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OBJETIVOS 

A. Conocer el concepto de Desarrollo Organizacional 

B. Ampliar la difusión a cerca de la implementación del 

proceso de Desarrollo Organizacional 

C. Identificar al agente de cambio con10 elemento 

fundamental en la implementación del Desarrollo 

Organizacional 



PLANTEAJJfIENTO DEL PROBLEMA 

¿Que sucede en una empresa que carece de una estructura 

organizacional adecuada para poder lograr la máxima 

eficiencia ? 

"'~"""'"""' -----~----.. -~·~-.....,,,----·--~----



FIIPOTESFS 

Si el proceso de Desarrollo organi7~-icional es la herramienta 

fundan1ental para lograr la n1áxi111a eficiencia entonces una 

organización en busca de la m:bdrna eficiencia deberá 

in1plcn1crHar esta hcrranlicnta. 



L-NTBODUCCION 



(..a ocgani.r..ación como una de las fimcioncs fimdnt11cntalcs de Ja n1.hnini~1ración. ha 

venido cvolucion:uuln junto con sus varí.:ufo<., Ctlflcc¡Hos al ser aplicados cad.'I ve;,. con 

111.1yor Cnfa~is dcntr-o de 1.ts cmprc .... ,s. pri11..:ip11h11c11tc el ct1111por1a1nicntu, ya c¡uc al 

hablar de or~ani ..... 1ci1'm !'-C incluye el t:o1npo11a1nicnlo individual, la acción gr-upal. 

arnhicnlc ..,, ... ..-i.'11yde1rah:1jo. ;1u1nridad, 1cJ;1cionc.., y e~tnu:tura 

Fs rnuy irnportantc. y ;11uc.· ll•du .. e th:hc.· tc.·111.·1 eu cuenta que cuando ...,,: tiene l.'I 

nc:Cc!'-iúad Je i111plcnll:11tar .. 11:1!1¡111<.:r hcrran11e111:1 p:u;1 c.·I "-·:1111bio. en cl ca .. o de este 

tr-ahajo, el l>c~1rroll11 <>r1',•llliJ~1cun1;:1f. par.'t lo1!r-a1 rc-.;ultadu~ tanp.ihJc ... cJ cambio 

dchcr-á irHc}!t:1r- ... c cutre todo' hi.. n1YcJc.., de b c .. tructura org:1ni .... A,cio11al 

f)cs<lc la~ gratule"' c111¡ne....;1' lr;111 .... nacio11.'1.Ic .. que rnanejan el rnun<lo de Jo.,. negocios 

hoy en <lia. h:1 ... ta un.1 111i1..:1tH:n1¡nc,:1 c.·011 1111;-i c!'-tr·ul.·tura org:1ni .... ~'lcion.1I rnuy ~t:ncilla. en 

tod:1 entidad t:'i~tcn do..., ch:mc11to-. tr;1hajo y c,fucr-Jo. y e' prcci~1111c111c donde se 

r-cquicn: Ja t•rgani;~·Jt.::ión. parn 01rn1oniJ;1r fll~ intereses y utili; .. ar- las habilidades del 

1·ccurso hun1.'lnn 

AJ observar la r.:lpída evolución de l."ls empr-csas en la actualidad. debcn1os adoptar la 

filo5.ofia <le aqucllll<> que han volteado ~11 mir-ada a un nue..~·o horizonte. hacia el íuturo. 

hacia el cainhio para mcjoiar y ser- compclitivo. En ocasiones las opor1tmidadcs sólo se 

presentan una vez y hay que aprovechadas. cu priucipio no es tacil adoptar C!>1a 



tiJosotin porque no solo es c~uch.ar y ejecutar la ac:ciún sino tener un pleno 

convcncirnienro de que el individuo fi>rnta p:utc de l:J or~arii,~,<.:iún y colJlcl ral sus 

acciones van a repercutir no súlo en su área de rr.,hajo !'..ino en lo!-. resultado~ tiu;1Jcs de 

la empres.a 

Ct_uno buen principio no~ ,gu~-i.uí.1 c.it:n wi.1 fiJo-.otfa J."lponc~• que rcfh:j;1 r11uy bícn Jos 

objcrivos 11uc se preh:ndc aJc,"ln_..~,,. al utiJi;~u el IJc..,.;1r1nllo <>l}~anú.;:u ... ·1011al con10 

hcrTanrienr:r tirndarncural en J • .,. l1i"J~1uc1fa de l:i n1;i,iu1;1 cficic11cí:1 l.o..,; prirucrn<., 

conccplos !'.C n .. ·ticrcn a 1.ls co~1!'. chJ!-oÍti1.:•11.:io11. oq .. ~:1ni;..;1cíún y Jirup.ic.l'..;1 1:1 -.cg1111do 

p:n1po aluJc •• 1:1!'< ¡1cr!'.11na<> hicnc...-tar pcr-.tJtJ;if. di-.<.:ipl111:1. pct ... C'' erancia y 

coruprorniso, y el rcrccr r.rupo C'!.ta rcl.'Jcionado con Ja ...:on1paiita r.:oordirwciún y 

cstandari7..aciún 



CAPITUJL,O 1l 

4 



:ELJ:EA/LENTOS 

BÁSICOS EN LA·S 

OR6ANIZA:CIONES 

............. ------·----· .. 



1.1 SURGIMIENTO DE LAS ORGANIZACIONES 

.. Desde los ricn1pvs ru;is rc111oln!.. Jos hon1brcs han advertido la necesidad de reunirse 

en grupos para dcft:ndcr ... c, pa1."1 pro .. :urar!.c alinH:nto!.. p;11;1 ,·cncc..·r Ja.,. dificultades de 

la vida: en una p ... l.'1hr;1, han :t"o1.·i:1d1l -.u ... c,f:Jt•r_..n.., p:1r-:1 un fin 1.'tH11tJn Sc han dado 

cuenta de que lo que un hornhrc ~úlo no puede ha1.:c..·1. d1h lo pueden. lo 11uc uu hon1hrc 

:"DIO puede ha1..·cr. dth lo puc.·d .. ·n J1a1..:c..·r 111c_1or 

lJn grupo de pcr!<.ona ... Jltlf cjt:n1plo. 110 i:.·p11'.t.'l'.1Jir1i F•rt1o1-.. nlo'l.cr un pedru~t:o que 

ob!'-.tn1yc el p."J ... n en 1111 "i-'ruk·ro ,¡ ..:,1d;1 u1111 olir:1 -.e1!lJ11 .. u prnpi."1 ini...:i:uiv:i, ctnpujando 

uno .. en un ~c..·11rido y orru.; c..·u d 1.:0111r;ffin .• 1paf:1111.:a11do uuo por un lado y Jc,·antando 

orro por el 1.·0111r;1no P;H;t oh1c11c1 <.:/ re .. uh:1dt1 dc-.1.•;1do por todo-,.. es nt.•cc,ar-io que 

todo'i col.1bn1c.·11 . ..:11ordin.111do .... ¡¡.,.·..:ion y 1cp;1nit."r1du el c .. fUcr.ro de la 1'.>nn:1 mi1s 

idó111:a para a/c;1n.r.-.r el fi11 que intc:rc .. :1 :1 todo .... 1 

Cuando do~ pcr,ona~ unc..·n .. u~ Ji.1cr ..... 1~ y cof:1horan p.1ra akan.r~·u- un objetivo ~otnún. 

dan" id.-1 a una oog:111i.r.;1ciún C'un el cjernplo anterior podernos dan10~ cuenta que para 

que se de J.1 org:1ni.r.;11..·iú11 no h;1.-..1a quc: Jo, índividuo'i tengan un fin con1ún ~ino que se 

requiere de Ja cnordinaciúu corno podc1nos ohscn.·.1r en cJ siguiente concepto de 

Mooncy "la coor-clinaciún e<, la urdcnaciún ..:on...ri1uid:1 p.1ra un e.,.fi1cr7.o colectivo. con 

1 Andrea ZcriJ11. Fund."lmc-ntO"i de ;•do11nist!:tc1on y duc-cc1011 genc-ral, Espafia, Dc-usto 



el fin de ohlencr unidad de acciOn en la consccuciún Je un ohjctivu co111Un .. 1 

Otro clcn1cnto irnponant1..• e im.Ji ... pc11<;.,;1hlc pata Ll cxi.'.tcnci:1 de l:t coordiuaciún es Ja 

colabon1ciún Je l:p; pcr~on;1.,. c¡uc ha11 .1-.0 ... ·i;tdo -.u ... c-.fi1t·r,,.o-. Pod1..·11u1"' ¡lfiruur c1ue la 

colabon1ciún es J.'l ha ... c par<t l.1 ,,:oord111.1..:1c>ll de /e>, c-.tuc.·r/ch y b d1\ p,un1 dd tr;1hajo 

Para llcvarfa a .:.-ihu lo!> 111di\id110.., deben 11111Jic;u .JI 1111..·nu ... rc111poraln1cnlc fo., propio-. 

objetivos iu<lividualc ... y l.-1 ... Jit1i..1011e ... p.1rt1<..:ul.111..· ... lh_· 1.·-.t;i id ... ·,1 ... urpc (1fr.1 prc111i .... a la 

sunta de lus c .... fi.1cr10 .... Je v:u1;1., pc1 ... u11a-. 1111id,1 ... crr un prupo or1~a11i/..;1do. e-. -.upc1ior ;1 

el cs1udiar -.;u evolu1.·ion hi-.rúri..:a tk•-.dc...· tplt.: d 1.:0111:..:p10 ... e ;1plu.:.'l en el carnpo 

crnprcs.arial 

No es sino hast;1 la cr.'l rnndcrna Je la 1..· .. ·011on1ia intlu .... tri:d 1¡t11: -.e aplican csro!'.. 

conceptos en la ernpr-c~a. autc.., .... 0Jan1...-111e !-.C conocia Ja º'!~;u1i.t"~-il.:1úu dentro de 

cfrcuJos n1uy li1niradns y cspccitico!-. co1no l;J Jglc~ia. cJ f·Jéri.:110 )- d F;..ta<l" Amclinr a 

la era modcn1:1 de la crnpres.:1, cnt.:ontraruos J.-. c:conornía Olf1e .... anal en f.1 cu.-.! cada 

persona era ducfla de su tr-aho1jo y de Jo-.; ruedio ... para su prodw . .:<.:iún. cu;111do nmcho 

contaban con nlgúu aprcndi/ o n101'0 a su .... cn.·ii..:io pero c:1 ... i ... ic...·n1prc cst1, .... talleres eran 

de canicter familiar. El plan de produc...:ión e<.;t:1ha l_~~ncrahnenlc est;ihlei.:ido por J.-. 

---------- ----- ----
1 A.ndrca ZcnJJ1. Fund;1n1eon10:; d<! adn11n1s1tac1ún y d1reocc1on geo11cr.1l, E!>p.--ir1;1. Deou!".lo 



costumbre y el 111isn10 artesano vcndia r-."US producto~ dircct:unculc a quiCn deseaba 

con1prarlo corno usuario final. 

Con el tic1npc1 l:1s hc1r:11nícrua" ~e vnh:icrun n1.-i-. con1plkad:1s. y por lo tanto co.,.tosas, 

con c~tn ~e hace 1.·:ub ve; n1:i' difi.,.·il que ;llguien que cnno;ca el oficio pueda 

indcpcndi...-~"lrs.c. ~mo que ohligú :ti an.._·~ •. ano a cnn1rat;1rse corno c1nplc;H..!o en un taller 

ya cstahlc...:idl1 Al rui;.1110 1ic111ru1 -.e .._·n1pic;..;1n :1 a111pliar In~ rncrc~ufo,., con 1:1 

C<ln~olid."1• . .'ÍÚn hi ... tori1.:~1 de lo•, gr:1111h.·.., l·-.tadl1-.. cntoni.:c-. el .11lc'-.illl(I ya rio puede 

vender su..; flTOdu..:tos t..•I 111i-.1n11 ..,uu• que c111p1c;.;1 ;i "alcr-.e de In-. i111crr111.·diario-. 

Toda.; esta;. ClHHl1...:1nru:.., dan lugar :1 un f<..:ninucno J1i ... 1úri..:11 dc ;.un1."1 i111purtancia para 

nuestro tcrn;i, J.1 /ú•tn/uc Ion /11,/11s1r1a/ 

''El paso del lr<1h.1Jo .1.ttc.;,:1nal al del tipo i11J11;.ui:1J c!-.t;.1 cuacteri;..:11.Jo por tres factores 

esencia Je._ 

• La apani.:iún de rn:iquina~ c~1d<1 ve; r11.1.~lHC-. y con1ph:jas 

• Lói pro_l.!.tc-.iva .1Jopciun de la 111;iquin.1 de vapor corno fUentc de energía en 

sustitución del hombre 

• La pérdida. por parte del trahajador in<lividu.11 de la propiedad de Jo~ instn1mentos 

de produccion E~tn "uccdc tounhié-n inclu<;o cuando 1:1 propiedad pasa, no a un 

crnprc~1rio n al E~tadn. ~ino :1 1111 grupo organí; .. ado de trabajadores corno es la 



cooperativa ... 1 

Ahora vamos a reunir todos los clenh .. ar11us que !.C necesitaron para dar el gran paso del 

taller a las grande~ r.llll'ic,1._ que ;1~nJp:111 :t una 111ultit11tf dc lr:1haj;1durc<;. Parn que Ja~ 

grandes y n1odcn1a ... 111.:ii¡ui11;1 .. fi.JJn:iuncn v.: 11ecc .. 1ta UllOI fi.1c111c.· de cnc1gi.1. :idcrn.-is de 

un grnpo de uabajadorc .. que.· la .. 1nanejc.·n ~111n1ll;111e.:u11cn1c.• u C'U 11pcr;u:ionc.•..,. 'llCC'~iv:1 ... 

es por cslo que !.C requiere que.· tndo..,. lo.,; t..•lerru.:11111 .. de 1:1 prodt1L·1.:1ún ~e c..·nrH.:c111fc11 en 

un sólo Jugar In ... trah:1j:1tfo1t: ... hcrr:nnicnta.,; y rn.1tcn;1 pr1n1.1. para logr:rr .1 .. i la calidad 

unifbnnc en los productos 1\dcrn:i .. de 1.-ls 01111criorc .. c.:uruf1t.:1011c .... e requiere tarnhie.!-n 

el con1hi11ar racionalr11cr11c.: d c._fucrfo del 1r:1h;1jador ) c.·I 11:1h:1Jn de 1:1 r11;iqui11.1. p:ua 

ello cttlpc;,."Jf<lll a e .. talilcccr ... c una ._cric de procc .. (1~ ¡irodt1ctn.o ... lo .. cualc!. p:ua 

correcta opcraciún ncce .. i1an de.: "llpcr-vi .. iún para g;ir;11111.r.1r .. u c..ur11pl1111it:11tt' 

E~1:3 conccntrac..·ión de.: f:11.:torc.. flcv;1 r.:011 .. ccuenrcn1c.:ntc ;1 una .. uhdivi ... ión y 

c.speciali..r.aciún de la~ fi1ncitn1c .. c111rc los indivulun .. quc 1r;1haj;¡u en la fiíhrli..:.a J-.~"to da 

origen a otro concepto his1úri...:o hast;1 cierto p111110. rc.:al111c.:11lc ._.,,. cu:111<l<l <oc aplic:t .-i la 

industria que se cmpic.J".a a c~tudi;ir 'u ;1~pcclo cicntific.:o y c.:~ l;J J>ivi~ion del Trabajo. 

pues ya desde ticn1pos inmcrnorahh:'i -..e aphcaJ1;1 crt1pi1Íc.'arnente ~nn10 n1uchos de Jos 

conceptos que Ju:n1os vi..;tn E!>. a ... i que para obtener 1111:1 p1od111.::ci011 clc..""'·;ida de un 

grupo ba~"tantc nurncroso de pcr~ouas. e!'> indi .. pcn.,;;1hlc recurrir a la divisiOn del 

trabajo. Vcarnos ahora los conceptos que d;tn :11 rc..;pcc.:to los difCrcntes autores. 

1 Andrea Zerzllr, Fund:1mentos de adrn1n1\tr;ic1on y d11ecc1011 gcner;1J. i_::.,p.1'1;1. Dcusro 
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AdamSmlth 

... La ni..is grande rncjorn en la~ fucr;,...1c;: productivas del ln1h:1jo. y la rn .. "lyor pln1e de la 

hnhilidad. de 1:1 dc~trc; .. -. y dd juicio dm¡uicra es dirigido o prncticadu. parecen haber 

siJo los cfrctos de l;1 divi~iún del trahajo Con reducir d oficio de cm.fa hombre a 

cualquier .,jrnplc op<.·rac1ú11. y ..::011'\ crtir 1,_•.,.1;1 opcr;1..:iú11 en el único 1¡uc hacer de !-011 vida 

ncces.:uiar11cntc aun1cnra1J la h.1hiJid.1d del obrero· 

'El priucipi(l qui.r .. "1.,. u1~1!'.. in1p1H1m1tc del que depende 1:1 cconon1ia de una fabrica. es la 

Jivisiún Jd ln1hajo cntrr.: l.1 ... pcr ... ona~ 11uc lo dc-...,rrollan· 

Max WeQqr 

'Todo tipo de: :1""~iún ... oci."11 en un grupo que c.,.tj orientado hacia consideraciones 

cconúrnir.:as. y tn<.fa r-claciún asociativa de signifh:ado c..:onómko, acarrean en cierto 

una panicular Íllrf1la de divi!'-ión y organi.l' .. 1ción de los !-crvicio!'- huinarh> ... en interés de 

Ja producl:iún' 

•La división del trabajo es la base de la urgrmi7 ... aciún; cicnamcntc, Ja ra7..Ón misma de Ja 

organi .... ...aciUn •·• 1 

• Andrca Zcnll1, F1ind."?nte111os de! adrn1n1strac1ón yd1rc-cc1ón general, Esp;1Jla,. Deuno 
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Tontando como base Jos anteriores conceptos. se considera tJUC Ja divisiún del trahajo 

puede cxplicar!-.c como ~ip.uc 

Los individu(l!> !-.C agn1po1n para cjc..:u1ar una larca y a<.;.t alcan.r..ar un fin con1ún No 

todos ellos van a cjc.·cut.-¡r l;1 1111!-ollt.1 activitfad al flli!>mo 1ic-n1pn. ;1~i que pa1a 1:on~cJ.!uir 

su objetivo lilcilrncntc y en rncno!> 1icn1po di"·idc l.1 tarea en p:utc .. Al ejcr.:111,11 !;1 larca 

ª"°ignada rcpcriliva1ncntc el individuo "e c .. pc-..:i.ilu.;1 en ella, dando /11r;;i1 a una optinta 

~Jidad en el tc!>ulrndo 

Las consccucm.:ia..; que lr;.1Jo a l.:olfo pla.rt1 Ja divi:-.íon del trahaj(l fi11:1on 

• l\.1ayor productividad y rnc-jor rcndun1cn10 de lo'> opc1;111n ... 

• l\.1ayor clicir.:1h.:i.1 de la orµani.r .. 1ciú11. C<Hno rc-,;ult.1111c.· de Jo ;11Hc.·1101 

• Rcducdún de.• h.-. ..:o:-.tll" de prodt1l.:ciún. prirH.:ip;1ln1l.!'11tc de la 1nann de ohra y de 

n1atcrfalc-. directo:-. 

L2 CONCEPTO DE ORGANIZACION 

A continuación vamn!- a enunciar varios conceptos de organiz..ación. para 

posterionncntc bas.indonos en lo vi ... 10 ha~-ia ahora poder dar el nuc~1ro. 

JI 



LA. Sandra Luz Gonz61e~ Ló_g..Qi; 

"Conjunto de Individuos que l.1hor:u1 en Jugar c~ecíficu con estnJcturn fbrntal y que 

persiguen un fin .. 1 

··La combinación de Jos medio~ hurnanos y ru:ueri.:ilc:" disponihlcs. en firnción de la 

consccuciún de tui tin, ~cr,ún 1u1 c.,.qucrn.:i preci!-.o de dc..·pcndencias e irHcrrclacioncs 

entre Jos distinto.,. elcrncntos que 1.:i constituyen .. .: 

··organiJ..,1T C!-. el eqahJccimicuto de relaciones cfcctiv;1c,, de cornportamicnro entre 

personas de rn:mcra que fJtJcd;in trahaj.:u j1ult<i~ c..·c..111 eficacia y pucd.1n obtener una 

s.1ti'>foccíún per:-.c..•n."11 :ll hacl"r tal c•1~ -.cfcccion.:idas h.1ju ( . .'nndicionc!-. an1hientalcs dadas 

para el pn>p1l~i!o dr.: :1k."tnJ.1t algurt:i rncta u objetivo'º 1 

··organiJ..ación es fo cstnictur:n:iún tCcnica de las relaciones que deben existir L~trc las 

funcione!>. niveles y actividades di: los elementos ntatcrialcs y hum.1nos de un 

organismo social. con el fin de lograr su rnáxirna eficiencia dentro de los planes y 

1 L A Sandra Lu.r. Gon7;:iJc ... Lópe.1:. Apunte~ 
., Andrca Zc111J1. Fund..:uncnfo!; de ;idrn1natrac1ón) dirt>cc1cin gcnt>t;:ll, Esp .. :111.a. Dcu.sto 
) Georg.e Tcrry. Pnnc1p1os de ;:idn11mstrac1ón. Ed Coniincntal, l\.1choco 
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objetivos scrlalados" 1 

••·oc1crn1in:ición de 'lué actividades st>n nccc~rias para un dctcnninado fin o 

progr:trIL, y su agn1paciú11 ordenada p:rrn a!-i1-~arl.:1~ a l1>s individuo~· 

•Fonna que 1,;ada asoóaciúu hun1ana a.;urne para la consecución de un objetivo 

común· 

'Combinación vnlunr;u-i.a de homhrc~ que utili..-.m1 los n1cdios. dirigida a un fin y 

caractcri..-.ada por la cxi~t<..'Tlda de un c~qucrna de 1ef;1cio11cs entre t.licho<> clcrucrllos• 

'El grupo corporado es una r-cladUn social cerrada o que lirnita por medio de nunnas 

la adn1isión de cxtrai1us .. siempre y cuando su orden ~ca irnplantado por la acción de 

individuos específicos cuya fiwcii>n regular sea C-.ta. con un jete o ·cahc..-..a' y, por Jo 

gcncrnl, lambién, con un pcl'!>onal adn1ini~trntivo ··• :: 

1 Agus1in Reyes Ponce. Adn111ustrac16n de eniprcs..""ls. J\1é'1:1Co. Lunus..-i 
~ Andr~ Zcr1lli. F1111d:1mentos de ad1111ruslrilc1ón y d1rccc1ón c.enera.J, Esparia, Deusto 
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.. l....as orgnni7..acioncs son unid:ules sociales (o agn1p:tcioncs hun1an:1s) dclibcradan1cntc 

constn1idas y 1·ccoustruidas para lograr luctas c~¡H:cificas Se incluyen en este concepto 

las cori1or:1ciones, los cjCrcitos, la!'. iglesias y la"> prisi{lncs. se c.'l(cluycn las tribus. las 

clases, los ~rupos C:tni .. -u ... y Ja .. fo1niJi.1.;," 1 

.~ .. Las organiJ"4'1cioncs ... ~definen nJn10 colc..:tividadc!>. que han sido c .. -iahlccidas para Ja 

consecuciún de ohjctivo!'. rclativarncntc especifico~ sohrc una hase ru:ís o rncnos 

continua' 

"lJna organiJ"adún c.-. u11a coh:c1ivid:1d con lí1nitcs rclativ:nncntc idcntificahlcs, con un 

01-dcn nnrtn:Hi'\·o. con cs<.·ala de aulorid.:ul. con !'.istcrna ... de cornunic~•ción y con 

!->i:o-.-ien1as coordinadorc ... de ."lli:-.tarnicnto; Csta coJecti",.·id;ul existe !->obre una l>:1sc 

n:lath·.;uucntc continua en tHI rncdio y .-.e <>cupa de actividades que por Jo general se 

.-clac1onan con una rnct a o conjunto dt!' fines"" ::? 

