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IN’I‘RODUCC IOoN

Al “examinar lé naturaiéza del hombre, - es. indiscutible que
éste se'deséirolla en diferentes. comunidades eduéativasfa las gue
pertenece, -0 bien acudé a ellas para satisfacer,sus’pgge;idades'
que le dicta su condicién de persona. ‘

De aqui que se hallan creado miltiples organizaciones . que
responden a las necesidades de una sociedad, en'la'éemahda:der
mejores productos Y servicios. - . Lo Vénteiioi" ihpifca'
responsabilidad de todos, incluyendo a ‘las empresas, én‘donde'el‘
DESARROLLO ORGANIZACIONAL pueda ser un camlno para ayudar al'
perfeccionamiento de la perscna; y mds si .se. le consxdera como
una estrategia educativa.

Lo que se pretende con esta investigacién, ‘es “mostrar la
relacién existente entre las fases del DESARROLLO ORGANIZACIONAL
y los momentos diddcticos de toda Estrategia Educativa. Para
alcanzar el propdsito y que la informacién recopilada resultara
veraz y objetiva, se acudié a fuentes primarias acerca del
DESARROLLQO ORGANIZACIONAL y el comportamiento humanc en la
empresa. También se requirié el Plan de Estudios de cada carrera
de una Universidad Particular, para ubicar las materias que se
relacionan con el DESARROLLO ORGANIZACIONAL, y posteriormente
encuestar a los profesores que imparten las mismas.

Se manejaron los enfoques diddctico y psicoldgico, ya que el

primero atiende a los medios por los cuales se puede modificar la



conducta humana, ‘en” tanto que el segundo permlte comprender el
comportamiento humano " en el émbito empresarial.

,También—fué necesario realizar’ una: investigacibn de - campo,
- partiendo de . dos - preguntas;_ :El.DESARROLLO ORGANIZACIONAL es
considerado como Estrategia Educati‘var?‘, ‘ iCémo se relaciona el
DESARROLLO ORGANIZACIONAL con la Estrategia Educativa? Las
cuales se‘confirmaron por medio de encuestas y cuestionarios
realizados por profesores que imparten materias relacionadas con
el drea de Recursos Humanos de las nueve carreras que se imparten
en una Universidad Particular. Periodo que se tomé durante el
curso escolar enero-junio de 1993.

Se realizé un sondeo para determinar si se relacionaba al
DESARROLLO ORGANIZACIONAL como Estrategia Educativa, y de ser
asi, cbmo se 1lleva a cabo la relaciébn, con la finalidad de
justificar 1l1la propuesta. La importancia de manifestar dicha
interrelacién es gque el Pedagogo tiene las facultades vy
conocimientos para fungir como facilitador del aprendizaje
durante el proceso de DESARROLLO ORGANIZACIONAL, el cual implica
modificacién de conductas y aprendizajes significativos en los
individuos.

Cambiar la concepcién del DESARROLLO ORGANIZACIONAL a
Estrategia Educativa permitird a las empresas llevar a cabo con
mayor organizacién y seguimieto los procesos de planeacién,
realizacién y evaluacién; de modo que la estrategia se adecue con

mayor facilidad.a cada situaci6n problemética que se enfrente.



Manteniendd fases bien definidas y acciones concretas péra céda
momento. De  acuerdo: con el procedimiento empleado, ~la
investigacién se divide ‘en los siguientes capitulos:

Ei capitulo primero, expone conceptos acerca -deila
naturalezda de la persona humana, es decir, ﬁanto las,seméjanzaéj
como las posibles diferencias.

El capitulo segundo, comprende diversos aspectoé sobre la
Pedagogia y la  Educacidn que intervienen . en él “desartollo
integral de la persona en. los diferentes agentés d comunidades
educativas con las que tiene contacto el hombre.

El capitulo tercero, expone la intervencidén y comportamiento
del hombre en las organizaciones y las diferentes variables que
se presentan ante una alternaﬁiva de cambio.

El capitulo cuarto, fundamentafrla propuesta por medio de
conceptos tedricos y . por el ‘“diseflo de 1la investigacidn,
metodologia y  resultados - obtenidos en las encuestas Yy
cuéstibnarios; B

El capitulo quinto, propone el modelo de anilisis que
permitird relacionar al DESARROLLO ORGANIZACIONAL como estrategia
educativa y las fases que componen a cada uno de ellos.

El presente trabajo es el resultado de la investigacidn de
aproximadamente cincuenta libros ricos en contenido; de
diferentes ambitos y enfoques con la finalidad de presentar la
informacién desde diversos dngulos. Sumandose a ésto aportaciones

e intervenciones del autor.



*CAPITULO

Jpara rea/li‘zar un  andlisis filoséfico de

.la;z.‘n‘afzﬁi;iileza';,dfé‘ ”l"a perséna- humana nace de 1la . siguiente
':inéuiétud} 'lérmai'oria de‘ las empresas no mantienen una visién
inﬁegrglde la persona como tal, reduciendola a determinados
aspectos lnicamente; por lo mismo en éste capitulo se profundiza

en las semejanzas y diferencias del hombre.
I.1.1. Facultades superiores del hombre

Refiriéndonos a la persona humana, encontramos tres
caracteristicas esenciales que engloban a todo ser humano, la

inteligencia, la voluntad y a partir de éstas, la libertad.
a) Inteligencia

La primera tarea, serd el ofrecer un concepto claro de
inteligencia. Para cumplir con el propésito, se estudiard dicho
concepto con base a dos ciencias diferentes: La Filosoffa y 1la

Psicologia. Primeramente en la Filosofia, la cual afirma que la



mtellgencia humana realiza bésxcamente tres operac:.ones para "
conocer su objeto, que es la esencia.’ Estas operaciones son: ’la
simple aprehensién, el juic1o Yy el razcnan\iento.

La s.unple aprehensién, a través de = 1a cual, comprendemos
'-‘:algo~sin aflrmar ni negar nada  de ello, conoce ﬁha Vesen{:ia
abstracta, tan confusamente como se desee. 8i, observando una
cosa, no comprendemos lo que es, no hay acto intelectual. De
-comprenderse alguna cosa, por ejemplo qué es un balén o un zapato
de fidtbol, se entra en el terreno del conocimiento intelectual.
Este conocimiento es realizado en o por un concepto, el cual es
el medio por el gque se capta una esencia. Por medio de este
proceso de abstraccién, el concepto representa s6lo aguellas
caracteristicas que son absolutamente esenciales al objeto y, en
consecuencia comines a todos 1les objetos de la misma clase,
dejando a un lado los rasgos no esenciales, particulares,
distintivos e individuales del objeto. El concepto posee un doble
aspecto, objetivo y formal. " El1 aspecto objetivo del concepto,
es el concepto en cuanto nos da a conocer alguna cosa, en cuanto
representa un objeto o que tiene un contenido." 1 gs decir, el
objeto pensado.

" El aspecto subjetivo del concepto, es el concepto en tanto
que es concebido por la inteligencia, en tanto que emana de ella
permaneciendo a la vez en ella." 2 gs decir, el pensamiento del

objeto.

1V§RNEAUX, Roger., Filosofia del Hombre., p. 120.
21dem. e nE AR SRS



-;identidadfdé dos o méis ideas.

© Todo:.  juicio’ tiene una . funcién ex;stenc;.

“relaciona “la esencia -con el -ser;.es dec1r, que al uzgar, los

cbietos expresamos que les conviene el ser.

El juicio indica identidad entre dos conceptos, ésta
puede ser material y formal. Se da identidad material cuando 1la
comprensién del sujeto y el predicado es diferente. La identidad
material significa que el predicado estd contenide entre las
notas que constituyen la comprensién del sujeto o que el sujeto
es uno de los inferiores de la extensién del predicado.

Hay identidad formal cuando la comprensién del sujeto y del
predicado es la misma.

"Juicio es el acto mental por el que afirmamos o negamos el
ser de las cosas." 3

La tercera operacién de la inteligencia es el razonamiento.
Como el juicio, que es un acto por el cual el intelecto discierne
el acuerdo o desacuerdo entre dos conceptos, sin embargo, difiere
del juicio en que, al razonar, el intelecto distingue el acuerdo
o desacuerdo entre dos conceptos por medio de una tercera idea.
" El razonamiento puede definirse como aquél acto del intelecto

por el que el acuerdo o desacuerdo de dos conceptos es discernido

3SANABRIA, Rubén., Légica., p. 103.



a través de una comparacién entre ambos’y una tercera idea." 4

.’Como’ anteriormente

se ‘menciond, se explicard el concepto de

punto ‘de- vista; cuando .consideramos la

--inteligencia:

~ante'todq‘comoklalcapacidad para -adaptarse a.nuevas

‘siéuaﬁidhésd hacxendbiﬁsoféé,eiﬁériencias pasadas; dejamos a un
lado la Filg;ofia,‘;gntrandoiyal, terreno de la Psicologia,
..Cconsideramos. los aépectds de la.conducta de las personas, comoe Su
maniféstacién practica,” ante las necesidades de la vida diaria,
del proceso intérno de la inteligencia.

Aclarando que la inteligencia no es la memoria ni 1la
atencién, ni las actividades perceptivas o asociativas. Tampoco
es la fusién o conjunto de dichas funciones. Es una aptitud sui
generis que es manifestada en esas diversas funciones y se
concreta en el comportamiento. Las operaciones gue se mencionaron
son los elementos de trabajo de la inteligencia. Si uno de esos
elementos es deficiente, aunque la inteligencia sea brillante, el
rendimiento es alterado negativamente.

La inteligencia consta de dos elementos gue la integran. El
primerc es la capacidad para adquirir y acumular concocimientos y
experiencias. El segundo es la capacidad para la aplicacién
éptima de esos conocimientos y experiencias en resolver las
nuevas situaciones o problemas, es decir, para adaptarse. " La
inteligencia es lo opuesto a rutina, instinto y reflejo, es la

capacidad de resolver situaciones nuevas." 5

4KBLLY, W. A., Psicologia de la Educacién., p.135.
5ACEVES, Magdaleno., Psicologia General., p. 169.



La capacidad para aprender nuevos conocimientos  'sirve. para
adaptarse a una nueva situacién, y resolver 'pfoblemas de

diferente indole, ya sea abstracta, mecénica:o:concreta Y ksocial,

es preciso que dichos conocimientos sean elaborados, .y ,s'urjah los
productos: simple aprehensién, juicio y raciocinio anteriormente

explicados.

Una conducta inteligente sigue las™ ik;\;ién}ies fases o

pasos: 6 S

1) Comprender el problema. Esto réquiere'serenidad, examen
objetivo de los datos, asociar el probleiﬁa actual con otros
anteriores similares.

2) Crear o inventar la solucién. Aqui se demuestra la
aptitud de aplicar lo adquirido ante la nueva situacién.

3) Examen critico de 1la aplicacién o resolucién del

problema.
b) Voluntad

pado que la voluntad es la potencia apetitiva racional, es
espiritual’ por naturaleza, porque el principio que origina las
facultades mentales es el alma espiritual. Sin embarge, como en
el caso del intelecto, la voluntad puede funcionar en esta vida
s6lo en conjuncién con la naturaleza sensitiva. " Siendo la
voluntad un apetito racional, de naturaleza espiritual, es
evidentemente superior a la pasién, que es un apetito sensible,

6t:fr.. ACEVES, Magdaleno., Psjcologia General., p. 170,




“de naturaleza material w7 De la -misma’ manera, la. actividad

voluntarla toma Sus; referencias esenciales del im:electo. HNo'b se

desea nada que no se conozca previamenta. El pe samiento debe“

cuanto que.es conocldo por el lntelect fa Vbiuhtad

como deseable y bueno. -De aqui que e1 objeto formal Y adecuado de
la . voluntad es bueno  en ‘cuanto’ que ‘ha sidq ,' como tal,
aprehendido por. el intelecto. :

Los actos'de la voluntad se realizan bajo la influencia de
motivos. Un motivo es aquéllo por lo que el acto se lleva a cabe.
Es la razén por la que se efectia un acto, e incluye todo
aquéllo que influye sobre la voluntad en cualquier grado. Como
todo lo que se hace voluntariamente se reaiiza buscando algln
bien gue pueda derivarse de la accién, el motivo es siempre la
idea de algtn bien, es decir, de algo Gtil, noble, placentero,
beneficioso, ventajoso, deseable o agradable que el individue
desea obtener.

Ahora, en lugar de tratar a la voluntad, como una facultad,
se examinardn los actos voluntarios llamados también
voliciones. Del plano filoséfico, se pasard al plano vivencial,
y asi se podrd explicar mejor como actGa la voluntad humana. " La
accién voluntaria, plenamente consciente, que implica la eleccién
entre dos o m&s alternativas. Se entenderd mejor esta accidn

voluntaria si se presenta el conflicto de motivos." 8

7TYERNEAUX, Roger., gp. cit., p- 171.
BACEVES, Magdaleno., op. cit., p. 204.



- Es:un.hecho que todos nos encontramos“a veces. en situaciones

_'c’ompléjas," en:'las. cuales intervienen: varias' motivaciones. o
~resortes qué nos: influyen -a actuar o abstenernos: - Estamos’ ante

Cuna’ situacibn de conflicto. Intervienen  hébitos, instintos,

“hotives e ideales. Se nos presentan por lo menos dos caminos a
'sreguir y debemos decidir. Por supuesto que el  conflicto o
tensién no tiene siempre el mismo grado. Algunas veces nos es
- sencillo decidir, pues vemos con claridad el caminc del ‘bien o
correcto, y ademids no nos exige mucho esfuerzo. Pero en otras

ocasiones se requiere mucha fuerza de voluntad.
¢) - Libertad

A continuacién se realizard un andlisis sencilloc del
concepto de libertad y las cinco clases de la misma con el objeto
de aclarar y precisar dicha nocién.

La existencia de la libertad; poder elegir o no elegir, no
puede explicarse sin considerar a la inteligencia, " Como nuestra
vida no viene hecha, tenemos gque elegirnos a nosotros mismos. En
este sentido, la libertad no puede ser reducida a una eleccion
entre dos acciones; se trata de algo mucho mis radical: 1la
actitud de todo nuestro ser que se elige integralmente. Nuestro

obrar tiene su fundamento en la libertag." ?

ya que actuar con
libertad implica una deliberacién, cierto juicic o valoracién y
la responsabilidad de nuestras acciones, esto sélo puede hacerlo

9BASAVE, Agustin., Filosofia del Hombre., p. 152.




la inteligencia.

~Las cinco qlaées de'libéfté
1) Libertad ffsica:
Es la simple poéibilidéd« 399

encarcelado. puede ir;a:dqnde quier

fisica se aplica atin'a los ahiﬁglési

2) Libertad de coaccién )

Consiste en no sufrir una fuerza para. que la §ersdna‘haga o
diga algo. La coaccién o violencia puede ser inéerna ( miedo,
drogas ) o externa { fuerza fisica ).

3) Libertad de eleccién o psicolégica

Consiste en que podemos querer ésto o aqguéllo, ya que todos
los objetos son indiferentes para la voluntad, y posee dos
aspectos: uno positivo y otro negative. fste es la ausencia de
determinacidn, tanto externa como interna; el aspecto positivo es
la autodeterminacién, el dominio del propio acto, aguif esta la
esencia de 1la libertad. " No basta gque el sujeto no esté
determinado por nada, es necesario que él mismo se determine, que
sea el autor de su acto, la causa de su actividad, que se dé a si
mismo los motivos de su actuacién eligiendo entre los diferentes
valores éste mAs bien que aquél. Toda eleccidén implica una
renuncia." 11

4) Libertad ética o moral.

Es la capacidad de elegir entre el bien y el mal (siempre

10cfy ., SANABRIA, Rubén., Etica., p 60.
lidenm.




: como Aan s bien) con’ plena conczencla. Poder decidlr entre ,el blen y

hombre.
; 5) Lihertad exxstenclal.

.Esta. clase de libertad traéciende b4 siﬁteﬂza los‘valores
7éﬁtéfiores. Es la orientacién de la propia. existencia y de la
configuracién de sus situaciones. No se refiere al hombre en
cuanto actda en cada caso sino en cuanto dispone globalmente de
si mismo. " La obligaciébn no pesa sbélo sobre los actaos
exteriores, sino en lo mas intimo de la conciencia.” 12 ga
conducta humana no es el resultado fatal de un conjunto de
condicionamientos de diferente naturaleza; se impone la
existencia de un factor bésico de tal conducta. Este factor es la
potencia creadora de formas de conducta, de vida y de cultura,
siempre nuevas, siempre cambiantes de acuerdo con la sintesis gque
la voluntad va realizando entre los factores permanentes vy
fisicos de la vida y fines que persigue.

Lo primero gue acontece en la persona que realiza un acto
ejerciendo su libertad es la atencidén al objeto. En segundo
lugar, la persona realiza la deliberacién, es decir, pesar los
motivos gue hay a favor y en contra de lo gue pretende elegir, es
ver intelectualmente los diferentes medios para alcanzar un fin.
En tercer lugar, se d& la advertencia acerca de la accién para

realizar lo propuesto. Por 1altimo el consentimiento de la

125ADI\, Ricardo., et. al., cursg de Tecologia Moral., p. 35.

12



voluntad.' Es decir;:la decisl

6n"de realizar determinado acto:’

dé'1a persona.

ES(_iS}:én, teorias querpretenden estudiar y explicar las
capéci&édes o  facultades del hombre, pero reducen a éste al
‘cdnsiderar alguna o algunas de &stas como el todo de la persona,
por ello es indispensable que se contemple al ser humano por
completc como una unidad biopsicosocial y no sélo ciertas
caracteristicas por separado. Hay diferentes rasgos humanos gque
pueden estudiarse en forma individualizada, pero en udltima
instancia s6lo forma parte de un sistema que constituye una
persona total. A modo de ejemplo se dir&d que la capacidad no
existe separada de los antecedentes o el conocimiento. La vida
del hogar no se puede separar por compl‘eto de la vida del
trabajo, asi como, las condiciones emocionales no se desligan de
las condiciones fisicas. En otras palabras, las personas actian
como seres humanos totales.

Aceptando la unidad biopsicosocial como la representacidn de
los elementos integradores del hombre con su mundo circundante,
queda por demostrar si la verdad opera como una unidad

biopsicosocial.

13



‘Quizévayude a "hacerlc evidente ‘el 'verla -funcionar en
7 éiﬁuacioﬁés 1ﬂnite - 0 por lo menos de compromiso =, como 15 de’
‘ u}hy; éhferﬁ\edad: cuando la persona experimenta un pédecimiento que
ti‘ene,éu origen o via de entrada en un proceso biolégicd, los
';intoinas orgénicos son claros y manifiestos; por ejemplo, en una
gripe - por considerar una enfermedad habitualmente poc6 grave -
el individuo sufre congestién nasal, rinorrea, conjuntivitis,
quizad fiebre. Los signos y sintémas fisicos son perfectamente
demostrables. También lo son los psiquicos: el sujeto no sdlo
estd enfermo sino que se sabe enfermo y actGa en consecuente.
Tanto le haga frente como que si se deja llevar por 1la
enfermedad, actdia con conciencia de su estado fisico vy
normalmente amoldard su comportamiento a este proceso: en el
ejemplo sefialado, comenzard a consentirse actitudes que
normalmente no acepta, caeri& wmds facilmente en estados
depresivos. " Todo médico en su actuacién, sabe que cendraﬂ que
inspirar confianza a su paciente de gque recuperara la salud, si
quiere que de verdad sane y también sabe que muchas ocasiones
tendrd que hacer uso de esa conciencia de enfermedad y los
sentimientos que origina, para aliviar algunos sintomas fisices,
como cuando recurre a la administracién de un placebo para
suprimir o disminuir el dolor fisico del paciente a quien no
puede administrar mas analgésicos verdaderos." 13

El mismo individuo enfermo biolégicamente reducird su

13¥1LLAN PUELLES, Antonio., Persona Humana y Justicia Seocial.,
p. 12,

14



aungue en muchas

por - algin sintoma

no tlene nmguna obje(.ién. .

b). Concepto de dignidad.

Anteriormente se menciond que por el hecho de tener
voluntad, inteligencia y Llibertad es el hombre persona. Ser
persona es una jerarquia que los seres irracionales no alcanzan.
" Ser persona , es un rango, una categoria, que no tienen 1los
seres irracionales. Esta presencia o superjoridad del ser humano
sobre los gque carecen de razdn es lo que se llama dignidad de 1la
persona humana®. 14

Cuando se hace uso de la palabra dignidad se le puede tomar
en dos sentidos. Generalmente se expresa con ella un sentimiento
que lleva a una conducta recta, es decir, a obrar con madurez. En
dicho sentido, la dignidad es algo que no se puede otorgar a
todas las personas, sino exclusivamente a las que en la realidad
de acuerdo a la recta razén. En otras ocasiones 1la palabra

dignidad connota la superioridad o importancia que pertenece a

l4ihidem, p. 15.

