dentro de la organización, y hacen las veces de restrictores 

del comportamiento, así como de oportunidades para la acción. 
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MEDIO AMBIEN1E: está detenninado por lo menos en dos 

categorías; una el s!stema progenllor mayor (facultad de wia 

Universidad) y en segwtda el mwtdo exterior {disposiciones del 

gobierno, competidores y el mercado en general). 

RECURSOS; capital (dinero, bienes, equipo, etc.), materias 

primas, tecnología, y personas. 

EL ffiSTORIAL DE LA ORGANIZACION: es considerado como wt 

insumo del s!stema, ya que determina, por ejemplo, las pautas de 

comportamiento, las políticas, el tipo de personas que la organización 

recluta e incluso cómo se toman dec!siones durante wta cr!s!s. 

ES1RA1EGIAS: awique en los modelos se da la categoría de 

insumo a la estrategia los autores le asignan wt lugar aparte. Esta se 

considera, como el proceso para determinar cómo se dará mejor 

empleo a los recursos de la organización dentro del ambiente de 

modo que se logre wt óptimo funcionamiento organizacionaL 

PRODUCTOS: para fines de diagnóstico, Nadler y 7Us1unan 

presentan.cuatro categorías clave de productos: )Uncionamtento del 

s!stema, comportamiento de grupo, relaciones lntergrupales. y 

comportamiento individual y sus efectos. Respecto a la ejlcacia del 

)Uncionamfento del s!stema en su conjwtto, las tres pregwttas que 

siguen deberán proporcionar la información necesaria : 

"l. ¿Qué tan bien la organización alcanza las metas deseadas de 

producción, servicio, rendimiento de la inversión, etc.'¡> 
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2. ¿Qué tan bien la organJzación utiliza sus recursos? 

3. ¿Qué tan bien la organización aslmUa los cambios de su medio 

ambiente con e! transcurso de! tiempo?." (32) 

Los tres productos resultantes son más conductistas: que 

también están actuando los grupos o unidades dentro de la 

organización. con cuanta eficacia se comunican estas unidades entre 

sí, cómo resuelven sus diferencias y colaboran cuando es necesario y 

cómo se comportan los individuos. En cuanto este último producto 

(comportamiento individual} nos interesa la rotación de personal, e! 

ausentismo y naturalmente, el rendimiento individual en el trabqjo. 

Como señalan Nadler y 1Ushman. una simple enumeración y 

descripción de estos insumos, productos y componentes del sistema 

resulta insuficiente para modelar una organización. Toda 

organización es dinámica, jamás estática. y el modelo tiene que 

representar esta realidad como lo hacen lasjlechas de la.figura. No 

obstante, los autores van más allá de la descripción de relaciones. Su 

expresión qjuste es una medida de la congruencia entre pares de 

insumos y, en especial, entre los componentes del proceso de 

transformación. 

''Afirman que un qjuste inconstante entre cualquier par 

conducirá a una actuación organizacional e individual por debqjo de 

la óptima. Por tanto la tesis de Nadler y Tuslunan es que cuanto 

mejor sea el qjuste, tanto más eficaz será la organización." (33) 
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Estos autores sugieren wt diagnóstico en tres pasos: 

"l. IDENTIFICACION DEL SISTEMA: ¿E! sistema que se ha de 

diagnosticar es wta organización autónoma, una subsidiaria, 

una diulslón o unidad de wt sistema más grande? ¿Cuáles son 

los limites del sistema, sus miembros, sus tareas y, si es parte 

de una organización más grande, sus relaciones con otras 

unidades? 

2. DE1ERMINACION DE LA NATURALEZA DE LAS VARIABLES 

CLAVE: ¿Cuáles son las dúnenslones de los insumos y 

componentes? ¿Cuales son los productos deseados? 

3. DIAGNOSTICO DEL ESTADO DE WS AJUSTES: Este es el paso 

más importante pues implica dos actiuidades relacionadas 

entre sí: a) determútar el qjuste entre componentes y b) 

diagnosticar el enlace entre los ajustes y los productos de la 

organización." (34) 

El consultor de D.O. tiene que concentrarse en el grado en que 

los componentes son congruentes entre sL 

Las siguientes preguntas serotrán para el logro de este objetivo: 

- ¿Hasta que punto los arreglos organtzaclonales concuerdan 

con los requerúnientos de la tarea? 
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·¿Hasta qué punto.las habilidades y necesidades individuales 

se q}ustan a los requerimientos de la tarea. a los arreglos 

organlzactonales y a la organización informal? 

· ¿Hasta qué punto los requerimientos de la tarea encq}an en la 

organlzaciónformal tanto como en la informal? 

Al diagrwsticar el enlace entre q}ustes y productos, el consultor 

en D.0. tiene que enfocar el producto de los diagnósticos de los 

distintos q}ustes entre componentes y las consecuencias conducttstas 

en el conjunfD de comportamientos asociados a productos del 

sistema: logro de metas, util!zación de recursos y actuación general 

de los sistemas. 

Examinar los q}ustes de los componentes o lafalta de éstos a la 

luz de los productos del sistema ayuda a identificar los problemas 

críticos. A medida que se atacan esos problemas y se hacen carnbtos. 

el sistema se regtrá por el ciclo de la retroinformación con propósitos 

de evaluación. 