De los anrcr-iorcs concepto~ podemos dcspn .. -ndc.- que las oQ>,ani:.r..acioncs a diferencia 

de otras cntid.'ldcs sociales como la familia tienen una interacción "asociativa" rn.-is que 

-----· ----------~ 
• R1ch:ud R Hall. Org.·u11.1"..;1c1one'i estnictur-a y procesos, tl.fCJt1co. Prcnticc Hall 
7 Idem. 1 
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ºcomunal ... Estos conceptos contienen clerncntos básicos, cuando 1ncncio11a 1¡uc las 

organi.r.acioncs conlkv:ui .-el.1cionc'" sociales, In!. individuos in1c.-ac1ú0111 dcntrn de 

cienos Jirnitcs irupucstos por fa propia orAanir.aciúrt. de esta n1a11cra incluye 1111 ~cc1n.-

de la sociedad excluyendo a otro.,. l..;1 intcrai;ciún rni~rna c~ti1 1a111hiCn di.;cf1ada por la 

orga11i.r-1ción. ya 1¡uc po ... cc u11.1 jerarquía de autorufad} una rcpartir...:1011 del trabajo en 

la rcali;.aciún de ~u .. fi.uh..:1u11co.; ¡....,, .... t:uca -.e ve rcfnr;.;hla i.:011 pct!-.011;tl c~pcr...:lfic.:o 

preparado para rcali;-11 l.1 

Ahora rcflHncn10 ... el concepto de i\1~u~tin Rcyc .. Poncc del ¡,,;u;1I -..e dc~prcn<lcn las 

in1plicacio11c ... nc..:cs..1ri:1.; p;tr;1 podt:1 d.'trlc a una entidad el nnrnhrc de orga111;,..1ciún 

'ºQui,,...ñ.s ilustre rncjor el .,.¡1~11itic;1d1• de c~tc cnnccpto el u..,,o que en nuc.,.tra lengua se 

da a la palahra 'nrgani!-..tlloº Fstc implica nccc ... ariarncntc 

• Partes y funciones. divcrs..1s. ninµlln oq.~anismo tiene panes idénticas. ni de igual 

funcionan1icnto. 

• Unidad funcional. e~s partes diversas, con iodo. tienen un fin común e idéntico. 

Coordinación: precisarncntc para lograr r:sc fin. cada una pone una acción 

distinta, pcr-o complementaria de la ... demás, obran en vi.<>ta del fin común y ayudan a 

las dern..is a constituir~c y 01dcnar-sc confi:nrnc a u11a tccnologia e~11ccífica'". 1 

1 Agustin Reyes Poncc, A<J1111n1strac1ón de empresas. MC11;1co. L1mus..'l 
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Las organi.7...acioncs ~ crean parn la consccuciún de 111ctns. pero co1nprc11dcn. 

actividades que pueden o no c<>tar rclo1ciomu.Jas con ellas 1 >e esta n1ancra se reconoce 

el papel de las nietas, pero al rnisrno tiempo se scrlala la irnponancia de orra~ 

actividades no relacionadas cnn cll:J" 

.A nuestro parecer un concepto de organi ...... 1ciiin l1a•>.;1do eu lo ;1ntcrinr es 

Conjunt<J de pcr~onas con objetivo~ individuales pero al rni....ruo tiernpo cou un ohjctivo 

cornún por akanJ..ar. para ello lrnccn u~o de los 111cdüi-. 11c...:c...,1rios y pcrn1iten 'luc ..-us 

csfi.1crJos y habilidades ~c;1n coordin.::uJ(l'i por una ;1uhnidad que re ... a~it?la una 

actividad específica ordcnad.1 dcr1trtl de una ~t.~cucrH.:ia ck opcr.;1cionc~ y en 

cstnJt.:tura finn1al 

1.3 CARACTERÍSTICAS DE LAS 

ORGANIZACIONES 

Según Atnitai Et;rioni l.as org:u1iI .. 1ciones se caractcri.7 ... 1n por: 1 

• División de .las rcspo11!->abilidades de trabajo, poder y comunicaciones, Jos cuales no 

se distribuyen al a7.ar o por patrones tradicionales. sino por n1edio de una 

planificación intcnciorrnl que contribuya a J.1 consecución de n1ctas C!--lJCCÍficas 

• La presencia de uno o rn:ís centros de poder que controlan los csfuer7-0s 
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concent.-ados por la or ~ani...-.3ción )'los cnca1nin:u1 hacia sus ohjctivos: estos 

centros de poder adcn1.-Í!i IL~·í .... ·ut conlinuanicnrc el dc~rnpcíin de la Oí.f!ani;..;rción. 

nernoddando ~u c~Uth..:lur:t. donde ~.1 nccc~rio. con el fin de aunicntar su 

eficiencia 

• .Su.sritucióu de pcr~nn;il. por ejemplo. pcr,.orra-. cuyn rcndinJicnro sea ins.."1iti<ofacrurio 

pueden ser 1c1novid.'l' y su ... t:uc.a'> a'>ignad;1., a otro!. /_'J organi .... .aciún puede 

iguaJntcrHc variar la \..'.(lU1hit1:H:iúu de su pcr~ou .... I por tnctiio de rraslados y 

prornocionc~' 

Al rC~"J>CCt o, Scou ~clial:t lo ... ip:uicnlc 

.. Las organí ...... -i...:ionc'.'> tit.·ncn r;p,go!!> i11 ... 1intivos .'1J13rtc Je J,'I c~pccificidad y Ja 

continuidad de ... us p1upó.,üo-. F!-tu~ r:1!-.FO> compn:ndcn unos litnílcs rclarívamenrc 

fijos. un orden uon11:1ti'- ll, 11n:1 c.,c:iJ:1 de auBlridad. un si .... --tcurn de c:omunícaciún y un 

sistcnlc'I e.fe inccnlin_)...; que.· pc.·nnilc .-i divcr .. u ... tip<>' de p.:tr1icipantcs trabajar juntos en J.:i 

obtención de n1c-1:r~ co1111wc~" 1 

Agustín Reyes Poncc ni:incj:t las c.arac1cristii.::a~ como pdncipios: 

• '"Pru1c1p10 df• la 1·spc•c1t1/r;:acuj11 

Cuanto más se divide el trabajo. dedicando a c.1da empicado a una actividad más 

limitada y concn;1a, se ob1icnc. <le suyo, mayor eficiencia. prcci!"ión y dc:stre7..a. 

1 Richard R. Hall. Org;m1z..1c1or1es estructura y procesos, f\,f¿J(tC:O, Ptentice H.-:aJJ. 
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• Pnnc1p10 d1..• la unulad d,• 11u111do 

Parn cada runción debe existir un súlo jefC 

l>che precisarse el grado de rc-.pons.-.hilidad que concspnntfc al jefe de cada nivel 

jcr:ii-quico, c:-.tahkt.·ii.:udo'i<."! al n1i-.1110 lil."n1po fa auloridad corn.:.,1londicnte a aquella. 

• l'r111c1,p10 ,/,•l •·<¡u1/lhr1t> ,/¡,.,·c,·un1-c<ulfr<J/ 

A c;:1J.-. _grado de dckp,a...:ion debe cnn1...''-JlOr1tfcr el t..·~t.1hlcciu1icn1<1 de Jns controles 

A los prín..:ipio~ antcriurc-. podcrnt..._ 11.1..:1..·r J;t~ .... iguicrUl."-. oh:-.crvacionc-.. 

Hahajo y cuanto rncnoi- :-.c;1 c:l 1..·;11npo al lJllC !-.C th:diquc el individuo, ruucho mayor ~crfl 

11uc se uhica ...;u c-.pc..::iali .... ~-icilm 1 f;1~ qui.: rc.:ncr i..:1Jid:ufo en la -.uperc'>pc...:inJi.,.;1ción. 

poi-que C!.lO puede llcg.1r :1 pro' ocar un cfi.:1 .. :to ad\"Cf!.P en 1..:/ indi\"1duo. ya que put:dc 

sentirse dc:-.nhlfiv:1do 011 t.::1cr en l.1 11H>11111on1a. Adc111.:i:-. que hace que el 1,.•-.p1,.•..:;j;tli~"ta 

~'jla cada \."eJ. n1;is de uu can1po 1uennr 

Segundo. J.1 11111dad d.- 11uuulo. e.<. h;i:.ica cu una organi...._-ición y;1 que un individuo no 

debe recibir Ordenes de di ... 1.int:is personas, ya que por Jo gcncr.1J é.<."tas úrdc11cs ser.in 

di.s.i.intas según J.i persona que l:1s dicte aunque sean sohrc una rnisn1.;1 rnatcria. La 

1 Agustin Reyes Ponce. A<lrn1nr~tT;1c1on de empresas. l\fC,1co, LunUS.'l 
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unidad de mando es esencial parn el orden y la eficiencia c¡uc exige la organi7..ación. 

·rerccro • .._•q111/1hr10 d..- a111or1dad-rc:rpon..w1b1/ulac/, esto es ruuy sencillo de cornpn:ndcr 

y lógico llUC se prcS<.."OtC de esta lhnna dentro de la or.r.ani.l'.ación. A cada nivel 

jerárquico se: le conccdcril auroridad <...,. ha~ al grado de responsahilidad <fUC le 

corre~11onda a su fimciún dentro de la or~ani.l'-·11.::ii>n 

Cuarto, t•q11ll1hnu d.· 1hrt•cc1U11-co11rrol. c~-io se refiere a la capacidad del nivel 

jerárquico superior de delegar su autoridad, sin embargo hay que tomar en cuenta que 

no por delegar su autoridad ~ va a liberar de Ja l"C!.-pons.ahilidad de las acciones que 

con Ja auloridad delegada ejecute el sub-ahcmn 

1.4 ELEMENTOS DE LAS ORGANIZACIONES 

""Se identifican los si~uicntes clen1cnros como ncces.1rios pal"a una <>l"gani.l'..ación: 

• La presencia de un fin u objetivo común. 

• Un conjunto de hombres y de medios (lécnolbgicos, materiales, etc.) 

• Un csíuerzo combinado. 

• Un sistema de dependencias y de relaciones". 1 

La ra:l'.Ón de ser y la existencia de una organfa.ación dependen estrechamente de los 

cuatro elementos y de su combinación de Ja n1ancra nuis adecuada en !"elación a Jas 

1 Andrca Zcr1lh, Fundamen1os de 3dm1n1str.le1ón )' d1recc1ón general. E.spa~ Dcusto 
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condiciones ambicntnlcs C"l.tcn1as en que c.<.""ta orgnni.r..ación se encuentra viviendo y 

actuando. Esto significa 11ue debe C!-."1.arsc "-igilando con.<."tante1ncnte el medio cxten10 

en el cual opera Ja organi7.aciún, para que cuando haya algún can1hio esto.<. factores~ 

ajusten y 1.1 organi ... .ación no s.1lp.a de realidad ni de cnntc"l.ln y ~ontinúc trabajando 

cficicntcmeruc. Del tnisn10 n1odo con10 lo.<. clemcruns .<.on intcrdc-pendientes, cuando 

uno de ellos se ajuste. deberá hacerse lo 1nisn10 con los dcn1.3s para no provocar un 

sc.."\.·ero desequilibrio 

Se cita el objetivo como primer elcmertto, yot que no es concebible una organi.,._..1ción 

sin objetivo, prccis.·unente porque es Ja causa por Ja cu.al .<.e unen los individuos Cabe 

aclarar que de ninguna rnanera c.,. necesario que los integrantes de una organi.r..ación 

tengan los misn1os objetivos particulares entre si. ni que !-.Can sus imcrcscs particulares 

iguales al fin comUn de la organi7.aciim 

SegU.n Simon. ••cJ objetivo urganiz..ativo no !-.C entiende con10 la 1c~-uhante de los 

objetivos de los diversos participantes~ sino co1no el n1cdio por el que su actividad en 

el seno de la organLr.ación se transfornm en único conjumo para llegar n la ~tisfacción 

de los distintos motivos individuales". 1 

1 Andrea Zcnlli, Fundamentos de ndm1nutrac10n y dirC"CClón general, España. Deusto 
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No puede existir un:1 nr~ani,..acilm sin pcr~nas, que ya sea aisJ.,Jac;. o en _gnJpo actúen 

valiéndose de medios tCcnicos, financicru5, de cnn1petcncia y capacidad con vi .. 1as a 

lograr un ohjcrivo dado En h.1<>e a )OJ cfasc de objetivo (1uc 5e tcuj!.a y de fas 

condiciones en que se opt"ra para .:ilcauz.'.lrln. scr•ín dispuestos Jo<0 nicdios. en c.intidad, 

caractcristicas. y naturaJc,..:r 

EscncialmC'tlte C!!.10~ elemento~ ~e dividen en tres 

f!ec:_ur:.sos J!faft'rtnl('\'" 

• Ante todo irucgr.-.n Ja crnprc~ ... u-. edificios, las instalaciones que en este ~e adapt.;u1 

para 13 rc:di;..ar..:iún de las a<.:tÍ\·idadcs. TarubiCn íorma panc Je c ... te ólpartado. IOJ 

maquinaria. in .. 1nJn1cn1(i.. y hcrr:unicnta física que ;1yudc en la lahor ¡>roductÍ\ a 

• Las rnatcrias printas, o sea o:u¡ucfl.'1 .... que h:111 e.Ji.: ....... 'llir transíom1adas en producto ..... ;i .... i 

como las rnatcri:is prin1.1s •HJ,ili;uc ... que atUltJUe nn li.n-1n.1n p;1rtc.: dcl producto son 

necesarias para su r..1hrica'-.·iún 

• t>inero c...,1 ctCctivo para cubrir las ncccsjdadcs innu:diara ..... adcrn:i .... de In~ bienes 

antes mencionados que fi1rnt..·111 panc del capital de Ja empresa. 

• Obr-eros, cuya actividad c ... de car-áclcr manual y empicados cuya actividad es 

mcramcnlc intelectual. 
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• Supervisores. cuya fUnciún es vigilar el cumplimiento cxac10 de los planes 

establecidos. 

• Técnicos. ellos bu!'.c:1n cre:1r nucVc.lS di!>etlos de productos, sistcfll3!i: adrnini~""trativos, 

rnétodns. controles, ere 

• .Altos cjccuth:us 

• Directores, Jijan los gr;:uulc .. ohjctivos y políticas, aprueban planes generales y 

reviS.'.!n Jos rcsuh:uJo~ tin:tfco,¡ 

• Sistema<; de prndu ... -... -iún • .....-urun fúrrnubs y patente~ .... istcntas de ventas_ como el 

auloscrvicín. \"cnra a <lornicilio .... i ... tc111.1 ... de fian/,"JS 

• Si!'.-renta!" de org:tnú:iciúu y ;u..fr11ini~tr:J1..·iúu. consi~1cntcs t-~J la f"ortl'UI como debe 

c~"l:ar c~'1ructurad;1 b crr1prc~"J 

Para juzgar si el conjunto de homhre., y de medio" es adecuado y ~-uficicntc se debe 

hacer referencia al objetivo. 

él tercer elemento esencial lo constituye la combinación de los csíucr.;r.os de los 

J1ombrcs y Jos rttcdios scgtín un esquema· oponunanu...-nrc estudiado en fimción al 

objetivo. 
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Este rer-ccr aspecto ~ inclina hacia el ::J!-.flCcto cconúruil:u. ya que dice c1uc se dchc 

annoni,.:ir al conjunlo de hornhrcs par-a c¡uc utilicen Jos n1r..-dios en la 111cjor fhnn."l 

posible y lratand,, de no caer- en dc!-.·viaciunc~ en cu:uHo a tit..·rnpo de con~co;;ución del 

objetivo co1no en 1.1 c:uuidad dc recur'º' quc .. e licue di..;puc~tos prcvian1cn1c par.a 

cada ctap.1 del lrahajo 

L.:1 ncccsid.id de un ,¡_..,tcrn."1 prcci~o efe rcl.;1ciouc._ .. e h:u..:c '"cutir nmy poc<> cuando cada 

n1ien1hro de Ja organi,...aciún s.ahc lo c1uc h."1ccn Jo.., tfczn:i<> y c .. "1.il en t:f1ndicionc._ de 

comprender en su conjunto la ~iru."Jt:iún en la quc s.c encuentra 

Podemos afinn,"1r que dc~puCs de que ~ha hedw la ª'jJ~n:lciúu y di'"·i:;;iún de tarea ... es 

ncccs."'Jrio que postc1io1n1entc !-o-e h;¡g;1 una 1cunifo .. ::1ciú11 de la organi;~·tr...:iún. pt1n¡uc e~ 

rnuy frecuente c¡uc el individuo no pueda e!'>t:ir oli .. ervaudo a .... u .... t:1u11p:1iicros o c ... tar 

en cont;1cto directo con las activul;1dc..; 1111c rc.1!i.l'...a c."lda 111ie,11hro de la º'f-'alli..1",.;tcit111. 

entonces dchcr:í C!<.""tablcccrsc un .. i .... tco1:1 de con1unica.:.:iún interna p;tr . ., 1¡uc todos 

rccihan infOnnaciún solirc la cjccuciún úc su t1;1hajo, ins1nJccionc ..... conocer su 

posición rc .... pccto de sus colegas. s.-:thcr con10 ~u lraUajo se integra con el de Jos orros, 

conocer Jos flujos de trabajo, los procedimientos, Jos si!->'tcrn."'Js, etc 
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1.5 CLASIFICACIÓN DE LAS ORGANIZACIONES 

••Las organi.l'..aci<mcs ~nn inJini1amcntc variahlc" l lay cantas y lan distinta'>. como hay 

personas que ~on 1nicn1hro' de ella' (Jn:.i or~~.:111i...-.tciil11 hicn puede .._e,- l"I fi.H:n ccntr.'11 

de la vida de un.1 pc1~on:l o ... ,·,ro un:1 -.i.:n.idor.:i in •• :idl·1u:i1·· 1 

Existen innu1ncr;1hk-. 11po' d1.: ..:J:1 ... i1ic1..:io11c .... -.1..·!~l111 el tipo de "'flt.·...:tn..," ;1J!.n1par en 

los que !-.C h:1..;.c 'IJ autor. ~in cn1hargll c'i~lc cl i11.:orr\cnic111c de 4uc ITHH.:ha ... vece:-. 

é!'-tas resultan in1:ornpJc1a-. p.,r;1 .-.h:1n.::ir iodo~ fo.., .'l ... Pl!'•.:to-. que dchcn ~·,n1,idcra1 .. e en 

la Of"!!'1rti/~"tc1ón. ,"llHl<jlH." pnr otro l.1do ..,e ad:iptcn ¡H.·rfrctanu.:nlc ;1 lo~ objetivo~ de la!-. 

organi,,. ... ,¡,_·ionc~ que tornart111 1..·n •. :11c111;i par."! t:fl:ctu:1r .. u l.·...,rudio, ~fil cn1hargo ya en el 

n1orncruo e.Je 1fl1crcr ha1.:cr un.-i ;1plj..:¡J,,:1t111, m;1-.. pcner.1Ji/;1d;1 vnn de'>cuhriéndo~c la-. 

lin1itantcs de tal modelo de 1..:la ... ífi1.·.1cion 

Enunciarcn10" ahur,-i v;1rio!. rnoddo ... de d;1!->ificaciú11 de bo,; orp.ani.-".acioncs de 

difcn.~tcs autore.,;. pnra <lc~pué.., rc:1om;11 aquellos que: !.Can n1ois convenientes p:na 

nuestro enfoque. Las dólsificacioncs 'lllC se cncucntnm en recuadro son nqucllas que 

tienen ..-elación con el tc1na a lrntar 

1 Hcbcrt G J hcks, Adnuntstrac1ón de org,antz..ac1ones. Mé:iuco. Ed Contincnt.a..I 
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0~warriner clasifica a las organi.1.-icioncs en dos categorías: 

I • Con ánin10 de lucro 

• Sin ánin10 de lucro 

[ {)rRani.r-"1cioncs de pnnlucción o económicas 

• ()rganiz .. ,cionc<> de nia11tcnin1icnto 

• Organi7 .. 1cioncs adaptativas 

• Organi.1' .. 'lcioncs administrativas o políticas 

Clasifican la nrganiz.;u;:iún en ha~ al principal beneficiario. y emiten así cuatro 

catcp.nrias 

• {)rgani.r-1ciones de beneficio mutuo. sus principales hcncfi.ciario~ i;on sus mictnhros. 

, • Negocios, en Ja cuales los propietarios son Jos beneficiarios 

• Organiz..acioncs de ~rvicio, con Jos clientes corno hc..'Tlcficiarios. 

• Organiz~cioncs de bienc"--tai-. hcncfician al púhlico en general. 
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Mlnfzberg 

Su clasificación !Oc has.'l casi cxclusivarncnre cu "1 fi.>nna en Ja cunl cM:in 1.·..:tnrc1urada!-. 

