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INTRODUCC ION 

Al examinar la naturaleza del hombre, es indiscutible que 

éste se desarrolla en diferentes comunidades educativas· a las que 

pertenece, o bien acude a ellas para satisfacer_ sus ":ecesfdades 

que le dicta su condición de persona. 

De aquí que se hallan creado múltiples organizaciones que. 

responden a las necesidades de una sociedad, en -la demanda de 

mejores productos y servicios. Lo anterior impltca 

responsabilidad ae tactos, incluyendo a las emPresas, en donde el 

DESARROLLO ORGANIZACIONAI, pueda ser un carnin.o para ayudar al 

perfeccionamiento de la persona¡ y más si se le considera como 

una estrategia educativa. 

Lo que se pretende con esta investigación, es mostrar la 

relación existente entre las fases del DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

y los momentos didácticos de toda Estrategia Educativa. Para 

alcanzar el propósito y que la información recopilada resultara 

veraz y objetiva, se acudió a fuentes primarias acerca del 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL y el comportamiento humano en la 

empresa. También se requirió el Plan de Estudios de cada carrera 

de una Universidad Particular, para ubicctr las materias que se 

relacionan con el DESARROLLO ORGANIZACIONAL, y posteriorment.e 

encuestar a los profesores que imparten las mismas. 

Se manejaron los enfoques didáctico y psicológico, ya que el 

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



conducta. humana; en - tanto que el· segundo- ~permite comprender el 

comportamiento humano en el ámbito empresarial. 

También fué necesario realizar una investigación de campo, 

partiendo de dos preguntas;. ¿El DESARROLLO ORGANIZACIONAL es 

considerado como Estrategia Educativa?, ¿C6mo 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 área de Recursos Humanos de las nueve carreras que se imparten 

en una Universidad Particular. Periodo que se tomó durante el 

curso escolar enero-junio de 1993. 

Se realizó un sondeo para determinar si se relacionaba al 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL como Estrategia Educativa, y de ser 

as1, c6mo se lleva a cabo la relaci6n, con la finalidad de 

justificar la propuesta. La importancia de manifestar dicha 

interrelación es que el Pedagogo tiene las facultades y 

conocimientos para fungir como facilitador del aprendizaje 

durante el proceso de DESARROLLO ORGANIZACIONAL, el cual implica 

modificación de conductas y aprendizajes significativos en los 

individuos~ 

Cambiar la concepción del DESARROLLO ORGANIZACIONAL a 

Estrategia Educativa permitirá a las empresas llevar a cabo con 

mayor organización y seguirnieto los procesos de plancación, 

realización y evaluación; de modo que la estrategia se adecue con 

mayor facilidad. a cada situación problemática que se enfrente. 



Manteniendo fases bien definidas y acciones concretas para cada 

momento. De acuerdo con el procedimiento empleado, la 

investigación se divide en los siguientes capítulos: 

El capítulo primero, expone conceptos acerca de la 

naturaleza de la persona humana, es decir, tanto las_ semejanzas 

como las posibles diferencias. 

El capítulo segundo, comprende diversos aspectos sobre la 

Pedagogía y la Educación que intervienen en el desarrollo 

integral de la persona en los diferentes agentes o comunidades 

educativas con las que tiene contacto el hombre. 

El capitulo tercero, expone la intervención y comportamiento 

del hombre en las organizaciones y las diferentes variables que 

se presentan ante una alternativa de cambio. 

El capítulo cuarto, fundamenta la propuesta por medio de 

conceptos teóricos y por el diseño de la investigación, 

metodología y resultados obtenidos en las encuestas y 

cuestionarios. 

El capítulo quinto, propone el modelo de análisis que 

permitirá 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 investigación de 

aproximadamente cincuenta libros ricos en contenido; de 

diferentes ámbitos y enfoques con la finalidad de presentar la 

información desde diversos ángulos. Sumandose a ésto aportaciones 

e intervenciones del autor. 



I. 

filosófico de 

la n~turaleza- cl_e _la persona humana nace de la siguiente 

inquietud, la mayoría de las empresas no mantienen una visión 

integral de la persona como tal, reduciendola a determinados 

aspectos únicamente; 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, será el ofrecer un concepto claro de 

inteligencia. Para cumplir con el propósito, se estudiará dicho 

concepto con base a dos ciencias diferentes: La Filosofía y la 

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



inteligencfa ·humana realiza básicamente ·tres operaciones para 

conocer. SU· objeto, que es la esencia. Estas ?peraciones son: la 

_simple aprehensión, el juicio y el razonamiento. 

La simple. aprehensión, a través de la cual, comprendemos 

algo sin -cifirmar ni negar nada de ello, conoce una esencia 

abstracta, tan confusamente como se desee. Si, observando una 

cos~, no comprendemos lo que es, no hay acto intelectual. De 

comprenderse alguna cosa, por ejemplo qué es un balón o un zapato 

de fíitbol, se entra en el terreno del conocimiento intelectual. 

Este conocimiento es realizado en o por un concepto, el cual es 

el medio por el que se capta una esencia. Por medio de este 

proceso de abstracción, el concepto representa sólo aquellas 

caracterlsticas que son absolutamente esenciales al objeto y, en 

consecuencia comúnes a todos les 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. 11 El 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 Es decir, el 

objeto pensado. 

11 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 Es decir, el pensamiento del 

objeto~ 

~Y~~~~UX, Roger., Filosofía del Hombre., p. 120. 



EL juicio· e.s el. _acto _ce_ntral del c_onocimiento humano'. Es el 
' - ""-·- .'( ' 

cono.cimlentb·-piéno porque relaciona los conteri.idos co~ e1:; ser. y 
' . ,·, .. ·-. -

es Una·~ expi;esi6~-· d~·~·-la -e~is~encia -de ~os c_onte_~-~-~q-~:-~_:;;~,~::0;~_~'.Cirj·· "és"'' 

--~l ~--~º~'?': __ d~i.",..~·~te_~di_mier;it9 por.· el ·_qu~ afirTiíclnlaS·.<"o:·:;:~~g~~Os ·:~·J.·a--
... _. __ ·- ---' -::~i_:;_~--~~~' ;_~ :.::·~'"t~":,_t'.~_-c--::__:_'._-·'" 

identid~d de dos o más ideas. 

Todo juicio tiene una función existenCial . en cuanto 

·relaciona -1a esencia con el ser, es decir, que·, al juzga:r lc;>s 

objetos expresamos que les conviene el ser. 

El juicio indica identidad entre dos conceptos, ésta 

pueda ser material y formal. Se dá identidad material cuando la 

comprensión del sujeto y el predicado es diferente. La identidad 

material significa que el predicado está contenido entre las 

notas que constituyen la comprensión del sujeto o que el sujeto 

es uno de los inferiores de la extensión del predicado. 

Hay identidad formal cuando la comprensión del sujeto y del 

predicado es la misma. 

ºJuicio es el acto mental por el que afirmamos o negamos el 

ser de las cosas. 11 

La tercera operación 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. 

11 El razonamiento puede definirse como aquél acto del intelecto 

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

3sANABRIA, Rubén., Lógica., p. 103. 



a través de· una comparación entre ambos y una tercera idea.u 4 

Coma· anter.lorment.e sé mencionó, se explicará el concepto de 

_int~lig~t_lC?J~ des_~~-:- ot;._r:~, punto de vista¡ cuando consideramos la 

inteligiancla> ·ante todo como la· capacidad para adaptarse a nuevas 

situaciones·, haciendo Uso 'de eXpériencias pasadas, dejamos a un 

lado la F.i:iosofia, entrando al terreno de la Psicología. 

Consideramos los aspectos de la conducta de las personas, corno su 

manifestación práctica, ante las necesidades de la vida diaria, 

del proceso interno de la inteligencia. 

Aclarando que la inteligencia no es la memoria ni la 

atención, ni las actividades perceptivas o asociativas. Tampoco 

es la fusión o conjunto de dichas funciones. Es una aptitud §1!.i. 

generis que es manifestada en esas diversas funciones y se 

concreta en el comportamiento. Las operaciones que 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 que la integran. El 

primero es la capacidad para adquirir y acumular conocimientos y 

experiencias. El segundo es la capacidad para la aplicación 

óptima de esos conocimientos y exp~riencias en resolver las 

nuevas situaciones o problemas, es decir, para adaptarse. 11 La 

inteligencia es lo opuesto a rutina, instinto y reflejo, es la 

capacidad de resolver situaciones nuevas. 11 5 

4KELLY, W. A., Psicologia de la Educación., p.lJS. 
5ACEVES, Magdalena., Psicologia General., p. 169. 



La capacidad para aprender nuevos conocimientos . sirve para 

adaptarse a una nueva situación, y resolver problemas de 

diferente indole, ya sea abstracta, mecánica .-o concreta y social, 

es preciso que dichos conocimientos sean elapor~~~s, _Y .Surj~n los 

productos: simple aprehensión, juicio y raciocin_io ante~iormente 

explicados. 

Una conducta inteligente sigue las .. ,,--sil;uientes fases o 

pasos: 6 

1) Comprender el problema. Esto requiere serenidad, examen 

objetivo de los datos, asociar el problema actual con otros 

anteriores similares. 

2) Crear o inventar la solución. Aqu1 se demuestra la 

aptitud de aplicar lo adquirido ante la nueva situación. 

3) Examen critico de la aplicación o resolución del 

problema. 

b) Voluntad 

Dado 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 embargo, como en 

el caso del intelecto, la voluntad puede funcionar en esta vida 

sólo en conjunción con la naturaleza sensitiva. 11 Siendo la 

voluntad un apetito racional, de naturaleza espiritual, es 

evidentemente superior a la pasión, que es un apetito sensible, 

6cfr •. ACEVES, Magdalena., Psicología General., p. 170. 



de naturaleza material. 11 7 De la misma manera, la actividad 

voluntaria -toma sus.referencias. esenciales del-intelecto. _No se 

desea nada que no se. conozca _previamente .. ·E,1 :periSainie~to de-be 

preceder a la deliberación de la voluntad .... :Se·: desea_ un objeto_ en 

cuanto que es conocido por.- e_l i.~~e-~e_c~-~-~-·r p~~p'.~~S~~~ ~: l'a voluntad 

como deseable y bueno. De aqui que el objeto formal y ~de~~ad·~ .de .· 

la voluntad es bueno en cuanto que ha Sido 

aprehendido por el intelecto. 

como tal, 

Los actos de la voluntad se realizan bajo la influencia de 

motivos. Un motivo es aquéllo por lo que el acto se lleva a cabo. 

Es la razón por la que se efectúa un acto, e incluye todo 

aquéllo que influye sobre la voluntad en cualquier grado. Como 

todo lo que se hace voluntariamente se realiza buscando algún 

bien que pueda derivarze de la acción, el motivo es siempre la 

idea de algón bien, es decir, de algo útil, noble, placentero, 

beneficioso, ventajoso, deseable o agradable que el individuo 

desea obtener. 

Ahora, en lugar de tratar a la voluntad, como una facultad, 

se examinarán los actos voluntarios llamados también 

voliciones. Del plano filosófico, se pasará al plano vivencial, 

y asi se podrá explicar mejor corno actúa la voluntad humana. 11 La 

acción voluntaria, plenamente consciente, que implica la elección 

entre dos o más alternativas. Se entenderá mejor esta acción 

voluntaria si se presenta el conflicto de motivos. 11 8 

~VERNEAUX, Roger., QQ. cit., p. 171. 
ACEVES, Magdalena., ~, p. 204. 



Es un hectio-'que todos nos encontramos--~ veces· en· situaciones 

complejas, en las cuales intervienen varias motivaciones o 

l:esortes que nos influyen a actuar o ·abstenernos. Estamos ante 

una situación de conflicto. Intervienen hábitos, instintos, 

·mótiVos e idéales. Se nos presentan por lo menos dos caminos a 

seguir y debemos decidir. Por supuesto que el conflicto o 

tensión no tiene siempre el mismo grado. Algunas veces nos es 

sencillo decidir, pues vemos con claridad el camino del bien o 

correcto, y además no nos exige mucho esfuerzo. Pero en otras 

ocasiones se requiere mucha fuerza de voluntad. 

e) Libertad 

A continuación se realizará un análisis sencillo del 

concepto de libertad y las cinco clases de la misma con el objeto 

de aclarar y precisar dicha noción. 

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 que elegirnos a nosotros mismos. En 

este sentido, la libertad no puede ser reducida a una elección 

entre dos acciones¡ se trata de algo mucho mtis radical: la 

actitud de todo nuestro ser que se elige integralmente. Nuestro 

obrar tiene su fundamento en la libertad." 9 ya que actuar con 

libertad implica una deliberación, cierto juicio o valoración y 

la responsabilidad de nuestras acciones, esto sólo puede hacerlo 

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

10 



la inteligencia. 

Las cinco clases de· lib~rt.ad:':son:.---1~,~-. ~·i.9:uie~tes: 10 

l) Libertad f1sica 

Es la simple posibilidad 

encarcelado puede ir. a -dond~·-q~i~rfi!.:~_En _e_s.?k_"
0

·~e-ntid·~, -1~='._l:~b-¿;r~~d 

física se aplica aún a los a·nimales. 

2) Libertad de coacci6n 

Consiste en no sufrir una fuerza para que la persona-haga o 

diga algo. La coacción o violencia puede ser interna ( miedo, 

drogas) o externa (fuerza fisica ), 

3) Libertad de elección o psicológica 

Consiste en que podemos querer ésto o aquéllo, ya que todos 

los objetos son indiferentes para la voluntad, y posee dos 

aspectos: uno positivo y otro negativo. Éste es la ausencia de 

determinación, tanto externa corno interna; el aspecto positivo es 

la autodeterminación, el dominio del propio acto, aqui esta la 

esencia de la libertad. No basta que el sujeto no esté 

determinado por nada, es necesario que él mismo se determine, que 

sea el autor de !:iU acto, la causa de su actividad, que se dé a si 

mismo los motivos de su actuación eligiendo entre los diferentes 

valores éste más bien que aquél. Toda elección implica una 

renuncia." 11 

4) Libertad ética o moral. 

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

10~ SANABRIA, Rubén.' Etica.' p 60. 
llidem. 

11 



como un. bieÍi), cot_l' plena conciencia. Poder ·decidir ~'ntr~ ~i· bien y 

el mal' a pesár de ~as: propfos -~onv~ni<!i:cias' y de'- acuerdo con 

ciertos prinC:i.piós, . es una sellal de la _libertad: como propiedad 

exclusiv,._del hombre; 

5) Libertad existencial • 

. Esta clase de libertad trasciende y sintetiza los valores 

ante'Z·iores. Es la orientación de la propia existencia y de la 

configuración de sus situaciones. No se refiere al hombre en 

cuanto actúa en cada caso sino en cuanto dispone globalmente de 

si mismo. La obligación no pesa sólo sobre los actas 

exteriores, sino en lo mas intimo de la conclencia." 12 La 

conducta humana no es el resultado fatal de un conjunto de 

condicionamientos de diferente natur.aleza; se impone la 

existencia de un factor básico de tal conducta. Este factor es la 

potencia creadora de formas de conducta, de vida y de cultura, 

siempre nuevas, siempre cambiantc5 de acuerdo con la síntesis que 

la voluntad va realizando entre los factores permanentes y 

físicos de la vida y fines que persigue. 

La primero que acontece en la persona que realiza un acto 

ejerciendo· su libertad es la atención al objeto. En segundo 

lugar, la persona realiza la deliberación, es decir, pesar los 

motivos que hay a favor y en contra de lo que pretende elegir, es 

ver intelectualmente los diferentes medios para alcanzar un fin. 

En tercer lugar, se dá la advertencia acerca de la acción para 

realizar lo propuesto. Por último el consentimiento de la 

12sADA, Ricardo., et. al., curso de Teologia Moral., p. 35. 

12 



~x~Sten teor1as que pretenden estudiar y explicar las 

capacidades o facultades del hombre, pero reducen a éste al 

considerar alguna o algunas de éstas como el todo de la persona, 

por ello es indispensable que se contemple al ser humano por 

completo corno una unidad biopsicosocial y no sólo ciertas 

caracteristicas por separado. Hay diferentes rasgos humanos que 

pueden estudiarse en forma individualizada, pero en última 

instancia sólo forma parte de un sistema que constituye una 

persona total. A modo de ejemplo se dirá 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 actúan 

como seres humanos totales. 

Aceptando la unidad biopsicosocial como la representación de 

los elementos integradores del hombre con su mundo circundante, 

queda por demostrar si la verdad opera corno una unidad 

biopsicosocial. 

lJ 



Quizá ayude a hacerlo evidente el verla funcionar en 

situaciones limite - o por lo menos de compromiso -, como la de 

una enfermedad: cuando la persona experimenta un padecimiento que 

tiene su origen o vía de entrada en un proceso biológico, los 

s1ntomas orgánicos son claros y manifiestos; por ejemplo, en una 

gripe - por considerar una enfermedad habitualmente poco grave -

el individuo sufre congestión nasal, rinorrea, conjuntivitis, 

quizá fiebre. Los signos y sintómas f isicos son perfectamente 

demostrables. También lo son los ps1quicos: el sujeto no sólo 

está enfermo sino que se sabe enfermo y actúa en consecuente. 

Tanto le haga frente como que si se deja llevar por la 

enfermedad, actúa con conciencia de su estado fisico y 

normalmente amoldará su comportamiento a este proceso: en el 

ejemplo sena lado, comenzará consentirse actitudes que 

normalmente no acepta, caerá más fácilmente en estados 

depresivas. 11 Todo médico en su actuación, sabe que tendrá que 

inspirar confianza a su paci2nte de que recuperara la salud, si 

quiere que de verdad sane y también sabe que muchas ocasiones 

tendrá que hacer uso de esa conciencia de enfermedad y los 

sentimientos que origina, para aliviar algunos sintomas f1sicos, 

como cuando recurre a la administración de un placebo para 

suprimir o disminuir el dolor flsico del paciente a quien no 

puede administrar más analgésicos verdaderos. 11 13 

El mismo individuo enfermo biológicamente reducirá su 

13MILLAN PUELLES, Antonio., Persona Humana y Justicia Social., 
p. 12. 



de asistir_ a· ~'.1a~,~~:->i-eu~Í:oO~~--,. trabajo.·pa~·a re~uperar la salud. 

-~:i _;ia~ e'~~-~-~~~-~a-~:- es:':psicíUi~a-~ ·los p~imeros ·s1ntornas serán la 
:-.:-~,--. ~ :'...·:: ;-:-_: .- -~'e---,--~-~ - --

d~prés ión, ·~ -' angU:stia, .:, 0 ~~for_i~, --~entr~. otros, aunque en muchas 

ocaslbn~s . Ji: p~de;;i¡;;le0iito' ilerá< reflejado por algún s1ntorna 

f1sic~, es·decir, por alguna enfermedad·psicosomática. Aún cuando 

s·61o::se' pi;ese~-:teri ~ign~s_ p_s_i_qu~-cos, el correlato psicofisiológico 

no t1ene ninguna objeción. 

b) Concepto de dignidad. 

Anteriormente se mencionó que por el hecho de tener 

voluntad, inteligencia y libertad es el hombre persona. ser 

persona es una jerarquía que los seres irracionales no alcanzan. 

11 Ser persona , es un rango, una categoria, que no tienen los 

seres irracionales. Esta presencia o superioridad del ser humano 

sobre los que carecen de razón es lo que se llama dignidad de la 

persona humana". 1.4 

Cuando se hace uso de la palabra dignidad se le puede tornar 

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 razón. En otras ocasiones la palabra 

dignidad connota la superioridad o importancia que pertenece a 

14ibidem, p. 15. 
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~~a ;~rsona; - siri_- ,tener: la ·1nflUencia· de la. Conducta.·: Es decir, 

cu~~}~l~ -~-~ / ~·Í~~~ :.:~ _ ~~·· . cU~nidad -~e la persona humana, ~~· réf i~·~·~ 
'···! .. · -. -.· .. 

dn_~_'?ª~':!.~te. ~~>'Valor de los hombres que actúan con rectitud, sino 

-e~:--q~~:-·~-odci-/i)?ersona, por el hecho de serlo, posee una jerarqu1a 

superior a la de cualquier ser irracional . 

. ~Esta jerarqu1a de todo hombre es independiente del contexto 

en el que se encuentre. entre dos hombres de diferente capacidad 

intelectual y habilidad ffsica para desempeñar un puesto en la 

gerencia de una empresa no cabe duda de que, en igualdad de 

circunstancias, es el mejor dotado el que podrá alcanzar mejores 

beneficios para la empresa; pero ésto no le otorga ningún 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, aunque la primera sea mejor persona. 

Como es algo de la natura le za humana, la dignidad no es 

superioridad de un hombre sobre otro, sino la de todo hombre, 

genéricamente sobre los entes que carecen de razón. 

Se puede afirmar que el homDre 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, manejándolos y 

utilizándolos en beneficio propio. 

As1, que el dominio humano sobre los seres irracionales y 

16 



las cosas -·no sig~ifica· que éstos le. ·den -t.oda .. :terminado._· Al 

con~rari_~-, · (ii hombre debe· dé ingefliárs~·ic:i·~.- de: _ínOd~ ·que· ·1a 

.natui:-aleza rirlda ól;timamente parci > ciue t~·--~-p'ióPoré1o·ne ~;_:io_ ·/que· 

-·--i~m-é_~;j_¡~:~-~~~:te ~~º-- Íe . ~·frece. ·se_ .~fei;e ·--;d~ ~~:~P~l~~~~¡.;~.-~:.~~ ..... -~.-i.~ ... -~~.:~~-~~~~~}.~.~i}~----
.: ·: ·' -. '. ,-,,- -~ :- - ~-_ ,,_:--- - ---:~-, .. .. 

la naturaleza el mayor provecho,·. que( iag'miS'ma.; •;,t~~ba)~ndo,ia,, 

puede proporcionar. él~{ ser !~~j"i;:; ~~!' .... , 

I. 2 .1. Las diferencias individuales. 

El hombre es un ser único. No hay dos personas exactamente 

iguales, aunque 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 impasible repetir en las mismas 

circunstancias, nuestras acciones actitudes, modo de pensar y 

experiencias. Podriamas hacer las mismas cusas, pensar lo mismo, 

experimentar lo vivido y, sin embargo, nunca será exactamente 

igual, ya que ni el ambiente ni nosotros somos los mismos. 

