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INTRODUCC/01\' 

Este trabajo dc'Tlom irwdo "El Desarrollo Organi=acional como 
com.plem.enLo de apoyo a la Azulitoría Administrativa, eri opinión tic 
los miembros del Colegio de Licenciados •'n Administracicín de Hm
/'ll'Sas de la ciudad de 1h'f.xico A. C.". 

Se sust<•nta en dos tt;cnicas de la teoría administrativa, la l'ri
mera denominada Auditoría Atlministratitia que como su nombre lo 
indica es una hcrrami<•nla del administrador pro/t•simwl para veri
ficar si t•l trabaio humano t•n las orgmdzaciont•s. r.<ltÍ i>inz realizado 
t•d y como se plant•tí. 

Sobre esa bast? sr pro¡wne 1111 plan dr tralmjn harirndo la.< mn
rli f irnriml('.< r1 la t's/r11ct11ra de la organización. 

La seg1t11tfa t•s la téc11ica del Desarrollo Organi::acional t¡ue t•s 
1111 empeño ,¡,. cambio l'larwado. ideado para aumentar la c/ectitii
dad y bienestar de la orgm1i=ació11, basada en las cirncias del com
portamiento (Psicología, Sociología. A11tro¡10logía). 

Esta técnica desarrollada últimamente ayuda a implenwrllar el 
cambio. rompiendo las resistencias liumana.s en la.s organizaciones. 
haciendo mrís fácil la implementación de las modificaciones, que las 
organizaciones o empresas requieren en momentos determinados. 

La Auditoría Administrativa nos ayuda a detectar des/unciones 
<-n las estructuras y procesos de trabajo, así como a replantear las 
f?<!stiones para hacer más efectivo y racional el trabajo. 



Sin t.>mlmrgo, rlo estú ('Tl .su ese.ricia o e11 .<us ¡1ráctica.<, las téc
ruca.< de imple1uc11tar el cambio rntre los recurso.• liu11u1nos dr la.< 
or~rmi;;aciorws. Nosotros co11.•itleramos hipot1;tica111enl1• <Jllf' amha< 
l•~.cnicas pueden ser cmnplemcntaria.• porq11t•, lrr ;,:cnica rlc la l 1Hli
loría Atlrninistrativa empieza ,.,, ,.¡ dia~11{.sticn admini.<trati1•0 d•· /11 

t's/r11ct11ra dar/a llr~ando hasta 1111a ¡>!íln<'<wiiin "" """ misn1a :!•'.<!it'in, 

sin t•mbar~o, no compr<'r1tl1• as¡wctos importante.- talt•s, como va/o. 
rt•s y acciorws humanos t¡ut• son t!t•finiti1·<1fTlt'ntc- i111porta11t1•s {'tira po· 
11er a funcionar los cam/.ios q1u• dc-tt•cten dichas l•~cnica.<. 

Ahora bien. el lJesarrollo Or;:anizacional lampoco ti<•n•• srnti· 
<io por sí sola, ¡•orq1u• sí. '"' una técnica de carnbio. Pt•ro si el r11m· 
hio IÍPTlc que ser administrado, tfolw ir a una situaeió11 dada ( estruc
tnra, procesos, actitudrs, etc.), a otra situación administratirm que St' 

co11sid<•rc mtÍs racional. rn<Í.< procluctil'a. nT<Ís hur:ana o la.< lrt~'·'· 



CAPITULO 

ANTECEDENTES GENERALES V MARCO FUNDAMENTAL. 

1.1. MARCO TEORICO CONCEPTUAL VE LA AUVITORlA ADMINISTRATIVA. 

1. 1.1. ANTECEVENTES H1STOR1COS: 

Ve..sde que. apaJtecen .t.a.4 pJt.ime.Jta4 .Cécn.ica.4 a.dm.in~ .t.ita.t.iva.s 6 e -
me.nc.ion6 que e.s nece4a.Jt.io, .itev.i4a.Jt, aud.i.taJt. e.Ce.; e.l .tJtaba.jo 
paJta e.s.ta.Jt mod.i6.ic4ndolo con4.Ca.n.Cemen.te. 

He.nJty Fa.yo.e., Ji.izo menc.i6n de la Aúd.i.toJt.la Adm.in.i4tJta..t.iva., e.n
d.iveJt4a4 paJt.te6 de 4U obJta., ya. que menc.ion6 la ne.cc.s.ida.d de. -
auá.i.taJt.. 

A.l. menc.iona.Jt que e.t. me.joJt mé.todc de exam.ina.Jt una o.itga.ot..C:za.c..C:6n 
y de..teJtm.ina.Jt .t.a.4 me.joJta..s nece.4aJt..C:a..s, e.Jta. e.4.tud.ia.ndo e..t. me.ca.-
n.i<1mo adm.i11¿4.tJta..t.i~o. pa.Jta dc.te.Jtm¿na.Jt .s.i la plane.ac¿6n • .t.a. o~ 

ga.n.i~ac.i6n, e..t. mando, .t.a cooJtd.ina.c.i6n y e.L con.t.ito.t. e4.C4n b..C:en 
a..tend.ido4 y 4.i .t.a emp~e..sa u oJtga.n.i6mo <1oc.ia.t. e4.C4 b.ie.n 4dm.i-
n.i<1tJtado. 

En.tonce.4 .t.a. adm.in.i.s.tJtac.i6n .t.iene pJt.imeJto que, con4e.Jtva.Jt lo m~ 
joJt del. pa.6ado, oJtgan.izaJt e.f. p.ite.se.n.tc y p.lleeveJt y plane.a.it pa
Jta. e.e 6 u.tuJto. 

E.t. Voc.toJt Jame4 Me. K.in.se.y e.n lo6 año4 de. 1935 a 1940 .t..l.e.g6 a 
.t.a conc.t.u4.i6n de. que la. oJtga.n.iza.c.i6n debe hace.Jt peJt.i6d.ica.me.n
.te. una ~Au.to-Aud.i.toJt~a", una. e.va..t.uac.i6n de. la oJtgan.izac.i6n en 
.todo4 .su.s a.<1pe.c.Co<1, a. .t.a. v.i.s.ta. de. un me.d.io a~b.ie.n.te empJte.6a-
Jt.ia.f.. 

La. Aud.i.to-'l.la. en con.t~nuo p.llo ce.so de Jte.s.ta.Jtu.ita.c.i6n .t.o que. ha. -
oca.4.ior.ado, d.ive.1t<1.ida.d de cJt.i.CeJt..C:o.s a.ceJtca de. c6mo nombJta.Jt.t.a.
poJt pa.Jt.te de. Lo.s e..s.tud.io4o6 y conoc..C:éndo.ie.t.e como: 
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1.- An4¿¿4¿4 po~e~c¿a..l. de ¿a P~oduc~¿v¿dad 

2.- Aud¿~o~~a Ope~ac¿ona¿ 

3.- And¿¿4¿4 de Ope~ac¿one4 

4.- Ana~om~a de Ope~ac~one4 

5.- Rev~4¿6n Adm¿n¿4~~a..l.¿va 

6.- o¿agn64~CO lndu4~~¿a..l. 

7.- O~agn64~~co de ¿a Emp~e4a 

8.- F~4ca¿~zac~6n Emp~e4a~~a¿ 

9.- O~gano~e~ap¿a Emp~e4a~~a¿ 

10.- Rev~4¿6n de¿ P~oce4o Adm~n~4~~~vo 

1.1.2. OIFERENTES TIPOS 

Ac~ua¿men~e una g~an mayo~~ª de emp~e4~04 en~~enden po~ au
d~~o~~a. ¿a ~ev¿4¿6n de 4U4 e4~ado4 con~ab¿e4 pa~a e6e~o4 de 
¿a e¿abo~ac¿6n de ¿04 m~4mo4 y ¿a eva¿uac~6n de con~~o¿ ~n~e~ 

no. 

Po~ ¿o con4~gu~en~e. e4~e ~~po de aud~~olt..Ca 4e ~e6~e~e a¿ co~ 
~~o¿ nume~a~¿o o a4pec~o4 cuan~~6¿cab¿e4 en d¿ne~o. po~ e4~a
~az6n 4e ¿e conoce con e¿ nomb~e de Aud~~o~~a F¿nanc¿e~a. 

La Aud¿~o~~a como ¿4n~~wnen~o de con~~o¿, no debe conc~e~a~4e 
ún¿camcn~e a¿ e4~ud¿o de e4~04 a4pec~o4 de ¿" Adm¿n¿4~~ac¿6n, 
4¿no que debe 4e~ ap~cvcchado, pa~a ~oda4 ¿44 nunc¿one4 o - -
ac~¿v¿dade4 de ¿a o~gan¿zac¿6n; p~oducc~6n, •e~cado~ecn~a. ~~ 

¿ac¿one4 humana4, 6¿nanzcw, e~c. 
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Ve ¿a neceA~dad de con~4oL de ~odaó L~ óu"c~o"eó de La 049a
n~~ac¿6n, óe ~oma" en cuen~a doA cLaAcó de Aud¿~o.11...<:a, ¿a 6¿-
nanc¿e~a y no F~nanc¿e4a o Adm¿n¿AL4a~~va, La p4~•Vta 4e en-
ca~ga de¿ a4pec~o cuanL~ó~cabLe en d~"e~o y ¿a adm~n..iAL4aL~va 
eA que¿¿ª que Ae enca4ga de LaA dem4A ~eaA. 

La Aud~Lo4~a F~nanc~e4a y La Adm~n~4~~aL~va pueden Aub~v~d~ 
Ae en v44~a4 eApec~~~dade4: 

al ExLe~na 

bl lnLe~na 

el Aud¿Lo4~a EApec~a¿ 

1.- ALmac€n 

2. - F~Aca¿eA 

3. - c¿~enLe4 

al Aud~Lo4¿a de P4oducc~6n 

b) Aud~Lo4¿a de Me~cado~ecn¿a 

e) Aud~o4¿a de Pe4AonaL. 

Aud¿Lo~¿a F¿"ª"~e~a 

1.- Ex¿ALen nQ~•aA y p~¿nc~p¿o¿ gefte~aLmenLe acepLadoó. 

2.- Se ~e&~e~e ª"~camenLe a LoA aApecLoó ó¿nanc¿e~oA y a La -
eva¿uac~6n de conL~oL ~nLe4no. 
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3.- Ex.U.ten d¿¿po4-ic¿one.> de ca.Jt4c.teJt legal Jte6e11.¿da.A pa.11.a. -
eóec.tua11.l.a.4 (ún¿camen.te el Con.ta.dolt Púb~co puede eóec--
.tua.11.l.a.,¿ 1 • 

4.- Su 6¿n plt¿moJLd.ia.l e4 el d¿c.t4men del.o.> eA.ta.do.> 6-ina.nc¿e
JLo4. 

5. - Le ¿n.te.11.e.>a. a.: 

a.I La EmpJLe4a. 

bl El. Fúco 

6.- VeJt¿ó¿ca que la.4 dec-i.>¿one.> de lo4 empJLe.>a.JL¿O.> ha.n queda
do .'l.e.g-i4L'l.ada..> coJtJtec.ta.men-te en la con.ta.b-il.¿da.d. 

7.- Se Jteó-ic11.e a. hecho.> pa.>ada.>. 

2.- No ex¿¿~en d¿.>po.>¿c-ione.> JLeóeJten.te.> a. l.a pe1t•ona~da.d de
qu.ien l.a4 p.'l.a.c.t-ic<t. 

3.- Su 6¿n pJt.imoJtd¿a.l. e4 ev<tl.ua.JL cualqu¿eJt <tc.t-iv-ida.d o 6un--
c¿6n de l.a. oJtgan-iz<tc-i6n. 

6.- Vebe p1toyec.ta.Jt4e h~c-ia. el. 6u~uJto. 
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1. 1. 3. OEF11HCl0/\IES 

La mayoJl.¿a de c4.to4 a>1.~cuL04 han -
4cgu..:.do La .tJ1.aycc.toJ1...:.a de e.4.ta .técn.ica de4dc 4u 0>1..igcn en La
Con.taduJl.~a PúbL.ica, pa4ando po>1. 4u c>1.cc.im.icn.to y dc4aJ1.>1.oL.f.D -
dci<.tJl.o de. La Aud.i.toJl.¿a ln.tc>1.na, ha4.ta 4u dc6.in..:.c.i6n y ca.tego
Jl.¿a ac.tuaLe4. 

Hay una gJl.an d..:.vcJl.4.idad de de.ó.in.ic..:.one.4 4ob>1.c La Aud.i.to>1.¿a A~ 
m.in.i4.t>1.a.t.iva y aqu¿ .te.ne.mo4 aLguna4: 

La Audi.to>1.¿a Admini4.t>1.a.t.iva C4 La >1.ev.i4i6n objc.tiva, me.t6dica 
y con.templa de Lo4 niveLe4 je.>1.4>1.quico4 de La cmp>1.c4a en cuan
.to a 4u c4.t>1.uc.tu>1.a y pa>1..t.icipaci6n ind.ividual de Lo4 in.teg>1.a~ 

.tea de La in4.ti.tuci6n. 

La Audi.toJl.¿a Admini4.CJl.a.t.iva C4 e.L eita.men compLe..to y con4.tJt.uc
.tivo de La e.a.t>1.uc.tu>1.a de. una e.mp>1.e.4a, de. una ..:.n4.t.i.tuci6n, de.
una accc..:.6n de.L gobie.Jl.no o cuaLquicJI. o.'l.ganiamo e.n 4u4 pa>1..tC4, 
en cuan.to a 4u4 pLane.4 y obje..tivoa, 4u4 mé.todoa y con.tJt.oLc4,-
4u óo'l.ma de. ope.Jl.acione.4 humana4 y 6¿4.ica4. 

Juan J. Be.>1.naL Ma.tu4: 

Oe.ó.ine. a La Audi.to>1.¿a Ad111ini4.tJ1.a.t..:.va como e.L examen que de.aa
Jl.Jl.oLLa un e.quipo de. p'l.o,e.aionaLe.4, ya 4e.an con.tado>1.ea púbLi-
coa, Lice.nc.iadoa e.n adm.inia.t>1.aci6n, Le.cenciadoa en e.cono•¿a,
.inge.nie.>1.04 .indua.tJl.iaLe.a, e.te., 4obJl.e. La poL¿.tica de. La admi-
néa.t>1.aci6n con e.L boje.to de p'l.e.4e.n.taJI. a Loa inve.>1.aionia.taa, 
due.ñoa de cmp.'tc4a un juicio impa>1.ciaL a La Lu.z de La .tlcn.ica-
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y de la mode1tna adm.in~4~1tac.i6n. de la 4.<.~uac.i6n ~ 0 e.c~.iva de. -
un negoc.<.o de 4u po4.<.c.i6n ac~ual Jte4pe.c~o al 6u~u1to, pande.Ita~ 

do la4 conv.<.venc.ia4 ac~uale4 de 4U4 po¿,{C.<.ca4 adm.in.<.4C1ta..C.<.va4 
y plte4enzando 4uge,r.enc.ia4 palla co1t1teg.i1t la4 de 0.<.c.ie.><ua4 p1te-
4enze4. 

Edwa1td F. No1tbeck: 

Con4.<.de1ta que la Aud.izo1t~a Adm~>t.i4CJta~~va e4 un •tlado can4-
l1tucz.<.vo con el cual la ge1tenc~a mejo1ta la4 ope1tac.ia>te.4 de un 
negoc.io. 

E4 un an4l.i4.i4 .<.n601tmaC.ivo y con4~.ll.ucl.ivo, evalua~.<.vo y una -
4e1t.ie de .11.ecomendac.ione4 con 1te4peczo a la ampl.<.a ..:.~age.n de -
lo4 plane4, p1toce404, pe.11.4ona4 y p.11.oblema4 de u>ta .<.de.>t.e.i.dad -
econ6m.<.ca. 

Ve4pu€4 de habe.11. ob4e.ll.vado la4 d.<.ve.11.4a4 op.<.n.ione.4 4ob1te. el -
~ema que no4 ocupa, hemo4 llegado a clabo.11.a.11. c4~a de.6.in.<.c.i6n. 

La Aud.i~oJt~a Adm.in.i4l.11.a~.<.va. e4 un pJtoce4o me~6d.<.co y CO>t4-
~JtUC~.ivo que ~.iene como objel.ivo 1tev.<.4a.11., comp1toba1t. y ve.1t.<.-

6.ica1t e!. 6unc.ionam.ienlo. y de4 a..11.-'1.ol.lo de lo4 p.11.0 ce.dü.ie.nZ04 -
en cua!.qu.ie1t l.ipo de 01tgan.<.zac~6n. palla .11.ep.t.an~ea.11. la.4 4.i--
gu.ie11le4 g e4~.ione4. 

La Aud.<.4zo.11.~a Adm.i11.i4z.11.a~.iva .11.ev.i4a y evalúa ea e.inp.11.C4a de -
acue1tdo a: 



b) 0Jr.gan.izac.i6n 

e) V.iJr.c.cc.i6n 

d) Cont:Jr.o.t'. 

2. - Func.iona.t'. 

a) P1toducc.i6n 

b) Mc.Jr.cadot:c.cn.ia 

e) F.inanzal> 

d) Pc.Jr.6 o nal. 

3. - Ana.t'..lt:.ico 

al Puc.4t:o6 
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b) T .ic.mpo6 y Mov.im.ic.nt:o4. 

el Equ.ipo y 4C.guJr..idad 

d) Co4t:o4 Mat:c.Jr..iaLc.4 

Fact:oll.e4 Ext:c.Jr.no4 

1.- Med.io Amb.ic.nt:c. 

a) Cl...ima 

b l Local...izac.i6n 

el Med.io4 de. Comun.icac.idn 

di A4pect:o6 Soc.ioL6g.ico4. Pl>.icoL6g.ico4 y JuJr..ld.ico4. 

Mc.d.iant:c. C.l>t:a c.vaLuac.i6n 4C. .inóoJr.ma de. Lo6 Jl.C.4u¿~ado4 ob~c.nf 

do¿ y 4C. pll.oponc. mc.d.ida4 coJr.Jr.ect:.iva4. 

l. 1. 4. ALCANCES 
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de un depa.Jt.ta.men.to o gJtupo de depa.Jt.ta.men.to6. una. d.<.v.i.646n a -
va>r..i.a.6 d.<.v.i.64one4 o de empJte4a en 4u .to.ta.l.<.da.d. 

E4 ev.C:den.te que ta. Aud.<..to>r.Za. Adm.i.n.i.4.tJta..t.C:va 4e Jte6.<.e'ta a. .toda. 
la. emp>r.e6a y po>r. Lo .tan.to p>r.e.tende el conoc.<.m.<.en.to .<.n.tcg'ta.l -
de 4u a.c.tua.c.<.6n, pue4.to que no 4e l-i.m.i..ta. a. la. 0Jt9an.i.za.c.i.6n -
con ó4ne4 de lucJto o con ca>r.a.c.te>r.L4.t4ca.4 meJtcan.e.c'.le4 COMO '106 
lo ha.ce no.ta.JI. W.i.ll.i.am4 P. Leona.Jtd en .. u deó.<. .. ..:.c.C:6n de la. Aud:{ 
.to>r.Za. Adm.i.n.i. .. .t>r.a.t.i.va.. 

No podemo4 pa. .. ª" poJI. al.to q«e ex..: .. ten Aud.i..!:oJtLa.4 paJtua.le• - -
que 6e ~~a¿¿zan en mucha¿ o~gan¿~ac~o"c~. ~oda4 ~LLa4 ~nc~·~

nada6 a. c.i.eJtta. .. 4Jtea. .. , tal e4 el ca. .. o de la aud.i..toJtLa. de e4.t~ 

do4 ó.C:nanc.i.e'to .. , a.ud.i.toJtZa. .. de pe't .. ona.L. e.te. Lo4 Jl.C4ul.i:ado6 
de tate .. aud.i.to'tZa.6 no .. llevan a ta. conclu•.<.6n de que la Aud~ 
to'tZa Adm.i.n.i.4tJtat.i.va. toma en cuenta toda.4 la• d>r.ea6 de la. oJt
gan.i.za.c.i.6n. 

PoJI. Lo .tanto. el alcance de la. Aud.i.toJ1.La Adm.i.n.i.4.tlt.a.t.<.va a.ba.Jt
ca .tanto el examen de Lo4 Jtecu,... .. o .. humano .. y •ate.~a.Le.6 de -
que d.i.4pone una oJtgan.i.:a.c.i.6n como .. u e•.t'tuctuJta 01t.9an.i.za.t.i.va
e.11 la que 4 e ub.i.caot pue .. .to4 y óunc.C:one4 ope>r.a.t.C:v<t4. obj etiv<t6 
y poLZt.i.ca6, lZnea4 de autoJt.i.dad y n.i.veLe6 de 'te6pon6ab.i.l.i.d<td. 
debe'te4 y obl.i.gac.i.one6 de to .. ocupanti6 de Lo• pue .. to ... 4.i.4.t!:_ 
ma.• y pJtoced.i.m.<.en.to4 

Con el objeto de daJt una expL.i.cac.i.6n md4 a.mpl..(.4 del alcance -
de la Aud.<.to>r.Za. Adm.i.n.i.6 .tJta.t.i.va.. 4 e .tJtan4 c't.i.be La. cta. .. .i.6..i.ca- - -
c.i.6n que paJta eóec.t:o<I de eva.l.ua.c.i.6n de l.a. a.dm.<.n.i.4~ac.i.6n plt.e
.. enta. "AmeJt.i.can 101<1.t.i..tu.te de oó Managemen.t• en .. u M<tnu<tl •06-
exceLl.ent Management4". 
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TIPO VE ORGANISMO .AREAS A INVESTIGAR 

1. - Fu." c-i."" 4 oc.ia.C 

f.- E.&.cit.u.c.tu.,,_a áo.uia..t 

3. - C.1t e. C..:111.ie.".to de. 4 IL4 .i1t!_ 

.t.i.tu.c.io"e.4 

4. - An4U4.l4 ae. •e.111b,,.e.c..Ca 

REL1GIOSO s.- PoU.t,,t.c44 á Út an c-l e.Jta.6 

6.- An4.U4ü, de. d e.4 <Vl.Jl.O .C.C O 

7.- AndU.a.i.1. de. C01t4 e.j O de. 