15



Es Vdecix::,

a dignidad de 1a persona humana, se reflere

alor de los hombres que acttian con rectitud, s:.no

oda persona, por el hecho de serlo, posee una Jerarquia

ﬂsuperior a la de cualquier ser irracional.

y ,Esta jerarqula de todo hombre es independiente del contexto

en el que se encuentre. Cntre dos hombres de diferente capacidad
intelectual y habilidad fisica para desempefiar un puesto en la
gerencia de una empresa no cabe duda de que, en igqualdad de
circunstancias, es el mejor dotado el que podrid alcanzar mejores
beneficios para la empresa; pero ésto no le otorga ningin derecho
a actuar como si el otro no fuera igualmente una persona. Y lo
mismo hay que decir si se compara un hombre que obra moralmente
bien y otro cuya conducta es reprobable. Tan persona es la
primera como la segunda, aungue la primera sea mejor persona.

Como es algo de la naturaleza humana, la dignidad no es
superioridad de un hombre sobre otro, sino la de todo hombre,
genéricamente sobre los entes que carecen de razdn.

Se puede afirmar que el hombre mantiene un dominio sobre las
cosas, merced de su inteligencia y su capacidad de iniciativa,
el ser humano que requiere para la propia vida, de la naturaleza
que le rodea, logra obtener beneficios de los seres de esta
naturaleza poniéndolos a su servicio, manejandolos y
utilizdndolos en beneficio propio.

Asi, que el dominio humano sobre los seres irracionales y
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1as cosas; “no Usvigpifi{:a' que; éstos le. den..toda, it

contrario, debe de’ ingenidrsslas ‘de! modo

ia ’n.atf _'qleza iel m‘ayé,x'ﬂ

) 'pue_&lé" propo c

1.2.1." Las diferencias 'irid'iv‘id\k.\'ales.

El hombre es un ser finico. No hay dos personas exactamente
iguales, aungue igual sea su esencia. De este rasgo de unicidad
na de brotar un profundo respeto por la persona. Es irrepetible:
nuestra vida pasa y es imposible repetir en las nismas
circunstancias, nuestras acciones actitudes, modo de pensar y
experiencias. Podriamos hacer las mismas cosas, pensar lo mismo,
experimentar lo vivido y, sin embargo, nunca serd exactamente
igual, ya que ni el ambiente ni nosotros somos los mismos.

" Las personas tienen mucho en comin pero cada persona del
mundo es individualmente distinta, " 15

Otro factor importante dentro de las diferencias
individuales es la personalidad.

* La personalidad es la integracién de todos los rasgos y

15paAvis, Keith., et. al., El_Comportamiento Humano en_el Trabajo:
Comportamiento Organizacional., p. 10.
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caracteristlcas del 1nd1v1duo que determlnan una forma propia de
comportarse, es decxr, el conjunto de prOPLEGBdES distintivas de
una persona o caracteristicas que la hacen parecida o
distinta a las demas " 16

No es posible encontrar dos ‘individuos que tengan la misma
personalidad. Aln poco después del nacimiento, se pueden apreciar
diferencias entre los individuos en sus reacciones motoras,
sensoriales e incluso temperamentales. Estas diferencias se van
acentuande a medida que crece el nifio.

Algunas caracteristicas del desarrollo de la personalidad
son la consecuencia de un enfrentamiento deliberado por parte de
los padres y educadores pero la mayor parte de los rasgos de la
personalidad son el resultado de un aprendizaje realizado por el
propio sujeto.

Asi, podemos encontrar diferentes clases de personalidad,
como podrian ser reservado o extrovertido, afectado por
sentimientos o emocionalmente estable, sumiso o dominante, serio
o despreocupado, sequro de si mismo o aprehensivo, entre muchas

otras.

16pcEVES, Magdaleno., op. cit., p. 228.
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" dos - faé@:c'xres

“Primdx"diva]t.meﬁte ‘estd. el propiﬁ temperamento que es la base,
la rﬁate:fi;:prima tanto del’ caricter como de la personalidad. Con
fe],"témperaménto estén relacionadas todas las caracteristicas
somédticas -y funcionales. La misma constitucién del cuerpo o
ciertos defectos fisicos pueden influir en moldear 1la
personalidad.

La herencia se refiere a los factores dque ya estén
determinados en el momento de la concepcién. La estatura fisica,
el atractivo facial,, el sexo, el temperamento, el nivel de
energfia y los ritmos bioclégicos son caracteristicas gque
generalmente suelen juzgarse influidas completa o sustancialmente
por los padres; es decir, por su estructura biolégica,
fisiolégica y psiquica. " La teoria de la herencia sostiene que
la explicacién definitiva de la personalidad es la estructura
molecular de los genes, situados en los cromosomas.” 18 Se

puede concluir que la herencia influye o es buena parte de la

17¢fr,, ACEVES Magdaleno., Psicologia Ger}era} ., D. 230,
IBROBBINS, Stephen., Comportamiento Organizaciopal., p. 54.
.



personalidaci, pe o no es el ﬁnico factor a cons:.derar por lo que

‘actores. amhien;a les.

'El ‘desarrollo de la personalidad estd muy influido por las

- reacciones de los demds hacia el individuo, y por las reacciones

del individuo hacia los demds. " Los factores que ejercen presién
sobre la formacién de la parsonalidad son la cultura en la que
hemos sido criados, la formacién en los primeros afhos de vida;
las normas de nuestros parientes, amigos y grupos sociales. El
ambiente en el que vivimos desempeha un papel decisive en la
formacién de la personalidad." 19

Considerar diversos aspectos acerca de la naturaleza de 1la
persona humana es importante, debido al papel que ésta juega

dentro de la empresa, como se mostrard mas adelante.

I.3. Educacién

Después de analizar la naturaleza de la persona humana, se

tiene el campo preparado para hablar de educacién, por medio de

la cual pueden perfeccionarse las facultades especificamente

19iphidem. p. 55.



humanas através'derla voluntéd;‘es decir, la. manera en que las,

semejanzas y.‘lasi dlferenclas ‘en 1a persona humana

‘conncerse y desarrollarse por cada 1nd1 iduo “ecomo,; tal o ‘en sl

Lflnteracclon ‘con’ otras petsonas.

especiflca en el capitulo cuarto.
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La 'Pe‘dagoéiaf‘cené’ralr es ©la ciencia que se encarga del
conjunto  de acciones . y procesos por los cuales el hombre
evoluciona biolégica y entitativamente, técnica y culturalmente,
se adapta al medio y se torna motor impulsor de engrandecimiento.
Por ser tan amplia a su vez se subdivide en diferentes ramas,
como pueden ser la Pedagogia Individual, Pedagogia Especial,
Pedagogia Diferencial, entre otras, ésta dltima se verd a
continuacién,

Para explicar claramente el concepto de Pedagogia
Diferencial se tomaran las ideas de diferentes autores. En
primer lugar a Sarramona y Ferndndez; posteriormente a Victor
Garcia Hoz. Estos autores difieren en las afirmaciones
siguientes:

Para los primeros, la Pedagogia Diferencial es una ciencia

aparte de la Pedagogia, es decir, afirman que es independiente
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= ciencia ademss de la Pedagogia o Ciencia Genera :

uné.»» de 'la‘‘otra,

4educa 76n.~ Céda ‘una de ‘e],iras .1a ‘abo.

Vespecifico : diferente, 1o

independencm .

Para el segundo autor, 1la Pedagogia Di’f

de la Educacibn,
pero la primera debera de subordinarse a la regunda Y. por ende no
tendra cardcter independiente.

La Pedagogia Diferencial tiene por objeto el estudio de
sectores de personas agrupadas de acuerdo a una caracteristica,
que poseen un circulo de estimulos y situaciones que no sirven
para otro grupo distinto. Para Garcia Hoz 20 1a diferencia de
esta ciencia respecto a la Pedagogia General estéd en que estudia:

1) Como diversos estimulos educativos actuando conjuntamente
forman un tipo de educacidén especial.

2) La diversidad de caracteristicas individuales no en un
solo sujeto, sino en un grupo.

Por el momento no se pretende aclarar o tomar una postura
respecto si la Pedagogia Diferencial es una ciencia dependiente o
independiente de la Pedagogia, debido que para esta
investigacién no se considera de gran importancia. No, si se
contempla que ambos autores al hacer su andlisis de la Pedadgogia
Diferencial, sostienen ideas similares en lo gque se refiere a

que tienen conceptos sobre educacién que abarcan a toda la raza

20g5ARRAMONA, Jaime, et _al., Introduccién a _la__ Pedagogia
Diferencial., p. 5.
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humana, es decir, que son universales; pero ‘cuando ‘ pretenden
llevar a cabo una obra de caractér'eduéativo,‘Se realizard no en
el hombre en abstracto,' sino en “una‘ o ‘varias personas con
diferencias individuales, Gnicas -e irrepetibles por ' cualquier
otra persona, afin cuando sean parecidas nunca serin completamente
iguaies.

" La educacién alcanza su valor real al concebirse como
cuidado y perfeccionamiento de las tendencias esponténeas en
cuante sirven para hacer aflorar y fortalecer 1las notas
personales; es decir aquellas cualidades de orden espiritual
seqgin las cuales un hombre es el que es y no otro, aquellas notas
que constituyen al ser humano en persona." 21

De modo que junto a la Pedagegfia General que se encarga de
la educacidén en su aspecto universal, se encuentra la Pedagogia
Diferencial, 1la cual se fundamenta en las caracteristicas
individuales de cada persona que habita en el planeta. " En tanto
que la pedagogia estudia cada unidad pedagégica con sus
caracteristicas propias, diferentes de las demis, puede ser
llamada Pedagogia Diferencial. La Pedagogia Diferencial ocupa un
lugar inteérmedio entre la Pedagogia General y la Educacidn de
cada individuo." 22

Aclarando asi que la educacién no constituye al hombre, sinc

que lo enriquece y le otorga valor a la personalidad humana.

21garcIA HOZ, Victor., Cuestiopes de Filosoffa Individual y
Social de la Educacién., p. 80 - 81. .

GARCIA HOZ, Victor., Principios de Pedagogla Siscemitica.
p. 314.

24



Educa ion cae prlnc1palmente “en dos puntos,

5oy personalidad del indlviduo‘ Pedagogla

N ue}:ra en el cruzam:.ento de ambos en’ donde se
vez ‘factores politicos, ,: econémicos, sociales y
c i 1os cuales influyen cada dia en’ mayor grado la
'personalldad y vida individual de la persona.
: Estos factores sociales pueden influir en la persona de dos
'n\ﬁneras diferentes, uno positivamente ayudando al individuo a
"perfeccionarse dia a dia, y otro negativamente obstaculizando el
desarrollo de las potencialidades del hombre. " La Pedagogia
Diferencial pretende desarrollar la personalidad no
contraponiendo al individuo a la sociedad, sino considerando la
defensa de la personalidad humana como el mejor servicio que se
puede prestar a la sociedad." 23
Una sociedad es muy valiosa cuande las personas gque la
integran, poseen personalidades profundas, ricas de contenido,
que su educacién haya sido con entereza, unidad e integridad, y
sepan respetar la dignidad de las demas personas. Esta educacién
muchas veces se confunde pensando en que es el resultade de
apilar distintos elementos o la suma de diferentes clases de
educacién, como la moral, fisica, ética, espiritual, etc., sino
mas bien es un ir construyendo que nace en la unidad del hombre,
es decir en su misma personalidad. " El hombre fintegro, entero,
no es un conglomerado de actividades diversas, sino un ser capaz

de poner su propio sello personal en las diferentes
23ibidew, p. 315
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'”man‘i‘fe’si:aci'ones' fé‘que,'ila
"educaciéh‘éapa odos’ los posibles  aspectos ‘de

" Son: varias . las clasificaciones que existen respecto ‘de la
Pedagogia biferencial. Se‘ presentard la clasificacién de Victor
Garcia'}{oz Yy la de Sulrez Rodriguez , profundizando en 1la
primera. )

Existe una gran dificultad para hacer una dnica
clasificacién, debido a que se pueden realizar desde diversos
puntos de vista o pardmetros. También porque dentro de la
clasificacién una persona puede encontrarse a la vez en varios
puntos de la misma, se podria mencionar por poner algun ejemplo
que su edad es de 65 afios, su coeficiente intelectual es superior
al término medio y de sexo femenino. Vemos como esta persona
abarcaria tres diferentes puntos dentro de su clasificacién.

También hay que aclarar que dicha clasificacién deberd estar
hecha bajo un solo criterio. " Cada uno de estos criterios hace
que tengamos gque considerar a aquella persona bajo distintos
prismas. De tal forma que puede coincidir con otro en todo
excepto en un criterio. Esto obliga a preconizar que dos sujetos

nunca estardn en el mismo grupo si se analizan todos los

24ipigem, p. 318.
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criterios.:n 25
Eafar Sudrez Rodriguez la clasificacién ‘se dividei en ‘dos”
grandes apartados: o

1)-segﬁn las diferencias subjetivas,

2) seg(n las diferencias objetivas.

La clasificacién general se puede estructurar asi{rzé o ‘;

Diferencias Edad Aptitudes{Fisicas
subjetivas Sexo Intelectuales

Perscna Humana

Caracterolo Normales
ia Anormales
“Diferencias ) J Ambiente
objetivas Medio familiar

Medic escolar

L Medio profesional

255ARRAMONA, Jainme, et al., op. cit., p. 8.
2Gagud. idem.
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Edu, ci6n temenina.
: Educacién varonil.
Diferenciés_;

subjetivas’ + Educacién preescolar.

i Educacién escolar infantil.
Educacién escolar juvenil.
Educacién de la edad adulta.

kEducacién de la vejez.

Personalidad - Educacidn personalizada.
L

Educacidén especial.

Educacién familiar
Diferencias | Educacién institucional
de estimulog Educacién ambiental Educacién del ambien-
te geografico.
Pedagogia Comparada Educacidn del ambien-
te profesional.

Educacidn etocratica.

27GARCIA HOZ, Victor., Principios de Pedagogia Sistemitica.,
p. 329.
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e &1 5mo. ‘o 'de - su

‘de’:Yos diferentes

reia“Hoz existen

C\ialyidades apreci‘ables‘ cbm'o'; la; ede : peréonalidad del

jihdividuo.

Cuando se considera al;sex‘b‘i éo;no d}férgnci; eﬁtre el género
humano, podemos decir que existek una Pe;iagbgia a la que podriamos
llamarle masculina o varonil, 1ya cual estd dedicada Gnica Y
exclusivamente a los hombres, asi como otra gue estid en funcién
finicamente a las mujeres.

En lo referente a las diferentes clases de educacién que el
ser humano recibe dependiendo de la edad, se vid que estd primero
la educacidn preescolar la cual va del nacimiento a los seils afios
de edad. Posteriormente existe la escuela primaria, 1la cual
acepta al nifio cuando éste ya tiene 1la capacidad de adoptar
técnicas elementales como podria ser el leer, entre otras. Va de
los seis a los doce afios de edad. Posteriormente estd la edad
juvenil, en la que se distingue la adolescencia, como comienzo de
la juventud en toda la extensiéon de 1la palabra, " La
adolescencia es el comienzo de un crecimiento cualitativo, lo
cual vale tanto como decir que es un nacimiento de algo en el
hombre... No es nacimiento del hombre, sino nacimiento de algo

en el hombre, y ese algo no es otra cosa que la propia

29



intimidad.". 28 esta HVat{de ;105  doce ,;ﬁos( a'xloﬁigdiéqisiete
consideraﬁdo ié indiVidualidad?del ser humano; De'aquf s; dériva
la‘edaé adulta, la cuél»ﬁiene 1imites hucho:menosbprecisos, y
para términat, la vejez.

Para cada una de estas edades o eiapas existe una Pedagogia,
incluyendo la edad adulta y de vejez, hay que considerar a la
educacién como un proéeso que se debe de dar a lo largo de la
vida, el hombre en todas sus etapas tiene la capacidad de
desarrollar sus potencialidades; en las dos etapas que se
mencionaron anteriormente deberd ser una obra de autoeducacién,
con esto se quiere decir que serd dirigida y planeada por la
misma perscna.

A continuacién se mencionaran los agentes educativos que
inciden en el ser humano; familia, escuela, comunidad, iglesia,
estado y empresa, sin dar explicacién de los mismos en su labor
educativa debido a que se abordarid dicho tema en el siguiente

apartado.

II.1.2. Didactica Especial

a} Concepto

" La Didictica General es la disciplina pedagGgica de
cardcter practico y normativo que tiene por objeto especifico la

técnica del proceso ensenafiza ~ aprendizaje, esto es, la técnica

2BGARCIA HOZ, Victor., El Nacimiento de la Intimidad., p. 18.
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flcazmente a 105 alumnos
el

de 1ncent1var A orientar

estahlecimzento'

aprend;zaje."

educandos De. la Didact1ca

Z'General se“desp

'Especial

La  dldacﬁlca 'espécial kﬁ?géef:ser% &nélizadé zdesda"l§;
siguientes puntos de vista: - ' o

El priméro con su relacién al grado de ensefianza. Se tiene
asi{ una. did&ctica para diferentes puestos de las personas gue
pueden componer una empresa. Y segundo con relacién a 1la
ensefianza de cada disciplina en particular, como podria ser el
plan de vida y carrera, calidad total, adiestramiento,
capacitacién, desarrollo organizacional, etc. La diddctica
especial es este segundo aspectn, " La didactica especial estudia
la aplicacidn de los principios de la didactica general en la
ensefianza de diversas asignaturas Yy de una manera
especifica." 30

Los puntos m&s importantes para la didactica especial segln
Nerici, son los siguientes: 31

1. Estudiar los conflictos especiales que marca la ensefianza
de cada disciplina.

2. Investigar los medios para resolver dificultades de la
ensenafiza en el ambito de cada disciplina.

3. Analizar los programas de las diferentes disciplinas.

29MATTOS Luis., Compendio de Didactica General., p. 24.
3ONERICI Imideo., Hacia una Didé&ctica General Dinamica., p. 59.

31jpidem. p. 60.
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) Clasificacién ¥’ contenidos.’

Basicamente son tres los momentos diddcticos, en el proceso
de enseflanza - aprendizaje y son los siguientes: Planeacidn,
ejecucién o realizacién y la evaluacién.

La planeacién consiste en hacer una previsién de lo que se
realizarid con el fin de tener presentes todos los elementos con
los gue se dispondrén y con los que no, para de esta manera tener
una estrategia adecuada a la situacién que se va a afrontar,
pretendiendo a la vez evitar la improvisacidén o cambios sobre la
marcha, ya gque éstos perjudican la calidad y eficacia del
procesc de ensefianza - aprendizaje, sin decir con esto que sea
algo rigido sin flexibilidad.

La realizacién se lleva a cabo por medio de las cdtedras y
las restantes actividades llevadas a cabo tanto por los discentes
como por los docentes, es decir, es llevar al acto lo planeado.

" Orientacién e incentivo son dos aspectos de capital
importancia en la ejecucién. Sin orientacién e incentivo todo

hace pensar que serian minimos los resultados obtenidos por la
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ejecucién de los’ planeamientos dldécticos." 32

L evalua ién es 1a tercera Y ultima parte. Cabe aclatar que

ila evaluacién debe de 11evarse durante todo. el proceso. y 'no

",unlcamente,al flnal, debido -a que en cada.etapa se puede  ir

'éVa;p;ndo el trébajo desempefiado, con el fin o la intencién de
- ‘tener un control, ratificacién y rectificacién de cada etapa del
:proceso hazta en los detalles mids pequefios. Se puede decir asi
QUe la evaluacién deberd de estar presente en el transcurso de la
ejecucién, con la finalidad de corroborar la trayectoria del
-aprendizaje y poder retroinformar en caso de que no se alcancen

los objetivos.
" Puede decirse que estos tres momentos didicticos estén

presentes en los diversos trabajos docentes." 33

II.2 La empresa como agente educative

IX.2.1, Agentes educativos
a) Familia

" ... es una institucién social que influye podercsamente en
la formacién humana de todos aquellos que la integran, cuando la
vida de la familia responde a una concepcién rica de valores.

pPadres e hijos, con una entrega gozosa Yy cotidiana pueden

32ibidem, p. 128,
33jiden.
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ichtrlb\.llr grandemente a que 1a fam111a sea una comunidad soc1a1 e

en 1a que se cultiven toda una serie de valores hum'nos

Y culturales, que contrlbuyan a fcrjar 1a prop personalldad de

,,cada ‘uno:.de :los miembros del hogar.! 3%

La  familia es el primer agente educativo con lba que se
encuentra la persona humana, de no ser por “la- familia no
exist-:iria ningGn otro agente educativo; los principales fines de
la familia son el proveer a sus miembros de los bienes materiales
y espirituales necesarios para una vida cotidiana ordenada asi
como la incorporacién de los hijos a la vida social. Es una
institucién necesaria al hombre, indispensable para las funciones

vitales que la propia naturaleza le ha encomendado.
b) Estado

" El estado es la forma social de un pueblo, fundada en el
derecho natural, al servicio de la consecucién del bienestar
terreno y basado en el derecho y el poder.” 35

El estado tiene dos funciones fundamentales dentro de la
sociedad; ‘la constitucién y mantenimiento del orden juridico
orientado a la obtencién del bien comin que constituye el
fundamento y delimitacién de toda otra actividad del estado. El

bien comin perseguido debe incluir la satisfaccién de todas las

necesidades existenciales de los hombres que viven en comunidad.