11 Las personas tienen mucho en común pero cada persona de 1 

mundo es individualmente distinta. 11 15 

Otro factor importante dentro de las diferencias 

individuales es la personalidad. 

n La personalidad es la integración de todos los rasgos y 

15oAVIS, Keith., et, al., El Comportamiento Humano en el Trabajo: 
Comportamiento Organizacional., p. 10. 
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caracter1sticas del individuo·que determinan una forma propia de 

comportarse, es decir, el conjÚnto dé· propiedades distintivas de 

una persona o caracteristicas que la hacen parecida o 

distinta a las demás " l6 

No es posible encontrar dos individuos que tengan la misma 

personalidad. Aún poco después del nacimiento, se pueden apreciar 

diferencias entre los individuos en sus reacciones motoras, 

sensoriales e incluso temperamentales. Estas diferencias se van 

acentuando a medida que crece el niño. 

Algunas caracteristicas del desarrollo de la personalidad 

san 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. 

As1, podemos encontrar diferentes clases de personalidad, 

corno podrian ser reservado o extrovertido, afectado por 

sentimientos o emocionalmente estable, sumiso o dominante, serio 

o despreocupado, seguro de si mismo o aprehensivo, entre muchas 

otras. 

16ACEVES, Magdaleno., op. cit., p. 22B. 
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por dos factOres 

l. F;;Jt;,i:~s b'Ío16gicós' o hereditarios 

Primórdialmente ·está el propio temperamento que es la base, 

la materia prima tanto del carácter como de la personalidad. Con 

el temperamento están relacionadas todas las caracteristicas 

som~ticas y funcionales. La misma constitución del cuerpo o 

ciertos defectos físicos pueden influir en moldear la 

persona lid ad. 

La herencia se refiere a los factores que ya están 

determinados en el momento de la concepción. La estatura f1sica, 

el atractivo facial,, el sexo, el temperamento, el nivel de 

energía y los ritmos biológicos son caracteristicas que 

generalmente suelen juzgarse influidas completa o sustancialmente 

por los padres; es decir, por su estructura biológica, 

fisiológica y psiquica. 11 La teoria de la herencia sostiene que 

la explicación definitiva de la personalidad es la estructura 

molecular de los genes, situados en los cromosomas. 11 18 Se 

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

17cfr., ACEVES Magdalena., Psicología General., p. 230. 
18RDBBINS, Stephen., Comportamiento Organizacional., p. 54 . 

• 
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personalidad, pero no es el único factor. a consider.ar, por lo que 

se trat8rá . de :.~~~ii~ar el segundo factor· que sustenta a la 

El desarrollo de la personalidad está muy influido por las 

reacciones de los demás hacia el individuo, y por las reacciones 

del individuo hacia los demás. 11 Los factores que ejercen presión 

sobre la formación de la personalidad son la cultura en la que 

hemos sido criados, la formación en los primeros años de vida; 

las normas de nuestros parientes, amigos y grupos sociales. El 

ambiente en el que vivimos desempefla un papel decisivo en la 

formación de la personalidad. 11 19 

Considerar diversos üspectos acerca de la naturaleza de la 

persona humana es importante, debido al papel que ésta juega 

dentro de la empresa, como se mostrará más adelante. 

I.3. Educación 

Después de analizar la naturaleza de la persona humana, se 

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

la cual pueden perfeccionarse las facultades espec1f icamente 

19ibidern. p. 55. 
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humanas atravéS ·de la voluntad, es decir, la. manera en c:i,ue }as 

se~ejanZas y las diferencias en la persona humana.. P1:J.~den 

· con?cerse Y. dé~-arro~lá~~e · por cada 

: in~eras_ció~~.con otras persoilas-~ .. ·, .... ' -.-._/ ... -, ._.· .'>: ·. _ 
Sobre el concepto de educa~ión se .· ~iuctÍrá <..de .. m~né~a más 

especifi.ca en el capitulo cua.rto. 
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CAPITULO ·II 

ASPECTOS DIFERENCIALES. DE·LA ÉDUCACION 
. ;~ .. - -.: __ :: .. __ -;:_. ·_, - -·: :._ -

- ;,- _. - ,. . ·~ 

11.1 Pedag~gia Düerenciai y oüú;c!fo:á'· Es'peciial' 

_"· ·:: ._, 

II .. 1. L '.(:6_ncepto y cl~~ific!~.;iÓn d~ Ía iPedagog1a Diferencial 

a) 

La Pedagog1a ·General es la ciencia que se encarga del 

conjllnto de acciones y procesos por los cuales el hombre 

evoluciona biológica 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 Pedagogía Individual, Pedagogía Especial, 

Pedagogia Diferencial, entre otras, ésta última se verá a 

continuación. 

Para explicar claramente e 1 concepto de Pedagogia 

Diferencial se tomarán las ideas de diferentes autores. En 

primer lugar a Sarramona y Fernández; posteriormente a Victor 

Garcia Hoz. Estos autores difieren en las afirmaciones 

siguientes: 

Para los primeros, la Pedagogia Diferencial es una ciencia 

aparte de la Pedagog la, es decir, afirman que es independiente 
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una·· de ·1a otra,_···a pesar · .. de tenei- --el· .. tñiSmb- ·~bj-~t~. )o~mal·~ la 

educación. Cada una de ellas .la• aborilá. b~3~;tri ,~·~foqtt~ ~··prisma 
cual~ .·~~s·.~~t1~.ga;> i~~ntJciiid . 

especifico diferente, lo 

independencia. '· .. :;·. >>··~<</: ': .. !.,,· ' - --•.. 

Pedagogia offerenélá1 es Para el segundo autor, la otra 

ciencia además de la Pedagog1a o Ciencia General ·de la Educación, 

pero la primera deberá de subordinarse a ia segunda y por ende no 

tendrá carácter independiente. 

La Pedagog1a Diferencial tiene por objeto el estudio de 

sectores de personas agrupadas de acuerdo a una caracteristica, 

que poseen un circulo de estimules y si tuaci.ones que no sirven 

para otro grupo distinto. Para Garcia Hoz 20 la diferencia de 

esta ciencia respecto a la Pedagogia General está en que estudia: 

1) Como diversos estimulas educativos actuando conjuntamente 

forman un tipo de educación especial. 

2) La diversidad de características individuales no en un 

solo sujeto, sino en un grupo. 

Por el momento no se pretende aclarar o tomar una postura 

respecto si la Pedagogía Diferencial es una ciencia dependiente o 

independiente de la Pcdagogia, debido que para esta 

investigación no se considera de gran importancia. No, si se 

contempla que ambos autores al hacer su análisis de la Pedagogia 

Diferencial, sostienen ideas similares en lo que se refiere a 

que tienen conceptos sobre educación que abarcan a toda la raza 

20sARRAMONA, 
Diferencial., 

Jaime, 
p. 5. 

~., 
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humana, es decir, que son universale-s; p9ro· cuando pretenden 

llevar a cabo una obra de carácter educativo, se realizará no en 

el hombre en abstracto, sino en una o varias personas con 

diferencias individuales, únicas e irrepetibles por cualquier 

otra persona, aún cuando sean parecidas nunca serán completamente 

iguales. 

" La educación alcanza su valor real al concebirse como 

cuidado y perfeccionamiento de las tendencias espontáneas en 

cuanto sirven para hacer a florar y fortalecer las notas 

personales; es decir aquellas cualidades de orden espiritual 

según las cuales un hombre es el que es y no otro, aquellas notas 

que constltuyen al ser humano en persona." 21 

De modo que junto a la Ped.agcg1a General que se encarga de 

la educación en su aspecto universal, se encuentra la Pedagogia 

Diferencial, la cual se fundamenta en las caracteristicas 

individuales de cada persona que habita en el planeta. 11 En tanto 

que la pedagogia estudia cada unidad pedagógica con sus 

caracteristicas propias, diferentes de las demás, puede ser 

llamada Pedagogia Diferencial. La Pedagogía Diferencial ocupa un 

lugar intermedio entre la Pedagogia General y la Educación de 

cada individuo." 22 

Aclarando asi que la educación no constituye al hombre, sino 

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

21GARCIA HOZ, Victor., 
Social de la Educación., 
22GARCIA HOZ, Victor. , 
p. 314. 

cuestiones de Filosofía Individual y 
p. 80 - 81. 
Principios de Pedagogla Sis·cemática., 

24 



. . 

E~ _P,?:"~?esO e!~. Educ~c-~ó~· ... ºae .--p~~licip!3-1mente·, en_ ·aes pu~tos; 

presiones·,::ext~'rrias y.: personalidad del individuo¡ la Pedagogia 
' ' . . 

Dif~~t?~t?i:~~---.s-~_;:." ~-Í'i~uentra·_ en ~1- cr:~zamiento d:~ a~~o~- en donde se 

j~_n~ar\ - a- :·su· .vez factores pollticos, económicos, sociales y 
--

tecnoíÓglco~, los· cuales influyen cada dia en mayor grado la 

personalidad y vida individual de la persona. 

Estos factores sociales pueden influir en la persona de dos 

maneras diferentes, uno positivamente ayudando al individuo a 

perfeccionarse dia a d1a, y otro negativamente obstaculizando el 

desarrollo de las potencialidades del hombre. 11 La Pedagogla 

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. 11 2 3 

Una sociedad es muy valiosa cuando las personas que la 

integran, poseen personalidades profundas, ricas de contenido, 

que su educación haya sido con entereza, unidad e integridad, Y 

sepan respetar la dignidad de las demás personas. Esta educación 

muchas veces se confunde pensando en que es el resultado de 

apilar distintos elementos o la suma de diferentes clases de 

educación, como la moral, flsica, ética, espiritual, etc., sino 

más bien es un ir construyendo que nace en la unidad del hombre, 

es decir en su misma personalidad. 11 El hombre integro, entero, 

no es un conglomerado de actividades diversas, sino un ser capuz 

de poner su propio sello personal en 

2Jibidem, p. 315 
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'manifestaciones , de su 'vida;;, »Educación»', integral,, ,,es , aquella 

educación capaz de poner un~dad en !:~do~ ~b~ posibl.e~ aspectos de 

b) Clasif iéación y co~tenido. 

Son vB.rias - -las ciasificaciones que existen respecto de la 

Pedagogía Diferencial. Se presentará la clasificación de V1ctor 

Garcia Hoz y la de su~rez Rodriguez profundizando en la 

primera. 

Existe una gran dificultad para hacer una única 

clasificación, debido a que se pueden realizar desde diversos 

puntos de vista o parámetros. También porque dentro de la 

clasificación una persona puede encontrarse a la vez en varios 

puntos de la misma, se podrla mencionar por poner algún ejemplo 

que su edad es de 65 años, su coeficiente intelectual es superior 

al término medio y de sexo femenino. Vemos como esta persona 

abarcarla tres diferentes puntos dentro de su clasif icaci6n. 

También hay que aclarar que dicha clasificación deberá es.tar 

hecha bajo· un solo criterio. 11 Cada uno de estos criterios hace 

que tengamos que 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 estarán en el mismo grupo si se analizan todos los 

24ibidem, p. 318. 
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criterios. n 25 

Para Suárez Rodriguez la clasificaci6n se divide en dos 

grandes apartados: 

1) según las diferencias subjetivas. 

2) según las diferencias objetivas. 

La clasif icaci6n general se puede estructurar asi: 26 

Diferencias 

subjetivas 

Diferencias 

objetivas 

1 
Edad 

Sexo 

Persona 

Aptitudesf Fisicas 

lintelectuales 

Humana 

Caracterolo 

ia 

Ambiente 

Medio familiar 

Medio escolar 

Medio prof es:ional 

{

Normales 

Anormales 

25sARRAMONA, Jaime, et al., Q.lh.....Q1h, p. a. 
26i!Bill!.· idem. 
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Victor Garci.a ·!Íoz hace J.,.· c:lasificacÍ.ón siguiente: 27 

._:·:-_-;_-.-. 
. ':_,'··_:··_ 

- :<_e:_~.;,_ 

sexo-: 

. . ¡, ... 

fr '.'';{::::: 
varonil. 

femenina. 

Diferencias 

subjetivas 'Edad 

¡::::::~:: ::::::: 1::~antil. 

Personalidad 

Educación escolar juvenil. 

Educación de la edad adulta. 

Educación de la vejez. 

-ÍEducaci6n personalizada. 

LEducaci6n especial. 

Educación familiar 

Diferencias Educación institucional 

de estimulo Educación ambiental Educación del ambien-

te geográfico. 

Pedagog1a Comparada Educación del ambien-

te profesional. 

Educación etocrática. 

27GARCIA HOZ, 
p. 329. 

Victor., Principios de Pedagoq1a Sistemática., 
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Existen dos 'clases, .de· diferencias en la educaci6n del 

hombre, pfim;.r'o esu~ a~~~Úas·•~.:ie .süfgen de él inÍ.smo o de su 
:. - ·, ·,- .··' .· <•· .,_,_ .: 

interior y en se9ii11c10 lugar 'aquélÍas :de los .diferentes 

ambientes en ·que~::~-~--·~ci~s~~~uéÍ~~-.:~, 

Como se··~·~··;.·~· ia: é1a~il:'fc;i~i6i'~e vicfor Garc1a Hoz existen 
, .-··,; ·:··; 

cualidades apreciables como la edad, ;.f;·sex~ y personalidad del 

individuo. 

cuando se considera al seKo_ como di:feréncia entre el género 

humano, podemos decir que existe una Pedagog1a a la que podr1amos 

llamarle masculina o varonil, la cual está dedicada única y 

exclusivamente a los hombres, asi como otra que está en función 

únicamente a las mujeres. 

En lo referente a las diferentes clases de educación que el 

ser humano recibe dependiendo de la edad, se vió que está primero 

la educación preescolar la cual va del nacimiento a los seis años 

de edad. Posteriormente existe la escuela primaria, la cual 

acepta al niño cuando éste ya tiene la capacidad de adoptar 

técnicas elementales como podria ser el leer, entre otras. Va de 

los seis a los doce años de edad. Posteriormente está la edad 

juvenil, en la que se distingue la adolescencia, como comienzo de 

la juventud en toda la extensión de la palabra, La 

adolescencia es el comienzo de un crecimi€nto cualitativo, lo 

cual val~ tanto corno 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 
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intimidad. n 28 esta -_Va"' de los doce años' a los diecisiete 

considerando la indiVidualidad" ·del ser humano. De aqui se deriva 

la edad adulta, la cual tiene limites mucho menos precisos, y 

para terminar, la vejez. 

Para cada una de estas edades o etapas existe una Pedagogía, 

incluyendo la edad adulta y de vejez, hay que considerar a la 

educación como un proceso 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 deberá ser una obra de autoeducación, 

con esto se quiere decir que será dirigida y planeada por la 

misma persona. 

A continuación se mencionarán los agentes educativos que 

inciden en el ser humano; familia, escuela, comunidad, iglesia, 

estado y empresa, sin dar explicación de los mismos en su labor 

educativa debldo a que se abordará dicho tema en el siguiente 

apartado. 

11.1.2. Didáctica Especial 

a} concepto 

La Didáctica General es la disciplina pedagógica de 

carácter práctico y normativo que tiene por objeto especifico la 

técnica del proceso ensenañza - aprendizaje, esto es, la técnica 

28GARCIA HOZ, Víctor., El Nacimiento de la Intimidad., p. 18. 
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de incentivar y -~rien~ar ~ficazmente a los alumnos en su 

apr~!l~.~zate· u 29~ 1 E~- .. ~.~:~~, el·- establecimiento - de '-normas 

traducidas en ,_tar~e~-s·~ciónCreta~ para ·-~lcanzar'_.E;i .de.sar~:-~i·~- de ··los 

educandos. De la Didáctica 

Especial,._ la· «;:~ar se ·analizará·· a CóntinuaCión.:, 

La didáética especial puede ser analizada desde, los 

siguientes puntos de vista: 

El primero con su relación al grado de enseñanza. Se tiene 

asi una didáctica para diferentes puestos de las personas que 

pueden componer una empresa. Y segundo con relación a la 

enseñanza de cada disciplina en particular, como podría ser el 

plan de vida y carrera 1 calidad total, adiestramiento, 

capacitación, desarrollo organizacional, etc. La didáctica 

especial es este segundo aspcctn, " La didáctica especial estudia 

la aplicación de los principios de la didáctica general en la 

enseñanza de diversas asignaturas y de una manera 

especifica. 11 JO 

Los puntos más importantes para la didáctica especial según 

Nerici, son los siguientes: 31 

l. Estudiar los conflictos especiales que marca la ense~anza 

de cada disciplina. 

2. Investigar los medíos para resolver dificultades de la 

ensenañza en el ámbito de cada disciplina. 

J. Analizar los programas de las diferentes disciplinas. 

29MATTOS, Luis., Compendio de Didáctica General., p. 24. 
30NERICI, Imideo., Hacia una Didáctica General Dinámica., p. 59. 
3libidem, p. 60, 
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4 ... .:-EStúdiai-,"i·~~--~~~e~~~-: qu·~: S~_: reVe1a1i' -~6~~ liis·-~ás eficaces·: 

para c.alif ~~-ª~).cu~i-~t~,~~:'~:~~ ~~~nt{~a~iy~m~~~{ei ~iJreri~~Z,~j e·;/ 

s.• o.;te'rnliriar,::lci~'•obji!Ü~ciii· d:~~_c:a.ci,;arsei~~iitát '.' {._ 
-·- -__ 6, /E_~~.:;~_l'.~r~¿;iós1:f~;1',~ti~~?\~~;~ ~~,,b~:J~~ ~ae'd'iiad:6ií- ª cada __ 

~'-,'i;:-- -.-.--·· --;--:°:;" - -·---

disciplina·-_._ 

b)-clasHicaci6n y contenidos. 

Básicamente son tres los momentos didácticos, en el proceso 

de ensef\anza - aprendizaje y son los siguientes: Planeación, 

ejecución o realización y la evaluación. 

La planeación consiste en hacer una previsión de lo que se 

realizará con el fin de tener presentes todos los elementos con 

los que se dispondrán y con los que no, para de esta manera tener 

una estrategia adecuada a la situación que se va a afrontar, 

pretendiendo a la vez evitar la improvisación o cambios sobre la 

marcha, ya que éstos perjudican la calidad y eficacia del 

proceso de enscflanza - aprendizaje, sin decir con esto que sea 

algo rígido sin flexibilidad. 

La realización se lleva a cabo por medio de las cátedras y 

las restantes actividades llevadas a cabo tanto por los discentes 

como por los docentes, es decir, es llevar al acto lo planeado. 

11 Orientación e incentivo son dos aspectos de capital 

importancia en la ejecución. Sin orientación e incentivo todo 

hace pensar que serian minimos los resultados obtenidos por la 
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ejecución de los planeamientos didácticos." 32 

La evaluación es '1a tercera y última parte. cabe aclarar que 

la evaluación :debe de llevarse durante todo el proceso y no 

únicamente al final, debido a que en cada etapa se puede ir 
-- ---·- ---- --·-

eva"luando el trabajo desempeñado, con el fin o la intención de 

tener un control, ratificación y rectificación de cada etapa del 

proc_eso hasta en los detalles más pequeiios. Se puede decir as1 

que la evaluación deberá de estar presente en el transcurso de la 

ejecuci6n, con la finalidad de corroborar la trayectoria del 

aprendizaje y poder retroinformar 

los objetivos. 

en caso de que no se alcancen 

11 Puede decirse que estos tres momentos didácticos están 

presentes en los diversos trabajos docentes. 11 33 

II.2 La empresa como agente educativo 

11.2.1. Agentes educativos 

a) Familia 

11 ••• es una institución social que influye poderosamente en 

la formación humana de todos aquellos que la integran, cuando la 

vida de la familia responde a una concepción rica de valores. 

Padres e hijos, con una entrega gozosa y cotidiana pueden 

32ibidem, p. 128. 
33 idem. 
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contribuir grandemente a que la .fatílilia ·seá una·.ccimunidad·.social 

en la qll:e se cultiven toda una serie de valores··.humanos:,·. so.Ciales - . . . 
y culturales, que contribuyan a forjar la ·propiá· p·erSon-ali.dad de 

- _cada uno de los miembros del hogar. u 34 

La familia es el primer agente educatl.vo con la que se 

encuentra la persona humana, de no ser por la familia no 

existiría ningún 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 incorporación de los hijos a la vida social. Es una 

institución necesaria al hombre, indispensable para lus funciones 

vitales que la propia naturaleza le ha encomendado. 

b) Estado 

11 El estado es la forma social de un pueblo, fundada en el 

derecho natural, al servicio de la consecución del bienestar 

terreno y basado en el derecho y el poder. 11 3S 

El estado tiene dos funciones fundamentales dentro de la 

sociedad; ·la constitución y mantenimiento del orden juridico 

orientado a la obtención del bien común que constituye el 

fundamento y delimitación de toda otra actividad del estado. El 

bien común perseguido debe incluir la satisfacción de todas las 

necesidades existenciales de los hombres que viven en comunidad. 

34coNCILIO VATICANO II., Constitución Gaudium et Spos., No 52. 
35ª1ll!Q.. CORTE, Angeles., Educación y Sociedad., p.57. 
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Este derecho-deber a educar tiene un parámetro determinaqo por la 

ley de la subsidiaridad respecto a los particulares; sin embargo 

tiene frente a s1 mismo un objeto propio en este ter.r~no y 

consiste en la educación cívica, poi!tica y-militar. 

" Atendiendo al estado como portad~r de valt?_res '..edu_C:átiv!=Js 

originarios, tiene como objeto propio la educación c!vica, 

pol1tica y militar de los ciudadanos y que es necesaria para la 

obtención del bien común. 11 36 Messner 37 seiiala que esta 

af irmaci6n debe de respetarse de hecho porque han sido casi 

siempre las necesidades de una educación cívica y nacional, el 

pretexto para introducir una ensenañza general, obligatoria, que 

se consideró como fundamento de un derecho a educar en un credo 

politlco y nacional, que el estado no tiene ningún derecho 

auténtico a convertir en una parte de la educación obligatoria. 

c) Iglesia 

Entre los fines que tiene la persona nos encontramos con los 

fines existencialistas religiosos. Si dicho ámbito es una 

dimensión propia de cada ser humano, se deriba un derecho de 

poder alcanzar dicho fin además del consiguiente deber de 

satisfacerlo. 