ü.1t.e.c.to.or.e..a 

a.- E &..:c..:e."c-i.a e.n .Ca ope..or.!!. 

c.i 6n 

9.- Eva.Cu.ac.i6n ad111út,,t.4 i.1ta -

.t.iva 

1 o. - E & e.c.t.iv.idad e." .Ca d.l--

.1te.cc.i6n. 

l. - Fu."c.l6" acadim..:ca. 

f.- E.&.t.or.u.c.tu.Jta. á OJl.llro..l. 

3.- C.or.e.c-<'.111.ie.".to 

4.- P.itog.or.a....a de. de.4 <Ut.,,_o Uo 

EVUCAT1V0 s.- Ancfl..i..4ü de. a.CU.1111to4 --
e.gJt.e.4ado4 

6.- Po.C..C.t.ica4 &.i1ta1tc,,t.e.J1.a.4 
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HOSPITAL 

1.- An4U4.C:4 de.l. Cort4 e.jo de.-

fJ.C:11.e.~6rt. 

&.- E &.iC..:e.nc.C:4 de. ope.Jr.11C..:6n 

'i!. - Ev<ilu11c..C:61t <td•.C:rt.i4~/f.<1~.i-

V <1 

10.- E&e.c~.iv.ida.d e.n l.4 e.n4 e.--

ñ<in:ta.. 

1.- Func.C:6n 4oC.i.<tl. 

2.- E4~/f.UC~U/f.4 1011.•a..l. 

l.- C11.e.C...:m.ie.n~o de. .irt4~<tl.4-· 

c.i.otte.4 

4.- P11.0911.a.m<i de. de.41111.11.ol.l.o 

S.- Cu.ida.do de. p<ic.C:e.rt~e.4 

6.- Pol.~~.ic<14 &.in11nc.ie.11.a.4 

1.- Eval.ua.c.i6n de.l. Con4e.jo -

de. o..:11.e.cc..C:6n 

&.- E&..:c..:e.nc..:11 de. ope.11.11C...:6n 

9.- Ev<tl.ua.c.i.6rt adm.in.i4~/f.a..t:.i· 

Vd 

10.- E&e.c~.C:v.ida.d e.n La a~.C:vf 

dad c.C:e.n~~&.i.ca.. 
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NO LUCRATIVO 

1. '.s. OB3ETlVOS: 

t.- E4Vr.uc.tu.11.a &0.11.mal. 

3. - C.11.e.c.ún.le.n.to 

s.- lnve.4.t.lgac.l6n V de.4a--

Jt.Jl.ol.l.o 

6, - An4.t.l4.l4 de.l. Con4e.jo de. 

1'.l.11.e.c.to.11.e.4 

1,- E&.lc.le.nc.la e.n l.a ope..11.a

c.llln 

9.- Se..11.v.lc.lo al. pdbl..i.co 

10.- Eval.uac.l6n de. e.je.cu.t.i.vo4 

Se.gan op.ln.l6n de. va.11..lo4 au.to.11.e.4; Al.&.11.e.d w. Kl.e..ln y Na.than G.11.a-
v.ln4 kv: 

A&.lJUnan q1te 4U obje.~.J.<10 e.4 de..i.c-t.lb.l.11. .t.a.i. .,-·ua4 de. una baja - -
p.11.oduc.t.lv.ldad V co~o~.l~Ado~«. ~•.tabl.e.ce..11. l.a4 ba4e.6 pa.11.a 6upe..11.~ 

.(a e. .lnc.11.e.me.n.ta.11.l.a. 

Robe..11..to Mac~44 P..lne.da. 

A&.l.11.ma q1te. l.a Aud.l.to.11.~a Adm.ln.l6.t.11.a.t.lva, d.l.11..lge. 4U a.te.nc.l6n a -
cua.t.11.0 a4pec.to4• 

a) Obje..t.luo4 o m~a4 
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b) PoL.l.C.ica6 de 11.elac.ione6 con lo6 empleado4 

c) P11.0911.ama6 y pl!.4c.C.ica4 

d) Re4ultado4 e4pec.l6.ico4 

Poó.Cel!..i.011.mente anade; que lo m46 .impo11..Cante, e¿ la dete11.m.ina

c.i6n del 911.ado ha4.Ca el cual lo4 l!.e4ultado6 6e a6emejan a lo6 
objet.ivo6. 

Fab.i4n Ma11.tLne: V.illega6: 

V.ice que la Aud.i.Co11..la Admú1.i~.C11.a.C.iva. 6eiiala la4 cau6a6 de ca
da ür.11.egula11..idad y pl!.e6enta la. accú5n que debe tomaJ'r.6e .inme-
d.iatamen.Ce con.C11.a la.6 d.i6vr.e.1c.i.a4 o dc.i.pe11.d.i.c.io6, que a.l .:l.i
m~na~6e. ~educ¿e4an lo~ co~~o~ y en can4ecucnc~4 aumenta~a~ -

<'.a¿ u.t:.i<'..i.dade6. 

Jo4( A. Fe11.n~ndc: A11.cna: 

La Aud.i.Co11..la Adm.in.i.6.t:ILa.t.iva. p11.e.t:e11dc. ccmpa.'La'L i:.06 l!.C.6ul.Cado4-
ob.Cen.i.do6 en la. -'t.ev.i6.l6n con .ta6 pol.l.t:.ica6 ó.ija.da.6 pa.>1.a cada
depa11.tamcn.t:o de la. .ln4t.ituc.i.ón. pa11.a. lo91L<L't. .la 6a.t.i66acc.ión -
de lo.i. objet.ivo.i. de la. 011.9a.n.i:ac.i6r.. 

V.ice que la Aud.ito11..la. Adm.in.i6t11.a.t.iva puede a.yuda.11. a la emp11.e

" a de. .Cl!.e .manel!.11..4: 

a) En la 6.i4.Cemat.i:a.c.l6n con.t:ablc. econ6m.ica. y de o.C't.a. .in6011.
ma.c.i6n que. nece4.ite la adm.in.i4.Cl!.a.c.i6n en .la ela.bo11.ac.i6n 

del pl!.0911.ama. de t11.abajo de .>u pol.lt.ica. ba6.ica.. 

bJ En el e4.Cablec.im.iento y 11.cv.i6.i6n del 4.c'.6.Cema de pla.nea.c.i6n 

en la. ent.ida.d. 
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el En la 6LjacL6n de. me.~a4 y e.4~Jt.a~e.gLa.4 a ~1t.avl6 de.l de.4~Jt.~ 

llo y pe1t.óeccLonamLen~o de.l p1t.oce.40 Jt.e.a.l de la ~oma de. de.
c.i.~.lone..6. 

La AudL~oAXa AdmLnL4~Jt.a~va p1t.e.~e.nde. de~e.Jt.mLnalt. de.4pell.dLcLo4-
y deóLcLe.ncLa6, mejoJt.e4 medLo4 de cor.~Aol, ope.AacLone6 m44 -
eóLcLen~e4 y mejoJt. u4o de lo4 medLo4 ó!4Lco4 y humano4. 
Como 4e. puede. ob4eAvaJt. e.l obje.~o de. la Aud~~o1t.la AdmLn~4~Aa~~ 
va e4 e.l de ve~óLca.Jt. e.L cumplLm~en~o de una buena. admLn~4~A~ 
cL6n cLen~XóLcame.n~e. planeada. E4~o 4~gn~ó~ca que po1t. med¿o
de la AudL~oJt.Xa AdmLnL4 Vt.a~~va 4e ana.l¿c.e la 4L~Llac¿6n de. la-
01t.ganLzac~6n en ~oda.4 4u4 pa.Jt.~e4 log1t.ando en~Jt.e. o~Jt.04. lo4 4~ 
guLe.n~e4 obje.~Lvo4: 

a.J ElLmLnaA p~Ad¿da4 y deó~cLe.nc.~a.4 que ¿mp¿den el de.4a.AAollo 
de. ~a oAga.nL~ac.¿6n, palt.a logAaJt. que e4~a óunc.Lone. e.n óo.,_.,,a. 
equL.f.¿b1t.a.da.. 

bl Mejo1t.a1t. me.dLo4 de. con~Jt.ol Ln~e.1t.no 

el Ca.pa.cL~aJt. e.n óoAma adecuada. al pe.Jt.6ona.l 

di Ob~e.ne.A Ln601t.mac.¿6n a.de.c.ua.da y opoA~una. 

e.J P1t.o~e.ge1t. lo6 ac~Lvo6 de. la 01t.ga.nLza.c.~6n 

ól U~LlLzaJI. mcjoA lo4 Aecu4404 de. la. oAga.nLza.c.L6n. 

Tomando como ba.6e e.6~06 purt~o4 6e. pue.de. cortcluLJI. la 6Lna.U-
da.d de. la AudL~o11.Xa AdmLrtL4~4~¿va. e.4: La. de.~e.11.m~na.c.L6n de. -
.la.6 de.6LcLencLa4· o a.cLe.Uo4 de. urt 01t.gan¿6mo pa.11.a e.l.imLna.4 -
la.4 p~me.Aa6 y a. 4u vez me.jo1t.a.11. lo4 úl~Lmo6. 
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1. 1. 6. 1MPORTANC1A Y LHl1TAC10NES 

La Aud.C..t:o~~a Adm¿n.C.4.t:~a.t:.C.va e4 de g'<an u.t:.C.t.C.dad, pue4 4.C.1tve -
como med.C.o palla tocat.C.za'< ta4 6aLta4 ex¿4.t:cnCe4 en ta c6¿---
c.C.enc.C.a con que opeJr.a una empJr.e4a, y de.t:ec.t:aJr. to• ac¿e4C04 
ex.C.4.t:en.t:e4, et¿m¿nando con cat moc.C.vo .t:oda cL<Uc de dc•pe~d¿
c¿o4 y c~ogac¿one4 4up€Jr.6tua4 y Comando med.C.da4 Ccnd¿cn.t:e4 p~ 

~a mejoJr.a~ .t:odo4 aquetLo• a4pecCo4 en to4 cuale4 e4.t:4n .t:~aba

jando e6ecc.C.vamence. En cat 60.....,a que 4C con4¿ga 1teduc¿Jr. lo4 
co4Z04 y poJr. ende 4e obCenga una ma!IO·"< p~oduc.t:¿v¿dad ope~ac¿g_ 

nat. 

La Aud.C..t:oJr.~a Adm.C.n.C.4C~a.t:.C.va .t:amb.C.€n .t:.C.ene como obje.t:.C.vo4 com
plemen.t:aJr. y ayudaJr. a la adm.C.n~.t:Jr.ac.C.6n en deteJr.m.C.nado4 a4pcc
.t:o4 que ~equ.C.c~an cconom~a4 y pJr.4ct.C.ca4 mejoJr.ada4. lgualmcn
.t:e 4.C.Jr.ve palla cva.luaJr. ta4 cua.L.C.dade• y a4pecCo4 po4.L.t.C.vo• de.
ta adm.C.n.C.4.t:Jr.ac.C.6n. 

Al e4.t:a.Jr. ~nc.C.mamente L.c.gada con la adm.C.n.C.4.t:Jr.ac¿6n .C.mpt.C.ca. ct
examen det manejo Jr.ac.C.onal de to4 RecuJr.404 Humano• V Ma.t:e.~.C.a.

te4, y ta evaluac.C.6n de Lo4 1<ecuJr.4o4 de acc.C.6n cmpLeado4, de.
lo• que toman paJr..t:e pJr.om.C.ncn.t:e la toma de dec.C.4.C.one.4, 4C con
cep.t:úa como uno de Lo4 m44 .C.mpo~cante• y ma.Jr.ca la pa.uca de la. 
Jr.u.t:a 4egu.C.da poJr. un oJr.gan¿4mo 4oc.C.al. 

E•ta técn.C.ca pone de man.C.6.C.e4CO La e6¿c.C.enc.C.a de coda.4 La.4 --
6unc.C.one4 que 4e Jr.eaL.C.:an en la4 oJr.gan.C.zac.C.one4. 

/.fcf4 4.<'.n emba.Jr.go, la med.C.c.C.6n de la. e6.<'.c.C.enc.C.a., a.lguna.4 vece4-
4e ve ob4tacul.C.zada o t.C.m.C.ta.da. poJr. una 4eJr..C.e de 6accoJr.C4 quc
no 4e pueden med¿Jr. en 6oJr.ma obje.t:.C.va.. 

La4 l.C.m.C..t:ac.C.one4 que .t:enemo4 en el de4aJr.Jr.otlo de ta "Aud.C.toJr.~a. 

Adm.C.n.C.4.t:~a.t.C.va, 40n aquella4 .t:aJr.ea• que poJr. 4U nacuJr.aleza no -
41?. pueden cvalua~ objet.C.vamente. 
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, • 1 •• 7. PROCEVHl1 ENTOS: 

Como menc.lonamo.& an.te.1t.lo.1tme.n.te. hay d.lve.Jt4 04 mUodo4 de. Au.dUo!!:_ 
Jt~a; aho.1ta ha.1temo4 un .1te4umcn de. uno de lo4 •Uado4 m44 compl~ 

.to4 que e.4 el de. W.lll.lam P. Le.ona.1td. Pa.1ta que una Aud.l.toJt...Ca -
4e e.&e.c.tae. Le.011a.1td la d.lv.ld.l6 en lo4 4.lgu.len.te.4 pa.&o4: 

1. - EXAMEN: 

E4.te pa4o .t.1ta.ta de. .1tecop.lla.1t .toda la .ln60.1t~ac.l6n po4.lblc e.& 
la4 d.l6e..1ten.te..& 4Jtea4 de la o.1tgan.l:ac.l611, pa.lta 4abe.1t c6mo .&e. 
e..&.t4n llevando a cabo .toda4 la.& 6unc.lonc4. 

La .1te.cop.llac.l6n de. da.to.& e.n la Aud.l.toJt~a Adm.ln.l4.t.lta.t.lva de.man
da e.l u4o de .téc11.lca4 qué pe..1tm.l.tan una .1te.v.l.&.l6n adecuada. En-
.t.1te o.tJta4 .técn.lca4 4 e U4.tan la4 4.lgu.len.te.4: 
d.lag.1tama.& de. p.1tocc4o4, d~ag.1tama.& de. .t.lcmpo4, 

0.1tgan.lg.1tama.&, -
en.t.1tev.l4.ta4 y - -

cue4.t.lona.1t.lo4. Pe..1to .tamb.lén C4 de. 6uma .lmpo.1t.tanc~a Jte.v.l4a.lt la 
docume.n.tac.<:611 clave. de. la o.1tga11.l:ac.l6n .tal como: E4.tado4·F.l--
11anc.le..1to.&, ac.ta4 de. con4e.jo, manuale.4 e. .ln60.1tme.6 de.pa.1t.tamen.ta
le.4. 

El examen de.be e4.ta.1t b.len clabo.1tado y e.4.ta.lt ba6ado en la ob4e.~ 

vac.l6n de. .todo4 lo.& a4pec.to4 ope.Jta.t.lvo6 de. la o.1tgan.l:ac.l6n. 

2.- EVALUAClON: 

E.&.te pa4o de. la e.valu_ac.l6n, 4c enca.1tga de .l11.te.1tp.1te.ta.1t la .ln6o~ 
mac.l6n .1tecop.llada en el examen y la va a .ln.te..1tp.1te.ta.1t de. u.na mo 
do .1te.6le.~.lvo y dna-l..l'..t.lco. 

Aqu~ vamo4 a 4abe.1t, 4.l lo que. 4C e..&.t4 hac.le.ndo en la o.1tgan..lza
c.l6n, e4 lo mejo.lt o 4C e4.t4 hac.lendo mal. 
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E4~e pa4o 4e hace 4e.gún l.a 04ganL=ac¿6n y 4e. puede. hace.11. un -
e.4~udLo muy a áondo, 4L ~ o4ganL=acL6n L¿e.ne. l.o4 4e.cult.404 n~ 

e.e..& a.Jt.i 06 • 

3.- PRESENTACION: 

E4~e pa4o e.4 el. ¿náo4me 40b4e. l.o4 1t.e.4u~ado4 de. l.a Aud¿~o1t.~a

Adm¿n¿4~4~¿va y debe. p4e4e.n~alt.4e. de. una áo1t.ma que pe.4m~La a
l.a o4gan¿zac¿6n l.l.e.g= de. Lnme.d¿a~o a l.a ac~6n C041t.e.c~¿va. 

4.- PERSECUCION: 

E4 compl.e.me.n~a11. cual.qu¿elt. a4un~o pl.an~eado y que. la 011.gan~za
c.¿6n oto Ita pue.4~o e.n m=cha. 

E11 e.4~e. c.a6o 6e ~¿e.ne. que. vLgLl.alt. que l.a6 co6a6 6e. de.be.n e.6-
Lalt. ltac¿cndo Lal. y como 4e. l.o LndLca1t.on a l.a 011.gan~=ac~6n. 

Pe.be. 4e.co11.d=6e. que. un buen p1t.og1t.ama de. AudLL011.l.a Ad~¿n~6l.1t.a

L¿va 4e.qu¿e.11.e. 1t.e.v¿4Lone.4 y e.x4me.ne.4 pe.1t.L6d~co4. 

- ---------------
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CAPITULO f 

MARCO TEORICO CONCEPTUAL VEL OESARROLLO ORGANlZACIONAL 

2.1. ANTECEOENTES HISTORICOS 

2. 1.1. MARY PARKER FOLLETT. 

OESARROLLO ORGANlZAClONAL 

La6 01t.gan.lzac.lone.6 no 60¿0 6unc.ionan con e.4.t1t.uc.tu1t.a1> y p1t.oce.
d.im.ie.n.t:o6 admút.i4.t1t.a.t.ivo1>; 1>.lno ¿o que. hace. 6unc.ionaJL a una -
e.1>.t1t.uc.tu1t.a y a e.1>01> p1t.oced.im.len.to1> e.1> et e.¿e.men.to humano. 

Lo1> p1t..lme1t.01> e.6.tud.io6 adrit.ln.i4.t1t.a.t.lvo6 que. de6.taca"- ta -i.mpo1t.-
.tanc.ia del compoJt..tam.le.n.to humano de.n.tlt.o de. la4 o>tgan.izac.ione.6 
1>on po1>.ibte.me.n.te. lo6 de MaJt.y Pa1t.ke1t. Fotte..t, que. kan 1>.ido .in-
ju6.tame.n.te. 1t.e.le.9ado6 ~ o¿v.ido pue1>.to que. e.n e.tlo6 1>e. 6o>tmu-
¿an ya c.ie.1t..to1> e.te.me.n.to4 b46.ico6 de. ta doc.t1t..lna de. tal> >te.la-
c.ione.6 humanal>. Fu€. ta p1t..lme.1t.a en pone.Jt. de ma.n.l6.ie.6.to ta ne.
ce.1>.idad de. e.xpt.icalt. ta p1t.oble.m4.t.ica de lo1> "a1>pe.c.to6 p4.lcot6-
g.icoA" a .t1t.avi!A de.t "m€..todo c..le.n.t..C6.ico". C.\.l.t.ic6 ab.ie.Jt..tame.n
.te. ta coJt.Jt.ie.n.te. d.ie.nc.t..C6.ica de. TaytoJt. y 1>e.9u.ido1t.e.1>, ya que. e.~ 

.tol> 1>oto a.te.nd.ie.Jt.on a6pe.c.to6 me.can.lc.i6.ta4 otv.ld4ndo6e. de. cue.~ 

.t.ione.6 .tan .impoJt..tan.te.6 como to 1>on to.-. a1>pe.c.to1> p1>.lco4oc.lale.4. 

Fotte..t.t:, e.6c1t..ib.lc1 1>u1> .<.de.al> e.n 6u ob1t.a "Adm.in.i6.tJta.c.l6n como -
p1t.06e.1>-i.6n", donde. k.lzo Jt.e.6al.t.vt ¿a .lmpoJt.tanc.ia que. .t.ie.ne. ta -
apt.icac.i6n de.¿ mé.todo c.le.n.t..Cé.lco ~ e.6.tud.l.vt al homb1t.e. e.n ta-
01t.ga.n.izac.l6n. 
"Lo6 e.te.me.n.to6 e.1>enc.ia¿e.6 del mando", donde. de.4.tac6 to6 con-
ce.p.to6 de au.to1t..idad y 1t.e.6pon1>ab.lt.idad. Con1>lde.1t.6 que. tal> 01t.
gan.izac.ione.1> "º" &ue.n.te.4 de. con6¿.ic.to6 y que. e.6.to6 de.be.n 6e.Jt.-
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2.1.2. ELTON MAYO 

Po6.te11.-iomen.te a Pa11.ke.'1. ELton Mayo 11.ea.,l..i.z6 ..:n.te.'l.e6can.t:e4 e.i.t:u
d..:o4 6ob.'l.e el. .compo11..t:am..:en.to de la6 o.'l.gan..:zac-ioneb, e4-te au-
-toll. de o.'1.-igen au6.tll.al-iano h-izo 4U4 e4.t:ud-i4o en lcw p11.-inc..:pa-
le6 un..:ve.'l.4..:dade4 de lo¿ E4.tado4 Un-ido4, "-eal-iz6 4U4 -inve.i.t:-i
gac...:one4 bajo el pa-t11.ona-to de la 6undac..i6n Rocl>e6elle11. y el -
de ..:nve6.t.igac-ione4 de la Academ-ia Nac.-ional de C.ienc-icw de lo4 
E4.t:ado4 Un-idob. lo4 e4.tud.i.o4 de Mayo l.o4 podcmo.i 11.ebum..:11. en
.t11.e4 g11.ande4 apo.'l..tac-ione4 y .ion: 

P11..i.me11.a apo11..tac..:6n.- Como p11.oduc.to de habe"- e<1-tud..:ado ta4 co~ 
d..:c..:one4 amb..:en-tale.6 (11.u-ido, luz, l.imp..:e:a, 6egu11.-idad, e.te. 1, 
de.6cub11.-i6 que la p11.oduc.-t-iv.i.dttd aumcn-t6 pC"-O, no 6ué P"-Cc..:<1a-
me11.te. a d-ic.ha4 mod-i6-icac.-ione6 4-ino que. et c.amb..:o de. .la4 con-
d..:c..:one.6 ..:mp.t--<.c6 l.a a.tenc.-i6n al pe"-40nal de .ta 011.gan-izac.-i6n,
l.06 m..:emb.'1.o<I que. pa11.-t..:c..:pa~on en el e.>:pe.11.:ún..:cn.t:o. 