34CONCILIO VATICANO II., Constitucién Gaudium et Spos., No 52.
353 apud. CORTE, Angeles., Educacién y Sociedad., p.57.
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Este derecho-deber. a educar tiene un par&metro determinado por la'
1ey de la subsidiaridad respecto a los partlculares, sin embargo;*

tiene frente a si mismo un objeto proplo en este terreno y y

consiste en la educacién. civica, politica y militar.
; a," Atendiendo al estado como. portador de valores educativos
originarios, tiene como ob]etc propio "la ‘educaciérs civica,
politica .y militar de los ciudadanos Yy que es necesaria para la
obtencién del bien comGn. " 36 Messner 37 ‘sefiala que esta
afirmacién debe de respetarse de hecho porgue han sido casi
siempre las necesidades de una educacién civica y nacional, el
pretexto para introducir una ensenafiza general, obligatoria, que
se considerdé como fundamento de un derecho a educar en un credo
pélitlco y nacional, que el estado no tiene ningGn derecho

auténtico a convertir en una parte de la educacién obligatoria.
c) Iglesia

Entre los fines que tiene la persona nos encontramos con los
fines existencialistas religiosos. Si dicho &mbito es una
dimensién propia de cada ser humano, se deriba un derecho de
poder alcanzar dicho fin adem&s del consiguiente deber de
satisfacerlo.

" Entre 1los derechos humanos derivados de los fines

JGMESSNER, Johannes., Etica Social, Politica y Fcondmica a la Luz
del Derecho Natural., p. 992.

cfr. MESSNER, Johannes., Etica Social, Politica y Econdmica a
la Luz del Derecho Natural., p. 992.
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:‘exisyjten‘;i'éiesb ,_del“hom'lynr_e Y.que.el Jéstad§ a“ﬂc:r‘espetar vy 'proteger
se han de’ contar los que pertenecen al &mbite de la religién.w 38

“ cabe aclarar ‘que dada ia naturaleza social del hombre, el
Vrejei?cicio de este derecho-deber exige que el hombre manifieste
éxtensamente los actos internos de su religién, que se comunique
con otras personas sobre la religién y que profese la misma de
una manera comunitaria. Por lo tanto, aunque este derecho ha sido
formulado como un derecho del hombre con el fin de proteger dicha
dimensién en la sociedad civil, no afectan dnicamente el interior

de la conciencia y tiene una manifestacién externa y social.
d) Empresa

La empresa como agente educativo tiene la funcién de dar las
herramientas necesarias para el desarrollo de la persona en el
ambito laboral. Es decir que la actividad productiva sirva como
un medio de integracién de la propia personalidad. Esta idea trae
como consecuencia la necesaria relacién con el proceso educativo.

La valoracién del trabajo en la socledad actual es un hecho
evidente. 'Sin caer en el exceso programista el cual el hombre
sirve "al trabajo en lugar de ser el trabajo quien sirva al
hombre, se puede afirmar que constituye el elemento fundamental
del proceso educativo. En la medida en que la educacién se apoya
en la comunicacién humana, apunta a desarrollar la capacidad de

comunicarse que el hombre tiene; el trabajo hace posible 1la

3Bjbidem, p. 998.
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6n:activa;..dicho ‘de: otra manera:la’ colaboracién en un
1a’ comunicacién

uso ‘de - ‘medios

mat riales comunes
Las relaclones antre la” educaclén " trab;jo se pueden
ver:en una doble perspectiva: considerar el trabajo como medio de
‘1§ educacién y . considerarlo como una finalidad en tanto que la
educacién debe desarrollar la capécidad para el trabajo." 39 En
la medida en que el trabajo propio constituye un medio de
educacién, el hombre se halla mas dispuesto para autoeducarse, es
decir, para educarse sin las estimulaciones de los otros, segln
va desarrollandose su capacidad de trabajar.

Entendida la educacidén como desarrolloc de la capacidad de
trabajo, exige que se consideren cudles son las aptitudes basicas
del hombre para desarrollar una actividad productiva, ligada a la
posibilidad de manipulacién de las cosas sensibles.

" si el trabajo es una actividad que el hombre ha de
realizar a lo largoc de toda su vida, si la actividad es una
actividad vitalicia, que no otra idea es la educacién permanente,
la vieja imagen de la existencia humana como un camino cuyas
primeras ocupadas por la educacién y las dGltimas por el trabajo
habr4s de ser sustituida por la de un camino en el cual el trabajo
y la educacién constituyan modos de vivir que, simulténeamente o

alternados estén vigentes a lo largo de toda la existencia." 40

39GARCIA HOZ, Victor., Calidad de Educacién, Trabajo y Libertad.,

. 47,
E“’jbidem, p. 49.
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é) Escuelai..

los hentros docentés Yy . del

como ayuda al desarrollo arménico de

contexto, - por lo qqe la. escuela es también una ‘unidad ‘social

ﬁéhﬁto'ngotra'sociedad mas amplia, entre estas dos. comunidades
;sebéstagaecen relaciones por medio de las cuales se canalizan los
'efectos de ambas comunidades, es decir, las relaciones de la
escuela con la comunidad en que vive o con las que mantiene
relaciones directas.

De agui que la escuela tenga la misién de poner a servicio
de la comunidad sus medios de cultura, en la medida en que éstos
sirvan para el beneficio del bien comin fortaleciendo lo que
tenga razén de existir y cambiando aquellas condiciones de vida y
trabajo que no posean justificacién suficiente., Para que esto se
pueda llevar a cabo la escuela deberi adaptarse a las necesidades

de la comunidad.

41CARDONA, carlos., Etica del Quehacer Educativo., p. 37.
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Segﬂn Rodolfé Luthe 42 1a e’mpresv‘ V‘s ’el‘, cqﬁj\intq derbpersonas
y recursos materiales organ.izrgdosifr para el Lirggrﬁi_:de- determinados
objetivos. . o

Asimismo, se refiere a cuatro abjetivos - primordiales en
cualquier clase de empresa. El autor maneja los conceptos mas
claros para lo que se pretende explicar, siendo éstos muy
concisos y concretos. Sin dejar de lado que cada empresa tiene
objetivos particulares gue no comparte con las demis.

De los casos considerados se encontraron cuatro objetivos
genéricos de la empresa. Esto significa que todas las empresas
deben tener como finalidad los cuatro objetivos indicados, cuya
jerarquia en orden de importancia es la siguiente: 43

1.-Servicio

2.-Realizacién personal

3.-Permanencia

4.~Generacién de riqueza

Se dice que el primer objetivo de la empresa es el servicio
debido a que es lo que le da la razén de existencia a la misma.
Esto consiste en producir los bienes o satisfactores ya sea de

manera de servicios y/o productos, gque atiendan las necesidades

42cfr. LUTHE, Rodolfo., La_Empresa Humana., Pp. 25 .
43ipidem, p. 33.



éue,ia spcigdaﬁvféEIAmé. i

Dé‘ aqui que “la: férmula del éxito de una empresa

7 ériﬁq;ﬁ;lmente tiene como base el diagnosticar o detectar una

“necesidad de la sociedad y ‘darle satisfacci6n a la misma.

‘ Para que una empresa pueda llamarse como tal, debe tener una
razén de existencia la cual gira principalmente en la solucién de
necesidades de la sociedad.

Agregando la importancia que tiene el respetar la dignidad
de la persona para que ésta tenga conciencia de la importancia
del servicio, ya que de 1lo contrarioc serfia una aberracién
pretender que una persona manipulada tenga como objetivo dar un
buen servicio al cliente, ya que estard llena de resentimiento,
de rechazo y afin de odio, no solamente con respecto a los que
directamente la perjudican, sino contra la sociedad en general.
" No es raro que la actitud de estas personas sea en el sentido
de que la sociedad esté en deuda con ellas." 44

Es muy importante tener claro el conceptc de servicio, ya
que de no ser asi, resultard una mala atencién al cliente.
" El cliente es el elemento de referencia mis valioso de una

empresa, ya que gracias a &l existe la empresa." 45

Por ende el servicio es la parte meodular de todo empresa sin
el cual seria imposible siquiera pensar en la existencia de la
misma.

El segundo objetive es la realizacién personal que va ligada

44ipidem, p. 43.
451bidem, p. 44.

40



al servicioi sya.que ésta»debe éncontrafse para garantizar que el

servicxo atlend verdaderamente una ‘necesidad ‘de la sociedad. De

esta manera se hac n Wcompatibles 1a persona 'y la empresa. La
persona busca su realizacién expresada medlante un servicio y la
empresa quiere ! undgseryicio, por medio de personas que se
realizan al darlo.

El“tercer “objetivo es la permanencia. Esta tiene la funcién
de medio, es decir, es una condicién que se necesita para que los
objetivos del servicio y de la realizacién personal puedan
lograrse. Este objetivo permite distinguir el concepto de 1la
empresé del concepto de negocio. La empresa busca la permanencia
mientras que el negocio no.

La continuidad de la empresa es una condicién necesaria
cuando se espera que tanto el servicio, atendiendo requerimentos
de la sociedad, como la realizacién personal de quienes
forman parte de la empresa continien a través del tiempo.

Para‘ lograr la permanencia, la empresa tiene que estar
alerta a atender las necesidades de la sociedad que pueden
cambiar mediante los servicios que proporciona, y tiene que
cuidar siempre la realizacién personal de quienes forman parte de
ella, para garantizar la continuidad del servicio y de 1la
empresa.

El cuarto y Gltimo objetivo es la generacién de riqueza, la
cual con su concepto mis fundamental, estd ligada a la generacién

que se produce en la tierra: minerales, petrdleo, productos
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agrico 1as T ¢ ‘Posiblemente’ por’

con 1a abundan a de productos Y ccsas como -es el dinero.

De lo anterior resulta el concepto de rlqueza como 1la
~abundanc;a de bienes y objetos ‘de valor. Un bien es aguéllo que
es bueno} ©Gtil.o. agradable, o sea, que tiene un beneficio para
las personas, en este sentido, lo opuesto al bien es el mal.

: Por ende, no son empresas aquellas organizaciones cuyos
productos dafian a la sociedad, como pornografia, drogadiccién,
etc.

La riqueza, siendo la abundancia de bienes, no s6lo es
aplicable a productos materiales, sino también a productos
inmateriales como 1las ideas, 1las cualidades, por ejemplo, 1la
lealtad, honradez, fidelidad, amistad o los pensamientos y la
imaginacién.

La generacién de riqueza econémica o material es un medio
que permite lograr los objetivoes de servicio, realizacién
personal y permanencia de la empresa. La explicacién es la
sigulente. La generacién de riqueza econémica es una garantia de
que la empresa puede continuar dando su servicio, atendiendo
necesidades de la sociedad, y tiene los medios para facilitar la
realizacién de 1las personas de la empresa, déandoles las
condiciones adecuadas para la permanencia, en el largo plazo de
la misma. Sin embargo, como la ridqueza econdmica es un medic muy
importante se debe lograr ya que de otra manera desaparece la

empresa.
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tina.confusién que

Eé p;édé! surgir déﬁtré';dé “las’ empreéﬁﬁ.-él considerar la
gene;éciﬁn de 1auriqueza como léifiﬁaiidad;de la misma y no como
un medio. o o

De los cuatro objetivos que se explican se puede decir que
interactian, pero que a la vez cada uno de ellos tiene su propio
objeto y deben estar perfectamente definidos para gque su

interaccién sea positiva y no negativa para la empresa.
b) Clasificacién de Empresas.

La clasificacién de empresa que hacen Francisco de la Torre
2. y José Maciel Garcia, 47 tiene como parametro la actividad que
desempefian las empresas. Y la de Rodolfo Luthe 48 es mas general
y abarca a la primera, clasificando a las empresas Gnicamente en
dos grupos, las econémicas y las no econémicas.

Asi en la primera clasificacién las empresas pueden ser de
tres tipos y a su vez cada una de éllas descomponerse en otras.

La primera empresa se le denomina Industrial, la cual tiene

como actividad primordial la produccién de bienes mediante la

465pidem, p. 67.
47DE LA TORRE, Francisco., et al., Introduccién al Trabaio.,

. 48,
ﬁ’*‘Lu'rma, Rodolfo., op. cit., p. 77.

43



“Estas‘a sd

vez se descomponen en.

©"1.7Extractivas ©7” {‘Ekéiotééiéﬁ de ‘Fécursos naturales.”
w2 Manufactureras &;én;fofﬁaﬁ'la’ﬁateria prima‘en
prdductos terminados.
2.1 - Producen bienes de consumo final.
2.2 - Producen bienes de produccién.

La segunda clase de empresa es la comercial, la cual es
intermediaria entre el productor y el consumidor, es decir, la
compra-venta de productos terminades y se subdivide en:

1) Mayoristas

2) Minoristas

3) Comisionistas

Por Gltimo se encuentran las empresas de servicios, las
cuales brindan un servicio a la comunidad y pueden o no tener
fines lucrativos.

Para Francisco de la Torre z. y José M. Garcia la empresa es
* una entidad estructural econémica determinada por el tipo de
actividad que desarrolla y por el modo en que estd distribuida la
propiedad de la misma. Su fin es obtener beneficios que pueden
ser colectivos o privados, pero a su vez la empresa puede ser
piiblica, social o individual." 49

Como se menciona anteriormente, la clasificacién de Rodolfo
Luthe se divide de acuerdo a los objetivos de cada empresa, hay

algunas que para su permanencia requieren de la generacién de la

4SpE LA TORRE, Francisco., gt_ al., op. cit., p. 48.
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rxqueza econémica y otrasvcuya permanenci ino depende de ella. De

”'q'\'x’é'\ se or1§1 -en ylaf socxedad. La razbn es que este tipo de
Wempresa 1n1c almente se orienta a las necesldades basicas de la
sociedad, como es la alimentacién. Conviene que las empresas que
atienden estos requerimentos bdsicos de la sociedad sean empresas
econémicas, dado que en su actividad deben generarse los
productos que atienden 1las necesidades fundamentales de 1la
sociedad." 50

Esto es de gran importancia ya que una sociedad no puede
progresar si no se satisfacen sus necesidades Dbésicas o
primarias. Por esta Vrazén son fundamentales las empresas
econbmicas.

" La empresa no ccondmica no depende de la generacién de la
rigueza material para su permahencia, pero depende de la riqueza
material gque generan las empresas econémicas.' 51 pg decir, que
las empresas no econdmicas viven de las empresas econémicas,
puesto que reciben donativos y subsidios que provienen de la
riqueza econémica generada por estas Gltimas. Sin decir con ésto
gue no busquen riqueza material, sino que su actividad no depende
de élla para su vida como enmpresa, debido a que la riqueza

producida por éstas es de diferente indole. Por ejemplo las

SOLUTHE Rodolfo., op._cit., p. 76.
idem.
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universidades producen’ riqueza-intelectual y social.’

Las empresas. econémicas ‘a pesar. de. quesis

dicha generacién, también producen otros“ﬁipprs
ei anteriormente mencionado. e

Igualmente la empresa no econbémica . pue&e .:buscar . . la
generacién de riqueza econémica, a pesar de que 'si;::orientécién no
sea esa principalmente.

" Las empresas son una mezcla de generacién de diferentes
tipos de riqueza. Sin embargo existe una orientacién fundamental
hacia el tipo de riqueza que debe generar cada empresa." 52

Como consecuencia de lo anterior la empresa no econémica no
se puede evaluar ficilmente y la apreciacién de sus resultados es
de cardcter mids subjetivoe o intuitive. Esta situacién es
desafertunada, en cuanto que ha propiciado en algunos casos la
ineficiencia del personal, irresponsabilidad y falta de

compromiso con el trabajo.
c) La empresa humana

" La empresa humana es aquélla en la cual se conoce lo comln
Yy lo diferente entre los objetivos personales y los de la
empresa. La unién se logra a través de lo comin en los
objetivos. Esta comunicacién pide un ambiente de amistad." 53

Dentro de los objetivos anteriormente mencionados de 1la

52ibidem, p.77.
53ipidem, p. 115.
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desarrollo de la misma, su respeto,

trato dlgno y justo. _sto da orlgen a la solldarldad, es decir,
la unxén de las personas en un verdadero equipo de trabajo. La
personard;sftuta su traba]o, el cual forma parte de su vida, pero
de manéréfsatisfactoria. Tiene una motivacién intrinseca. " En
sentido estricto, el‘tfabajo es una actividad propia del hombre y
de. la -mujer." 54 por esto, es una fuente de realizacién vy
dignifica a la persona, el trabajo tiene valor por si mismo.

" Entiendo que el trabajo humano es un proceso de actividad
esforzada, y en muchos casos fatigosa, mediante la cual el hombre
domina la tierra para su propia realizacién personal, que implica
la prestacién de un mejor servicio a la sociedad, especialmente a
los seres humanos gue son destinatarios (directos e indirectos
de ese servicio. " 55

De agui gque se propicie la motivacién trascendente, en donde
la persona se preocupa por su compafiero y le ensefia para que se
desarrolle, viviendo en la subsidiaridad.

* cuando la direccién se centra en la persona, el trabajo se
divide en objetivos, se motiva a la persona hacia dichos
objetivos y se da libertad para que establezca sus propios
controles, © sea para gue se autocontrole.® 56

De no centrarse la direccién en la persona y de hacerlo en

54OLIVEROS, Otero., La Educacién para el Trabajo., p. 45.
551b1dem, p. 46.
56LUTHE, Rodolfo., gp. cit., p. 117.

47



1a téréa*séib ééLﬁﬁéca[éiiréshitaébzduéhes préciséﬁenﬁe realizar
dicha Eareé. En estefcaSQ el éfébéﬁé se diﬁide en bartgs Y a cada
persona ée le enéeﬁa‘técniéaﬁénfe éémo hacer su pérte. Por dltimo
se establecen 1los ‘controles pa}a garantizar que la persona esté
cumpliendo con su labor. En este caso se corre el riesgo de
perder de vista a la persona y éste no importa con tal de que
cumpla con su trabajo perdiéndose asi el objetivo de la empresa

humana.
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 £) Définicién

" EL comportamiento organizacional es el estudio y la
aplicacién de conocimientos relativos a la manera en que las
personas actGan dentro de las organizaciones. Se trata de una
herramienta humana para el beneficio de las personas y se aplica
de un modo dgeneral a la conducta de personas en toda clase de
organizaciones, como por ejemplo empresas comerciales, gobierno,
escuelas y agencias de servicios." 57 En donde quiera que exista
una organizacién, se tendrd la necesidad de comprender el
comportamiento organizacional.

" El comportamiento organizacional es una disciplina que
investiga el influjo que los individuos, grupos y estructura
ejercen sobre la conducta dentro de las organizaciones, a fin de
aplicar esos conocimientos y mejorar la eficacia de ellos." 58

Los autores anteriormente citados manejan conceptos

57DAVIS, Keith., et _al., El Comportamiento Humano en el Trabajo.
Comportamiento Organizacional., p.5.

ROBBINS, Stephen., Comportamiento Organizacional., p. 6.
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Esto 91gn1fica que es un campo bien definid de : 'con un

(acervo comfin de conocimlentos, siendo ‘tres determinantes de da’

"conducca en toda empresa: ind1v1duos, grupos Y estructura.

' 2.~ Ademds es aplicable. Esto es, aplica el conocimiento
obtenido sobre los individuos y grupos, analizando el efecto que
la estructura tiene en el comportamiento con objeto de hacer que
las empresas funcionen con mayor efectividad.