Entre los derechos humanos derivados de los fines 

J6MESSNER, Johannes., Etica Social. Política y Económica a la Luz 
del Derecho Natural., p. 992. 
3 1cfr. MESSNER, Johannes., Etica Social. Política y Económica a 
la Luz del Derecho Natural., p. 992. 
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e~iStenciales .. del '_hombre y .que el: estado a de rf.'.!spetar y proteger 

se han de contar los que pertenecen ai ámbito de la religión." 38 

Cabe aclarar que dada la naturaleza social del hombre, el 

_ejercicio de este derecho-deber exige que el hombre manifieste 

extensamente los actos internos de su religión, que se comunique 

con otras personas sobre la religión 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 

dimensión en la sociedad civil, no afectan únicamente el interior 

de la conciencia y tiene una manifestación externa y social. 

d) Empresa 

La empresa como agente educativo tiene la función de dar las 

herramientas necesarias para el desarrollo de la persona en el 

ámbito laboral. Es decir que la actividad productiva sirva como 

un medio de integración de la propia personalidad. Esta idea trae 

como consecuencia la necesaria relación con el proceso educativo. 

La valoración del trabajo en la sociedad actual es un hecho 

evidente. ·sin caer en el exceso prograrnista 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 educación se apoya 

en la comunicación humana, apunta a desarrollar la capacidad de 

comunicarse que el hombre tiene; el trabajo hace posible la 

38 ibidem, p. 998. 
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comu~icaCi6n activa;. dicho 'de otra ~anera la c9lá.boración en un 

sentido ·muy= pr~c;:'.isp .• En' ·és.ta ·se· dan- -t"i:ltltó la comunicación 

directa,,, ,v~'rb~~-~ o_ gestual, 

-·matei-iáles comunes. 

",- --¡~·~ '";~{~:~iones entie la= kdüdac1lm: Y ··el/trabajo se pueden 

ver en una doble perspectiva: considerar el trabajo como medio de 

la educación y considerarlo como una finalidad en tanto que la 

educación debe desarrollar la capacidad para el trabajo. 11 39 En 

la medida en que el trabajo propio constituye un medio de 

educación, el hombre se halla más dispuesto para autoeducarse, es 

decir, para educarse sin las estimulaciones de i'os otros, según 

va desarrollándose su capacidad de trabajar. 

Entendida la educación como desarrollo de la capacidad de 

trabajo, exige que se consideren cuáles son las aptitudes básicas 

del hombre para desarrollar una actividad productiva, ligada a la 

posibilidad de manipulación de las cosas sensibles. 

Si el trabajo es una actividad que el hombre ha de 

realizar u lo largo de toda su vida, si la actividad es una 

actividad vitalicia, que no otra idea es la educación permanente, 

la vieja imagen de la existencia t..umana como un camino cuyas 

primeras ocupadas por la educación y las últimas por el trabajo 

habrá de ser sustituida por la de un camino en el cual el trabajo 

y la educación constituyan modos de vivir que, simultáneamente o 

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

39GARCIA HOZ, Victor., Calidad de Educación. Trabaio y Libertad., 

~01~Iaem, p. 49. 
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" _-,La -~-~i.si9n· '.~sencial_ de los centros docentes y del 

p_]::9fes~-r8.do ~~s\.-'.i~:. ~~~6a6í6ri, como ayuda al desarrollo armónico de 

, ta'~~:~~-~,~~~- (~:~f-~t~~-~~~- ·-41'·· ::· i."a_.·-educación en la escuela es el tema 

·P~i~~?:.pa}' de . la. educación como tarea técnica y ésto se da en un 

:-cont:~xtO;-~ gor lo que la escuela es también una unidad social 

dentro de otra sociedad más amplia, entre estas dos comunidades 
; 

se establecen 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 aquí que la escuela tenga la misión de poner a servicio 

de la comunidad sus medios de cultura, en la medida en que éstos 

sirvan para el beneficio del bien común fortaleciendo lo que 

tenga razón de existir y cambiando aquellas condiciones de vida y 

trabajo que no posean justif icaci6n suficiente. Para que esto se 

pueda llevar a cabo la escuela deberá adaptarse a las necesidades 

de la comunidad. 

41cARDONA, Carlos., Etica del Quehacer Educativo., p. 37. 
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Ir. 2 • 2 •. ú EMPRESA HUMANA 

. :~· 

g~n~ricos, ~de ia _empresa. 

Segün Rodolfo Luthe .42 la empresa es el conjunto de personas 

y recursos materiales organ.iz~dos._ p~~a e_l -~-c::igr~_-·_de determinados 

objetivos. 

Asimismo, se refiere a cuatro objetivos primordiales en 

cualquier clase de empresa. El autor maneja los conceptos más 

claros para lo que se pretende explicar, siendo éstos muy 

concisos y concretos. Sin dejar de lado que cada empresa tiene 

objetivos particulares que no comparte con las demás. 

De los casos considerados se encontraron cuatro objetivos 

genéricos de la empresa. Esto significa que todas las empresas 

deben tener corno finalidad los cuatro objetivos indicados, cuya 

jerarquía en orden de importancia es la siguiente~ 43 

1.-servicio 

2.-Realización personal 

3.-Permanencia 

4.-Generación de riqueza 

Se dice que el primer objetivo de la empresa es el servicio 

debido a que es lo que le da la razón de ex:istencia a la misma. 

Esto consiste en producir los bienes o satisfactores ya sea de 

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

42cfr. LUTHE, Rodolfo., La Empresa Humana., p. 25 . 
43ibidern, p. 33. 
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que la ~ociedad reclama. 

De aqui que la fórmula del éxito de una empresa 

princi¡jalmente tiene como base el diagnosticar o detectar una 

necesidad de la sociedad y darle satisfacción a la misma. 

Para que una empresa pueda llamarse como tal, debe tener una 

razón de existencia la cual gira principalmente en la solución 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 da lo contrario serla una aberración 

pretender que una persona manipulada tenga como objetiva dar un 

buen servicio al cliente, ya que estará llena de resentimiento, 

de rechazo y aún de odio, no solamente con respe.cto 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. 11 44 

Es muy importante tener claro el concepto de servicio, ya 

que de no ser as1, resultará una mala atención al cliente. 

11 El cliente es el elemento de referencia más valioso de una 

empresa, ya que gracias a él existe la empresa." 45 

Por ende el servicio es la parte modular de todo empresa sin 

el cual seria imposible siquiera pensar en la existencia de la 

misma. 

El segundo objetivo es la realización personal que va ligada 

44ibidem p. 4J. 
45ibidem: p. 44. 
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al ser~icio,· ya q':1e-.-ésta'· debe encC?~traise para garantizar que el 

servicio atiendéi<verdaderamente una necesidad de la sociedad. De 
" ' 

esta manera s~ · · hac~n_· · c::=.omp_a.tibles · la persona y la empresa. La 

persona busc~--- su r·~aliza.ci.6n expresada mediante un servicio y la 

empresa quiere_.~_da~ __..~uri.<seryiCio, por medio de personas que se 

realizan al darlo. 

El tercer objetivo es la permanencia. Esta tiene la función 

de medio, es decir, es una condición que se necesita para que los 

objetivos del servicio y de la realización personal puedan 

lograrse. Este objetivo permite distinguir el concepto de la 

empresa del concepto de negocio. La empresa busca la permanencia 

mientras que el negocio no. 

La continuidad de la empresa es una condición necesaria 

cuando se espera que tanto ~l servicio, atendiendo requerimentos 

de la sociedad, como la realización personal de quienes 

forman parte de la empresa continúen 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 realización personal de quienes forman parte de 

ella, para garantizar la continuidad del servicio y de la 

empresa. 

El cuarto y último objetivo es la generación de riqueza, la 

cual con su concepto mAs fundamental, está ligada a la generación 

que se produce en la tierra: minerales, petróleo, productos 
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agricolas, ;,te. Poslblemente, por e~tar~z611 la riqu.;za' se asocia 
-" . ' : .. : _: - .. -:,-~·,, -.-· '_' ~,-- -

con la abunda~cia ~e_pro~uctos y cosas como es· el dinero. 

De lo anterior resulta el c;~ncepto de riqueza como la 

abundancia de bienes y objetos de valor. Un bien es aquéllo que 

es bueno, lltil 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 dañan a la sociedad, como pornograf1a, drogadicción, 

etc. 

La riqueza, siendo la abundancia de bienes, no s6lo es 

aplicable a productos materiales, sino también a productos 

inmateriales como las ideas, las cualidades, por ejemplo, la 

lealtad, honradez, fidelidad, amistad o los pensamientos y la 

imaginación. 

La generación de riqueza económica o material es un medio 

que permite lograr los objetivos de servicio, realización 

personal y permanencia de la empresa. La explicación es la 

siguiente. La generación de riqueza económica es una garantia de 

que la empresa puede continuar dando su servicio, atendiendo 

necesidaae·s de la sociedad, y tiene los medios para facilitar la 

realización de las personas de la empresa, dándoles las 

condiciones adecuadas para la permanencia, en el largo plazo de 

la misma. Sin embargo, como la riqueza económica es un medio muy 

importante se debe lograr ya que de otra manera desaparece la 

empresa. 
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- -·_ < ·-.__ _, :--._ 

11 Aú'n_que · s-e t~n9a ~:·.c:=-0:-n~~en.c1~- :ºde q\ie · Se -t'i:-ata de un_ medio 

como se habla cont1núamente· de .·.él,: .se · ·intei;r~ta. e.n general que 

se trata_ de - ~~--f~~:~-. ~{~~f6 
e,-- <-;,-~ 

con 10 -~-~t~:éi~r-:-éi: \,útor~-haáe -~r_~ferenCia a Una _confusión que 

se puede surgir dentro ·de las- empresas al considerar la 

generaci6n de la riqueza como la finalidad de la misma y no como 

un medio. 

De los cuatro objetivos que se explican se puede decir que 

interactúan, pero que a la vez cada uno de ellos tiene su propio 

objeto y deben estar perfectamente definidos para que su 

interacción sea positiva y no negativa para la empresa. 

b) Clasificaci6n de Empresas. 

La clasificación de empresa que hacen Francisco de la Torre 

z. y José Maciel Garc1a, 47 tiene como parámetro la actividad que 

desempeftan las empresas. Y la de Rodolfo Luthe 48 es más general 

y abarca a la primera, clasificando a las empresas únicamente en 

dos grupos, las económicas y las no económicas. 

As1 en la primera clasificación 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 producción de bienes mediante la 

46i.bidem, p. 67. 
47oE LA TORRE, Francisco., ~., Introducción al Trabajo., 

li'sL~~HE, Rodolfo., op. cit., p. 77. 
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transformación. ·y / o ,.la extracción -:ae-- mateifa Piima··~· Estas a su· 

vez se descomponen en: 

1. Extractivas 1·EXPlotaci6rÍ de recursos natllrales. 

2. Manufactureras 1 Tránsforman· la materia prima en 

productos terminados. 

2.1 Producen bienes de consumo final. 

2.2 Producen bienes de producción. 

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 terminados y se subdivide en: 

1) Mayoristas 

2) Minoristas 

J) Comisionistas 

Por último 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. García la empresa es 

11 una entidad estructural económica determinada por el tipo de 

actividad que desarrolla y por el modo en que está 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 

pública, social o individual." 49 

Como se menciona anteriormente, la clasificación de Rodolfo 

Luthe se divide de acuerdo a los objetivos de cada empresa, hay 

algunas que para su permanencia requieren de la generación de la 

49oE LA TORRE, Francisco., et al., op. cit., p. 48. 
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riqueza econ.6mi.ca y oti;-as ···c::uya per_~ane~cia··.no-depc;n_de·~e _ella.· De 

aqui · 1a ~l-asflic~~i6ñ:. ~:~-ué ·=·hac~ -d~> 'l~~--~-~~pr~~as <-~·éopÓil_liC_a.~ ·y.- no 

económicas.· 

11 
__ Puede .~0ns-fd8ri~se que la 8'mpréa:a·-'econ6mica es .·1a ·primer~ 

que- se ot¡gina-_en:'la--~socieda~. :.La razón es_que este tipo de 

empresa i~icialmente se orienta a las necesidades básicas de la 

sociedad, como es la alimentación. Conviene que las empresas que 

atienden estos requerimentos básicos de la sociedad sean empresas 

económicas, dado que en su actividad deben generarse los 

productos que atienden las necesidades fundamentales de la 

sociedad. 11 50 

Esto es de gran importancia ya que una sociedad no puede 

progresar si no se satisfacen sus necesidades básicas o 

primarias. Por esta razón son fundamentales las empresas 

económicas. 

11 La empresa no económica no depende de la generación de la 

riqueza material para su permanencia, pero depende de la riqueza 

material que generan las empresas económicas." 51 Es decir, que 

las empresas no económicas viven de las empresas económicas, 

puesto que reciben donativos y subsidios que provienen de la 

riqueza económica generada por estas últimas. sin decir con ésto 

que no busquen riqueza material, sino que su actividad no depende 

de élla para su vida como empresa, debido a que la riqueza 

producida por éstas es de diferente índole. Por ejemplo las 

SOLUTHE, Rodolfo., op. cit., p. 76. 
51idem. 
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universidades producen riqueza intelectual y Social·. 

Las empresas económicas a pesar de qu~_- ·Se~_~:ais_tiri_gU."en ··por.­

dicha generación, también producen otros ti¡)~~~- ··de _,~:~!l~µeza, -L~ómO 
el anteriormente mencionado. 

Igualmente la empresa no económica puede buscar la 

generación de riqueza económica, a pesar de que sU 0 orientación no 

sea esa principalmente. 

11 Las empresas son una mezcla de generación de diferentes 

tipos de riqueza. sin embargo existe unu orientación fundamental 

hacia el tipo de riqueza que debe generar cada empresa." 52 

como consecuencia de lo anterior la empresa no económico no 

se puede evaluar fácilmente y la apreciación de sus resultados es 

de carácter m~s subjetivo o intuitivo. Esta situación es 

desafortunada, en cuanto que ha propiciado en algunos casos la 

ineficiencia del personal, irresponsabilidad y falta de 

compromiso con el trabajo. 

c) La empresa humana 

11 La empresa humana es aquélla en la cual se conoce lo comün 

y lo diferente entre los objetivos personales y los de la 

empresa. La unión se logra a través de lo común en los 

objetivos. Esta comunicación pide un ambiente de amistad. 11 53 

Dentro de los objetivos anteriormente mencionados de la 

52ibidem, p.77. 
53 ibidem, p. 115. 
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empresa vimos qué la· .d.ir0Cci.6~ · P~.~de: orfery~arsé hacia la persona 

o hacia la-· tarea. En· ef_,.caSo cie i'a·.:emP~esa humana se orienta 

hacia la persona, buscando-.el desarrollo de la misma, su respeto, 

trato ai9-no y -ju~t·o.:- EstO-~ aa-Origeñ a la solidaridad, es decir, 

la unión de las personas en un verdadero equipo de trabajo. La 

persona disfruta su trabajo, el cual forma parte de su vida, pero 

de manera--- satisfactoria. Tiene una motivación intrínseca. " En 

sentido estricto, el trabajo es una actividad propia del hombre y 

de la mujer. 11 54 Por esto, es una fuente de realización y 

dignifica a la persona, el trabajo tiene valor por si mismo. 

n 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 realización personal, que implica 

la prestación de un mejor servicio a la sociedad, especialmente a 

los seres humanos que son destinatarios (directos e indirectos) 

de ese servicio. " 55 

De aqui que se propicie la motivación trascendente, en donde 

la persona se preocupa por su compañero y le enseña para que se 

desarrolle, viviendo en la subsidiarijad. 

11 cuando la dirección 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 

controles, o sea para que se autocontrole. 11 56 

sus propios 

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

54oLIVEROS, Otero., La Educación para el Trabajo., p. 45. 
;~ibidern, p. 46. 

LUTHE, Rodolfo., ~. p. 117. 
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la tarea sólo ,se _-bUsca·:e·1 .r_eisuitadO: qu~- es precisamente realizar 

dicha tarea. En este caso el tra,bajo se divide en partes y a cada 

persona se le enseña técnicamént·e cómo hacer su parte. Por último 

se establecen los controles p-ara 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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El comportamiento organizacional es el estudio y la 

aplicación de conocimientos relativos a la manera en que las 

personas actüan dentro de las organizaciones. Se trata de una 

herramienta humana para el beneficio de las personas y se aplica 

de un modo general a la conducta de personas en toda clase de 

organizaciones, como por ejemplo empresas comerciales, gobierno, 

escuelas y agencias de servicios. 11 57 En donde quiera que exista 

una organización, se tendrá 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. 11 5S 

Los autores anteriormente citados manejan conceptos 

57oAVIS, Keith., et al., El Comportamiento Humano en el Trabajo. 
comportamiento Organizacional., p.5. 
58ROBBINS, Stephen., Comportamiento Organizacional., p. 6. 
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Simila:re-s 4ent?:-o de,- S;µ --aefirlición:; ~l~s-·" cua-ies -~:-~º~-- a su vez 

extensas por lo "qu~'-. se anéllizilr'á pe~ paF_te~~.--1~----~-:~~~;~~d~/ e~".-~eCií:, 
la· que maneja Robbins. 

1.:- -El--comportam1ento organizaCi0fl~1' e'S--ü·O'a -:,_:."~i~~ip1-{na·-~-- 59 

Esto significa que es un campo bien definido .de estudio, con un 

acervo coman de conocimientos, siendO tres determinantes de la 

conducta en toda empresa: individuos, grupos y e_structura. 

2. - Además 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 que el 

comportamiento afecta el desempeño de una empresa. como el 

comportamiento organizacional se interesa específicamente 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 rotación de personal, la 

productividad, el rendimiento humano y la administración. 

Hasta ahora se han mencionado dos definiciones de 

comportamiento organizacional y explicado el concepto, pero, 

¿ cuál seria la importancia o trascendencia del estudio de éste ? 

En primer lugar seria el comprender la conducta de las 

personas bajo determinadas circunstancias, pero más allá de un 

mero conocimiento o comprensión, el poder predecir lo que hará la 

59 .iJ!run. 
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gente. El es:t.udio .-«:l~l \~oJ!lpOrtamiento or.gilniziicional ayuda a 

afinar la habÜidad de predicCión en.su relil~ión. can: l~ conducta 

en e1 -~en~< c1L l~;. ~<~~~~~.ª~ y apiicar1" . de •argo.n moda 

-si'gni.tic~~},,~~"~-~,.¡~~·_-'.:·~ej~i~_r-:~~l:· _d.':~~ri:o-lló. y;--~r~c.~mi.~!it .. C?;P~.~-~on~l­
d6 t~dOs ;-;~:q~·é'~i~~:~'. __ q-~~;-~ -~i~f¡f~,r~ri · 1a- emp~es'a ~ -~§_-- p·~r: ... e0dé'·/,'~~áC9~-. ~á-s'-
ef0<;:.~~v~ :a la_,_misma.; 

.. ~ ·:·\e: J!·. ·e ··,,,__ .. -

- -·, - ' ::·: . :,'< . . ~­
·i:; ,-· Elementos 

11 Lo-s elementos clave que influyen en el comportamiento 

organizacional son las personas, la estructura, la tecnología y 

el ambiente exterior en el que funciona. n 60 Cuando las 

personas se reúnen en una organización para alcanzar un objetivo, 

necesitan algún tipo de estructura. Las personas utilizan también 

la tecnologia para realizar el trabajo que se proponen de modo 

que existe una interacción de personas, estructuras y tecnología. 

Además estos elementos tienen la influencia del medio ambiente 

externo y a su vez, influyen en él. 

1. Personas. 

11 Las personas constituyen el sistema social interno de la 

organización, que está compuesto de individuos y grupas, tanta 

grandes como pequei\os. 11 6l Existen grupos que na son formales ni 

60oAVIS, Keith., ~_l., El Comportamiento Humano en el 
Trabaio. Comportamiento Organizacional., p. 5. 
61HAMPTON, David., Administración Contemporanea., p. 101, 
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oficiales Y otroS· qué si -10' ·son-: ... LOS-·grúpQS son:: dihámicas, se 

consti.tUyen, cambian y se disPers~n •. La /~rga~izaéi6n actual de 

ser~s_. 1.f~mcinos no es la misnia· ~~~ .{~ --:'d~f: '.-dia~ ·de-,--a,Yer o el 
- ' . - .. .. ·,- '---· 

.-- anterior-. -Las personas son !Os se~e~~- :·~iy.~énte~_r'-.--p~n.sa_ntes-- Y-- con 

sentimientos que crearon la organiz-ació"n, y . ésta existe para 

alcanzar sus objetivos. Las orga~i~"aCAon~~-- ex(~t·e~· para- servir a 

las personas y no éstas para ~ery~r <:t:._1_é1:s -~rg~,_~i-zaci~O~s. 

2. Medio. 

Todas las organizaciones operan en un determinado entorno 

externo. Una organización no existe por si misma, sino que forma 

parte de un sistema mayor que comprende otros múltiples 

elementos, como son el estado, 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. 

11 En una organización son interdependientes las personas, 

las tareas y la administración, justamente como los nervios, la 

digestión ·y la circulación son interdependientes en el cuerpo 

humano. un cambio en una parte afecta a las otras de manera 

invariable. A la manera de un organismo, una organización es un 

sistema." 62 

Organizaciones particulares, tales como una fábrica o una 

empresa, no pueden sustraerse de la influencia de su entorno 

6 2 ibidem, p. 26. 
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externo, ya que éste afecta ~ra.s activi?aden individu~les y las 

condiciones laborales, además- de· -proveer la ·competencia por 

recursos y poder. El . medio debe ser tornado en corisiderac16n al 

estudiar el comport.amieilto- humano en las 6r"ganizaCiones. 

3. Estructura. 

·-La - estructura defin-e - las relaciones oficiales de las 

personas en P.l interior de las organizaciones¡ las organizaciones· 

crean lá estructura para facilitar la coordinación de las 

actividades y controlar las accio!les de sus integrantes. 