Mayo op.in6 que. e.l 6ac..to11. 6undame.n.t:al pa11.a e.xpl-ica11. lo.i 11.e.6ul
.tado<1, e.11.an de. ca-'t.4c.-te.11. p4.i.col.6g-ico, y que l.a P·'t.oduc.t-iv-idad -
habZa aumen.t:ado deb-ido a que habla pc11.auad-ido a .lo6 ob"-e"-04 -
a c.o.taboll.a"- y 41l. l.e¿ habla c.onvenc.-ido de la .impo11..t:anc.-ia de.t -
expetime.n.to. 

Oel. an.te.'1.-io"- e6.t:ud-io o e.xpe..'l..ime.n-to .ie ha conc.luZdc que .lo6 --
6e.ntim-ie.n.to6, e4.tado de 4n.i.mo y 6aúo"-C.4 4ub6cc.uen.te.4 e.je"-C.Cn 
una -in6.tue.nc..i.a dec..¿¿.¿va en la pll.oduc.-t..:v..:dad. 

Segunda apo"-.tac.-i6n,- Mayo .tamb-ién de.i.tac.6 la -impo11..tanc-ia de. -
l.a4 enc.uen.ta.4 de op-in-i6n en la6 011.gan-izac..:one.6, po11.que e4-ta6-
debe.n de ayuda~ a .ta c.omun.i.c.ac.-i6n en.t11.e lo.4 e.mp.teado.4 y lab -
011.g~n-izac.-lone.6, C4 una v4.tvula de. e.icapc ya que l.a gen.te de--
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4ea e".te1t.<.011..lza1t .1u.1 op.<.n.<.one4, 4U4 61tu4.tac.l1:oote4, e.te. Ve"c.!:!. 

blt.i.6 que .(a gen.te de4ea hab.ta11. 1J que polt .to .tan.to (a 011.gan.<.z~ 

c.<.6n debe pe1tm.i..t.l1t que. 4u4 m.lemb11.04 den 4U.I op.ln.<.one4. 

Tc.1tce11.a apo1t.tac.l6n.- Mayo de.4cub1t.l6 que .(04 .<.ncen.t.<.vo4 econ6-
m.C:co4 no 40n (0.1 ún.<.co4 de..teltm.lna.n.te.4 pa11.a a.umen.taJt (a pltodu~ 

.t.<.v.<.dad, 4.lno que .e.a .. Jte(a.c.<.one.6 huma.na.1 de (o4 ob1te1to4 jue-

ga.n un .lmpo11..ta.n.te. pape..(, deb.<.do a que e.( pell.4on~ (e .<.n.te.1te..1a 
mtf4 4u g11.upo de. am.lgo4, que. ga.na.11. un poco .. ~ de dú1e11.o en "'.!:!. 

cha.4 oca.4.i.ottC.6. E6 a.4.C como /.la.yo de.4cub11.e e.( "G1tupo .i.n601tma.(" 
y .1u4 11.e.pe.11.cu.1.lone.1 den.tito de. (a.4 01tga.>1.lzac.lone4: 1J 4ed.<.6 -

p.le. a que. mu cho.i. e.6 .tud.lo6 0.1 de .e.a. a.dm.ln.i.4 .t11.a.c.<.6n '-4.tud.i.aJtan - -
(o<> g .':.upo4 .ln ¡¡ 01tma(.e.4 , .1 u e.4.t1tu.c.tu1t a 1J .1 u d.<.nlfm.i.ca. co .. o Ku1t.t
Lew.i.n qu.i.~n de..1.tac6 polt .lu4 e..1.tud.<.0.1 de d.i.n4m.lca de g11.upo4. 

P~.i.me1to.- La. can.t.i.dad de. .t1tabajo de.6a1t1to.((.a.da polt un ob11.e.11.o -
.(IJ polt e.o .tan.to e..e. n.<.ve..( de. eá.lc.<.e.nc.la y (.a 11.a.c.<.ona(.lda.d de -

.e.a o't.ga•:.i.;::a.c.i.6n J no v.<.e.ne. de..te.Jr.m.<.na.da µ011. 4u ca.pac.ldad 6.C4.i.ca., 

.1.i.tto po1t ""' ca.pac.i.da.d 4oc.<.a.t. 

Segundo.- La..1 con.1.i.de.1tac.i.one4 no econ6m.i.ca.4 de.4empe."ª" un pa
pe.e. ce.>1.t11.a.e. e.n .(a de..te.1tm.lna.c.l6n de. .(a. mo.t.<.va.c.<.6n !/ en .t.a. ¡{e.t.:f 

c.<.dad de..( ob1te1to. 

Te1tce.1to.- La. m44 a(.ta. e..1pe.c.la.e...:za.c.<.6n no e4 de n.i.nguna mane1ta 
.(a. óo1tma m44 e.6.<.c.i.e.n.te. de. .(a. d.<.v.i.4.i.6n de..( .t11.abajo. 

Cualt.to.- Lo4 ob1te.1to4 no 1teacc.lonan a (a. a.dm.ln.i.4.tltac.l6n y a. --
4U4 no~ma4 y con4¿de~ac~one4 como ¿nd¿v¿duo, 4¿no como •¿em-
b1to4 de. g1tupo4. 
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2.1.3. ABRAHAM MASLOW 

Po.it o.t.ito .lado, ha hab¿do mucho/> c1>.tud¿o4 1>ob.1te. e..t. co111po.1t.ta--
m¿e11.to humano en .ite.l.ac¿6n con .ta o.itgan¿zac¿6n, como .t.01> Jte.a.t.;f 
zado1> po.it .to" p1>¿co.t.6904 conduc.t¿4.tal>. Cabe. hace..it no.ta.it .l.o4-
.t.itaúajo4 .itea.t¿zado4 po.it Ab.itaha.m Ma4.l.ow, qu¿e.n 4o4.t¿e.ne. que. -
.l.a6 nece1>¿dade.1> 40n e..t mo.to.it de..t homb.ite y que. .t~e.ne.n una je.-
.ita.itqu.la de ¿mpo.it.tanc¿a. 

P.it¿me..ito.- Ve4.tac6 que .ta p.it¿me.ita cau4a po.it .ta que. un homb.ite. -
ac.túa, e4 po.it a4pec.to4 6¿4¿0.t.69¿co4 a .l.o4 que .l.e4 .t.tam6: ne.e~ 

4¿dadc1> b44¿ca4 (po.it 4C.it .l.a4 nece4¿dade4 que 4¿Jtvcn pa.ita con
" e.itva.it .ta v¿da 1 • 

Segundo.- Ve4pué4 que c.t. ·homb.ite ha "a.t~1>6echo d~cha4 nece.4~d~ 

dc4 .itequ~e.ite cub.it~Jt .ta ncce1>¿dad de. 4e.9u.1t~dad de ta v~da o --
1>ca e4.ta.it t¿b.ite de mucha4 con.t~ngcnc¿a4. 

Te.itce.ito.- Requ~e.ite de amo.it p.itopio (.te.ne.it una bue.na ~magcn -de.
".ll e4 dcc¿.it, accp.ta.it6C a 4.l m~6mo: ta6 dcnom~n6 ne.ce.4¿dade.4 
de e4.t¿ma. 

En ú.t..t:~o .tuga.it et homb.ite .itequ~e.ite .t.ita4ccndc.it e.n 4u v¿da o --
4ea .ta necc6~dad de au.to.iteat~zac¿6n. 

2. 1. 4. CHRIS ARGYRIS 

c4.te p1>~cot690 
.t~46ace.it 4u4 necc4~dade4 y <Ll.canza.it 1>u1> 6¿ne.4, una de .l.a4 md4 
~mp o.it.tan.te4 e1>.t.ita.te9~a4 el> .ta. de oJlg an~za.it4 e. a. 4.l n1¿4,,. o pa.ita.
cn.tcdc.it e.t. compo.it.tam¿cn.to de .l.06 4e.ite4 humano6 en o.itgan~za.c¿~ 

ne4 6o.itma.l.e6. P.itopone e.t. 4¿9u~cn.te mode.to de compoJt..tam¿en.to
o.itgan~zado: 

al Ve4a.it.ito.l..l.a.itl>e de. un e1>.ta.do de pa.6¿v¿dad a un e6.tado de. ac-
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z.iv.ida.d CJ!.ec.<.en~e. 

b) Ve6a.JtJ1.olla.J1.6e de4de un e6za.do de dependenc.<.a. Jte6pec~o a. -
ozJta.4 pe1!.4ona.4, ha.c.<.a un e4za.do de Jtela.~va. .<.ndependenc.ia.. 

c) TeneJt pJto6undo6 in~eJte6e6 en con¿Jt44¿e a. la.4 edade4 ¿em-
pJtana.6 en la4 cua..t.e4 la. 4Zenc.<.6n e.6 eJtJt4~ca. y ca.4uc:tl. 

d) Ocupa.JI. po4.<.c.<.one4 4cmeja.n¿e4 a. 4upe.Jt.ioJ!.e4 a la.4 pe~4onc:t4-

de 4u edad, m.<.en~Jta4 4u po4.<.c.<.6n eJta. de. 6uboJ1.d.ina.do cuan
do n.<.iio. 

En camb.<.o t.a4 o.'l.ga.niz:ac.<.one4 6on incongJtuen¿e4 con e4a4 ca-
Jta.czeJt¿4z.<.ca6 4a.ludabLe4 de la. peJt4ona. 

La6 oJ!.gan.<.zac.<.one4 de ZJl.aba.jo J1.e.qu.ie.J1.en de 6u6 m.<.embJl.06 que
·6 e compoJt¿en en una 6 oJl.ma .<.nma.duJl.a. Ve acueJtdo a .la4 Jteg.lc:t4 
de la adm.ini4ZJtac.<.6n, e.l medio de la oJtgan.izac.<.6n JteqU...:eJte -
que la6 peJl.4ona.4 que La.boJ1.a.r1 ahZ: 

di Sean .lnduc.<.da4 a a.pJ1.ecia.J1. y peJt6ecc.iona..'I. e.l emp.leo de ha
b.iUda.de6 4upeJtflic.<:ale4. 

e) R.<.nda.n un de¿e.Jtmútado n.<.vel de. pJtoducc.<.6n, bajo cond.ic.io
ne6 que .llegan a p~oduc.<.Jt de.6aju4Ze6 p4.ico.l6g.<.co4. 
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La conctu&.<.6n e& de6de Luego. que u1tge camb.<.alt et 6.U.tuia .tlt~ 

d.<.c.<.onaL en que ope1tan La6 01t9an.<:zauone6. Hay en.tite o.t1ta6 -
co4a4. que .t1ta.ta1t de mod..:6.<:cail La6 e6.t1tuc.tu1ta6 de La4 01t9an..:
za.c..lone4. 

2.1.5. /.IC. CLELLANO 

Po4.te1t.<.01tmen.te a Ma6Low Me. CLeLLand ba6dndo4e en Lo6 e6.tu--
d..:a6 1teat.<.zado6 poil Webeit, 6ob1te p1to.te6.tan.t.<:4mo de6a1t1toLLa --

Uno de 1teaL.<:zac.<.61t o Lo91to, o.tilo de a6.<:Liac.<.6n !/ a.tito de po-
den. 

El p1t.<.me1to o &ea et de Logllo, no4 d.<.ce que 4.(:emp1te kay que 6~ 

jaJt&e una me.ta !I LLevaJtLa a cabo aunque 6ea 1tcchazado poJt eL
gltupo. 

Et 4e9undo no6 d.<.ce que a6.<.Li.ac.<:6n e& La nece4..:dad que .c..:ene
et .<:nd.<:v.<:duo de pe1t.tenece1t al 91tupo o e6.tabtece1t con.tac.to4 -
pell4 onaLe&. 

Pon ú.tL.<:mo el de&eo de pode1t, que e6 et que .t.<.enen La4 pcil4o
na& aL .t1ta.ta1t de .<.n6Lu.<.1t 6ob1te Lo6 demd6. 

2.1.6. DOUGLAS MC. GREGOR 

E& &.<.n duda. o.tila de Lo& 91tande& p.<:La1te6 de La .teo.lt.la •odeitna 
de La adm.<:11.<:&.t1tac.<:6n, po1t &u4 .<.mpo1t.tan.te4 e&.tud..:o4 !/ concLu-
&.<.ane& bobite et compoil.tam.<:en.to humano en La& 01tgan.<:zac.<:ane&. 
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conce.pc.<:onel>: 

compoJt.tam.<:e.n.to ltumano de l.oi> que. eje.Jtce.n e.l. mando, l.a au.toJT...i
dad, l.a 4upe.Jtv.<'.4.<'.6n, e..tc. V.<'.choi> val.oJte.l> loe Jtegl.ejan e.n l.a6-
ac.t.<:v.<:dade.i> que. mue.4.tJtan a l.a hoJta de. e.je.Jtce.Jt i>U4 6unc.<:one4. 

Se.gunda.- En l.a .te.4.<'.4 de. AbJtaham Mai>l.ow 4obJte. l.a je.JT.aJtqu~a de 
l.ai> mo.t.<:vac.<:one.4. 

Ale. GJLegoJt d.<:ce.: 

El. pun.to de. v.<:4.ta .tJtad..:c.<:onal. i>ObJte l.a .taJtea que .t.<:e.ne. e.l. ad
m.<:n.<'.l>.tJtadoJt e.n adop.taJL y ajul>.taJt l.oi> JtCCUJl.404 humanal> a l.ai> -
ne.ce.4.<:dadei> de l.a oJtgan.<'.utc.<'.6n, puede c~pone.JT.i>e. de maneJta ge.
neJtal. en .tJtel> pJtopoi>.<'.c.<:one.4. PaJT.a ev..:.taJT. con6uc.<:onel> e.n cua~ 
.to al.a cl.ai>.<'.6.<'.cac.<'.6n l.l.amaJte.mo¿ a e.lo.ta i>e.JT..<:e de. pJt.<'.nc.<'.p.<'.ol>,
.te.oJt~a "X". 

TEORIA "X" 

1.- La adm.<'.n.<'.i>.tJtac.<:6n el> l.a Jte.4poni>abl.e. de. l.a oJT.gan.<'.zac.<'.6n de. 
l.o4 cl.e.mcn.to4 de un oJtgan.<'.4mo de pJtoducC..:6n, d.<'.ne.Jto, ma.t~ 

Jt.<'.al.ei>, e.qu.<:po, ptt.Jtl>onal> en .<:n.tcJL~4 de l.oi> 6.<'.ne.l> e.con6•.<'.
col>. 

2.- Re.4pe.c.to a l.ai> pe.Jtl>onal>, e.4 un pJtoce.4o de. e.ncam.<:naJt 4Ul> -
tt.46ue.Jtzol> mo.t.<:v4ndol.a4, con.tJtol.ando 4ui> acc.<:one.4, •od.<'.6.<'.
cando i>u conduc.ta paJta aju6.taJtl.a a l.ai> ne.cc4.<'.dade.4 de. l.a-
01tgan.i.zac.i.6n. 

3.- S.<'.n e.lo.ta .<:n.tcJLve.nc.<:6n ac.t.<:va del.a adm.<'.n.<'.4.tJtac.<'.6n l.ai> pe.~ 

l>onal> 41!.JL~an pai>.<'.val>, .<:ncl.u4o Jte.nue.n.te.4 a l.a¿ ne.ce.i>.<'.dade.4 
de. l.a oJtgan.<:zac.<:6n. Hay que. pe.Jti>uad.<'.Jtl.a6, Jtecompe.ni>aJLl.ai>, 



Ca4~.i9a11.la4, con~11.0La11.la4. 

Jt.ig.ida4. 

E4~a ~co11.Za ea .impo11.~an~e en cuan~c a que eL homb11.e ha alcatt
zado un n.ivel de 4ubóió~encia adecuado y ca~d mo~..:vado µ11..inc~ 

paLmen~e µ011. nece4.idade4 óupe11...:011.ea. 

La d.i11.ecc.i6n no puede p11.opo11.c.iona11. al homb11.e con6.ian:a en ól
m.i4mo, o el 11.eape~o a óu4 aemejantea o la aati46acc.i6n de 4uó 
necea.C:dadea de 11.eaL.izac.i6n peJt4onal., aunque pueda c11.ea11. d.i--
chaa condic.ioneó. 

Poll. e4~a y 0~11.aó mucha• 11.a:one4, ncce4.i~amoa utta ~eo'tla d.iñe-
11.en~c óob~e la l.abo11. de d.i11.ecc.i6n, ba4ada ctt concep~oó mda 
adecuadoó óob~e la na~u11.al.eza humana y au mo~..:vac.C:6n. 

Alto11.a vamoó a ve.'t loó l.ineam.ie.,~oó g cne~alea de utta cottccp- - -
c.i6n que lLama11.emoa ~eo11.Za "Y". 

TEORI"- "Y" 

1.- La d.C:11.ecc.i6" ca d.C:11.ec~amett~e 11.eaponóable de la. 011.gani:a.-
c.i6n de loó elemen~o4 p11.oduc~.ivo4 de una 011.ga.n.iza.c.C:6n, d~ 
ne11.o, ma~e11..C:aleó, equ.ipo, peJtó0'1al! y de enca.~..:na.11.l.o ha-
c..:a. un 6.i" econ6m.C:co. 

:z.- Laó pell.4onaó no aott poll. tta~u11.aleza. paa.ivaó y 11.ca.C:ó~en~ea

a l.aó necea.C:dadea de la 011.gan.izac.i6n, ae han vuel.~o p11.ecf 
óamen~e aóZ, a 11.alz de óuó e~pe11..C:enciaa en l.aa 011.ganiza-
c.lone4. 

J.- Mo~.ivac.i6n, po~encLaL de deaa11.11.oLLc, capacidad de aóum.i11.
~eóponaa.bLl.Ldade4, d.iópoó.ic.i6n útmed.(.a.ta. pa11.a d.U...ig.ill. La-
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conduc.ta hacia laa mc.taa de la 01tganLzacL6n. ae. e.ncucn.t1tan 
p.1te.ae.n.te.a en .todaa laa pc1taona4. 

La dL.1tcccL6n no• coloc6 .toda• e.aaa cual.Ldadca ah.e.. peAo. -
ca .1teaponaab.LlLdad de la mLama, hace.11. poa.Lblc que laa 1tcc~ 

nazcan y deaa.1tAolle.n poA 4.C. mL4ma ea.ta ca11.ac.te.11..C.a.t.Lca. 

4.- La labolt p11.LncLpal de la di11.e.cci6n, e.a diapone11. laa condL

cLone.a de la oAganLzacL6n y lo4 ml.todoa de. ope11.aci6n. de -
.tal manc11.a, que el pe11.¿onal pueda alcanzaA mejo'!. aua me.ta• 

di1t.igLendo 4U4 p~opioa ea6ueAzoa hacia la• me..taa de la OA
ganizaci611. 

Fundamen.talmen.te ea.te. ea un pltoce.ao que incluye. la C·'tCac.i6n
de opoA.tunidadca. lLbeAaqL6n de. po.tencialLdade4, deapejc. de. -

oba.t~culoa, pAomoveA el c11.ecLmLen.to y o6eA.ta de. dL11.ec.t11.Lcea. 

Z.Z. VEFINICION VEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

Wa11.11.c11 G. Ge.nnia.- No4 dice "el cambio e.a lo mda aob11.e4alLen.te 

del mundo", hoy en d.C.a 1to noa e.a.tamo• en 611.en.tando adecuadClJ'!lcn
.te al cambio en el .tama~o y movimLen.to de. la poblacL6n, cambio 

en la na.tuAaleza, ubicacL6n y dLaponLbilidad de loa empleoa, -
cambio en.t11.e .t11.abajad0Aea y pa.t1tone4. 

PoA o.tAo lado noa dLce .tambLln; que el deaaAAollo 011.ganLzacLo

nal, ea una Aeapuea.ta del cambio, una compleja ea.tAa.tegLa edu
ca.tLva cuya 6LnalLdad.ea cambiaA la• cAecncLaa, ac.ti.tudea. va
loAe4 y en.tAuc.tu/f.a de laa oAganizacicnca, en .tal 6oiuna que la

ta• puedatt ctdap.Ca!\:.4 e mejolt a nueva• .tecrto.log.laa. me11.cadoa y 1te 
toa aa.C. como al AL.tmo ve.1t.tL9Lrto4o de.t. cambio mLamo. 