3.· PIAN DE ACCION 

El resultado del diagnóstico se presenta a la gerencia o 

autortdades para que conozcan el problema y den su visto bueno, 

además de preséntarselo a las personas que participaron en el 

mismo y obtener retroalimentación y participación de grupos para 

Uegar todos a la solución. Esta solución implica generar alternativas, 
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evaluarlas y seleccionar las técnicas de intervención que comprendan 

el curso de acción para elfuturo. 

Aquí es únportante de.finir las condiciones que queremos 

alcanzar por medio de este plan. así como los objetivos del cambio de 

acuerdo con las necesidades de la empresa. 

"Existen tres clases de cambios planeados: 

l. Educativos 

2. Estructurales 

3. Estratégicos 

1. Educativos: Estos son elaborados para incrementar la capacidad 

de los Integrantes de la organización. 

2. Estructurales: Elaborados para mejorar la organfZacibnformal, los 

sistemas y procedúnientos operacionales o la tecnología. 

3. Estratégicos: Elaborados para modiflcar los objetivos, políticas o 

normas de la empresa." (35) 

4. TEC1\1ICAS DE INTERVENCION 

Entendiendo como intervenciones el resultado de la elaboración 

de planes que sigue a unafase de dingnóstico, cwJo objetivo explícito 

es resolver diflcultades, retirar obstáculos y acumular energías.para 

hacer resaltar la efectividad de la organfZaciñn. 

89 



A continuación se mencionan algunas de éstas técnicas de 

intervención: 

ENTRENAMIENTO EN SENSIBILIZACION: 

Los laboratorios de entrenamiento de sensibUtzaclón. también 

conocidos como formación de laboratorio o grupos 'T' es al parecer la 

técnica más utilizada y sin embargo mal entendida; consta de grupos 

pequeños (12 personas), con uno o dos miembros de stqff. que 

trabqjanjuntos generalmente de tres a cinco días. Sus caractetísttcas 

confines de cambio y crecimiento personal son: 

- Es relativamente inestructurado. Esto es, se lleva a cabo sin 

metas claramente definidas, sin reglas ni procedimientos, sin 

agenda o roles de los miembros. 

- Los miembros de sta.f[ no ejercen liderazgo en el sentido 

usual, actúan principalmente como facllitadores del clima. 

OBJETWOS DE ENTRENAMIENTO EN SENSIBILIZACION: 

• Hacer conscientes a [os individuos de sus propios 

sentimientos y reacciones, así como el impacto de éstas en los 

demás. 

• Impar.to de sentimiento y acciones en uno mismo ayudando a 

lograr relaciones más abiertas y auténticas. 

• Hacer conscientes a los individuos de los procesos dinámicos 

que hacenfuncionar a un grupo, con objeto de meyorar[o. 
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• Meyorar las actitudes que se tienen con respecto a sí mismos, 

hacia las demás personas y hacia en grupo en cuanto a la 

con.fianza. apoyo, tolerancia y comunicacióTL 

• Conclentizar sobre los problemas que existen en el 

funcionamiento de equipos de trabajo, con objeto de mejorar las 

actitudes hacia las actividades y responsabUldad de las 

personas que son interdependtentes en el trabajo, mcluyendo a 

jefes y subordúiados, en vías de una mayor colaboracióTL 

El punto clave a considerar acerca de ésta úitervención es que 

cuando el úidivlduo se ldentijlca a sí mismo, entiende meyor a los 

demás y a la dinámica del grupo, y es aceptado por las personas que 

lo rodean, aumentando confacilidad su capacidad de resolución de 

problemas y de creatividad, aprovechando más su propio potencial. 

ADVERTENCIA: Aunque es un buen instrumento de cambio y 

aprendfzqje, es muy delicado, por lo que para ponerlo en práctica se 

requiere de gran habUldad, experiencia y madurez por parte del 

agente de cambio, ya que existen personas a las que les incomodan 

las relaciones intensas, lo que podría generar problemas y algunas 

otras aportan tan poco que reciben muy poco a cambio. 

FORMACION DE EQUIPOS DE TRABAJO: 

Se basa en la suposición del que el grupo tiene una razón de 

existir, y que para cumplir sus objetivos requiere de trabqjo 

interdependlente de sus miembros, por lo que el analizar, entender y 
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mejorar los procesos de. grupo es de gran utilidad. El aprendizq/e 

ésta dirigido a que los miembros trabajen mejor jÚntos, y que seJYen 

mrjores objetivos de grupo. 

Este tiene dos dimensiones: 

• Transferencia de una orientación secundarla de grupo a una 

primaria de grupo. La primera úicluye una orientación hacia el 

"yo" en donde la conducta ésta motivada por intereses 

personales y hay acuerdos formales entre los miembros. La 

segunda. en cambio tiene una orientación hacia "nosotros", 

extsten ligas personales entre los miembros, il!formalldad y 

conducta que por lo menos en parle ésta motivada por objetivos 

comunes. De ésta manera se busca resolver problemas de 

Identidad de los miembros, de control e lr¡jluencla (estilo de 

liderazgo), de integración. de motivaciones individuales y 

objetivos de grupo. 