Se necesitan diferentes trabajos para ejecutar todas las 

actividades de una organización. Hay empleados y gerentes, 

contadores y ensambladores. Todos ellos se deben de relacionar en 

una forma estructural para que su trabajo sea eficaz. La 

estructura se relaciona principalment~ con el poder y los 

deberes; y se compone de tres puntos según Robbins: 63 

El primero se refiere al grado en que las actividades en el 

interior de la organización 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 formalización. 

El tercer componente es la centralización, la cual consiste 

en considerar donde recide la autoridad de la torna de decisiones. 

El conjunto de los tres componentes integran la estructura 

6Jcfr. ROBBINS, Stephen., Comportamiento Organizacional., p. 17. 



de la- or9ani.zaci'óii. 

--
-,~·: ·,'."-x .. --<·'. :-~~~,~''.:-. - -

La-·'t'e'cf\"c)1091a propol:'ciona los recursos con los que trabajan 

ias -__ ·,~~r~~~~~~ e :-influye en la tarea que desempeñan. Estas no 
::_ - _,__ -. ,O:-;, e --_·;.~;'. _'. - -·-

p.u e.?en _: lO~rSr grandes cosas tan solo trabajando con las manos, 

por ende· construyen edificios, diseñan máquinas, crean procesos 

de trabajo y combinan recursos. La tecnologia resultante posee 

una influencia significativa en las relaciones de trabajo. Una 

linea de ensamble no es lo mismo que un laboratorio de 

investigación, asi como una siderúrgica no posee las mismas 

condiciones de trabajo que un hospital. El gran beneficio de la 

tecnologia es que permite que las personas realicen mayor 

cantidad de trabajo y más calificado; pero también restringe al 

personal en diferentes formas. Tiene al mismo tiempo costos y 

beneficios. 

e) Conceptos 

Cada campo de la ciencias sociales tiene una base filosófica 

de conceptos fundamentales que guian su desarrollo. Por ejemplo, 

en la contabilidad, un concepto fundam~mtal es que por cada 

débito existe un crédito. Todo el sistema de contabilidad de la 

contrapartida se desarrolla basándose en esta filosofla. En 
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fislca, la filosofiá básica es que los elementos de la naturaleza 

son un1formes. Se supone que la ley de gravedad opera 

uniformemente en México que en España y que un átomo de hidrógeno 

es idéntico en China que en Japón. Sin embargo, no se puede hacer 

la misma afirmación con respecto de las personas. 

El comportamiento organizacional se relaciona con un 

conjunto de conceptos fundamentales que 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 

l. La naturaleza de la persona 

1.1 Diferencias individuales. 

1.2 Una persona total. 

1.3 Valor de la persona. 

2. La naturaleza de las organizacionefi 

2.1 Sistemas sociales. 

2.2 Interés mutuo. 

l. Naturaleza de la persona. 

con respecto a las personas, existen cuatro supuestos 

basico·s: 

1.1 Diferencias individuales 

1.2 La persona como un todo 

64cfr. DAVIS Keith., ~., El Comportamiento Humano en el 
Trabajo. Comportamiento organizacional., p. 10. 
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1. J conducta, m~tivaaa .. 

l. 4 Valor de·· 1'!: pers.ona (dignidad humana) 

• 1.1 Ó_if¡,¡¿¡,ncl~;, i~dlvidu~l~s •. 

Las ~~~~s:6ri:~s'.."~~.Í.en~n ~~~ti~· _.en comíin (se alegran o se enojan 

por- la vi.sita de úri·- ser querido); pero cada persona en el mundo 

es- 'inci"i."vi~ú~1me~te-- distinta~ En el ºplaneta Tierra exl.~ten miles 

de niillares de personas complejas las cuales son diferentes entre 

si y es de esperarse que todos los que siguen seguirán siéndolo. 

Cada uno 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 dfa de su 

nacimiento cada persona es singular y sus experiencias 

posteriores profundizan dicha singularidad. 

Las diferencias individuales significan que la gerencia 

logrará la motivación más notable entre los empleados tratándolos 

de modo diferente. Piénsese en la personalidad de cada individuo, 

en la que •.. 11 personalidad es la organización dinámica, dentro 

del individuo, de todos los sistemas psicofisicos que determinan 

sus ajustes especiales al ambiente. 11 65 o en la percepción de 

cada persona la cual puede definirse como 11 un proceso en virtud 

del cual las personils organizan e intcrpret.:rn sus impresiones 

sensoriales a fin de dar significado a su ambiente. 11 66 

65ROBBINS, Stephen., ~ffi!Jortamient_Q__Qr-_gilll_izacio.!J.ª1., p. 53. 
6 6 ibidc.m, p. fi•L 
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embargo, ,·lo .que··.·Cada persona percibe puede ser radicalmente 