J:1s orgnni:r..acioncs pnra nianc..:jar las cu111iuµc11cias que ~ lc'io presenten 

• Estnictur., siruplc l .. "I ~upcn.·i:r..ion c.., din:da. Ja.;, org;111i,..'.1ciorH!'> !-.Un pcqucfin ... y 

existen dc-ntro de un rncdio :1mhicn1c din::imico y ~u 1ccnolo1~i:t no e<> -.nfhticad:1 

Algunos <.-jcrnplo-. son. un dcp:1n:1nu .. ·1110 >'.t1bcn1.--.rncnt.1f. una ;1pcnci:1 d1.,;trihuidor.1 

de autos. una pcqucfia uni-. 1.-·r~id.ttl 1.:on un prc~1dc111c ;igrc-.ivo 

• 1-'l 1n;íq11in;r htJJ01.:r:i1ica ( 'nrr1p.u11.·n 1:.11:1ctcri-.ticas tale'.'> 1.:ornn uu tr:1hajo 

un;i :-.idcnúgii.:a o un.1 1..·arccJ 

• Fornia dh.:isionali...-~1da E-.t:1 cjcmplifi..::ufa por la~ gr:u1dc" 1.:orpon1cio11c~ Cada 

divisiUn tienes-u propi:1 C'>tn1ctura. que ptH."dc .1dnptar un., de Ja.,, «1tr;1'io ftnnL'IS ya 

n1cncionad.'ls en esta tipología 

• 1-a adocr.acia Su niediCl e~ din:i111ico y dc~cunocido. su estructura puede cambiar 

r<ipidan1cntc :t rncditfa que Jo~ cJcn1entos vay.au dcr11;111dando aju~tcs 
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l....a mayor panc de Jos cjcrnplos prc-;.cntatfc1~ ha ... ro1 ."Jhora ~ han ccnlr:idc'l en 

~>rgani.J.acioues: en las cuales Jo .. ruic111f1ros o Jos crnpJcados son pa~ados 1 l;iy olro 

conjunto de or,gani,,..acionc ... ciuc cvnfimdcn las prctH..'Up:n.:ionc!-. tipnli>Aica:-.. y 1córi<:as 

en ~cncral: s.c trata tic l.'1 ... or¡~a11i .... ..;;1i.:ionc~ de .. olunt;ario" l·::-.1a .. no rrcucn Jirnlfc ... 

panc activa de nirt¡~un:1 dc c..·Jl.a.,, P.11;1 hai.:<..·r t:l tc1n~1 111;i ... i.:ort1pln::o1do r11ui.:h.:1s 

org.u1i.1".acionc!!. de volunra,-io<,;. tale ... cou10 ~ind1ca10-... partido ... polirico .... cririd.adc<;. 

religiosas y sirnilarcs ra1nhién r icncu crupJc:uJo .. :1 ... uddo ·· 1 

'infi>nnalcs'. dependiendo del J~r:tdo ha!!.ta d cu:iJ cc,;tCn c"tnu .. ·111rad.1c. Fn realidad. 

estas dc!'.ignacioncs sclll cxtrcr11."1s. ya fJtrc s<..·ri:1 in1posihlc encontrar una organi..l".aÓÓn 

complcramcntc f"onn."11 <> infilnnaJ 

Formal e inf"orrn."11 dcfim .. '11 Jo~ extremos de un conrinuo de tipos de organi..-..ación 

¡ • Organior..ación FormaJ 

• Organiz..ación lnf"onnal 

1 Richard R. Hall. Or.r.,..-inu·..acrones cstnJctura y procesos. fo..fC:'l:ICO. Prcnuce Hall. 
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A continuaciún vcrc111os lns c:unctcristicas de cada una de cll;1s para n1cjor 

comprensión de porque se clasifica a una tnicrocrnprc~ de servicio.,. como una 

urgani;r..ación fonnal 

ORGAJV/ZAC/0.\'1:.-.\· FCJN.\IAl.I·:.\· 

• Tiene una c-.,;1n1c1u1a hicn definida que puede cs.c.-ihir 'U'> relacione!> de autoridad, 

ra.r:ún, rcspon~'lhilidotd 

• La estructura tn111biCn ptH.·dc dclinir los canale!<> lrnvC:-. de (o<,. cualc~ circula la 

cornunicaciún 

• ·ricnt...-n puc'>to.,. dnra111cntc c-.pccificado ... para i.:::tda 111ic1nhro 

• La jcrarquia de su' ohjetiYo' e~ta enunciada e'plici1a1ncn1e 

• El Malu-.. pre~tigio. sueldo. rango e:-.tan bien controlado~ y ordenados 

• Son durahle~ y e ... tán planeada ... 

• Son relativamente inflc,ihlc ... 

• La cateµoria de rniernhro en una de ellas se logra con~cicnten1cn1c. en un momento 

específico y. por In gencr:d, en funna abierta. Por ejemplo, la~ empresas, gobicnto, 

universidades 
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ORGANIZ.-IC/O.VES INFOl~fAJJ·:S 

• Están mal definidas 

• Son inflc"'ihlcs 

• Son c~--pontancas 

• L:t catcgori.::s de rnicn1bro puede ganarse conscicnlc o inconscicntcrnc111c. siendo 

dificil dctcnnin:u el 1non1cnto en que ~e conviene en rnicrnbro 

• La afiliación o dcdicar.:ión puede crecer con el ticrnpo 

• Se origina a panir de interese!'- cornuncs cnlrc lo..;. individuos. los cu<1lc~ pueden M:r 

de carácter social, tccnológü:o. de trabajo o de ohjcti ... os 

• Sus dctcm1inantc~ cspccificn!'> por lo gcncr."11 ... on lo' intcrc~cs. la !-irnilitud <lcl 

trabajo y la uhi.::::1cilln li:-.íca 

• Nada destruye al gn1po inforrnal. pues l:i rni .. 111."1 ar.:...:i1'1n de agtuparsc 1c .. da origen 

• E~Loin en 1.:1 natur-al!.!.1'..'.l del co111portarnicn10 lunnano y de la urgan1; .. -ii.:i1·m 

• Para sobrevivir- rcquicn: r-clacionc~ conlinua" cntn.: ~u .. 111ic1nhn,s 

• Algunos cjcn1plos de c~'te tipo de organi.r..aci1.,11 son. 1111 cluh de alpinis1110, una cena. 

una amistad. 

• Tiene comunicaciones de estilo propio aparte de la comunicación ínnttal pr-e~rita 

por la or-gani:r...'lción forn'la) 

Organi::.aclotre.~ prinrarla.'li y -~ec11ndaria'li 

Esta clasificación se basa en el apone crnocional de sus miembros 
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ORGANIZACJO.V PR/,\fARl.·1 

• Rcclant."1 dcdi..::ióvn con1plct:r. pcr..,,on:il y crr1ocicui.:1J Je .. us. 1uicn1hrns 

• Relacione" pcr..¡nnafc...; d1rt•ct:1:-. y c ... pont;.1nca ... 

• Se Ua~1u L"ll e ... peo...·t ;1citJ11c"' llHHu:r._ 

• 1-"1 t>r1~ani.r~"1ciúri r11i ... ru:1 e' el fit1 ... ,ti ... 1.,ctt•1i11 p:ir.-i ... u .. niicrnhros 

• AIJ~Unos c..·jc111pfn.., de o...•,1;1 d.,-.iJi.:;1citin :o.ttfl lo·. proti:<>inni.;:tas. las organi:T_.acioncs de 

CJR,G.-1:\'l/...·H º/O.V :-;¡:·cr '.\'/ '.·1NL I 

• l .:is rcbcit>HLº:>. ... 011 i11tek..:tu;1k .... r:iL·iouaJe~ y i.::onrracrualcs 

• Las rcJ.1cionc-. tiendcn a ~cr frnn1:ilcs e in1pcrson.alcs obligaciones 

explicir.,mcntc dctinid.1 ... 

• En si rni:-.nu no 'olHI firu: ... ..,ati:-.foctnrin~ 1 ~1 s.11i..,foc..:ii'ln de ... u:-; nlicn1hros es que l.:1 

org;UÜl'.:14.:iún !...· ... proporo...ionc Jo._ 111cditl~ p;ir,, ~atl'>foccr !-.U' 111:cesid.1dcs. por 

ejemplo el p•1go por MIS !-.ervicios 

Cla.'Oijicucü;,1 d~ /a\· <''J.:Ulri:.aci<nrt•.\ dL• acuc'r<lo a .\U fi11 prb1cipa/ 

• •'(lr-ganú .. ,ciún c.h: <ocn:icin Fst:in di'iJH1cMas ;J •ly11d:1r •1 las person;:1s sin requerir el 

pago rotal de c;.,d:i receptor de ... ervi..:io<o ,.\fgtlllo!-. ejemplo~ de C!-.tc lipa de 

organi.r .. acionc!-. 'ºn la!-. hc11cJice11ci:1s. nficiu;rs de c<.>1..·ucl;i~ pl1hfic.,s. corni">ioucs de 

parques y 70olóp:ico!-., dcpartouucutos y carretera" 
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• Orgnni7..ociones ~rnnurnicns Prnp<ucionn;,¡·;~;,-,.=,-;:-;:~"'¡_:;·;;-.o;; en .1c1~.~;;-de •l1<unn 1 
ronna de pago. Como la!.. compat11as, prt1p1ctfadcs o ~oc1cdadc' 

• Orgnni.r.a.:ioncs rdigio..._,._. Sc ;;~-;-;¡;;;,-;---;¡-~--,-.~~-;-;;.._.; ... ¡(-1~-d-c-=:---¡;·,¡;¡;¡,-,~;-;Jc .. de los 

nticrnhros 1·:ncont1a1111J:.. aquí a! ....... igks1;1 ... '-c..:1a ... 11rdc..·nc:-. 

• Organi.r.:aciuncs :-.ol'.i."llcs Sin en a La .. n ... ·,:c .. uladc:.., de t.· .. t.,hJc¡._·cr contactos entre las 

de polióa. la rnifi.:i."I. Jo .. dcp.uc1111cutn-. de bo1ntn.:ru-.·· 1 

Por stl imponancia e!-. nccc~irio rctorn:ir el cura.:q110 di.!' la oq~an1.,..aciún fiHTnal p:1ra 

ldalbcrto Chiavcnato • ..:01110 podrc111n.,, \:cr ..:n nuH.:ho.., punto-. coinciden ~011 las 

cacactcrü,.-iicas dadas antcr-iorrncntc para la organi.1'4"1..:iún en pcnc1al l·-.to c ... porque fo., 

autores cl:iskos cnlocaron ~u~ C'ótudio~ ~ohrc ló!~ or1~;1nu~"1...:iunc-.. flHn1alc..; y <.u~ 

aspectos. Asi n1ismo el enfoque dado a <>u<; c-.tudio~ c-..üi oric:nt;idl1 h:1cia lo..; intcrcsc:s 

de la empresa y en el sentido único de ak:in.l' .. ar la n1;i,,,.u11.;1 c:ficícncia de la 

organi:.l' ... ación. Con10 ya vimos an1criorrncn1c l;1 c.:~11uctu1a org;111i.l'4"lcional de f,, cn1pre..;a 

se cncu<..'Tltra di~""lribuida de acuerdo a lo~ niveles de :autnrid;ul. dc:tcnnin:ufos por Jas 

1 Hcbcrt G H1cks, Adn11n1strac16n de or¡•;m1.r....:1c1oncs. !\.f..:-.:1c.:o. Ed Cont1nent;1l 
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jerarquías de c:ufa nivel fimcioual csrnhlccido , estos nivdcs s.c cncucn1rnn 

pcñcclnmcnle cfetalLHfn.,. en el organignuna que práclicamentc pod1i:1tnns definir con10 

Ja n.~prcscnlaciún µ1:1.lica de la c .. t1ui.:tura t•1gani; .... donal de u11a cn1prc!>.., L01s 

relaciones dcntro <le la cnga11i;."l1..·iú11 fi.irm:il ''-" e111..:uc11tran prcc .. tablcci<l .... !> mediante 

directrices. rcglan1(,."llto~ y 1unntas 

··1...a orgi:nti;:11,;:iún es un 111etlio de 1¡uc .. e 'iri.. e 1111:1 crnprcsa para alt:an;,..ar 

cficicnterncntc su ... objcth. tls·· 
1 

''I:>csdc el punto de' ¡..,ta di..· la 1n1~a11i;..;1ciún l(1nn.1l, la crnprc$a con ... istc en un conjunto 

Je cn..::argos fi1nci11n .... 1c~ y jcr;irqu1..:o .... nricnt:H.h1.:; hacia el ohjctivo económico de 

producir hicnc ... o ... en. 11.::io .... l .:1 1.-·.,trw.:tura orgánica de c.,tt.· conjunto de crh.::ugo ... e:-.tá 

condici<ln.:ttla por l:i 11.'tlur-a!..:;:1 del 1an10 de :t..:ti'-·idad. por lo .. rncdio:-. de traflajn. por 

actividad cmpr'-·.,;1r1al 

• [Ja·1s1ún d.·/ troha_¡o Rctom.-mdo de l:1s cara...:tcri!-.tH.:as de la ucgani; ... 1r..:ión 

antcriom1cutc rnc1H.:ionada:-., tcncrno:-. que es la división de la!-. tarea~ que necesitan 

rcaJi7.·usc par:1 la consccuciún dd ohjctivo couiún. cntcc los integrantes de Ja 

or-gani;,.aciún. 

1 ldalbeno Ch1.:1vcnato. Inrroducc-1on a l;1 leona J'.,Cncral de la adn11n1stracu:m. !\.fé>t1co. !\.fe Graw H11l 
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• Espec1ab;nc1ón Rcroniando tounbiCn este '-.'.onc.:cpfc> de fas c.:a1ac1eri ... rí(.::1.,. de fo 

organÍ.7.acUm. tenernos que cwmro 111.-\-. -.e dividt: el rcah;ljo. d t.•rnplt..·.-,do dc,ti\..'.adu 

de Ucr10 a. cst;' ;1i;tividad ohfll.'.'nc J1l;1ynr dicít..•t1..:ia, p1..:\..'.isión y dl:".,IJC. .. '"~' 

• Jerarquía Su rnisiún es d11l¡~ir '"" 11111.:1 a1...ío11c .. de lo ... HÍ'- ch:" que: rc ... c-.t:t.n 

subordinado' P1ín.:ipalrnc111e J·,1~01 y ~11-., ''-".1!u1dorc.·., dc ... t;11.:;111 c.·I pr1n,:1p11> c ... ..:alar. o 

autoridad, tcnicut.fp Jo~ ~upc1í0Jt."." CH"flti cipo de ;1u1orid;1d .. oh1c lo .. 1r1fL·riou."' i\ 

medida que''-" ;t,..:icnúc L"ll la c .. c.:afajer.11qu11 .. :;1 ;1u111L·n1a (.'f ._,,Ju1nc.·n dL· .11Jlltr1d;1d dL·I 

ocupante del c.:a1go 

proporcion;sf .,J }!r;uJo di..· ,'Juto1id;1d del nHIJ\ 1duo dentro di..· l;1 º'!';irn/.1-.·li'll 

• El rC".JCI01'<1/Js111v 1:/e /a or,1;tJn1:ac1on _lornzof l Jna 011•;1111/.'.t•.:1011 ¡,:..., ...,,,¡,.,f:111-.·1~1lr11crnc 

de con1port;unicnfo dchcri !-.ttj..:cu~c todo ... ..-1,.. 1ui1.:111htP!-. J·., por L""'º que -.e di...:t." qw.: 

los micn1bros de la orpani;.;H:iún se c.:ou1port;1n 1a1...·1nn.:dr11c:ntc. e-.. dco...·ir de :1 .... ·tu.:rdo a 

las nom1.'1 ... lúgicas del con1po1ta1nic11to rut."..;crit;1 ... p~ua ~ada unn de: cflp., 

La organir..-.ciún no es un fin ~ion un nlcditl p;ir;1 pcr111itir- ¡¡ J;i cmp1c._•.,..a ¡1lcan/ ... ,T 

adecuad.:uncnrc dctcrrni11ados ohjctivos /\si c;1d<J crnptcsa tiL-'"llC su propi;t organiJ ... ac.íOrr 

en íuncíón de sus ohjcrivos, de su t.am:JiJo. y <le la naturnlc.r~1 de los productos que 

J] 



Cabricn o de los servicios que presta ... 1 

Tcny nos habl.1 acerca de Jos org,:u1igrnrn."IS y del manual. mancj.indolos como 

hcnanticntns co11ttu1cs cu l:a nrgani.r..acióu forn1."1I y;1 cpu.· en elfo, -.e 111.-111ific->tan lo~ 

requisitos o i.Jic:S4:1ipciún del ptH:~to ;1si 1..·orno l;1._ c .. pt.•r..:di.:;1r..:Íot1t.·' del ocup.u11c l:J 

rnanual es un.1 dco.;r..:ripciún 111.:í, :11nplia dcl orp;111igr;un.1, cn él ... e: puede <.·nc<1011.1r 

inl(Jnn;1ciú11 tfctalfada y r..:on1plct;1 -.ohrc a-.uotu-. pcrtint.·1111 .. ·-. .:t 1.:.-1da puc-.ICl, a ... i conlo J.1s 

rclacion1..·~ del puc~to con l(llf;1 J .... 1..·suuctur.-1 de J.1 oq~arii ... .:11.-·ion 

AuniJUC C'-i'>tl."n 1.-·ic110..; prul!..:ip10' ~-tipo..,; h.i-.i...:o-. 1¡11c '<Hl u1ili.J' .... do'- l.'."01110 di11..·r..:1riccs 

en el estudio de /;1 nr-g.-.11i.J'.:H.:1ú11 c111prc...._ ... ,¡ .... 1 <h:hc1110 ... cnrcndcr que no por ello va a 

haber do' c1nprc,;1-. idC111i...:;1-. f)c c,11..· 111od~• .111111p1c ha~a crnp1c-.a' Jcdicada"' a la 

produccit"Jn de a11i-.·11Jo~ ... in1i/;11c-. n a la prc-;;1;1.._·i1.H1 del 111i .... 1110 ... cr-vi....·io cada u11a posee 

una c:-.1rt11.::t11ra org;u1i ... 41citmal p1opi:1, t."'>Jll..."..:íti.;;1 e individual 

Podernos disringuiz dentro <le !;1 org;111i ... 4-.ció11 (on11.1J tres 1ipos tradicionales de 

cMructura 01gani ... 4-.cio11al. 

a) Organi:.-.'1ciún Jin~aJ 

h) Ori;anj7A11.:iún funcional 

e) Organi,,...lciim linca-staff 

1 ldalbeno Ch1.Tve~to. Jnt1oducc1ón a fa 1eoria g.ener:d de Ja administración. 1'.1éx1co. 11.fc Gr:iw Htll. 
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Por ahorn sólo Jos rnencion:arc:mos y p0!1.1crionucnlc prof"undi; .. :ucruos en sus 

caractcristicas parlicularcs 

1.6 FINALIDAD DE LAS ORGANIZACIONES 

••t...as organi7...1ciones !>OU unid:1dc ... !.oci."llc!> que pcr ~igucn fine.;. c .. pccificos· su misma 

ra.,..ón de ser c.-. el ~n.:ii.:io de C!-{(IS lincs" 1 

El fin de una organi; .. "lciún e!. ak."ln ...... "lr lo .. 1Jhje1ivo .. c..,tahlc..·ci<los f.o~ fines se 

establecen rw.:diante un úr¡~ano flun1al de la tng."lni; .. ,cion que rienc :t su cargo esta 

función C!>l'ccific."1 entre otr:1.'>. con1tJ la cre:ir.:iún de Jo.,; 1111.:dio.., rncdi:tntc Jos 1..·uafe..,; h"ls. 

rnicmhros van a lograr la conM·~u1.:1ú11 <le c..,10 ... ohjcti\.o' l>c-rttro de la º'!-!anu .. acion 

Jos fines se <lclcrrninan t~unhicn de 1n;1ncr."I fi1rr11;1l. algun,h '"c .. :c' p11r ,·oraciú11 de '"" 

accionü .. "tas o de los dirt..'ctivos. o de lo .. 111i..,mo .. n1icruhro .... .-on10 e.., le c;1.;,n de h1!> 

~indicatos. En otra!> !>C dcfincn por un ~olo 111di"\iduo que diri!•c 1:1 nr~ani .... ,;1ciún Debe 

tomar~ en cuenla que en el cstahlccirnicnto de: lo:-. tin..: ..... e loru.,11 en 1.:ucn1;1 ra111bién 

los múltiples factores c.xtcmos que afi.:1,;tan :1 b organi...-...-:1..:ion 

El grado en que una on:~ani ...... aci<ln rc:ili/.;s sus fines sera su grado de cti.:ctividad. Y su 

eficiencia se mide por cJ n1onto de recursos crnpkado' en la consecución de su fines 

1 Anuta1 Etz1on1. Orc,an1z.ac1ones modernas. l\.fe:ic1co. Ed Jf1spano A111cnc.ana 
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Dentro üe la prcrn.:up:u.:iún Jll»r .ak:in; .. u d fin par:r d (JUC fiu: crc.:ufo Ja or¡~ani7"'tción, 

puede suceder un dcspla; .. n11ic11fc, de dJo ... t: ... ro ... uccdc: cuando por la nccc .. idad de 

obtener rccur,..;os o d..: rc:..:Ju1;11 pcr .... on,"11 p:u:1 ... u liu>¡,:iou:unicnro. !'-C li1un;u1 grupos de 

irilcré~ los cu:iJ..: .. "e JHt.•ocup;111 111;·,.._ JI''' pcrperu:1r J,1 or1•.111i;."1ciun (¡uc en ;ikau;.-¡r el 

fin p;ir.a el 'luc..· füt.• nc:ufa 

Exi!>.1C ran1hi(·n c..·n ,,:u;iruo .::1 111-. li11c-.. la tcndenci:1 de suf>..-ri1u11, ruuhiplu . .:;u y c,-pat1dir 

el fin orip:.i11;1J. cuando c .... re h."I -.ido rca/i/..:1do o ~e d.:111 cuc..·ura Jo .. r11ie111hro-. 1111c no 

JHh.'th: aJ.:;111 .... 1r-.c I -.tn .,,e li:11.:c: 1,:011 111Ír;1 ... :i que ... ohrc'\. I'\. :1 J;1 or,1::111i;.-¡¡,:iúr1 y ;1<.i 

:1un1cntar J.1 ded1c"1.:1óu de -.11" 11ilc111hr11" t." irr1puJ,.u t.•I rcchH:rnucnln de orro-. Se 

~uponc que Ja t.:rc."l.:iúu dt.• r111c:vo-. tint.•, -.e /1:11.:t.• p;ir;1 in1pul-.ar al 11rigiu;1f. pero c..·11 

el obj1 . .'livo dt." b "'!!·111i ... .;1uu11 

JI.ay r:unhic.."11 º'!~anu~1cionc-. que no oht.•1h:•.:c11 ·"' un ... ,.iu fin ..... 1110 que tienen una 

divc1sitJad de objc:rin><> Por ..:jcrnplo c:u el c;J',o de f;i ru:1). oria de J.-¡.._ 1Jniver!.id.-1des que 

además de Ja cn .... cii;UJ/~1 .... e Jt."dic:m ·"' I:t iu\·c_...tigaciún .1\ '\.·eccs l· ... tu puede crear un 

cieno ccmt1icro en cuanto a fo_... rc;.·ur-"º' 11ue dehcn .... cr a ... ignado-. :i c.'Jd.-1 lin. can1biCn 

el pcrs.onaJ mud1.:i" \'CCC!. ticuc 1¡ue _...cn·ir a fo ~ou ... ccuciún t.lc divcn.os fines 

simuháncan1cn1c y en oca .... ionc .. por su .... p1cfcrcuci.-1!. per:">onalcs :1ú11 ..,¡rz rcucr intención 

descuidi1rá alguno de lo<> ohjc1ivo_... de la ~)rg.'111i;..:11.·ic'>u Y por último puede darse el 
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caso de que w10 de los fines se subordine al olro. 