El comportamiento organizacional se ocupa del estudio de lo
que la gente realiza en las empresas y de la manera en gque el
comportamiento afecta el desempefio de una empresa. Como el
comportamiento organizacional se interesa especificamente en los
ambientes relacionados con el empleo, se centra en el
comportamiento en cuanto éste se relaciona con los puestos, el
trabajo, el ausentismo, la rotacidn de personal, la
productividad, el rendimiento humano y la administracién.

Hasta ahora se han mencionade dos definiciones de
comportamiento organizacional y explicade el concepto, pero,
¢ cudl seria la importancia o trascendencia del estudio de éste ?

En primer lugar serfia el comprender la conducta de las
personas bajo determinadas circunstancias, pero mis alld de un

mero conocimiento o comprensién, el poder predecir lo que haré la
59

iden.
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gente. Bl _estudio  del ‘compbrtamiento’ organizacional ’ayuda - a

1idad’de predicciénen su:relacisn’ con.la cc;}\duc‘:i:‘é” :

) ‘Element‘:ds 8

" Lb’s elementos clave que influyen en el comportamiento
organizacional son las personas, la estructura, la tecnologia y
el ambiente exterior en el que funciona.m 60 Cuando las
personas se rednen en una organizacién para alcanzar un objetivo,
necesitan algin tipo de estructura, Las personas utilizan también
la tecnoclogia para realizar el trabajo que se proponen de modo
gue existe una interaccién de personas, estructuras y tecnologia.
Ademds estos elementos tienen la influencia del medio ambiente

externo y a su vez, influyen en &1,
1. Personas,
" Las personas constituyen el sistema social interno de la

organizacién, que est4d compuesto de individuos y grupes, tanto

grandes come pequefios. 61  Existen grupos que no son formales ni

6OD}\VIS, Keith., et al., El Comportamiento Humano en_ el
Trabajo. Comportamiento Organjzacignal., p. S.
HAMPTON, David., Administracidén_ Contemporanea., p. 101,
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ofircié"lve's' ) y otros que '$171o 7 son;

constltuyen, camblan y se dxspersan

anterior. Las “personas son los‘s res vivientes

sentimientos que crearon 1a organi acién,' y &sta exxste para~

alcanzar sus objetives. Laq crgamzac].oneé exlsten para servir ‘a’

-las personas y no éstas para servir-a las orgamzaclones.

2. Medio.

Todas las organizaciones operan en un determinado entorno
externo. Una organizacién no existe por si misma, sino que forma
parte de un sistema wmayor dque comprende otros miltiples
elementos, como son el estade, la familia y otras organizaciones
o agentes educativos, todas las cuales influyen entre si e
integran un sistema complejo que se convierte en el estilo de
vida de un grupo humano.

" En una organizacién son interdependientes las personas,
las tareas y la administracién, justamente como los nervios, 1la
digestién 'y la circulacién son interdependientes en el cuerpo
humano. Un cambic en una parte afecta a las otras de manera
invariable, A la manera de un organismo, una organizacién es un
sistema." 62
Organizaciones particulares, tales como una fébrica o una

empresa, no pueden sustraerse de la influencia de su entorno

623ipidem, p. 26.
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externo, ya.que-éste afecfa 1as actividades individualés y-las
condiciones - laborales, ademés de proveer la: competencia porv

recursos y podar, El medxo debe ser tomado en consideracién ar”

estudiar e1~comportam1ento humanOWen las organizaciones;

3. Estrictura.::

"La "eétrudturé define"ias relacionies “oficiales de las

peré;nas én el interior de las organizaciones; las organizaciones -

“'crean -la ~estructura para facilitar 1la coordinacién de 1las
actividades y controlar las acciones de sus integrantes.

Se necesitan diferentes trabajos para ejecutar todas las
actividades de una organizacién. Hay empleados y gerentes,
contadores y ensambladores. Todos ellos se deben de relacionar en
una forma estructural para dque su trabajo sea eficaz. La
estructura se relacicna principalmente con el poder y los
deberes; y se compone de tres puntos segln Robbins: 63

El primero se refiere al grado en que las actividades en el
interior de la organizacidn se diferencian o dividen. A esto se
le denomina complejidad.

El segundo, hay la medida en que se aplican las reglas y
procedimientos. Dicho componente es la formalizacidn.

El tercer componente es la centralizacién, la cual consiste
en considerar donde recide la autoridad de la toma de decisiones.

El conjuntoc de los tres componentes integran la estructura

63cfr. RoBBINS, Stephen., Comportamiento Organizagional., p. 17.
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de la organizacién. .

ersonas' e.’influye en. la tarea que desempefian. Estas no

w!,p:ueglrn,_ grép grandes cosas tan solo trabajando con las manos,
[;‘obr}"e‘nde' construyen edificios, disefian m&quinas, crean procesos
;de‘ traﬁajo' y combinan recursos. La tecnologia resultante posee
una influencia significativa en las relaciones de trabajo. Una
linea de ensamble no es 1lo mismo que un laboratorioc de
investigacién, asi como una siderirgica no posee las mnismas
condiciones de trabajo que un hospital. El1 gran beneficio de la
tecnologia es que permite que las personas realicen mayor
cantidad de trabajo y mwés calificado; pero también restringe al
personal en diferentes formas. Tieme al mismo tiempo costos y

beneficios.
¢} Conceptos

Cada campo de la ciencias sociales tiene una base filos6fica
de conceptos fundamentales gque guian su desarrollo. Por ejemplo,
en la contabilidad, un concepto fundamental es gque por cada
débito existe un crédito. Todo el sistema de contabilidad de la

contrapartida se desarrolla baséndose en esta filosofia. En
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fisica, 1a Filogofia basica es que ;és elementos de la naturaleza
son uﬁiformes. Se supone qﬁe la 1ley de gravedad opera
uﬁiformemente en México que en Espafia y que un atomo de hidrégeno
“-es -idéntico en China que en Japén. Sin embargo, no se puede hacer
la misma afirmacién con respecto de las personas.
El comportamiento organizacional se relaciona con un
conjunto de conceptos fundamentales gue giran en torno a la
naturaleza de las personas y las organizaciones.
Los conceptos fundamentales del comportamiento
organizacional para Davis y Newstrom son los siguientes: 64
1. La naturaleza de la persona
1.1 bpiferencias individuales.
1.2 Una persona total.
1.3 valor de la persona.

2. La naturaleza de las organizaciones
2.1 sistemas sociales.

2.2 Interés mutuo.
1. Naturaleza de la persona.

Con respecto a las personas, existen cuatro supuestos
basicos:
1.1 Diferencias individuales

1.2 La persona como un todo

64cfr. paAvIS Keith., et al., El Comportamiento Humano_en el
Trabajo. Comportamiento Organizacional., p. 10.
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-ii-Las’ personas: tienen:mucho -en comin (se alegran o .se enojan

-por la‘visita de-un:ser: querido); pero cada persona en el mundo
esb'f:in&.’:.ylvd‘j;aglmente""dist’inté; En el planeta Tierra existen niles

“de millares:de ﬂérsonas comblejas las cuales son diferentes entre

si y es de esperarse gue todos los que siguen sequiran siéndolo.
Cada uﬁo de diversas maneras, al igual que sus huellas dactilares
lo son, hasta donde se sabe.

La idea de las diferencias individuales proviene
originalmente de la psicologia diferencial, Desde el dia de su
nacimiento cada persona es singular y sus experiencias
posteriores profundizan dicha singularidad.

Las diferencias individuales. significan que. la gerencia
lograra la motivacién mds notable entre los empleados tratandolos
de modo diferente. Piénsese en la personalidad de cada individuo,
en la que... " personalidad es la organizacién dindmica, dentro
del individuo, de todos los sistemas psicofisicos que determinan

65

sus ajustes especiales al ambiente." o en la percepcién de

cada persona la cual puede definirse como " un proceso en virtud
del cual las personas organizan e interpretan sus impresiones
66

sensoriales a fin de dar significade a su ambiente.” Sin

65R0!3l3:[HS, Stephen., Comportamiento Organizacional., p. 53.
(’ibidem, p. 64.
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émbarqo, ;~1o’q'u ada Vpersona perc1be puede ‘ser  radicalmente

distinto a la realxdad ob]etlva. No debiera, pero en ocasiones se

APorr ejemplo, es pos1ble que todos los

‘una gerencia Con\prensiva ¥y responsable: pero todos

no fuera por las diferencias individuales, 'se fnodria,

’horma o - criterio comin para. ‘tratar a- los

_‘empleados, : porv’lo cual se' necesitaria también un minimb "de o

. ",cx:u:er:.os. Las diferenCLas 1nd1vxduales exigen que la’ justiCLE y'T"

1a rectitud con los: empleados sean .Lndlvuluales Y no de dole

estadistlca. v La creencia..de que g:ada persona es,diterente de

“los ~demas se- conoce con el nombre de la _Léy

e Diferencias
67 B

individuales."

1.2 La persona como un todo.

Aungque algunas organizaciones desééfian V;;o'de'r' utilizar ‘sélo
la capacidad o el cerebro de una persdna, lo que deben emplear es
el ser humano por completo y ne sélo ciertas caracteristicas por
separado. Hay diferentes rasgos humanos gue pueden estudiarse en
forma individualizada, pero en Gltima instancia sélo forma parte
de un sistema gque constituye una persona total. lLa capacidad no
existe separada de 1los antecedentes o el conocimiente. la vida

del hogar no se puede separar por completo de 1la vida del
67DAVI&, Kelth., et _al., El Comportamiento Humano en el Trabajo.
Comportamiento Organizaciopal., p. 4.
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. COmo. seres humanos totales. Lnr

trabajo, asi como; ,las;"condiciones emocionales) no: se;__'deslrigar{‘de,

‘las cc‘:ndiciones fisicas. En’ otras palabras, las ‘personasactdan

Cuando la gerencxa practlca el conocimlento organlzaclonal,

escé tratando de desarrollar Lun mejor empleado, .pero “también
contribuye “a : formar .a -una- persona mejor en lo que respecta a

desarrollo - ‘personal: .y “satisfaceién: =" -Las -investigaciones

s sugieren que de una manera los empleados conforman a las personas

cuando éstas desempefian su tarea, de modo que la gerencia debe
preocuparse por el efecto que sus decisiones tienen en la persona

como un todo.m 68

Los empleados pertenecen a diversas
organizaciones distintas a aquéllas en la que laboran y llevan a
cabo diversas actividades fuera de ésta. Si es posible una mejora
en la persona de manera integral, entonces los beneficios no se
quedaran udnicamente en la empresa, sino que iran mas alla, a la
sociedad en la que cada empleado vive.

Por ejemplo, un gerente queria que Héctor Guzmdn trabajara
horas extras el viernes por la noche para elaborar un informe
urgente. El1 1licenciado Héctor Guzmén tenia los suficientes
conocimientos y la capacidad necesaria para realizar dicho
trabajo y también deseaba recibir la paga por las horas
adicionales. Sin embargo, desde su punto de vista (percepcidn)
una obligacién social gue se trataba de la fiesta del 10
aniversario de su hijo, la cual habia acordado con el pequefo Yy
su esposu, le imposibilitaba realizar el trabajo esa noche. Ese

691b1dem p. 12.
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aniversar;q era portante para los ttes, cle modo que el gerente"f.

‘,capacidad como personas.“ 69
1.3 Conducta motivada .
La psicologia ha demostrado que la conduétya ‘normal bb_ed‘eiv:e 'a—'
ciertas causas que se relacionan con las necesidadesywycle una
persona Y/o las consecuencias que resultan de sus actos. En el
caso de las necesidades, las personas se ven motivadas no por lo
que piensan que deben hacer o tener sino por lo gue desean. Ante
los ojos de un observador externo, las necesidades de una persona
pueden ser ilusorias o poco realistas, a pesar de lo cual ejercen
un control decisivo. Este hecho deja a la gerencia con dos formas
basicas de motivar a las personas. Les puede demostrar cémo
ciertas acciones aumentaran la satisfaccién de sus necesidades o
las que puede amenazar con una satisfaccién reducida a menos que
sigan un curso de accién requerida. Obviamente, el camino hacia
una mayor satisfaccién de las necesidades es la mejor opcién.
" La motivacién es el deseo de hacer mucho esfuerzo por
alcanzar las netas de la organizacién, condicionado por la
posibilidad de satisfacer alguna necesidad individual." 10 gj

bien la motivacién general hace referencia al esfuerzo por

89 amprol, David., op. cit., p. 46.
70poBBINS, Stephen., Comportamiento Ordanizacional. p. 123.
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conseguir cualquler meta. En el estudio se concentraré en 1as

metas organizacmnales;a f.m de reflejar ‘el interes por el"

comportamlento conexo. con-.el: trabajo. La motivac16n e

para el funcionamlento :’e las . organizaciones.
cantidad -de maqu:.narla Yy equlpo con que cuenta una organlzacxén,;
estos ,elementos no se pueden utilizar sino hastarqqe se pongan en
marcha y'sean manejados por -personas-que se:sientan- motivadas- a
hacei‘lo.

1.4 Valor de la persona (dignidad humana)

Este concepto es diferente a los tres anteriores ya que es
mas una filosofia ética gue una conclusién cientifica. Confirma
que las personas deben ser tratadas en forma diferente que 1los
dem&s factores de la produccién, debidoe a gue son de un orden mas
elevado en el universo. Reconoce que como las personas son un
orden superior quieren y deben ser tratados coun dignidad vy
respeto. Cada trabajo, por simple que sea, hace merecedor, a
quien lo realiza, del respeto y el reconocimiento por sus propias
y singulares aspiraciones y habilidades. El concepto de la
dignidad humana rechaza la idea de utilizar a los empleados como
herramientas econdmicas.

" La filosofia ética se refleja en la conciencia de 1la
humanidad y se corrobora por la experiencia de las personas de
todas las épocas. Tienhe que ver con la consecuencia de nuestros
actos para con nosostros rismos y para con los demds. Reconoce

que la vida tiene un propésito y acepta la integridad interna de
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cada indlvidud " 71 Puesto que el comportamiento organxzacional

se 1nteresa por las persona ﬁ La filosofia éth B en una u’ otra

forma, se’ relac;ona con 1os actos de

humanas no: pueden

in e‘és mutuo.

2 1 Sistemas sociales

La sociologia menciona que las organizaciones son
sistemas sociales, por lo cual, las actividades que éstas
desempefian estén dirigidas por leyes psicolégicas, sociales y
pedagbgicas. Al igual que las personas tienen necesidades
psicolégicas y pedagbdgicas, desempeiian papeles sociales y guardan
una posicién particular. Su conducta se ve influenciada por su
grupo al igual que por sus motivaciones individuales.

" El concepto de sistema social proporciona un marco de
referencia que permite analizar, entender y manejar los problemas
del comportamiento organizacional." 72
La existencia de un sistema social implica gque el ambiente

organizacional es cambiante y dinamice, y no un conjunto estético

715R0CK, William., Resource, American Society for _Personnel
Adminigtration., p.3.

DAVIS, Keith., et al., El Comportamiento Humano _en el
Trabajo. Comportamiento Organizacional., p. 14.




de relaciones,

lnterdependlentes y.que- los; cambios de una: part éfectarén a las

otras’ partes. Pero més allé de ese simple recono,imiento, es ntily
observar ' como. se  ajustan las partes (personas, tareas y
administracién) y cémo dependen unas derétras. Este enfoque aypda
a comprender esta interdependencia y esto permite seleccionar las
mejores formas de intervenir al ajustar las partes." 73
2.2 Interés mutuo

El interés mutuo se puede expresar de 1ia siguiente
manera: Las organizaciones necesitan a las personas y éstas a su
vez necesitan de las organizaciones.

Las organizaciones poseen un propdsito humano, se
constituyen basdndose en algin interés mutuo que comparten los
participantes. Las personas consideran a las organizaciones como
medios para alcanzar sus metas personales o individuales y, al
mismo tiempo las organizaciones necesitan personas que les ayuden
para alcanzar los objetives organizacionales., " Es posible lograr
al mismo tiempo la satisfaccién del empleado y el desempefio
organizacional mediante esta mutvalidad de intereses." 74

De no existir estos intereses mutuos, no tiene sentido
tratar de reunir un grupo e impulsar la cooperacién entre ellos,

porque no hay una base comin en la que se desarrolle dicha

estructura. FEl interés mutuo genera metas superiores que
73HAMPT0N pavid., op._cit., p. 29.

STAw Barry., rganlzatxona] Psycology and_the Pursuit of the
Happy [ Productive Worker., p. 40.
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o afzyf‘Definibién:

Una ‘premisa del Desarreollo Organizacional es que, dado que
las organizaciones son un conjunto de grupos interrelacionados,
aumentara la efectividad de la organizacién total si se logra gque
esos grupos funcionen en forma mas efectiva.

" La organizacién completa debe constar de una estructura
grupal miltiple e interrelacionada en la que todo drupo de
trabajo utilice h&bilmente procesos grupales de toma de
decisiones. Una organizacién que satisfaga este requerimento
tendrad un sistema efectivo de influencia e interaccién a través
del cual fluyen con facilidad las comunicaciones importantes y se
ejerce en forma lateral ascendente y descendente, la influencia
requerida y se crean las fuerzas motivacionales necesarias para

la coordinacién." 73

75HAMPTON, David., op. cit., p. 101.
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El ritmo de los cambios gue se suscitan-en lya‘,sorc“iedard ha
influido »a‘ las instiﬁuciunes de la misma, las c’uales‘ se ‘encaran
VnoA 5616 a nuevas-t&cnicas en las ciéncias ¥ la tecnologia, sino
también a los cambios relacionados con la naturaleza del honmbre.
Las estructuras mecanicistas m&s antiguas de los organismos estsn
cediende terreno ante los sistemas temporales més novedosos vy
organicos, La autoridad administrativa basada en derechos
delegades también se repliega ante la autoridad que confiere el
saber y las aptitudes. El poderic institucional basado en
coacciones y amenazas retrocede gradualmente ante el basado en la
colaboracién y la raz6n. A venido a menos el concepto del hombre
come instrumente inerte, manipulado y controlado por el
organismo. Los principies de los sistemas burocraticos gue restan
personalidad, se van sustituyendo poco a poco por principios de
organizacién fundamentados en ideales humanisticos Y
democréaticos.

Los gerentes de empresas actuales se ven copados por ideas y
procedimientos técnicos para la efectividad del organismo y su
capacidad para enfrentar los cambios.

# El conjunto incipiente de conceptos, de medios de ayuda y
de procedimientos técnicos se denomina actualmente, por lo
general, Desarrollo Organizacional.” 76

pDicho desarrollo de las organizaciones reguiere de otras

disciplinas o ciencias como la Antropologfa, la Psicologia,

76MARGUILES, Newton., et _al., Desarrollo Orgapizacional.,
p. 14,
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V50c1ologla, Pedaqogia y Eccnomia Politlca entre otras.

. Reﬁne conceptos Y datos tomados de 1as cxenc1as de " la

,poanct yzgq_fina};daq e;:fac1litar ‘el prpceso»de los cambios

,pkpye@tados;q establecidos:de acuerdo cﬁn planes.

 E1'bééafrailorbiq;ﬁiz;éiopal ﬁa nécido y evolucionédo como
: reaccibn a . las exigeﬁcias; crecientes de cambios propios de
—nuestfss,tiempos. Por lo:.tanto, el guid del desarrolleo de 1la
‘organizacién se ‘encuentra en el cambio y apunta a perfeccionar la
eficiencia de las mismas. Ademads de aprender nuevas formas de
manejar las relaciones dificiles en los organismos, éstos a la
vez aprenden a considerar los cambios como un proceso natural y
no como algo especial. El proceso del cambio, por ende, puede
agruparse con los numerosos procesos restantes de la vida de los
organismos, aunque ésto no siempre se da sencillamente como se
verd mas adelante.
El Desarrollo Organizacional es un enfoque de sistemas, con
miras al conjunto total de relaciones funcionales e
interpersonales en los organismos. Una forma de los organismos en
el enfogue arriba mencionadec es considerar que el sistema del
organismo se compone de tres subsistemas segin Marguiles vy
Raja:’’
1.- El sistema técnico o de operacidén, el cual abarca el
flujo de los trabajos, la tecnologia que le corresponde, el papel
por realizar en la ejecucién de las tareas y otros factores

tecnolégicos con caracteristicas variables.

77jden.
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~2.F; El sistema admxnlstratxvo, en el que se incluye la
i estructura de la organizac16n, las leyes y' reglas politicas, el
sistema d_e‘castigos y premios, 1la manéra en que . se toman las
déci#iones‘y gran nlmero de otros elementos con la finalidad de
agilri’zrax;l los tré;nit:es administrativos.