El Ve.>alf.Aollo 011:.ganLzacional ea nuevo, .todav.la útc.Lpien.te. ti!:: 

ne .,..6lo una década de. exLa.tencia po.lt lo que au 60.1tma y po.te.n;-



- 1.6 -

c.<'.al.<'.dad d.<'.4~a mucho de e4~aJt de~e~..:nada y 4u4 p11.oblemcu e.4-
~an lejo4 de encon~JtaJt una 4oluc.i.6n, 4.i.n emba11.90, p11.0111e~e de.-
4 aJtJtollaJt el ve.11.dade.11.0 c11.ec.<'.m.<'.en~o ace.11.ca de nue4 ~JI.o 111undc - -
po4~-mode.11.no. 

E4 una e.4~Jta~eg.<'.a educa~va adop.tada pa11.a lo911.a11. un camb.i.o -
planeado en la 011.gan.<'.zac.<'.6n. 
PRIMERA CARACTERISTICA. 

Cualqu.<'.e.11.a que 4e.a la e.4~Jta~eg.<'.a, el de.4aJtJtollo 011.gan.<'.:ac.i.o-
nal, ca4.i. 4.<'.empJte 4e cen.tJta 4ob11.e lo4 vatoJte.4, ac~.i.~ude.4, 11.e
lac.<'.one.4 y cl.<'.ma 011.gan.i.zac.i.onal; la va11..i.able. con4~Jtu~da poJt -
la4 pe.11.4ona4 como pun~o de paJt.t.i.da, e.n ve: de 011.ie.n.ta11.4e. ha-
c.i.a la me~a. e.4~11.uc~u11.a y .tlcn.i.ca4 de. la 011.gan.i.zac.i.6n. 

La 4egunda ca11.ac.té1t.i.4.t.i.ca con4.i.4.te en que lo4 camb.i.o que 4e -
bu4can, e.4.t4n l.i.gado4 a la e.x.<'.4.te.ncia o de.manda que la 011.gan~ 

zac.i.6n .<'.n~e.n.ta 4a~.i.&6ace.Jt. 

Lo4 ca4o4 de. Ve&aJtJtollo 011.ganizac.<'.onal en la4 que. ha in~e.11.ve

n.i.do e.n lo4 ú!~.i.mo4 d.i.e.z ano4 ap11.ox..:madame.n~e.. ha" ~e"d.i.o que. 
ve.11. con pJtoble.ma& de. comun.i.cac.i.6n (e.n pa11.~.<'.cula11. hac.i.a a11.11..i.-
ba), con6l.i.c.to4 e.n~Jte. gJtupo4, cuen~.<'.one.4 de l.i.de.11.azgo. En g~ 
ne.11.al, .toda& e.&~a& ex.i.genc.i.a& y o.tita& que no hemo4 ~enc.i.onado, 
la& pode.mo4 ag11.upa11. e.n ~11.e.& cla4e&: 

1. - PJtoblema& de de.4~.i.no, c11.ec..:m..:e.n.to, .<'.den.C.i.dad y 11.e.v.i..tal.i.z~ 

c.i.6n. 
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La .Ce1c.ce1c.a ca1c.ac.Ce/t..C6.eica e6 que eL de6a1<.1c.0LL0 01c.9an~zaC...:o

na¿ 6e ba6a en una e6.C1<.a.Ceg~a e.duc~¿va que. hace ¿ncap¿l en 
¿a ~mpolc..Canc~a deL compolc..Ca.m~e.n.Co expe.Jt..úne.n.Cado. 

La cua1c..Ca ca1c.ac.Ce.1<.¿6~ca e6 que Lo6 agcn.Ce.6 de c<1n1&¿0 en 4u 
mayo~a pele.o ex¿u¿¿va.me.n.Ce. e.x.C1c.año4 aL 4~6.Ce.ma c.C...:e.n.Ce. -
( ag e.n.CeA e.x.Ce1c.no6 J • 

La qu¿n.ca ca1c.ac.Ce.Jt..C6.c¿ca no6 d¿ce. que e.L Ve.6a1c.1c.0L¿o 01c.gan¿
zaC...:onaL ~mp¿¿ca una 1c.e.¿ac~6n coope.1c.a.c¿va (de c0Labo1c.ado1<.C4) 
e.n.C1c.e. e.L age.n.Ce. de. camb¿o y Lo6 componen.Ce¿ deL 4¿4.Ce.ma---
c¿¿en.Ce "co¿abo1c.ac¿6n", e.4 una paLabJc.a d¿6~c¿L de de.6~n¿Jc. -
con p1c.ec~6~6n, pe.Je.o .únp.c..ica con6¿anza mu.Cua, de.Ce1c.m¿nac¿6n
conjun.Ca de me.CaA me.d~aA· y aL.Co6 g1c.ado4 de. ¿n6Lue.nc¿a 1c.e.c¿
p1c.oca. 

La Ae.x.Ca ca1c.ac.Ce1c.¿4.C~ca.con6¿6.Cc en que. ¿o¿ agcn.Ce.6 de. ca.m
&¿o compa1c..Ce.n una 6~¿o6o6¿a 4oc¿aL, un conjun.Co de. vaL01<.e6-
·'le.6e.1c.e.n.Ce.6 a¿ mundo e.n ge.ne.Je.a¿, que da 601<.ma a 6u6 e.4.CJc.a.Ce
g~a6, dc.Ce.1c.m¿na 6U6 ¿n.ce.1c.ve.nc¿one4 y 1c.¿9e. e.n g1c.an palc..Ce. 4Ú6 
1<.e.6pue.4.Ca6 a Lo6 6~6.Ce.maA-cL¿e.n.Ce.6. 

Lo m46 61<.e.cue.n.Ce. e.6 que. ¿04 age.n.Ce.6 de camb¿o c1c.e.an que. La-
1c.e.aL¿zac¿6n de. e.6.Co6 va¿olc.e6, ¿06 ¿¿e.va1c.4n 6¿na¿me.n.Ce. a un-
6~6.Ce.ma, no 46¿0 m46 humano y democ1c.4.c¿co, 6¿no .Cam&¿ln m46 
e.&¿c¿e.n.Ce. 

La Aép.C.úna ca1<.ac.Ce.lt..C6.C¿ca e.6 que. Lo6 age.n.Ce.6 de. camb¿o com
pa1c..Cen un conjun.Co de..me..Ca6 no1c.ma.C¿va6 ba6ada4 en 6u 6¿Lo6~ 
6~a. La6 me..Ca6 6on no1c.ma.C~va6 6undame.n.CaLme.n.Ce. y pueden Je.~ 

duc~1<.6e. a La 6¿Lo4o6~a 6oc¿aL. 

EL vaL01c. b46~co de e.6.Ca .Ce.01<.¿a y .Coda p1c.4c.c¿ca de Ve.6a1c.1c.o-
LL0 01<.gan¿zac¿onaL e6 e.L de e.Lecc¿6n, poi<. me.d¿o de a.Ce.nc¿6n 
d~¿g¿da, 1c.e.co¿e.cc¿6n y 1c.e.C1c.o¿n601<.mac¿6n de da.Co6 pe.1c..c¿nen-
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.t:e.4 a pe.11.4 ona4 a qu.ie.ne4 a.tañen. 4e. hacen po4.ibl.e.4 .,44 opc.i.J!. 
ne.4 y poJt. .t<11t.t:o, 4C. .toman me.joJr.e4 de.c-<'.4.lone.4. 

En e.4.to con4-<'.4.te. e.4e.nc.lal.me.n.t:e. el. Ve.4<tJr.Jr.ol..l.o 01r.9ar.-izac.iootal, 
en una e.4.t:Jr.e..te9.ia e.duca.t:.iva que e.mple.a .todo4 l.o4 m44 am----
p./Uo4 med.lo4 po4.lbl.e4 de. compoJt..t:am.iento ba4ado en expe1r..len-
c.ia4 a ó.in de l.0911.a11. mü y mejo11.e.4 <t.l..t:eJr.n<t.t:.iua4 011.gan.izauo
nal.e4 en un mundo Ji.umame.n.te. .t:u11.bul.e.n.to. 

PoJt. o.t:Jt.o l.ado, R.lch<tJr.d Becka11.d ha deó.in.ldo el. Ve.4a11.11.ol.l.o 011.· 
ganizac.ional. como un empeño de c<tmbio pl.ctnectdo, que comp11.o-
me.t:e al. 4.i4.t:c.ma .in.t:e911.<tl., adm.ini4.tJt.ado de.Ji.de l.a <tl..ta ge.11.en-
c.ia del. 4.c'.4.t:ema, .ideado pa.11.a aumen.t:a11. l.a eóe.c.t:.ividad y b.ie.-
ne4.taJt. de l.a 011.9an.lzaci6n, que l.0911.a 4u4 obje..t:ivo4 poi!. med...:c 
de. l.44 c.ic.nc.ia4 del. compo11..t:am.lentc. 

Poi!. .to11.a pa11..te, Bec.ka-~d no6 d.lce: 
pl.an.ió.icado" que .implica: 

"E4 un e.•pe.ño de. cambio -

3.- Mov.il..izac.i6n de. 11.ecuJt.406 pa11.a Uev<tJr.lo a cixbo "que. co•-
pJtome..t:e. ix.C. 4.c'.4 t~ma ..:n.te.911.at.". 

El. 4-<'.4.tema 4e ha de. .t:Jtan.sóoJtm<tJr. en una oJtgan...:zixc...:6n co•pl.e..t:<t 
y 11.e.l.a.t.ivamen.te au.t:6noma. No e6 nece4aJt.iamen.te .todix un<t 011.
gan...:zau6n o un 9obie.1r.no e.11.teJto. Sino que .&e 11.e.ó..:e.11.e <t un -
4-<'..&.te.ma que. 4 e.a Jte.l.at.ivame.n.te l.ibJte. pa11.a de..t:e.11.m.in<tJt. 4U4 p11.o
p-<'.04 p.lane.4 óu.t:uJto4 de.n.t:Jr.o de. .(..im-i..t:a.c.-i.onc.4 muy gene.11.<tl.e.4 de..t. 
amb.ien.t:e.. 
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1.- Adm.i.n.i.4.t.'f.ac-i.6n del. e66ue.'f.zo 

2.- Compene.t.'f.ac.l6n con Lo4 abje..t.lvo6 del. p.'!.09.'f.a.ma 

3.- Apoya..'!. ac.t.lvame.n.te 4u4 mé~odo6. 

"Ideado pa.'la aumen.ta.'f. La e6e~.i.v.ldad y b.le.ne.4.ta.'f. de. ¿.._ o.'f.ga
n.izac.i.6n". 

Pa.'f.a. e.n.te.nde..'f. l.o4 obje..t.lvo6 del. Ve4a.'f..'f.O¿¿o 0.'f.gan.i.zac.lonal. e.6 
ne.ce44.'f..lo .tene..'f. una .imagen de c6mo 4C.'f.~a una o.'f.gan.lzac.l4n 
.i.de.aL •e&e.c.t.lva y 6ana". 

2.3. 08JET1VOS OEL OESARROLLO ORGAN1ZAC10NAL 

Ba44ndono4 en l.o an.te..'f..lo.'f.me.n.te eJtpue.6.to, con4.lde..'f.amo4 que el. 
.t.lpo de o.'f.gan.i.zac.i.6n .lde.al., 4e.'f.~a aqueLl.a e.n l.a que. 4e pud.l~ 
4 e. .te.ne.11. equ.lUb11..i.o .tan.to de l.o4 a4pe.c~o4 humano4, como .e" -
l.06 ~écn.i.co4. 

Lu.l4 Fe.'f..'f.e.'f. 1\06 c.i..ta dell.t.'f.o de 4u ob.'f.a de (0c6<Vl..'f.Ol.l.o 0.'f.gan~ 

zac.i.onal.J • aLguno4 obje..t.lvo4 del. Ve.4a!\JLol.l.o 0.'f.ga.n.lz:a.c.lonal. -
pa.'f.a a.l.canza.'f. una mejo11. apl..lcac.l~n de. e4.ta .tlcn.i.ca den.t.'f.o de. 
l.a o.1t9an.i.zac.i.6n, 4.le.ndo e.4.to4 l.o4 4.lgu.i.en.te.4: 

1.- Oe44.'f..'f.ol.l.4.'f. un 6.l4.te.ma v.labl.e., capa.: de. au.to.'f..'f.enova.'f.4e -
que. 4e pueda o.'f.gan.i.za.'f. de va.'f..la6 ma.ne.'f.a4, de.pe.nd.i.e.ndo de. 
l.a6 .ta.'f.e.a4 "l.a 6unc.l6n de.be de.te..'f.m.i.na.'f. l.a 60.'f.ma y no a -
l.a4 .ta.'f.e.a4. encaja.'!. e.11 l.a4 e4.t.'f.uc.tu.'f.a.4 e.Jt.i.4.ten.te.4 "· 

2.- Ha.ce.'!. 6p.t.i.ma l.a e.Gec.t.i.v.ldad .tan.to del. 6.l6.te.ma co~abl.e e~ 
mo de l.o4 .tempo.'f.al.C.4 (p.'f.oye.c.to4, c.om.i.6.lone4, e..t"c. 1, me.-
d.i.an.te. l.o4 c.uaLe.4 4e l.l.eve. a e.abo gJtan pa.'f..te del. .t.'f.abajo 
de La. o.'f.ga.n.lzac.l6n. 
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3.- Avanza.11. ha.e.la l.a col.abo.11.ac.i6n y compe..tenc.la (Jtegu.t.adal -
en.t.11.e. l.a4 un.ida.de" .in.te.Jtde.pe.nd.ien.te.4. 

4.- C.11.e.a.11. cond.ic.ione.4 en l.a.4 que. 4e haga apaJt.ece.11. el. con6.t.l~ 

.to .lne.v.l.t:abl.e y 4e. maneje ade.cuadame.n.tc. 

5.- Log.11.aJt. el. pun.t:o en que 4e .t:omen l.a4 dec.i4.lone4 en ba4e a 
l.44 6uen.t:e.4 de. .ln60.1tmac..i6n, y no a l.a4 6unc.ione.4 0.11.gan-l
z ac..io na.l.e..6 . 

6.- Aume11.ta.11. el. n-lve.l de. c.on6.lanza y apoyo en.t:.11.e l.04 m.le.m--
b.11.06 de. l.a o.11.ga>t.izac..l6n. 

7. - C.11.eaJt. un amb.ien.t:e. en el. c.ua.L l.a au.toJt.ida.d de un papel. - -
a.4..lgna.do 4e .ine.11.c.me.n.te. po.11. l.a au.t:o.11..ldad , ba4ada. crt el -

c.onoc.lm.iento y l.a. hab.il..ldad. 

8.- Aume.n.ta..11. l.a ape.11..tu.11.a de l.a4 comun.lcac.ionc.4 l.a..t:e.11.a.Le.4, -
ve..11..t-lc.ale4 y d.iagonal.e.4. 

9.- Inc.Jtemen.ta.11. el n.lvel de. en.tu4.la4mo y 4a..t.l46a.c.c-l6n pe.11.40-
na.l de. l.a. o.11.ga.n.lzac..l6n. 

10.- Aumen.t:a.11. el. n.lvel de .1te.4pon4ab.l.t.ldad pc..1t4ona.l. y de g.11.upo 
en l.a pl.a.n ea.c..l6n y ej ec.uc..l6n. 

2.4. GRIV GERENCIAL 

La .téc.n.ic.a mode..11.11a. der.om.l11a.da. G.11..id Ge.11.enc.-lal. o Pa.11.Jt..il.l.a Adm-l 
n.i4.t.'f.a..t.iva, de.4aJr..11.ol.l.ada po.11. lo4 -lnve4.t-<'.gado.11.e4 Robe.11..t: L. 
8.f.ake y Jane S'tyg.f.ey Mou.ton. lnd.lc.an que. pa.11.ct ob.t:eneJt. una -
a.f..ta e6-lc.a.c.-la adm.ln-<'.4.t.11.a..t.iva e4 nc.ce4a.1t.lo a..te.nde.Jt. l.44 do4 v~ 
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Pit..:meito .f.06 6.i6Zema6 de pitoducc.l6n o 6ea zodo6 aque.LLo4 que _r 
bu4can .f.a e6.icac..la ha.c.iendo una a.b6z11.a.cc.l6n de..f. 4cit hu111a.no, -
za.~e6 como la. 011.ga.n.izac..:6n de ta. ptanza • .f.a 011.ga.n.iza.c..:6n de -
zodo4 lo4 pue4Z06 y en gene11.a.f. zodo6 .f.a4 mézodo4 de z11.abajo. 

La 4egunda va.it.lable b44.lca e4 ta. de. .f.06 4.i6ze.ma4 011.ga.n..:zac.lo
na.Le.6 que a.C.ie.nde.n ta4 ne.cc.4.idade.6 de.f. 6c11. huma.no, como ta Jt~ 

muneJtac..:6n econ6m.ica, pite6Zac.ione6, ho11.a11..lo4 de z11.aba.jo, ~11.a

zo a.t. pe11.6 ona..t., cottd.lc.lone4 amb.ienta.f.e6, de4all.itoLL.o y en gen~ 
Jta..f. .f.06 4¿4zema.6 de moz..:va.c.i6n. 

[ve11. g11.46.lca 2. 7.J. 

Peito e.t. G11..id Ge11.enc.ial no6 puede 6e1t.v.lJt za111b.ién paita d.iagno6-
z..:caJt en qué 6..:zuae.l6n 6e cncue.11z11.a una 011.gan.izac.i6n 611.e.n.Ce a 
un mode.f.o .ide.a.f. de oitgan.lza.c.i6n d.i1>e.iia.do C6pec..:a.tmen.Ce pa.ita. -
cada. oitga.n.izac.i6n. 

A4~ como 4e ..:tu4Zita. en c.f. cua.d11.o 6.igu.lenze (ve11. 911.46.lca. %.%.J 

E6 muy .lmpo11.za.11ze. hace.11. notaJt que enz11.e ta. 6.izua.c.i6n LdeaL -
det 6uttc..:ona,t.lo y ta. 1>.i.Cua.c.l6n 11.e.a.t, hay u•1a d..:6e.11.e.nc..la. que. -
en mucha4 oca6.lone1> e6 muy g11.ande. 

Pe11.o como e6 na.ZuJta.f., ta.6 011.gan.lzae.ione6 p11.ocu11.an oJtgan.iza.11..-e 
mejo11. ca.da. vez y de1>c.an a.lca.nza11. me.jo11.e6 n.iveLe.6 de 011.9an.iza.
e..:6n. poi!. .f.o za.nzo. C.4 ne.ce6 aJt.io hace.11. ca.mbi.o.- a. to6 .-..: .. .cema.6 
de. p11.oducc.i611 como a la. Aud.izo11..l:a. Adm.in.i.-z11.a..C.iva.. no 4 ola.mcn
ze. ha.ce.11. camb.io6 a .f.06 6.i4.Cema¿ de. azc.nc.i6n a..f. pe11.aona..f. como
e.n c.ie11.Zo6 ca.1>06 .f.o ha.ce.11 .f.04 6.l.i..Cema.6 de Ve.1>a.11.11.0Lto 011.gan.lz_!! 
c.iona..f.. 
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s¿n cmba1t90, et. Vc4aJtJtoL.to 01t9an¿~ac¿onaL no4 ayuda a e4.tabL~ 

ceJt camb¿o4 Jtomp.i.cndo Jte4¿4.tenc¿44. 

Adem44 e4 una magn~6¿ca .técn¿ca paJta La ¿n.tcgkac.i.6n de 91tupo4, 

po4 Lo que pod4~a comb.i.nak6c muy b.i.en con .ta Aud.i..tok~a Adm.i.-
n.i~.tJt.a.t..t.va.. 

Pue4 .ta pJt¿mcka a.t¿endc al 4CJt humano 6undamen.taLmcn.tc y La -

4egunda a Lo4 4.i.6.tema6 adm¿n¿6.tka.t.i.vo6, o 4ca a La pkoducc.i.6n. 

EL 4¿9u¿cn.tc modelo en que comb.i.namo6 en un d¿agkama en cL 

que no6 pJte6en.ta Lo4 pun.to" pJt-i.nc.i.paLC-' o 5undamcn.tal.c4 de un 

carnb¿o pLaneado, .tamb.i.<!n no6 pJtC6e11t:a la6 .técn.i.ca4, Lo6 ..i.n6-
C1tume11.to6 y -la6 6ace6 C6cnc¿aLC6 paJta ..i.nducL'I. al camb-<.o y Lo

gJtaJt Lo4 Jte4uL.tado4 que -'C dc6can de una mancka okdenada, pe

"º 1t.i.9u1to6a (vcJt 91t~6.i.ca Z.3. l. 
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ATENCICN A LA PRODUCCIO!I. 

(CRAFICA 2.2) 
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{GRAFICA 2. 3) 
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2.5. PROCEDIMIENTOS VEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

2.5. l. DlSERO DE UNA ESTRATEGIA 

Et de4tVr.Jtot.t.o de una e4.C11.a..t:eg.<:a pa1r.a e.t. mejoJr.aM.<:en.Co de una-
01r.gan.<:za.c..:ón, nece4-<'..Ca de un examen de.t. e4.ta.do ac.tual de la.4 
co4a4. En d.<:cho examen 4e ob4e1r.van do4 411.ea.4 gene11.a.le4, una. 
C4 cL d.<:agnó4.t-<'.c o de Lo4 d-<'.ve11.6 04 6ub4 -<'.6.tem·aA pueden 4 e"
equ.<:po4 na.tu11.ale4 como ta al.ta. ge"-C1tc.<:a., eL depa .... .tamen.to de
p1r.oducc.<:ón o eL g1r.upo de .<:nve4.t..:gac.<:6n, o b.<:en pueden 4e/f. n.<: 
veLe4 como La. a.Ua ge1r.ettc.<:a. med..:a. o .ta. 61<e1tza de .t'tabajo. 