• Aumentar la capacidad del grupo para mejorar los procesos 

admtntstrativos bqjo su responsabilidad, así como en el 

análisis y solución de problemas, toma de decisiones y .fYación 

de objetivos. 

Esta intervención pretende facilitar el funcionamiento de los 

individuos como miembros de un grupo más que como competentes 

aislados de la organización, por lo que se trata de promover la 

creatividad colectiva y la colaboración. 
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SOLUCION DE PROBLEMAS ENTRE GRVPOS: 

Los grupos desarrollan sus propios procedimientos 

operacionales, sus niveles de comportamiento y sus propias 

actitudes; cuando existen diferencias significativas entre subculturas 

la relación destructiva que se lleve entre los miembros afecta el logro 

de los objetivas, el canjlicta provoca el no aprovechar los recursos y el 

desperdicio de energías que suelen estar enfocadas a los problemas. 

Los canjlfctas pueden ser de dos tipos aunque casi siempre van 

mezcladas. 

CoJiflictos Substanciales: 

Incluyen disputas sabre polüicas y prácticas de trabq¡o, 

competencia por recursos escasos, diferencia en como se consideran 

las relaciones funcionales, por líneas de autoridad mal definidas, o 

por úmdecuada delimitación de responsabilidades. 

Coiiflictas Emocionales: 

Incluyen sentimientos negativas de una parte hacia la otra. ya 

sea por desconfianza. resentimiento, o por malas mterpretaciones de 

lo que se comunica. 

La solución de conflictos substanciales está orientada al trabqja 

formal a través de una mfdor distribución de funciones y 

restructuractím de la organización. 
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En los cor¡flictos .emocionales, se busca el enfrentamiento 

abierto de sentimientos, descubrimiento de propósitos ocultos, 

corrección de las malas inte1pretaciones entre los grupos y desarrollo 

de su capacidad en procesos de retroalimentación. 

En otras palabras, se lleva a cabo la clasificación del proceso 

de diferenciación e integración: 

Diferenciación. 

Cada grupo define su posición, y lo que percibe de la posición 

del otro grupo, con objeto de identificar responsabilidades, actitudes, 

normas y la naturaleza de la relación requerida con el otro grupo; de 

ésta manera, se obtiene un claro entendimiento de las diferencias 

entre los departamentos o grupos. 

Integración. 

En ésta se formulan las acciones a seguir para resolver los 

problemas especificas y trabqjar en colaboración. 

REUNIONES DE CONFRONTACION: 

Estas tienen por objeto resolver problemas especificas de 

trabqjo, se organizan en grupos y se exponen los problemas, éstos 

son analizados y se exploran las actitudes que se derivan de ellos; 

posteriormente se discuten alternativas para resolverlos, se 

determinan prioridades y objetivos, así como un plan de actividades 

a seguir. Después de realizar lo anterior, se hace la confrontación con 
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el jefe común de los miembros que participaron, presentando las 

recomendaciones acordadas. 

RETROINFORMACION: 

Es hacer saber a la persona que envía sus señales como se 

están recibiendo éstas; sfgnljlca decir algo sobre lo que se ha hecho 

ya sea positivo o negativo. Es conveniente aplicar esta técnica cuando 

se quiere verij!car si lo que se está haciendo es tomado como se 

quería. Se sugiere solucionar cualquier senllmienlo no resuelto 

(incluyendo los· negativos), así como cualquier pregunta. ya que se 

generará la cooperación y como consecuencia, los participantes, se 

sentirán más cálidos y menos defensivos. 

JUNTAS DE DOS: 

Dos personas se reúnen con el propósito de mejorar la manera 

en que trabqjan, sin importar los niveles o jerarquías, siempre y 

cuando tengan una meta en común. Los objetivos de unajunta como 

ésta son: 

• Ayudarles a manifestar hacia donde puede ser eliminado el 

problema existente en la relación. 

• Especljlcar lo que cada uno espera del otro. 

• Aclarar la manera en que no están siendo satisfechas las 

expectativas de cada uno de ellos. 
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• Negociar camb~s tanto en las expectativas como en la 

manera en que éstas están siendo satisfechas. 

•Incrementar la ayuda mutua y la relación. 

REDISEÑO DE PUESTOS: 

Esta técnica resalta la únportancla del contenido del trabqfo, 

por lo que se busca Integrar los requerimientos técnicos, los de la 

empresa y los del individuo, propiciando mayor oportunidad en el 

crecúniento. reconocimiento y logro de los objetivos del puesto 

específico. 

REPRESENTACION DE PAPELES: 

Consiste en la presentacifm de una escena {corta) pudiendo 

ubicarse en el presente, en el pasado o en el.futuro. ws miembros del 

grupo sustituyen a uno o más de los protagonistas; pudiendo 

representarse a ellos mismos en una repettclbn. 