Dasándosc en nurm:rosos enunciados de la litcralura ad1uinistrativa. 1 Jehcrt (i J lick!> 

plantea la irnpona11ci:1 de objetivos claran1cntc dcliuidos corno si~uc 

• .... Los ohjc1ivos -.in.en corno punto-. de.'.' rcfcr-cnci:i p;ira Jo, c-.fucr.ro..,. de la 

organi.r..aciún 

• Los objetivos ~(1n 11ccc~:11io!<. p.'lra i.:tior<liuar el c ... fi.1cr.rn 

• Para Ja coordiuai.:iún. el primer pa~o e-. cs-tahlcccr los objetivos t¡uc Ja organi.r .. :1ción 

• La orf!ani ..... ..aciún t¡uc dc ... cc cornpcrir cfCc1i"·an1cntc y progresar debe renovar de 

rn.a.nera continua .-.u<> objetivo~ 

L.os objetivos orl!aui.r .. ai.:ionale... 'ºn lo~ fine'!'. hacia los cuales toda acción 

organi7 .. 1cional esta dirigida 

• Los objetivos son un prencqui ... itn par-a dctcnninar- políticas. proccdinlicntus. 

métodos, c~-irnlegias y rcµlas cfcclivas 

• Los objetivos organi.r-·:u.;ionales dclinan el dc!-o'tino de la orga.ni.r..aciún 

• Los objetivos dar-a111cntc definido~ !'!-on iguales a una c~trclla que sirve como punto 

de rcfcr-cncia a los barcos y aviones paía navegar". 1 

1 Hebcrt G. H1cks. Adnun1s1rac1ón de orc.amz..;te1ones. l\.té:ruco. Ed. Continental 

37 



L:ts ventajas de Ccncr lo!'O ohjctivus o fotcs org.ani.l' .. ,donalcs hicn definido~ es que los 

miembros de ¡,, organi ..... ,ciún nu ... e anicsg1111 a actuar h:u.:ia un fin irnpn:ci~n y no por 

mala voluntad sino que i11,olu111ar1.anu:ntc podri,, c:1cr en confi.1 ... inn y adoptar su 

propia idea del nhjctivo 01g;u11;.;11.·io11al. y a ... i todo 'ti tr;1h:1jn rc,,.uharia iuclk:az. En 

con1parativas p.ua \.:iluar l.1 c.'ln11dad de ;J\;1111.::c qt11: l.:lHI Jo, 1ncdio ... aplicados se ha 

con::-;.cguido J_,1:.. <1hjct1\.t1 .... cle...:ttvo .. t1111c1tir1a11 r;1n1bu.·n ~onH1 agente .. tnntivacionalcs 

llicJ..s n1:u1cja i:uatrn carai:tcristi...::a ... de Jo, ohjcti\.o~ 01g;mi;.,,..;ior1;1Jc, 

• S'-"" o dchcn ~cr ..;on1p;1tihlc' LOll Jo, objclJ\.O.._ i11dividu;1Jc, 

• Los ohjcti\ th :-.upcrit)rL·:.. tk :1ht• ni, el. contic11L"n tlhjclivo-. !-Uhordinados y sólo 

l ... 'l efectividad de las organi; .. -:icione~ puede entenderse n1ejor si para n1cdir su 

cfccth.idad se compara el •1vancc en el logro del o los objetivos respecto al ticn1po que 

se haya fijado para cada ctap01 <le.::! avance Enconrran10~ que Jas organi.7..acioncs tienen 

objetivos inmediatos, objetivos .alcanzahlcs y objetivos visionarios. par.a los dos 



primeros pueden utiliz.arM: medidas de 1ic111po c.M:ind;n. En cua11to a lo._ ohjctivos 

visionarios. por cnconrrarsc en la p<11tc superior de la~ jera1quia .. se 1cl.'l1.:ionan .... 1.111 

futuro no rncdido y dc-..afian cu:1lquicr rm:dida de ticrnpn l .. o .. obJcti\·,>-. \ 1-.uu1."'1111><. _..e 

puede Jccir que !»Oll Ju-. logro .. rn;i..., dc-.cahlcs par•1 la organi.l' .. aciún, aun 1.:11.arufo no 

pueden anricipar .. c Son 111.'l' que n;1tJa uu c'ri111ulo pa1:t l.1 organi;..;1..:1011. , .•. .-;1111b1;u:in 

tc~-pccto ;11 1...·;11nh10 de l."l .. ..:011d11 .. ·ionc .. 1¡ue 111Ht1)Cll l.1 or¿'.:tlll/..;11.;1011 v .1 1ncd1d.1 que 

avan.r.a el conoi..:iniicnto del hon1hrc 

1.7 JJ\·tPORTANCIA DE LAS ORGANIZ.·'\CIONES 

Podemos n1an1fc ... tar quc la in1port:in1.:ia de la .. cntidadc ... 1ndcpl"ndicntcr11cntc del buen 

nombre o fiuna que han :1dquirido por la cali<.Luf de ... u-. prod111..:t11.., o ... i:rvic10' o pPr un 

buen 1nancjo Je 1ncn.·adotccni;1, c!->h.· e"to r.1dica y vcrd:1dcr."1111c11tc pro\ 1e11c de I."l 

fonna en corno la cutidad utilkc Jo,. rnedios con lo:. que t.:uenta para l;t con .. c1.:u...:1on de 

Jos objetivos, a.;;í ..:orno de la r..:cHHdinaciún cfecth·."1 de lo .. t..•len1cnto'.'> que l.'l integran l.a 

inu.gcn que una organi:.--""lciU11 tiene en su medio an1hieutc o r..:011 cl p1-1hlico. tfcpc11dc de 

Ja fonna en que ~e n1ancjc in1criormcntc. de J.1 forn1;1 en que c'ólc es:tnH:tur:1do su 

íuncionan1icnto J....a importancia de la organi;-"lciún l...'.oruo a..:tor en un i..:ontc,to radica 

en hacer que Ja agrupación de imlividuoo; rrnnsforn1en los rncdios de qm.· úi"JHHICJJ de 

tal manera que rncdiantc ciertos proccdin1ic11tns y ~istcrnao.; lr:msfonncn Jo~ 1ccur ~os en 

la consecución de Jos objetivos prccstahlcci<los por Jos mi...inos 1nicn1bros de Ja 
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organi7.ación. De rnl manera la m;íxirna eficiencia en el logro de lo~ objetivos. no es 

producto del :1.1· .. :11 sino que es el rc,.;ultado de la estructura orgnni.l'.acional aplicada 

corrccta111cntc. indepcndicutc1ncntc de la clasilicación en que caip.a nuc!.'"tra entidad o 

ngrupación de indi,riduo,.;. lo que detcnnina el Cxito e~ la IOnna en 'lllC la org.aniT.ación 

coot"dine sus mic1nhros. y es ahi donde radica ~u impor1ancia 
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CAPITUL~O 2 

41 



PRINCIPAL.ES 

ESTRUCTURAS 

OR6ANIZACIOWALE.S 
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2.1 CONCEP'J'O DE ESTRlJCTURA 

ORGANJZACIONAL 

.. Una C.!';tructura es la ti.-iorrt1.l 1.·11 que- c ... ián ordcn.:t<l.1s las unidades :uhniní!"..tnativas de un 

organisn10 y la rcbciúu quc guard:ut cnrn: si 

Una organi.l' ... "1dú11 c<.o fo c...-ttw.:rur:1ciún 1c,:nli..-.-. de 1.1~ n.:faciuncs que dchcri c"'ístiT entre 

las runcioncs_ 111'\ cit!'.-. y :h.:li\ tdotúcs ifc Jo.,; <..·lcrncnio ... rn.·ucri ... Jc .. y hurn.::UHlS de un 

organisrno soi:i:1!, 1,:ou el fin de: logr;ft ~u ni:i.,i111a dii:ic111.·í.-. dcnt10 de h•s pfanos y 

objetivos ~ctí:1J.-.dn" 

La ocganü~ción ... c rcli..:rc a 

• E~'1.nJcrun1r corno <lchcu "-4."I l.1 .. funcionc~ji:r.:1rqu1:1 .. y a..:tivídadc!.. 

• Por idCn,ica 1;1/Ún. ~1crnprc <.,e tcticrc a fiu1.;1onc-.. nh cJc:.., o .1ctividadl.!'~ que están 

por cstructur.ar~c. rná<; o n1cnos rcntot.:1111cn1c. -ve :il fiJluro h:jano n inn11:dhuo 

Una estructura org;ini .... _..1cion~ll c~1nbh:cc Jos tncdio.,, n l.
0 tuiduc:tt,:-; ."l u-avC:-> Uc los cuales 

se ejerce autotid.1d sohrl! cada una de fas uní<l.-itJc.,. de 1Hl!<1HiJar..::iún f:.<.h1:-. n1cdio.,; son 

canales definidos de supcn.·i .... iúu y pueden l.'.nn->idcr:trsc con1n fo!'> lineas ff..utn.alcs de 

auforidad, por las cuah:.,; se rnut.:vcn las insfrtJcdont.:s y l;i<;: únfcncs. ~e tJ;in .... r11i1cn las 

comunicaciones for·m.aJc..; y fo.; irlfonuc .... ~ohrc npcrac.:itlJJcs y llegan ,. todos lv!oO. niveles 



de la o,-gani7.aición Cuando un3 ernpres..'I crece, MI cstn1cltira crece vc11ical y 

horizontalnu.-ntc. E!.tn C<i de sun1.1 imporlancia para el dirir,crllc porque tal crccirnicruo 

influye en el núnicro de tmídadc'> de organi; .. :u;iún que tiene que ser c<H1r<li11:uf:io;., .1fccl;m 

Ja cornunicaciún cnuc ellas. d., orig1..·n '' rc:l.1donc .. muy ..:on1plic;1das y, ;ukn1;m .. inlluyc 

en los cosrus 

El crccin1icnto "etti..:al de l.1 c ... truo.:1111•1 d1..· 1111.:1 org;1ni.l' .. ai.:iun e" con:-.ccucni..:ia de l:i 

delef!ai:ión de ;111tor11fotf h.i..:ia /o, ni .. dr.: ... iutcriorc-. Son caractcri-.:tic."I~ <lcJ crcciruicnto 

vcnícal de una orpa11i.1" .. 1..:1on 1:1 .. 11..·l;H:11111c.., de .,.upcrior a .. uhaltcrno. e~ decir. c¡uc ;11¡uél 

dclc¿..a la ;1ulorid.ul ,'1 c:-.t1..·. quien ;1 ... 11 Ve/. <lclcg;r ."ltJfnrid:td cn ol ro, y a.'>i 

~ucc:<.ivarncntc. """'ª li.Jrtnar una lmt.•a t¡uc va dc .. dc b i.:itt1;1 h.-. ... 1.'1 el fi:u1do de Ja 

c~'ln1ctur.1 org;inica" 1 

f:Jcntro <lcl con..:cplo d<: "c .. tru..:tura tn~ani.,4-icioual" cnco111rarcrnos ~icrnprc dos 

iJnpJicai..:ionc~. un:t la divi~iún dd tr;1hajo, y olra qui: las or~;:111i/41cionc.,. co111icncn 

rangos. o una jcr;uquia '\.'can1u~ ahora cJ (.'OIH;cpto de cstnicrura org.1ni;4.,cionaJ de 

diJC,-cntc~ autores 

1 Guillermo Gómez Ceja. Pl<1ne;u;16n y organ1zac16n de empresas. MCxico, Edicol. 
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Ranson Hininqs y ~reenwood 

.. Un rncdio con1plcjo de cururol que ~ produce y se recrea continuamente por la 

interacción pero que dctcrrnina al rnisrno tic111po C<>ta interacción l.1s c.,,t111cturas son 

constituidas y con~"titUlivas"' 1 

El concepto anterior se has.:1 en el hcd10 de 11ue las organi;..acinne.,, no !>011 entidades 

fijas, sino que por el contrario a lo largo del tiempo se van rnodifi'-=::wdo de acuerdo al 

entorno y a t1s condicione!> que c ... igcn Ja actividad que é'ta dc'i..'lnolla Y asi la 

estructura de la or,gani;.'lciún 1...·011 ... 1i111yc las interaccione.., dentro de,¡ 111i~111a 

"La distribución de las pcr:-.ona~ en diferentes lineas. entre las posiciones sociales que 

influencian el papel <le ellas ir:n su~ 1cloi1,;iones·· : 

Agustín Reyes Ponce 

"Son las diversas combinaciones e~"tahlcs de la división de funciones y la autoridad. a 

lra"•és de las cuales se r-cali7 .. -. la or-gani; .. 1ción ... ' 

1 R.Jchard R Hall , Oo~an1z..ac1oncs estruc:tur;1 y prcx:e$0. l\1éx1co, Prenucc Ha.JI 
zldem l. 
l Agustín Reyes Poncc. Adm1nisrrac1ón de cmprcs.t. f'\.féx1co. L1mus.a. 
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Richard R. Hall. la estructura orgnni..-.aciona1 <lcscmpC"iia tres funcimu:.,. hásicas: 

Pnmero. y ft11u.lan1cntnhncntc. la~ cstn1ctura!- cstim para producir rc'>uhados 

org.ani7.aciona1e~ y :1J..:a11..-.ar ohjctivo-. or1~:111i; .. aciunalc.,; 

St• .. t.,•1111do. b'> c-.-in11.:tur-a<;. c:-.1an tli-.efl:ula<;. para 111ini111i..-~1r o ;ll 1ncr1t1.._ regular la 

influencia <le l;1<;. <lifCrcncia-. i11di"i~luak·, .... ohrc b 01r:1ni;~,ciú11 1 .. a ... c .... tnu:tura-.;. 

imponen para g:ua11ti..-~,r que lo .. i1uti .. :iduu~ :-.e adaptan a la' e,i~~cni..:ia!-> de la 

org.ani .... .aciün y no al ...:ontrario 

Tt•rct•ro, las c!->1ructura~ :-.on el rnctlin en el i.:ual ~ ejcr...c el poder (Ja .... c<.;ln.1cturas 

confonnan tan1hié11 o detcnnin.-111 que po ... ii.:iom.:' tienen poder). en el cual -..e tornan 

dcdsionc..·s (c..·I flujo de inforn1.,ciún que ~e 1equierc para tonur una dcci-..iún cstñ 

dctc1111inado. en gran 111c<lida por la estructura) y en cl cual ... e llev;1n a caho las 

actividades de l:t~ tH¡~ani ..... ,cioncs 

Uno de los foctori::-. funda1ncntalcs de la C'-.tn1ctura oq..>_ani .... -"lcional e~ la JH>!-ición que 

tenga el individuo dentro <le Csta E., importante ob~cr.:ar tanihién la pnsihilidad de que 

algunos <le los nlicn1hrns. c,...,-ian de acuerdo y otro" nn L:on la c~tructura que tiene la 

organiT..ación a la que pcrtcncc<.."Tl. y la posición que ocupan dentro de ella De este 

modo la c~"tructura organi.r.acional !.e ve afectada por la~ acciones individu:tles lo que 

demuestra que las característica~ c~1.ructurales e individuales interactúan y llegan a 

tener importnntcs ...,;nculos para producir los eventos dentro de las organi.r ... acioncs 
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Es importante: mcncio1rnr <JUC dentro de la or~aniJ .. 'lciún cad~ •Írca de responsabilidad. 

nivel de jcrarqufa. Jcp;u1a111cnh:>. etc licnc su~ dífcrcth.::ias p:ulicuforcs 1c~-,,ccro al 

resto de l.1. cstructtu;r o,-gani.1.;1cional a la cual pc1tcncccr1 

2.2 CARACTERÍSTICAS DJ<; LA ESTRlJCTlJRA 

ORGAN IZACION AJ. 

CO/UPLEJlfJAn 

.. La con1plcjidad es una Je ra~ primeras co~-is que ,golpea ."I un:i pcn~oua al lle~.sr a una 

org.ani7.aciún. y es por In µc:ncrnl iruncdíMamcrrtc c"·idcntc Ja Jivü.iún del trabajo~ el 

titulo de los pue~ns. l;1.,; nuihipks divisiones y fo .. nivch:.-. jcr<irquit..::l>S •· 1 

Una: organi1" .. -idún que 3 -.imple vista !-.C ve ~c1h;iJJ:1. puede tcnct umt cstn1ctur;1 

organi.r.acíonal rcaln1cntc compleja A!->i nlÍ,...Ulo d gr:.ido de complcjid:td puede variar-

cnrrc las panes con1poncntcs de la estructura nr¡!.1lli/.:1ciunaf 

Dentro de Ja complejidad it.."l)conrrnmu~ trc~ cJcmcnto..; diforcnciación hori7..onraJ. 

difercndación vcnical o jerarquía y dispersión C!>pacial :! 

1 Richard HaJJ. Orgamzac1ones. estructurn y proceso. Mé-'l:Jc:o. Prcn11cc lfalJ 
;rldcm. J. 
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Vamos a explicar ni.is ampliarncmc los anteriores conceptos para C:iciJjrnr $U 

comprensión. 

'""" cl¡fi·r~·11r1ac-1rJ11 hor1,:011/f1/ 1icnc c¡uc ver con Ja suhdivisiún de larca~ cnrrc Jos 

nüen1hros de J:i org;111i, ... 1ciún. f>cntro tic este clcruc1110 C'l(i!-..~cn dos form.1~ boisica ... L~ 

las cuak.., pueden dividi1~c y a ... igu:u'>c l;is L'lfcas l .a p1i1ncra e~ a..,i¡!:11.1ndolc a 

cspcciali~1a~ aha1111.·ntc e111rcnadll" un r.111go su1ir..:icnlcn1c111c .·11npfio de ;11 .. ·ri\.·i.J.adc~ a 

rcali;. ..... -ir. 111it.·n1ra'> quc Ja ... cgunda fi.nttl:I ... uhdi\·idL· J.1 tarea cu J~u1n;i tan ruinucio~.--.. que 

pueda ~cr reali.l'-1d;1 por p1..·rsor1;1..; un c:-.pc •. :1:1Ji.l' ... llL1... .·\qui lt1 que fcr1en10 ... que 

cous.idcr.:u al ... L"/,..:._·l.·ion:ir .ilg1111:1 de J:i ... fi:u-n1:1--. de -.11hd1vi-..in11 dL" 1:11e;i.... 

pn:cis..1rncn1e 1:1 n;itur;tlc.-.. a 1fL·J 1r:1baj11 a rL"ali..-;ir 

E'istcn nunh:ro:-.o ... punro-. l.1L· \. i~t.1 dc /11 11u1..· e~ la ..:0111plejid:uJ .·\lguno ... e-.tudio .... os 

dkcn <1uc !J ..:t,n1plejid.:1d incli1yc t:111tll el uúrncrt> Jc c ... p1..· ... -1al1d:1dc ... _ l.·orr111 d 1it..·n1JHl de 

entn:n;in1icnt11 requL"rido por i..::ut.-. una, :1'-i /.1 con1plcjid.-id ele.· la c:-.trucrura 

orgaui..,-.. -idonal. c ... tari.i dad.-i en lünc.·iún de nUrncro de c:-.pcci.1lidadc:-. y el lienrpo de 

cntrcnan1icnto nccc..;.n·io para el dc<.::trrollo dc c!J.,s El concepto anterior fi1e dado por 

lfage. también Pricc habl:1 acerca de fa coniplcjid:1d como L-:1ractc1istic:1 de la 

C~lructura orp,ani.1' ... 'lcional. diciendo que é--.1.-. puede dclinir~c de :1cucrdo al gr¡tdo de 

conocin1icnlos rcquctidos p.:n:1 producir el rcsuhado de un sistema J l;ill. 11.-iss y 

Johnson Uli1i7 .. an como indicadores de complc.-jidad. el número de <livi ... ione!-.. dentro de 
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una org:rni.;r~ción como el número <le especialidades <lcntn-, de l;1s divisiones 

/.a difi•r1•1u..:uzcu'u1 1· .. rt1cal. es ..:0110\..'.:ida corno );1 difi·rcnciaciún jcr;irquica. esto nos 

sugiere a la jerarquía .. -t11110 1111;1 111cdnb 1k proli.1nduLuJ de Lt .._•..,tr11...:t111a org:111i.l'..acional. 

c~la dirnt:n~iún puede 111cd11 .. c 111cd1:1111c el conlco del 1111111c10 de po ... 1..:1011c ... t¡ue hay 

entre el ejccuti .. o 1n:'1._ ah1t y In:-. c111p1L·adn.., t¡LJe ttah:qan cu (;¡.., :irca ... produi.:tiva" 

E~'1os i11dicad1uc..; 1111pli1.-·a11 q111.-• 1111cntra:-. m.'l ... ;ihn ... l:.1 cl ni, el ¡c1a1qui1.-·o, 111a:--.. or !-.cr.:i 1:1 

autorid:ul del l..·argo dc111ro dc l;i l..''olf11L·1111a organ1.l"..;1...:1011al J).._·ntro de c ... 1c ;1~pcctn se 

c:ucucntra CtH11o f:1...:lor dc1crr11111.11uc •.:I l.1n1a110 tic Lt oq~:1111.1"..;1...:111T1. c.., dc..:ir que a 

1ncdida que a11ruc11ta el 1:uu;1!10. 1a111hiC11 ._-1c...: ... ·1a d 1111111t..·10 de nivele .. en 1:1 jer;nquíoi. 