La 4 egunda 411.ea del d..:ag ttó4.C..:co 4 on lo4 pJtoce4o4 01tgan.<: zac.<:.!?. 
naLe4 que e4.C4n v.<:gen.Ce4 y 4on: La .toma de dec-<'.4-<'.oneA comu
n.<:ca.c.<:ón, pa.C1r.one4 y e6.t~Lo4, 1r.e.t.ac..:one4 en.t1r.e g~upo4 con --
4Jtea4 comune4 de con.ta.e.to, el menejo de con6.t..:c.to4, la 6-<'.Ja.
c..:ón de obje.t..:vo4 y L.06 mé.todo6 de pla.neac-<'.6n. 

La4 4-<'.gu.<:en.Ce4 4upo6.<:c..:one4 4on e.t. 6undamen.to ace11.ca de la -
tta.Cu11.aleza y 6unc.<:011a.m..:en.Co de la4 011.ga.nizac..:one4 y aqu¿ ~ ~ 

enunc.<:amo4 a.Lguna6 de elLa4. 

1.- Lo4 lad11.-<'.tlo4 bd:4-<'.co4 de La con6.t1tucc.<:ón de una 011.gan.<::~ 

c.<:ón 4on lo4 g11.upo4 (equ.<:po4J. de aqu.C que La.4 un..:da.de4-
bi14.<:ca4 del camb.<:o 4on lo4 g11.upo6 no lo4 .<:nd.<:v.<:duo4. 

2.- Un obje.t.<:vo 4-<'.emplte apll.op-<'.ado del camb.<:o, e4 ta 11.educ--
c.<:6n de compe.t~nc..:a .<:nap11.op.<:a.da en.Cite La4 pa.1t..Ce6 de La .:. 
011.ga.n.<:zac.<:ón y e.t. de4a11.11.0Llo de un c.t..úna de ma.yo11. coop~ 

.1t.ac.<:ón. 

3. - La .t:oma. de dec..:4.<:one4 en una 01tgan-<'.zac-<'.6n 4ana. e4.Cd: loe!! 
l-<'.zada donde e4.Cd:n la.4 6uen.te4 de .<:n601tmac.<:6n y no en -
una 1func.<:ón pa11.ticula.1t. o un n.<:vel de. j eJtaJtqu.Ca.. 
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4.- La6 o4gan¿zac¿onc6 6ubun¿dade6 de 4oc¿edadc4 e ¿nd¿v¿duo4, 
con~¿nuamen~c manejan 6U6 a6un~o4 en 4elac¿6n con obje~¿
vo4. Lo4 con~4ole4 4on mcd¿c¿one4 p4ov¿4¿onale4, y no la 
ba6e de la c4~4a~cg¿a ge4cnc¿al. 

5.- Un obje~¿vo de una o4gan¿zac¿6n 6ana, C6 de4a~4olla~ com~ 

n¿cac¿6n gene4almen~e ab¿c~~a. coná¿anza m~ua coná¿ab¿lf 
dad en lo4 4¿4~ema4, n¿vele4 y a ~4avé4 de cllo6. 

6.- "La gen~e apoya lo que ayuda a c~ea~~. A la6 pe~6ona6 
aáec~ada4 po4 el caMb¿o 6c le6 debe pe4m¿~¿~ pa~~¿c¿pa--
c¿6n ac~¿va y 6en~¿do de p4op¿edad en ta ptaneac¿6n y co~ 

ducc¿6n del camb¿o. 

Una a6~4~Cg¿a pa~a el camb¿o 4u~ge de un d¿a9n64~¿co de e4-
~o6 4¿4~ema6 y p~oce4o4 y 4e áundamen~a en la4 6upo4¿c¿onc4 -
menc¿onada6. 
¿n~c4venc¿one4 den~~o de lo6 4¿4~cma6 y p40CC604 0~9an¿z4c¿o
nate6. 

3.- T4abaja~ en p~occ4o6 de ptan¿á¿cac¿6n y á¿jac¿6n de objc
~¿vo4 pa~a ¿nd¿v¿duo4, equ¿po4 y·4¿4~ema6 m46 ampt¿o6. 

4.- T4abaja~ en ac~¿v¿dade6 educac¿onale6 pa4a aumcn~a~ el 
g~ado de conoc¿m¿en~o4, dc4~~eza y hab¿t¿dad del pe~•onat 
clave en ~odo6 to6 n¿vete4. 

A con~¿nuac¿6n 6e hace un e~amen de e4~a4 ca~ego~~a4 de ¿n~e~ 
venc¿one4 y 4C p~e4en~an atguna6 ~4~¿ca6 u~¿l¿zada6 pa~a ll~ 
v~ a cabo ¿a4 e4~~a~eg¿44. 
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2.5.2. VESARROLLO VE EQUIPOS. 

Como 6e 6eña¿6 an.t.e.1t..:o.1tmen.t.e, una 4upo6..:c.C:6n 6undamcn.t.aC e6 -
que ¿a o.1t9an..:zac..:6n a med..:da que hace 6u .t.Jtabajo Co LLeva a -
cabo a .t..1tavé6 de equ..:po6 de .t.Jtabajo de d..:6c.1ten.t.e6 cLa4e6. E6 
.t.06 c.q~po6 6ue.ten 6e.ll 9.1tupo6 6am..:Ua.1te4 (je6e y 6ubo.1td.C:na--
do6). Pueden 4e.ll g.1tupo4 de coLega4 y de compa~e.llo4 .t.aLe6 co
mo .t.odo4 .lo6 9e.1ten.t.e6 .1teg..:onaLe6 de. ven.t.a4 o .t.odo4 Lo6 d.C:.1tec
.t.o.1te6 de d..:v..:4.C:6n de un o.1t9an..:6mo. Pueden 6e.1t equ..:po6 .t.lcn..:
co4, g.1tupo6 de p.1toyc.c.t.06, Ca aC.t.a ge.1tenc..:a o La jun.t.a de d.C:-
.1tec.t.o.1te4. 

Ca6..: .t.odo6 Lo6 e66ue.1tzo6 de camb.C:o pCan.c'.6.C:cado pa.1ta cuaLqu.C:e.1t 
.t..C:po de o.1t9an.C:zaC..:6n .t..C:ene como uno de 4u6 p.1t.C:me.1to6 obje.t..C:vo6 
de camb.C:o, .ta me.jo.Ita en La e6ec.t..C:v.C:dad de equ.C:po6. Hay aLgu
no6 .t..C:po6 de. ac.t..C:v.C:dade6 u6ada6 pa.1ta ayudaJL a Lo6 equ.C:po6 a -
¿og.1ta.1tLa. 

A¿guno6 de e¿.(04 e4.t.4n d.C:.1t.ig.C:do6 hac.C:a Lo6 p.1tocc606 dcL eq~
po, .t.aLe6 como e.t de6a.1t.1toLLo de La6 .1teLaC..:one6 de .t..1tabajo o -

·.ta4 hab.C:L.C:dade6 de¿ equ.C:po pa.1ta La 6oLuc.c'.6n de 6u4 p.1tobLc•a6. 
ALguno6 6e p.1toycc.t.an hac.C:a ¿a6 .t.a.1tea6 deL equ.C:po y en6a.t..C:za -
en ¿a pLaneac.c'.6n de La acc.c'.6n o La 6.C:jaC..:6n de Lo6 objc.t..C:vo4 • 

.t..1to.in60.1tmac.c'.6n pa.1ta eL equ.C:po y pLan.c'.6.icac.c'.6n de acc.c'.6n y pa~ 

.t..C:.ll de ¿a .1te.t..1to.C:n60.1tmac.C:6n. 

E6.t.06 p.1toce606 .t.oman va.1t..:ada6 60.1tma6 en d.C:6e.1ten.t.e6 6.C:.t.uac.C:o-
ne4, pe.llo con una ca.1tac.t.e.1t~6.t..C:ca común, de La mayoJL~a de La6-
ac.t...:v.C:dade6 de c.1teac.C:6n de equ.C:po6 ya 6ea que 6C cn6oquen e4-
.t.o4 ltac..:a .ta-6 .1te¿ac..:onc6 o ltac.C:a La6 .t.a.1tea6 deL .t..1tabaj o. 
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La¿ a.c~LvLda.de¿ de mejoJta. de equLpo¿ ó'<ccuen~e.me.n~e. ~¿e.nen Lu 

gal< en un a.mbLe.n~e dLóe.1te.n~e.. a.L ¿Ltio de. ~/taba.jo con e.L óLn
de. que Lo¿ m¿e.mbJto¿ puedan aLe.jaAAe de La¿ p1tc¿Lone.6 d¿a.,.¿a.4. 

Ha.y ~ambLln un componcn~e. de a.p1te.nd¿za.je en La. ac~~v~da.d. EL 
apJtend¿za.je puede e¿~a.Jt d¿1tL9¿do a.L obje~~vo de que ~1ta.ba.jen
jun~o4, a. La. óLja.c¿6n de mcjoJte¿ obje~Lvo4. 

2.5.3. ESTRATEGIAS PARA NUEVOS EQUIPOS 

1.- Hay un ju4~o g1ta.do de conóu4¿6n en cua.n~o a. La.¿ óunc¿one¿ 
y La.4 JteLa.c¿one4. 

2.- Ex¿¿~e un cLaJto en~eridLmLen~o en Lo¿ obje.~Lvo4 a. co1t~o -
pLa.zo. 

3.- La¿ pe.Jt4ona.¿ que. ~n~egJta.n un nuevo e.quLpo ge.ne.Jta.bien~c -
tienen compe.~e.ncLa. ~lcnLca. que Lo¿ 4L~úa en eL g1tupo, ·de.
a.he aóL01ta. un Jte.~o. En e.L p1toyec~o. e.L cua.L e.x~gL1t4 cap~ 

c¿da.d ~lcn¿ca de e.LLo4. 

4.- Lo¿ LCdeJte.4 a.L plt~ncLp¿o no pJte.4~an mucha. a..t:cnc¿6n a. La¿
JtecLama.ncLone.4 en~Jte. Lo4 m¿embJto4 dcL gltupo, po1tque 4u -

a..t:cnc¿6n C4~4 en La.4 ~aJtca.4 dcL pltoycc~o. 

Pa.Jta. con~Jta'<JtC4~alt La.4 óu~uJta.4 Jte.La.cLone.4 pJtobLe.md~¿ca.4 que. -
ca¿L ¿¿e.mpJtc aóLoJtan en cuaLquLe. 4i4~ema huma.no, ¿e. ha. e.ñc.on
~Jta.do, que. po'< un coJt~o pe.Jt~odo aL plt¿nc¿p¿o de La cxL4~e.ncLa. 
de.L nuevo equ¿po, 4C cLa.Jt¿óLque. e. L~~e.n4LóLque. e.L modo coope.

Jta~Lvo de ~.!taba.jo. 

Aho1ta ¿e. ha.\ci me.nc¿6n de. a.Lgo que. ha. ¿¿do e.óe.c~¿vo en un gAatt 

La. ac.t::f. 
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vidad con•i&.te. e.n una Jt.e.un¿6n del equ¿po uno o do6 dCa•, le.-
jo6 del •i;(;¿o de .tJt.abajo. La óoJt.ma e.•pe.c{ó¿ca de la 'le.uni6n
vaJt..<'.a, pe.JI.o bcf4¿came.01.t:e. •e. inc.l.u.ye.n l.o• •igu..ie.nt:e.• c<1mponen-
.te•: 

1.- Pl.an.team¿e.n.to, d¿6eu6¿6n y elaJt.¿6icac¿6n de la mi•i6n del. 
gJt.upo (obje.t¿vo• .taJt.ea• de. .tJt.abajcJ. 

2.- v¿•eu•ic6n !I claJt.¿6icaci6n de l.06 in;(;e.Jl.e.6e.6 !I de.•o• de. 
lo• mie.mbJt.06 del. g'lupo e.n cuan.to al. e.•6ueJt.zo conjun.to. 

3.- PJt.e•e.n;(;ac¿6n y e.~pl.icaci6n del plan de. lCde.Jt. paJt.a oJt.gan¿
zaJt. e.l gJt.upo (e.•.tJt.uc.tuJt.a, oJt.gani:acional, Jt.e.lacicne.6 ccn
o.tJt.a paJt..te del •i•.te.ma, Jt.e.gla• del juega). 

4.- Una paJt.;(;¿cipaci6n y d¿•cu6¿6n de. mayoJt.e.6 cfJt.e.a• de. Jt.e.6pon-
4abi.f.¿dad y au.tcJt.¿dad poJt. paJt..te. de. cada mie.mbJt.o (que cada 
quien de.~cJt.¿ba •u• óuncione• y Jt.e.•pon•abilidade.• y la• -
ccn6Jt.ont:e con la• e.xpe.c;(;a.tiva• del. l.LdeJt. y o.tJt.o• miembJt.06 
cuya• óuncione• .(;¿e.nen cfJt.ea• de. ccn;(;ac.to con la• •uya• -
pJt.op¿a.1). 

5.- Ve.1aJ1.Jt.ol.Co de. mecani•mo.1 de comunicaci6n de.n.tJt.o del e.qu¿
po [Jt.e.un¿one6 de •.taó 6, m<!.mo•, gJt.ripo.1 de. .tJt.abajo, •ubpJt.o
yec;(;o• I e.l t.Lde.Jt. comun¿ca •u c.4.(;¿lo. 

6.- Plane.aJt. e..f. en.tJt.e.namie.n.to e. inducci6n en el Jt.e6.to de la o~ 
ganizaci6n, paJt.a que •e in.te.gJt.e a ella. 

8.- En el ca•o de. que. e.l gJt.upo •ea nuevo poJt. el cambio del ~ 
de.Jt., debe.Jt.cf habe.Jt. una plena iden.tidicaci6n en.tJt.e el lLdeJt. 
y lo• mie.mbJt.o4. (p11.io11.idad en la agenda pa.'t.a que "'ani--
óie..1.te. •u• e.•pe.c.ta.tiva•, e.•.tilo, a6p¿Jt.acione.• y pe.t¿c¿6n
a lo• mie.mbJt.o• paJt.a que. de.vuelvan ¿n60J1.maci6n de c6mc e.n
e.ajan en el.Ca 1 • 
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2.5.4. ESTRATEGIAS PARA GRUPOS FUNCIONALES 

Fo1tma.do4 polt pC1t6on.u. con 6unc.lone4 .ldén:t.lc.u.. 

E.e gltupo 6unc.lotta.t'. 6e da., cua.rtdo la.4 pe.Jt4ona4 que de.4cmpe.ila.n-
6unc..i.one....\ .6 cmej an..te.& • ...\c. Jtc.úne.n paJt.a. .i.n..te.~ca:mb..i.a.Jt .in 6 01tmac...i6n 

e .i.de.a.4, e.la.bo1ta.1t e.6.tanda.1te4, de.6a.1t1tol..t'.a.1t una. d4 oc.i.a.c.l6rt m44-
6uc1t.:te de. 4u pltop.la ca.:te.go1t~a p1to6e.4.lona.l., e.:tc. 

1. - Al.gtlrt :t-lpo de. 1tccop.l.l.ac.l6n de .ln60·'tmac.l6rt (e.n:t1te.v.l4:ta. 
ca.Jt:ta. an6n.lma) an:te1t.lo1t a .ea. 1te.un.l6n. 

2.- P.t'.a.neac.l6n de agenda. y 6-lja.c.l6n de p1t.lo1t.lda.de4 e.n .ea. 6u~ 
c.l6n, en un .t'.uga.Jt 4epa.Jtado. 

3.- Algún :t.lpo de pla.n de acc.l6n pa.Jta que. e.e equ.lpo e.n 4~, e.~ 

:té e.n .'t.c.fac.l6n c.on o.:tJta4 p~c4 de. l.a 01tga.n.lzac.<'.6n. 

2.5.5. ESTRATEGIAS PARA EQUIPOS FUNCIONALES O EQUIPOS -
OE TRABAJO 

Se ha.1t4 .ea de4cJt.lp.lc.<'.6n de. :t1tc4 modcl.o4 cuyo é~~o ya. ka 4.<'.do 
de.mo6:t1tado e.11 e.l. :titaba.jo c.011 :ta..t'.e.4 e.qu.lpob. 

lelt. Afode.l.o.- E4:te u:t.l.t'..lza. .ea. e.n:tJtev.l4:ta., .ea. 1te.:t1to.<'.n601tma.c.l6n 
y e.e pJtoc.e4o de ac.c.l6n me.nc..<'.ona.do a.n:teJU'.01tmen:te. En C4:ta. 60~ 
ma. e.l. ge.4.:tolt (o a.l.gu.le.n 6ue1ta. de.e e.qu.lpol en:t1tcv.l<1:ta. a. e.a.da -
m.le.mbJto uno o do4 dZa.4 a.n.:tc4 de .ea. Jteun.l6n, c6ec.:tua.ndo e.<1te. -
:t.lpo de p1tegun:ta.4: 
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tQué puede hace11.6e pa11.a aumen.ta11. l.a e.óe.~v.ldad de l.44 opeAa
c.lone6 de e4.te g11.upo y de. l.a 011.gan.lzac.-i..onT 

Lo6 1te6u.t..tado6 6on .tabul.ado6 y ca.te.go1t.lzado6. 

La p~nc.-i..pal. 6unc.l6n de e6.ta6 1teun.lone6 e.4 l.a ob.tenc.l6n de. ,¿~ 

601tmac.l6n. Se l.e.6 p1te.6en~a a l.06 .lnv~ado4 a l.a.4 e.n.t:Jtev.l4.ta4, 
.l.o4 da.to6 ob.ten.ldo6 e.n l.a6 en.tllev.l4.ta6 y 4C LL4 p.lde jVt.aJtquf 
za1tl.06 y compl.emen.ta11.Lo6. Se hacen pl.ane.4 de. acc.l6n palla LÍ! 
ctLc.l6n del. g11.upo, 4C de.6a11.11.ol.Lan mecan.l6mo4 palla "'ane.ja11. purt
~06 que deben 4e11. .t11.an66e11..ldo6 a o.t11.04 gJtupo4. Al. 6.lnal. el. -
equ¿po poi!. Lo gene11.al. .t¿ene el.a.bo11.ada una l..l6.ta de ac.t.lv.lda-
de6 de Aegu¿mien.to, .lncl.u.yendo 11.e.un.lone6 y un pJtogJtama de. ac
.t.lv.ldade6. 

EA.te mode.t.o puede. 61!11. uAado palta: Mejo11.a.'I. e.L .t11.abajo de. e.qu:f_ 
po, 6.ljac.l6n de obje.t¿vo6 y palla mejo11.a11. 11.el.ac.lone.4 en.tite l.04 
m.lembllo6. 

Segundo Mode.e.o.- E6 el. .l.l.u6.tJtado po11. 8l.a~e. y M~u.ton e.n 4U plt~ 
gJtama de Ve6a1t11.o.e..e.o 011.gan.lzac.lonal. en 6e.l4 óace.4: El. •ode.l.o
deL cuad11.o 011.gan.lzac.lonal. Gll.ld. 

Te1tce1t Model.o.- U.t.lC.lza el. concep.to de g11.upo no e.6.t11.uc.tu1tado. 
Un eq u.lpo o g11.upo 6 e va a un 4.l.t.lo al.ej ad o poll do4 o .t.llL4 - - -
d~a6 a un Aem.lna11..lo o l.abo11.a.to11.¿o (p11.oduc.lendo co•po.\..t4'11.le.n.to 
en .e.a .'l.eun¿6n, exam.lnándol.o, 9ene1ta.!.lzando a pa11..t.l11. de ll. y -
exp.f.¿ca11.l.o palta .t11.a.ta11. de da11..t.e una apl..lcac.lón aL •a1tco ac---

.e.ac.lone6 .ln.te1tp1te6ona.i.e4 y al.guno6 p1toce4o4 de e.qu.lpo4 como -
~on: La ~oma de d~c¿4¿oneA, comun¿cac~one~, ~~c., y •~cunda-
11..lamen.te en l.a pl.aneac.l6n de acc.lón, conex.lón de La 11.e.l.ac.lo-
ne6 con .l.a6 .ta11.ea6, con l.a Aupoa.lc.lón de que e4.to 4L l.l.e.va11.4-
a cabo en o.t1to6 amb.len.te4. 
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CAPITULO 3 

ESTA6LEC1/.IIENTO DEL OBJETIVO E HIPOTESIS E INVESTIGACION 

PLANEACION 

E.t. obj e..t.c'.vo con6.c'.6.te e.n demo6 C>tdll. que en op.c'.n.c'.6n de l.06 L-<'.ce.!!_ 
c-<'.ado6 en Adm.C:n.c'.6.tJlac.c'.6n de EmpJle.6<%.4. que l.a6 .ttcn.c'.c<l.4 de Au
d.c'..toJt¿a y Ve.6a'l>tot.t.o O>tgan.c'.zac.c'.onat 6on compl.e.men.ta't..ia4 y que. 
l.a apUcac.l6n de una 60.ta 6.c'.11 el. aux-<'.Uo de l.a o.tJla. d-<'.6~C..:t

me.n.te conduce. a 6p.e..:mo6 Jte6u.t..tado6. 