Cuando la escena ha sl!lo representada, o si los participantes 

llegan a una desavenencia, el grupo se Involucra en una crítica de la 

actuación. Si el problema no se ha tratado totalmente, otros pueden 

asumir los roles en una repetición del drama. En una vartaclbn 

llamada roles Invertidos, un subordinado puede tomar la parte de su 

jefe y viceversa; o dos gerentes del mismo nivel que estén en coriflicto 

pueden primero representarse ellos mismos y después el uno al otro. 
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Aunque las intervenciones mencionadas TW son todas las que 

se pueden aplicar o se aplican lo más importante es elegir los medios 

estratégicos más adecuados y congruentes con el resto de esfuerzos 

tncluidos en el proceso de cambio. 

El común deoominador de todas las intervenciones es que 

contribuyen a que la organización trabqje mejor, a través de 

promover que sus partes y miembros se hallen vinculados entre si 

por canales de comunicación abiertos, que sean más creativos y 

solidarios dentro de un ambiente dejlexibllidad. 

5.· EL PROCESO DE EVALUACION 

El proceso de evaluación es básico para crear organizaciones 

con excelencia en el desempeño; constituye el diagnóstico que debe 

preceder al tratamiento que se desea para corregir las causas 

básicas del maL 

La evaluación actúa como dispositivo de seguridad y permite a 

la organización saber que intervención conducirá a mejoras 

slgnljlcativas en el desempeño organizacionaL 

La evaluación consiste realmente en un regreso hacia lafase de 

diagnóstico, en donde para obtener mrjores resultados es necesario 

mejorar el sistema o diseño de la organización. es decir que st se va a 

modificar el diseño debe tenerse cuidado de TW perturbar lo que 

funciona bien en la actualidad. 
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Todo diseño requiere de tma evaluación cuidadosa y precisa de 

cómo estájimcionando el sistema actual y de porqué funciona asL 

La evaluación es tm proceso que tndica al gerente que es lo que 

está desequlltbrado y que estáfuncionando adecuadamente, siendo 

ésta tma herramienta vital para la implementación det Desarrollo 

OrganizacionaL 

Para tma mejor evaluación es necesario el tener en cuenta 5 

variables claves que tienen impacto en el desempeño organizacional, 

pudiéndolos representar en tm modelo fácll de comprender y 

obseniar determinados resultados y planear cambios que conducirán 

a una mejoría. ljlg. 5) 

Primer Factor. - Situación ComerciaL 

"Está constituida por elementos y fuerzas del medio de la 

organización. El medio tiene necesidades que la organización 

debe satisfacer y también ejerce presiones que deben 

manejarse" tales como: (36) 

1.- Resultados esperados en relación con cifrasjlnnes. 

2.- Expectativas de la organización. 

3.- Expectativas sociales, políticas o legales por medio del 

medio. 

4.- Presiones competitivas. 
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5.- Expectativas de_ los empleados. 

Segundo Factor.- Estrategia del negocio o Razón de ser de la 

OrganizacióTL 

"Esto consiste en identificar su misión a propósUo. Los objetivos 

y los valores y supuestos subyacentes a la organtzaclóTL" (37) 

Tercer Factor. - Elementos del Diseño OrganizacionaL 

"En esta área se relaciona con las herramientas organiza

cionales, (tareas y tecnología, estructura. recompensas, per

sonal, sistemas de lnfonnaclán y procesos para la toma de 

decisiones} que se emplean para ejecutar la estrategia de 

negocio que ha definido la empresa." (38) 

Cuarto Factor. - La cultura. 

"Este es el oire; está en todas partes y toca todo lo que hay en 

las organizaciones; es tanto una causa como un efecto del 

comportamiento organizacional" (39), son los hábUos y prácticas 

de trabqjo observables que indican con gran veracidad la 

manera en que ji.mciona la organización. 

Quinto Factor.- Resultados Comerciales. 

"Los resultados comerciales o materiales de salida que el 

sistema proporciona regulannente constituyen el factor final." 

(40) 
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Estos resultados corresponden a las mismas categorías de la 

situación comercial. 

SIWadórt Resultodos 

Ü>lneTdal de la empresa 

Estrategia 
Elementos del 

- disefo - CUl1um 
de negocio 

organlzadonal 

.figuras 

(41) 

Durante el proceso de decidir cómo conviene ejecutar la 

estrategia de negocio elegida los gerentes se basarán en sus 

principios y valores para tomar decisiones relativas a: 

TAREAS· ESJRUCTIJRA - RECOMPENSA - lNCENIJVOS -

TOMA DE DECISIONES - lNFORMACION Y GEN7E. 

"Todos estos elementos están interrelacionados. una 

modfficación en alguno de eUos producirá indudablemente algún 

cambio en los demás." (42) 
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La conexión entre cultura y resultados comerciales relaciona el 

comportamiento laboral de la organización con los resultados 

producidos. 

El últúno vínculo es el de los resultados del negocio y la 

situación comercia!, y mide el desempeño .final de la organización. 

Indicándonos la medida en que se está cumpliendo el contrato 

fundamental entre la organización y el medio. 