distinto á la~realidad objetiva~ No debiera, pero en ocasiones se 

dan disci;epanc_ias~ _Por ejemplo, es posible que todos los 

einp1'ead6s_ d1i·:.uná -empresa piensen que es un excelente lugar para 

~~~~~jea~'~ ~.~~~d-i.~t'6·~~5 f~vorables de trabajo, tareas interesantes, 

buena-·patja, :una· ge~encia comprensiva y responsable: pero todos 

sabemos- ciue· es-· dificil encontrar tales congruenci~s. 

: :-si ºriO --~u.era- ·por las diferencias individuales, se p~dria 

adop~_ar alg'uncl .norma o criterio comün para tratar a los 

emp.18ados,' por -·10 cual se necesitaría también un mínimo de 

criteri~s'. .·Las ~iferencias individuales exigen que la· jus~ici~,, ,Y 

la rectitud con- los empleados sean individuales _y nc> de~;fndole 

estadística. n La creencia de que ~ada persOna ~s dÍ.fer.0rítB··-de 

los demás se conoce con el ·nombre de la .Ley de:· ~if~-~:~nc{~s -
Individuales. 11 6? 

1.2 La persona como un todo. 

Aunque algunas organizaciones desearían poder utilizar sólo 

la capacidad o el cerebro de una persona, lo que deben emplear es 

el ser humano por completo y no sólo ciertas características por 

separado. Hay diferente:. rasqos humanos que pueden estudiarse en 

forma individualizada, pero en última instrincia sólo forma parte 

de un sistema que constituye una persona total. La capacidad no 

existe separada de los antecedente~; o el conocimiento. La vida 

del hogar no se puede separar por completo de 1~ vida del 

67¿Avrs·:--K~ith--::--~t- al., ~UomQ.Q.rJamiento_ Humano ~~P~9J-1'.GP.~ti.9..!. 
Comportamiento Organizacional., p. 4. 



trabajo, asi como .. _las _:condiciones emocionalf'.?S_ ~o· se· .. desl~gan de 

las c6ndiciones f isicas. _ En otras palabras, las 'personB.s ac:túan 

como seres humanos totales. 

Cuando lit gerencia _P_~ac~.ica ~-1 conoC~mie~t!' _o!;"ganizacional, 

está tratando de desarrollar un mejor empleado, pero también 

contr.ibuye a formar a una persona ~ejor en lo que respecta a 

desarrollo personal y - satisfacción. Las investigaciones 

sugieren que de Una manera loS empleados conforman a las personas 

cuando éstas desempeñan su tarea, de modo que la gerencia debe 

preocuparse por el efecto que sus decisiones tienen en la persona 

como un todo." 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 maneri.l integral, entonces los beneficios no se 

quedarán li11icament.c et1 la empresa, sino que irán más allá, a la 

sociedad en la que cada empleado vive. 

Por ejemplo, un gerente quería que Héctor Guzmán trabajara 

horas extras el viernes por la noche para elaborar un informe 

urgente. El licenciado Héctor Guzmán tenía 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 (percepción) 

una ohl igación social que se trataba de la fiesta de1 10 

aniversario de su hijo, la cual habia acordado con el pequeño y 

su esposa, le imposibilitaba re-alizar e1 trabajo esa noche. Ese 

68.!.Q_llJcm, p. 12. 
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aniver~ari~ era ·.~~porta!'te p~·~é'.' los. t·~es, .-de·. -~~d~- _que º=e·i<-g~'rente 
co_nsideró _sus·::neCesida~es __ · co~o 1~~:.d~~ un~ pe~so_ria.· conl"plet'a y no 

-- - ~ 

sólo como~·- l~s de _,un --~~ái?a-jador "-.: 11 - ·Sin. --;~i~_p·p~~.'~!; ::q~~ tan 

aut.or.it:a:ita ,-~~~ ·· 1a-'" 'in~f1tUC16n,·: =~-: ti~h·e~-,~º q~e :~--~:~a;tT~~ad~i-; ;;:1as": 
.' _· .. :. ··,,·._,- : --;: .. "·:.:, 

ambiciones y necesidades de sus ~-iem~r~s y·--. h~Cer~~:- e~-- cuanto- a su 
•:\·:. 

c~p8cidad com_o perSonas. 11 69 

1.3 Conducta motivada 

La psicolog1a ha demostrado que la conducta normal obedeCe a 

ciertas causas que se relacionan con las necesidades de 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 que 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 n la ger~ncio con dos formas 

bAsicas de motivar a las personas. Les puede demostrar cómo 

ciertas acciones aumentaran la satisfacción de sus necesidades o 

las que puede amenazar con una satisfacción reducida a menos que 

sigan un curso de acción requerida. Obviamente, el crimino hacia 

una mayor satisfacción de las necesidades es la mejor opción. 

" La motivación es el deseo de hacer mucho esfuerzo por 

alcanzar las metas de la organización, condicionado por la 

posibilidad de satisfdcer alguna necesidad individual. 11 70 Si 

bien la motivación general hace referencia al esfuerzo por 

··-~·-·-··-

69HAM11TOU, David., QP....!..-_c;.i!:..!., p. 46. 
70ROBBTNS, Stephcn., 92!.ll.f>_ortamie_nt,Q__QJ;:lli!_niz_ªi;_iona _ _l., p. 123. 



conseguir cu~lquÍ.er meta. las 

met~s _ ~rg~ni_zaci.Onales a fin de reflejar 
-~ - . - . ~ ·-·- .. -. - . . '·_. : -· 

é1 

comportamiento- conexo con eI-·.trabajo. La lnotivaci6n .es·· .. esencial 

P,ara el f~nc-iOnami~~to --d~ las-_ ~org~n'iza~i~nes. Sea· cual sea la 

cantidad de maquinaria y equipo con que cuen~a una organización, 

estos _elementos no se pue_den utilizar sino hasta que. se pongan en 

marcha y sean manejados por personas que se sientan- motivadas a 

hacerlo. 

1.4 Valor de la persona (dignidad humana) 

Este concepto es diferente a los tres anteriores ya que es 

más una f ilosof !a ética que una conclusión cient i f ica. Conf irrna 

que las personas deben ser tratadas en formi't diferente que los 

demás factores de la producción, debido a que son de un orden más 

elevado en el universo. Reconoce que como las personas son un 

orden superior quieren y deben ser tratctdos cun dignida.d y 

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 rcchaz;i la idea de uU l izar a lo~ empleados como 

herramientas económicas. 

11 La filosofía ética se refleJa en la conciencia de la 

humanidad y se corrobora por la experiencia de las personas de 

todas los épocas. Tiene que ver con la consecuencia de nuestros 

actos para con nosostros mismos y para con los demás. Reconoce 

que la vida tiene un propósito y acepta la integridad interna de 
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cada individuo·." 71 Puesto :que el compOr.ta~i~~~~ '?rgani_~acion~l 

se inte:C-esa .Por. las PerSona.s~. La ·filos6fia. ·ética, en una u otra 

forma, se- ·relaciona -con_·-los. ·actos ~~1- JÍldiJ'i.~tÍ~:~ Las decisiones 

humanas no. pueden,--_ ni- ... de}?~~. i9.t1:~"?:·a!_ - ~'.?~ :~~Y.~:~-~~'.~s ~ (~di_v ~duales • 
. --· : .··. 

2. Naturale.za ·de las• org.anizaCiones 

·. - . . . --.-. -~-

Con .. resp~-~~~: ~- ·:~~·~';. ~~tj;~t"~~~{c;nes;' las suP-Oslé::iones clave 
,':.' .. · ,.'. ,_:·· · .. 

son que se tr·a·ta>· de.'.°sist"Smas sociales que están constituidos con 

base en Un fr\terés mutu·o. 

2.1 Sistemas sociales 

La sociologia menciona que las organizaciones son 

sistemas sociales, por lo cual, las actividades que éstas 

desempeñan estén dirigidas por leyes psicológicas, sociales y 

pedagógicas. Al igual que las personas tienen necesidades 

psicológicas y pedagógicas, desempeñan papeles sociales y guardan 

UOt\ posición particular. Su conducta se ve influenciada por su 

grupo al igual que por sus motivaciones individuales. 

11 El concepto de sistema social proporciona un marco de 

referencia que permite analizar, entender y manejar los problemas 

del comportamiento organizacional. 11 7 2 

La existencia de un sistema social implica que el ambiente 

organizacional es cambiante y dinámico, y no un conjunto estático 

71BROCK, William., Resource. American Society far Personncl 
Administration., p.3. 
72oAVIS, Keith., fil;__---ª1., El Comportarniepto Humano en el 
Trabajo. Comportamiento 0!:9,anizaciona1., p. 14. 
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de rei1aCion~~, -C~.ino);~ :p~~s.~-~ta .~n un organi~ram~.-
n :·LaS ··~rc;J'~~-iZ'.~.~-iÓ~~s :_:·s~n :·._· sist9~~s. q4e .constan .de partes 

interdeP~rid·~··entes "·.·que·, i.os:~. ~:a~~lo~ -,de_--ll:~~·:··pa~~e-.. afectarán a las 

otras partes: Pero . .;ás ii11Ccie 'esi slmple i~coboCiniierito, es lltil 

observar· como se ajustan las partes (personas, tareas y 

administración) y c6mo dependen unas de otras. Este enfoque ayuda 

a comprender esta interdependencia y esto permite seleccionar las 

mejores formas de intervenir al ajustar las partes. 11 7 3 

2.2 Interés mutuo 

El interés mutuo se puede expresar de la siguiente 

manera: Las organizaciones necesitan a las personas y éstas a su 

vez necesitan de las organizaciones. 

Las organizaciones poseen un propósito humano, se 

constituyen basándose en algún 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 objetivos organizacionales. 11 Es posible lograr 

al mismo tiempo la satisfacción del empleado y el desempeño 

organizacibnal mediante esta mutualidad de intereses. 11 74 

De no existir estos intereses mutuos, no tiene sentido 

tratar de reunir un grupo e impulsar la cooperación entre ellos, 

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

estructura. El interés mutuo genera metas superiores que 

73HAMPTON, David.' op. cit.' p. 29. 
74sTAW, Barry., Organizational Psycology and the Pursuit of the 
Happy / Productive Worker., p. 40. 
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Una premisa del Desarrollo Orqanizacional es que, dado que 

las organizaciones son un conjunto de grupos interrelacionados, 

aumentará la efectividad de la organización total si se logra que 

esos grupos funcionen en forma más efectiva. 

11 La organización completa debe constar de una estructura 

grupal múltiple e interrelacionada en la que todo grupo de 

trabajo utilice hábilmente procesos grupales de toma de 

decisiones. Una organización que satisfaga este requerimento 

tendrá un sistema efectivo de influencia e interacción 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 coordinación. 11 75 

75HAMPTON, David., op. cit., p. 101. 
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El ritmo de los cambios gue se suscitan en la sociedad ha 

influido a las instituciones de la misma, las cuales se encaran 

no sólo a nuevas técnicas en las ciencias y la tecnología, sino 

también a los cambios relacionados con la naturaleza del hombre. 

Las estructur~s mecanicistas más antiguas de los organismos están 

cediendo terreno ante los sistemas temporales más novedosos y 

orgánicos.. La autoridad administrativa basada en derechos 

delegados también se repliega ante la autoridad que confiere el 

saber y las aptitudes. El poderlo institucional basado en 

coacciones y amenazas retrocede gradualmente ante el basado en la 

colaboración y la razón. A venido a menos el concepto dol hombre 

como instrumenta inerte / manipulado y controlado por el 

organismo. Los principios de los sistemas burocráticos que restan 

personalidad, se van sustituyendo poco a poco por principios de 

organización fundamentados en ideales human.isticos y 

democr~ticos. 

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. 11 76 

Dicho desarrollo de las organizaciones requiere de otras 

disciplinas o ciencias como la Antropología, la Psicolog1a, 

76MARGUILES, newton., et al., Desarrollo Organizacional., 
p. 14. 
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Sociología, Pedagogi_a y Economía Politipa entre ·otras. 

Reüne conceptos <y datos tomados de las ciencias de la 

con~u_cta· __ y su finalidad eS · facilitar el proceso de los cambios 

pl;"oyeCtados o establecidos-de acuerdo con planes. 

El Desarrollo Organizacional ha nacido y evolucionado corno 

reacci6n a las exigencias crecientes de cambios propios de 

nuestros tiempos. Por lo tanto, el gy,ig. del desarrollo de la 

organización se encuentra en el cambio y apunta a perfeccionar la 

eficiencia de las mismas. Además de aprender nuevas formas de 

manejar las relaciones difíciles en los organismos, éstos a la 

vez aprenden a considerar los cambios como un proceso natural y 

no corno 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 

verá 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 enfoque arriba mencionado es considerar que el sistema del 

organismo se compone de tres subsistemas según Marguiles y 

Raia: 77 

1. - El sistema técnico o de operación, el cual abarca el 

flujo de los trabajos, la tecnología que le corresponde, el papel 

por realizar en la ejecución de las tareas y otros factores 

tecnológicos con características variables. 

77 l!!!lJn. 

65 



2.- El sistema administrativo, en el que se incluye la 

estructura ele la organización, las leyes y reglas politícas, el 

sistema de castigos y premios, la manera en que se toman las 

deciSiones y gran nümero de otros elementos con la finalidad de 

agilizar los trámites administrativos. 

-3.- sistema humano o personal y cultural cuyo primordial fin 

radica en el aspecto intelectual del organismo, sus principios y 

reglas, como también satisfacer las necesidades personales. 

11 El Desarrollo Organizacional se enfoca a la efectividad 

desde el punto de vista de los sistemas. En los cambios por su 

indo le 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. 11 78 

De aquí que pueda decirse que el desarrollo mismo de la 

organizaclón puede considerarse como un sistema de tres elementos 

interrelacionados. Siendo el primero los valores, el segundo el 

proceso y el tercero y último lQ tecnologfa. 

B) Principios 

El Desarrollo Organizacional mantiene principios 

fundamentales en relación a la índole del hombre y de su trabajo 

o labor en e) ámbitCJ de la organización, el cual mantiene una 

fuerte influencia en la tecnologia y el proceso para la creación 

de nuevos organismos más funcionales. Estos principios segün 

78ibidem, p. 15. 
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Marguiles y RaÍ.a son l.o-s. siguientes; 79 

1 .... ·. Bri~dar, ~Pert.Un'idades :··. pcl-~il :~.-qúe. las __ p_~rS~!1a~ .. : f.uncionen 

como -s~.r,es ~\lm}Í~~s~y "~ en·• 6füt1~~ ~ .. ; el~meritos ~~l.; pr~~~so .· de 

--producción-.. :,-~ ,.- ~-~:>,., ;: ···--- ;·;:~-\i~ ·h ··J .. · ~-~ _.,. 

'i~r~i~~~:~ ~~.;, .. ::º·.P. º.--·~t;~~f~~~~;~j\f~~~--t:~tb~d-~~~l~~Í~i~-b~~~. ~~de ~~-- .'-1~ 
' -:.'"'·-·, -··:.~-:_-/¿,'-' ,;-;.~~'· ~'~:·~,~~':.··/- .,.'~-~> .. ----, :·.·! . 

~~rga_~~-z_a_c.=:~'?.i:?-.i '-~·5:_1 como' la O:CganizaCión.-,misma ,;; ,desarrollBn_. todo su 

. ·~. ''C' ~~_cr;:•t.•\;_~~ii.~t-~~:;¡i,"<<•·· _-potenciiiúúci.; .• , .· .. 

. ·3. ;.;.· Procurar ·á"\imen·t~~ -_,;i~.,:~f"i9·~:~.n~-~~:,c~~~-:-~·r~·a_~-ism'~ ·en-función 

de todas sus métas. 

4. - Procurar crear un medio· ambiiOnte en el que sea posible 

encontrar trabajo estimulante, que ofrezca el interés de una 

prueba por-vencer. 

5.- Proporcionar oportunidades a miembros de los organismos, 

que influyan en la forma de desempenar el trabajo en la 

CJrganización y en el medio ambiente. 

6. - Tratar a cada ser humano como persona que tiene un 

conjunto completo de necesidades, todas las cuales son 

importantes para su trabajo y su vida. 

Los principios brindan el camjno, así como indican la 

dirección dE.: lo que se va a efectuar en lo que se refiere dl 

desarrollo de la organización y la man~ra en que el programa 

evolucionará. Al comienzo parece ria qu0 la idea de ampliar la 

efectividad del organismo es algo exento de principios, pero en 

realidad la noción misma implica éstos, generalmente aceptados 

por la sociedad en que vivimos. 

79 i.l!gm. 
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La·.-~s6cied6.d_ misma ':mcal:l_z~:,; __ a-. i~:- o~gí'.'-n.~~8~i~·n,· en. donde la 

ie -int~r~~-~; .:.y - en: eSp.eciá.1 - a· ·1,;~· g~rente~: ... , de. los eficiencfa 

organismos yi8_mpresas. ._ -->.·: '-;. 
__ ¡;a importancia_ que- ésto tiene .. es -que la--: decisión- que s~-

asuma en el sentido de empezar operaciones de d~~~-r~~i lo ·' 

organizador no está exenta de principios, como ~ampoCo lo está el 

concepto de efectividad, que se explicará más aaeíante. 

Una vez que se acepte c:iue estos principios tienen--influencia 

en la forma en que se encauce el desarrollo organizador será 

posible enfrentar conflictos o problemas' que' se eni::uentran en los 

organismos contemporáneos. 

c) Objetivos generales. 

Segt:ln los conceptos de Marguiles y Raia; los objetivos 

generales del Desarrollo Organizacional consisten en la 

recopilación de datos, en llevar a cabo un diagnóstico de las 

organizaciones y en intervenir práctica y activamente. 

1.- Recopilación de datos. 

La recopilación y el análisis de datos son quizá las 

operaciones más incisivas del proceso de Desarrollo 

Organizacional. La primera parte implica determinar la indole y 

la disponibi 1 idad de los datos necesarios y los métodos 

aplicables para su recopilación. También tienen gran importancia 
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los procedimientos téC:nicos y los métodos util~zados: para d-efinir 

el siste~a · de organización, las relaciones entre,.sus· e,¡:~~eri·~~s .:·~ 
subsistema-s y la manera de identificar los --~pr9~.:>1e_~~s y .. 1as · 

cuestiones debat~bles de mayor importancia. 

2.- Diagnóstico-de las orgariizaciones. 

Lo más importante de esta fase es el proceso de sol~~~6n que 

se dará a los problemas. Es decir, el análisi~' de· éstos .en el 

desarrollo de los sistemas contiene muchos procedimientos 

técnicos relativos a la identificación de cuestiones importantes 

y debatibles, a la implantaci6n de prioridades y a su 

transformación en finalidades y objetivos. A su vez implica 

diseñar estrategias optativas y desarrollar planes para su 

implantación. 

Se diagnostica para la resolución de conflictos de 

organización y preparar el sistema a los cambios venideros. 

3.- Intervención Activa. 

Existe un conjunto creciente y razonablemente compacto de 

procedimientos técnicos para actuar en la fase de instrumentación 

del proceso de Desarrollo Organizacional. 

11 Es fruto de la reacción a las cuestiones debatiblcs que 

suelen suscitarse repetidamente en lo~ organismos. El repertorio 

es amplio y variado. Las intervenciones en cualquier sistema de 

organización pueden cubrir la gama desde el entrenamiento en 

sensibilidad (reacción o estimulas) o método de laboratorio, 

hasta la estructuración de equipos e intergrupos y cualquier 
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número de otros procedimientos técnicos. 11 80 

11 La intervención activa, como una etapa- del -proceso de 

Desarrollo Organizacional puede definirse como- la acción 

fundamentada en planes debidamente estudiados, que provienen de 

una fase de diagnóstico. tt 81 La tarea de juntar y agrupar datos 

y / o cte formular diagnósticos es una manera de coadyuvar en el 

sistema y puede realizar una fu~rte influencia en el aspecto 

intelectual de la organización. La distinción es de gran 

importancia ya que permite resaltar la necesidad de escoger una 

intervención, la cual deberá ser indicada o propia del caso y 

deberá estar encaminada un conflicto de organización en 

particular. Por lo tanto, las intervenciones activas no son la 

etapa final del desarrollo de la organización, sino más 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 

11 En todo cambio organizacional importante existen tres 

condiciones diferentes; 82 el estado futuro, al que los 

8ºibidem, p. 17. 
Blibidem, p. lB. 
B2sECKHARD, Hanz, et al., Transiciones º~ªnizacionales., P. 31. 
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directivoS ·,--:--~~{~-re'n que ta:· ·- orga.nización alcance; el estado 

_:_ p_re:~en~-~:'~·. ·:·~~u·é.1: ,·en~:-·~-~~ ·se encuentra la organización actualmente; 

y el. estado. de: ;~;,:~~ición; .la · ser.ie de condiciones y actividades 

':-que,·· ti-~·rie_-,_.~·qu~ atr-aveSar ºla _organización para trasladarse del 

p~'esente ".5-1:- futuro. 

Esto p.,,rmitid aclarar el trabajo que deberá efectuarse para 

a·dminist:Í:'ar. dichos_. cambio~_ importantes: definir el estEld~- fU~,!-Iro;' 

evaluar el Presente y administrar la transición~ 

11 El proceso del cambio es un sistema grande 

tiene varios aspectos: 1183 
. . ., . 

l. Fijar metas y definir el estado futuro o las- -~o~4i~~?nes 

organizacionales deseadas después del cambio. 

2. Diagnosticar la condición presente en relacióñ-- con las 

metas anteriormente mencionadas. 

3. Definir el estado de transición: actividades y 

compromisos necesarios para llegar al estado futuro. 

4. Desarrollar estrategias y planes de acción para 

administrar la transición. 

La üdministración del cambio no es un proceso ordenado y 

continuo. Las prime::-as tareas de definir el estado futuro y 

evaluar las condiciones actuales exigen atención simultánea. 

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 

83 l.!;!gm. 
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ambiente, a·preride a relacionarse con los demás, a desempefiar sus 

labores y sabe lo que pude esperar; es decir, existe también un 

equilibrio; los empleados son personas adapatadas. 

11 
- El cambio organizacional debe comenzar por la -definición · 

de la necesidad del cambio, pues es la pregunta que ofrece el 

1mpetu inicial. " 84 

cuando se enfrentan a un cambio, se ven obligadas a 

ajustarse correspondientemente a medida que la organización busca 

otro equilibrio. De no lograr los ajustes necesarios los 

empleados, la organización caerá en un estado de de5equilibrio. 

11 El objetivo general humano de la administración en lo 

relativo al cambio, consiste en reestablecer el equilibrio del 

grupo y el ajuste personal que han sido alterados por él. 11 85 

Muchos de los cambios que se dan en la organización son de 

poca trascendencia. Sólo afecta a pocas personas y son por lo 

general predecibles. " Una amplia diversidad de fuerzas puede 

ocasionar cambios mAs profundos que atañen a la organización en 

su totalidad. 11 86 Muchos de éstos se han convertido en algo 

coman, desde que la economía ha sido más flexible, como también 

la competencia y el ritmo de cambio en la tecnología. 

84 idem. 
85DAVIS, Keith., ~., El Comportamiento Humano en el Trabaio. 
comportamiento Organizacional., p. 327. 
86LEVI, Amir., second - Order Planned Change: Oefinition and 
Conceptualization, Organitational Dynarnies., p.4. 
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b) Necesidad.· de c.ambio 

:.· ' 

. Un~':d ... "1~s características de la época actual es el cambio. 

"_·El :·hambre_, de ___ h~.Y _.-·t:iene la e~iqencia de enfrentar un entorno 

·dinámico y complejo que lo somete a una necesidad de cambios en 

mucho!i ámbitos y dimensiones de su existencia. A diferencia de 

los cambios involuntarios de proceso biológico de autorregulación 

que mantienen el equilibrio del organismo, los cuales permiten 

constancia de las funciones internas del cuerpo ante el impacto 

de las modificaciones biológicas, la adaptación de la peroona a 

los distintos cambios del mundo pide a ella un decidir constante 

en cuanto a los ajustes que deberá realizar para mantenerse en 

armenia consigo mismo, con los demás y con su medio. 

En el ser humano el ajuste surge de un proceso interno, 

altamente dinámico 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 están en un constante devenir. 

De aqul la necesidad que el hombre tiene de cambiar, de 

ajustarse a los requerimentos que él mismo y el medio por 

naturaleza le exigen. Esto no quiere decir que deberá buscar el 

cambio por el cambio en si mismo, sino buscarlo como un medio 
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pal-a ei. p;~~f ~~6'ion'á.~i~~t~'.,~d~ .·-s~'s: P6t~~~l~·.i).d~.d~s -.·tendiendo hacia 

la perfecc;.ión :·-~~m.o _ ind~ ViÓU'c; ':(· ,,_comó··~ ¡·A~~gk~:~t.~~:~d~·' fa :~Ociedad que 

es. 

Pát-·a: i6cj~~-~('-que- est~ .. ·neC~sidad sea· satiSfecha y_ alcance el 

ajuste· necesario se requiere de un autoconocimiento de la 

pe~sona, conciencia de que existan los otros, conciencia de que 

--siempre h8brá problemas entre la persona, los otros y el entorno, 

conciencia de que los problemas no son necesariamente negativos, 

son simplemente algo que exige solución en algún sentido y 

conciencia de que esa persona quien 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 interactúa con los demás aspectos 

mencionados para determinar una particular conducta de ajuste. 

El hombre tiene la necesidad de cambiar y por lo tanto la 

necesidad de ajustarse a dichos cambios. 

Corno se ha mencionado hasta ahora, las fuerzas que requieren 

de un cambio en los grandes sistemas actuales se originan fuera 

de la organización o dentro de la misma. 

En el primer caso se tendrían los cambios en la legislación, 

la demanda del mercado como consecuencia de la competencia 

mundial, la disponibilidad de recursos, el desarrollo de la nueva 
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tecnología y las prioridades sociales, con regularidad requieren 

que los directivos de una organización rediseñen las estructuras 

y procedimientos organizacionales, definan otra vez sus 

prioridades y efectúen un nuevo despliegue de sus recursos. 

La diferencia que existe entre los cambios que se originan 

en el exterior de la organización y los que se originan en el 

iliterior de la misma, es que los primeros están más limitados 

para el cambio, ya que sólo tienen la posibilidad de elegir cómo 

cambiar; en tanto que los últimos, además de ésta posibilidad 

pueden decidir si cambian o no. 

En ambas circunstancias, cualquier acción que se tome o 

cualquier falta de respuesta, tendrá consecuencias 

significativas. 

e) Resistencia al cambio 

La resistencia al cambio es la conducta de la persona a 

resistirse o impedir que se efectúe un cambio. 

Las personas se resisten al cambio ya que se manifiesta como 