control. 1.:on1tu1icat.:i•111c.., y 1..'lHHdinaciú11 

/-a d1S/h'rs1á11 espacu1/ 1 >c.:ntro de e..,tc ckn1cnlo .. e 1.:n11tcn1pla que las acü\.;da<le!> y el 

personal pueden estar di .... pcr'>o ... ~:1 ~ca cu el cspa...:u., <li~pouihlc en l:i orgaui.1'-'Jciún o en 

algunos casos nia!-. all;í del espa..;io fi!-.i1 .. :o que ocupa é~~ta. de acuerdo con fi1ncionc.;; 

huri ... ..ontalc!-. y "cl1ic;1lc!-., por la !-.eparaciún <l.._• J;i..; tarc;1s o los ccnfTO!. de poder. La 

<lispcrsiún C!-.pacial !.C co1H:ic.:1tc cn un clcn11..·r1ttl !.cp:uado en la con1plcjida<l cuando la 

organi/..:1ciU11 puede IJC!''•U- a caho ..,u..,, ftnH:ionc.., ClHl la n1is111a divi!-.ilÍu del trabajo e 

iguales acuerdos jcr:irquko<> en múltiple!- lncacionc .... conu> e~ el caso de oficinas de 
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cnn1po para ventas o las organi.t.0:1cioucs de bienestar social De este rnodo la 

con1plcjidad nurucnra ct111 el dc~annlln de nctividadc.., c!.p01ci:ilrncntc dispersas aún crt 

lo!i c:tsos en los que la difctcnda..:iún vcrtil.:al y hori...-on1:1I pcnnanc;ca ip.u:il en 

unidades: csp;1ciahncntc -.cpa1:1d.;1-. l fno de Jt,s halL1...-p.llS cnconlradcJs rc!.pc..:to a la 

di!'pcrs:ión 1:spaci.1l C!. que el l:n11;iúo úcl co111po11cntc adrnifli'itrativo ;111111enta a rncdid;t 

que crece el núrncro de lugarc..: en fo, cu.'llc-. !.C rc;ili...-4, el tr<.th;ijo 

FORllTAl.IZAC/Ú/\,' 

El !!radn de fonnali...-~1ciún dentro de la c-.tnH.:tura tHf!:lni...-..acional rnarca la pauta del 

cornpor1:1rnicnto del individuo T.1111hién el g1adc1 dc li.,nn:1h;.0:11.:iún influye en la 

capacidad de lo" 1nic1nh10-. par;1 tn1nar de.:::i-.ionc .... y:1 qut: LI Ji.11n1:1li.r.1cicln propcnciona 

un coniport.,1nic11to pre-prt1¡~r;1111:1dt1 

Estas n .. ·!".lól!. p1u:de11 variar, por lo que tcllL"TllO!. que dentro de la estructura 

organi.r . .acion;tl puede e'i~tir 1:1 111.i.xirna fi.un1ali.r . .aciún y b 1ni11i1na fonnali.l"~,ción 

Dentro de la m;ixüna li.>rmali;~,dón c~'"t:i por cjcrnplo la automali;:u.:iún de cienos 

proccditnicntos. como en una linea de ensamble donde l.1s pic,...a~ pas.an !.icn1¡nc en la 

n1i!.n'L'.1 dirccciún y ~e !.on1etcn sicrnpre al 1nisn1u procc'<, Tan1hién por ejcntplo en la 

elaboración de los !.obres: de pago en las c111prcsas que tienen un gran nl1n1cro de 

empicados, o la elaboración en los hancos ele In!. estados de cucnla de sus clientes, 

so 



todos c~1:os proc:cdirnicntos se elaboran au10111.átican1e111e por In lanlo de una fhrn13 

complctamenle fo1nwliJ".;1<l•t 

En la rninirna fo11naJi ... 4"1ciún. 1c11en10~ aquellos 1..·a"><>:.. que -.e prc ... enran r••r-a ve.-: en la 

nrgatti.1'4"1ciún y por lo 1."11110 no C'\.hlC p;u.i ellos ningún pcoce<li111iet1to prcc...-t.'lhlccido. 

tf_gg_~_y_AiXC~fJ 1i..:11cn u11 C<Jlh,.·cplt> de formali .... .;:icul11 1 

.. La fiu-rn"lli ...... "lcion rcprc-.c11t."1 el u-.n de n .. ·gl."ls de una uq.~ani..l"41ciú11. J.-. codificación de 

oficios e-. una 1ncd1d;1 dc ._·u;111ta.., 1cgl.1-. definen tJUC dcbt:11 h;1cc1 qui1..·11c ... ocupan las 

pO!->icioncs 111ii..·11tt.'J:-. quC" cl 1..·unrpliruicnto de la regl."I c..; una n1c<l1da del crnplco de la 

C>tn1s autoccs ddincn la f(nrn."lh..1".aóUn corno la 111cdid01 en l."! cual c"tán c!--critas las 

rc~J.-is. proccdirnicntos. inst nrccioncs 

cstandari..1" .. "ICión 

cn1nuni..:;1.;ionc ..... incluyendo tan1hién la 

Otras propiedades organi..1" .. "ICionalcs de la fi>n1101li;i-.acibn son 

Centra/J=ac1ó11 del p<xkr J ... "I di ... uihudón del podcc tiene con~ccucncias 

imponantísimas para el dcs.cn1pcf10 de un:i u1gani ..... :1ción . ..-\.qucJlas organiL-'Jcioncs en 

las cuales las dccisionc<> !.OO torn."lda" por muy pocas peTsonas 'IUC se encuentran en la 

'Richard Hall, Orean1z..-.cronc-s cstructur;1 y proceso. l\.fo.1(1co, Prcn11cc 1f;11l 



cinta de la org:mi;..ación. dc!'.Cans.an sohrc reglas y supcn.-isiún estrecha como rncdio 

para gnranti7 .. ar el dcscrnpcflo de los trnlmjadurcs, estas organi; .. :u.:innes ... e carnctcri;.an 

por un equipo Je gente rncuns ¡uotCsion.'lli;."ld:1 por Jo 1:111to le prc~cnci;i de ... crvidorcs 

hil."tt entrenados implica una necc.,.i<l.'ld n1cruH de r·eglas y pnliticas c'terna .. 

l·.:l progranu1 dt• n1111b1v. L.;1 fi_1rr11ali .... 'lciún c~t~i rcb..:ion.'lda laruhiCn 1.:011 el 11ún1eru de 

nuevos p1og1anrn-. iniciados en J:i .. organi; .. 'l...:ionc' r'\qui la fi.11111:di.,;1dún -.e relat.:iona 

Cllll la fh:,ihilidad itl c•nnhio en fi.Hnl."l 1H:ga1iva. y;1 que 1..·11trc rnayt•r !.Ca el gr;uJo de 

fnnnali.f.::11.;iún, ~e 1ed111..·e la inici:111va in1.frd<l11al 1:~ rnuy po .. ihlc que en organi.f.acioncs 

que cstahh:ccn nuina~ rnuy c..,pc...::ífica~ para lo .. 111icn1h10-. "-<! lcnga poco t1e111pu o !-.C 

carc7ca de gratifica..:innc .. co1110 para qtJc el pcr~onal ... e ul'.olul.:rc l."n nu1.."1'ª' idea:-. y 

E.:s por c~u que n111ch.'l~ vece.,. la c:-.tru1..·tur;1 t1r!'a11i;.acional debe 111cl11ir 1111 úrgano o 

caq~u c~TJccializ.::1do para Ja ..:rcad1.:>:1 e irnplcn1c11to1ciún <le nuc-..1•' prograrna .... 

Trcnolo~ia. El ¡;rado de 1ccnulogí.a con que cuente la nrg:111i.f-'"lciún puede ser una 

hcrrarnicnta para predecir su grado <le Ít.lrtnali,aciún. ~in ernbargo las variables 

tecnológicas se relacionan solantentc con las variahlcs del flujo de trabajo. Cu:into mas 

pequeña sea la organi;..ación. ~eran m:is cxh:fl!!>os los efectos estructurales de Ja 

tecnología. Sin embargo en las p.randes organir..acioncs la tecnologí:t se aisla en los 



dcpartan1cn1os cspcci:ali!<o"tas lJna intlucncia cxlcnrn fundan1e11tal es cicrtatncntc el 

tnc<lio tccnológku en el t.:ual opera la organir .. ,cióo. FMc incluirñ el n1atcrial. las 

operaciones. y el couocirnicnhl, apatct.:icndo corno una variahlc a111hicn1al davc. 

CENTRALIZACUÍN 

Se refiere a la dí.,;trihución del podcr dentro de la.<> nrgauiJ .. 'lcionc"" 1\I di!->1:rihuir el 

poder se µcncr;u1 olras accione .... ya 1¡uc la gente accptará Ja, rcp.la~ y ia .. decisiones 

organiJ .. "tcionalc!-> l.;1 "·cntraliJ.aciún '!>C ve afectada 1an1hiCn por el P"'º dc:I ticn1po, ya 

que la distrihucion de pndet c .... 1a sujeta al ..:an1hio t..-it la rm .. ·d1da que lo .. grupos van 

ganando o perdiendo un nivel jcr.'lrquico irnportantc dentro de l;i cstn1ctura 

orp,aniJacion:1I 

llagc dcfinc Ja ccntralu.ación corno ~1guc 1 

uEI nivel y la variedad <le par1icipaciún cu bs decisiones cstratCgicas por parte de 

grupos en relación con el nún1cro de grupos cx1:-.tcntcs en la or-ganif ... "H:ión" 

Lo anterior significa que cu::mtn 111ayor e~ la par1icipaciún por par1c de un número de 

grupos también n1ayor, ~era menor la ccntrali;...:1ción El a..;pccto rnás obvio que supone 

la ccntrali;r.ación e<; el derecho a tomar decisiones El gra<lo de ccntrali7 ... ación de una 

1 Richard Hall. Org.."trll7 ... 'lClones estmctura y proceso. J\.1c~1co. Pren11ce Hall 



organi7..acitln indica fo vis:iúu 11ue ricnc de su personal. En una siruación ahamcntc 

ccnrraliz.adn. al personal no se Je tiene conli:1n..,.a para totnar decisiones o evaluarse: a sí 

mismo. Si la esrructura orga11i.1"~-icio11.-.J 111uc .... 1ra 111cnos ccntndú. .. -.ción entonces indicará 

una n1cjor dispo~icitln p:na que .... u personal rcali.rc ..,;u.;; .-.cli\'idades cu tbrn1a rn:is 

aurónorna En cierto rnodn 1.-. c..:c11rrali.1" .. 1ciú11 licue que ver con el n1cdio ~ocial en el 

cual se desenvuelve la orgaui.-.. -.r.:iún ( Jn.1 º'l~:uü ..... -.ciún .-.lrarncntc ccntrali.-.. 1Ja no c..1.-.r;i 

n1ucho de 1¡11c habl.-.r a ... u JH .. -r ... onal, dc-1 rui.-.1110 rnodn Jo 111;is prohahlc c.'> <ruc c~ras 

personas no tcndr;in uua g1;111 p.-.ui..:ip:rciún en ~u m11hic111c s.oci;1J IJn.1 alta 

ccntrali:.-...:1..::iún i1t1pli...:~1 ... up<H1cr 1¡uc- "'' r11ic-n1h10 ... 1c1¡uic-rt•n de un contrcJJ c ... 1rccho, asj 

con1n una haja fi>r111.-.1i..-.. ,ciún 'ignific.-. 1111c Jo.; rnicn1f1r<,... de fa urr~.-:wi.-.. 1ción !..Oll 

capaces de gohcrn.-.rsc a .,,¡ rni ... 111t1~ C:1hc :11.:1.-irar 1¡11c lo..; profC<.;ionalc.,. o C'\JlcMos que 

ejecutan su adi·dd:ul. no (.· ... 1.11;in :11.:111.-1ndn 1..·n non1hrc propio .... ino que 1..·01nplc..·tar11entc 

acruar:in en nnrnhrc y a t:-. ... <H dl" f.-. org.-.ni.-.1..:iún a 1:1 que pcrtcnc'-·cu 

El mayor problc:ma que se ric..•uc con Ja 1.·c11tr,"lli.-~1cion es pcrrnitir un gr;:ido de ajus.lc tal 

que se adecue a las condiciouc~ e:unhiantc ... dd rncdio 

La siguiente tabla nmcstrn las vcnrajas y dc~-vcnt.:ijas de aplicar la ccntrali;,..:ición en Jos 

diferentes procesos or,p:aniz.acionalcs 

S4 



rltOCESOS 

OltGA.."loJJ;t'.ACIONAl.ES 

CoorJ1n;aoón 

Perspcct1v:1 

VENTAJAS DE .. t..;VENTAJAS 

l\.'fayor coord1n .... c10n a tr::ivt..""S de Se cn1pfc..,n polit1cas lUlJfonnes 

l.ln.., Juccoón c~tr:il y políticas 1ndcpl'tld1uitcnu:ntc del w:ido de 

luufonncs vanac10n de las cond1c10t1L"S 

-s;_:- f..Ol'IS!dcra tod:t----¡-;--LOflli;-;7;;:;\ 1 r:s pu51blc <¡ut..• la pcrspt..-.:1:1'1.a de 

cuando L"'ls dCC1s1on1._-s <;C tornan la con1paina 1~1ore las 

i.-r1 la 0111:1 ."'ldrn11ustra11va v C..'lf:tc1cnst1c.."'1<; ) Jo-. prohlt..-r11.'ls 

cuando los adrnuustradorc.-s a <--Spi.-c1alc.-s de J:is. d1,,,s10t1cs, 

nl"l"lt..-s b:tJOS las 10111.111 dt¡1;Ht.1nll.,1to un1dadi.-s de 

dc._-r1tro de los p."lrarnc."'lro:> trabajo 

establc.-c1dos en 1:i.. poht1c.'ts 

dcfin1d:is por la c..'ts:i 1nat11i: 

,_T_o_n_"'_d_e_d_eo_'_"'"-.,.-----<·-,-~1-, ----,~-,-,.-.,-¡;-cr-,c-... -,,-. ---,º-' ¡ 11.,, ch:rncnas '-"l el proceso 

Vcloadad funcionarios y la adnurustraoón dcc1sor10 nonna) el flu10 de 

cc.__~1tral pucxicn 1110\.1h2'~'lr la 1nfonnaa611 hacia arnb:i y d de 

1nfomt.,c16n y to1nar dc.-cis1on("'S Ordc..."lics h;iaa abOIJO torna 

1rnport..'lntcs sin dc:rnora t1etnpo d personal <..-Sta 

n1cnudo sobrecargado por Jo 

cual se di.-rnor:m aUn ni.is b.s 

dCC1s1oncs 
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2.3 PRINCIPALES TIPOS DE ESTRUCTURAS 

ORGANIZACIONALES 

E.\~TRUCTURA ORGA/\'IZACIO.''\IAI. 1.1/VEAL O 1'111.ITAR 

E.u C!.1C sistcn1a el individuo tiene 1111 .,.úfo jefe. ~úl<' de él recibe úut..·ncs para lodos los 

aspectos. y por co11!.e1..~ucnci;t :-.úln a CI rcpn11 ... .,.tl' .. resultado<> 

La organil' .. 1dún 1k c~tc ripo r.:on ... 1i1uyc l:a f!.Htlla c~tnJC(ural rna~ .. unplc y :1111igua. su 

nornhrc !.C deriva del ln .. ·cho de que entre el ~upcnor y el -.uhordin;1do c'i~tcn lineas 

directas y única .. de auror-idad y rt." .. po11.-.:1hilidad E ... -i:a forrna de c-.tru.:tura ~e cr11.:ucnua 

f"r-ccucntcrncntc en la!-> cntprc!'>.1S rnkro y pcquciia ... o en la-. etapa" ini.::i.i.lc!. de la 

orµani7..acioncs .. (:\nexo J) 

C":tracteri'>tiC'SI"' 

Aurortdad !tneal o úmca. Resulta de J.1 aplicaciún del prindpio de la unidad de n1ando 

típica de Ja cxi!.""tcntc en la antigticdad en l;1s orp.anl/ .. acioncs militares La autoridad se 

basa C..."Tl el nivel jerárquico y los subordinados tienen rc!>"tr-ingida la !Jutoridad. l...a 

autoridad de línea es una autoridad de m!Jndo. 
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1-int•as forma/e.~ de con111111cac1án. Las cotnunicacioncs son lineales y se rcalir..an 

exclusivamente a 1..-avés de las líneas exi!'>tentcs en el o..-p.anign:una. el cual describe 

relaciones fonnalcs T<-.do úrp.ann pos.ce dos 1c..-n1inalcs de cnrnunicaciún. excepto los 

que cstan en la cinta. esto si1_•.nifica que -.úlo tienen dos ... ,llid.'ls de comunicación. una 

hacia aniha por 1ncJio de la cual rcpt111a o.;u rc:!.pono;.ahilid:u! al c::ugo !.uperiol", y otro 

canal hacia :1hajo lo qtu: In conc..·cta con loo;. cargo..; s11htndit1.:uJo .... rc.·p..-c ... cntandn al 

ntis1110 ticn1po su :11uoridaJ ... ohtc c-1 c .. calún 111.-1.,. bajo 

Ce111rc1'1:ac1ón d.· las ,/.·c1s1uni·s l _,'J organi;..aciOn en linea ~ caructcri;..a por el 

rra..-.Jado y la corn.crgcncia de la autoridad hada la cirna de la organi..,_.;1ciú11. :u¡ui se 

ccntr;ili;..:111 Indas t1-. dcci ... innc ... y el control de 13 organi; .. ,ción. J>esdc el orµanigr;in1a 

podc111os oh ... cn.;ar cúrno J;1s linea~ de cn111unicaciúu se dirigen hacia un ~Ulo úrgano 

.,;upcrior. que ... e- crh..:ucntra h.:ist.a ar-rih:i del urganigranta y es •JUiCn dirige la 

organi;.acii>n 



EsCructura llmplr y di!' f•cll c-amprrntlQn 

• NUrnero r~L.t1v.m.,.,1c ~Uc•lío de ••q•ano• y ciu1..on" 

• L.a i;:urui. pres.en!• 10!0 un Org•no 1.:a1lul 

• La• opc1on~ y rela.;.1one• fonnal.-. •on m1n1m.a,.; 

1- "•l•blUd•d y I• cunot•ncl• d" I•• rcl•ciaa.,.. 

furm•I.-... 

Puede 11~·,., .a b fll!•d.,..t y .a la mfl<"ll1l111idaJ dr ta 

de la "''"'- 1nJaJ mndc-rn• 

1-------------·---c--·- ----------~·------------- -------
OfrT"Cc un• cl•r• df'limll•don d.- rr•rttn1abllld•dr• l..- •UlurtJ•d rol• b•oada rn rl 111udu •nolca !' dlrrcto 

: :::h::.::.:~:: :·:~:;::::::.~::.:,l: .. :~:· ... ~:::nen-e 1: ::~:: ;:·.::~::~~·,·,:::~:!~::la d1~ 1plma Jlf1<..u!tando b 
de/"u11J:ao \ Jel1n•1laJ•• ~•><'J""'ª'"""' r UlH.ull\."' d<I f"C'l\.<•n~I 

• Se \:rCól wu tcrn1e d10<-1plina 

Prr1rnta rnormr fac:llld•d dr lmplant•;lon ~";,r,:anÍ1 .. 1n;; dc 1,n;;.;, ;;;r.-111-; .. - ; ... r.;;;--¡;ru-;;;;¡;;; 
d.- j.-falur• y dr manda 

Cad"' JC'f._• <'"~ un~ 1.·~1~1e de '""'11" .Je hu1ella para Ja 

- r~ mu~ t.<"11 ... 1lln y'"'·"" 
• 1 l1m1n• <..u.1lqu1.,.r d1fi .. u!t.ad al ha<..cr fuT1o.:1on•r c-st.- • l n ... .a .. o tlt• l"' "'""·t"T•~'"' d.-J Jd.- .. .,. p•••l1.r.:a 1.-.c.t ... ""•rea 

tipo de ur¡!•n11.A .. 1<•n tle •<..TU...:1011 
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El j.-rr rar -.-;.-r~-,;-;~-C'-;;.-11,-1;--.;o "",-;-puc-d--::.--;-.p-;.;~--¡¡;;;..--;;; 
nht¡:un• co•• 

• l.a tu¡:.lnt.r•<.:1c>n l1n"""l 1mp1de la ""'P•X••l11.:a<..1Ón 

• FI )el" ••un1"' loo.lo~ l•h ... untn .. prtn..:.1p•let. de ,;u .. ,., .. 

•~• t.u1nu lo .... c...lu1dar10 ... 

la c-mprr1a. 
La1 c-an1unlcaclonr1 1r vurhlf'n ln..rirrcla•. drmor•d••. 

1ujrta1 • lnlrrn1rdlariao dhtonlon.--.. 

Sr 1-arlf'cr de- Oc-11.iblUdad •I cambio 

Sr fadllla la arbltr•rirdad porqur rl JrfC' tlrnr clrMO 

1rnlldo dr proplrdad drl pur1lo. 