"Para poder evaluar el grado de eficiencia y qflcacia de ww 

organización es necesario examinar cada conexión de la cadena de 

desempeño siguiendo la dirección de las manecUlas del reloj." (43) 

(ftg. 6) 

Situación 1 Resul1adDs 

OJmerdal 
V 

de la empresa 

¿:., -
5 

Estroclura 3 RLumJpCnsas ..,¡,. 2 

Estrategia ~-~ 4 '1 Tareas dedsfoncff- Ctdlwn 
de negocio 

Gente Iriforrnación 

figura 6 

(44) 
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PRIMER PASO: C,omparar los resultados actuales de la 

empresa con la slluaclón ji.ltura a la que la organtzaclón 

probablemente se enfrentará. (flg. 7) 

Situación comercial Resulindos de la empresa 

¿JJr.Jé se exige a esta oryanizadón ¿Qué ofrece esta organiwdón ahora? 

alwm y en eljiduro? 1. Cifrasjlnnes 

1. Cijmsfvmes 2. Gmdo en que se saJU?faren las 

2. Exigencias de la rompcviia ~~ 
exigencias de la com¡xuiia 

3. Cimducta social. polioln y legal 
3. Expedatlvas sociales, politlros 

4. Posfdón en relación con la 
y legales 

competencia 
4. Presiones rompetitiuas 

5. Gmdo en que se sati~facen las 
5. Expedatlvas de los empleadDs expectativas de los emp/eru:iDs 

Comparar 

figura 7 

(45) 

SEGUNDO PASO: Examinar la cultura y las normas operativas 

para determinar los síntomas de cualquier deficiencia en el 

fencionamiento que explique por que los signos vitales están en el 

estado en que se encuentran. (flg. 8) 
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Resultados 

de la empresa 

Qiliwu 

{CXmiofaru:/Dna en realidad la organ1Wd6n) 

l. Adliudes Mda la estmJegta y los 
ol¡Jellvos 

2. Dtstrlbudón. real del poder y las 
rerompensas 

3. Th1bqJo que en realidad la gente hace 
o na hace 

4. Otros normas que explican córro se haam 
las cosas (o por qué no se haren) 

.figuras 

(46) 

1ERCER PASO: Analizar los elementos del diseño de la 

organización para adquirir una visión afondo de las causas básicas 

de la cultura. (ftg. 9) 

Estructura Recompensas 

Tuunde <3----l 
dedsiones 

Qdlum 

'------' 
Gente lnformact6n 

.ftgura9 

(47) 
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CUARTO PASO: ld!'ntijlcar la estrategia real de operación del 

negocio para comprender las fuerzas que han !njluldo sobre los 

elementos del diseño del trabajo y de la organización. (frg. 1 O} 

Estmtegta de 

opemclón rmJ 

l. Propósito/misión 

2. Eslmlegfa competttlva 

3. Prtndptos opemtivos 

4. O/¡/etivos y rretas 

5. Valores y supuestos 
sub(prenles 

jlgura 10 

(48) 

QVINTO PASO: Comparar la estrategia real de operación del 

negocio con las exigencias de la situación del mercado y detectar las 

áreas de corrgruencla o de incorrgruencia. (ftg. 11) 

Slhmd/Jn comercial 

J. qfmsjlrmes 

2. Exigengas de la 
comparua 

3. ~sociales, 
. y legales 

4. Presiones competitlvas 

5. Expedativas de tos 
empleados 

A ,_ 

Comparar 

jlgura 11 

(49) 
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Este modelo señala las relaciones de causo y ~{ectn que 

conducen al desempeño organizacional implementándose asi al 

Desarrollo Organizacional; por lo tanto no sólo nos Interesan los 

problemas que surgen durante la recopilación de la ir¡{ormadórr st110 

su causa y el efecto que tienen sobre el resto del sistema. 

E;1.isterr dos pregw1tas que pueden awdltarnos para facilitar 

este tipo de asociación en la información "PORQUE" e "Y QUE CON 

ESO". Los datos obtenidos deben Interpretarse en su contexto 

cotidiano y es necesario relacionarlos con el desempefw del sistema 

en su totalidad y buscar su impacto sobre los resultados de la 

empresa. 

El nivel de participación y el proceso de retroalimentación son 

factores.fundamentales para realizar con éxito wm Evaluación. 

Haciendo Wl resumen se puede decir que los pasos 

.fundamentales para realizar Wla buena evaluación son: 

- La recopilación de información. 

- El análisis es el examen de la información para determinar 

cuáles son los temas principales. 

- La slntesls consiste en reunir todas las piezas para tener un 

panorama general. 
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- La hipótesis es !!l empleo de la teoría, la experiencia o la 

comprensión sobre lo que está sucediendo en ella y responder a 

las preguntas "PORQUE" e "Y QUE CON ESO". 

- El plan de acción sirve para determinar las prioridades claves 

con el fin de mejorar el desemper1o Organizaclonal. Si se 

recopUa, analiza y sintetiza correctamente la información de la 

EVALUACION, se podrán comprender aquellas áreas en que los 

cambios de las Intervenciones puedan tener alguna 

consecuencia sobre el desempeño total. 

Debemos señalar que el proceso de cambio recae 

principalmente en el subsistema humano de la organización por lo 

que los resultados cuantitativos no son Inmediatos, sino a largo 

plazo. 