amenaza contra sus necesidades de seguridad, de socialización, de 

autoimagen o de status. La percepción de tal amenaza surge del 

cambio, puede ser real o fantas1a, deliberada o espontánea, 

pequeña o grande. La que sea su naturaleza, los empleados 

intentarán protegerse contra dichos efectos. Sus acciones 

pueden ser diversas e ir desde simples quejas hasta el 

sabotaje. " 87 

87cATNALL, c., Toward a Theory far the Evaluation of a 
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--- '· ... __ ... _ -- ,., , __ _ 

En - la .~mp~e~'!_:_:~~d~~~ i'ós ~·~~~l~~do~:· .9~r1~:-~~l-~e~t~ ·se_ resist.en 

al cambio. E~ta ~e,;i~teri~la ~a 'desde los gerentes hasta los 
--.-._.;---

tra~ajac:fc;>re's:¡.. es~ algo.: que<no ·respeta '-la jerarqu1a que existe en 

ia-~~o~g~~nii~~l~;~-~;~J:~-~-

si p~r un lado el hombre tiende a resistir el cambio, por 

otro lado existe 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, y la 

resistencia es tan débil que es dificil de percibirla. El cambio 

puede ser un éxito o un problema, según la habilidad con que se 

administre para atenuar en lo posible la resistencia. 11 El cambio 

se realiza con mucha lentitud y exige un alto precio en cuanto a 

planeación y recursos." 88 

La inseguridad y el cambio son condiciones que demuestran el 

efecto de la reacción en cadena que puede observarst:! en el mismo 

funcionamiento de la organización. Se trata de una situación en 

la que el cambio que altere directamente a un solo individuo o 

algunos, puede dirigirse a una reacción de muchos ya que existen 

interese5 comunes. 

A continuación se citarán 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 

comprensión. 

Oraanizational Change. Human Relations., p. 745. 
BBREINER, James., Turnaround of Information systems at Honey 
Well., p. 50. 
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Los primer~s S'On -,~~ews~:rom·. y oavis f 89 - quienes dicen que_ hay 

treS claSes de, resiSt.e.~Cia, y qu.e pueden- expresársé ·ca'n el término 

16gica ordenado .en :tres· :dÜere11tes partes i 
- ~-· - --. .. 

l.. Lógicá:- cóí(·ba-Se er< e_l~·pef!sBmiE!!nt:o _raci~n~_;t y cientifico, 

Esta resistencia nace d_el tiempo y- el esfuerzo _que se necesita 

para adaptarse al cambio, ·incluyendo las tareas que deben 

aprenderse en el nuevo puesto. Esto repr-eSenta costos verdaderos 

que deben tolerar los empleados.· Áún cuando el cambio sea 

favorable a largo plazo, los costos a corto plazo deben 

solventarse primero. 

2. Psicológica. De acuerdo con las emociones, los 

sentimientos y las actitudes. 

Esta resistencia es lógica 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 que la gerencia considere que no existe 

justificación de estos sentimientos, son verdaderos y deben 

considerarse. 

3.Sociológica. 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 coaliciones politicas 

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

B9oAVIS, Keith., ~., El comportamiento Humano en el Trabajo. 
Comoortamiento Organizacional., p. 335. 
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trabaj~ qu0. _Se·: ven· alterados por e~ cambio·o··. Los. ,eIÍlpleados.- se 
' .·. 

cuesti_o~~n ··s~.· e(- cambió es congrllente co~ :1os ·val~res"'· d.~~ g'rupo. 

Por esto la gerencia necesita hacer qu_e·- -1~s:·_:_,_·co-~·d1C1ones del 

~_am_bio_ s~an ,_ lo mas favorables 

resistencias de esta 1ndole. 

para.·:.~~--n~j~~-~ ;J?.9fl ·:·:é~ito' las 
'j-

Para David Hampton 90 existen ·cudtro~causas.comunes de: la 

resistencia: 

1. Interés en el propio partido: Se r~fieré- a r~s~~-tirse a 

perder poder, autoridad e influencia en los demás. ESte plinto 

cabria en la resistencia sociológica de la clasificación 

realizada por Newstrom y Oavis. 

2. Malentendidos y falta de confianza: Se refiere a la 

resistencia que provoca la información que distorsionada produce 

desconfianza y rumores. Este punto cabrfa en la resistenc.ta 

psicológica de la clasificación de Newstrorn y Oavis. 

3. Diferentes apreciaciones: Se refim:c a J.i resistencia que 

provoca la falta de comprensión sobre las impreciones de los 

cambios. Este punto cabría en la resistencia lógica de la 

clasificación de Newstrom y Oavis. 

4. Poca tolerancia al ctlmbi o. Las personas algunas veces se 

oponen al cambio, porque amenaz~ sus hábitos y condiciones 

existentes. Las probabilidades de cambio pueden producir temores 

por falta de Ci.lJ.1<lcidad par.1 s<:tt-isf.i1·pr nuevo~ requerimcntos y por 

pérdida de patrunes cómodos de interacción. Este punto cabria en 

la resistencia psicológica de la clasificación de Ncwstrom y 

90HAMPTON, David., ~' p.549. 



Davis. 

ESTA 
SALm 

NB DEfJE 
RIBLIOTECA 

Se conclllye, po,r tanto que el! un mismo inciso de Hampton 

podr1an inclllirse . dos . _O más clases de resistenc-1 a sugún la 

clasifica~ión de'Newstrom y Oavis. 

Las .. clases de resistencia deben de manejars_e con efecti_vidad 

si se desea que los trabajadores asimilen y cooperen con el 

cambio. No se deberá de preocupar únicamente por aspectos 

técnicos y lógicos sino también en los aspectos humanos y 

sociales. Por ésto las resistencias sociológicas y psico16gicas 

al cambio no son ilógicas sino congruentes con los diferentes 

esquemas de valores que están en juego. 

En una situación de trabajo normal no puede esperarse un 

apoyo total cada vez que se realiza un cambio. Es normal que se 

dé un apoyo moderado, o tdl vez oposición al mismo. Cada 

individuo es diferente y reaccionará de acuerdo a su manera de 

ser. Lo que la gerencia pretende es un el ima 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 <Jccpt<'trse 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 

Organjzacional, para su mejor manejo se ha desarrollado un 

proceso. El cual se verá en el siguiente apartado. 

7q 



. . 

d) Proceso-_d~_ .. ca~~~o.:· 

La base .. del .D<csarrollo Organizacional y de. su tecnolog1a en 

~V~~u-~i6r! /e~.~ ~~'?j:emen1;:ar ,~l <;J_e~arrollo individual, como ·también 

la calidad de vida de las organizaciones. 

Para que la tecnolog1a del Desarrollo organizacional sirva 

- de instrumento útil en el proceso del cambio, requiere en pr_imer 

lugar un sólido diagnóstico y posteriormente la aplicación 

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 comprensión de sus 

propios procesos y de la manera en que repercuten en su 

desempefio. El hecho de compartir puntos de vista, sentimientos e 

información apegándose a la realidad, acerca del desempeño, es el 

principio de un proceso de autovaloración que puede conducir a 

una manera efectiva de resolver conflictos de la organización. 

La segunda función se encuentra en el proceso de recopilar 

datos, lo que implica de por si una intervención en el sistema de 

orqanización. En consecuencia, la 1ndole de los datos y los 

métodos para acopiarlos, debe ser objeto de planes y de una 

implantación muy cuidadosa. 

Casi toda la información que se posee está restringida al 

campo de la producción y de las metas encauzadas al desempeño de 
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·tareás. Aún as1, probablemente no sean exactos los datos, ni 

reflejo real de lo que est& ocurriendo. 

En calidad de enfoque, en el desarrollo de la organización 

se procura incrementar tanto la gama de datos disponibles como su 

sentido y su pertinencia. El hecho de ampliar la gama de datos 

disponibles, permite al organismo considerar aparte de la 

información más oficial y más convencional, tener informes acerca 

de factores tales como el ambiente cultural que se dá en el 

organismo, las reglas y principios de los grupos de trabajo y la 

actitud de los empleados. Lo que sienten acerca del organismo y 

de sus prácticas administrativas; también son consideraciones 

importantes las alternativas selectivas para incrementar la 

efectividad de la organización. El suceso de ampliar la gama de 

datos también significa que la organización puede valorarse desde 

diferentes puntos de vista al aquilatar su actuación. El 

organismo presta atención a todas las clases de datos aplicables 

a su sano funcionamiento. La magnitud ampliada de datos por lo 

general facilita el proceso de integración de los subsistemas del 

organismo; con lo que podrá apreciar el desempeño y 

comportamiento, aplicarlos más completamente y con mayor apego a 

la realidad objetiva. 

En la recopilación de datos es importante que se convierta 

en parte integrante de la vida del organismo. 

11 Un objetivo del desarrollo organizador es proporcionar 

datos mas aplicables al incremento de la aptitud del organismo 
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para v,~~"--Í.fici:ir' ·y, .re:s~lver· los problemas. 11 9 1 Es decir, la 

recopilación .de 'datos, e'n el. ambiente del organismo, implica por 

si ~i~mq, una intervencÍ.6n, frllt.o de planes programados. cuando 

ms.s:--personcllizada es la técnica, má.s aplicable a las personas 

afectadas, puede ser la decisión que se tome en consecuencia. 

cuando la recopilación de datos es la parte más activa en la vida 

del organismo, mayor porcentaje hay de que esta fase del 

desarrollo de la organización sea el inicio de una intervención 

encaminada a cambios trascendentales. 

91MARGUILES, Newton., ~·, op. cit., p. 177. 
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CAPITULO -. IV- -

FUNDAM!l_NTACION DE LA PROPUESTA 

IV.1. Concept~_de estrategia _educativa 

En el presente capitulo· se definirán y explicarán los 

conceptos de estrategia y educación con la finalidad de poder 

concluir una definición acertada de estrategia educativa. 

a) Estrategia 

El concepto de estrategia es nuevo relativamente en los 

escritos sobre la dirección de empresas, en términos generales la 

estrategia implic~ colocar a la empresa en una relación ventajosa 

ante el medio ambiente. 

Una estrategia es un conjunto de metas y politicas 

principales. 11 92 

Históricamente comenzó en la milicia como concepto amplio y 

definido para la aplicación de fuerzas en gran escala contra el 

enemigo. 11 El término estrategia es un vocablo tomado del arte 

militar y significa la disposición de las fuerzas totales para 

vencer al enemigo, digamos, con un plan maestro. 11 9J 

92oESSLER, Gary., 
situacional., p.7 
93LARIS, Francisco., 
Empresarial., p. 29 

Organización y Administración: Enfogqg 

Estrategias para la Planeación y el control 
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Este pla~ ma~stfo O estrategia a sU Vez se subdivide en 

tácticas,_ las cuales son de me11or magnitud y la agrupación de 

éstas facilitán- el logro del' objetivo de la primera. 

se dan dos significados al concepto de 

estratecjia·~ la pura .-Y la mixta~ -L·a primera es un movimiento ·:o 

.unas .. -seriés e,specificas de movimientos de una empresa~ La segunda 

se c-~-~ü;·idéra-' -como una _reg).a estad1stica de decisiones para 

decidir que estrategia pura particular deberla eScoger l~ ·empresa 

en una situación concreta. 

El uso adecuado de una estrategia trae consigo btineficios, 

se han señalado entre ellos los siguientes: 9 4 

l) Debido a la estrategia existen reglas para dirigir la 

búsqueda de nuevas oportunidades tanto dentro como fuera de la 

empresa. 

2) Las decisiones de proyectas serán de mayor calidad a las 

empresas sin estrategias. 

3) La empresa tendrá provisiones formales para la ignorancia 

parcial. Tendrá indicadores para juzgar si una determinada 

oportunidad es única o si es probable que en el futuro aparezcan 

otras mucho mejores. 

4) se tendrá la capacidad interna de anticipar el cambio. 

De tal modo que se pretenda obtener la adecuada información 

y procesarla en forma valiosa para lograr con el minimo de costo 

el máxima grado de beneficios en su misión, la cual se ampliará 

en la estrategia educativa. 

94MARGUILES, Newton, ~·, Desarrollo Organizacional., p. 172 
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b) Educación 

Entendemos por educación el 11 perfeccionamiento intencional 

de las potencialidades específicamente humanas." 95 

Para una mejor comprensión de la def iniclón citada, se 

dividirá y explicará cada una de sus partes. 

La primera parte que se encuentra es el perfeccionamiento, 

el cual hace referencia a una modificación en el hombre 

acompafiada de un mejoramiento, es decir, un desenvolvimiento de 

las posibilidades del ser o un acercamiento del hombre a lo que 

significa su propia finalidad. De aqul que no tendr1a lógica si 

no fuera un perf€ccionamiento. 

La educación no crea nuevas personas sino que influye sobre 

un individuo ya existente antes del niomo proceso educativo, por 

lo que las consecuencias de este proceso se encuentran en la 

aparición 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 educación es una perfección, pero no se puede decir que 

toda perfección sea educación. En primer orden se ve la 

existencia de una perfección natural que emana de la evolución 

espontánea del ser, de la evolución espontánea del hombre. Pero 

95GARCIA HOZ, Victor., Principios de Pedagogía Sistemática., 
p. 25 

85 



si la educación no es una perfección natural, será una perfección 

humana, es decir, una-perfección que comienza en la voluntad del 

hombre: la educación es perfeccionamiento voluntario, 

intencional. 

Aquí entra la segunda parte de la definición, la 

intencionalidad. Con la cualidad de intencional se desechan de la 

educación 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 última parte de la definición son las potencias 

especificamente humanas, las cuales se han mencionado tácitamente 

en cuanto a que la educación es perfeccionamiento de las 

funciones superiores del hombre, de lo que éste tiene de 

específicamente humano. 

La educación es un perfeccionamiento de las potencias del 

hombre porque en ellas actúa de manera inmediata y 

perfeccionamiento mediato de la persona humana. 

Este perfeccionamiento es un fenómeno individual e interior, 

dedido a que lo espiritual nace de éste último, es decir, de la 

interioridad del hombre para después venir la trascendencia o la 

manifestación social de la educación. 96 

Después de analizar las definiciones de estrategia y 

educación se abordará el concepto de estrategia educativa, 

teniendo ya las herramientas suficientes para poder definirla. 

96cfr. ibidem, p. 26 

86 



c) Estra.tegia educativa . 

-·La: estrategia educativa -es el arte ·de coordinar las acciones 

para alcanzar los objetivos pretendidos o 

preestablecidos por la organización. 

Esta estrategia deberá ser una guia para las personas 

integrantes, de modo que les facilite su perfeccionamiento y 

desarrollen voluntariamente aptitudes, actitudes, conocimientos, 

habilidades y eniotividad. 

Si una estrategia se divide en tácticas, la estrategia 

educativa a su vez se subdivide en técnicas educativas, tácticas 

cuya dinámica discurre en la linea momentánea, es decir, se 

centra en la solución del momento, en tanto que la estrategia 

tiene por objeto la consecución de objetivos y posee una dinámica 

muy diversa, visión de oportunidades, configuración de objetivos 

y manejo ejecutor para conseguirlos. De aqu1 que se pueda decir 

de ésta última que son amplios senderos que conducen a la 

ejecución de la misión. Toda organización tiene una misión que 

define su propósito, el definir la misión forza a definir con 

cuidado el· espacio de su producto, servicio o finalidad, la cual 

serla en éste caso el logro de organizaciones competentes. En 

tanto que las primeras son veredas más angostas en el camino 

hacia la ejecución de una estrategia relacionada. 

De lo anterior surgirá la pregunta de cómo se podrla 

alcanzar dicha misión, pues bien, por medio de la misma 
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estra:tegia ~ducativa que permita conoc.-er -1é;)s -ob?~~iVos y no .sólo 

ésto .. sino e~tar conscientes d:e'- los. misínos,:;:~·Por·: Ílltimo estar 
,,, - . . . 

ateritós a las oportunidades m1i.s _que a -¡:.;_¡¡- prol:iiemas para estar 

dispuestos a mejorar, enriquecer' ~o -.c~jn~la~-;-~i .es precis<? los 

mismos objetivos de manera que 'sea_n el. s·e~deréJ que gu1e a la 

ejecución de la misión, 

IV.2. Sujeto y finalidad del cambio organizacional 

a) Concepto de organización competente 

Anteriormente se ha hecho hincapié en que la organización es 

un sistema total de subsistemas interrelacionados e 

interdependientes y en la vital importancia del eslabonamiento 

entre los subsistemas organizacjonales: un cambio en un 

subsistema origina cambios, tensiones y tiranteces en los otras 

subsistemas. 

11 La organización competente es eficaz y eficiente. 11 97 

La eficiencia de una organización se puede definir como la 

cantidad de recursos que una organización debe usar para producir 

una unidad de producto y la eficacia organizacional es el grado 

hasta el cual una organización particular alcanza realmente sus 

fines y objetivos. 

Dicho de otra manera la eficiencia organizacional se define 

97scHEIN, E., The Role of the Founder in Creating Organitational 
Culture., p. 13 
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como la proporción que -exist,e entre . Proq~Ctó e' insumos 

energéticos. De este modo, la eficiencia.·:inform~ la cantidad del 

insumo organizacional que emerge dei"--:' prO~u~fó- y -ia· cantidad que 

queda absorbida por el sistema. Se hace ··una.- diferenciación 

adicional entre recursos humanos y materiales como insumos 

organizacionales y entre el uso de materiales como 

abastecimientos y corno equipo. 

Se introduce una distinción adicional entre la eficiencia 

potencial de una organización y su eficiencia real, distinción 

que compara determinado disef\o organizacional con el grado en 

que cierto diseno es llevado a la realidad en la práctica 

organizacional. 

De la eficiencia y la eficacia surge la efectividad 

organizacional como el máximo de utilidades que la organización 

recibe por todo los medios. Este máximo logrado por medios 

económicos y técnicos tiene que ver con la eficiencia; un máximo 

logrado por medios no económicos o técnicos hace aumentar la 

efectividad sin agregar eficiencia, sino eficacia. 

Se han definido algunos criterios para conocer y valorar la 

efectividad organizacional. A continuación se explicarán estos 

criterios. 

b) caracteristicas de una organización competente. 

se han señalado algunos criterios para conocer a una 
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organización como competent'e, éstos son: 98 

1) Adaptabilidad. 

Esta se refiere a la aptitud d~ la orgariizacii6n para 

reaccionar con rapidez y resolver los problemas ·en vista de los 

caIDbios tanto externos como internos, existe un sentido de orden 

y un alto grado de innovación. Como consecuencia la O"rg.aniZaci6n 

se adapta por si misma rápidamente a las oportunidades o a otros 

cambios en el mercado, debido a que se anticipa al futuro. 

2) Sentido de identidad 

Esta se refiere a que los miembros de la organización tienen 

una clara comprensión de la organización, de sus fines y 

objetivos, éstos son ampliamente compartidos y existe un fuerte y 

consciente flujo de energia hacia los mismas. 

Hay un notable sentido de equipo en la planeación, el 

desempefio y la disciplina. Hay también una responsabilidad 

compartida con alto grado de colaboración, la gente pide ayuda de 

los demás y a su vez están dispuestos a prestarla. Están muy 

desarrolladas las maneras de ayudarse mutuamente. 

cuando hay crisis, la gente coopera en el trabajo hasta que 

desaparece aquélla. 

3) Capacidad para comprobar la realidad 

Esta se refiere a que las organizaciones tienen la aptitud 

para verificar la realidad y percibir las exigencias cambiantes 

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

9BHUSE, Edgar, et al., El Comportamiento Humano en el Trabajo., 
p. 279 
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señalar las dificultades porque espera que los problemas se 

traten. Es optimista en su sofoci6n debido a que los puntos de 

toma de decisiones para las mismas son determinados por la 

habilidad, el sentido de responsabilidad, la disponibilidad de 

información, la importancia del trabajo, el tiempo, y por los 

requisitos para un desarrollo adecuado y profesional de la 

gerencia. 

4) Necesidades de integración 

Esta se refiere a que aunque la organización necesita 

dividirse en subsistemas, debe existir algún mecanismo que haga 

que éstos laboren juntos de un modo integrante, es decir, 

completándose. 

Estas caracteristicas 

permiten mayor facilidad para 

de una organización competente 

el cambio, dicho cambio puede 

realizarse a diferentes niveles. 

IV.3. Niveles de cambio 

Como se ha mencionado, el cambio en el trabajo se refiere a 

cualquier 'alteración que ocurre en el ambiente laboral, el cual 

crea un desajuste y requiere que los empleados hagan un nuevo 

ajuste, para dlcanzar el equilibrio. Ya sea a nivel personal, 

grupal y / u organizacional. 

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

individuo, de modo que sufre un cambio dQ comportamiento, es 
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decir, de actitlld, de.pensamiento, de intereses, de valores. 

El cambio a nivel grupal es aquél que se dá en el grupo de 

trabajo, de modo que sufren un cambio de comportamiento, es 

decir, se aceptan nuevas actitudes, maneras de pensar, intereses 

o valores grupales, sin perder la individualidad de cada persona. 

El cambio a nivel organizacional es aquél que se dá en toda 

la organización, de modo que todas las personas se ven 

involucradas en el mismo, sin importar la jerarquia que cada uno 

tenga dentro de la organización, es decir, todos participan 

directa o indirectamente en el proceso de cambio y por ende hay 

un cambio en la conducta, valores, pensamientos E. intereses de 

los individuos. 

Cada persona interpreta el cambio en forma individual, pero 

normalmente expresa y manifiesta su apego al grupo uniéndose a él 

de cierto modo uniforme, como una reacción al cambio. 

11 Básicamente el grupo reacciona con el sentimiento de todos 

estamos juntos en esta empresa. Cualquier cosa que le sucede a 

uno de nosotros nos afecta a todos. 11 99 

Este cambio a su vez está influenciado por factores externos 

corno cambios tecnológicos, politices, económicos, sociales, 

educativos, etc. por lo que es de vital importancia la capacidad 

de adaptación de los organismos. 

Esta última exige reaccionar en forma apropiada y efectiva a 

los requisitos mutables del medio ambiente dinámico. Aunque los 

99oAVIS, Keith, et al., El Comportamiento Humano en el Trabajo: 
D~=~~~ollo Organizacional., p. 248 
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prOb1em,~~c.; __ d~ _ ,~º~:_'c::~~~~~-s en .los organismos son s9_mej-~nte:s a los 

de·· . .-1os·- C~~bi.~~--. en ·:10'~ indiV.idllos, o. en los pequeños ·grupos, son 

mucho. ~ás)~cotn~lejos. Hay ·qué, estudiar y comprender un nümero 

muchó :~~ayo_r ~.de ·factores· variables e interacciones; y son mucho 

m·enos-.. 'preV.isÍ.bles las consecuencias de los cambios que se operen, 

~i~ embargo, _el impacto de los cambios en los miembros del 

o~ganismo 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 lo 

que les está ocurriendo. 

11 Esencial para el problema de adaptación es el proceso de 

formular planes y de implantar cambios concretos. " lOO 

La estrategia de cambios y su implantación son 

interdependientes; la forma en que se diseñan las tácticas de la 

misma para los cambios repercute en su ejecución y viceversa, los 

problemas de implantación de cambios repercuten en la forma en 

que se haga la estrategia educativa. La plancación de los cambios 

es realmente parte del trámite de ellos mismos. 

La organización es un sistema orgánico, por ,ende es 

inevitable· que el proceso del cambio ejerza su influencia en los 

papeles desempeñados y en las relaciones que vinculan los 

subsistemas técnicos, administrativos y humanos. Como casi todos 

los sistemas orgánicos, las organizaciones poseen dos 

caracter1sticas básicas. lOl 

lOOMARGUILES, Newton, et al., pesarrollo organizacional. p. 84 
101~. ibídem, p. 296 
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- ·- ·-" ' _-. ,· ~ ,-

La ~ri~,~r~'. :es·- la ::tende~-ci'~ -~ :-~an~e~;~·" ú'ry' e~~.ad~. estable; 

cuando µno . o· máS ~~-e--.~:~~.: ~-i~~-~~f~,~- :;s~-~--"de-~art~-c:;Úl~n·,· ·eÍ-· ·s'istema 

r_eacciona_ - y_ -~~- movilizan sus ;'-re·cur·so~'::·;_!l~ra :· .c~n~e:rvar _el 

su capacidad interna y desarrollar:: ~ti 'ciptit'U~:. pára>ifa·f~uir · en el 
- ··.' . . :-:~.. :-:e•º:<. . .,· - . -- - ' 

medio ambiente o contexto en :_e1 ·_q~~ __ -~-~-~- ~Jlcuent.ra·: Esta es la 

capacidad de crecimiento y de desarrcillo de -las organizaciones ya 

que ofrece perspectivas valiosas de los cambios en las mismas. 

Aunque es relativamente fácil darse cuenta de los cambios 

después de que han ocurrido, es mucho más dificil influir en el 

sentido que tomen y en su impulso mientras se están formando. 

Existen muchos factores en movimiento, entre los que se 

encuentran las intenciones para aumentar la eficiencia de la 

organización, las motivaciones para influir en el medio ambiente 

externo, los deseos para mantener 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 que interviencn 1 tanto la estrategia y la técnicas que 