7371 istema humano o personal y cultural cuyo primordial fin
rédica en el aspecto intelectual del organismo, sus principios y
‘reglas, como también satisfacer las necesidades personales.

" El Desarrollo Organizacional se enfoca a la efectividad
desde el punto de vista de los sistemas. En los cambios por su
indole misma, es preciso tomar en cuenta el impacto potencial
sobre todos los elementos del sistema cuando uno de ellos o un
subsistema sufre un cambio." 78

De aqui que pueda decirse que el desarrollo misme de la
organizacién puede considerarse como un sistema de tres elementos
interrelacionados. Slendo el primero los valores, el segundo el

proceso y el tercero y iltime la tecnologia.
B) Principios

El Desarrollo Organizacional mantiene principios
fundamentales en relacién a la indole del hombre y de su trabajo
o labor en el &mbitou de la organizacién, el cual mantiene una
fuerte influencia en la tecnologia y el proceso para la creacién
de nuevos organismos mas funcionales. Estos principios segin

78ipidem, p. 15.
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" de todas sus metas;

A.—fPracuraf é:géf”un'médiora@biénﬁé en}el que sea posible
gncohtfaf trabajo estimulante,"qhe éfrezca el interés de una
prueba por vencer.

5.- Proporcionar oportunidades a miembros de los organismos,
que influyan en la forma de desempeflar el trabajo en la
organizacién y en el medio ambiente.

6.- Tratar a cada ser humano como persona gue tiene un
conjunto  completo de necesidades, todas las cuales son
importantes para su trabajo y su vida.

Los principies brindan el camino, asi como indican 1la
direccién de lo que se va a efectuar en lo que se refiere al
desarrollo de la organizacién y la manera en dque el programa
evolucionard. Al comienzo pareceria que la idea de ampliar la
efectividad del organismo es algo cxento de principios, pero en
realidad la nocién misma implica éstos, generalmente aceptados
por la sociedad en que vivimos.

79jidem.
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asuma ‘en; el sentldo de empezar operaclones

organizador no estd exenta de principios, como tampoco 1o esté el

concepto de efectlvidad, que se explicara mas adelante.

Una vez que se acepte que estos prlnc1p1os tienen influencia
en la forma en que se encauce el desarrovllo ‘orgamzador sera
posible enfrentar conflictos.o problemas que se encuentran en los

organismos contemporéneos.

¢) ‘Objetivos generales: :

Segtn los concebtos de Marguiles y Raia; los objetivos
generales del Desarrolle Organizacional consisten en  la
recopilacién de datos, en llevar a cabo un diagnéstico de las
organizaciones y en intervenir préactica y activamente.

1.- Recopilacién de datos.

La recopilacién y el analisis de datos son quizd las
operaciones més incisivas del proceso de Desarrollo
Organizacional. La primera parte implica determinar 1la indole y
la disponibilidad de 1los datos necesarios y los métodos

aplicables para su recopilacién. También tienen gran importancia
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- ‘cuestlones debatibles de mayor unportancxa.

los procedlmlentos tecmcos y los metodos ut:.llzados para def).nlr«,

el sistema: de organlzacién, 1as relacmnes entre sus e. em ntos

subsistemas y la manera de 1dent1f1car los problem D 4

v2.- ~Dlagnost1co de las: crqanxzacmnes.

Lo mas 1mportante de esta fase es el proceso de solu¢iéh que

’se daré ‘a los problemas. Es decir, el ar}éhsi; dé» éstos ;i_an el
desarrollo de  los sistemas contiene ﬁucﬁgs', 'ﬁrocééimientos
técnicos relativos a la identificacién’de cuestiones importantes
y . debatibles, a .la implantacién dé prioi:idades Y a su
transformacién en finalidades 'y objetivos. A su vez implica
disefiar estrategias optativas vy desarrollar planes para su
implantacién.

Se diagnostica para la resolucién de conflictos de
organizacién y preparar el sistema a los cambios venideros.

3.- Intervencién Activa.

Existe un conjunto creciente y razonablemente compacto de
procedimientos técnicos para actuar en la fase de instrumentacién
del proceso de Desarrollo Organizacional.

" Es fruto de la reaccidén a las cuestiones debatibles dque
suelen suscitarse repetidamente en los organismos. El repertorio
es amplio y variado. Las intervenciones en cualquier sistema de
organizacién pueden cubrir la gama desde el entrenamiento en
sensibilidad (reaccién o estimulos) o método de laboratorio,

hasta 1la estructuracién de equipos e intergrupos y cualguier
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nimero de béroé pr§cedimient05 técnicos." 80

S La biﬁtervencién activa; como unaj'etapé' del !ptoéeso de
.;Desapfollo Ordéniiacional -.puede ... definirse :cﬁmoz ;ié :vaccién
fuﬁdéméntada en planes debidaﬁente estudiédos; qu; provieﬁén de
una fase de diagnéstico." 81 1a tarea de juntar y agrupar datos
y / o “de formular diagnéstlcoé es una manera de coadyuvar en el
sistema y puede realizar una fuerte -influencia en el aspecto
intelectual de 1la organizacién. La distincién es de gran
importancia ya que permite resaltar la necesidad de escoger una
intervencién, la cual deberd ser indicada o propia del caso y
deber& estar encaminada a un conflicto de organizacién en
particular. Por lo tanto, las intervenciones activas no son la
etapa final del desarrollo de 1la organizacién, sino mds bien
intentos deliberados de facilitar el proceso sobre bases
continuas para realzar el desarrollo individual y la calidad de

vida de los organismos.

III. 2. 2. El Desarrollo Organizacional como proceso de

cambio
a} Concepto del cambio

" En todo cambio organizacional importante existen tres

condiciones diferentes; " B2 el estadoe futuro, al que los

80iphidem, p. 17.
8lihidem, p. 18. o
82BECKHARD, Hanz, et al., Transiciones Organizacionales., P. 31.




’orga'nizacién' alcance; = el. .estada

se’ encuentra la’ orgamzacién accualmente,

o evaluar el presente y admlnlstrar la translc:.' n. .
" El proceso del cambio es un’ sistema grande“

tiene var:Los aspectos: 483
1, Fijar metas y definir el estado futuro o las condiciones‘,:

organizacionales deseadas después del cambio.

2. Diagnosticar la condicién presente en relacién con 'las
metas anteriormente mencionadas. : '

3. Definir el estado de transicidén: actividades vy
compromisos necesarios para llegar al estado futuro.

4. Desarrollar estrategias y planes de accién para
administrar la transicién.

La administracién del cambio no es un procesc ordenade y
continuo. Las primeras tareas de definir el estado futuro vy
evaluar las condiciones actuales exigen atencién simulténea.

Ante éstas circunstancias las organizaciones se enfrentan
con un desequilibrio en su estructura social, posteriormente
tienden a alcanzar el equilibrio de la misma. Esto significa que

las personas establecen un conjunto de relaciones con su
83idem
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‘ambiente, aprende 'a relacionarse con los demis, a desempehar éus

yklabores Yy sabe lo que pude esperar; es decir, ‘existe también un’.: i

o equilibrio, los empleados son personas adapatadas.

de la ‘necesidad del cambic, pues es la pregunta que ofrece el
impetu inicial. » 84

B Cuando se enfrentan a un cambio, se ven obligadas a
ajustarse correspondientemente a medida que la organizacidn busca
otro equilibrio. De no lograr los ajustes necesarios los
empleados, la organizacién caerd en un estado de desequilibrio.

" Fl objetivo general humano de la administracién en 1lo
relativo al cambio, consiste en reestablecer el equilibrioc del
grupo y el ajuste personal que han sido alterados por &1." 85

Muchos de los cambios que se dan en la organizacién son de
poca trascendencia. S6lo afecta a pocas personas y son por lo
general predecibles. " Una amplia diversidad de fuerzas puede
ocasionar cambios m&s profundos que atafien a la organizacién en
su totalidad.» 86 Muchos de éstos se han convertide en algo
comGn, desde que la economia ha sido mads flexible, como también

la competencia y el ritmo de cambio en la tecnologia.

84Ldem.

85pavIS, Keith., et al., El Comportamiento Humano en el Trabajo.
Comportamiento Organizacional., p. 327.

LEVI, Amir., Second - der Planped Change: Definition_ and
Conceptualizatjon, Organitatiopal bynamies., p.4.
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g b) Necesidad:

] ‘ty:arra:d{:eri;sticas de la  época actual es el cambio.
EL. hqmb{e de ‘h‘qy,‘triene la " exigencia de enfrentar un entorno
‘dinémico Y~c§mplejo que lo somete a una necesidad de cambios en
'lrﬁuch‘ds lambitos y dimensiones de su existencia. A diferencia de
los ;:aﬁ\bios involuntarios de proceso biolégico de autorregulacién
que mantienen el eguilibrio del organismo, los cuales permiten
constancia de las funciones internas del cuerpo ante el impacto
de las modificaciones biolégicas, la adaptacién de la persona a
los distintos cambios del munde pide a ella un decidir constante
en cuanto a los ajustes gue debera realizar para mantenerse en
armonia consigo mismo, con los demas y con su medio.

En el ser humano el ajuste surge de un proceso interno,
altamente dindmico y no dado por terceros, como es el caso del
ajuste dado entre objetos en los cuales las modificaciones a
efectuarse son necesariamente desde el exterior.

El individuo cambia en sus reacciones, percepciones,
sentimientos, actitudes, conducta, etc. El medio que lo rodea se
encuentra a su vez en un constante estado de cambio. Sujeto y
entorno siempre esté&n en un constante devenir.

De aqui la necesidad que el hombre tiene de cambiar, de
ajustarse a los reguerimentos que él1 mismo y el medio por
naturaleza le exigen. Esto no quiere decir que deberd buscar el

cambic por el cambio en si mismo, sino buscarlo como un medio
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Para lograr “due ésta;neéésidéd‘séawsétiééeéha y,alcance el
ajuste’ né&esério se reqﬁieré de un éutdconocimiento de la
pgfsoéé, donciencia de que existan los otros, conciencia de que

~siempre habr4 problemas entre la persona, los otros y el entorno,

" conciencia de que los problemas no son necesariamente negativos,

son simplemente algo gque exige solucién en algin sentido y

conciencia de que esa persona gquien decide la postura a adoptar

frente a un problema particular.

La necesidad de ser conciente de todos estos aspectos nace
de la responsabilidad que el hombre tiene de decidir su conducta
frente a la necesidad de cambio, para éllo requiere de un
conocimiento objetivo de las fuerzas y debilidades de su propia
persona y de la forma en que interactfia con los demds aspectos
mencionados para determinar una particular conducta de ajuste.

El hombre tiene la necesidad de cambiar y por 1lo tanto 1la
necesidad de ajustarse a dichos cambios.

Como se ha mencicnado hasta ahora, las fuerzas gue requieren
de un cambio en los grandes sistemas actuales se originan fuera
de la organizacién o dentro de la misma.

En el primer caso se tendrian los cambios en la legislacién,
la demanda del mercade como consecuencia de la competencia

wmundial, la disponibilidad de recursos, el desarrollo de la nueva
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tecnologia y.las. priorldades socxales, con-regularidad requieren
que los directivos de una organzzac16n ,rediseﬁeﬁ las estructuras
y procedimxentos organlzac1onales, definan otra vez ~ sus
prioridades Y. efectden un’ nuevo despliegue de sus recursos.

La diferencxa que existe entre los cambios que se originan
en el exterior de la organizacién y los que se originan en el
interior de ‘la’ misma, es que los primeros estan mé&s limitados
para el cambio, yé que s6lo tienen la posibilidad de elegir cémo
cambiar; en. tanto que los dltimos, ademas de ésfa posibilidad
pueden decidir si cambian o no.

En ambas circunstancias, -cualquier accién que se tome o
cualguier falta de respuesta, tendra consecuencias
significativas.

c) Resistencia ai cambio

La resistencia al cambio es 1la conducta de la persona a
resistirse o impedir que se efectde un cambio.

Las personas se resisten al cambio ya que se manifiesta como
amenaza conhtra sus necesidades de seguridad, de socializacién, de
autoimagen o de status. La percepcién de tal amenaza surge del
cambio, puede ser real o fantasia, deliberada o esponténea,

pequefia o grande. La gue sea su naturaleza, los empleados

intentaran protegerse contra dichos efectos. " Sus acciones
pueden ser diversas e ir desde simples gquejas hasta el
sabotaje. " 87

87CA’I‘NALL, C., Toward a Theory for the Evaluation of a
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"-“las ‘organizaciones

. fsi ﬁpt n lado el hombre tiende a resistir el cambic, por
otro lado éxiste el deseo de nuevas experiencias. También es
verdad que: no todos los cambios traen consigo la resistencia,
pues algunos son buscados por los mismos empleados, Yy la
resistencia es tan débil que es dificil de percibirla. El cambio
puede ser un éxito o un problema, sequn la habilidad con gque se
administre para atenuar en lo posible la resistencia. " E1 cambio
se realiza con mucha lentitud y exige un alto preciec en cuanto a
planeacién y recursos." 88

La inseguridad y el cambio son condiciones gque demuestran el
efecto de la reaccién en cadena que puede observarse en el mismo
funcionamiento de la organizacién. Se trata de una situacién en
la que el cambio que altere directamente a un solo individuo o
algunos, puede dirigirse a una reaccién de muchos ya gque existen
intereses comunes.

A continuaciéon se citardn a dos autores, los cuales aportan
sus clases o causas de la resistencia al cambio las cuales, se
considera pueden compaginarse para alcanzar una mayor

comprensién.

Organizational Change. Humap Relations., p. 745.
REINER, James., Turnaround of Information Systems at Honey

Well., p. 50.




vaos;priMetps son ewstrom’y Davxs,B? qulenes dxcen que hay

tres, cléées'de fes ét n Y, que pueden expresarse con‘él’ término

- 16gica ordenado en:tres dlferentes partes

1. Léglca. Ccn'base en el pensamlento racional y cientifico,
Esta resistencia nace del ciempo y el esfuerzo que se necesita

para _adaptarse al camblo, ylncluyendo las tareas . que deben

aprenderse en el nuevo puesto. Es representa costos verdaderos

que deben tolerar los empleados.' X6n cuando el cambio sea
favorable a largo plazo, @ los cosfqé a cortoc plazo deben
solventarse primero.

2. Psicolégica. De acuerdo . con las emociones, los
sentimientos y las actitudes.

Esta resistencia es légica en términos de actitudes y
sentimientos de cada empleado respecto al cambio. Pueden tener
miedo de lo que no conocen, desconfiar de la gerencia o sentirse
amenazados en su seguridad.

A pesar de due la gerencia considere que no existe
justificacién de estos sentimientus, son verdaderos y deben
considerarse.

3.Socioldgica. Con base en los intereses y los valores del
grupo.

Los valores sociales son muy importantes y se les debe dar
el considerable cuidado. Pueden representar ceoaliciones politicas

o valores encontrados. En un grupo peguefic se dan amistades de

89pavIS, Keith., et _al., EL Comportamiento Humano en el Trabajo.
Comportamiento Orqapizacional., p. 335.
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tfabaj'o “gue’ ge:

jen. alterados por el camblo;-' Los empleados se

cuestxonan si,el camblo es congruente con 105'valores del grupo.

‘Por esto “a’ ‘gerencia necesita hacer que Sla condiciqnes,del x
camblo : sean lo. mas favorables : para o la

‘resistenc1as de esta lndo]e.
a0

Para David Rampton existen cuatro
resistencia: : :

1. Interés en el propio paitidc:'se}efiere a 'resllstyixr-s-e' .a:‘,
perder poder, autoridad e influencii\ en 1os”’dem65. Este punto
cabria en la resistencia sociocldgica - de la clasificacién
realizada por Newstrom y Davis.

2. Malentendidos y falta de confianza: Se refiere a 1la
resistencia que provoca la informacién que distorsionada produce
desconfianza y rumores. Este punto cabria en la resistencia
psicolégica de la clasificacién de Newstrom y Davis.

3. Diferentes apreciaciones: Se refiere a la resistencia que
provoca la falta de comprensién sobre las impreciones de 1los
cambios. Este punto cabria en la resistencia 1égica de la
clasificacién de Newstrom y Davis.

4. Poca tolerancia al cambio. Las personas algunas veces se
oponen al cambio, porque amenaza sus habitos y condiciones
existentes. Las probabllidades de cambio pueden producir temores
por falta de capacidad para satisfacer nuevos requerimentos y por
pérdida de patrunes cémodos de interaccién. Este punto cabria en

la resistencia psicolégica de la clasificacion de Newstrom y

90HAMPTON, David., op. cit., p.549.



ESTA TESIS RO ODEBE
o SALUR BE Ln BIBLIOTECA
pavis. ) ;

SeyéonclﬁYéf qu‘tantd'qhé eqrunlmismo;inciso de Hampton
pﬁqiiah vinclﬁifse _dos jbk'més,f§1asés‘fde fesisﬁencﬁa sugdn la
clasific;qién de/Newstrom y'bavis, :

: . Lasgﬁlaées de resistencia débeh de manéjérsﬂ éon efectividad
si se desea ‘que  los trabajadores -asimilen vy coopefen con el
cambio.  No - se  debera de preocupar - unicamente por aspectos
técnicos 'y légicos sino también en los aspectos humanos y .
sociales. Por ésto las resistencias sociolégicas y psicolégicas
al cambio no son ilégicas sino congruentes con los diferentes
a@squemas de valores que estén en jueqo.

En una situacién de trabajo normal no puede esperarse un
apoyo total cada vez gue se realiza un cambio. Es normal gue se
dé un apoyo moderado, o tal vez oposicién al mismo. Cada
individuo es diferente 1y reaccionard de acuerdo a su manera de
ser. Lo que la gerencia pretende es un clima en el que las
personas adquieran una actitud positiva hacia los cambios y se
sientan seguros para tolerarlos. De no ganarse el apoyo, tal vez
se requiere de la autoridad, sin embargo debe aceptarse que no es
conveniente usarla siempre ya que pierde su efecto. Este es uno
de los principales problemas con los que se topa el Desarrollo
Organizacional, para su mejor manejo se ha desarrollado un

proceso., El cual se verd en el siguiente apartado.
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calidad de vida de 1as organizaciones.

Para que la tecnologia del Desarrollo Organizacional sirva
‘ de insttumento Gtil en el proceso del cambio, requiere én ‘ﬁrix'ner,,
'lrugar un s6lido diagnéstico y posteriormente la apiicaéién
creadora de la metodologia.

El proceso de recopilar datos en un organismo o en un
subsistema del mismo, es una labor de suma importancia debido a
su doble labor en el Desarrollo Organizacional. Primero
suministra al organismo una base para la mejor comprensién de sus
propios procesos y de la manera en que repercuten en su
desempefio. El hecho de compartir puntos de vista, sentimientos e
informacién apegéndose a la realidad, acerca del desempefio, es el
principio de un proceso de autovaloracién gque puede conducir a
una manera efectiva de resolver conflictos de la organizacién.

La segunda funcién se encuentra en el proceso de recopilar
datos, lo gue implica de por sf una intervencién en el sistema de
organizacién. En consecuencia, la indole de los datos y los
métodos para acopiarlos, debe ser objeto de planes y de una
implantacién muy cuidadosa.

Casi toda la informacién que se posee estd restringida al

campo de la produccibn y de las metas encauzadas al desempefio de
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"thareh:éb.’f}mni:as‘i, pfobablemente no- sean eﬁactos 195 datoé, ni
:f;:'eflejio real de lo que est& ocurriendo. ' : :
g En calidad de enfoque, en el desarrollo de la .organizacién

E f"‘é‘e procura incrementar tanto la gama de datos disponibles como su
‘»sﬁentido y su pertinencia. El hecho de ampliar la gama de datos
disponibles, permite al organismo considerar aparte de 1la
informacién mas oficial y mas convencional, tener informes acerca
de factores tales como el ambiente cultural que se d4 en el
organismo, las reglas y principios de los grupos de trabajo y 1la
actitud de los empleados. Lo que sienten acerca del organismo y
de sus practicas administrativas; también son consideraciones
importantes las alternativas selectivas para incrementar 1la
efectividad de la organizacién. El suceso de ampliar la gama de
datos también significa que la organizacién puede valorarse desde
diferentes puntos de vista al aquilatar su actuacién. El
organismo presta atencién a todas las clases de datos aplicables
a su sano funcionamiento. la magnitud ampliada de datos por 1leo
general facilita el proceso de integracién de los subsistemas del
organismo; con lo que podrs apreciar el desempefio Yy
comportamiento, aplicarlos nds completamente y con mayor apego a
la realidad objetiva.