Para elaborar el seguimiento es necesario llevar a cabo una 

serle de juntas, en éstas se analizará si existen fallas en el programa 

o si resulta algo que no se haya detectado. También se debeJijar un 

sistema de supervisión y reporte de los pasos de acción, mediante el 

que se llevará un archivo de los pasos a cambiar y de las mejoras en 

la organización, así como un registro de los problemas. puntos de 

vista y asuntos de cada junta. 

Quizá el mejor criterio de evaluación sea el grado en que la 

empresa ha aprendido a detectar y resolver por sí misma sus propios 

problemas. 
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Es recomendable que para evitar el .fracaso ele c11alquier 

programa de DesarroUo Organizacional no se dependa "'' exceso de 

la consultoría externa y sobre todo crear concle11cia de que los 

resultados no se darán en fonna inmediata, sino paulatinamente 

mediante el proceso de mod!ftcaclón y transfonnaclón de los 

elementos de la organización que hayan sido considerados por 

dichos programa. 

Concluyendo podemos decir que la EVALUi\Cf(l/\l es el principio 

y.fin de toda Intervención para visualizar si nue;;l1m. ol?/etivos en el 

Desarrollo Organizacional se lograron. y observar los cambios 

pertinentes al mismo, siendo perfectible cada nueva Intervención. 

Slluadln""""""" 
Neccsfdadcs que se deben salfsfarer 
presiones que dC"bcn mrutrjorst• 

J. RequLsttos sobre cifmsjlrmcs 
2. E.1:tgcncltu de la compañia 
3. Expcctal:ioo..'i sociales, polUlcas IJ 

""1alc• 
4. Presiones rompclltlva.s 
5. Eicpcoclatlvas de los empicados 

Estmtcgla de n.t!JOClo 

Razón de st•r de fa organltadlln 

J. PropósUo/m!.sflm/obltm 

2. EslmtL'gla compctUfoo (¿Qut. 
¿por qué?, ¿cuóndo?. ¿cómoi') 

3. PnnrfpfDs OfX•ralfvos 

4. Ob)cNvos !/ n11.•tm~ 

s. J!i/f:C:JJJr,r;:c?sstdotlL's 

Rcsullados de la empresa 

In que la otyaJlimclón qfrece ahora 

J. Cifm..,_(lnncs 
1--------f 2. Qrndoenqucsecumplcnlas 

e~nclas de la rompru11a 

f.:..'llruclurn 

:1. CQnducta "°"la!. poli/fea !J k'!JCll 
4. fbsldón en rl'lncfhn ron la 

rompetcndn 

5. (imdo t••1 r¡tw "t' , umplt•n las 
t'XJ)('f'trtlt11r1!-deln!>empU:>ados 

Cullum 
Mancmt'flQUl' la~lón 

rvnltn<-'lllL'fwu:lona 

J. Actfturks hacia laestmJcgla y 
losob)ellvos 

2. Dtstnbucfbn wal del poder!/ 
las n-"CVmpt.•n..¡as 

:1 Ttulx~foq111•lagent1•hll«'cn 

n.uUdad v no ltael' 

f11fomJOCf611 

·f. Otrns non1•L~ t/Ut' t.•>.¡,llctln 
cómo ... r- ho«·n ro.~ cusn_i; o po 
fJul>nost•hru·t•n 
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COMENTARIOS FINALES 

Quererrws señalar que el presente trabqjo no trata de descubrir 

nada nuevo, pero sí permitir al lector contar con información que 

considerarrws Importante de lo que es el Desarrollo OrgantzaclonaL 

Cabe mencionar, que a pesar de nuestra intención de incluir en 

éste consideraciones de las más actuales día con día aparecen en 

este ámbito nuevos conceptos y definiciones casi tantos como 

empresas existen en México. Aún así consideramos que el material 

incluido proporcionará una buena guía para la implementación de un 

programa de D.O. 

En " EL SHOCK DEL F1.JTIIRO " Alvln Tojfer, sugiere que la 

mayor parte de la gente está completamente impreparada para 

manejar el vertiginoso ritmo del cambio. 

Este libro es un fenómeno del tiempo. un producto del muy 

acelerado ritrrw de cambio de nuestra sociedad, surge de la super 

imposición de una cultura nueva sobre una vieja. Sugiere mucho 

cambio en poco tiempo, afectando a todo el mundo, y todos estos 

cambios se están acelerando por el efecto de distintos factores. los 

que podrían ser: 

- Entre el 85% y el 95% de los clentíflcos que han existido 

durante la vida del mundo, para 1970 estaban vivos. 
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- Los móximos de velocidad en el transporte nunca excedieron 

de 35 km/hora hasta la mitad del siglo XJX. Ahora. los cohetes 

viajan a una velocidad superlDr a la del sonido. 

- En cuatro siglos y medio, la publicación de nueoos libros ha 

aumentado de 1,000 al año a más de 1,000 diflrfo:;. 

- El tiempo que transcurre entre una nueva hipótesis y su 

aplicación, se ha reducido impresionantemente de casi un 

milenio a unos cuantos años. 

- La. aplicación de inventos ha acelerado drásticamente la 

velocidad en que se generan nuevos inventos. 