la componen como la implantación de los cambios se han convertido 

en responsabilidad creciente y en función administrativa de los 

organismos contemporáneos. 

El objetivo puede ser cambiar el ambiente ideológico, o bien 

mejorar el medio ambiente del organismo, aumentar la eficiencia 
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de ... su, proce.¡;o·\nterno, cambiarlas actitudes individuales y las 

.·rel~ü~i~~:~.~;S~·~f"{ri~~;;~~;~-~~~-~~s <o m~jor~r las r.ela'Ciones intergrupales 

o en ~ª-1:.~ ~-~~?--~~- i~s grUpos. 

En-· re'~liá.ad, ·hay muchas maneras efectivas de crear un cambio 
.-;• 

·en Un cambio en la tecnolog ia utilizada, 

pt.iede _aumentar la eficiencia del organismo y de los individuos 

que la conforman. " Puede mejorarse el desempeño modificando la 

estructura del organismo. Implantar la administración por 

objetivos, o un programa de planeación del sistema presupuestal, 

o bien numerosas técnicas administrativas puede ser lo apropiado 

a la par que eficaz. 11 102 

Lo importante es que existen diversas normas estratégicas 

opcionales, aunque vinculadas entre si, a servicio de quien tenga 

la capacidad y conocim.ientos suficientes para emplearlas. Si es 

que ver1dicamente ha de instrumentarse en el desarrollo de 

organizaciones un enfoque sistemático para su efectividad y para 

los cambios que se le apliquen, es necesario realizar esfuerzos 

mayores para compaginar dichas normas estratéqicas de modo que 

alcancen una significación real. 

IV.4. Investigación de campo. 

Múltiples son los estudios en torno al DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL por su relación con la Administración de Empresas. 

Mas no es asi en el caso del DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

l02ibidem, p. 84 
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considerado como EStrategi_a Educativa, como se ,aboca en la 
',:." . e --:~: -~ ': ' 

presente ~nv.e:sti_g~C-~6-~.: 

a) Objeto de l~!iin~~.~ti~aci6n · 
--- :¿:~T:~ ·=--~.:=--7.'~1~~~-~'o ·~.~~~;oc ~~"f:'-~ l-'--."_;~_. ú;_~ 

Para logr~~~\u~' el,·~p~o~eso de DESARROLLO ORGANIZACIONAL se 

de 

sus _caracteristicas, elementos y la interacción que se da entre 

los mismos. 

En la actualidad no existe una orientación clara en torno al 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL como estrategia educativa, por lo que 

se vió la necesidad de incurrir en este estudio. 

La presente investigación tiene como propósito identificar 

el DESARROLLO ORGANIZACIONAL como estrategia educa ti va que busca 

el cambio para lograr organizaciones competentes, ya que para 

lograrlas, en cualquier ámbito institucional o empresnrial, es 

necesario conocer primero los caminos que pueden guiarla a dicha 

competencia. 

b) Di-seña de la investigación 

El diseño de la investigación se compone de la siguiente 

manera: 

l. Formulación de preguntas 

2. Definición de l~ población 
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3. Determinación de la muestra 

4. sé1~cción de las herramient'as 

S •. Disefio de las herramientas y cónfiabilidád 

6. VaÚdación de las herrámientas: 

7. Aplicación de las herramientas ... 

s. Tabulación, procesamiento ·y:: pr~~ .. ~1:1!-~~!:~;· de ~ºd~-t~s 

9. Conclusiones de la investigación: 

l. Preguntas de trabajo 

¿ El DESARROLLO ORGANIZACIONÁI. és; . considerado como 

estrategia educativa 7 

¿ Cómo se relaciona el DESARROLLO ORGANIZACIONAL con la 

Estrategia Educativa ? 

2. Definición de la población 

La población se definió como los profesores que imparten las 

materias relacionadas con el área de Recursos Humanos de las 

nueve carreras que existen en una Universidad Particular. Debido 

a que éstos son los que manejan conceptos fundamentales o 

directamente relacionados con el DESARROLLO ORG/\NIZACIONl\L. 

El listado de las materias relacionadas con el área de 

Recursos Humanos en una Universidad Particular son las 

siguientes: 
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Carrera Materia 

t 
::::::a:u:~n:I IyyI:: 

t>sicologia Industrial. 

Direcci6n I y.·II 

Administración .· 

-····"···'· ~ '"""'"··~~:{'Et 0~:~;":::~-:· 
Contadurla 

Ingenierla Electromecánica 

Ingeniería Industrial 

{ Compo~tam~ento 
l Orqani.zac1ones 

Humano en las 

{ 

Compo~tam~ento Humano en las 

Organ1zac1ones 

Administración de Personal 
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Pedagog1a 

3. Determinación de la muestra 

Factor Humano 

Capacitación y Desarrollo 

Pol1tica de la Empresa y 

Desarrollo Organizacional 

Psicologla Industrial 

La muestra se eligió con base a los profesores que imparten 

las materias que tratan directamente sobre el OESARROI1LO 

ORGANIZACIONAL, ya que por ser materias de conceptos similares, 

basta con una muestra pequefia para que ésta sea representativa. 

De las 604 materias registradas en la Universidad 

Particular, 19 se relacionan con el DESARROLLO ORGANIZACIONAL, la 

investigación se centró en los lJ profesores que imparten éstas 

últimas en el presente semestre. 

La muestra se eligió aleatoriamente, seleccionándola 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. 

Unicainente se consideró ésta Universidad Particular por el 

vinculo que maneja con la empresa, el cual está determinado desde 

su politica interna, y las maestrias que ofrece. 

3.1. Tamaño de la muestra 

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

cual equivale a un 54 % cincuenta y cuatro por ciento) de 
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representatividad· en'. la,s materias_ relacionad.as .con 'E.i DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL eri- el presente semestre; y de 

'ilieciseis por, ciento) de la población 

-c4.: Selección de las herramientas 

Se seleccionaron: 

4 . 1. El cuestionario como base para 

en un formato escrito que permitiera la 

ordenada de los datos. 

4. 2. La encuesta para obtener el testimonio directo de las 

personas a quienes se les aplicó el cuestionario. 

4. 3. Los planes de estudio que conforman las carreras que 

imparte la Universidad Panamericana para conocer las materias 

relacionadas con el área de Recursos Humanos y que permitiera 

identificar a los profesores relacionados con dicha área. 

5. Diseño de las herramientas 

5.1. Tipo de cuestionario 

Se diseñó un cuestionario con preguntas introductorias las 

cuales tienen por finalidad atraer la atención del interrogado, 

disponiéndolo favorablemente. se trata de preguntas que 

despierten el interés del entrevistado, aunque no estén en 

relación directa con el tema objeto de la investigación. 

Se diseñó un cuestionario estructurado¡ es decir, tanto las 

preguntas como las respuestas se encuentran predeterminadas. 

Se utilizaron preguntas cerradas de opción múltiple, es 

decir, las contestaciones son limitadas, por contener en su 
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texto, las posibles alterriativas ··de resPuesta dentro de las 

cuales debe pronunciarse el_entrevista~o. E~te tipo de preguntas 

tienen la ventaja que el entrevistado difícilmente se confundirá 

al interpretar la respuesta. También se uti.l izaron pre(juntas de 

eva1uaci6n, es decir, aquéllas media~te las cuales se pide al 

.entrevistado que exprese un juicio de valor respecto a una 

determinada cuestión que se somete a su consideración. El 

interrogado debe proceder a una clasificación 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 sucesión las partes del proceso. Al final del 

cuestionario se formularon preguntas abiertas, en donde el 

informante respondió conforme a su iniciativa personal. 

El cuestionario pretende manifestar los conceptos de los 

profesores acerca del DESARROLLO ORGANlZACIOUAL, la Estrategia 

Educativa y la posible relación entre ambos, a su vez conocgr el 

orden de las etapas del proceso que cada profesor considera la 

más adecuada. 

Las preguntas pretenden medir los si<]uientes conceptos: 

Las 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 Educativü. 

Las preguntas 6 y B se abocan a conceptos acerca de la 

Educación. 
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A co'ntinuaé)ón ,-,=se· -presCn~~·a·· el: cu0st·i~n~rfo, ·mismo ·que se 

aplicó en, -la·· realización ?e ).a!i :·en~~~sta_s y_ qUe se .~laboró 

conf·o~me .- aÍ ·obj-~to- - _a·~ ·;-~a - iñv_éStigaci~~-, -·p·arti~~do d~ la· báse 

teórica _eXpre-sa~a, en_-·lo-s, c~p.i,_~ulc;>s ~ailterio;:-es. 
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PARTE I 

2. carrera en ~~-· 91:1~ impái;t'? ~la Se: 

Administración 

Administración 

Contaduría 

Derecho 

Economia 

Filosof ia 

Ingeniería ElectromecAnica 

Ingenieria Industrial 

Pedagogía 

3.Formación profesional 

4. Especialidad si __ 

PARTE II 

No __ 

l. De las definiciones siguientes, indique con una cruz aquélla 

que considere define mejor el concepto de DESARROLLO 
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ORGANIZACIONAL. 
- "•>- ~ • 

a) Es el· fortalecimiento de aquellos proc~sos .hÚmanos .dentro de 

___ l_as __ . o;-_c;fani~B.~i'?rles_, que mejoran el fJncionaíñ.ient~~ dél· sistema 

orgánico:-para alcanzar sus objetivos. 

b) Es una respuesta al cambio, una compleja estrat~gia ~dllcativa 

cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valores y 

estructura de las organizaciones, en tal forma que éstas puedan 

adaptarse mejor a nuevas tecnologlas, mercados y retos, asi como 

al ritmo vertiginoso del cambio mismo. 

e) Es un proceso planeado de modificaciones culturales y 

estructurales, permanentemente aplicado a una organización 

visualizando la institucionalización de una serie de tecnologias 

sociales, de tal forma que la organización queda habilitada para 

diagnosticar, planear e implantar asas modificaciones con o sin 

asistencia externa. 

2. ¿ Cuál de las siguientes etapas de DESARROLLO ORGANI'ZACIONAt. 

considera usted es el orden lógico que sigue el proceso ? 

a) Planeación del cambio 

b) Seguimiento 

c) contratación 

d) Retroinformación 

e) Evaluación 

f) Entrada 

g) Diagnóstico 

h) Intervención 
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3. _De_ las ciefinicic:mes._ sí9uientés, indiqu'e Ccin una cruz aquélla 
- .. ·~ . ~ - . ' - . - '" .. -- . 

que considere .definé m~jol'.' él concepto de ESTRATEGIA EDUCATIVA. 

a) La- eSti;a~egia e.du.~e1:tiv,~_.· e~ .el}. artÉ{ de coordinar las _accic;mes 

edtÍcati Vas - para alcanzar ·1os objetivos pretendidOs o 

preestablecidos por la organización. 

b) La estrategia educativa son amplios senderos qu~ co~ducen a la 

ejecución de la misi6n·de la organizaci6n, acomPa~ada de técnicas 

que son veredas mas angostas en el camino hacia ·1a ejecuci6n de 

una estrategia relacionada. 

e) La estrategia educativa es un· conjunt6 de metas y pol1ticas 

principales. 

4. ¿ Cual de las siguientes etapas de ESTRATEGIA EDUCATIVA 

considera usted es el orden lógico que sigue ~l proceso 

a) Manejo ejecutor para 

conseguir objetivos 

b) Visión de oportunidades 

e) Configurar objetivos 

d) Coordinar acciones 

educativas 

5. ¿ Cómo considera al DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

proceso: 

a) Administrativo 

b) Recursos Humanos 

e) Educativo 

d) otro ¿ Cuál 
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6. ¿ Cómo considera a la educación ? como,_un proceso que: 

a) Modifica conductas 

b) Logra grados académicos 

e) Permite beneficios económicos 

7. El DESARROLLO ORGANIZACIONAL se aboca a resolver o modificar 

aspectos: 

a) Técnicos 

b) Estructurales 

c) Conductuales 

d) Todos los anteriores 

e) Ninguno de los anteriores 

a. La educación se aboca a resolver o modificar aspectos de: 

a) conocimientos 

b) Habilidades y destrezas 

c) Actitudes 

d) Todos los anteriores 

e) 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 ? 

¿ Porqué ? 

Si __ No __ 

10. ¿ Cómo relaciona a las etapas del DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

con las fases de una Estrategia Educativa ? 
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6, Validez y confiabilidad de la herramienta 

El cuestionario se validó, en lo referente a su contenido, 

por medio de una prueba pilota. La cual consiste en asegurar que 

las preguntas sean claras y estén en orden sucesiva adecuado, 

limitar la extensión 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 mecánicas encontradas, tales como 

la confusión en seguir el orden de las preguntas y la dificultad 

al escribir las respuestas en los espacios previstos, 

corroborando sobre la base de los juicios de un profesional en 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

6.1. Confiabilidad de la herramienta 

La confiabilidad se logró a través de. la misma estructura 

del cuestionario; ya que por ser estructurado, se obtuvo la 

consistencia requerida en las respuestas y se aplicó a un 50 % 

del Universo considerado. 

7. Aplicación de las herramientas 

El cuestionario se aplicó en forma individual, a los 

profesores que imparten una materia relacionada con el DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL. 

s. Tabulación, presentación e interpretación de datos 

Una vez recopilados a partir de la aplicación de 

cuestionarios, Se procedió a tabular y registrar los datos en 
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grliffoas d~ resultados con. el obj¿tci'i:!e 'i\¡ioyar la' interpretación 

de resultados. \.. ':/'.:·.;'.,_·. 
La .tabulación se realizó con · i;-ase~·.:·:a1" ~orden de· los datos 

·r·egi.Stra-doS en el cuestionariÓ;· ... ;:;:. = 0~-=-'~·~<~;~·~:;,::: .. 

La presentación de resultados·, se nlU~stJ:.~ -en- gr~ficas que a 

su vez, facilitan la comprensión de la .. información contenida en 

los cuestionarios. 

Las gráficas, expresan los resultados en términos 

porcentuales, con base en la representación de la muestra 

elegida. 

La interpretación de los resultados se realizó tomando en cuenta 

los datos registrados en las gráficas, además de considerar los 

elementos teóricos en relación a dichas cuestiones. 

A continuación se presentan los resultados de la encuesta, 

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

DBSl\ROLLO ORGANIZACIONAL. 

A)Es el fortalecimiento de aquellos procesos humanos dentro 
de las organizaciones, que mejoran el funcionamiento del sistema 
orgánico 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 que 
éstas puedan adaptarse mejor a nuevas tecnolog1as, mercados y 
retos, as1 como al ritmo virtiginoso del cambio mismo. 

C)Es un proceso planeado de modificaciones culturales y 
estructurales, permanentemente aplicando a una organización 
visualizando la institucionalización de una serie de tecnologias 
sociales, de tal forma que la organización queda habilitada para 
diagnosticar, planear e implantar esas modificaciones con o sin 
asistencia externa. 
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como se aprecia en la grflfi'ca, el DESARROLLO 

ORGANIZl\CIONl\L es considerado por la mayor1a (86 %) como un 

proceso permanente dentro de la organización ya sea con 

asistencia 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 proceso 

educativo, aunque no se conceptualiza como tal. 
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2. ORDEN LOGXCO DEL DESARROLLO ORGANIZACXONAL 

5 

4 

3 

IGUAL 

1) 

2) 

3) 

4) 

5) 

6) 

7) 

8) 

111 IGUAL 

111 DIFERENTE 

DIFERENTE 

Entrada 

Contratación 

Dignóstico 

Retro información 

Planeación del cambio 

Intervención 

EValuaci6n 

Seguimiento 
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2. Como se aprecia en. la. grAfida; el orden de las etapas de 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL- variaron ._segQn los criterios .de ciada 

entrevistado. Ya que cada .uno (100 %):·ordenó ·ae diferente manera 

las etapas. De aqui que las fases no mant-~ngan necesariamente 

una estructura rlgida que no sea capaz de adecuarse a las 

circunstancias. 
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J, ESTRATEGIA EDUCATIVA 

o 
A 

A) La estategia educativa es el 
acciones educativas para alcanzar los 
preestablecidos por la organización. 

~ D 

e 

arte de coordinar las 
objetivos pretendidos o 

B) La estrategia educativa son amplios senderos que conducen 
a la ejecución de la misión de la orgnizaión, acompañada de 
técnicas que son veredas más angostas en e 1 camino hacia la 
ejecución de una estrategia relacionada. 

C) La estrategia educativa es un conjunto de metas y 
politicas principales. 
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J. Como se" aprecia en la "gráfica, la mayoria (55 %) 

considera "a la Estrátegia "Educativa como una actividad" 

CaorcÍinadora - dé ;~las aCciones·, con_. pr~~ia planeiac_ión y algu~os 

p~co~--J~~-: ~)~: _'?~-n~id:~~-~u~::~ue; __ ~stf ~~-ompue.~ta -por tácticas, lo cual 

es verdad~ro. : . Otros (22 %) la consideran-_ siínPi~~~!lt~- - como 

conjunto de metas y pol1ticas principales; De aqui que se observe 

·que·; ;~~i~~~ -¿·ri-·c:~~ce~~o ac,ertado- ~e :Estrategia Educativa. 
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4, ORDEN LOGICO DE LAS FASES DE ESTRATEGIA EDUCATIVA 

7 

6 

4 

3 

2 

1 

o 
DIFERENTE 

A) Configurar objetivos 

IGLI.'IL 

11Z DIFERENTE 

lllGUAL 

B) Manejo ejecutor para conseguir objetivos 

C) Coordinar acciones educat'.ivB.S· 

D) Visión de oportunidades 
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4. Como se, aprecia en ·la g~á.fica, el orden de las etapas de 

Estrategia Educativa varió según los criterios de cada 

entrevistado. ·ya que cada uno (100 %) ordenó de diferente manera 

las _etapas. De aqu,1 q'-':~ s_~ considere un orden rigido en las 

mismas. 
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S. COMO BE CONBIDERl\ AL PROCESO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

A 

A) Administrativo 

B) Recursos Humanos 

e) Educativo 

D) otro 

B e o 
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' -

5. Como se aprecia - eri la gloáfi~a~r(la,,may<Jrta\- (54 ,%) 
~: -": :'·::- - _:._ ·-.: ·-· ' : "<"··.·· -.. -: :· 

considera al DESARROLLO ORGANIZACiONÁL comÓ: ú'ri >¡,~cíe:;,~º ei:l¡;_,;ativ<J. 

Por otro lado, , ( á 1 · , ~~) ~'~~Í~- :~'.i~bii~'ia~f::~:~;~:g~~~~~f:~:J~l~· :'p~6~e-~-~ 
: ;: .--!;'.'---->;-~ ~;C~ '..':(';_"<'~;'. .;-,!~-;;,:,_;',-:-:-~~;; ).?;-t: _ '·"'."·, 

administrativo. "''''::':f'é"'''' ~(_- "e'•'··~-~:.,,c~,- -""'' ,., -->-', 
Mientras que la· minar 1~:: ·'·t 1:-_~{ %. ) ':}i~ :'.~-6~~-¡~:~i:~f~~~¡;:~_ üii·jJ; -p~óceSo" 

·:~' 
de Recursos Humanos. 

º· .- . - . - ~ -- - -=--- ' - _' 

Estrategia Educativa en sus_-~Concepto~ bá.sicOs. 
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6. LA EDUCACION EB UN PROCESO QUE: 

7 

6 

5 

4 

A 

A) Modifica conductas 

B 

B) Logra grados académicos 

e 

C) Permite beneficios económicos 

íl B 
e 



6. Como se aprecia en la gráfica, (100 %) todos coincid.en en 

que la educación es un proceso que modifica cánductas. 

De aqu1 que se considere al DESARROLLO ORGANIZACIONAL. como 

medio de perfeccionamiento en la empresa. 
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7. EL . DESARROLLO ORGl\NIZACIONAL., SE ABOCA A RESOLVER O MODIFICAR 
ASPECTOS: 

5 

4 

o 
A B e 

A) Técnicos 

B) Estructurales 

C) Conductuales 

D) Todos los anteriores 

E) Ninguno de los anteriores 

121 

D E 

lllA 

as 
ac 
mo 
llE 



7. Como se apreCia en la gráfica, la 111a:i~r1.~ (6:Í %) 

considera que e1. DESARROLLO". ORGANIZACIONAL s~-- a~oc~'.":; .. a .. -~~~~i-~'~r .. · ~ 
)ÍlOdif,icar _'.aspe~tos tanto técnicos 

conductuales. 

y - .' ~st~·Jctri~-~i~~ como 
-.-_·_-_::,-· 

La minoria (lJ %) considera que el DESARROLLO'ORGANIZACIONAL 

se aboca a resolver aspectos meramente conductuales. 

Mientras que los ültimos (24 %) consideran que el DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL se aboca a resolver aspectos meramente 

estructura les. 

Por lo que el DESARROLLO ORGANIZACIONAL es considerado como 

un proceso capaz de atender diversas necesidades de los 

empleados. 
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O, LA EDUCACION BE ABOCA A RESOLVER O MODIFICAR ASPECTOS DE: 

7 

6 EllA 
5 DB 

4 EllC 

3 11 o 
lllE 

o 
A B e o E 

A) Conocimientos 

B) Habilidades y destrezas 

C) Actitudes 

O) •rodas los anteriores 

E) Ninguno de los anteriores. 
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B. Como se apreCi.a en la gráfica,. (lOÓ %) todos consideran 

que la educación se aboca\ a ·-reso,1Ver::<'asP8ctoS' de _ conocimieritos 
:.,· ,_· .:. 

habilidades, destrezas Y.aé:titudés; ·.- - -_.---- -- . 
Pol? ~?·que s~ -'~onS~d~ra· q~~ ;1a 'edU6aCJ'6n iiS Capaz· de--mejorar 

--·-· 
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9. EL DESARROLLO ORGllNIZACIONAL FACILITA EL DESARROLLO INTEGRAL 
DE LA PERSONA 

A) Si 

B) No 

5 

4 

SI NO 
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9. como se .aprecia en la ·gráfica/· (100 %) todos consideran 

que el p.roceso' de :·DESARROLLO ·ORGANIZACION~L puede ser un medio 

que facilite el ·'desarrollo-iritegral de ia p~rsona. 
Poi' -~lÓ -.~cqi.Í~'.:-~:~~dr-¡á:~~-. e~i~t¡:~;:;~~y-or ·cah'erencia -entre lo que 

piensa, dice .Y efeCt_~·~ ·~a- p~rsO~a. ·' 
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL con las fáses d~ · Estr.;tegia Educativa 

lo hicieron de m~do' ctri:re~~~;-~ .~~ . . .... 
- ~ .. -,,: . ..,.. ' -

. Po~-- .10: qu~·,,: ~e.·.; consldEn:a' . .;C¡ue ,-.rlO- hay_ .un, crÍtério -·c~mQn para 
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9 • - Conclusiones de la encuest;.a . y c_::ueStion~.r io 

LoB eJicuestados no tieñen claro· un-·~· orden· ~n:·· el proc;:eso- de 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

Existe un conocimieÍ"lto · 

Estrategia Educativa. 

Las etapas de la 

lln orden r1gido necesario. 

El DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

educativo, aunque no se conceptualiza como 

El DESARROLLO ORGANIZACIONAL se considera como un proceso 

que pue.de llevar a un cambio en la conducta, en las diversas 

áreas educables de la persona humana. 

De lo anterior, se concluye que la mayoria de los 

encuestados consideran a la educación como un proceso en el que 

se modifica y mejora la conducta de la persona en sus diversas 

potencialidades, y a su vez el DESARROLLO ORGANIZACIONAL es 

considerado como un camino que puede modificar las mismas; por lo 

que se infiere que se considera en general al DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL como Estrategia Educativa (planeación, realización 

y evaluación) pero que no se tiene un criterio homogéneo para 

relacionar las etapas de ambos procesos. 
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CAPITULO V 

PROPUESTA DE UNA ESTRATEGIA EDUCATIVA QUE FACILITE EL CAMBIO 

HACIA EL LOGRO DE ORGANIZACIONES COMPETENTES , 

·En el capitulo anterior se concluyó · que si bien el 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL se conceptualiza como. un proceso que 

implica acciones educativas, no ne define claramente cómo 

relacionar al DESARROLLO ORGANIZACIONAL con una Estrategia 

Educativa. Por tanto, en el presente capitulo, se pretende 

explicar la interrelación que puede establecerse entre un proceso 

de DESARROLLO ORGANIZACIONAL y un proceso educativo. La forma 

elegida para explicarlo, es un modelo que sirva de gula de 

análisis para establecer estrategias educativas que faciliten 

cambios planeados dirigidos a lograr organizaciones competentes. 

En sintesis el modelo se resume en el esquema de la 

siguiente página, mismo que scr.5. explicado pos ter iormcntc. 
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TRANSICION 

Contrato. 

Diagn6stfoo 

Planeaci6n de 

intervenciones 

Planeaci6n Realización Evaluación 

En- Genera necesi- Personas Estado al que se 

torno dades de cambio desea llegar: 
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El modelo que se prop~ne tiene como premisa que el 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL es .. un ... cam.bio .Planeado que implica una 

estrategia educativa~· 

Postula como vatiablés-, de :estudio- dependientes las~-~ªª~~ de 

transición del cambi~-.P·~~-qu:~:;~,1-i-~:~ serán., la base de 'referencia en 

el proceso de análisis.· 

Estas faSes- ~de·~ tia~¿ÜiL¿~- se :mUeStrclil en .. ia si9~-~-~-i:1~~ pi\-c:Ji~~ -
·.:_,_ 

en un cuadro y·_ má-~ adé.lan~e.··s~. :e.XpliCará -cadá :.Una_. 
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4. 

s. 

6. 

Entorno 

, ·~ e~~fva"iencia-:------ ~ases Estrategia 

~~:tr.cicÍa 
¡ 

·Contrato 
.. ~·.• 

. Diagnóstico y 

re~Jlección de datos 

RetJoinformaci.ón 

PlaJeación de 

intJrvenciones 

Acción o intervención 

Existen diferentes caminos 

para llegar a un estado de 

efectividad organi zacional. 

1 

104 

.· Pianeación ·: 

.-:"se refiere a la pre­

\Íisión de lo que 

realizará la acción 

educativa, implica 

determinar: qué, 

quién, cómo, dónde, 

con qué y cuándo. 

Realización: 

Se refiere a la 

acción educativa que 

se emprende para lo-

grar el cambio. Im-

plica modificación o 

adquisición de cono-

103tl.t:..t. WARNER, Burke., Desarrollo Organizacional Punto de Vista 

~S~Y~ÉR.r~l:, 76 
Imideo., Hacia una Didáctica GPneral Dinámica., 

p. 128 
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Necesidad satisfecha 

133 

[

adquisición de.cono­

cimientos, habilida­

des y actl tudes. 

Evaluación: 

Se refiere a la co-

rroboraci6n de resul 

tados. Se realiza a 

lo largo del proceso 

y al final del 