Aho>ta b.c'.en, an.te6 6e daJt4 a conoccJl nue.6.t>ta h.lp6.te.6.c'.6; haJte.-
mo6 una b>teve expUcac.c'.~n de l.o que C6 una h.c'.p6.te6.c'.6: 

Una h.c'.p6.te6.c'.6 e.6 una p>topo6.c'.c.c'.6n JlC6pe.c.to a al.guno6 e.l.emen.to6 
cmp~>t.c'.co6 y o.t'lo6 conce.p.tual.e.6 y 6u6 Jtel.ac.C:one6 mu.tua6, que -
eme'lge. m46 al..t4 de. l.06 hecho4 y .ta6 expe.>t-<'.e.nc.c'.a4 conoc.C:da4. -
con el. p>lop64.l.to de l.l.ega'l a una mayo>t compJle.n6.l6n de l.06 m.C:~ 

mo..s. 

AhoJta b.c'.e.n. de acue.>tdo a l.o e.xpue.6.to an.te.>t.lo>tme.n.te.. l.a h.lp6.t~ 

4¿4 de nue.6.t>ta .c'.nve6.t.c'.gac.l6n C.6 .ta 6.c'.gu.C:e.n.te.: 

Que. l.a6 .ttcn.c'.ca4 de l.a "Aud.c'..toJt~a Adm.c'.n.c'.6.t>ta.t.lva" y l.a det -
"Ve.6aJtJtol..to O>tgan.c'.zac.c'.ona.t" • .lnc>tcme.n.ta>tcfn 6u6 "'e.can.c'.6m06 dc
acc.l6n; una. d.lagno6.t.c'.cando l.a6 ne.ce6.c'.dade.6 del. camb.lo adm.l-
n.l6.tJta.t.lvo (Aud..:.eoJt~a Adm.c'.n.l6.tJta.t.c'.val. y .t.a o.tJta • .lmpl.emen.t4!!_ 
do.to. Jlomp.le.ndo >te.4.l6.tenc.l<U al. camb.lo adm.c'.n.c'.6.tJta.t.c'.vo (Ve6a-
JlJlol.l.o 0Jtgan.lz:ac-lonal.}. 

3.1. PLANEACION VE LA INVESTJGACION 

La p.t.aneac.l6n e.6 l.a 6ace en l.a cua.t. va a 6undame.n.ta>t6e l.69.c'.c~ 

men.te. .t.06 p>tobl.e.ma6 • .ta6 lt.lp6.te.6.c'.6 y .to6 mUodo6 de. c.1.tud.lo. -
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La pLaneac.l6n e& el. p.11..lme.11. pa&o del. p.11.oce&o adm.ln.l4~Jt~.lvo, 

aL pl.anca.11. tto4 6.ljamo& obje.~.lvo& a l.ogJtaJt y ta 6o4ma e.n que. -
vamo& a al.can4a.11.to&. 

La ptane.ac.l6n C4 ta 6ace. 6undame.n~al. de. l.a .lnve.4~.lgac.l6n e.4 -
l.a e.~apa del. Jtazonam.len~o y l.a p.11.ev.l&.ldn. 

3.2. MARCO CONCEPTUAL 

PaJta demo&~JtaJt nue.&tJta h.lp6tc&.l4 .11.e.co.11.damo& que no4otJto4 con
ce.ptua~4amo4 a La Aud.lto.11.¿a Adm.ln.l&~Jta~.C:va como: 

"El. 6-ln de La Aud.ltoJt~a Adm.ln.l4t4a~.lva, e& el. de. oJt.le.n~aJt a -
La o.1t9an.lzac.l6n pa.11.a .lncJte.mentaJt 4u e6.C:c.C:e.nc.C:a l.o cual., ha de. 
.lnduc.C:Jt at me.joJtam.len~o &oc.la~ y ccon6m.lco de. l.o4 .C:n~e.g•an~e.4 

de eLl.a, de ah¿ la obl..l9~cl6n de a4ocia.11.&e con l.o& .lnte..11.e.4a-
do4 hac.léndol.e& veJt to que &e peJt&.C:gue e4 pJte&~aJt un &eJtv.C:c.C:o 
a La 0Jt9anizac.l6n" (tomando de to& apunte& de.l. P.1to6e&o.1t 30.11.ge 
ALva.11.e.z A. 1. 

Un e.mpe.ño de camb.lo pl.an.l6icado que compJtome.te. al. 4.l&te.ma .ln
te9Jtal., adm.ln.l4tJtado de.4de. La aLta ge.Jte.nc.C:a de.L 4.l4te.ma, .C:de.~ 

do paJta aume.nta.11. La e.6e.ct.lu.ldad y b.le.ne.&taJt de. l.a o.11.9an.lza--
c.l6n, que. l.09.1ta 4u4 obje.t.lvo4 poJt me.d.C:o de. .C:nte..11.ve.nc.C:onc& pl.~ 

n.ló.lcada&, que. ap~can l.o& conoc.C:m.C:e.nto& de. l.a4 e.le.ne.la& de.l.
compoJttam.le.nto. 

3.3. DETERMINACION DEL UNIVERSO 

PaJta pode..11. cumpl..C:Jt con nue.&tJto obje.t.lvo de. de.mo4taJt nue.&tJta -
h.lp6te.4.l4, te.6Jt.lcame.nte., e4 ne.ce&aJt.C:o compJtobaAl.a .lnve4t.lgan
do de. a.!guna 60.11.ma, que. nue&tJta 4upo4.C:c.l6n e.& vdl..lda. Lo - -
.lde.at. 4e.Jt¿a comp.1toba.1tLa e.n p.11.dct.C:ca de.mo&tJtdndol.a como pJtodu~ 
to y Jte.4ul.tado de. l.a e.xpe.Jt.le.nc.la o &e.a del.a pLancac.l6n.e.n d:f. 
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6e4en~ea 04gan.<.zac.i.onea de ambaa tlcn.<.caa, llev4ndolaa a cabo 
du4an~e mucho ~Lempo, dado que en un aemenC4e debemca de 6L-
ja4 un ~ema a Lnvc6~Lga4, de~enm.<.na4 una h.i.p6cea.i.a y comp4o-
ba4La. adem46 de que no conCamoa con loa ~ecu4aoa neceaa4.i.oa
pa4a ea~e C.i.po de .<.nveac.<.gacionea, µo4 lo que noa v.<.moa en ta 
necea.<.dad de 4ecu44.l4 a un eacudio de op.i.n.i.6n de genCc e~pe~f 

meneada en aaun~o• adm.i.nLaC4aC.i.voa. Cona.i.de4amoa que loa LL
cenc.i.adoa en Adm.i.n.i.aC4ac.i.6n de Emp4eaaa coleg.i.adoa aon conce
do4ea de laa ~écn.i.caa •e6e•.i.daa. 

Pon Lo anCe4.lo4, decLdLmoa que una buena óo.11.ma de conoce4 la• 
opLn.i.onea de loa L.i.cencLadoa en Adm.i.nLac4acL6n ca 4ecu44.i.cndo 
aL CoLeg.<.o de L.i.cenc.<.adoa en Adm.i.n.i.at4aci6n de Emp•eaaa de la 

cLudad de Mé~.<.co, A.C., donde ae no• puede p4opo•c.i.ona4 .i.n6o~ 

mac.i.6n pa4a lacaL.i.zac.i.6n de una buena mucaC4a 4ep4caenCaC.i.va

de Loa L.i.cencLadoa en Adm.i.n.i.aC4aci6n. 

Una vez eaCabLec.<.doa Loa planea attCe4io•e•, p~ocedLmoa a .i.4 -
aL menc.i.onado Coleg.i.o en donde ae noa p4opo4cLon6 La in6o•ma
·cL6n 4eque4.i.da pa4a nue6C4a Lnveatigac.i.6n. Se noa in6o•m6 -
que el núme4o de LLcencLadoa aó.i.LLadoa al CoLegLo ca el de -
mLL m.<.emb4oa, y Codoa eLLoa ae encuen~4an Labo4andc en cU.6c--
4cnCea 44eaa de admLnLaC4acL6n. Adem4a de ello ac nea 6acilf 
C6 eL d.i.4ecCo4.i.o de Loa aocioa y g•ac.i.a6 a eLLo pudLmo6 con-
Ca4 con el objeC.i.uo que pe4aegu.i.moa. Reco4dando que eace ca
eL de comp4oba4 nucat4a h.i.p6Cea.<.a en baae a La opLnL6n de Loa 
m.i.emb4o6 del Co.leg.<.o de LLcencLadoa en Adm.i.n.i.aC•acL611. 

Una vez que c4ecmoa habe• acla4adc La& 4azonca que po4 todoa

Lca mcd.<.oa pa4a La comp4obacL6n de nueaC4a hL6Cea.i.6, ca ncce-
6a4Lo deja4 cLa4o que po6Ce4Lo4menCe 6ué neceaa•Lo dcte•mLna4 

una mueaC4a 4ep4e&enCaCLua del unLve•ao y adem4a cLabo•a• un
cuea~Lona•.i.o que nea penm.i.ta 4Ccoge4 op.i.nLonea de Loa L.i.cen-

cLadoa en AdmLn.<.aC4ac.i.6n. 
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Ade11t.44ndono4 aho4a aL pLan de L4abajo, c.L d.(.4c.ño de nuc.4L4o
cuc.4L.t.11oa4.t.o 4e 6o-4m6 de acue4do aL objet...:.vo deL c.4t.ud.t.o, 60~ 

muLado po4 p4egunt.a4 ab.(.e4La4 w de eLc.c.c...:.6n 6o4zada4, pa4a -
da4Le mayo4 4egu4.(.dad a La ..:.n6c4mac..(.6n p4opo4c...:.onada po4 e4-
.:t.o6 c.ue.éi.t.lottal't.-i.o.6. 

Se Le a4.(.gn6 c.L SOi a La p4obab.t.L.t.dad de. lx.(.Lc y et SO\ a La
p4obab.(.L.(.dad de. e4404, en 6unc..t.6n de que pa4a deLe4m.(.na4 eL -
tamaño de La mue4L4a, 4C. Loma4on en c.uenLa que 4on va4..:.o6 Lo4 
event.o4 que pueden ocu44.(.4 aL hac.e4 La apL..:.c.ac...:.6n de Lo6 cue~ 
.t.i.ottall..io.6. 

M..:.enL4a4 c.L po4c.enLaje de e440~ mue4L4a, 4c.a m44 co4Le deL --
100\, ex.(.4Le La p4obab.(.L.(.dad que La .t.n6o4mac...:.6n 4ea exac.La, 
po4 LaL moL.t.vo 4e a4.t.gn6 un St de e4404 mueaL4aL. 

EL 4e4uLLado maLem4L.(.c.o 6ul que La mue4L4a 4ep4e4enLat...:.va 6ul 
de 286 La LoLaL.(.dad de enL4c.v.t.aLa, La4 c.uaLea áue4on obteal-
da4 en 6o4ma e4Lad¿at..:.c.a en baac. a La 4.(.gu..:.enLe 66~~uLa• 

N . /\1 

1 + NE2 

N . 1000 • U6 

1 + 'ººª 10.os1 2 

Cona..:.de4amo4 neceaa•..:.o hace4 noLa4 a nueaL•o4 Lect.o•ea que -
uno de Loa p•obLemaa m44 64ecuenLe4 en e4Le t..(.po de ..:.nve4L.t.g~ 

c.t.one4, e4 Log4a4 eL tamaño de La mueaL4a que dL La p4ea..:.C...:.6n 
4Cque4..:.da; pode.moa .t.nLe4p4et.a4La como La Long.(.Lud de un .(.n.te~ 

vaLo de c.on6.(.an~a. 
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LESLIE KISCH 1106 d.ic.e: 

"E.t d.i6eño de. La mu~.tJta .t.C:ene. do4 a6pe.c.-to4. Ull pJtoce.4o de. 
6eLec.c..i61t, que. cort4.C:4.te ert La4 .11.cgL44 y ope.Jtac..C:ortc.4 •e.d.C:an.te.
La4 c.uaLe.4 6 e .C:nc.Luye.n en La muc4.tJta aLgurto4 111.C:e.MbJto4 de. La -
pob.tac..i6n y un pJtoc.e4o de e~.t-i.111ac..i61t pa.Jta c.aLcuLa.11. La4 e.4.ta-
d¿4.t.C:c.a4 de La mue.6.tJta, que 4on e4.t.C:mac..C:o1te.4 •Ue4.t.11.aLc4 de. va 
LoJte.4 de .ta pobLac..C:6n. 

La .invc.4.t.C:gac..C:6rt cmp.CJt-<'.c.a puede l1acCJl4 e de d.C:6eJ1.cn.te.4 tío.11.111a6, 
poJt me.d.C:o de ob4e.Jtvac-<'.ortC4 c.a4uaLe4, de. ob6e.Jtvac..ione.4 c.on.tJto
Lada4, de c.~pc.Jt.C:men.to o de enc.ue4.ta4. 

La .inve4.t.C:gac..C:6n poJt.med.C:o de encue4.ta4 .t.C:e1te poJt obje.~o C.4.t~ 

maJl. vaLoJte4 e4pcc¿6..:co4 de La pobLac..C:6n. Un vaLoJt de. La po-
bLac..i6n, e.4 una e.~pJte.4.C:6rt numl.11..C:c.a que 4.C:n.tc.t.C:za Lo6 vaLoJte6-
de una o vaJt.ia6 c.aJtac..teJt.C4.t.C:c.a4 de Lo4 eLeMert.to4 de una pobL~ 
c..C:6n c.ompLe.ta, en una me.d.ida Jte4um.C:da de una c.ua.t.idad de. La -
d.C:4.tJL-lbuc.-<'.6n de La4 vaJt.C:abLe.4 o vaJt.iabLe.6 en La pobLac.~61t de.-
6.C:n.ida". 

3. s. VETERMINACION VEL METOVO VE INVESTIGACION 

Como hab.Camo6 d.ic.lio e.1t Lo6 pun.to4 1. 1. y 1. % • paJta de.Mo4.tJtaJt
nue.4.tJta lt.C:p6.te4.¿4 6ul e.L de Levan.tait una encue.4.ta en op.C:n.C:6n
de Lo4 L.C:ccnc.C:ado4 en Adm.C:n.C:4.tJtac.C:6n: 

PoJl. Lo que pa.Jta pode.Jt c.onoc.e.Jt La op.C:n-<'.6n tíul ne.ce4ait.C:o Jtea.L.C:
zaJt un cue4.t.C:onaJt.C:o que. aJtJtoje La -<'.n60Jt111ac..C:6n ne.c.e.4aJl.ia pa.Jta
anaL.izaJtLa, ~n.teJtpJte.taJtLa y LLe.gaJt a La4 conc.Lu4.C:one.4 de - -
o.tJta4 .C:nvc4.t.C:gac.C:one4. 

EL 4.i4.tema de cue.4.t.iona.Jt.C:o4 e4 bondado40 poJtque peJtM.C:.te eva-
t~~~ eL mayoJt núme.Jto de ca4o4 en coJt.to .t.C:e.mpo, ade.M44 de que
e4.t4 •1e.n.tJto de. nue4.tJto4 .11.c.c.u:1.606, y que. .t.C:c.ne La ven:.taj a de -
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que pa11..t:.lendo de un ma11.co de 11.e6e11.enc¿a, 4on m44 64c¿l.e.4 de -
.ta.bul.all. e~¿4.t;¿c11do el. meno11. 11,¿e490 de. co11.t;am¿na11. l.o4 ll.e.4ul..ta
do4 poi!. l.a. ¿n.te11.ac~6n pc11.4onal. e11.t11.c el. ¿nue4.t;¿gado11. y l.o4 -
en.t:11.cu¿4.t;a.do4, .tamb¿¡!,. .t;¿e.ne l.a. ven.t:aja. de. ha.cc11. po4¿bl.e l.a. -
cuan.t:.l6¿ca.c.l6n de l.a.4 11.e4pue4.t:a.4 • 

. L 6. CUESTIONARIOS 

Pa.11.a. l.a el.aboll.a.c¿6n del. cue4.t;¿ona.11.¿o 4C .t:om6 como ba.4e. l.o4 ~ 
po4 m44 comune.4 de. e4.t:o4 y que 4on cuc4.t.lona.11.¿04 de. ll.e.4pue.4-
.t:a4 a.b¿e.11..t:a.4, cue4.t;¿ona.11.¿04 de e.l.e.cc¿6n 6011.zo¡,a., ha.c¿cndo una. 
me.zda. de l.o4 do¡,, da.do que. a.l.guno4 de. l.o¡, pun.t:o4 a ¿nve4.t.i.- -
ga.11. pod11..la.11 11.ecoge.11. a .Cll.a.vé4 de. cue.4.t;¿ona..'l.-<'.04 de 11.e.4pue.4.t:a.4 -
a.b¿e.11..ta.4 y o.t:11.04 pun.t:o4 a. .t:11.a.vé4 de cue.4.t;¿ona.11.¿04 de e.l.e.cc¿6n 
6011.zo¡,a., poi!. l.o que. no4o.t:ll.o4 e.l. mode.l.o de cue.4.t:.lona.11.¿04, l.o -
pode.mo4 co114¿de.11.a.11. den.t:ll.o de.l. .t;¿po de l.04 d¿c.t;6m¿co4 po.11.que. -
.t;¿e.ne. a.l.go de. l.o4 do4. 

3.7. PRUEBA PILOTO 

La. .t:e.011..la. no4 11.e.com¿e.nda e.l.a.bo11.a.11. un cue.4.t;¿ona.11..lo p¿l.o.t:o y -
p11.oba.11.l.o con un gil.upo 11.cduc¿do de. l.a. mue.4.t11.a. pa.11.a. conocelt. e.l.-
6unc¿ona.m.le.n.t:o de.l. m¿4mo, en l.a. pll.4c.t;¿ca. y como p11.oduc.t:o de. -
l.o4 na..t:u11.a.l.e.4 de.6a.ju4.t:C4 de. e.4.t:e. p1t.hne.11. cue.4.t;¿ona..'l.¿o p11.oye.c.t:~ 

mo4 el. cue.4.t:¿ona.11...:0 de.6¿11¿.t;¿uo. 

Po11. l.o a.n.t:e.11.¿011, nue.4.t:ll.o cue.4.t;¿ona.11...:0 p¿l.o.t:o, l.o apl,¿camo4 a -
un gil.upo de. 1 O ma.e.4.t:11.·04 de l.a. Fa.cul..t:a.d de Con.t:a.du11..la. y Adm¿-
n¿4.t;11.a.c¿6n, pal!.~ que. a 4u vez de. que. no4 dan 4u op¿n¿6n 40bll.c 
nue.4.t:ll.a h.lp6.t:e.4.l4, no4 den 4U4 comcn.t:a.11.¿04 4obll.c el. m.l4mo. 
El. cue.4.t:.lona.11..lo p.ll.o.t:o l.o p1t.e.4e.n.t:a.mo6 en el. cua.d11.o 4.lgU..:cn.t:c: 
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UNIVERSIVAV NACIONAL AUTONOMA VE MEXICO 

CUESTIONARIO 

lNVESTIGAClON VE LA OPlNION VE LOS LlCENClAVOS EN AVM1N1STRA
Cl0N, MIEMBROS VEL COLEGIO VE LlCENC1AVOS EN AVMIN1STRAClON -
VE EMPRESAS VE LA ClUVAV VE MEXlCO, A.C., SOBRE AUV1TORlA AV
MlNISTRATIVA Y VESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

1.- Jtta apLLcado u•.Ced en •u p44c.c..:ca p4o6e•Lonat, La .t:lcnLca 
de La AudL.Co4~a AdmLnL4.CJt.a.t:Lva1 

2. - Cona..:de4a ua.Ced que La AudL.Co4~a AdmLnLa.CJta.CLva ea: 

Obje.CLva Subjc.tLva ______ _ 

Pa4..Ce obje.CLva y pa4te •ubje.CLva 

3.- En La plt4c.C..:ca p1to6e.•LonaL de.L LLcc.ncLado en Ad•LnL4..CJta-
cL6n de. Emp4c.•a•, La AudL.Cc1t~a AdmLnL4.Clta.CLva ea una .Clc
n.i.c.a. 

Fundamen..CaL ______ Impo1t.C<1n.Ce. ____ Poco l•poJt..t:an.t:e ___ _ 

4. - ¿C1te.é u•te.d e.n La• bondadea de La AudLto1t~a Ad.,L1tLa.t:Jt.a.t:..:
va como una .Cécn..:cd admLnL4.C1ta.t:Lvar 

SI _____ _ NO _____ _ 
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S.- ¿Cu4Le.4 con6.lde.1ta u4.te.d que. pod1t.lan 4e.Jt La4 l.-im.l.tac.(.one.6 
de. La Aud.(..to1t.la Admút.t.4.t1r.a..t.t.va t 

6.- ¿Ha apL.lcado u4.tcd en 4u p1t4c.t.t.ca p1to6c4.(.onaL, La .técn..:
ca de. Oe.6a1t1toLLo 01tgan.lzac.(.onaL? 

SI _____ _ IJO _____ _ 

7.- Hay va1t.lo6 maltco4 conccp.tuaLe.4 4ob1tc cL Oe.4a1t1toLLo 01tga
n.(.za.c.lona.L. En 4u op.ln.l6n, ¡Cu4t de. La.4 4.lgu.t.e.nte.4 61ta-
4c4 c4bo::a mejo1r.. Lo que. e.4 eL Oc4a11.1t.0LL0 011.g<in.l::ac.ionatr 

---------ª· - E4 La técn.lca. que 4.C:11.vc palld pLanea1t ta. 
c1tcac.C:6n de nue.vo4 depa11..tamento6, d.C:v.C:4.C:o-
ne4, ~ucu~4aLc4. ~~c., de La4 o~ga"¿~ac~~-

nc4 e.4 dec..:1r., palld de4a11.1toLLa1t. una 01tgan.i::~ 

c.(.6n. 