En el ámbito de las organizaciones modernas. esias tienen que 

estar capacitadas para poder soportar y salir adelante ante los 

cambios tecnológicos, políticos, económicos que padece el mundo 

actualmente y es en la medida de su desarrollo que logrará la 

supervivencia.. 

Para mencionar algunos cambios a los que se encuentra si.geta 

la organización tenemos: 

- La. lntemacionallzación de los mercados. 

- La corta vida de los productos. la localizució11 de las 

instalaciones en relación a los mercados. 

- La. creciente importancia de la mercadotecnia, el cambio de 

organizaciones orientadas hacia la producción, por 
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organizaciones técr¡icas y orientadas a la mercadotecnia lo que 

significa que más personas están involucradas en el centro de 

influencia de la organización. 

- Relaciones de linea y sta.ff, nuevos negocios, mercados y 

requerimientos organizacionales, el desarrollo de la 

sistematización y la falta de stmplicidad en los sistemas de 

información, han dado como resultados cambios tmportantes en 

el equilibrio de personal requerido como stajf y línea. 

- La cambiante naturaleza de trabqjo, la incrementada y 

avanzada tecnología significa que las máquinas no solamente 

fabrican productos que el hombre crea, sfno que toma 

decisiones que éste solía tomar. 

Tamblén mucho valores estón cambiando dramáticamente a 

medida que la condiclim humana mejora, por ejemplo: 

- El hombre debe ser más independiente y autónomo. 

- El hombre tiene y debe tener alternativas en su trabajo y en 

su tiempo libre. 

Las necesidades de seguridad deben ser sati!¡fechas . el 

hombre debe procurar satisfacer sus necesidades de orden 

más alto por propla dignidad y para la realización de su 

potencialidad. 
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- Si las necesidades individuales de un hombre están ·en 

conflicto con los requerimientos de la organización, él puede y 

tal vez debe decidirse por satisfacer sus propias necesidades, 

en lugar de ahogarlas en las exigencias de la organización. 

- La organización debe disponer del trabqjo de una manera en 

que las tareas tengan sentido y sean estimulantes y por tanto 

proporcionen recompensas intrínsecas, además de 

remuneraciones económicas acordes. 

En los últimos años más y más lideres de organismos han 

comprendido que no es suficiente realizar esfuerzos .fragmentados 

para resolver w1 problema organizacional aquL determinar un 

procedimiento allá o cambiar las funciones de un trabqjo. Hoy día 

existe la necesidad de estrategias, técnicas, procedimientos de más 

largo alcance, coordinadas para desarrollar los climas 

organizacionales, modos de trabqjo, relaciones, sistemas de 

comunicación, sistemas de información que sean congruentes con los 

requerimientos previsibles para años .futuros. A partir de estas 

necesidades, han nacido los esfuerzos sistemáticos de cambio 

planificado. 

Parajlnalizar este trabqjo incluimos aqui algunos conceptos de 

importancia. que se desprenden de los capítulos ya citados: 

1.- La empresa es W1 sistema abierto ya que está en constante 

retroalimentación con el medio que la rodea (el suprasistema). 
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2.- Por ser abierta tiende. a un estado de homeostasis dinámico; esto 

significa que necesita estar en constante innovación, pero 

conservando un estado de equilibrio. 

3. - El proceso administrativo es muy Importante dentro del desarrollo 

de la empresa, ya que al tender ésta a alcanzar un estado de 

equilibrio y adaptación al cambio, resulta indispensable el 

planear, ejecutar, organizar y controlar las actividades 

necesruiaS para el logro de diclwsjlnes. 

4.- En la medida que los integrantes de una empresa estén 

satisfeclws en sus labores, en su ambiente y en sus relaciones 

interpersonales. existirá una mayor predisposición para 

desempeñar su trabqjo y por lo tanto una mayor productividad. 

5.- La civilización moderna se ha concentrado en problemas tales 

como el cambio, el equilibrio, la satisfacción humana. y la 

realización cultural. 

6.- Todos los cambios que experimento el siglo XX llevaron a una 

evolución a la teoria tradicional de organización basada en los 

frutos de la Revolución Industrial, hecha por intelectuales, 

ansiosos de satisfacer las nuevas necesidades, es por ello que 

surgen las teorías sobre el comportamiento o ciencias de la 

conducta que conforman la base para el surgimiento del 

Desarrollo Organizaclonal. 
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7.- El Desarrollo Organizaclonal nace debido al "cambio" y por ende 

trata de hacer modljlcaclones en los sistemas, valores y 

conductas organizaclonales a largo plazo para alcanzar una 

mejor adaptación de éstas al cambio mismo. 

8.- El D.O. se atiene en mayor o menor medida a pr0gromos basodos 

en experienctas y utUiza con frecuencia algunas variantes del 

entrenamiento en sensibUlzaclóTL 

9.- Uno de los problemas a los que se enfrenta el D.O. son los valores 

establecidos en la organización, ya que es indispensable para 

el agente de cambio identificarlos pues éstos son normas que 

pueden impedir el proceso de cambio si se pasan por alto. 

10.- El Desarrollo Organlzaclonal se maneja en sentido descendente, 

ya que la iniciativa y la dirección del programa parten del nivel 

diTectivo hacia toda la organización con miras a obtener los 

ol?fettvos de la misma. 