En la recopilacién de datos es importante que se convierta
en parte integrante de la vida del organismo.

" Un objetivo del desarrollc organizador es proporcionar

datos mas aplicables al incremento de la aptitud del organismo
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’para” flcar y resolver los problemas." 91 gs decir, 1la

recopilacién de datos, en" el ambiente del organismo, implica por

smo, ‘una intervenc:.ﬁn, fruto de planes programados. Cuando

71]:\55" ﬁeésonallizada ‘és la técnica, mas aplicable a las personas

afectadas, puede ser la decisién que se tome .en consecuencia.
Cuando la recopilacién de datos es la parte més activa en la vida
del .‘organismo, mayor porcentaje hay de que esta fase del
desarrollo de la organizacién sea el inicio de una intervencién

encaminada a cambios trascendentales.

91MARGUILES, Newton., et al., op. cit., p. 177.
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CAPITULO % T

LA/ PROPUESTA

o:de estfatggia,gduqétiva .

Ith.iConéeﬁ

En éi"pféséhte Capitulo” se -~ definiran..y explicaran los
conceptos de estrategia y educacién con la finalidad de poder

concluir: una definicién acertada de estrategia  educativa.
a)rEstrategia

El concepto de estrategia es nuevo relativamente en 1los
escritos sobre la direccién de enmpresas, en términos generales la
estrategia implica colocar a la empresa en una relacién ventajosa
ante el medio ambiente.

" Una estrategia es un conjunto de metas y politicas
principales." 92

Histéricamente comenzé en la milicia como concepto amplio y
definido para la aplicacién de fuerzas en gran escala contra el
enemigo. " El término estrategia es un vocablo tomado del arte

militar y significa la disposicién de las fuerzas totales para

vencer al enemigo, digamos, con un plan maestro. " 93
92pESSLER, Gary., Organizacién __y  Administracién: __ Enfogue

situacional., p.7
LARIS, Francisco., Estrategias para la Planeacién v el Centrol
Empresarial., p. 29
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;dec1dir que estrateg1a pura particular deberia esc‘

‘en 'una situacién concreta.

Este plan maestro Y estrategxa a su vez: se subd1v1de en

técticas, as cuales son’ de menor maqnxtud Y la agrupacién de

"éstas facilltan el logro del objetivo de la primera.

"dAn dos ‘sxgnlficadcs al - concepto .-de

estrategla

nnas etxes especificas de movimientos de una empresa. La segunda

er la empresa

El 'uso adecuado de ‘una estrategla trae cons;qo beneficlos,
se han seflalado entre ellos los siguientes: 94 .

1) Debido a la estrategia existen reql?é ﬁara"diriqir la
bisgueda de nuevas oportunidades tanto dentro como fueré de 1la
empresa.

2) Las decisiones de proyectos seran de mayor calidad a las
empresas sin estrategias.

3} La empresa tendrd provisiones formales para la ignorancia
parcial. Tendrd indicadores para juzgar si una determinada
oportunidad es dnica o si es probable gque en el futuro aparezcan
otras mucho mejores.

4) Se tendrad la capacidad interna de anticipar el cambio.

De tal modo que se pretenda obtener la adecuada informacién
y procesarla en forma valiesa para lograr con el minimo de costo
el maximo grado de beneficios en su misién, la cual se ampliard

en la estrategia educativa.

94MARGUILES, Newton, et __al., Desarrollo Organizacional., p. 172
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' b) Educacién

Entendemos por educacién el * perfeccionamiento intencional
de la‘s potencialidades especificamente humanas.® 99
. Para una mejor comprensién de 1la definicién citada, se'
dividira y explicari cada una de sus partes.

La primera parte que se encuentra es el perfeccionamiento,
el cual hace referencia a una modificacién en el hombre
acompafiada de un mejoramiento, es decir, un desenvolvimienteo de
las posibilidades del ser o un acercamiento del hombre a lo que
significa su propia finalidad. De agqui que no tendria 1légica si
no fuera un perfeccionamiento.

La educacién no crea nuevas personas sino que influye sobre
un individuo ya existente antes del nismo proceso educativo, por
lo que las consecuencias de este proceso se encuentran en la
aparicién de nuevos modos de ser en el hombre.

El hombre tiene la capacidad de adquirir nuevas maneras de
ser; resultado de su propia naturaleza dada, las nuevas formas
que aprende van completando sus posibilidades de ser o mejor
dicho le van perfeccionando.

La educacién es una perfeccién, pero no se puede decir que
toda perfeccién sea educacién. En primer orden se ve la
existencia de una perfeccién natural que emana de la evolucién

esponténea del ser, de la evolucidén esponténea del hombre. Pero

95GARCIA HOZ, Victor., Principios de Pedagogia Sistematica.,
p. 25

85



si la‘edﬁcacién no eé una perfeccién natural, serd una perfeccién
. humana, -es decir, una-perfeccién’que comienza en 15 voluntad del
hombre: .. la educacién es: perfeéciongmiento voluntario,
intencionél. 7

Aqui entra la segunda . parte de .1la definicién, la
intencionalidad. Con la cualidad de intencional se desechan de la
educacién multitud de factores o elementos que pueden influir en
el proceso evolutivo de un hombre, pero que para alcanzar rango
educativo han de ser conjugados por una voluntad y sometidas sus
fuerzas a una actividad consciente.

La tercera y dltima parte de la definicién son las potencias
especificamente humanas, las cuales se han mencionado t&citamente
en cuanto a que la educacién es perfeccionamiento de las
funciones superiores del hombre, de 1lo gue éste tiene de
especificamente humano.

La educacién es un perfeccionamiento de las potencias del
hombre porque en ellas actGa de manera inmediata y
perfeccionamiento mediato de la persona humana.

Este perfeccionamiento es un fenémeno individual e interior,
dedido a que lo espiritual nace de éste tltimo, es decir, de la
interioridad del hombre para después venir la trascendencia o la
manifestacién social de la educacién. 26

Después de analizar las definiciones de estrategia vy
educacién se abordard el concepto de estrategia educativa,

teniendo ya las herramientas suficientes para poder definiria.

96cfy, ibidem, p. 26
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c) ‘Estrategia educativa.:

i vrﬂaf e;ﬁfétggia édﬁéafiva' ‘es el' afte "d’e coordinar - las -acciones
7.,édpq;€iya$ ﬁér; ,'a:lcan'zax: - 1es pbjhetivos pretendidos o
preesﬁablecidos por la organizacién.

Esta estrategia deberd ser una guia para las personas
integrantes, de modo- que les facilite su perfeccionamiento y
desarrollen voluntariamente aptitudes, actitudes, conocimientos,
habilidades y emotividad.

Si una estrategia se divide en téacticas, la estrategia
educativa a su vez se subdivide en técnicas educativas, t&cticas
cuya dinamica discurre en la 1linea momentdnea, es decir, se
centra en la solucién del momento, en tanto que la estrategia
tiene por objeto la consecucién de objetivos y posee una dinédmica
muy diversa, visién de oportunidades, configuracién de objetivos
y manejo ejecutor para conseguirlos. De agui que se pueda decir
de ésta Gltima gque son amplios senderos que conducen a la
ejecucién de la misién., Toda organizacién tiene una misién que
define su propbésito, el definir la misién forza a definir con
cuidado el espacio de su producto, servicio o finalidad, la cual
seria en éste caso el logro de organizaciones competentes. En
tanto gque las primeras son veredas mas angostas en el camino
hacia la ejecucién de una estrategia relacionada.

De lo anterior surgird la pregunta de cémo se podria

alcanzar dicha misién, pues bien, por medioc de la misma
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dispuestos a mejorar, enriquecer '7

mismos objetivos de manera que 'sean el a la

ndero que -guie

ejecucién de la m1516n.‘
1V.2. Sujeto y finalidad del. cambio organizacional
a) Concepto de organizacién competente

Anteriormente se ha hecho hincapié en que la organizacién es
un sistema total de subsistemas interrelacionados e
interdependientes y en la vital importancia del eslabonamiento
entre los subsistemas organizacionales: un cambio en un
subsistema origina cambios, tensiones y tiranteces en los otros
subsistemas,

* La organizacién competente es eficaz y eficiente. " 97

La eficiencia de una organizacién se puede definir como 1la
cantidad de recursos que una organizacién debe usar para producir
una unidad de producto y la eficacia organizacional es el grado
hasta el cual una organizacién particular alcanza realmente sus
fines y objetivos,

Dicho de otra manera la eficiencia organizacional se define

97SCHEIN, E., Role of the Founder in Creating Organitational
Culture., p.
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" insumos

como - la  proporcibén - que ex:.ste

energéticos. De este inodo, la efyicienci'av'rinfoirmr a” canﬁidad del

insumo organizacional que emerge delv' produc ] la cantidad que
queda :absorbida - por el . sistema. “-Sei hace Vuna diferenc:.ac:.én
adicional entre recursos humanos Yy 'materiales’ “como’ insumos
organizacionales Y entre el uso de rﬁ;a"te:riales como
abastecimientos y como equipo. i o

Se introduce una distincién adicionall;entre la eficiencia
potencial de una organizacién y su.eficiencia real, distincién
que compara determinado disefio organizacional con el grado en
que cierto disefio es llevado a la realidad en 1la practica
organizacional.

De la eficiencia y 1la eficacia surge la efectividad
organizacional como el mé&ximo de utilidades que la organizacién
recibe por todo los medios. Este méximo logrado por medios
econdmicos y técnicos tiene gque ver con la eficiencia; un miximo
logrado por medios no econémicos o técnicos hace aumentar la
efectividad sin agregar eficiencia, sino eficacia.

Sse han definido algunos criterios para conocer y valorar la
efectividad organizacional. A continuacién se explicardn estos

criterios.
b) caracteristicas de una organizacién competente.

Se han sefalado algunos criterios para conocer a una
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organizacién como competente, éstos son' :98°

1) Adaptabxlidad

Esta ‘se refiere a la -aptitud’ de’ 1a 'ofééﬁizadién para

- ‘reaccionar con rapidez y resolver los prbblemas”en vista‘de los

cambios tanto externos como internos, existe unrsentido de ordenr

y un alto grado de innovacién. Como consecuencia la organizacién

se adapta por si misma rédpidamente a las oportunidades o a otros
cambios en el mercado, debido a gue se anticipa al futuro.

2) Sentido de identidad

Esta se refiere a que los miembros de la organizacién tienen
una clara comprensién de la organizacién, de sus fines vy
objetivos, éstos son ampliamente compartidos y existe un fuerte y
consciente flujo de energfa hacia los mismos.

Hay un notable sentido de equipo en la planeacidén, el
desempefioc y la disciplina. Hay también una responsabilidad
compartida con alto grado de colaboracién, la gente pide ayuda de
los demds y a su vez estén dispuestos a prestarla. Est&n muy
desarrolladas las maneras de ayudarse mutuamente,

cuande hay crisis, la gente coopera en el trabajo hasta que
desaparece aquélla.

3) Capacidad para comprobar la realidad

Esta se refiere a dque las organizaciones tienen la aptitud
para verificar la realidad y percibir las exigencias cambiantes

de la organizacién y del ambiente. La gente se siente libre para

98HUSE, Edgar, et al., El Comportamiento Humano en el Trabajo.,
p. 279
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seftalar “las ‘difi.t.‘ulttadé‘s pofque espera . que  los problemas se
traten. Es optimista en su solucién debido a que los puntos de
"toma de decisiones para las -mismas son. determinados por 1la
habilidad, el sentido de responsabilidad, la disponibilidad de
informacién, la importancia del trabajo, el tiempo, y por los
requisitos para un desarrollo adecuado y profesional de la
gerencia.

4) Necesidades de integracién

Esta se refiere a que aunque la organizacién necesita
dividirse en subsistemas, debe existir algin mecanismo que haga
que &stos laboren Jjuntos de un modo integrante, es decir,
completandose.

Estas caracteristicas de una organizacién competente
permiten mayor facilidad para el cambilo, dicho cambio puede

realizarse a diferentes niveles.
IV.3. Niveles de cambio

como se ha mencionado, el cambin en el trabajo se refiere a
cualquier alteracién gue ocurre en el ambiente laboral, el cual
crea un desajuste y requiere que los empleados hagan un nuevo
ajuste, para alcanzar el equilibrio. Ya sea a nivel personal,
grupal y / u organizacional.

El cambio a nivel personal es aquél que se di en el

individuo, de modo que sufre un cambio de comportamiento, es
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decir; de actitgd, dé,ﬁensémiento, de intereses, de valores.

: El”;ambio a nivel grupal es aquél que se d& en el grupo de
trabgjo, de -modo gque sufren un cambio de comportamiento, es
Qeéif, se aceptan nuevas actitudes, maneras de pensar, intereses
o valores grupales, sin perder la individualidad de cada persona.

El cambico a nivel organizacional es aquél que se d& en toda
la organizacién, de modo que todas las personas se ven
involucradas en el mismo, sin importar la jerarquia que cada uno
tenga dentro de la organizacién, es decir, todos participan
directa o indirectamente en el proceso de cambio y por ende hay
un cambio en la conducta, valores, pensamientos ¢ intereses de
los individuos.

Cada persona interpreta el cambio en forma individual, pero
normalmente expresa y manifiesta su apego al grupo uniéndose a &1
de cierto modo uniforme, como una reaccién al cambio.

" Basicamente el grupo reacciona con el sentimiento de todos
estamos Jjuntos en esta empresa. Cualquier cosa que le sucede a
uno de nosotros nos afecta a todos. " 99

Este cambio a su vez est& influenciado por factores externos
como cambios tecnoldégicos, politicos, econémicos, sociales,
educativos, etc. por lo que es de vital importancia la capacidad
de adaptacién de los organismos.

Esta Gltima exige reaccionar en forma apropiada y efectiva a

los requisitos mutables del medio ambiente din&mico. Aunque 1los

99DAVIS, Keith, et al., El_Comportamiento Humano epn el Trabajo:
Desarrallo Organizacional., p. 248
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problemas; de: los' cambios en los organlsmos son semejantes a los

individuos, o en los pequenos grupos, sqn

omplejos.“Hay que estudiar y comprender un’ nGmero

ayor de factores variables e interacciones; y son mucho

) s;prey;sibles las consecuencias de los cambios gue se operen.
; 8in . embargo, el impacto de los cambios en los miembros del
organismo es generalmente el mismo. Se enfrentan ellos a un medio
“ambiente nuevo y diferente que exige cosas nuevas y diversas de
~su conducta con la finalidad de reaccionar apropiadamente a 1o
que les estd ocurriendo.
% Esencial para el problema de adaptacién es el proceso de
formular planes y de implantar cambios concretes, " 100

La estrategia de cambios y su implantacién son
interdependientes; la forma en que se disefan las tacticas de la
misma para los cambios repercute en su ejecucién y viceversa, los
problemas de implantacién de cambios repercuten en la forma en
que se haga la estrategia educativa. La planeacién de los cambios
es realmente parte del trémite de ellos mismos.

La organizacién es un sistema orgénico, por - ende es
inevitable que el proceso del cambio ejerza su influencia en los
papeles desempefiados y en las relaciones que vinculan los
subsistemas técnicos, administrativos y humanos. Como casi todos
los sistemas orgénicos, las organizaciones poseen dos

caracteristicas basicas. 101

1°°MARGUILES, Newton, et al., Desarrollo Organigzacjonal. p. 84
101g cfr. ibidem, p.296
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capacidad de crecimiento y de desarrollo de das: organlzac1ones ya

que ofrece perspectivas valiosas de los. cambios en las mismas.

Aungue es relativamente fécil darse cuenta de los cambios
después de que han ocurrido, es mucho mas difficil influir en el
sentido gue tomen y en su impulso mientras se estan formando.

Existen muchos factores en movimiento, entre los que se
encuentran las intenciones para aumentar la eficlencia de la
organizacién, las motivaciones para influir en el medio ambiente
externo, los deseos para mantepner las relaciones vigentes; o
simplemente la incapacidad para adaptarse a los cambios
requeridos.

Sin embargo, a pesar de la complejidad y de la cantidad de
problemas gque intervienen, tanto la estrategia y la técnicas que
la componen como la implantacién de los cambios se han convertido
en responsabilidad creciente y en funcién administrativa de los
organismos contemporaneos.

El objetivo puede ser cambiar el ambiente ideclégico, o bien

mejorar el medio ambiente del organismo, aumentar la eficiencia
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T las ‘actitudes. individuales' y las

oréi las féla"éipﬁgé intergrupales

‘ Un cambio “en ‘1a tecnologia utilizada,
,p\iyeclye ‘aumentar la .eficiencia del organismo y de los individuos
i qﬁev la - conforman. " Puede mejorarse el desempefio modificando la
'»'es‘tructura del organismo. Implantar la administracién por
objetives, o un programa de planeacién del sistema presupuestal,
o bien numerosas técnicas administrativas puede ser lo apropiado
a la par que eficaz., " 102
Lo importante es gue existen diversas normas estratégicas
opcionales, aunque vinculadas entre si, a servicio de quien tenga
la capacidad y conocimientos suficientes para emplearlas. Si es
que veridicamente ha de instrumentarse en el desarrollo de
organizaciones un enfoque sistemdtico para su efectividad y para
los cambios que se le apliquen, es necesario realizar esfuerzos
mayores para compaginar dichas normas estratégicas de modo gque

alcancen una significacién real.
IV.4. Investigacién de campo.

Miltiples son los estudios en torno al DESARROLLO
ORGANIZACIONAL por su relacién con la Administracién de Empresas.

Mas no es asi en el caso del DESARROLLO ORGANIZACIONAL
102ibidem, p.84
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considerado “ como Estrategia’i:Educativa,:-.como :se ‘aboca en 1la

presente investigacién.

‘de DESARROLLO” ORGANIZACIONAL 'se

‘realiéé‘efipkepygpente[née;req&iere iin” conocinierto previo -de
TSus”:éaf;ctéristicaé; élemeﬁtos yrla interaccién que se da entfe
1osvﬁismos. 7

En la actualidad no existe una orientacién clara en torno al
DESARROLLO ORGANIZACIONAL como estrategia educativa, por lo due
se vi6 la necesidad de incurrir en este estudio.

La presente investigacién tiene como propésito identificar
el DESARROLLO ORGANIZACIONAL como estrategia educativa gque busca
el cambio para lograr organizaciones competentes, ya que para
lograrlas, en cualquicr &mbito institucional o empresarial, es

necesario conocer primero los caminos que pueden guiarla a dicha

competencia.

b) Disefo de la investigacién

El disefio de 1la investigacién se compone de la siguiente
manera:

1. Formulacioén de preguntas

2. Definicién de la poblacién
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3. ﬁeterminacibn de'la inuestra.
4 Seleccién de las herramientas ...

"1seﬁo de las herramientas Y confiabilidad

_Valxdacién de’las herramientas’

Aplicacién—de -las ‘herr,a,miirernta Y

1‘. ‘Preguntas de trabrag;or :
¢  El  DESARROLLO vORGA’NIZ}\CICNIiI. ves igerado ~como
estrategia educativa ? ' ‘ : ' : -

¢ Coémo se relaciona el DESARROLLO ORGANXZACIONAL con . la
.Estrategia Educativa ?

2. Definicién de la poblacién

La poblacién se definid como los profesores que imparten las
materias relacionadas con el &rea de Recursos Humanos de las
..n.\;eve carreras que existen en una Universidad Particular. Debido
a gue éstos son los gue manejan conceptos fundamentales o
directamente relacionados con el DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

El 1listado de las materias relacionadas con el &rea de

Recursos Humanos en una Universidad Particular son las

sigquientes:
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..Carrera

Administracién’

'Administxaéiéntde~1nétx>u@ibnes

..Contaduria

Ingenieria Electromecénica

Ingenieria Industrial

" Materia

4. Comportamiento Humano en las

Organizaciones

Comportamiento Humano en las

Organizaciones

Administracién de Personal

28



Factor. Humano
' Pedagogfa . T L - capacitacién y Desarrollo.
T ' Politica de la’ Empresa’y

-Desarrollo.Organizacional:

Psicologié Industrial

,3.,Determinéci6nrde la muestra

La muestré se eligié con base a los profeéores gue imparten
las .- materias que tratan directamente sobre el DESARROLLO
ORGANIZACIONAL, Ya que por ser materias de conceptos similares,
basta con una muestra pequefia para gque ésta sea representativa.