Elllfrra dr nplic.-nC'ión 

• En cn1p1c'!kl' n1icro y pcquer1as que no TcquicTen de especialistas 

• En crnprcsas que ~e eucucntTan en su etapa inicial 

• Cuando la C!'>tnu;:tura de la cmprcs.."J es cstahle y perrn;mentc por In que las tareas 

dcs.:.nrollada~ Jent10 de ella !'>Oll estandari.l' .. nla!> y rutinario•~ 

• Cuando un;:1 en1pre~ tieue una vida l'Orl.'1 y la calidad de .. u trahajo radica en la 

rapidc.r con que C!>h.· !'>C.t fcnninado 

• Cuando la cn1p1e .. a en lugar de tener úr1~ano!'> propios Je a!'>c!'>ori.a. prefiera la 

contrataciún de ól!-C<.,.<Ht.:<.,. externo'" 

ESTRUCTllR.-t OR<i.-1l'\'/ZACIO.'VAI. Fll/\.'C/0,VAI~ 

E'!> también dcr11n11i11ada 1 . .-ot1H1 organi;~-i..:iúu de Tayk•..-. i.:dchrc fiuu.fodor de la 

ºAdministracirJn Cicutitica" J·:!'> el tipo de organi.l'..aci6n que nplica a cada tarea el 

principio de C!'opc..:i.ali;.aciúu de la!'> fi.HH:ionc!'> A rnedida que 1.:recc la cn1pres.a. t..~tra en 

un can1po de con1pctcw::ia, por lo que dche contar con órganos cspcciaJi7..ados para 

propiciar innovacionc!'> r.ipid:1~ y suhsta.ncialc'i Taylur desarrolla este tipo de 

cstn1ctura preocupado pcn la cnonnc car!!a que se ponia en rn.-inos de lo!> supervisores 

de producción l..~ la cstn.1ctura organi.1'-,cional lineal. (Anexo 2) 
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CarnC'tC"rá!ltica!I 

• .-tutorulad fi.111c1011al o tln·ulula. La autoi-idad c~"tll has.:1<la en la cspcciali7.'lción. Es 

una autoridad dd conocimiento y se C'-tiendc a toda la org:u1iJ."lciú11 Cada 

subordinado se rc..-pona a rnuchns supcriorc">. <>in c111hargo ~e rcpn11a ;1 cada uno 

solamente para 1<1<> prnhlcrnas de la c<>pccialidad dc catla uno Nin,..ún -.upcrvisor 

tiene autoridad total soh1 e lo-. -.uhoulinado.., 

• Lineas cllrt.•clcJ...v e/,· cor11u1u,·uc1ú1t l .a~ cntnunk:H.:ionc .... cnt1c In..;. ú1g:1110.., o cargos 

~ efectúan dircctarncntc. -.in nc..:c..·:-.itbd de in1cr111cdiario"> ~a que c ... tc tipo de 

organi7.acioncs huscan la 111a~or rapidc..·J po..,ihk l'.'11 ta ... ..:onn1ni..:acio1h:-. entre lo~ 

dif'cn .. ~tcs niveles 

espccialifA'ldo:-., que po~an el 1,,.·ouo..:irnicnto nc .... -c-.:1rl1l para cli:..:tuarb.,;. rncjor l.as 

decisiones no :-.e ha~'ln en la jc..·r:Hquía p:ua ..,cr tornatl:i-.. -.ino en •. :nno~in11t.:1Huo;; 

• Énfasis t"ll In 1·s¡N·c1a'1:ac1on l.a cspc.:i."lliJ..:1l.'.iún C''i-.'lc en todo..;. Jo., nivclc.:.. de la 

organiJ ... 'lCión. La'> rcspon~abilid:1dc..,; 

cspcciali.7..acioncs. 
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VENTAJAS OESVENTA.JAS 

Di•prrsión y conSC""CucntcmC"ntC' pi-rdida de la 

• Cad.i. órc,ano o car&o puede con~ntr:trs.e en liU autoridad 

1raOOJO y su func1on 

• Elito trae rn..1.)ur eC.c1cnc1a y profund1d..-.d en el 

dcscmperlo 

PC"rmitl" la mejor wpr1'isión rttnic.a pu•iblr 

• Cuando Urki orden proviene de dos cou1:os 

J1forentcs much3s fllUelitra 

conlr;td1ctoria. por lo que el org,;1no r~eptor no 

puC"de cun1pl1r s..i.osfJc1or1.:1mC"n1c con l.1 t;ue.;s 

Subordin.adón fnúlliplr 

• Probler11;1s d1s1nbuc1on de l.i. 

autoricLld 

• Problemas 

• E•us1en funciones que sr. ">Obrepouen 

• El subordinado puede busc • .u urientac1on del 

es;pec1:d1sta n1enos 1nd1c.tdo 

• PuNen ilirS<"" ClHlfus1ones y pr-rdida de !lempo 

cuando no :<.e s..sl~ t"-...w:t.uuentC' con que 

espec1.i.l1st.1. .:ict1d1r 

,_ __________________ --------~----------------l 
DC"sarroll.a cnn111nicacionr'I dirC'Cla' T.-nttencia ~ rnn1pclir .-ntrir r'prcialista'I 

• Pemure conr:ictos directo-:. l'.'ntre los org,anos o • Puede d.:1rs~ la 1endenc1.1 en el l'.''>fX"C1;1list.i. de 

cargos 1nlt-res..i.dos sin ne-ces1d.i.d de s.cr.u1r 

estnctamente lo!' c~ut.ales formales e 111direct~ 

FlC"dbilidad al carnhio 

1n1poner a J;1 org.:uur4-irion su pun10 de vista 

Se redui;:-e la 1n1c1:tl1va p;.ir.1 acciones con1unes 

Sc:"para la'li funcion.-s de.- planracicJn y control dr las Trndrncia a la t<"nsiún y'º" cunOic101 dc-ntro dr la 

de ..-jccuciU11 or-,::anizaciún 

• C"ad..1 or¡~1no realir4-i especifican1enle s;u ac11\"1d:.d • Pu!"d.cn dc-..;uroll.;1r!>t' d1verr.encras y 111ul11phc1cLi.d 

'liHI tcncr que :icomp.-ir'iar ;¡ !.:is de-n1.i.s de ol"Jj!"tl\.0!; producto de la con1pctenc1a 

• Se pu.•rde Ja v1!:1Ó11 de la org.-in1r4-ic1on como 

con1un10 

Sen11n11en1os de opo-s1c1on 
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Esírrn de nnlicnC'ión 

• Cuando Ja org:tni.r.ólciún por ser pcqucrla tícnc uu equipo hicn annoni;, .... '!do de 

cspcci:tlista.'i coordin.1do .. por un dirigente cfic:1.1: y c!.1.i orientad.a h:tcia ohjcrivos 

comunes. bien definido!. y colocados 

• Cuando con n1ir:r .. :t itnpl.Jiit:rr un:.i 111riu:1 u pruccdünicnto de cv:tluadún y control. 

la org:111i.r..:1cil'111 dclc¡•_.1 rc111poralr11cnrc f.1 ;nuoridad" funcion.11 a .1lgL;n Ornano 

c.spcciali.r.ado 

ESTRUCTUR..,.f ORCi.Al\'/ZACIO."\'.·f.f . .f.l,VF:'A-STAFF 

Este sistcm.:1 trata de ·1JHO\ cch:u l.1:-0 \ cnr:1j.i. .. de lo:.. do:.. ..:...-rudin.-. :u11crion:o; Por Jo que 

de J:t urgani...-41ciú11 liuc;il cou ... cr, ... 'l l.1 ;111torid;1d ) rc ... ¡u>11 .. ahilid."1d inrcp.T.:Hnentc 

tTansn1itida a tra'\. és de un o;,olo ji.:fL· p:11:1 e:1da fi1111..:iún. p..:111 é ... 1:i .nitnricLuf de linea 

Tccibe ascsoTarnicnto y scT"vicio de e..,pe..:i:11i ... t:1s par."! c:ttf:t tiu1dnr1 .·\c.:tualmcntc e~ el 

ni.is !'>Cguidc> por Ja~ grande ... org:iui; .. a ... ·uu1e ... 1.:n l.1 .. crnprc-.::1 .. pri\;id;1~ . ..:1 c~q11crn:1 de 

asesoría se inicia con la utili;.;u.:iún de :1si!'>tcntc<.; cnntr.;1t,'1dt> .. p;11:1 ocupat!'>t! <le los 

pormenores de los trahajo~ adruini:..tTati" n ... par.1 suruini-.trar infinn1ación rtcccs...'lria 

para Ja toma de dcci!.ior1cs o p.na prc~"lar consejo y •'lsb"1c:uda en Ja tOrmuJ.1cion de 

planes. 



Durante In depresión Je los :ulos treinta .se cnfatir.ó c1 uso de las agencia!., para obtener 

nsesori<1 a bajo costo paru las cn1prcsns t..-n lugnr de tc11cr que m:uncncr a un órµano 

cspccia1i7.ado interno todo el tietnpn 

E!>""te concepto se h:1s., en c:I hecho de que entre la línea (órgt11Hl' de ejecución) y 

ascsoria (órganos de apoyo y con ... ultoria) e,i ... 1<."11 relacione~ de autoridad Uru.1 ... de los. 

prci:ursnrc-. y c-.-iudilho ... de este tipo de org;iniJ' .. 1ciún ~on Koonr" y ()'l>ondl 

Según c..-1 principio ··e .. c:tlar·· de 1'1ooncy. en cualquier lnga11i.T .. ,ciou dchc c'i~1ir una 

serie de relacione ... tk autorid:1d cutre -.upcrior y -.uhordinado.,;, dc-.dc la cirna de l:l 

organi..T ... 'lción ha!-,:1 ta~ po~idones rn;i.,. h.1j:1 ... La función de :i~c~1ri:r ... e debe fi.1.;i<n1aT a 

la de la linc.1 de autoridad 1.·n .-.lgun.1 rcbciún de d1.·perulc11ci."1 

En la organi.T ... ,ciún linea-~taff 1.:onvn.cn úrgano~ de linea y órganos de !->"""tatl~ los cuales 

se di!.""lingucn tuto!. de otros con In~ ~iguic..·utc~ critctio~ según ldalherto Chiavcnatn. 1 

• Relacu:!m con /o.,,. olijL"l1vos dL· la or}!aiu=ncuút Scp,ún c~-ic criteTit.>. las actividades 

de línea c~"tán dire1.:t;1 e indiTcdamcntc unidas a tu~ objetivos h:isicos de la 

o..-ganiJ ... 1ción u del org:anigTarna del cual fi.Jrman parle Casi sicmpTe lo~ órganos de 

línea están enfocados hacia afi1crn de la organiI-'1.ción. I\-1icntrns que las actividades 

de ~affcs:t::in unidas a los objetivos indiTcctarncntc. por lo que los órganos de stafT 

1 Jdalbcrto Cluavcnato, Jntroducc1on ;1 1;1 teoria l".eneral de 1;1 .adm1ms1rac10n, r..1é:.;:1co, f\1c Gra....,H11l 
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son intraoricntados. 

• Tipo~/._• au/arulad para c:¡c•c111ar l .. t)S úrgann~ de liocJI tiene autoridad para decidir 

y ejecutar fas actividades pri1u.:ip.-1k~ o vincul.1da.,; a Jo .. olijctivos d(.~ f.'l orf .• ·uii;..aciún .. 

de n1odo gcncrnl tit.·nc ;1uto1idad pata (.'jcu1t:1r y pa1;1 decidir Su actividad es 

decidir, ruandar. cj(.·1...·ut:ir, Ji.-.cer S11 :iururubd l'" l"/c-rl·ida ...,oflrc pcr...,ona._ 1-'1 

autoridad es ah<>ohl1a y ... e h;1, .. :c por 1111;1 r~l.1 ... ·11··11 jer:11q111._·:1 Ju1c.Jf l .. o .. ur_c .. '1110 .. de 

statr por :..11 Jadl> tic.:nc.:n aurnrid;1d dl' :1 ... L·-..or1.1. de pLHll.';1..._·111n y 1.:ontl"'nl. <le 

consuJtori.a y r(.· ... ·on1cnd;1..._i1u1 Su :1111011d;1d c .. c¡c1cid.1 ~ohrc 1dc.'l ... o pl¡1ncs. 

cspcciaJi;-"ld<>o;. 1 .1 :1111nrid;1d c.,; rcl:1t1\:1 ~- "'--' 11:1 .... -e por 1111."l rc/:11.:iún f"uni:ioual y de 

consuhori.:J (.'\ne,(> 3) 

C'nr:u .. ·tc..·rí.,1ira'ii 

• Fusión de Ja c~1ructura lineal y de la c ... trucrur;i fiJndnnal Con predominio de l.i 

prin1cra cad."1 úrg:mo o carg<l se re¡Htrta a un -.ólo Ót¡!.ilfln o cargo superior. Sin 

embargo, cada Organo o cargo rcóhc 1;1mhién •1scsori;1 ~ ... crdcio .. espcci.ali; ..... -.dos de 

diversos órganos o car~os de staff Exi~1c siernprc autoridad lmeal de un órgano o 

cargo ya sea de linea o de staJJ'sobn.· "ll~ s:uhordinados ~-existe t.::imbiCu J.i auforidad 

funcional de un órgano o cargo de staff en rclaciún con todos Jo, dcn1~is órganos o 

cargos de Ja nrgani.:r....ación. cuando ~e lana dt: su cspct:iali<lad 



• Coexistencia cnlr"e las lineas formales de comunicaciún con las lineas directas de 

connmicación. t...a jerarquia C!>1:Í representada por una conciliación entre las lineas 

Comutlcs de con1unicación exislcntcs entre superiores y subordinados. El sun1ini!-"1r-o 

de asesoría y servicios c!-1>cciali7.·ulos esta representado por- las líne:ss directas de 

con1Unicación e'.'l(i!-."tcntes cutre cual<Juicf" órgano y el ''!--Yafl" 

• Separación cnlrc Urganos operacio11alcs (ejecutivos) y ór~anos de apoyo (a~sores) 

Las funciones de stan· puede c'istii- en cualquier nivel de una organiJ.ación linea· 

sr:aff. dc~c el nivel m.-l!. alto al nivel utas bajo de la organiJ.ación A medida que se 

sube en la e~ala jcrácquica aun1c111a la proporción de las funciones de consultoría. 

a~suria. consejería y recomendación y disminuye la proporción de la función de 

pr-cstación de M:rvicios c_qlcciali;..ados En sentido contrario a media que 

desciende en la escala jcr:icquica. aun1cnla la proporción de las funciones de 

prc~"tación de ser-vicios cspcciali.r..ados y disminuye la pcoporción de las dencis 

funciones. 

Yod~r de!.1.aca que las mayores responsabilidades de un órgano de "statr• son las 

siguientes: 1 

• Formular las normas, reglamentos y procedimientos 

• Efectuar la planeación 

' ldalbeno Ch1a-.-cna10. Jn1roducc1ón a la teoria general de la administración. Mé:icico. Me GrnwHíll. 
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• Revisar y C:!i.1:im:u· constantemente Ja plancaciún para aju!'Otarla lo mejor posible a Ja 

realidad 

• Consultar 

• Recorm:ndar 

• Servir a Ja linea Je opcracinnc' prc!<..""tando se"';cios cspcciaJi;..ados 

t>•:svr-:~TAJAS 

As("i:un• la :nrsuría r'prciali1ad.:1 -----;- f•usihilidad dt" conflic1011 rnt~ la asrsoria y Jos 

auloridad 1inica 

• Coruo Jos t.~pcc1:ilr<.t."l<; de sr.itf no pul,h."fl 

1ntt•rvt."f11r en l:i ."l~itond.:i.,f dl· /o., t•r.i..:..1rio·. :i los 

la cstruC111ra Ju1,·.1J cnnr.er\:Hld~l d pn11.:1p10 dl· 

autond."ld lu11C."l dd supl"f'-"lsor ~.oba· ~ti'> 

subord1n:ido:; d11"'--"tO!. 

• 1.tl'> a-.t.".nrl."'> r10 tienen aurondad de linea 

o;ot•rt• In•, .-.d1n1n1!>tr:idores o dc..tJ:lr1arncntos de 

tt"ClllCO cspcci."ll1zado 

~l"llL'r.J.l!11t-:1tt• con ct1r:;;os -:.upc..·nort..-s y titulado 

• L;¡ :isc..~ori:-. fl'JHC:'..c:U."l un costo bastante 

dcvado p:ira la t..•n1prt..•s:t 

Acti,idad co11ju111a y coordinada dr lcu Dificultad t"ll l:t ubtrnc-.i<ín :• manurrndón dd 

óri:anos di: línrn _,.. dr los iíri:;anos d(" stafT cc111ilibrio din:ímico .-ntrlC' linra y sfafT 
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Es de ;amplia :tplicadún en Jas grnndcs cmpres.'ls hoy en dia. considcramin que Jos 

c~1u~ciali!itaS pueden in •. :orpor;n~c .a b org.•1ni.1...tción cuando ~us ~cJYicios s.can 

ncccs..11rio ..... icn1prc y cuou1do c:o.1o!i c~vcci:Jlisras no iorcrvcnR:tu cu (a<;. línea!> de 

aurl>rid.'ld del "-"'rg;ino asc ... ora<lu 

l lay c¡uc rcncr en .. ·ucnta que en la pr;Í't:tic.'I. J.'.I~ urg;sni,,_.-icíonc-..; no apfii.;an tk fonna 

.. pur.'I" uu ~úlo rnodcf,l <le c ... tn11.:rura 01g:u1í.l' .. 111.:iClrrnl Sino que de ilcucrdo a 

nccc~idadcs tt.•rorn:tn algun;1!> ~·cnl;1j;1<o de ...::;1da rnoddo l) in(.'.Ju .. o intpknu.~nlall 

propio<.; rnC1olfn.,, p.1r;1 c~rru...:iurai .. u org.;ini.l'.:1dún. l'or c . .,;ro rui~ intcrc....-1 n1c.:n..::iona1 

bn:vcn1cntc otro .. cipo ... de t."s"tru.;rura organi..,....;:1i:ion,11J que no por difí.:n:ntc<. d...-jan de !<>Cf 

intcr-cs.·ulfcs. !>a que no ... pcnuitir án cornproO.-u que Ja..; nrg;111i.l'..;1cio11c..;, p1ir1t.:ip."1h11t:nlc 

aquellas ¡~rand!.!'s orgaMi.r ... "li.:iu1u:.<. fran!'-.nacion.-ilc.<. han adoptado cstnKturas 

organi..,....acionalcs de acucrdn a .. u~ nc1:csidadc .. o <,;ar:ictcri.-.;1ic.11 .... pani~ufarcs d1,.• su 

acth·ilfad 1 

'rencmo ...... ...,¡ por cjerupJo la csfructura or¡.:anr::,ac1onal por prc"<:lucto. C!-.ra divide fas 

unidades cou lw.<.c en tos producto ..... Por cjcn1pJo en Cicncrnl MlllOfs ~Ll!<O divisiones e.Je 

automóviles y camiones son lluick, CadiJJac. Chcvrolet. OJdsmobilc, ere. tamhiCn en fa 

1 Davtd R.. Hmapton. Admrms1rac1ón. ~ieic1co. l\fc Gra....., H1ll 
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iudus1da para espacial se utili.r~1 el ténnino ••.wructura orga111::acun1a/ por proy,·cto o 

par pro¡:ran1a. Fstc tipo dt: c.,;t111ctur:1~ fa1.:ili1;u1 la i11110 ... ·aciún Requiere uu;i c ... irec...·ha 

coopcracié>n y c.:on1unic.1...-:iú11 entre vario.,, 1~rt1po' c¡uc ~011trih11yc11 :1 la rc:ili.r~1ciú11 del 

producto. Proporciona c•;t..: tipo th.· c...· ... oui.:tur;i tHp.:111i;.ai.:i11n.:1I una rapida r..: ... puc:-.ta a 

las condiciones c...·:1n1!ii."111lc...· ... dL·I cn1un10 .-\1111q1JL' 1;t111h1c...·n ti..:11...-: ... us dc...,v..:11t:1j."J<. o 

lirnitacitHt..:s (;01110 toúo..,, u11.1 d..: clJ;i ... c.,, 1p1L· a '1.t..'L·c...· ... 1111 L"t1!11..:c...·111r.1 lo·. i.:1111111..:irnicnlo~ 

de Jos <.'sp..:ciaJi,ta.,, en fi.nn1:t" c ... c...·1H:i;1k·..; 1 "''"te t:ic:rro 1•.r;1dn dt: i11 ... C}~uri1bd por parte 

de: Jos cn1plt:ado~ 

las variacionc:-. cutre la:-. difi.·rcnrc ... condi .. ·1011c-. l11c...:;1Jc...-.., o rc...-r1t1n;1k· ... 

I..a rslructura or.~<Ut1::acun1al orfl'llt,1.Ja al , /1,•11r.· divide l;i.,; u11id:1dc ... dc...· r11odo que 

cada una sirva a un clir.:nlc di~tin10 Jf;1y c111prc..,.-1._. que ..:lh:nt;111 con dcparta.rncntos 

difen .. -rllcs para atender a Jn-. organi:-.nu1-. del gobierno y ;1 J:i.,, crnprc:-.a'> corr1crcioilcs que 

compran sus producto:-. por cjcrnplo E'>tc>.,, dicrHc:-. rcc¡uicrr.:11 dc di~tinto~ n1r.!todos de 

vt..~ta, distintas característica~ c..lcJ producto)' alguna ... ""cJ..:c.:.. 101111hiC11 di .. tintn~ servicios. 

"" 



Cuando la adaptación de estas diícrendas es irHfi!.-pensahlc para el C'l:ito, al cstnicturn 

orientad3 al clicnrc ayuda .1 a .. cgurado IJn claro cjcruplo tic c-.tc c:1!->n ... on 1:1~ 

contpnrlfos c<litorialcs que 1.:uc11la11 con r.ra11dcs divi ... ionc.., doutlc cl:1hnran literatura 

dirigida a dili:rL-nfc:!> lipo~ de dienrc ... en e<.;IC c1-.o de lc..:101e-. '>r¡•:-u11.l'..:1r por d tipo de 

cliente a~i.Hla a 1:1 01g:1111I .. 't..:iún :1 L·o111:cn1r.'11 el coJHH.:irnicr1to-. de f:1'. rll0 Lc-.i._l:1dc!

c!--peciales y de lo .. c111:1le-. de distrihuciún y ~'lclr I''º" 1..·d10 de el 

J ..... , or;.:a111:ac1r)11 111arr1c1ul C!> olrP n1odclo de C'.1rt1L·1ur;1. el prin..:1pio c.·11 el que- .. e 

íunda con-.i ... tc.· en apro\ e1..·Ji:ir lo-. :1,pect(':-.O po-.itivo-> de 1.1 c'tructur:1 ftui...:ional y de k1 

C!-,ructura por producro ~ al 111i-.11u1 tic111pu e" irnr ... 11 .. dchili1bdc-. I· 1 d1 .. e(10 n1;11rlci;1J 

se ba~ en una i.:onccpciún n1en11 .. ri1~ida d..: la<> ffonlt:r;i... mtt.-·tdc.·parl.'ln1cn1ale.., Se 

supone que ltl" ernplc:ufn.:; p:1 ... :111 de- un., 1are:1 .;i i1tr;1 y puL·dcu tL·uer \ ;iri.1!> nbli,.,acioric ... 

a la ve;. ;1nte el geri..·ntc~ de di\"cl'>O'- pooy..:cto .. 1 º"' ¡~..:renll .. ·.._ p.1rc..:cn h;1hcr itleatln el 

diseño 1natoici."ll en n:~1n1e ... 1:i ."J tres .._·ondicion..:s 1 

f"'ruru.•ru. sienten l,"J nece ... H1ad de re..,pondcr ;¡ do-. prc..,ionc.._ aruhien1ale.._ difcren1e .. por 

ejemplo sati!-.focco L1-. exigencia!-. cspc(.:Íficas de los clientes que induycn restricciones 

de progran1a-. y de Ctl'>to.., . y por otro lado lograr !;1 c:'l.cclcncia tCcnica de los 

productos 

Srguru/o, las nccc~idadc ... de con11mica.ciún entre los individuo!-> y los grupos rcho1s.,n la 

capacidad de 1."J c .. ,ructura actual. L:1 incertidumbre arnhicntal. Ja i;nmplcjidad del 
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trabajo y la interdependencia de personas y dcp:utamcnto!. aun1cnla11 umcl10 a rncdiúa 

que la ctnprcs.-. divctsifica su:-. prodt1t:tos. tcnilorio~ y rncrc~ulo!. 