11.- Para que el D.O. tenga éxito, debe estar bajo bases sólidas, es 

decir, tener claramente definidos los objetivos para llevar a 

cabo el cambio, y no con.fimdir como .fines los que podrían ser 

medios. 

12. - No se deben esperar resultados inmediatos, ya que 1m programa 

de D.O. llevara cierto tiempo para llegar a su tem1ino. Es decir 

de 3 a 5 años, sin embargo si se pueden palpar algunos 

cambios de manera inmediata. 
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13.- Todo cor¡fllcto, probfr;ma en el ambiente organizacional nos lleva 

a determinar la necesidad de cambio. 

14.- Los grupos de trabq/o son de gran importancia para un 

programa de D.O. ya que como pueden cooperar pueden 

oponerse por motivos como: su seguridad, su estabilidad y su 

categoria. 

15. - El éxito de los objetivos de trabqjo depende de la coordinaclfm y 

trabajo en conjunto de todos los departamentos de la empresa 

y para esto son Indispensables las buenas relaciones entre 

grupos que.finalmente van a repercutir en la motivación, buena 

comunicación y un clima organizacional sano. 

16.- El papel del lider es de gran importancia para que existan 

buenas relaciones entre los grupos. 

17. - La creación de modelos de excelencia por medio del Desarrollo 

Organizacional Grid es una estrategia para lograr el cambio ya 

que con él se comparan las formas de trabajo actual para 

pelfeccionar los métodos de solución de problemas. 

18. - Se deberá tomar en cuenta el ambiente en que se desarrollan las 

personas que integran una organización: Clima Organizacional, 

ya que éste determinará las relaciones entre ellas y por lo tanto 

la motivación y la comunicación que darán como resultado una 

mayor productividad. 
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19. - La motivación es un factor decisivo para el éxito de un programa 

de D.O. ya que es ella la que impulsa a las personas a tener 

determinada conductas que son necesarias para el 

cwnpllmlento de los objetiVos. 

20.- Es necesario comprender el sistema psfcosocfal del elemento 

humano ya que este es base de una empresa. 

21.- El proceso de cambio de la empresa, siempre crea en los 

trabqjadores una cierta inseguridad; "un temor a lo nuevo o al 

cambio" , mediante una comunfcación ejiclente se puede evitar 

la fncertld.wnbre yji:zcllttar el programa de cambio. 

22.- Debido a los constante qjustes y cambios que se realizan tanto 

en el ambiente externo como interno de la organizaciones, estos 

deben tender hacia un equilibrio dinámfco que les permita 

adaptarse a estas in.fluencias y al mismo tiempo conservar su 

ritmo de crecimiento y mantener su fi.mcionamlento, 

dfrlg!éndose a su máxima ej/cfencla. 

23.- Una manera de lograr ésta adaptación e innovación es a través 

de un programa de Desarrollo OrganizacionaL Para llevarlo a 

cabo es necesario seguir una serle de casos: detección de 

necesidades, elaboración de un dingnóstfco, crear un plan de 

acción, implementarlo y posteriormente llevar un seguimiento y 

evaluar los resultados. 
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El principal móvU. del programa es el agente de cambio o 

consultor. 

24.- Una de las principales labores del consultor es la de 

"concienttzar" a la organización de la necesidad de llevar a 

cabo el cambio. 

Adicionalmente. queremos resaltar la opinión de Beckhard 

respecto al carácter de la organización ganadora, el que se hará 

evidente a través de su comportamiento. con puntos claves como: 

Una habUidad superior para identi.flcar señales provenientes del 

medio ambiente. 

- Un.fuerte sentimiento del propósito. 

- La habUidad para administrar con vfslóTL 

- Un conocúniento ampliamente compartido de hacia donde va la 

organizaclóTL 

- Una cultura abierta con comunicación abierta. 

- Dedicación para ser una organización en proceso de aprendizq/e, 

con políticas y prácticas que apoyen este postulado. 

Valoración de la ir¡formaclón y empleo de ésta para planear 

resultados y mejoras. 

- Gran respeto a las contribuciones individuales. 
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- Gran respeto para los esfuerzos de equipo y de grupo. 

Reconocimiento explícito y continuo para las Ideas y acciones 

innovadoras y creativas. 

- Alta tolerancia a los diferentes estilos de administración. 

- Gran tolerancia a la mcertidumbre. 

- Estructuras que puedan ser conducidas por tareas. 

Alta correlación entre las visiones corporativas y grupales. las 

metas unitarias y las estrategias. 

- Buena alineación entre las metas de negocios y planes, y la 

capacidad de la organización para desempeñarse. 

- La habU!dad para resolver satisfactoriamente la atención entre el 

alto desempeño y el mejoramiento continuo. 

Una agenda pública social explícita que fuera tratada tan 

seriamente como la agenda económica. y 

- Un juego explícito de valores apoyados por comportamientos que 

funcionarán bajo el supuesto de que toda la gente tiene la 

capacidad de aprender y de crear, y al igual que tocias las 

organizaciones, el liderazgo estará abocado a ver que ambos 

sean logrados activamente. 
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