mismo. 

Permite rectificar o 

ratificar 

situaciones 



Planeaci6n: 

La planeación didáctica· corresPond9. a las··.sigU:ientes· fases 

del DESARROLLO ORGANIZACIONAL: 

l. Entrada. 

Se refiere al primer contacto que se da entre el consultor, 

es decir, el facilitador del cambio; y el asesorado, es decir, el 

que 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 evalúa: 

Si podrá mantener una relación cordial con el consultor. 

si su experiencia personal será aplicable a la situación 

actual. 

Si los conocimientos del consultor son confiables y él es 

competente. 

Durante el proceso de exploración el consul ter evalúa los 

siguentes puntos: 

Si podrá mantener una buena relación con su asesorado. 

La motivación y los valores que el cliente maneja. 

La predisposición 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 deberá de acudir ñ una autoridad de 
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mayor jerarq,~ia).: ,_ , 

-S~ )aS '·~xpl~~~ci,on·e~: mutuas entre can~ultor Y·:·ases.~ra~o .Se 
. ',' 

_ desa;ri_ql Ja-n 

sera:··~ 

2; 

Se refiere al contrato 

de manera sucinta lo que el conBliltor C~~~1e-ne -_~ú~ :.·~~rá; si está 

he.cho a conciencia, también indicará lo que el cl~ente se propone 

hacer. Es decir, un compromiso explicito acerca de las 

expectativas que el asesorado y el consultor tienen mutuamente de 

como van a trabajar juntos. 

El contrato puede ser únicamente un acuerdo 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 áreas criticas para el consultor y el asesorado: 

Lo que ambos esperan de la relación. 

Qué cantidad de tiempo invertirá cada uno de ellos, cuándo 

lo invertirán y a que costo. 

Las normas en las que se basarán ambos. 

Una buena práctica en la consultor la de DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL es la de renovar o renegociar el contrato en forma 

periódica. 

J. Diagnóstico 

Se refiere a un proceso analitico de identificación Y medida 
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de las variable's · · .. ~elevant~s Y- válidas de - _la efectividad 

organizacioncl1·. cOn :.-·~i · ·proP.6sÚ~o de ayudar en el pr_oceso de 

planear estrategias _ educativas de mejoramiento para la 

organiZaci6n, tanto como la .medición ~e estos es-~t;erzos ºp~ra 

determinar si son apropiados y ef !cientes. También a~menta la 

posibilidad de dirigirse a los asuntos apropiados dentro de la 

organización y la probabilidad de que sean aplicadas -o 

recomendadas algunas intenciones correctas. 

Las propiedades del diagnóstico organizacional s6n: 

3.1. La base teórica. 

Lista de suposiciones que muestran un marco rle referencia, 

que es, en sl mismo apropiado para, y derivado de la práctica a 

través de un marco de referencia teórico. Asi el marco de 

referencia sirve al propósito único de proporcionar una visión 

general de cómo funcionan las organizaciones. 

3. 2. 'l'otalidad 

Cualquier diagnóstico daberá comprender las propiedades del 

sistema como un todo. 

3.3. Representatividad 

RepreScntar los estados funcionalef:i como existen en 

diferentes componentes del sistema. 

3. 4. Predicción 

El diagnóstico debe enfocarse en los eventos y condiciones 

que toman lugar en la secuencia causal temprana que define el 

funcionamiento del sistema organizaciona 1. Esto implica menor 
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atención s~br: {a~ ~aiici~i clel ~¡~tema. y mayor énfasis s~bre las 
._ ' . ,-·-- ''»':-' ·; . ' : ': : ,,. ;_. 

entradas y la'trafi~formac:l6ri cl~l :sistem~. ' 
J,.s., P,ot;,ncial d¡,,~~j·¿ramymtó , ··· e>· .~ Y} 
o'eJ,'.;> ser;;7'eli Itérrninds' de ~a°queúa&'.,;o'iit"eas~;~~e'~ ~~~Je~ , dar, 

resultados ¿~gibi~~;<,' ; •'''· ,· ?'A~ ~./, ;;"'''· i:>···•.· ... -;.~·· ..... v~·:~~'.~ _;:-~:;~- :·.,~· ·<<.';. .:,_;,¿_ 

o_~-·é·: ::t~~ ; --;:i;~ '~i::y/~\ :~;~~J:~,}:;~~~~~:;~:~~-:'~ ;·_,_'.. 

deter::n:::gri:::::º :f :(h[~cf~:j'.:t:~ff:~;:r~~~[t~~~~~er:~:~e~ón 'dey :: 
,:;-: .. - »> ·'.;-; -~- "--::> 

intervención~ >7., ,-:~. ,--~:~')}' 

3.7. Enfoque 
' ' . 

De parte -del consll_ltor-- prin\Ordial~e!rlte hacia un incremento 

en la efectividad de su cliente. 
3.8. Diferencial 
El diagnóstico implica diversas etapas o fases, las cuales 

se distinguen por medio de herramientas especificas de evaluación 

y que tienen, en la acción de examen final, diferentes 

consecuencias. 

De lo anterior, que el diagnóstico se basa en la comparación 

de información que es representativa y predecible, diferencial en 

su naturaleza, y comprensiva en relación a un marco de referencia 

teórico. Y que determine el método de intervención a 

instrumentarse, para alcanzar un aumento en el funcionamiento de 

su sistema particular. 
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Elementos del. .diágn.6s.tiÓo 

sori tres iós componentes básiéos del dia:gn6~tico: 

1. Generación d9 la.información. 

_Los _aspectos claves 

1. l. La forma en que se toma lci ili-f0r~-á6i6~ :-:>-· 

Existen básicamente dos métodos ~e:_recopilar_ _información, el 
c .• -; .. :_· ,,· _. 

primero es la entrevista / observacione:s, y --~-f'._,~Qtra-_·:-es _:Por medio 

de cuestionarios. La información de los cueStionarios registrada 

se agrega y se archiva más fácilmente que la información de las 

entrevistas. El cuestionario consta de cuatro caracter1sticas 

principales. Primera, compara cómo la organización está 

funcionando hoy en comparación a cómo funcionó en un momento 

determinado del pasado. La segunda caracteristica es que permite 

que el funcionamiento de )a organización sea comparado con otras 

organizaciones similares. La tercera caracteristica es que pueden 

capacitar para ver cómo funciona la organización en comparación a 

cómo los empleados dentro de la organización quisieran que 

funcionara. Por último es que se puede comparar cómo funciona la 

organización hoy y cómo la investig.:lción y expcr ienc ias pasadas 

han demostrado que deberia funcionar. 

1. 2. La frecuencia de las actividades de recopilación de 

información. 

La frecuencia con que se recolecta la información varia, 

según el contenido de la información y la estabilidad del sistema 

de la organización. Entre más estable el sistema, menos necesidad 
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hay· de --generar_ ·fri"fóiffia.ción-,. 

1. 3 .'. Lá'' metCJdÓlogia . utilizada para .. la. recopilación .·de . la 

informácfóri>' 

' ·. ,' ... -. ' 

iiiseiñar ·:pr6~~dim'ieÍlt.Os para 

información. 

A~m_a~·enar 

Ordenar la información. 

La recopilación puede depender de las p~rcepciones del 

consultor y de las percepciones de terceros. 

4. Retroinformación 

Se refiere a celebrar reuniones con el asesorado, por lo 

general primero con el jefe solo y más tarde con el grupo a 

partir del cual se reunieron los datos. 

Es decir, es algo más que dar información solamente, o 

informar los resultados de la recopilación y el aná.lisis de la 

información. 

Las personas en los grupos que utilizan la retroinf ormación 

pueden crear el cambio y utilizarse con éxito en las 

organizaciones. Su utilización efectiva debe basarse en una 

comprensión de la manera corno la información cambia el 

comportamiento y provoca cambios a través de la creación y 

dirección de energia. La energía debe ser creada y dirigida. 

Además, la efectividad de los distintos mecanismos de 

retroinforrnación dependen tanto de las caracteristicas de la 
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retroinformaC?ión_ como de la~ caracteristicas del proceso de la 

uti1iZ-ac--i6n -de la- nifSma. En consecuencia;· la retro información no 

lleva ·automAticamente al' cambio¡. deben elaborarse varios 

~lanteamientos: primeio si· la retroinformaci6n crea alguna 

motiVaci6n. De nO ser asi, ,no habrá entonces potencial para el 

cambio. Las personas no se sienten movidas para actuar y,_por lo 

tanto, no puede tener lugar el cambio. Si se crea la motivación, 

se vuelve importante el segundo planteamiento-. La 

retro información puede crear motivación para utilizar la 

información en la identificación y solución de problemas. 

Las caracter1sticas de una retroinformación efectiva son: 

4.1. Pertinente 

La información sólo puede motivar si se relaciona con 

aspectos que sean significativos para los receptores. 

4.2. comprensible 

Es importante que la forma, el lenguage y los simbo los 

utilizados en la retroinformación sean familiares y entendibles 

para los individuos en la organización. 

4.3. Descriptiva 

Se de.be relacionar la información con sucesos de la vida 

cotidiana, por ende, se necesita que la misma sea descriptiva. 

4.4. Verificable 

Es necesario que la información retroalimentada se presente 

de tal modo que permita a los receptores validar los 

descubrimientos. Esta clase de información permite al receptor 
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hacer su :Pr?pi~ juicio so~r.e., ~i: la_:,.i_!'f~.~~.~·~·Í:6n es'-verc:Íaderamente 

repres_entativa de loS a~9ntecim-i.~n~.os e~:·_·l~ ;'6rcJ~~~·i~_~;¡~·~:. 
4. s·,, Limitada 

.-Las personas tienen ··.·11mites '~:::~"-"cuanto --a' .-la canti~ad .~de:~-

información ~ecib-i~~ -:·-~· ... _--~~~·~~-~~,:.~~·:-::e~;- -'~~~:~iro1~ad;~:- ,:~Oined~-6-;-; ·-una.-·.·. 
·::~·;> _,;.-·--~·:· ,:··' :·-.,.. ., :,·· . . 

informaCi6n limitada y organizada,,es rnlis .. efectiva ,e~ la' creaCi6n 

y dirección de energia. 

4.6. Impactable 

Es valioso proporcionar in.formación sobre la organización en 

conjunto, la mayor1a de las personas no puede hacer mucho acerca 

del funcionamiento de la organización total. Debe incluir en 

forma general, las áreas de la organización que se encuentran 

bajo control del grupo receptor. 

4.7. Comparativa 

Deben incluirse datos que puedan servir como puntos de 

comparación. Con dicha ayuda, los receptores podrán determinar si 

la comparación es válida o no, y realizar sus propias 

comparaciones. 

4.8. No final 

La utilización efectiva de la retroinformación implica 

usar la como punto de arranque para una mayor exploración y no 

como punto final, de modo que puede ser un estimulo para la 

acción. 

Para que la retroinformación sea efectiva, la información 

formal debe servir solamente como punto de arranque para una 
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recopilación :de ·:i.nf~rm~~ión¡, una·· identi"ficación de prDblemas ·y 

una solución de .éstoS ··má.s pro.fundas. 

La presentación de la información debe proporcionar a las 

personas de la organización suficiente información con la cual 

puedan trabajar y, simultáneamente, no deberá proporcionar 

información en grandes cantidades. Sino que deberá ser detallada 

para que las personas puedan comenzar a identificar las causas 

principales de los problemas. Por último hay una sesión la cual 

comprende generalmente tres pasos: primero, e 1 consultor 

proporciona la información 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 algún tiempo a la interpretación del 

consultor. De ésta manera trabajan conjuntamente el grupo 

asesorado el consultor, con la intención de alcanzar un 

diagnóstico final que describa objetivamente la situación actual 

del sistema. 

s. Planeación de intervenciones 

Se refiere a los pasos que se seguirán para la posterior 

ejecución, lo que ha de realizarse. Sin embargo, cuanto más 

complejo es el diagnóstico o cuanto más extenso es el sistema 

cliente, serA más apropiado que la fase de planeación pase a ser 

un acontecimiento más tardado, después de las sesiones de 

retroinformación. 

Lo que se pretende en ésta fase de planeación es generar 
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-pasos opcionales- que respondan correcti vamente a los problemas 

que se iderltificaron en el diagnóstico. Posteriormente, decidir 

el pas~ o_ pasos que hayan de darse. Durante esta fase el 

con'sultor en DESARROLLO ORGANIZACIONAL trabaja una vez mlis en 

ccolabot'ación- con el asesorado, principalmente para generar y 

explorar las consecuencias de los otros pasos de acción. La 

'decisión final acerca de los pasos que se darán corresponde al 

asesorado y no_al consultor. 

Realización: 

La instrumentación didáctica se refiere a la siguiente fase 

del DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

6. Acción o intervención 

Se refiere a la acción emprendida como tal. Las 

posibilidades son diversas, y las intervenciones escogidas serán 

un reflejo del diagnóstico y una respuesta al mismo. cualquiera 

que sea la intervención, el consultor en DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL seguirá trabajando con el asesorado ayudándolo a 

que sea exitosa . 

Esta intervención puede darse a tres niveles diferentes corno 

se mencionó anteriormente individual, grupal y organizacional. A 

continuación se mencionarán y explicarán 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: breve de los mismas·. 

l. Nivel individual. -

l.l Planeación-de vida-y_ carrera. - l_OS: 

Definición: _ _ ______ -- - ' - ' 

Es aquel programa de plan~éaÓJ9ií ;i:¡uei~ct~~~ 'én cuenta. ias 

opiniones; des~os ;~;jet;_:¿; de !.i1(ílfectados ~;/la .~i~alidad 

conocer las necesidades fUtUraS - de- la organización asi como 

las oportunidades profesionales que ello significará. 

1.2. Entrenamiento y desarrollo. 106 

Definición: 

Es el proceso de preparaci6n para un esfuerzo flsico o 

mental, que permitan realizar una actividad o labor que comprenda 

íntegramente a la persona en todo el desarrollo o formación de su 

personalidad considerando, carácter, hábitos, cultivo de la 

inteligencid, capacidad para dirigir, educación de la voluntad y 

sensibilidad hacia los problemas humanos. 

Objetivo: 

Adecuar las características y habilidades del recurso humano 

con los requerimentos de las labores que son desempeñadas o se 

desempeñarán a futuro, para alcanzar la optimización del recurso 

humano, con la intención de hacerlo más satisfactorio a si mismo, 

105cfr. KEITH, Davis, et al., Administración de Personal y 
~ecursos Humanos., p. 170 
06~ ARIAS, Fernando., Administración de Recursos Humanos., 

p. 319 
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• L;~;;~ek3·L.0valuaCión de. pérsóriai. 107 

.. : ;~.beÚ~iJ¡¿¡.¡;~.J :':;"'; ~;;~.· ·e 
",::'E~·,_ -~n ~: -~é'~oJ6' ·~~t~~~~·~-i~~a.~-·: .. P~~~~- .:~;~~-e~ai~~-é-16n- de i ~--potencia i 
fut~rb S· d~;,<i.~~ '>emplE!~dos; ;•.basa'. en itipos , mó.ltiples de 

,. ~- . 

Objétivo: .···•· •. .··•· .. ·· 
~-~AY1::1d'ar-· ~l · pi-o'Ceso, de ·desarro.llo gerencial y las decisiones 

dci ub:i~aci6ñ .. · 

·2. Nivel grupal. 

2.1. Formación de equipos de trabajo. (productividad) 

Definición: 

108 

Es la formación de grupos de modo que resulte un 

agrandamiento del puesto a nivel de equipo, más que individual. 

Objetivo: 

Asignar a un equipo un gran número de tareas para que sean 

resueltas efectivamente. 

2.2. Circulas de calidad 

Definición: 

Grupo de trabajo de ocho a diez empleados y supervisores que 

tienen una área común de responsabilidad y se reúnen 

voluntariamente para resolver problemas vinculados a sus propias 

107~ KEITH, Davis, ~_fil., Administración de Personal _:.¡_ 
Recursos Humanos., p.200 
108~ MADDOX, Robert., .fQr.n\ación de equipos de trabajo., 
p. lJ 
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áreas. 

Objetivo: ,, «'· 
'. __ ,:.:_•-e 

Me.5ol-~i- ·iOS · ~fdVe'l-e~ de·.- ef~cti~ld~'d·· ª~º'.:- ti:a_vé·S- ,de --la 

in~alú~raci.Ón· clé1 J~~~~?la¡·~.; ia·e°l!l~r .. ~a: ~·~ "' - •· -- ·º 

Fortal.ecer el' 'respeto. humano creánd'o. un i~bi'3~t~: de trabajo 

digno /a:d;;~~~cio. é'. • ·- •• ;; 
~-,:_e;_,,-'; ·- ,_ .,._ --.¡·" -- ~-~·, '.:;_~ 

o~:;.:~rroll'\r l_~~_caJ?a~ÍHad. y el:;pot¡,nciilÍ."iillniaÜé:i. de: que 

le procluzc('.~á~Ór . aútorr~alizacióri y sat:is!á:ciciión ;~é:i1 ~~dio del 

trabajd "1i~m~. 
2.J. Intervenciones 

(sociotécnica) l09 

Definición: 

·.:•,'.;·.· ... ,. ''ciI»>: .,. -
, ~:. ·:·.:t::;~ ~-i?~:· e ;~.' -·~ ~-:·_.:/:· 

. "i:éé~·ié~S\ -.: · e~·tt-í.ictur~1es 
~-!~--~~-; ... ;. 

Sistema que se basa en la premisa de q:ie. toda organización 

es un sistema social y técnico. Por lo que ambos subsistemas y su 

acción reciproca deben de ser considerados. 

Objetivo: 

Balancear equilibradamente los subsistemas técnico y humano. 

J. Nivel organizacional. 

3.1. Planeación estratégica. 

Defin"ición: 

Es la función orgánica básica de la gestión directiva que 

razona proyectando aquéllo que desea alcanzar y la manera de 

lograrlo. 

109cfr. WARNER, Burke., Desarrollo organizacional. Punto de Vista 
Normativo., p. J0-31 
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objetivo: 

.Traducir .l<Í.· mi~ión; de, la organi~~clón a térmi~os concretos, 

definir ic>·s ·;· -~~~ui-f~d~;~ ci~~·ea~·os:. o n~Ces~,~~!"6s: que_._ hciy , que 

alcanzar --de~·tr~ ·~~de:; Un·· i_·~-¿~~~-.;~·~~er~¡;~~~~:; 
<-;~ 

· J.2·: Calidad toi:al.·.-··c· 

Detiñfé{órÚ-- - í~. 

Proceso. que b~~ca , as~~~~~;~ q~~ 16s bl~~~-; -; los ... servicios 

cumpla~· ciertas esp~_Cif~C-~~i~:~e'~: p~~~t.~~·~~cK,~~';::~:-:·· -
Objetivo: 

Producir servicios y productos de calidad; 

3.3. Administración por objetivos. 

Definición: 

110 

Es el proceso de convertir todos los objetivos generales de 

la organización en objetivos especificas para unidades 

organizacionales y miembros individuales. 

Objetivo: 

Establecer participativamente metas tangibles, verificables 

y medibles para lograr su consecución. 

Evaluación 

La evaluación didáctica comprende a las siguientes fases del 

DESARROLLO ORGANI ZACIONAL. 

llOcfr. ROBBINS, Stephen., Administración Teoria y Práctica., 
p. 126 
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7. Evaluación. 

Por lo .general es ·:mejor .'qu;i •'el clori~-tiltor . ~rí· DESAAROLLO 

ORGANIZACIONAL no ~~n~~~d/ . ü· :~~al~acÍ6n·· ºdebldo. a . que 

no sea· ·ohj'eÚ\lci' e~;, driter,io(· p~,i~ue es d~f 1Cil 
';:~~~ - ' ., ' . ' .... ·- ·- ·' . " -- ... - . - -; .· - . - ' - --

posiblemente 

concentrarse en lo que .'ríei:esita' uricccam~io"'y .;al :mismo • tiempo 

evaluar su éxito. 

El modo de evaluación puede comprender desde los asesorados 

que se sienten satisfechos, hasta los resultados de una labor de 

investigación en la que se emplean controles y análisis de datos 

mültiples. Se pretende ralizar una evaluación objetiva y 

sistemática para determinar causas y efectos. Esto se complica 

debido a que generalmente no hay un grupo de control apropiado 

para la comparación. 

La evaluación es de gran importancia debido a que el proceso 

suele reforzar la acción de cambio y es una manera de ser 

concientes de la acción desempeñada. 

La labor evaluadora no tiene que cumplir con todas las 

normas de una investigación rigurosa ni con el método cientif ico, 

pero si deberá ofrecer datos adecuados para tomar decisiones 

razonables en relación 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 la 

organización. También se llevan a cabo comprobaciones periódicas 

con los gerentes del cliente en relación con la constante 
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eficacia de los· cambios y-· asi, - mismo 'las actividéldes más 

sistemát~cas de .seguimi.ent~, cOmo ·carld.Uc'f~ estudias· anuales, 

asistir a- reuniones:- -del persona·1~' d"e ';~,;~~~~nci~· en calidad de 

consultor.. de procesos o_: -~ cei_ei>~~i:_ .:·,~:f~uri_~~nci_S externas para 

planeación o diagnóstico, correspondientes. a departamentos o 

divisiones. 

Las organizaciones tienen la necesidad constante de 

comprobaciones periódicas y objetivas del diagnóstico¡ de aqu1 

que se de el seguimiento y nuevos datos para diagnósticos y 

acciones posteriores. El proceso es ciclico, puesto que toda 

organización es dinámica y sigue de manera natural el proceso 

entr6pica, siempre habrá una posibilidad de labor de consultor1a. 

Por último se puede decir que las fases de DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL no están aisladas, se mezclan y sobreponen entre 

si. cuando el consultor se introduce en la organización del 

asesorado para captar información mediante entrevistas, 

cuestionarios y su observación, ha comenzado a la fase de 

intervención o acción. 'l a pesar de que la evaluación aparece 

enumerada en séptimo lugar, comienza desde las primeras fases por 

lo que al el iente se refiere. Estas fases son guias útiles para 

la planif icaci6n y para establecer el orden de las secuencias 

de actividades y acontecimientos, pero no se deben considerar 

como pasos rígidos que han de seguirse uno tras otro, ni tampoco 

son las únicas fases de consultoría para el DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL. 
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- Estas guias- ayud~ll ,a afoanzar }os objetivos' del DESARROLLO 

ORGAN~ZÁ'c,ioN~~·; .como cproPO~cionar. a . las., -.pe~~'!~ªs varias 

posibÚidades de' elección, : de piado - que sus 'iiehtfmiéni:os de 

Úbertad na se sientan at,:opellados y- red~ci {' _ ---~~-~- ; • ' -- __ sú 

resistencia, tam~lén._se Jl"et~~~~71~pJica~·a ·1~s 'per~~nas•--- en• la 

toma participativa de de~.ision~~·, ·~'~·1- .~.º~º-·<~~~· ·T<i ~·~óm~rii.ca;~-i.60-.:· 
que se refiere al sentid6: .del~,.cca~~~~ :~r~~~:i~cfCiO?ia-i;~_~p~~;<~~;~~ ~i'_-
compromiso con la puesta er( P~áCtica 

adecuado. 

del ·cambio sea más 

Asimismo, el modelo de análisis postula como variables de 

estudio independientes, las c.ircunstancias especificas de cada 

organización. De manera concreta se han clasificado en las 

siguientes categorías, mismas que se encuentran en cualquier 

organización: 

Personas. Las personas constituyen el sistema social interno 

de la organización, el cual está compuesto por individuos y 

grupos. Las personas presentan diferencias individuales en lo 

biológico {edad física, estatura, peso, etc.); psicológico 

(personalidad, percepción, carácter, etc.)¡ social 

{costumbres, posición, valores, etc.). 

Estructu~a. La estructura define las relaciones formales de 

las personas en la dinámica interna de la organización. Se 

refiere a rangos, posiciones jerárquicas, actividades y 

funciones. La estructura se caracteriza por su grado de 

complejidad; de formalidad; y de centralización. 
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'' ' 

Tecnolog 1a. · ~a .:t.ec!l~log ~a ~ropó~ciona iaS· recursos con los 

que trabajan las per.sonas e-_influye en las .~ai:ea,s .que ·desempeña·. 
,., ... ' 

Se refiere a _ ~i~tem~s y p~~c::.eso~ de ·-~.i:~~~j~¡·· maqu in.aria, 

herram~enta~, ins~rllmentos de t~~bajo, etc. 

Entorno. El entorno se conforma de -'aquel_ los factores que 

afectan directa o indirectamente . a la_ organización y sobre los 

cuales élla no tiene poder de decisión por lo que solo decide en 

cómo manejarlo. Se trata entonces de aspectos como pol1ticas 

gubernamentales; 

otros paises; etc. 

comportamientos de mercado; situaciones de 

De todo lo anterior, se puede concluir que la estrategia 

educativa deberá trabajarse consecuentemente de la estrategia de 

DESARROLLO ORGl\NIZllCIONl\J, pues ésta en el proceso, irá seilalando 

las necesidades educa ti vas en la empresa, aportando a la misma 

menor rotación de personal, mayor satisfacción en el trabajo, 

menor ausentismo y mayor calidad en sus productos Y o 

servicios. 
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·coNCLUSIONES 

1. Todos· ios , ~ombr:eS >. son ;i(Jua~es . ~en ,E7se~ci_a, .Y p~seen 

caracteristicás indivlduaíes qué_'.;~os dif",renda~ .de los demás. A 

sú"~ _1.¡9-z .. · é~tas,·,--,üi tima·s ··-·tiOn~-~~lI~·ceptibt'e~ .. \~ae '.-,,perféCC1óhiiin'ferlt:ó_; _: et 

cual depende de la libre volunt~/d~I holll~re: · 

" - ·- --··' 

2. _Los factores -politicos, ec0n6micos, _sOciále_S,-. ~e~n?~9g~C_o~:.~Y 

educa ti vos que se existen en las organizacioneS; iÍ1flll.Yeri ·a la 

personalidad y vida individual de la persona. 

3. Aunque el cambio se ubique en los recursos materiales o 

técnicos nuevos sistemas de trabajo el 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 algún grado en el resto. 
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5. El DESARROLLO ORGANIZACIONAL busca el desarrollo de la persona 

para ~lcanzar ·!TlªY.or efectiVidad -dentro de la ·empresa. Por lo 

tanto el~- DESARROLLO -- ORGANIZACIONAL ,-es un cambio planeado que 

impliC~-· 1:1".ª -· ~S-t~é'.l~egla Ed.U:<?at;.iva _ para de~arrolla~. paralelamentf? 

de !Os reCursos. técnicos :y materiales·, a los recursos humanos¡ al 

estar _los -primeros en función de los segundos. 

6. ~c:'_.---e~-trat~<Ji~· educativa deberá trabajarse consecuentemente de 

la estrategia de .DESARROLLO ORGANIZACIONAL pues ésta en el 

proceso, ·irá señalando las ·necesidades· educativas. 

7. Las fases que componen al DESARROLLO ORGANIZACIONAL no 

mantienen una estructura rlgida, al adaptarse a las 

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

8, El DESARROLLO ORGANIZACIONA!, implica una estrategia educativa 

porque cualquier alteración que se produce dentro de la 

organización, ya sea en las personas, en la estructura o en la 

tecnología; o fuera de la organización, en el entorno, afecta en 

algún grado, la modificación o adquisición de nuevas conductas. 

Se trata entonces de un proceso de aprendizaje que deberá 

planearse, instrumentarse y evaluarse; por lo que el papel del 

Pedagogo será el de facilitar el proceso de cambio hacia el logro 

de organizaciones competentes. 
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