Tercero, 1-1s pres.iones Je dc:-.c111pc1)0 y co-.ro c'ivcn un."1 rn:1yor par1ic1p."lciún y una 

ulili.7..ación ntas fk:-,ihlc de lo-. rl."Cur ... o~ hurn."1110 .... tinanc1cro ... y fi.._icn!-0 

,\nuestro p.'lre..:cr t."I t1pn de t.· .... rru..:1ur:1 t1r1~•H11/,.,;1..:1t111,1l 111;J-. conveniente que puede 

presentar una r11icr111.:111prc--.;1 de :-.c1,1t.Íu-. t•-. Lt c ... tru..:11u;1 1111•.-,11i;,.,;1d1111al J_inc:1-St.'1H: ya 

que por la 11,1lurak·.,._1 tlt.• -.11-. .. :;lf.'l"'-h."ll ... ti..._·.i... t.·-. fh:"1hlc al c;11nl110. por lo t~ult(l pcnttilir.:i 

en un n101nc11to d.1do 1111p/.lu!:1r 1..•l IJc-.:1Tr11llo ()r,~anu.:1 ... :11111;'1 -.111 uingun prohlc1n.a 

,\dcnuis dchiJu .1 que 110 t.·-. u-.11:11 q11e 11t1.1 1111 ... ·rpc111pr .. ·....:1 r.:ucnlc i..:011 un organo 

cspcciali;~'ldn o dt.•partar11en10 de pc1~(1n;r/ p.tr;1 i111pk·111c11r.u t.•I pro,.-c-;o de i..:;unhio, l.'l 

c~lnH:tura tH!:a11i,.~1 .. ·iu11;tl 1111t:.1-Sr;itl" pe1n11te :1 l.1 or)'.a111.1".1ciún l:i ..:nntr;1tacion de 

2.4 OB.JETJ\'OS DE LA ESTRIJCTlJRA 

ORGANIZACIONAL. 

""I..a estructura orp.ani ..... acional es una hcrrarnicrit.'l Jc que se: vaJcn Jos gerentes para 

pcnnitirlc .a fo orµaui/~""Jciún rcali;..;tr debidamente su C!-.lratcgia. E J uso eficaz de esta 

hcrrnmicrua ~uponc.: un.;1 co111prcn!-.iú11 rnuy coruplera de 1:1 c.:su:etcgi.'l Pero requiere 

además que la estructura esté hicn ,'Jdaptada 01 la tccnnlogfo y nrnbkntc de fo 
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organi.7..ación. Una bucn.:11 cJccciún de Ja estructura c'igc conocer- Jns Vc..'"Tltnjns 

especiales de los diversos tipos de cstn1ct11r-a urgani., .. 1cional " 1 

.. Los objetivos de cualquier organil'~,ciñn "ºn cnrnplcjo-. y uinguua tiene un súlo 

conjunto de uhjctivo..; .·\unquc Ja 1n;1ynr palle de Jo ... di1ci.:tore-. 1111f11-.t11.'llt:s afirrn:u1 

que el objctiVtl dc ~u cor11p.1ilia c'> el obtener hcnctli.:in .... tal :dinuai.:iou e-. uu:1 :<.irnplifi-

cación c'agci:ula true p:1s."1 por .1lt<t Ja infl11cnc1a tld 1..·utornn 1..·~1crnu " de fo<;. 

jn1bitus dd cu.,J dc11utarc1no!'o pa1.;1 l:i rcafiLal:iún dt: e:<.la i11vt: ... tig:t'-iú11 el dt: c-.1.:1blcccr 

CuncioUC:S obfi!!acione<;. y njvcJc.., jcr<irquii.:t)-. c.<;. COJTCCl.1n1i.:11tc }" de a1.:11cnftl ;1J tip11 de 

organi.,..ación 

Para tener un producto u !-.crvicio cc1rnpctitivn. la estructura or1~;mi...-~1citu1al ,, irnplantar 

dcher3 10111.:u cu cuenta Jas e~1ratcgi.1s a M:!!uir para cuhcntar'--C con el n1cdi11 )-

convenir en Jídcr a Ja org:rni:.o-... 1ció11 T.;:uuhién c_,i:-.lc 0110 tipo de cslructur;i 

organi7.aciunal que corno ya vimos su principal objetivCl rcc;te en el pro<luclo y ~us 

objetivos caracicrü.-1.icos deber.in !-.Cr oh~cr.:adt)S corno, la c;mtidad. calid;1d. c"lilo. 

costo. ripo y disponibilidad AJr:unas "\·cccs el producto y el ohjclivo del sistcn1a es1.;:ín 

1 David R H<1mpton. Adnun1str.:.c1ón. ~féx1co, r..1cGraw H1ll 
7 .Edg..,r F Huse, et al. El con1port;u111cnto hu111;u10 en l:i.s ort',.an1.l"-"l.Clones. Esp."Ula. ~usto 
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en conílicro. Espcci;:tlrnc111c en 1 .. s 1~r:rndc-. on~aniradoncs. se oh .. crva l.1 siruación de 

<¡uc se u1ilicc la Cl<-"1n1c1u"1 t1rg;Jt1i;~1cional como rucdio par-a influir' en :...11' prcipio..¡ 

rnic1uhros o en cJ entorno. F' que c .. 1;", or1~aui;~1c.:ione-. tiene ur1;1 gran ca111idad de 

podcf" y 11tifi;~1n c.;te podcr- p.11:1 pcr:...e_1~uir otro' ohj1..·l1\'0' 1·'1.J<.lcn adcru:1<,. cicna-. 

necesidades fi:...io/1'1gi ... ·:1 .. prop1;1r111.:r1tc did1a-.. :..u ... 111i1..·r11hro.,; ltt:11c11 r11..·..:c ... id.1dcs de 

scguddad y :...upen. l\. L"t1c1;1 1'111 1..·¡1..·111plu l.1 p11..·111..·u¡ia ... :i1111 Jiu1d:11111..·11t;il dt: fo._ r111t:n1bro:... 

Por ello c .. tan 11111) rnot1\.1do ... p;11;1 h1~!1:1t 1...1pit,t/ ... 1iJi ... ·1e111e p;11:1 1ni..:i:ir f.1 .1 .. :ll\.1d:ul y 

ventas su1i.:ie11tc-. p;1ra ;i..,c~~ur;ir .. u ... 11pc1\J\ <."ti'- ia 

h) .1\'t.•cl's1,/a1I.·\ .11"'·1a/,·s l-11 r.rnro nti ... .: ... :1ri-..C1n.:11 Ja-.. tl1.:1..·1..· ... id.1dc .. dc <.11pcn..i\.·crH.;i,1 

.!>OU poc.1 .. la:.. 11t.:..:c..,af.adc-. ""':1;ik._ q11c- '-lll.l'.L"ll ('11ar1do l.1 ur)•ar11/_.;1L·iúr1 ha cn.:.;1do y 

urgani.r..aciú11 cn1pic.,..:1 a ::itihao.-..<: <1 l;1 ... a.'-th.laCÍtlllL"'- 1'rcr111;1h! ... , ctc 

e) /\"cc:.·su/ad ,:f,•/ •')..'" _1 ltJ "·''JJ111<u'J"" l·u cierto nivel de dc..,cnvulvi111icnlo 

organiY..aciot1:1l. c.1rt1hian de ntJc\. o Ju-.. ohj.:tivo-.. .. i1hor;1 !:1 organÍ/ .. ación Ir-ala de 1ncjoraf" 

su rcpulación y de :..el" cs;ti111ada por l;i.;. otra ... urJ_>,,'1ni.7..;1cionc'> y por l:t co1nu11idad. 



d)Neccsulnd d,~ n11torr<•ult:ar1ón Los ntotivos c..::oniunicos no liencn ninjo!Ún p.1pd cu 

fas ;scrívidttdes de aurorH.".ali.r ... 1ciún de la nrgani.r ... 1ciú11 E:'i~tc cic1to p;11alcli~n10 entre 

la jcr.arquí.1 Je nccc~i<l:uScs de un individuo y l.i de una nrgaui...-...:1..::i,_.m f _no,; ohjcri"-'O'>. 

fines y valores Je la organi.1" ... -.ciún c.:tmhian .-. lo largo ód ricnrpo !'-Cgim !.U 

dcscnvolvirnicnttl 1 

2.5 FINALlDAIJ DE LA ESTRUCTURA 

ORGANIZACIONAL 

A panir- dd c .... -tn1cturali.,;1no. _<,e; Jl3!.-Ú .-. .-.ualil'..:tr otro.. tipo;. d1fcrc-nrc.. de 

or~:snir...:Jcioncs. ;\dcm.is de ¡;1..., IT1bricas .<.C dchcn ~nn .... idct•H l."J!-. 01g."ll1J.1"..:1noncs n1icrn, 

pcqucfü1s, mediana~ y µraudcs; púhlic:i~ y p1h·.Hla.<.. cn1prc~;1.<. de lo~ ni;i-. .11, c...·r<.,o-. üpos 

(industriaks o productor-as <le hícnc . .,;. prc~tadora.<. de .<>c"-·j,,;j();-., ..:cum.:n;i.1Ic .... a¡'.11..:1,J.;1 .... 

etc.) organi?.:tcioncs n1iJirarc'> (ejército, rn.-.rina. acrnn.'iurk<J). or¡~ani;_..,(._·ionc...·..; T<-·figa>:-.;t.., 

(iglesia), orE-?aní; ... 1cioncs fil:mrrt"ipi'-·a .... p;ir1idos políticos, pr-i-.iouc ....... tud1..:ato .... cr..: i\ 

panir del cstn.Jcturalisn10, la administrnciün no 1¡11cda y:1 n.· ... tc-ingiJ:J a b .... t:lhrica.,, ... i110 

que se extiende a todos Jos tipos pos.jbJcs de org:tni;.;icioncs 

De aquí se dc!:»-prcndcn ciertas car;H.;tccí .. i'icas intercs..-.ntcs p;1f"a l:i con1prcnsión de fo 

finalidad de Ja C5tructura organi7 .. ;1cional: 
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• La lcoria cstntctur.1li.;;t:a .;urgió en l:l déc:ufo de lo .. :ii11h -o 

dcsdobl.:imicnro de lo-. :w.'llisi!-. Je las divcrs.H nccc .... id.-idc~ de l:J.; nrr.rnir..;1...:íon1.~.;; 

un 

• Los autores cstructurah,,;tas busc:t11 iutcncla..:io11:1r 1,,.., or!~.tni..-_1_·1111H .. • ... 1.:011 

antbicnte c'tcn1<1. q11c ,_ • .,, 1.-! ~o .. :ic1bd rna:.·ur. n <;.c.1 b ..,o("i<:d .. 1· .. ! d: t•• g.1ni;.1cion~ .... 

• El .1u:íl1 .. 1 ... d,,: l.1-. 11r:.-.1n1/.1..:H>llL" ... dc-.d·.: e! J'lillf(• d-...· \1.:.1 _· ... ·11L: ... ·.d: ... 1.1 .... .- li.1;.:c 

dentro de un cnll•qL!c rnultiph:;. ¡'.l111>:1h/;111[1.• 1a11t" Li 1•q~.l:JL'.1 .... 1<11, : .. •11n.d .._·1111H• 1.1 

i11forn1:il d..:!t,_·n ... .:r .... 1n1prcnd1d;:i.,,, ..:•Hilo tan1!11·.:n l.1, r1..·.:•>n1¡ic11~ i. ;. ".lllL·iunc .. 

1natcr-i.1k~~ ~ '-tJ.:1:ilv-. (!•.:b...:11 ...,_.r <..1111:-.id1.:rad:i ... cll el .:1'!npt•1l.i::•;•:11:•1 .:·_· J.1 .. pc1-.ona-.. .. 

lodo<. h1" dif1 .. •r1.:11t•:,. tipo ... de nt!'•1111;.1c11>nc.,, deben .._,__., to:':: .. 1d"~ ·_·n ...:u::nt;t. lo,., 

• Para cv.aluar Ul<..'jor b rc:1h~·il<..·1n11 tic l.1s orgalll.t'..'.t..;a>nc.<., los objetivo;,. 

organiL ... 'lcionak,; r-cprc.;;t.:ntan la-; inrcncionc<> de las organi/..a.:ionc:-, v su alcance 

n1ucstra h.:i~"t:J que punto las organi;, ... 'lcioncs son eficaces 

• La rcori.'1 cstnictura!i ... ta inaugura los estudios acerca de que el medio ambiente 

c.,"terior influ)c directamente el mcdjo interno de la otganiz..ación así tenemos el 

concepto de que las orga.ni7-'1Cioncs son sistcrnas abiertos en constante interacción 

con su nicdio an1bicntc 
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• Una de las principales finalidades de Ja estructura orgauiJ'.acional es que si se 

resuelven Jos conflictos que pudieran darse y se involucran los aspectos positivo .... 

esta resolución conduce a la innovaóún y al camhio 

Una de las principales finalidades de la e!<.1n1ctura ncga11i.l'."1ciorrnl. cuando Csta funciona 

cficientcn1cnte e'> lograr cJ ctruilihrio dentro de las organi.r...acioncs. i:stc consiste en 

equilibrar las ncccsi<la<lcs de Ja empre~ e~ dccü-. opccaciouc!<. eficientes y pruvechus..-.s, 

con Jas nece~idadcs pskoló~icas y ~u;ialC's de su!<. cmplc.,dos 

Robert M. Fulm9'r rn:.rncja Jos :-iguicntc .. factores como prota~or1i-.--ias del equilibr-io 

or-gani7..acional 1 

• El trabajo dchc ser cspeciali7 .. ado p2rn alc.111.l'.ar cticienci,'I. pero no tan c.,;pcciafi.l'..ado 

que las tareas rcsuhf...""ll carente.,. de significado para quienes l.'!S cjccut.1n 

• L-. jerarquia organi;..6lcional dehc ser lo f,;1:-1antc alla para cxi¡ür re:-Jlnnsahilidad 

ejecutiva en muchos niveles, pero no tan aha para dc~lcnrar la delegación y la 

iniciativa y se obstacuJU.e 1.1 conmnicacibn. 

• La organi7.ación debe !.eT Jo suficientemente grande y cornpJcja p;ua dcscmperlar 

con eficiencia las acüvidadcs necesarias para alean ...... .,, los ohjccivos de la empresa. 

pero no tan grande y compleja que afecte ncgath. arnentc la rnoral y la pcoductividad 

del trabajador. 

1 Roben M. Fulmcr. Admin1strac1Dn y org;::u11.1~'lC10n. f\.fé1uco. Ed Conlincntal 
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• Los dcJJanzuncnros deben 1cfJejar las acrividadcs h.isica.., de pnuJucdún. venta!'- y 

finanr-As. pero no t.lehcn cs1;1r r.'.lu ai,.Jados y ser tan podcro~l,.._ c1uc soh1cp.'1~e11 cJ 

coruproruiso pata el («Jf:1I de l.'1 011~:111i.l' .. 'lci1111 

• Los rran1os de co11u1tf dch1...·r1 ... 1..·r lo :-;ufici1..·11ren1<--·rue 1..·11rtn ... p:ua ta¡;alir.'lr f;1 arencíón 

ni rrarno. ricn1110 y rc"-·ur:-.o ..... 11 gerente. pero Jo h.-i...-1;111tc r.rar1de...- p.-ir;i finucnrar J.-i 

dclc:gncii>n y 11ifu .. iúu de fa rc!-.pon-..ahilid;id 

• ,, por úlrirnn podcruo ... dc..:11 1¡111..· fa fin;rlitf.-id de l.1 1..·•;frtH:tura or1~;1ni,....:11: .. -iou.-il ~e 

rcsuu1c 1..."'11 tij:tr Jimcion c .... t1hli!:at..:ion1..· ... l-"n ni-. de-.. je1;úquico-.. d1..· acu1...·HJ0 .1J tipo <le 

org:.nni,,.ación para 1p1c e ... 1.-. lirn¡,:Ínnc cortl'l't;1n1cr1rc 

2.6 11\JPORTANCIA DE LA ESTJH JCTUH.A 

ORGANIZACIONAL 

J)cntro de l:i in1port•11H .. -i;1 de l;i c:-.-rnu.:lura organi7 ... -icional t:.1hc rncnciona rsc 11uc Ja 

estructura organi ....... ac..·ionaI c.,. el c . ...-q11cn1.-i esrahlccido de rcl.1ciouc~ crirrc los 

con1poncntcs o p:tr1C!> dt.· f;J organi ....... -icíón. A difcn:1H.:ia <le: lo~ !>i!-.'tcn1as n1cc,""inicos <> 

biológicos, J.1 c:-.-rnJctura cfr.: la or~.u1i ....... -icíúu social no e:-. visihlc, ~e infiere ."l partir de las 

operaciones. 

Las organi ........ 1doncs ticn<..•n cstnJcWras finmal e inrornl."ll La estructura forn1al es el 

rcsuhado de Ja tom:1 de decisiones explicitas n:forcnre a Jos C!iqucmas 
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organi7.acionales. y nornuhnente se exprcs:. en organigramas.. manunlcs y 

descripciones de puestos. 1 

La preocupación constante de Jos diferentes estudioso~ de las urgani.r4"lcinuec; y Ja 

.1:uJntini!..'1raciún. radica en la hliS<1uctb. de una estructura or1~ani,..4"1cional <¡ue ..-csultc 

eficiente. l\1uchos de In~ c.;;;tudios iniciales to1n."1b.u1 de 11; ... e a or-gaui ..... ,óoncs hicn 

establcciJas como el cj..!:..-...:itn, el F ... -tado y la iµ..lcsia. 

1-"'IS orp.ani .... "lcioncs en l:t :1ctualidad cst.ln c.iracter-i ... 4,da~ por un alto p.rado de 

espc .. ·i.ali .... ..acinn. l:t 1.·u."ll 01.·11rrc._• c..·n do-. din:ccione~ Ja "ertkal reprc .. ent:uJa por J;i 

jcrarquia, y 1., hori...,.ontal rcpre-.cntada por l."1 di\.'i ... i(111 en dcp:utarncntns l~s 

organi.r..acionc~ al t.L11 se cucn1:1 dc q11c .. e de..,cnvuclvcn d1.·1111n de un rncd10 carnhia111e 

lr;in tenido l:i nccc..,id;1d de rc ... ·1111ir :1 nuihípk ... hcfl;l1t11cnt:1.., p."1r:1 l.l 111tegrac1ún Je sus 

rnicrnhrns. tal herr;unicnta puede c11co111rar!-.c .:omo u11.1 de l;1~ li.u1;..:-inncs de 101 

estructura org.u1i7 .. "lcion .. "11 

La mayor parte de i."1<> or-gani ...... acionc'> -.ufren carnhins frcl:uentcmcntc en su cstn1c1ura 

y en lugar de ofrecer- relaciones. penuancnte~ y aharnente estructuradas. la 

organiz ... "lción moderna tiene n1cnus fonnaliJ ... ,ciún y c.i:mhio:-. de puestos y <le roles con 

mayor frecuencia y una intcracdún n1.1s <liniunica cnue las divers;is funciones o cargos. 

1 Fremont E Kast. et Al • Adn11nn>tr.ac1on en las org.,n17..:.tC1oncs. J\.fe.,.1co, Ed ConuncntaL 

77 



Es intponante que la adminisuaciún disctlc C!.U-ucturas 1¡uc sean cuuy..n..entcs con las 

acrirudes y el cornponarniento de b gente en la organi,.:u:ión 

Las estructuras organi/4'1cion:alcs con ~us difCri:-nci.-.-. en t:un.lrlo. soti!->""ticación 

tecnológica y _f!rado tk cornplcjidad y fn11nali/4'11:1ún. c-.r;ín disc1lada-. para !.Cr o 

evolucionar lwcin ~i~""ten1.1s paca 111;uu:j:1r i11f111rnaciúu. J•tic úhin10 cahe rnencionar que 

el c~1:ahlc..:i1nicnto de un:i c-.t111ctura orgaui, ... -.cional '"llPcHJc en rcalid.-.d que las 

corntuticnciones ~i~ucn sicntp1c una nir.a c-.11ccitica 

Cabe rc..;..-.lrar 1.-. gran importan<.:io1 1¡uc ricr1c la c~1:n1ctura ocAani..,.._,cional para el buen 

fhncionanücnto de un.-. 01gani.J" .. ació11 
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tSTA TESIS NO" !9E 
SALIR DE LA Sli>L.IHECJ. 

CAPITUL~O 3 

, ..... 