_________ b. - E4 La .técn..:ca que .t.C:e.nc polt obje.to ub:f 

ca1t, .ln.teg1t.a1t, aL .lnd.lv.lduo de.n.t1r.o de una -
01r.gani::ac.l6n, pait.a que. 4e de6ait.Jt.oLLe pLena
me.n.te. 

_________ c. - E4 una ..técn-<'.ca de d.in4m.lca de g11.upc6 p~ 

Ita cohc4.lona1t git.upo4 de .t1r.aba.jo. 

-------~-d. - N.lnguna de La4 .tit.e.4. 

8.- ¿Con4.t.de1ta u4Le.d que. den.tito de.L 41te.a p1to6e6.lonaL de.L L.(.
cenc.lado e.n Adm.ln.(.a.tit.ac.l6n de Emplle4a4, eL Oe4a1t1toLLo O~ 
9an.lzac..:o .. aL e..4 una .tlcn.lca? 
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Muy c.onoc.-ida _____ Co11oc..i.da ______ Poc.o c.onoc..<.da 

9.- ¿C.1teé u4.ted en .l.a4 bondadc.4 det Oc.4<1.J1..1to.t..t.o 0.1tgan-izac..<.ona.t. 
c.omo una .téc.n.<.c.a adm.i.n-i4.tJt~.i.vaf 

SI ------- NO _____ _ NO SE ---------
10.- ¿Qué vc.n.taja4 .tend.1t~a c..t. Ve4a.1t.1to.t..t.o 0Jt.gan.<.zac..<.ona.t. a.t. - -

ap.t..<.c.aJt4 er 

11.- ¿No4 podJt~a dec..iJt qué .t..<.m.i..tac..<.onc.4 .t.<.c.nc. e.t. Oe6aJt.Jt.o.t..t.o O~ 
gan.<.zac..<.ona.t. at ap.t..i.c.a.1t6ef 

Hc.mo4 paJt.t.i.do pa.1ta e.t.abo.1ta.1t nue6.t.1ta .i.nvc.6.t.i.gac..i.6n, de .l.06 a.<.
gu.i.ett.te4 /4upue4.t04 .tc.6.1t-ic.06: 

12.- Que .t.a Aud.i..to.1tLa Adm.i.n.i.a.t.1ta.t.<.va no4 6.i.Jtvc paJt.a d.<.agnoa.t.i.
c.aJt e.t. 6u11c..i.on.irn.i.en.to de una o.1tgan.i.zac..i.6n IJ pJt.opone c.""'-
b.io6 pa.1ta C.o.i. p.1toc.Mo4 de.t 6unc..i.onam.i.en.to de una oJtgan.i.za
c..i.6n pa.1ta "mejo.1ta.1t.t.a". E.t. p.1tob.t.cma máa g.1tandc c.on que -
.tJtop.i.c.za c.i. .t.a .i.mptemen.tac..i.6n de .t.o4 c.amb.i.06 que p.ltoponc. 
E4.taJt~a u.i..ted de. ac.uc.1tdor 

SI _____ _ NO ------ NO SE 

O.tno aupuea.to ea: 
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13.- E¿ Ve4a.JlAoLLo 0Agan¿zac¿onaL e4 una ~lcn¿ca de c4111b¿o -
pLaneado ba4ada en la4 c¿enc¿a4 de¿ compo~am¿en~o (40-
c¿oLogla, p4~co¿ogla, an~Aopologlal; y no en la4 c~en--
c¿a4 adm~n¿4~Aa~~va4. Uno de 4u4 pAoblcma4 e4 d¿agno4~~ 
caA que hay que camb~aA adm~n~4~~a~~vamen~e. •E4~aAla -
u4~ed de acueAdof 

NO SE 

14.- s¿ no e4~4 u4~ed de acue~do con lo4 an~e~~OAC4 4upuc4~o4, 

¿no4 podAla dec¿4 po4 quef 

3.8. CUESTIONARIO VEFINITIVO 

En ba4C a ¿04 AC4UL~ado4 ob~cnLdo4 en La aplLcac~6n de el -
cue4~~ona4¿o p¿¿o~o. ~c~cUmo4 a elaboAaA el cu4~LonaA¿o de-
6¿n¿~vo, hac¿lndolc ¿a4 coA~ecc¿one4 que c4clamo4 adecuada4 
pa4a un mcjo4 e&ec~o en nue4~4a Lnve4~¿9acL6n. 

Tomando en cuan~a Lo an~e4¿04, la4 C044eccLone4 Aca¿¿zada4 -
6ue4on La4 4¿gu~cn~c4: 
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3.- Ve.n~Jto de. la pJte.gun~a e.inca del cue.n~.iona.1t.io p.ilo~o. 6ue. 
mod.i6.icada la palab.1ta L.im.i~an~e.4 poJt la de. l.im.i~ac.ione.6-

poJt con6.ide.1taJtla m46 adecuada.. 

4. - En .ta p.1te9un~a doce del cue4~.iona1t.i" p.i.to~o La 6JLa.4e. ~ 
gJta.nde 6ue mod.i6.ica.da po.~ la de. "uno de Lo4 pJtob.te.ma.6". 

5.- La p.1te9un~a. núme.Jto ca~oJtce 6ue. e.L.im.inada. poJL con4.ide.JLaJt
La .inadecuada.. 

6.- La pJte.gun~a. númeJto qu.ince del cue4~.ionaJL.io p.i.to~o 6ue. -
e.l.im.inada. 

7.- Ta.mb.i~n Le. 6ueJLon aumen~ada6 La4 pJLegun~a.6 ndme.Jto qu.ince., 
d.iec.i6e.i6 y d.iec.i4.ie~e. pa.JLa. La comp.temen~ac.i6n de.L cue6-
~.ionaJL~o de6.in.i~.ivo. 

Y como Jte.6ul~ado de la4 COJLJLccc.ione6 an~e.JL.ioJte.4 ob~uv.imo6 e.l 
cue6~.ionaJt.io de.6.in.i~.ivo, el cual mo6~.ltamo4 en el cuadJto 4.i-
gu.ien~e.: 
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UNIVERSIVAV NACIONAL AUTONOHA VE UEXlCO 

ESTE CUESTIONARIO HA SIVO ELABORAVO POR UN GRUPO VE PASA~ 
TES VE LA FACULTAD VE CONTAVURIA Y AVMINISTRACION VE LA U.N.A. 
M., CON Et PROPOSITO VE REALIZAR TESTS RECEPC70NAL1 A TRAVES-
VE UNA lNVESTIGACION VE LA OP1NION VE LOS MlEMBROS DEL COLEGIO 
VE LICENCIADOS EN AVMINISTRACION VE EMPRESAS VE LA C1UVAV VE -
MEXICO, A.C., SOBRE AUVITORIA AVMINISTRATIVA Y VESARROLLO ORG~ 

NIZAC10NAL. 

1.- ;HA APLICAVO UV. EN SU PRACTICA PROFESIONAL LA TECNICA VE
AUVITORIA ADMINISTRATIVA, 

SI _______ _ NO ______ _ 

2.- ¿CONSIVERA UV Q.UE LA AUVITORIA AVMINISTRATIVA ES! 
OBJETIVA ________ SUBJETIVA ________ _ 

PARTE OBJETIVA Y SUBJETIVA __________ ~ 

3.- JEN LA PRACTICA PROFESIONAL VE t.A.E. LA AUVITORIA AV~INl~ 
TRATIVA ES UNA TECNICAr 

FUNVAMENTA L _____ _ IMPORTANTE ____ _ POCO IMPORTANTE_~ 

4.- JCREE UV. EN LAS BONVAVES VE LA AUVITORIA AVMINISTRATlVA -
COMO UNA TECNICA AVMINISTRATIVAf 

sI _______ _ 

S-- ¿Q_UE VENTAJAS TENVRIA LA AUVITORIA AVMINISTRATIVA Al APL!
CARSE1 

6. - ¿CUALES CONSIDERA UV Q.UE POVRIAN SER LAS LIMITACIONES VE -
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LA AUVITORIA AVMINISTRATJVAr 

1.- lHA UV. APLICADO EN SU PRACTICA PROFESIONAL LA TECNICA VE 
VESARROLLO ORGANJZACIONAL1 

NO -------
8.- HAY VARIOS MARCOS CONCEPTUALES SOBRE EL VESARROLLO ORGANl 

ZACIONAL. AEN SU OPJNION, CUAL VE LAS SIGUIENTES FRASES
CREE UV. QUE LO VEF1NE1 

a.- ES LA TECNJCA QUE SIRVE PARA PLANEAR LA CREA-
CION VE NUEVOS VEPARTAMENTOS, VIVISJONES, SU-
CURSALES,. ETC. VE LAS ORGANIZACIONES. 

b.- ES LA TECNICA QUE TIENE POR OBJETO UBICAR, IN
TEGRAR AL INVIVIVUO VENTRO VE LA ORGAN1ZACION¡ 
PARA QUE SE VESARROLLE PLENAMENTE. 

c.- ES UNA TECNICA VE VINAMICA VE GRUPOS PARA ~OHf 
SIONAR GRUPOS VE TRABAJO. 

d.- NINGUNA DE LAS TRES ANTERIORES. 

2.- JCONSIVERA UV. QUE DENTRO VEL AREA PROFESIONAL VEL L.A.E., 
EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL ES UNA TECNICA1. 

MUY CONOCIVA_~~ CONOCIVA POCO CONOClVA 

JO.- ACREE UD. EN LAS BONVAVES VEL VESARROLLO ORGAN1ZAC10NAL -
COMO UNA TECNICA ADMINISTRATIVA? 

SI ____ _ NO ____ _ NO SE 

11.- JQUE VENTAJAS TENDRIA EL VESARROLLO ORGANIZACIONAL AL APLI 
CARSEf 
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12.- ¿NOS POVRTA VECIR QUE LIµITACTONES TIENE EL VESAPROLLO -
ORGANIZACTONAL AL APLICARSE1 

HEMOS PARTIVO PARA ELABORAR NUESTRA INVEST1GAC10N VE LOS 
SIGUIENTES SUPUESTOS TERORICOS. 

13.- LA AUVlTORIA AVMINISTRATIVA NOS SIRVE PARA VJAGNOSTICAR
EL FUNCIONAMIENTO VE UNA ORGANIZACJON Y PROPONE CAMBIOS
EN LOS PROCESOS VEL FUNCIONAMIENTO VE VICHA ORGANIZACION, 
PARA "MEJORARLA". El PROS LEMA ifAS GRAMVE CON QUE TROPIE
ZA, ES LA IMPLHIENTACION VE LOS CAMBIOS QUE PROPOME. 

¿ESTARZA UV. VE ACUERV01 

SI ____ _ NO ___ _ NO SE _____ _ 

14.- EL VESARROLLO ORGANIZACIONAL ES UNA TECNICA VE CAMBIO -
PLANEAVO BASAVA EN LAS CIENCIAS VEL COMPORTAMIENTO (SO-
CIOLOGIA, PSICOLOGIA Y ANTROPOLOGIA). Y NO EN LAS CIEN
CIAS AVMINISTRATIVAS, UNO VE SUS PROBLEMAS ES VIAGNOSTt
CAR QUE .ES LO Q.UE HAY Q.UE CAMBIAR AVMINISTRATtVAMENTE. 

tESTARIA UV. VE ACUERVOT. 

SI NO NO SE ----- ----- -----
15.- EN CASO VE ESTAR VE ACUERVO CON LOS AMTERIORES SUPUESTOS 

CONSIVERA UV. Q.UE LA AUVITORIA AVMINISTRATIVA Y EL VESA
RRO LLO ORGANIZACIONAL PUEVEN COMPLEME//TAR SUS SOUVAVESr. 

SI NO ------- ------
16.- ¿CONSIVERA UV. CONVENIENTE Q.UE SE VESARROLLE UNA INVEST~ 

GACION Al RESPECTO VE LO ANTER10RT (COMO COMBINAR LA -
AUVITORIA AVMINTSTRATTVA Y El VESARROLLO ORGANIZACtONALI. 

sr ______ _ NO ______ _ 
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17.- ¿CREE UV. NECESARIO PROMOVER UN SEMINARIO PARA QUE TOVOS 
LOS EGRESADOS VE LAS DISTINTAS AREAS AVMZNZSTRATIVAS VI~ 
CUTAN SOBRE ESTA POSIBLE NUEVA TECNlCA. (HIPOTESIS NUES
TRA). 

MUCHAS GRACIAS. 
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3.9. TABULAC10N 

La ~abutac~6n de 4e4ut~ado4 de ta4 4e6pue6~a4 ob~en~da4 de -
La• p4e9un~a4 1, 2, 3, 4, 7, B, 9, JO, 13, 14, IS, 16 y 17, 

6e h~zo en ba•e a p4ocen~aje4, ~amando en cuen~a que :86 e• -
La mue4~4a 4ep4e6en~a~~va det un~ve46o, et cuat equ~vate at -
1001. 

La ~abutac~6n de ta• 4C6pue4~a4 ob~en~da4 de ta6 p4egun~a4 S, 

6, 11 y 12 no 4C pudo e6ec~ua4 po4 med~o de po4cen~aje4, deb~ 
do a La d~ve44~dad de ~náo4mac~6n ob~en~da, po4 to que no4 vf 
mo4 en ta nece4~dad de 4etecc~ona4 ta• 4e6pue6~a4 que no4o--
~4o4 con4~de4amo4 m~6 ~mpo4~an~e4, 
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3.10. RESULTAVOS 

1.- Ha ap¿.i.cado u4.ted en 6u pJt.4c.t.i.ca pJt.oée4.iona¿ ~a .ttcn.ica -
de ¿4 Aud.i..to.lr..Ca Adm.i.n.i.4t:Jt.a.t.i.va1 

156 

54.541 

no 

130 

45.46\ 

2. - Con4.i.deJt.a u6.ted que ¿4 Aud.i..toJt..la Adnu:n.i.4.tJt.a.C.C:va e4: 
obje.t.i.va 4ubje.t.iva pa~e obje.t.C:va y 6ubje.t.i.va 

82 

28. 06\ 

25 

8. 741 

779 

62.51\ 

3.- En ¿4 pJt.4c.t.i.ca pJt.oóe4.i.ona¿ de¿ L.A.E., La Aud.i.toJt..la Adm.i.-
n.i.6.tJt.a.t.i.va e6 una .t~cn.i.ca1 

óundamen;t:a¿ 

29 

1o.13\ 

.i.mpoJt..tan.te 

216 

75.52\ 

poco .C:111p0Jt..tan.te 

41 

14.HI 

4. - CJt.ee u6.ted en ¿44 bondade6 de ¿4 Aud.i..toJt..la Ad111.i.n.i6.C1ta.t.C:va, 
como .ttcn.i.ca adm.i.n.i.6.tJt.a.t.i.var 

253 

88.46\ 

no 

33 

11. 54' 
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5. - LHa u.4~c.d apl.lc.ado e.n 4u p11.4c.~-lc.a p11.06e.·4,¿ona.t. .t.a. ~éc.n.ic.a.

de.l Ve.4a11.11.ollo 011.ga.n.lza.c..lona.l? 

no 

43,75% 56.28\ 

6.- Ha.y va.11..io4 ma11.c.04 c.onc.ep~ualc.4 4ob11.e. e.t. Oe.4a.11.11.ollo 011.ga.nf 
za.e.iona.l. En 4u op.ln.l6n ;c.u.4l de. .t.a.4 4.igu.ie.n~e.6 fÍ11.a.4C.4 -
c.11.e.e u4~e.d que. lo de.6.lne.? 

a.} 

59 

20.63% 

bl 

75 

26.23% 

c.) 

124 

43. 35'& 

di 

2& 

9.791 

9.- 6Con4.ide11.a u4~c.d que..de.n~Jto dc.l 411.e.a. pll.OfÍC.4-lona..t. de..t. L.A. 
E., c.l Oc.4a.11.11.ollo 011.ga.n.lzac..ional e.4 una ~éc.n.ica.r 

muy conoc.lda conoc.lda 

39-

13. 63% 

poco c.onoc..:da 

24 7 

16. 37' 

10.- C11.e.e u.4~e.d e.n la4 bonda.de.4 de.l Oe.6a.11.11.ollo 011.ga.n.iza.c.lonal, 
como u.na ~éc.n.lca a.dm..:n..:6~11.a~.ivar 

no 

76 23 

26. 57' 8. 05' 

no 4C. 

1&7 

63.38\ 

13. - La Au.d.(~011..la Adm.c:·n..:4~JtaUva no4 4.C:11.ve. paJta d.lagno4~.lc.a11. 

e.l 6unc.iona~..:e.n~o de. u.na oJtgan.iza.c.i6n y p11.opone. camb.io4 -
en .t.06 pll.oCe.406 de.l 6unc..lonam-len~o de d.lcha 011.9an.lza.c.i6n, 
pa11.a. "mejoll.aJtla"; el p11.oble.ma md4 g11.ande. c.on que. ~11.op-leza., 

C.4 .t.a. .lmp.t.e.men~a.c..<'.6n de lo6 camb.lo6 que. p11.opone, 
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54. 19\ 
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no 
39 

13.l!H 

no ¿e. 
9t 

32. 53' 

14.- E¿ Ve6a~4ot¿o 04gan.lzac.lona¿ e¿ una ~Len.lea de c4"'b.lo -
p¿aneado ba6ada en ta¿ C.lenc.la6 del Compo~~am.len~o (So-
c.lotog¿a, P6icotog¿a y An~~opotog¿a). Y no en ta¿ c.<.en
c.la6 adm.ln.l6~Aa~iva6, uno de 6u6 pAobtem.u e6 diagno6~.l

ca~ que e6 to que hay que cambia~ admini6~Aa~.lvamen~e. 

¿E6~a4¿a U6~ed de acue4dor 

33 

11. B 3\ 

no 

i 6 

5.31\ 

no 6e 

l!37 

Bt.86\ 

15.- En ca6o de e6~a4 de acue4do con lo¿ an~e~.loAe6 J.upueJ.~o. 

con4.ldc4a u6~ed que ¿a Aud.l~oAla Admini6~4a~.lva y et ~c-
6a4~o¿to 04gan.lzac.lonat pueden comptemen~aA 6U6 bondade6. 

256 

89.581 

no 

30 

1 o. 41' 

no 6e 

16.- ¿Con6.ldc4a U4~cd conuen.<.en~e que 4e dc6a4Aotte una .<.nve.6-
~.<.gac.<.6n a¿ 4e6pec~o de to an~e4.lOAT (como comb.<.na4 ta -
Aud.l~o~¿a Admin.l4~4a~.lva y et Ve6a4~otto O~gan.lzac.lona¿J. 

no 

l!32 54 

B 1. 12' 'ª·ªª' 
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77.- ¡C4ee ua~ed neceaa4¿0 p4omove4 un aem¿na~¿o pa4a que ~o
doa toa eg4e6adoa de taa d¿4~¿n~aa 41teaa adm¿n¿4~44~¿va6 

d¿acu~an aob4e ea~a poa¿bte nueva ~lcn¿ca. (H¿p6~e6¿6 -
nuea~Jta 1. 

258 

90. 22% 

no 

28 

9.70 
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(GRAF XCA DE LA PRJl:GUNTA 1 ) 
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(GIULPXCA DE LA PmlGUNTA 2) 

PARTS OBJETIVA 

Y SUB.JST J:VA 

62.58% 

28.06% 

8.74% 
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lMPORTANTE POCO IMPORTANTE 

75.52" 

14.33S 
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(GV.FICA I>& LA PJl.EGUHTA 4) 

88.46% 

SI NO 
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(GllAFJ:CA DE LA PllEGUN1'A 5) 

--- - - ------ ~.28% 

- ...., - - - - - - - 43. 75% 

s:i: NO 
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( GRAF.IC\ DE LA Plll!GUNTA 8) 

e} d) 

43. 75% 

26 • ..23" 
20. 63% 

9-19% 
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(GJ!.AFICA DS LA PUGIJ!ll'A 9) 

86.371' 

13. 63" 

CONOCIDA. POCO COOOCIDA. 
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(GRAPICA. O& u; PmlGtnrrA 10) 

26, 57" 

8.05% 

NO S& 
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NO NO SE 

( GRAF ICA DE LA PREGUNTA 1 3) 

54.19% 

32. 26% 

13. 28% 
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(GJIA.PXCA DB LA PKEGUNTA 14) 

NO SE 

82.86% 

11.83% 
5.31::C 
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(GRAFICA I>E LA PU:GUNrA 15) 

--- - - - - - - - - -

---------- 10.41S 

NO 
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(GRAPICA DB LA. P2B1WNrA 16) 

81. 12't 

18.88" 
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(GRAFICA D& LA PREGtmI'A 17) 
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C A P I T U L O 4 

ANAL1SIS E INTERPRETACION VE LOS RESULTAVOS 

E¿ an4L.i4-l6 de 4eau~.tado4 que ob.tuv-lmoa po• med..:o del. cue4.C-l~ 

na4-lo ap¿..:cado, ¿oa p4e4en.Camo4 a con.t-lnuac-l6n: 

P4egun.ta 1.- Po• lo 4ep1t.e6en.tado en La 9•46-lca de e4.ta p4egun
.ta ob4eJt.vamoa un p4ocen.taje ca4-l 4.i.m-ll.a4 de l-lcenc-lado4 en Ad
m-ln-l4.tlt.ac-l6n, que ha apL-lcado y no ha apl.-lcado La .técn-lca de -
Aud-l.t o 11.-(a Adm-ln-<'.6 .tJta..t-l va. 