De las 604 materias registradas en la Universidad
Particular, 19 se relacionan con el DESARROLLO ORGANIZACIONAL, 1la
investigacién se centrd en los 13 profesores que imparten éstas
dltimas en el presente semestre.

La muestra se eligié aleatoriamente,  selecciondndola . de
entre las materias que se imparten en el curso 1993 (enero-junio)
y profesores que las imparten en la Universidad Particular; para
los fines del presente estudio.

Unicamente se considerd ésta Universidad Particular por el
vinculo que maneja con la empresa, el cual estd determinado desde
su politica interna, y las maestrias que ofrece.

3.1, Tamafio de la muestra

El tamafio de la muestra es de 7 profesores diferentes, lo

cual equivale a un 54 % ( cincuenta y cuatro por cientc) de
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representatividad en;; 1as materias relacionadas con el DESARROLLOC,

ORGANIZACIONAL en el presente semestre, y de Lun

dieciseis por ciento) de’’la poblaclén to£a1

eleccién de. las._ herramlentas

‘Se selecc10naron.

4.1, "El cuestionario como base para formular ilas pregu’nta”sr

“en un formato escrito gque permitiera a 'recppila 16n

ordenada de los datos. .

4.2. La encuesta para obtener el'testimonio airecﬁo de las
personas a quienes se les aplicé el cuestionario. ' '

4.3, Los planes de estudio que conforman las carreras gue
imparte la Universidad Panamericana para conocer las materias
relacionadas con el &rea de Recursos Humanos Yy que permitiera
identificar a los profesores relacionados con dicha area.

5. Disefioc de las herramientas

5.1. Tipo de cuestionario

Se disefi6 un cuestionario con preguntas introductorias las
cuales tienen por finalidad atraer la atencién del interrogado,
disponiéndnle favorablemente. Se trata de preguntas que
despierten el interés del entrevistado, aungue no estén en
relacién directa con el tema objeto de la investigacién.

Se disefi6 un cuestionario estructurado; es decir, tanto las
preguntas como las respuestas se encuentran predeterminadas.

Se utilizaron preguntas cerradas de opcién miltiple, es

decir, las contestaciones son limitadas, por contener en su
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texto,. .las. posiblgs a}terhativas fde 'feéguesté dentfo de " las
“Ghalés - debe pronunciarse el,ent;ev@stago. Este'tipé de préguntas
tienen 1a veﬁtaja que’ el entrevistado dificilmente se doﬁfundlfék
al interpretar la respuesta. Tambiéﬁ'se hﬁiliiaroh preguntas: de
evaluacién, -es decir, ‘aguéllas mediante las. cuales se pide al
Aeﬁtreviétado que . ‘exprese -un juicio .de valor respecto .a una
determinada cuestion que se somete a ‘su  consideracién. E1
interrogade debe proceder a una clasificacién selectiva de los
elementos que se indican expresamente, o a elegir, frente a una
lista de valores, aquél o aquéllos que estime preferentes, o en
orden de sucesiébn las partes del proceso. Al final del
cuestionario se formularon preguntas abiertas, en donde el
informante respondié conforme a su iniciativa personal.

El cuestionario pretende manifestar los conceptos de los
profesores acerca del DESARROLLO ORGANIZACIONAL, la Estrategia
Educativa y la posible relacién entre ambos, a su vez conocer el
orden de las etapas del proceso que cada profesor considera la
més adecuada.

Las preguntas pretenden medir los siguientes conceptos:

lLas preguntas 1,2,5,7,9 y 10 se abocan a conceptos acerca
del DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Las preguntas 3,4 y 10 se abocan a conceptos acerca de la
Estrategia Educativa.

Las preguntas 6 y 8 se abocan a conceptos acerca de 1la

Educaciodn.
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PARTE I

1. Nomb;e e

2. .carrera en ‘1a que’imparté clase:

" “Administracien’

"Administfacién de in‘sti;tpg::;gc;nes :
‘Contadufi’a - & D
‘Derecho”

Economia

Filosofia

Ingenieria Electromecéinica

Ingenieria Industrial

Pedagogia

3.Formacién profesional

4. Especialidad si. No

Mencione

PARTE II

1. De las definiciones sigquientes, indique con una cruz aquélla

que considere define mejor el concepte de  DESARROLLO



. entro de

las lor anizacxones,, que mejoran el

del ‘;sistem‘a
- organico'para alcanzar sus objetivos.. G o 7
b) Es una respuesta al cambio, una comi-zieié ~e'éti:éi:’e§ih educativa
cuya finalldad es cambiar 1las creéncias, Actiit\ides, valores y
estructura de las organizaciones, en tal forma gue. éstas puedan
adaptarse ' mejor a nuevas tecnologlas, mercados .y retos, asi como
al ritmo vertiginoso del cambio mismo.

¢} Es un proceso planeado de modificaciones culturales y
estructurales, permanentemente aplicado a una organizacién
visualizando la institucionalizacién de una serie de tecnologias
sociales, de tal forma que la organizacién queda habilitada para
diagnosticar, planear e implantar esas modificaciones con o sin
asistencia externa.

2, ¢ Cudl de las siquientes etapas de DESARROLLO ORGANTZACTONAL
considera usted es el orden légico que sigﬁe el proceso ?

a) Planeacién del cambio

b) Seguimiento

c) Contratacién

d) Retroinformacién

e) Evaluacién

£) Entrada

g) Diagnéstice

h} Intervencién



3. .De las definicioneé‘si uie tés‘ indlque con una cruz aquella

que considere deflne me]or el concepto de ESTRATEGIA EDUCATIVA.

‘rte de coordinar las acciones
. ;loé: cbjetlvps‘ Pre@end1dos~r -]
preestablecxdos pof 1a orgénizacién."a' : SRR f e
b): La estrategia educatlva son amplios senderos que conducen a la
ejecucién-de- la-misién-de la organ1zac16n, acompaﬁada de técnicas
que son veredas mas angostas .en ‘el camlno hacxa 1a ejecucién de
una estrategia relacionada. :
¢) La estrategia educativa es un‘conjﬁﬁté'de‘hgtas‘y politicas
principales. : vfw
4, ¢ Cudl de las siguientes etapaéj de:;ESiRATEGIA EDUCATIVA
considera usted es el orden l6gico que sigﬁeiei éroceso ?
a) Manejo ejecutor para ‘ .
consequir objetivos
b) Visién de oportunidades
¢) Configurar objetivos
d) Coordinar accicnes

educativas

5., ¢ Cémo considera al DESARROLLO ORGANIZACIONAL ? como un
proceso:

a) Administrativo

b) Recursos Humanos

c) Educativo

d) Otro ¢ Cual ? .
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6. ¢ Como considera ala educacién ? como. un.process que:

a) ' Modifica qonductas'

b) Logra grados académicos

c) Permite beneficios econémicos

-—

7. El DESARROLLO ORGANIZACIONAL se aboca a resolver) o modificar

aspectos:

a) Técnicos

b) Estructurales

c) Conductuales

d) Todos los anteriores 3
e) Ninguno de los anteriores

8. La educacidén se aboca a resolver o modificar aspectos de:
a) Conocimientos

b

~

Habilidades y destrezas

c) Actitudes

~

d) Todos los anteriores

@) Ninguno de los anteriores

9. ¢ Considera usted que el proceso de DESARROLLO ORGANIZACIONAL
puede ser un medio que facilite el desarrollo integral de las
personas ? sf__ No_

¢ Porqué ?

10, ¢ Cémo relaciona a las etapas del DESARROLLC ORGANIZACIONAL

con las fases de una Estrategia Educativa ?
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6. validez y confiabilidad de' 1a hezr;:;mienta'

. El cuestionario ‘se validé, -en lo r’ef»erent'e a su contenido,
por medio de una prueba piloto. La cual consiste en asegurar que
las preguntas sean claras y estén en orden sucesivo adecuado,
limitar la extensién del cuestionario, averiguar si las
instrucciones dadas a los entrevistadores son las precisas, a
descubrir cualquier problema que pueda presentarse al editar,
codificar y tabular los cuestionarios y que los entrevistadores
informen sobre las dificultades mecdnicas encontradas, tales como
la confusién en seguir el orden de las preguntas y la dificultad
al escribir las respuestas en los espacios previstos,
corroborando sobre la base de los 3juicios de un profesional en
DESARRCLLO ORGANIZACIONAL.

6.1. Confiabilidad de la herramienta

La confiabilidad se logré a través de la misma estructura
del cuestionario; ya que por ser estructurado, se obtuvo 1la
consistencia requerida en las respuestas y se aplicé a un 50 %
del Universo considerado.

7. Aplicacién de las herramientas

El cuestionario se aplicé en forma individual, a 1los
profesores que imparten una materia relacionada con el DESARROLLO
ORGANIZACIONAL.

8. Tabulacién, presentacién e interpretacién de datos

Una vez recopilados a partir de la aplicacién de

cuestionarios, Se procedié a tabular y registrar los datos en
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gréfilas de resultados con el ob: ntérbretaciénf
‘.'d‘ resultados. ,

La tabulac16n se tealizb con; ‘46’ 1os “datos

' registrados en’el cuestlonario.

La presentacién de resultados, se muest a-en: qraficas que a

su vez, facllitan la comprensién. de la informacién c¢ontenida en
los cuestionarios.

Las graficas, expresan los resultados en términos
porcentuales, con base en la representacién ‘de la muestra
elegida.

La interpretacién de los resultados se realizdé tomando en cuenta
los datos registrados en las gréaficas, ademds de considerar los
elementos teéricos en relacién a dichas cuestiones.

A continuacién se prescntan los resultados de la encuesta,

de acuerdo a la secuencia del cuestionario.
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CONCEPTO, 'DE. DESARROLLO ORGANIZACIONAL

o A)
3 ) 08)
mcy

8)

A)Es el fortalecimiento de aquellos procescs humanos dentro
de las organizaciones, gque mejoran el funcionamiento del sistema
orgénico para alcanzar sus objetivos.

B)Es una respuesta al cambio, una compleja estategia
educativa cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes,
valores y estructura de las organizaciones, en tal forma gque
&stas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologias, mercados y
retos, asi como al ritmo virtiginoso del cambioc mismo.

C}Es un proceso planeado de modificaciones culturales vy
estructurales, permanentemente aplicando a wuna organizacién
visualizando la institucionalizacién de una serie de tecnologias
soclales, de tal forma que la organizacién gqueda habilitada para
diagnosticar, planear e implantar esas modificaciones con o sin
asistencia externa.
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1. como- se’ aprecia’. ‘en. la ~‘grafica, el DESARROLLO
ORGANIZACIONAL és,,cpns‘idgrlarflyq‘l‘ por ia mayofia {86 -%) como un
proceso permanente dentro Ade ia ‘organizacién ya sea - con
asistencié interna o externa. También son consideradas algunas de
sus etapas, es decir, las conocen y saben de su importancia.Pero

es importante considerar ‘que. es reconocido como procese

educativo, aunque no se conceptualiza como tal.
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2. ORDER LOGICO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

e
8
5
4
3
2
1
° 4
IGUAL O{FERENTE
1) Entrada
2) Contratacién
3} Dignostico

4} Retroinformacién

5) Planecacién del cambio
6) Intervencidn

7) Evaluacién

8) Seguimiento
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2'. como se aprecxa en 1a graflca el ordenrde 1'as étapas de
DESARROLLO ORGANIZACIONAL»- gﬂn los criterios de cada

entrev1stado. Ya.que cada Ano; s (100 %) ordené de diferente manera

1as etapas. De aqui que 1as n mantengan necesariamente
una estructura rigida que no sea. capaz de adecuarse a ' las

circunstancias.
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3. ESTRATEGIA EDUCATIVA

5
[y

2|A
3 (-}
2 me
1
]

A} La estategia educativa es el arte de coordinar las
acciones educativas para alcanzar los objetivos pretendidos o
preestablecidos por la organizacién.

B) La estrategia educativa son amplios senderos que conducen
a la ejecucién de la misién de la orgnizaién, acompaiiada de
técnicas gque son veredas mds angostas en el camino hacia 1la
ejecucién de una estrategia relacionada.

c La estrategia educativa es un conjunto de metas vy
peliticas principales.

113



F'en la gréflca, ,ylai

3. Como se aprec1 (55 %) e

consuiera ia Es trategia Educat iva

coordmadoré d

laS» acciones,_ con previa planeacmn y algunos‘

'conjunto de’ metas y pontxcas prlncipales ‘De aqui que se observe '
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4. ‘ORDEN LOGICO DE LAS FASES DE ESTRATEGIA EDUCATIVA

DIFERENTE
B IGUAL

DIFERENTE IGUAL

A) Configurar objetivos

B) Mahejo ejecutor para conseguir 6bje£ivps

[

coordinar’ acciones educat i‘ya

D) .Visién de opqrtunrid'ades' R
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4. como;seQaprécia;eﬁ»ia g:aficé, el orden de. las etapas.de
Estratégia : Educativ& ‘«varié' seéﬁh los' ‘criterids . de  cada
:entrevistado.'ya gue cadauno-(100-%) ordend de diferente manera
' iéé ,etépas.De ,aquiy‘qué sé, considere un orden ‘rigido ‘en las

mismas.
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5,.COMO ‘S8E CONSIDERN AL PROCESO DE DESARRQOLLO ORGANIZACIONAi

A) Administrativo
B) Recursos Humanos
C) Educativo

D) Otro .
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5. como’ se aprecia"

Porl otro lado,

administrativo.-

Estrategia Educativa en sus conceptos bésicos.
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6. LA EDUCACION E8 UN PROCESO QUE:

7

]

5 HA
4 BB
3 Bc
2

1

0 2 LA ST P

A 8 c
a) Modifica conductas

B) Logra grados académicos

C) Permite beneficios econdmicos
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:6. Como se aprecia en-la.-grdfica, (100 %) todos‘coincideh en
que la educacién es un proceso que. modifica conducta;.
De aqui que. se ‘considere al DESARROLLO ORGANIZACIONAL comq

medlo de  perfeccionamiento en la empresa.
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;7. BL, DEBARROLLO ORGANIZRCIONAL SE ABOCA' A RESOLVER O MODIFICAR
v ASPECTOS'

A). Técnicos

B) .Estructurales

C) Conductuales

-

D)  Todos los anteriores

-

E) Ninguno de los anteriores

~

i
!
|
i
s
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7. COmO se aprecla en 1a grafica,

.:modiflcar aspectos “‘tanto técnicos j y'
-conductuales.- R i

La minoria (13. %) considera que. el DESARROLLO ORGANIZACIONAL
se aboca a-resolver. aspectos meramente conductuales‘

X Mientras que los Gltimos (24 %) consideran que el DESARROLLO
ORGANIZACIONAL se aboca a resolver aspectos meramente
estructurales.

Por lo que el DESARROLLO ORGANIZACIONAL es considerado como

un proceso capaz de atender diversas necesidades de los

empleados.
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8. LK EDUCACION SE ABOCA A RESOLVER O MODIFICAR ASPECTOS DE:

7
§ BA
5 BB
4 Bc
3 gmo
2 BE
1
0+ 7 7
A =}
A) Conocimientos
B) Habilidades y destrezas

C) Actitudes
D) Todos los anteriores

E) Ninguno de los anteriores =~ 77 T sewes el
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COmo se aprecia en: la gréfic ; todos con51deran

,.habilidades, destrezas y-a
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9. EL DEBARROLLO ORGANIZACIONAL FACILITA EL DESARROLLCO INTEGRAL
DE LA PEREONA

O = N W a o~

a) si

B) No
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erencia’~entre-lo.: que
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"10.. cada una

DESARROLLO  ORGANIZACIO!
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9. Concluslones de la’ encuesta Y. cuestxonario

educativo, aungue no se conceptualiza. como

E1 DESARROLLO ORGANIZACIONAL - se considéra con;o m"-;v"pxy:qceso’
que puede llevar a. un cambio en la conducta, en' las” diversas
dreas educables de la persona humana.

De lo anterior, se concluye que la mayecria de los
encuestados consideran a la educacidén como un proceso en el gque
se modifica y mejora la conducta de la persona en sus diversas
potencialidades, y a su vez el DESARROLLO ORGANIZACIONAL es
consideradc como un camino que puede modificar las mismas; por lo
gque se infiere que se considera en general al DESARROLLO
ORGANIZACIONAL como Estrategia Educativa (planeacién, realizacién
y evaluacién) pero que no se tiene un criterio homogéneo para

relacionar las etapas de ambos procesos.
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CAPITULO V

PROPUESTA DE UNA ESTR}\TEGIA EDUCA’I‘IVA QUE FACILITE EL CAHBIO

HACIA EL LOGRO DE: ORGANIZACIONES COMPETENTES

Env el capitulo anterior se concluy6 que fsi: bién 61
 DESARROLLO ORGANIZACIONAL se conceptualiza como” un proceso que
,1mpllca acclones educatlvas, no se define: claramente cémo

-

relacionar al DESARROLLO ORGANIZACIONAL con - una - Estrategia
Educativa. Por tanto, en el presente capitulo, se pretende
explicar la interrelacién que puede establecerse entre un proceso
de DESARROLLO ORGANIZACIONAL y un proceso educativo. La forma
elegida para explicarlo, es un modelo que sirva de gufa de
an&dlisis para establecer estrategias educativas que faciliten
cambios planeados dirigidos a lograr organizaciones competentes.

En sintesis el modelo se resume en el osquema de la

siguiente pagina, mismo que serd explicado posteriormente.
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. TRANSICION

Ent;ada
'C_ontrat"o,; N
- Diagnéstico

‘Retroinformacién .’

Planeacién de

intervenciones i B3
t 0 )L ; L
Planeacién Realizacién: - E;/élyuraci’éh’
!
Genera necesi- Personas Estado al que se
dades de cambio desea llegar:
- porgue la situa- Organizacién Situacidn.
cién actual re- /\
sulta: Funcio- Resolucién
/\ nal de proble-
Disfuncional Problematica mas

Tecnolegia

130



como premlsa que el

El modelo . que: se  pfobdne' Eiené :

DESARROLLO ORGANIZACIONAL es’

estrategia educat1va.;

postula. como vagjapl
transicién del cémbib‘po;Qu
el proceso de'anaiiéi

Estas’ fases 'de

en un cuadro. y.mas adelan
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“ . Entormo’ il

liéghéstigo y

‘recoleccién de datos

] Retroinformacién
5y Planeacién de
intervenciones
6. Accidn o intervencidén

Existen diferentes caminos
para llegar a un estado de

efectividad organizacional.

Planeacién:

Se. refiere a la pre-

“visién de lo que
irealizaré la accidn
educativa, implica
determinar: qué,
quién, cémo, dénde,
con qué y cudndo.
Realizacién:
Se refiere a la
accidén educativa que
se emprende para lo-
grar el cambio. Im-

plica modificacién o

adquisicién de cono-

103cey, WARNER, jBurke.. Desarzolle Oraanizacional. Punto de Viata
¥,8§ma:zxg. p.
GIr. NERICI, Imideo., Hacia una Diddctica Genexal Dindmica.,

p. 128



adquisicién de cono-
. cimientos, habilida-
L des-y actitudes.
lrrrrﬁvaluacién:

' Se refiere a la co-
— rroboracién de resul
tados. Se realiza a
lo largo del proceso

y al final del

mismo.
Permite rectificar o
ratificar

situaciones

l— Necesidad satisfecha
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Planeacién: .

La -planeacién ‘didactica correspondé a. las»,éigu'ienées- :ases
del DESARROLLO ORGANIZACTONAL: - =5 . . @ il i

1. Entrada, . ) _ .
Se refiere al primér contacto que se da entre el consnltoz;,
es decir, el facilitador del cambio; y el asesorado, es decir, el
‘gque necesita ayuda para lograr el cambio, que puede ser una
persona, un grupo o una empresa. Después del contacto, ambos
empiezan el proceso de explorar conjuntamente la posibilidad de
mantener relaciones laborales. En general, el asesorado evalQa:

Si podrd mantener una relacién cordial con el consultor.

Si su experiencia personal ser& aplicable a la situacién
actual.

Si los conocimientos del consultor. son confiables 'y él es
competente,

Durante el proceso de exploracién el consultor evalta . los
siguentes puntos:

Si podrd mantener una buena relacién con su asesorado.

La motivacién y los valores que el cliente maneja.

La predisposicién del cliente al cambio.

La cantidad y calidad de recursos para respaldar la labor
del cambio.