Obae11.vamoa que la mayo11.Ca de l.06 L-lcenc-lado4 en Adm-ln-l4.t4ac-l6n 
que han apl-lcado La .técn-lca de La Aud-l.to4Ca Adm-ln-l6.t1t.a.t-lva, 
pe11..tenece a la -ln-lc.ia.t-lva p4.ivada y eL 4ec.to~ pabL-lco en .tan.to, 
que to6 que no l.a ltan apl-lcado pe11..tenecen al. 4ec.Co11. educac-lo-
nal.. 

P1t.egun.ta Z.- Tomando en cuen.ta la 911.46-lca de La p11.egun.ta name-
11.0 Z, 4e con6-lde11.6 que l.a mayo11.Ca de Lo4 L-lccnc-lado4 que han -
ap¿-lcado l.a Aud-l.to11.l.a Adm-ln-l4.t11.a.t-lva, l.a con4-ldc11.an co~o una -
.t€cn-lca pa11..te obje.t.iva y 4ubje.t-lva, m-len.t1t.a4 que un po4cen.taje 
menoJt., La con4-lde4a abje.t-lva y qu-lenc6 no l.a ltan apl.-lcado que
e4 una m-lno11.Ca, La cona-lde.11.an aubje.C-lva. 

P4egun.ta 3.- Ven.t:Jt.o de ca.ta p11.egun.ta donde 4e .t11.a.ta de ob4e11.
va11., qu€ .tan 11.e¿evan.te e4 la .t€c11-lca de La Aud-l.C:o4l.a Adm.in-<'.4 -
.t4a.t-lva pa11.a l.oa t,¿cenc-iadoa en Adm-ln-la.t11.ac-l6n 4c ob4c4v6, 
que un polt.cen.Caje mayo11.-l.ta.4-lo La con4-lde11.a como una he4Jt.am-lc~ 

.ta adm-ln-l6.t1t.a.t-lva -lmpo11..tan.te, ot4o po4ccn.taje La con6-lde11.6 --
6undamen.tal. m-le11.t1t.aa que quiene6 la cona-ldc1t.a4on poco -lmpo11.-
.ta11.te, aon aque¿Loa que dcnt4o de au u.ida p1t.06c4-lonal no ha•
.tenLdo ta opo11..tun.idad de apt-lca11.ta. 
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PJt.egun.ta 4.- La mayoJt.~a de .t.o4 L.C:cenc.C:ado4 en Adm.C:n.C:4.titac.C:6n
con4.C:deJt.aJt.on que .t.a Aud.C:.to~a Adm.C:n.i.4.tita~va po4ee gitandc4 -
bo11dade6. 

PJt.egun.ta 5.- Como e4.ta pJt.cgunta óue de .t.i.po ab.i.cit.to, 4e ob.tu
vo de e.t..t.a un 4.i.n númeito de Jt.e4puc4.ta4 y a con.t.inuac.<.6n hace
mo4 menc.<.6n de a.t.guna6 de e.t..t.a4: 

a.l V.i.6ua.t..<.za.c.i.6n de .t.o4 pJt.ob.t.ema.4 de una. emp~c4a. y .t.a. apUca
c.<.6n de .t.o4 mé.todo4 y 4.i.4.tema.4 adecuado4. 

bl Veit.i.ó.i.ca.Jt., eva.t.uaJt. y mod.i.6.C:caJt. .t.o4 4.C:4.tem44 a.dm.C:n.i.6.tJt.~.i.-

vo4 ha4.ta. el. n.<.vc.t. opeJt.a..t.<.vo. 

el Uejo~aJt. .t.o4 p~oced.<.m.<.en.to4 de opeJt.a.c.l6n, e4 dec..:~ • .<.n~e-

mcn.ta~ .t.a. eó.<.c.<.enc.<.a. de .t.o4 p~occ4o4. 

dl Ayuda a. a.na..t...:za~ y mejoJt.a.Jt. .t.a. oJt.gan.<.zac.l6n dc.tec.ta.ndo 4U4-
óa.t..t.a4. 

P~egun.ta. 6.- E4.ta pJt.egun.ta. .tamb.<.én óuc de .t.<.po a.b.<.e~.to en .t.a.
cua.t. 4e menc.<.onaJt.on .t.a.6 .t..<.m.<..tac.<.one4 de .t.a. Aud..:Co~a Adm.<.n.i.6-
.tJt.a.t.<.va., y a.qu~ menc.<.onaJt.cmo4 a..t.guna.4 de e.t..t.44: 

al La.4 pitop.i.a.6 Jt.c4.i.4.tenc.i.a.4 de .t.o4 .<.n.teg~an.tc4 de una. oJt.ga.n.<.
za.c.<.6n, Llm.C:.ta.n en buena. med.<.da 4u a.pUca.c.<.6n. 

el Fa..t..ta de p~epa.Jt.ac.<.·6n poit p~.tc de.t. pJt.oóe4.i.on.i.4.t:a que .t.a --
apUca. 

PJt.egun.ta. 7. - Conóo~me a. l.a. g~cfó.lca. de e4.ta pitegun.ta. ob4c~va._-
mo4 que Ita.y una pa.~.te ..:mpoJt..tan.tc de L.lcenc.la.do4 en Adm.<.n.i.4.tJt.~ 

c.l6n que han a.p.t..lcado e.t. Oe6aititol..t.o 0Jt.gan.<.za.c..:ona..t.; pVto no4~ 
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.t:1to• con•.<.de.1tamo• e.•.t:a .<.11601tmac.<.6n, como poco con6-labl.e., ya -
que. e.JC.l4.t:e. una 91tan con6u•.<.án ace..'tca de. l.o que. e.4 e..C. Oe.4a1t..11.o
.f..f.o 0.11.gan.<.zac.lona.f.. EJ<pl..<.c4ndono4 e.•.t:o po1t. l.o• Jte.4uUado4 ob 
.t:e.n.ldo4 e.n .f.a g1t46-lca No. 8. 

P1te.9un.t:a 8.- Polt .f.o e.J<pJte.•ado an.t:e.Jt.<.oJtme.n.t:e. e.n cuan.t:o a que. -
ex-l•.t:e. una can6u•-lán ace.1tca de l.o que. e.4 e..C. Oe.•aJtJtol.l.o 0Jtgan~ 

zac.lona.f., .f.o pode.me• compJtobalt ob4e.Jtvando l.a 91t46.<.ca de. e.4.t:a
p1te.9un.t:a, ya que .C.a• Jte.•pue.4.t:a• ob.t:e.n.lda• no 6ue.Jton l.a• ade.-
cuada•, pue.•.t:o que. n-lnguna del.a• de.6-ln.lc.lone.• de. e.•.t:a p1t.e.9u~ 

.t:a de.6-ln~a lo que. e• e..f. Oe.•aJtJtol.l.o 01tgan.<.zaciona.C.. 

P1te.gun.t:a 9.- La 91t46.<.ca de. e.4.t:a p1te.9un.t:a no• mue.•.t:Jta que. l.a -
.t:écn.<.ca de.l Ve.•aJt.1t.ol.l.o 01tgan.lzac.lonal., e.• poco corioc.<.da de.ri-
.t:Jt.o de. l.a v.<.da pJt.o6e.•-lonal. de. l.o• Le.ce.nc.<.ado• e.n Adm.<.n.l4.t:Jta-
c.lán. 

PJt.e.gun.t:a 10.- E•.t:a gJt.46.<.ca de. l.a pJte.gun.t:a 10 v.<.e.ne. a 1te.60Jt.zaJt 
l.o d.<.cho an.t:e.1tio1t.me.n.t:e., ace.Jtca de. que. e.l. Oe.•aJt.Jt.ol.l.o 01t9ari.lza
·c..:ona.f. e.• una .t:écn.<.ca poco conoc.<.da (conóundidal. 

P1t.e.gu11.t:a 11. - E•.t:a. pJt.e.gun.t:a .t:amb.lén óue. de. Jt.e.•pue.6.t:a• ab.<.e..11.-
.t:a•, a4~ e• que ha.1temo4 me.nc.<.án de. al.guna• de. l.a• 1t.e.4pue.4.t:a4-
que. con4.<.de.1t.amo• m4• .lmpoJt..t:ari.t:e.•. 

al Mod-l6-lcac.lán de. la co11duc..t:a de. l.o• m.le.mb1t.o• de. l.a 01t.9ari-lz~ 

c.lán. 

b} Pe.1t.m.l.t:i1t. a l.o• m.le.mb1t.o• de. l.a 01t.gan.<.zac.<.6n hace.1<. 61te.ri.t:e. aL 
camb.<.o y al. cJt.e.c.lm.le.n.t:o 4-ln bú4que.da. 

el Fome.n.t:aJt e.l. de.4aJt.Jt.ol.Lo y l.a e.6-lcac.la de..C. pe.Jt4ona.t. e.n .C.a 01<.

gan.<.zac.<.án. 
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PAegun:t.a 12.- E6~a ~amb¿ln Ae6uL:t.6 de ;t_¿po ab¿e,,:t.o y a. ta vez 
lta.l[emo6 me11c¿611 de a.que.t.ta.6 que. con6¿de1t.a.1"06 a.de.cua.d116 a nue.:!_ 
:t.Aa. p11.eg u11:t.a., 

a.J EL .t11.116pLa.n:t.a.I[ La. :t.écn¿c11 e.n nue6.tl[o pa.L6 ¡,¿n hace.l[ta La -
a.dap.ta.c¿6n coJr.1[&6pond¿en:t.e.. 

bl La. a.c.t¿;t.ud p1>¿co6oc¿oL69¿ca de.t ¿,.d¿u¿duo en La. l[e.6¿6.te.n-
c¿a. a.L camb¿o, 

di EL poco conoc¿m¿e.n:t.o de. e.6~a. :t.lcn¿ca., que. no 6c apt¿que. 

a.de.cua.da.men.te. y a.de.má6 Lo6 u¿c¿o6 que. ta 9"ª" mayo4La de. -
L116 empl[e.6a.6 u¿e.ne.n ª""a.6;t.l[a.ndo, 

P4egun:t.a. 13.- La. g"áóLca"de. e.a.ta p"e.gun.t:a. noa muc6:t.l[a. que. La
ma.yol[La de. loa Lice.nc¿a.do6 e.n Admin¿6;t.l[a.c¿6n e.4~án de. a.cue.l[do 
con Lo e.xpue.a:t.o e.n e.a:t.a. pAcgun:t.a, e.n cuan:t.o a que. ta .t:lcnLca.
de. La Aud¿.to,,La. Adm¿n¿6.tl[a.t¿ua. no6 6¿,,ue. Pª"ª d¿119noa.tical[ -
L116 a.noma.LLa6 e.x¿6.t:cn~e.6 de.n.t:Ao de La ol[gan¿za.c¿6n y que. uno
de. Lo6 p11.obLema.4 con que 6c encu.e.n:t.11.a., e.a ta. apt¿cac..:6n de. -
d¿cha.6 me.dida.6 co-'t.Ae.c.t:¿ua.6. 

Pl[e.gun:t.a. 14.- Po" e.L poco conoc¿~¿en:t.o de. ta. .t:lcn¿ca. del Ve6~ 
""oLLo O"g<Xn¿za.c¿onaL L11 gl[11n ma.yo,,La. de. l¿cenc¿a.do6 en Adm¿
n¿6;t.l[a.c¿6n que. no 4a.bLan, que de.aconocLa.n poi[ compte.:t.o l116 b~ 

6&4 e.n La.4 que. ae 6unda. e.L Ve.6<X41[oLlo O"ga.n¿~a.ciona.L. 

P4egun.t:a. 15.- Ea.t:11 pl[e.gun.t:a que. no6o:t.l[06 con6¿de.1t.amo6 como -
óunda.me.1t:t.aL, e.6 en L11 que. 4& encuen.t.Aa. ba4a.da nuca.t:Aa Jt¿p6.te.-
6¿4, ya. que pol[·me.d¿o de. e.a.ta., pud¿mo4 ve." que. la ma.yo,,La. de.
Lo4 l¿cenc¿ado4 en Adm¿n¿4.tl[ac¿6n e4:t.án de. a.cuel[do, en que. -
puede. ha.be.11. un11 ¿mpLe.me.n.t:a.c¿6n e.n:t.l[e. La. .tlcn¿ca. de. La Aud¿;t_o-
4.Ca Admú1¿a.t:11.a.:t.¿ua. y e.L Ve.aa.-'t.11.a.t.Lo 011.ga.n¿za.c¿ona..t.. 
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PAegun~a 16.- Ea~a pAegun~a La conaLdeAamo6 como un 4e6o4~a-
mLen~o a ta Lnvca~LgacL6n deaa44oltada, ya que un g4an po4ce~ 
~aje de LLcencLadoa en AdmLnL6~4acL6n apoy6 nuca~4o t4abajo 
de LnveatLgacL6n, c4eycndo neceaa4Lo p4omovc4 cate tLpo de L~ 
vcatLgacL6n a nLveL aupe4Lo4. 

17.- ConaLde4ando laa 4capucataa obtcnLdaa en dLcha p4egunta, 
cncon~Aamoa una g4an LnquLetud po4 pa4tc de loa LLcencLadoa 
en Adm~n~~Z~ac~6n po~ amp¿~a~ 6U6 conoc.i.m~en~o6 ace~ca de e~

~a poaLble nueva ~écnLca (hLp6~eaLa nuea~4aJ. 
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CONCLUSIONES GENERALES VE LA 1NVEST1GAC10N 

En ta v.lda plto6e4.lonat del ~ce.nc.ladJ e.n Adm.ln.l4.tJtac.l6n de. E~ 
plle.4a4, la .técn.lca de ta Aud.l.toJt~a Adm.ln.l4.tJta.f..lva juega un p~ 
pe.L .lmpoJt.tan.te., ya que e4 un .ln4.tltume.n.to que le 4.lJtve. palta 
d.la91104.t.lc<111. ta4 6unc.lone4 y de4 6unc.lone.4 a n.lve.l opeJta.t.lvo -
den.tJto de la 01t9an.lzac.l611. Y de acue1tdo con e4.te. d.lagn64.t.ico 
4e deben apt.lcaJt ta4 me.d.lda4 c0Jt1te.c.t.lva4 conven.le.n.te.4, la4 -
cuate4 deben 4CJt 1te.al.lzada4 polt p1to6e4.ionale4 capac.i.tado4,---
4.lendo eL L.lcenc.iado en Adm.ln.l4.t1tac.l6n de EmpJte.4a4, uno de. 
to4 pito 6c4.lonalc4 .ldoneo4 pa.'l.a d.l1t.lg.l>t-la y lte.v<XA.la a cabo de 
una mane.Ita e6e.c.t.lva. 

Po>t to .tan.to la Aud.l.to1t.Ca Adm.ln.l4.tJta.t.lva e.4 un .tema de ac..tua
t.ldad, que .t.lcne un campo m<'i.6 ampl.lo pue4 no 4o-lo e.4.tud.la la.-
6 o>tma de la e6.lc.lenc.la opeJta.t.lva, 4.lno .ta.mb.l€n .toma en cuen.ta 
et ctemen.to humano, como 6ac.toJt mecdn.lco de.t apa1ta.to p1toduc.t:f. 
vo, pello no .tom.!ndolo como .ta.L (como 4eJt humano), no d6.ndole
La .lmpoJt.tanc.la dcb.lda en cuan.to a Lo4 valo1te.4 po4.l.t.lvo4 que -
po4e.e. e.t .i.nd.lv.i.duo den.tilo de. la oJtgan.i.zac.i.6n (ac.t.i..tude.4, ap.t;f_ 
.tude.4 4en.t.lm.i.en.to4, e.te. J. 

La lte1t1tam.i.en.ta. adm.ln.i.4 .tJta.t.i.v a que no4 pu e.de. 4 e1tv.l1t palta e.va- -
lua1t d.lclto4 valoJte.4, e4 la .t€cn.i.ca de.l VESARROLLO ORGANlZAClQ 
NAL, que no4 ayuda a de..te.c.taJL el compo1t.tam.i.e.n.to humano den.tilo 
de la 01t9an.lzac.i.6n, 4.i.e.ndo €4.ta una de la4 úl.t.lma4 .t€cn.i.ca4 -
que. ha ge.ne.1tado la .te.oJL.la adm.ltt.i.4.tJta.t.lva, d.i.cha .t€cn.i.ca e4.t4-
ba4ada 4ob1te la4 ba4e4 de -la .te.01t.la "Y", pe.Ita .tita.ta de .ln.te.-
gJL<111. camb.io4 no 40Lame.n.te. e.n La4 ac.t.l.tude.4 y 4.l4.te.ma4 .lnd.lv.l
duale.4, 4.i.no que 4e ba4a e.n e.L dc4altJtoLLo de.L .titaba.jo g1tupaL, 
a.te.ncU.endo a4pe.c.to4 de. La .tecnotog.la de. la p1toducc.l6n. 

Et Ve.4 a1t1t0Uo 01t9an.izac.lona.t. cue.n.ta ac.tual.me.n.tc con ma9n.l6.l- -
ca.4 -.t€cn.lca4 pa.Jta La .ln.te.91tac.l6n de 91tupo4, polt lo que pod1t.la 

Pue.4 --
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l.a. p.1t.ime.1ta. a.~.iende a.l 4e.1t huma.no 6unda.men~a.lme.n~e y ¿a 4egun· 
da a. l.o4 4.l4~ema.4 a.dm.in.i4~Jta~.ivo4, o 4ea., ¿a p.1toducc.i6n. No

ca.be duda que en e¿ 6u~u.1to l.a ~e.oJl.l.a a.dm.in.l4~Jl.a.~.iva. debell.4 --

4 e'I. gene.Ita.da. po.lt g.1tupo4 .in~ell.d.ib c-ipl..ina.11...: <>A. 

Aho11.a. b.ien, ~oma.ndo en cuen~a. el. g11.an de4a..1t11.ol.l.o que ha ~en.i

do Mi!x.ic.o y que e4 de nuel>~Jl.o c.onoc..im.ien~o, bnpUc.a. que. e.l. L~ 

cene.la.do en Adm.in.i4.tJ1.a.c..i6n de EmpJtc4a4, no debe pe.J1.111ane.cc.1t a.l. 

ma'l.gen de ~odol> l.o4 adel.an~o4 mode.Jtna4 e innova.c..ione4 de. l.at.

d.i4~.in~a4 4Jtea4 adm.in.l4.tJt~.iva.&. 
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RECO/.IENVA CI ONES 

Uftd ~cz conc¿u~da nue4.t:Jt.a Lnve4tLgac,i.6n c.1t.eemo4 pe.11..C.inente ha 
ce~ cLeJt..t:a4 ob4eJt.vac.ione4 con .1t.e4pec.tc a la4 conc.tu4.ionc4 ob
.t:en.ida4, e4pe.llando que &ea de a.tguna u.t:L.L<.dad paJt.a e.t mcjoJt. -
e4.t:udLo de e4.t:a4 do4 .t:écnLca4 adm.inL4.t:Jt.~Lva4. 

C.1t.eemo4 pe.1t..t:.inente 4CnalaJt. que la técnLca de.t Ve4~Jt.ol.l.o 0.1t.g~ 

n.izaCÁ.onal ha 4.ido de4aJt..1t.cllada ca¿L en &u totalLdad po.ll p4L
co¿6904 .indu4.t:Jt.Lale4, que conocen mucho4 p.1t.oblema4 admLn.i4.t:Jt.~ 

.t:.ivo4, peJt.o en el c1.1t.ea del compo.1t..t:amLento humano en la o.1t.9anf 
zac.i6n, de4conocLendo técnLca& de la admú1L&t.1t.acL6n p~a o.1t.9~ 

n.izaJt. y dLv.id.iJt. el .t:.1t.abajo. 

PoJt. lo .t:anto, co116Ldc.1t.am,;4 >1ece&a.1t.Lo que &e Lmpa.1t..t:an cuJt.4 04 -
de actual.izacL611, &emLna.1t.Lo&, etc. Ve la4 .t:écnLca4 del Ve4a
.1t..1t.ollo OJt.gan.izacLona¿ y la Aud.ito~a AdmLnL4.t:Jt.atLva, pa.1t.a co
noce.ll mc14 ampUrunett.t:e el óunc.ionamLento mecc1n.ico !/ humano de!!_ 
.t:Jt.o de la o.1t.9an.izac.i6n. 

C.1t.eemo4 nece4a.1t.Lo que la AudLtoJt.~a AdmLnL4tJt.a.t:Lva 4e deba Jt.c~ 

l.izaJt. a .t:Jt.avé4 de g.1t.upo4 .in.t:e.1t.d.i4cLpl.ina.1t.Lo& pa.1t.a l..t.egaJt. a 6e 
t.imo& Jt.e&ul.t:ado&. 

Todo e&.t:o no4 hace pen4a.ll que la .t:a.1t.ea del admLnL4.t:.1t.ado.1t. no -
e4 óc1c.i.t, 4.imple o 4enCÁ.lla; m4x.ime 4L lo hacemo4 pen4ando en 
la& .t:a.1t.ea4 del óu.t:u.1t.o, donde &e .1t.eque.1t.L.1t.c1 o.1t.gan.iz.vt4e mejoJt.,
baj o o.1t.gan.izac.ione4 cada vez m44 numeJt.o& 44 pa.1t.a p.1t.oducL.1t. .to&
b.iene4 y 4c.1t.v.ic.io& que .1t.eque.1t..i.1t.4 la humanLdad. 

E¿ admLn.i&.t:.1t.ado.1t. como apl.icadoJt. de la adm.in.i4tJt.ac.i6n, debe.1t.c1-
e4.t:a.1t. en con4.t:ante ap.1t.end.izaje, dado que la explo4.i6n del co
noc.imLento humano 4e.ll4 cada vez mayo.1t.. 
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