Los factores potenciales de apoyo para el cambio. (si el
asesorado goza de la capacidad y facultad de tomar decisiones

que permitan el cambio o si deberd de acudir a una autoridad de
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mayor jerarquia)

Se refiere al contrato enunciado

de manera sucinta lo que el consultor
hecho a conciencia, también lndicara lo que el cliente se  propone
hacer. Es decir, un compromiso expLic1to‘ acerca de las
expectativas que el asesorado y el consultor tienen mutuamente de
como van a trabajar juntos.

El contrato puede ser Gnicamente un acuerdc de tipo oral
basado en la confianza, o puede ser un documento legal.

El contrato en el DESARROLLO ORGANIZACIONAL indica en el
proceso un intercambio explicito de expectativas, generalmente
aclara tres dreas criticas para el consultor y el asesorado:

Lo gue ambos esperan de la relacién.

Qué cantidad de tiempo invertird cada uno de ellos, cudndo
lo invertirdn y a que costo.

Las normas en las que Se basaran ambos.

Una buena practica en la consultoria de DESARROLLO
ORGANIZACIONAL es la de renovar o renegociar el contrato en forma
peridédica.

3. Diagnéstico

Se refiere a un proceso analitico de identificacién y medida

135




de .las . variables :" validas de< la - efectividad .

crganibzaci\onvé '(_I'bn el propésito de. ayudar - en’ el proceso. de
planear -- estrategias :-educativas - de - mejoramiento--para: la

organizacién,  tanto como :la..medicién de - estos. esfue: ‘para’

determinar si son. apropiados. y. eficientes.. También’ ‘aqmenta» 1a

posibilidad de dirigirse a los asuntos apropiados dgnt‘ro'de; la

organizacién' y la probabilidad de que sean apiic’adéé
recomendadas algunas intenciones correctas. .

Las propiedades del diagnéstico organizacional: son:

3.1. La base tefrica.

Lista de suposiciones que muestran un marco de referencia,
que es, en si{ mismo apropiado para, y derivado de la précticé a
través de un marco de referencia teérico. Asfi el marce de
referencia sirve al propésito Gnico de proporcionar una visién
general de cémo funcionan las organizaciones.

3.2. Totalidad

Cualquier diagnéstico deber& comprender las propiedades del
sistema como un todo.

3.3. Representatividad

Representar los estados funcionales como existen en
diferentes componentes del sistenma.

3.4. Prediccién

El diagnéstico debe enfocarse en los eventos y condiciones
que toman lugar en la secuencia causal temprana que define el

funcionamiento del sistema organizacional. Esto implica menor
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atencién sobre las

.»enﬁgéq'S ¥yl

~"determinado’ grado

inﬁérveﬁcién:f'

'3.7.'Enfoqué;

De parteiaél cgﬁshigstiprimérAialm te hacia un incremento
~en-la efectividad de su cliente.

3.8. Diferencial

El diagnéstico implica diversas etapas o fases, las cuales
se distinguen por medio de herramientas especificas de evaluacién
y que tienen,. en 1la accién de examen final, diferentes
consecuencias.

De lo anterior, que el diagnéstico se basa en la comparacién
de informacidn que es representativa y predecible, diferencial en
su naturaleza, y comprensiva en relacién a un marco de referencia
teérico. Y que determine el método de intervencién a
instrumentarse, para alcanzar un aumento en el funcionamiento de

su sistema particular.
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-Elementos del. diagnfsstico

1.1. La forma en que se toma la mform

Existen basicamente dos métodos: d recopllar inf.ormacién, el

primero es la entrevista / observacxones y tro”es rvpor medio
de cuestionarios. La informacién de los cuestionarios’ registrada
se agrega y se archiva mas facilmente que‘ la "informacién de las
entrevistas. El cuestionarioc consta de cuatro caracteristicas
principales. Primera, compara cémo la organizacién esté
funcionando hoy en comparacién a cémo funciond en un momento
determinado del pasado. La sequnda caracteristica es que permite
que el funcionamiento de la organizacién sea comparado con otras
organizaciones similares. La tercera caracteristica es que pueden
capacitar para ver cémo funciona la organizacién en comparacién a
cémo los empleados dentro de la ordganizacién quisieran que
funcionara. Por dltimo es que se puede comparar cémo funcicna la
organizacién hoy y coémo la investigaciébn y experiencias pasadas
han demostrado que deberia funcionar.

1.2. La frecuencia de las actividades de recopilacién de
informacién.

La frecuencia con que se recolecta la informacién varia,
segfin el contenido de la informacién y la estabilidad del sistema

de la organizacién. Entre mis estable el sistema, menos necesidad

138



“ Lnformacién.

1 lmacenar efic1ente Yy recuperablemcnt

Ordenar la 1nformac16n. ; .

La recop11ac1én puede depender de lasyp,efcépci'oneé del
) consultor y de las percepciones de terceros. o 7
) 4. Retroinformacién

Se ‘refiere a celebrar reuniones con el asesorado, por lo
general primero con el jefe solo y mis tarde con el grupo a
partir del cual se reunieron los datos.

Es decir, es algo mds gque dar informacién solamente, o
informar los resultados de la recopilacién y el analisis de la
informacién.

Las personas en los grupos que utilizan la retroinformacién
pueden crear el cambio y utilizarse «con éxito en las
organizaciones. Su utilizacién efectiva debe basarse en una
comprensién de la manera como la informacién cambia el
comportamiento y provoca cambios a través de la creacién y
direccidén de energia. La erergia debe ser creada y dirigida.
Adenis, la efectividad de 1los distintos mecanismos de

retroinformacién dependen tanto de las caracteristicas de la
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retroinformacién’ como de. las caracteristicas. del ‘proceso de 1a

u,t;.iliz&a':ifzn{ del sma. En 'cohs“ecﬁéncia;' la: retroinformacién no
lle;{s ‘automaéiéamehte élz ‘. ca‘rqlSi'o';" ‘d"eﬁen> e‘laborarse' vérios
Elanﬁéaxﬁiéptqé: briﬁefﬁ sir" ia ‘réetroinformacién = crea - ‘alguna
“motivaci®n.: De:né ser Vasﬂi,,nor habra entonces potencial para el
cambio.ﬁ Las personas no’ se sienten movidas para actuar vy, :por lo
tanto, no puede tener lugar el cambio. Si se crea la motivacién,
se vuélve i importante el segundo planteamiento’. T La -
‘ retroinformacién puede - crear motivacién para utiliz‘a:r T1a
ihformacién en la identificacién y solucién de problemas. .

Las caracteristicas de una retroinformacién efectj;va 59!11:“'

4.1. Pertinente

La informacién s6lo puede motivar si se relaciona con.
aspectos gque sean significativos para los receptores.

4.2. Comprensible

Es importante que la forma, el lenguage y los simbolos
utilizados en la retroinformacién sean familiares y entendibles
para los individuos en la organizacién.

4.3. Descriptiva

Se debe relacionar la informacién con sucesos de la vida
cotidiana, por ende, se necesita que la misma sea descriptiva.

4.4, Verificable

ES necesario que la informacidén retroalimentada se presente
de tal modo que permita a los receptores validar los

descubrimientos. Esta clase de informacién permite al receptor
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iy direccién de energia.

4. 6 Impactable o : )

Es»valioso proporcibnar ipgérmaciéﬁ sﬁbreyla organizacidén en
conjunto, la mayorla de las personas no puede hacer mucho acerca
del funcionamiento de la organizacién total. Debe incluir en
forma general, las &reas de la organizacién gque se encuentran
bajo control del grupo receptor.

4.7. Comparativa

Deben incluirse datos gque puedan servir como puntos de
comparacién. Con dicha ayuda, los receptores podridn determinar si
la comparacién es valida o no, y vrealizar sus propias
comparaciones.,

4.8. No final

La utilizacién efectiva de la retroinformacidén implica
usarla como punto de arrangue para una mnmayor exploracién y no
como punto final, de modo que puede ser un estimulo para la
accién.

Para que la retroinformacién sea efectiva, la informacién

formal debe servir solamente come punto de arrangue para una
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;gcop'illaﬂg:iﬁn:;de,winf’o’rma;ibn,; unké,:‘.déynt‘;ivficééién' de peryl'einésf‘y
una ‘geluc "Can:c.\i'e Ajé’s(‘fqé“mais p'rgfundas. '

La‘presehtacién de ‘la..informacién debe proporcionar a’ las
Vpersénas'de ia iorgénlzacién suficienteé informacién’ con-la cual
puedan trabajar y, simultidneamente, no deberd proporcionar
informacién en grandes cantidades. Sino que deber& ser detallada
para que las personas puedan comenzar a identificar las causas
principales de los problemas. Por Gltimo hay una sesién la cual
comprende deneralmente tres pasos: primero, el consultor
proporciona 1la informacién con las caracteristicas arriba
mencionadas. Posteriormente se produce un debate general en el
que se plantean preguntas aclaratorias y se tratan de responder.
Finalmente, se dedica algin tiempo a 1la interpretacién del
consultor. De ésta manera trabajan conjuntamente el grupo
asesorado y el consultor, con la intencién de alcanzar un
diagnéstico final que describa objetivamente la situacién actual
del sistema.

5. Planeacibn de intervenciones

Se refiere a los pasos que se seguiradn para la posterior
ejecucién, lo gque ha de realizarse. Sin embargo, cuanto mas
complejo es el diagnéstico o cuanto més extenso es el sistema
cliente, sera4 mis apropiado que la fase de planeacién pase a ser
un acontecimiento méds tardado, después de las sesiones de
retroinformacién.

Lo que se pretende en ésta fase de planeacién es generar
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'i:asos opcibnaleS"que :respondan correctivamente a loé problemas
'que se 1dent.\ficaron en el diagnéstico. Posteriormente, deécidir:
‘el paso o pasos que hayan de darse. Durante " esta fase el
',consultor en DESARROLLO ORGANIZACIONAL trabaja una vez ‘mas en“
::v"colaboracibn con el ‘asesorado, principalmente -para:-‘generar:.y
explorar las consecuencxas de los otros pasos de acci6n. La
_i‘decislén final acerca -de ‘1os pasos que se dardn.corresponde al

asesorado y no. al consultor.

- 7 Realizacién:
La instrumentacién didéactica se refiere a la siguiente fase
del DESARROLLO ORGANIZACIONAL,
6. Accién o intervencién
Se refiere a la accién emprendida como tal. Las
posibilidades son diversas, y las intervenciones escogidas seréan
un reflejo del diagnéstico y una respuesta al mismo. Cualquiera
que sea la intervencién, el consultor en  DESARROLLO
ORGANIZACIONAL seguird trabajando con el asesorado ayudéndolo a
gue Sea exitosa.
Esta intervencién puede darse a tres niveles diferentes como
se mencioné anteriormente individual, grupal y organizacional. A
continuacién se mencionar&n y explicarédn de modo general tres
intervenciones que pueden llevar a una mejora en la efectividad
de cada nivel. No se pretende agotar cada una de las

intervenciones debido a su magnitud y complejidad, sino tener una
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-idea biéve‘de>ioé mismos."k

1. Nivel lndividual :

Objetivo:

conocer -las “necesidades. fituras de la organizacisn asi como

las oportunidades profesionales éhe_ellb significara.

1.2. Entrenamiento'y desarrollo. 106

Definicién:

Es - el proceso de preparacién para un esfuerzo fisico o
mental, que permitan realizar una actividad o labor que comprenda
integramente a la persona en todo el desarrollo o formacién de su
personalidad considerando, caracter, habitos, cultivo de 1la
inteligencia, capacidad para dirigir, educacién de la veoluntad y
sensibilidad hacia los problemas humanos.

Objetivo:

Adecuar las caracteristicas y habilidades del recurso humano
con los requerimentos de las labores que son desempefiadas o se
desempeflardn a futuro, para alcanzar la optimizacién del recurso

humano, con la intencién de hacerlo mas satisfactorioc a si mismo,

105cfy. KEITH, bavis, et al., Administracién de Personal 'y
?ecursos Humanos., p. 170

cfr. ARIAS, Fernando., Administracién de Recursos Humanos.,
p. 319
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o éég,#efdesafrbilo gerencial 'y las decisiones

“de’ubicacién;

Nivel qfupal.

:z.il Formacién de equipos de trabajo. (productividad) - 108
“Definicién:
Es* la formacién de grupos de modo que resulte un
agrandamiento del puesto a nivel de equipo, mis gque individual.
Objetivo:
Asignar a un equipoc un gran numero de tareas para gue sean
resueltas efectivamente.
2.2. Circulos de calidad
Definicién:
Grupo de trabajo de ocho a diez empleados y supervisores que
tienen una 4rea comin de responsabilidad y se refinen

voluntariamente para resolver problemas vinculados a sus propias

1°7cgr, KEITH, Davis, et _al., Administracién de Persconal v
Recursos Humanos., p.200

cfr. MADDOX, Robert., Formacién de equipos de trabaijo.,
p. 13
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'Crabajo mismo..

2 3.0 Intervenciones :

structuralésfa
(sociotécnica) 109 ‘
pefinicién:
Sistema que se basa en 1a premlsa de
es un sistema social y técnico. Por 1o que ambos sub51stemas y su
accién reciproca deben de ser considerados.
Objetivo: T
Balancear equilibradamente los subsistemas técnico y humano.
3. Nivel organizacional.
3.1. Planeacién estratégica.
Definicién:
Es la funcién orgénica basica de la gestién directiva que
razona proyectando aquéllo que desea alcanzar y la manera de

lograrlo.

109.fyr, WARNER, Burke., Desarrpllo Orgapnizacional. Punto de Vista
Normativo., p. 30-31
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cumplan ciertas espe ificam

; ,’ohjecivo-

'Produclr servicios Yy productos de ca 'da

3.3, Admlnistrac16n por objetlvos. »;110

Definicién:

Es el proceso de convertir todos los objetivos :generales de
la organizacién en objetivos especificos para' unidades
organizacionales y miembros individuales.

Objetivo:

Establecer participativamente metas tangibles, verificables
y medibles para lograr su consecucién.

Evaluacién

La evaluacién didactica comprende a las siguientes fases del

DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

110c¢y, ROBBINS, Stephen., Administracién_Teoria y Préctica.,
p. 126
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7. Evaluacién.
Por lof'general e

ORGANIZACIONAL

concentrarse: “en’ 1o i
evaluar su éxito. :
) El modo de evaluacién puede,comprender aesdé los a;esoradoé
qué se sienten satisfechos, hasta los resuitados de una labor de
investigacién en la que se emplean controles y andlisis de datos
mGltiples. Se pretende ralizar una evaluacién objetiva y
sistemdtica para determinar causas y efectos. Esto se complica
debido a que generalmente no hay un grupo de control apropilado
para la comparacién.

La evaluacién es de gran importancia debido a que el proceso
suele reforzar 1la accién de cambio y es una manera de ser
concientes de la accién desempefiada.

La 1labor evaluadora no tiene que cumplir con todas las
normas de una investigacién rigurosa ni con el método cientifico,
pero si deberd ofrecer datos adecuados para tomar decisiones
razonables en relacién con cambios a futuro.

8. Seguimiento.

Se refiere al proceso que ayuda a regular el cambio social,
el cual ha pasado a ser una nueva rutina en la vida de 1la
organizacién. También se llevan a cabo comprobaciones peritdicas

con los gerentes del cliente en relacién con 1la constante
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las.: act xvxdades mas

eflcacla .de ”los cambias y: ‘asi ‘migmo -

sistéfnﬁticas de:

egu .uniento omo. ‘conduc ir' estudios

consultor de

procesos.. 0. niones externas para
planeacién o - diagnéstico, ‘correspondientes -a .departamentos o

divisiones.

Las organizaciones t;ienéh la /necésidad' constante de
comprobaciones periédicas y élﬁe‘tiv”asvdel diagnéstico; de aqui
que se de el seguimiento y nuevos datos para diagnésticos y
acciones posteriores. El proceso es ciclico, puesto gque toda
organizacién es dinaAmica y sigue de manera natural el proceso
entrépico, siempre habrd una posibilidad de labor de consultoria.

Por Gltimo se puede decir que las fases de DESARROLLO
ORGANIZACIONAL no estdn aisladas, se mezclan y sobreponen entre
si. Cuando el consultor se introduce en la organizacién del
asesorado para captar informacién mediante entrevistas,
cuestionarios y su observacién, ha comenzadec a la fase de
intervencién o accién. Y a pesar de que la evaluacién aparece
enumerada en séptimo lugar, comienza desde las primeras fases por
lo que al cliente se refiere. Estas fases son guias dtiles para
la planificacién y para establecer el orden de las secuencias
de actividades y acontecimientos, pero no se deben considerar
como pasos rigidos que han de seguirse uno tras otro, ni tampoco

son las Gnicas fases de consultoria para el DESARROLLO

ORGANIZACIONAL.
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resistencia, " también 86

toma participatzva de dec1slone

compromlso con la puesta en’ practica e
adecuado.

Asimismo, el modelo de andlisis ‘postula comoe variarbles‘ de
estudio independientes, las circunstancias especificas de cada
organizacién. De ‘manera concreta se han clasificado en las
siguientes categorias, mismas que se encuentran en cualquier
organizacién:

Personas. Las personas constituyen el sistema social interno
de la organizacién, el cual est& compuesto por individuos vy
grupos. Las personas presentan diferencias individuales en lo
biolégico (edad fisica, estatura, peso, etc.); psicolégico
{personalidad, percepeiédn, cardcter, etc.); y social
(costumbres, posicién, valores, etc.).

Estructura. la estructura define las relaciones formales de
las personas en la dinamica interna de la organizacién. Se
refiere a rangos, posiciones  jerdrquicas, actividades .y
funciones. La estructura se caracteriza por su grado de

complejidad; de formalidad; y de centralizacién.
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Tecnologia. La tec

Vlogia proporc1ona los recursos con los

Se refxere ‘a

) herramientas, 1ns_ rumentos ‘de-trabajo;:

: Entorno. El Ventorno ée conforma de aque ‘os”f'alc'térés que
afectan directa. o indlrectamente a la otgamzaclén Y sobre los
cuales élla no - tiene poder de decisién por-ilo que solo decide en
cémo manejarlo. Se trata entonces “de aspectos como politicas
gubernamentales; comportamientos de “mercado; situaciones de
otros paises; etc.

De todo lo anterior, se puede concluir que la estrategia
educativa deberd trabajarse consecuentemente de la estrategia de
DESARROLLC ORGANIZACIONAL pues ésta en el proceso, ira seflalando
las necesidades educativas en la empresa, aportando a la misma
menor rotacién de personal, mayor satisfaccién en el trabajo,
menor ausentismo y mayor calidad en sus productes y [/ ©

servicios.
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cual éepé‘ndev, de la libre volunt:

. 2; ..Los ‘ factores. politicos, ecbnybmicos,y sociale:

" CONCLUSIONES

susceptibles

educativos que se existen en las organizaciones; influyen a la: .’

personalidad y vida individual de la persona.:

3. Aunque el cambio se ubique en 1los recursos ‘in‘ater_iales o
técnicos ( nuevos sistemas de <trabajo ) eylr cambio implica
reeducar "algo"; ya sea conocimientos, habilidades, actitudes y/o

destrezas de los recursos humanos.

4. Toda empresa es un sistema organizado que involucra recursos
técnicos, materiales y humanos que se encuentran interactuando en
forma interdependiente, en donde si se afecta uno de éstos

elementos, repercute en algfin grado en el resto.
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5. El DESARROLLO ORGANIZACIONAL busca el desarrollo de la persona
para alcanzar mayor efectlv1dad dentro de la empresa. Por lo
tanto el DESARROLLO ORGANIZACIONAL @87 un Cdmbio planeado que

,implica una BBt tegia Educativa para desarrollar paralelamente

de 1os recursos tecnlcos y materlales, a los recursos humanos, al

'estar 1os primeros en funclén de ‘los segundos.

strategia-educatlva debera trabajarse consecuentemente de

la estrateqia d ”kDESARROLLO ORGANIZACIONAL pues ésta en el

proceso, xra senalando 1as necesldades educatlvas.

7. Las fases que . . componen:-al DESARROLLO ORGANIZACIONAL no
mantienen una estructura rigida, ~ al adaptarse a las

circunstancias de cada caso, y se van complementando entre si.

8. E1 DESARROLLO ORGANIZACIONAL implica una estrategia educativa
porque cualquier alteracién que se produce dentro de la
organizacién, ya sea en las personas, en la estructura o en la
tecnologia; o fuera de la organizacién, en el entorno, afecta en
algGn grade, la modificacién o adquisicién de nuevas conductas.
Se trata entonces de un proceso de aprendizaje que deberéd
planearse, instrumentarse y evaluarse; por lo que el papel del
Pedagogo serid el de facilitar el proceso de cambio hacia el logro

de organizaciones competentes.
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