O>OIGEN D>EL 

O'ESARRO'L.L,O' 

0'86AJVEZACIO!NAL, 
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3.1 ANTECEDENTES DEL DESARROLLO 

ORGANJZACIONAL 

Los orígenes del l)c....,,rrollo <>rgani.r ... "'lcional ~c 1cn10111an :1 loa ailos M:o;.cnla"-, 

rnanifcst.i.ndosc como un conjunto de idea<> rc..,pc .. :to al hornhrc. a 1:1 org:1ni .... ;tción y al 

ambictuc, en el sentido de- propir.:iar el cu:cirnicnto y dc ........ rrnllo <>cgú11 su"' 

potcncialidadc~ 

En un sentido :.rnplio ~puede auihuir In!'> a11tcccdcnlcs del l>c~"trtollo ()rp.:mi.l'..acional 

a una ~ric cotnplcja de factores .i s:1bcr 1 

a) La re/atn·a ,/tficult<u/ 1•11co11trt'ula ,.,, :r1.<;lt•,,1a/l=nr !<..J..\" COll<-'t'/'10 .... ,¡,. /a.'i <Í1v,·rsa.s 

teorías sobr1• /a orga111=acu)11, las q111' lraian un ,~11.fi:><¡llt' tllfi•r1•11/r, _l' n111chn . ."i veces 

en co11_/1Icto con /a.'í d1•nuio; 

Va hemos visto antcriorrnentc la diversidad de categorías mediante las cuales podcn1os 

clasificar a las ori~ani;r..;1c1ones. de ahi que el Dcs."lrrollo ()q~aniI..acional encuentra 

ciertas limitaciones en las tcor-fos antcrioi-c~ a CJ corno vcrcn1os a continuación 

1 ldalbcrto Chmven:ito. Jn1rcx:1ucc1ón a la 1..-oria r,c-ncral de la adnumstrac1on. México, Z..lcGraw Hill. 
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• /...o teoría r/1ü1ca propuc~1a por Taylor y por FaynJ, ~cparadamcnlc, dio Cnfosis a Ja 

organi.r .... 1cíi>n forrnal :-.· ,1 la ra..:i1H1ali.r..;11.:iún Je In-. ou.•ltulo'" dc 11oih."ljo (ingeniería 

indusuial) E~le lipo de org."111i.l'.:11.:io11c .. vcio111 :1/ h11111l1tc dc .. d..: 1111 puuro <le visra 

''cconóruico ... co11111 una c'rc11<,1011 de 1,..,., n1;íqui11a .. 

rcacciúu de t•p11 .. ici1lt1 al rradi~·H•r1;r/1-.n111 d._· l.1 1eo11;1 ._1.1-.i...:.1 IJÍ1• cr1J;1 .. ¡ .. ;11 hornhrc 

desde le punro do.:,¡..,,,, ...cKi:ll y· :11 clinu p ... 11..:1d•'J"''-º del rr;il1;1jo 1: .. w h:or-i:1 10111.a 

corno pr-irH.:ip;iJ...·-. J11.:rr;u111e111:1-. J;1 ... '-''JICClari\· ....... d1.· lo ... e111pk.1d11 ..... u-. 1J1,.•cc~1dadc .. 

establecida~ convcncinn;1lu1erir1.· ,.\.q1u el luler :1 .... go .. u11 ... r1r11y e ta autor id ad jcr;irquic.'.I 

f'urrnal f·-.1a h:t111., re ... tllln •:1•1rc...:ra p1.·ro ... o/o p;u ... ·r:rlnlL·rilt:. y:1 que .. Jr-vi1·l de 

d.hica 

• /,,,e,¡ rcorra r/1• la l•urr>1 n1c10 prcti.·ridiú a 1,.·1u11i11u:1cion d.ir l;i.._ ha ... c.., de un 1nodclo 

idc;1J y racional de: nq•.ani.l' .. a1;ion que pudiera ~(.·r l.:op1ado ~ ap/1...:;1do ,., l:i.., ctnprc~;1s 

cualquiera c¡uc fuera 'll r;11111l a1.:1iv1dad \\'chl'.'r dc .. ..:11h1ú J;i ... princip."llcs 

caractcris1ici1s de csra tcor-ia ha.,;;iuún .. c en Ja org:111i...-;11.·iúr1 dt.· un ejCrcito. sin 

en1U:ngo fiJc arnpliarm:ntc criticada esta tcor-ia por no ... cr adt:cuad."I par.:1 

aplicación en las cn1prcs:1s, como era <;u objc1ivu inici:.11. y:i que ésrn ~e n1ucstra 

carcnrc de l:t tle.1'ibiJid.1d a las iruun:acinncs nccc'>aria._ e imprc'>cindihlcs en una 
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sociedad 111ndcn1a en procc"'o de continuo y acclc1:1do c.;1111hio 

• La 1.~oria t•:r:rructurr1'1stt1, conciht.• f;r -..o..:icdad 1noder11;i corno un:1 .. ocicdad de 

organi.7.3.;ioncs (Ju ... org:Utih"ll'iún dchc !'-CI i111crprc1ada como 1.1 tUsiú11 y· .. inh:si'i de 

J.a organiJ-"lciúu fi.11111:11 \' de la inforr11:il 1 Ln:c t.;ul;i-..1<> u1111h1én c-.;t:1 rctirta en loo; 

cont1icto~ de Üllt."rc~c"' 'lllC ~e tfon c..·11 t.•I ir1rc...•t1cH dc...· J.1-.. nr,~;1nu;1r..:1onc...· ... y.1 quc...· lo' 

objetivos tng.u1iJ..ac...·1011."1lc-.. (111:1~01t.·" u1Jl1d:1de .... 11J.J\01 cti.,_·;11,:1.•. ,;1cr..:i111ir.:nro. 

consohda.;ion de lo'> 11c¡'.11..:i1h. c...·rc...· > 

individuales de lt>~ p:1rricip;111rc...·..; (1J1<1~tH .... 1l.'ln1'. nu.·j1>1 J101.1ru1 de 11ahajo. 

autorrcaJi..,.._-. .. ·ión. prc,tig10. 'CJ'LHid.ad pcr•.011;1!. etc ) 1 >e '-''le 1.-nnfJi .. :10 rc ... lllr<111 Jo._ 

IClHia apunt.1 111;1-.. ha .. :1;1 /o-. pruhlc111.1..., .\. :1-.pt.·;.:t11, 1.:11t1 .. :1•..., de /.1, 11q•.1nt.?.1..:i1Hlt.>• 1¡uc 

propiarucntc a !.t.llttcionc ... por lo quc r1:-.11h:1 rn.t-. 1¡11;¡ ft.·1111a dc-. .. :ripl1\;1 11uc 

propo'.'>iti\.a No c..., propiarncnrc uua fco11:1 de oq~:1111.?.1<..:1u11 -.11111 c¡u1.-• nhc..:c un 

método de :1n•ifü .. i., '.'!- cn111p:ir;11.:iú11 de J;p, 01.1~:u1i.?:1r..:itn1c ... 

rcsuhando un cnl(>quc prc:do111111a11tc111cutc .. o.._·úl/ngi .. o y 1notn ~11..:ion.;11 l-'1 

organi7 ... 1ción !'>C vc corno un urg.1nisu1t> "º"':i.'ll t¡uc ricnc...· v11J:1 y '-:ultur;i propia~ ,.\quí 

fo administración se cnfi:>ca ;¡J tra[o de fo-. pcr!"OorJ:1... Sun~c de c ... 1;1 rcoria el 

con1ponarnicnto orpani..?'..acinual. ,-¡,,u ..:01110 c.:1 rc:-.uli.ado Je rrllcrc:tn1hios y 

estándares de relación y cxpcct:itivas de 1:1~ crnprcsa . ..; a-.í con10 los conllicto!> cnrrc 

objctn..·os orµani7.acionale~ e individualc~ Sin cn1hargo C!>ta 1cori•t !'>C n10!<-1ró m.is 
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como una :tportacibn de nuC"vos conccplos y contribuciones rufas no corno tcor-ia 

definiti'l.'a de la administuciim 

De Ja teoría Jt!'I cornJHlrt:11ni< .. nto l11nt1ano rc!!.ulrú el rnoviruicnro Ji: Ili:~arr-ollo 

Orgaui...-..acion;1I. en ic..·I ... cntido 1k· ohfl"IK"r 1..-·:unbin y 1Ti:x1!id1d.'Jd or1~at1i/.:H.:ion.'ll Con C'!."'la 

tcoria se "·ic..·rificú 1¡11i: 110 ha~t.'I -.úlo cou dc-.;11r11ll.1r uu cnrrcnanucnto o ;utccu."lciún 

individual o grup.'11 ~iu pro .. nc,"lr L-J (:;1111l1iu c-.;pccllic<>. '"lflº que ic.."'· ne<:c-..:iriu tarnhiCn 

prccstahlcccr un c-.;tándar de dc~er11pi:110 y un p1ogr.11n;1 colic1cnri: di: ..::1111hio d<." tnd.:1 

Ja. 1ngani;."lción. 

C..:ahc acl;uar 'JUc aunque la' h:oria-. JHc\·ia ... al l>c..,1rf<1lln <Jrgani ... ..aciou;1J rii:ncn sus 

Jin1it:1ntc~. r.1111bién :1pon."lron 111uchi .. i1110 .. concepto..,, que fUcron Jo-. .1111cccdcntcs 

in<li~pcus;Jh/c:-. p:ua que pudi<.:ra daP••L"' Ja lcnri.1 del J>ic..0 !'><1nnllo (>rg:111i/..acinn.::il 

h) /...a ¡1r<ljiuu/¡:acuj11 <11• /o~· ("Sfuc/Jo:s: sohr.• la n10/Jl'<JCI•:,,, hunrana l' su 1111<•ift•rc11c1a 

d1·111ro ,¡.._. la duuir111e:a ,¡,.las orxa111=.c.rc1on.·s 

Al verificar qui: Jos objetivos Je !ns individuos 110 !'>icmprc !'>C co11jugan cx-plicirarncntc 

con Jos objetivos organizacionalcs. y que lo anterior lli:v;1 ;1 lo!-. participantes de la 

orgat1i?..ación a un con1portan1icnto alienado e ineficic111c que retard:1 y rnuclws veces 

impide el alcance de Jos ohjctivos. de l:t organización. los estudio.sos del tema 
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cnipcr.nron a preocuparse por incluir dcnno de la adrnini .. traóún un nuevo cnfn<111c 

capaz. de interpretar un nuevo punto de vista del homhre rnndc1110 y de b 01 g;mi,..0:1ciún 

actual. con base en la dimitnica 111nlivacio11al ..:.., ;i...i que dentro de 1:1 tc<>rÍa del 

comport:tnlicnto podenu1s encontrar las princip;1lt.·'> tc111i;1, 1lc l;1 111t1li'-al:iú11 ;1 ~-.her 

• Teoría dt• ¡\f<Lflcrn· Según :\-1.;1,lo"\'I.". la ... pcn.una' ~on dnniiu;11.Ja, por 111otivos o 

solicitudes de sus. nece!-.idadc!-. i:11crnas in-..;iti .. fct..:h:i'. l.1o.; t..:u;1Jc ... 011cntan y tlctcrrnin:m 

s:u cornportarnicntn Dentro de la.._ nc •. :c!'..idade!-. hu111;111a' t:,i .. tc u11.1 .._ierta jer;11c¡u1a. e.., 

decir una c!-.cala <le priorid;1de<;. corno 111c11r.:iou;1n10._ ya ;t11t<..·1101 n11..:11tc. d mdividun 

tiene una diversidad de nc..:e ... idade!-., que 'an dc ... de la!-. fi..,1010!~•..:;1 ... de .. egurida<l y 

sociales. lrn~ta la!-. <le c ... tin1;1 y aut1H1e.ali..-~-. .. :iún Sin cn1h;11go J\.1;1..,Jn\'I. da 1..·nf;, .. ¡ .. !'..Ú)o a 

las necesidades intentas del hnn1hre .... in ct111 ... idcrar la !-.1tuar..:io11 cu 11ue e..,ta 11hil.::1dn 

()e C!-o'lC niodo cnntrlhuyc ..:fll1 una p ... i"'·nln~ia dc l;i pcr .. un:tlitiad de Jo.., ... uliordina<lno.; 

con b.asc en el C'>tudio de l.1 1nntiv;1r..:iún hun1;ma 

• Teoria d,• ,\fc(;r.·gor. l\1cGrc!~or adtnitc que la c,i~tc111..·ia de uu contlicto h.á~ico 

entre 1.as necesidades de Jo~ in di' idLHJ!-. y 1:1 .. de (;1 organi..-.. ar..:ior1 Sc ~'lhc di: antcn1 .... 110 

que ninguna de las partes puede !-.er plcnan1cntc ~;iti!-.ff..:..:h.1. ->in cmh;:uµo el 

administrador debe orientar su ... e!-.fucr;os en csic !'>.entiJo F!<>. ;1~i q11c propone las 

teorías "'X" y "Y'' en cuanto al cornpnnarnicnto <ld iuJj"·iduo En b tcona .. X .. la 

descripción que da del individuo • corresponde ;i la de un;i cr-i:1tura indolente y que 

huye de la respons..-...bilidad. por Jo que debe ser controlado tcna..-:n1cntc como Jo hacia 
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la teoría cl.:isic;t J\.1ic:ntra.., que b lcoda "'Y .. conc..,;pondc :1 Ja supo~iciim de que el 

individuo es uua criatura que til.."nc n101iv;H .. -innc ... y ncl..'.l."'id:ufcs que dchc s:11isf;1ccr. y 

de allí la ne.::csid:1d tfl.• ... 1>IHH,:i111ie1110 dc 1:1 1noti1.·<1ciii11 hu111an,1 ..:orno medio de 

nh1cnciún de cticicn,.,:ia en el lr;ih;1jo l .i1 1c~HÍ:1 •• .._ ... p111p11r .. :in11:1 un t..:li111:1 de tr;ih;ijo 

fi1vurabh: que csl1111ula por ~1 1n1~llll) l.1 produ1.:t11.1J;1d_ el ;11110 .. ·orillol y l;i 1.:re:ttivid.-.d 

nrp.aui.,.;1cion c11fi.1..-:Hb .,1 f111111.111i-.r110 \ l.ºll l."I 1111cnto de i11fl:g1.11 l.1 flC'Cl.·~idadc._ 

organi_,~,cionalc ... ~ l.l'• del i11drvidt10, p1opo11e u11;1 :1d111111i-.t1;1L'io11 p:uti.:1pativa o 

dcci~in11c" que dchcn 10111:1t-..e L·nn 1c-..pl.·..:to ;i el 

que el irufj, iduo ,t.• car:1..:tl.'IJ.l'.1 poi do-.. tlpti-. d-.· llCLl.0 -.1d.-uk-.. dlfCrl.·111c .... y que all.·ctan 

t:1111hiCn de f(uru;t dilL·rc11IL" k· .. ·0111¡1011:11111c11tt1 h11111.111n "l' l.·-.ta .. 11e .. :1.:-.uL1dc-.. <oon 

supcn.isión. políri,__·;is ;1d1ni111-..trat1\·;1-.. -..t;11u ... v prc-<,,1ig10. 1c-l.1..:itH1c-.. intcrpcr,11nalc•>. 

<linero y ~q·urid;1d pcrson;il I·~ i111po1tant..: :1..:L11;ir qut· ..:ualqui..-1 ca111hin o n1i:jort;l en 

c-.tos 1:'lctnrcs di~:nmuirá l;i i11.,.:iti-..t:-1-.'.ciún, pi...'ftl no au111c11tar.i la <,,.;iti .. fa..:i:ion 

=> /·"nctort'S 111otn·arun1a/1•s o,¡,. fi111c1u11, ~on 11...·J rccono..:i111ii:11to. trah:1j11 c:~tiruulantc. 

n1ayor rc~11ono;ahilidad. crc..:ir11it:nto y Ji:...;1rroilo personal Cualquier i.:amhio o 

mcjor:in1icnto en c•aos fai.:torcs pudra ruotivar lwcia un rnc:jor dc~ctnpcúo en el trabajo. 

Para l lcr:1:bcrg. Ja c~1rnrcgi<1 de conuol m:i-. aJccuada es la rc-organi;r .. -..;::iún, 1¡uc Je 
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denoruina como "cnrlqucdmic111n de t:ucas" c1uc consiste h:isica111cntc en ;11uncn1ar l:J 

rcsponsabiJid:uJ del cambio ac.Jicion:.u1c.Jo 1:uc:1s gradualrucutc n1:i~ clcv.:uJ:i~ y 

dcsafi:1111cs. Aunque apott.-1 irnpon:mtc:-. 1..·<•111..:1..·plo~. Ja tcori,'I de llcr.1'.hcrg tiene l.a 

dc~-vcn1.1ja de c¡uc c.-¡da <Juc c:1111hia l.1 tiuh.:iúu de un funcin11:1rin, dchc rcc,rganiJ".ar..,c 

tt>dOI la cn1prcs.1. uuuhiC.:n 1111.1 Jir11if:1ntc e-. que d.'I JHH.:,, i111po11:111c1:1 :11 c:-.tilo de 

nd1uini~1r.:11,;:iún Sin cn1har1~0 c.., un.1 1ct111;1 u1r1.·1c-..a111c ¡1;11a ca:-.(,, de rc<ug:u1iJ .. 'lción 

que t<:ngan con10 nhje1i ... e•'-'' ;111111cnlo de l.1 JHodu •. :11,, Hl.1J. eu Ja ciuc 110 li:1y."1 uccc:...idad 

de una apfic<u:ióu de la -..r11:11.:io11 glnh."11 

Otro de Jos antecedente~ ru:i .. irnporta111c ... de 1:1 tcciria de IJc~1rrolJo ()r,f':aUi7.acionaJ 

f'ue, 

e) La cr.•ac1ón <kl ,\'at1<1,,al f"ro111111g /.aborurory (,\' rJ_; dt· Flt·th.~/ ,.,, 1974 y las 

f>r1n1eras llll·c'.\·/1>;•1'-·1oney ,¡,. lahorutnr10 .\obre• 1•/ .. nrr,·1u711111·11ro dt• la s,~ns1h11ida<f 

husc<.1ha11 pru1c1pa/11u•11;,· 1111yt1r<1r 1•/ c·o111¡,orton11c•1110 <I•· gru¡"' 

Este tipo de cntrL'"tl:HUicnto de foho1;1torio es una :1phl..'.:1..:i1·>n nt:ls ~ofi..;tic.;ida de los 

principios de J...c~-in, su cnfru¡uc :-.e ha:-.:1 en rccdu...:;ir el cort1ponan1icnto liun1ano y 

mejorar las relaciones ~oci .... Jcs J:!>tc proccdin1icnto se JJ¡_,""'··"1 :i 1..'.aho n1cdianlc un,'! serie 

de reuniones L'n donde los panicip:u11cs diag.nostic:tn y cxperiJncnlan su 

componamicuto en grupo n1icrruas reciben asesoría de un psicólogo J-:J cnucn.;unicnlo 

87 



de Ja scnsihilic.J'ad se vnle de divc.-s.,s tCcnÍcai¡ propias como el llamac.J'o Training Group 

(T-Group). 

En J96-t un unrpo de psicúlop.us dd Nariorrnl Traiuing J_ahorarory puhJicaron un libro 

en el <¡ue C'\.poncn sus i11vc~1í~acitlncs -.olirc ... .-J T-<iroup. hh rc~ult;ufos con el 

en1rct1atnicruo de 1:1 scn..;.ihilitl."!d y J.;1.,; po-.ihilidadc .. dc -.u :1pl11..:,"l..:i1.1r1 dcnrro de las 

or~ani .... ..acinncs J.cbnd Hradf(nd. el L'Oonfin:Hlur d .... · c-.rc lihro e-. considerado por 

alf:unos conto el prc- .... ·tu~or del J >e-..1110110 ( h1'.:illi.l'41ciouaJ 1 .;1 plur;il1d:1d de C;Jtubios en 

el n1undn que dieron tirigcn .11 J>1.· .... 1rrolll1 <>rgani.l'..;1cin11al li1cron 

• Una tr:1nsfi,nnacion r.1pid:1 ..... 1nc-.pcr:1d."1 tld arnh1c1111.: OIJ'.afli.l'..:11.·ion;1J 

• lJn aurncnro de rarna110 de f.;1<., or~~.;1n1,...;1ci..1nc-.. IJUL" h1/n 1¡uc cJ volun1cn de Ja:<> 

activid:idcs lradkioJJalc' de J.1 or¡!;Jrti.l'~"'lciún no li.JL·r."1 -.uti~ . .-1cntc para "usrcntar el 

crecimiento 

• Una creciente di'-·L·r:-.itic:u:iún \ ,~radu:rl cornp/c¡id.uJ de /:1 rc~·nolngia rnodcnta. que 

exige intinta irHcgraciOn crHrc acli\·idadc-. y JIL"l~nna~ ."!ltarncntc c'>pcciali.1'.ada~ y de 

con1pctcucia muy difi!rL"tltc.., 

• Un cambio en el con1portan1ic11tn admini ... tr:itivn , dchido ;1 

=-Un nuevo concepto de hon1hr!!'. ba .. ado en Ja col;ihnradlin y la ra7Ón. 

=> Uu nuL9''0 conccptv del poder, basado en la colahoraciiln y en Ja razón. 

=>Un nuevo concepto de valore.<. organi;.acionalcs, basado en ideas humanjstico

dcmocnítkas 
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Como podcn1os ohsc1vnr lo-.. antcccdcnlcs del l>csano11o Organi7.nciunal -.ou 

biisican1cntc las tcotias cnfocallas ni cu1n¡lotta1nientn hu111nnn. /\unquc tatnhiCn fueron 

de sun1a in1portanda cunto n11tcccdcntcs. las tcurü1-.. organi.,....acionotk'>. las cuate~ !'>e 

tomaron contu hnse en el n..;pectu ad111i11i~tta1ivn de la lltr.ani; ... ,1..-iún al nunncnto de 

dc~·ut ollar la tcoria de l"lc..;anollu ( 11 )-~ani.-... ,cional 

3.2 SURGIMIENTO DEL DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL 

Como hemos vi ... to el llesanolto Org.aui;..;tcional e' el rc,ultado de la fusión de los 

aspectos po~itivos de las lcoria!'. otgani;.acinnale-. enfocadas al con1por1anüento 

hu1nano De aqui ;,.e desprende l¡ue el lle ... annllo <>rg;iTti.l' ... -icional surge de la fu!'.iún 

principalmente de dos tcndencin!> <."n d estudio de fa-. organi.l' ... ,cionc!'. el estudio de la 

C!-i."1.ructura y el estudio del co111porta1nic11to hurn.anu en la!> oq".:1ni;ai.;i,lnc-.. integrados a 

través <le un tratamicnltl !>i"lcn1i1tii.:o l.a teoría de ,i-.1e1na-., aghitinú los aspi:ctos 

cstructur3lcs y dl! co111po1tanlii:n10. po-..ihilitandn a partir tk alli el surg.imicnto del 

Desanolto Organir.acional 

Debe cuídarsc muy de: cerca que los can1hios sean aplicados en lo<.;. pror.:cdimicntos que 

ocurren entre per!;Onas y µ.rupn~. porque n1ucha"' veces se da la ide~1 iur.:onccta de que 

el dcsanotlo de la organi7.acicln puede ser generado 1nndificandu ünica1ncntc la 
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estructura organi7,"tCional. 

Inicialmente el Desarrollo ()q~;mi..-"',cional se 1irnj1ú al nivel de los couOictos 

interpersonales, de pcqucflo,. p.ru¡h1 ... pa...,ú h1c1>,o a la oidnlini .... -iración plthlica y 

postcrionncntc a todo..¡ lll .... 11¡1t1-. tic oq.!..aniJ'4,cit111c..., hurn:111:1" (indu.,tria"-o, crnprc-.."lS de 

sen.-icios. organi..-.. "lcitn1c .... nlilitarc ... 1.:1..:: ). rc..::il1ic11du nuHl(•l11..,, prt•cedirnic-ntns. rncdios 

de diagnú .... 1:ico de .... ituaciún y :acciún. u11110 larnhiéu lccr1i..:::1 .... de di:t¡..',11ú ... 1ico y de 

tratarnicnto para lo..., diverso ... ni,·ck·.., ori•:u1i .... ..:1cionalc.,, 

Dentro del I>cs:urnllo <>r1-~:111i..-"',.._ional 1..·,1-.tc11 '"ª"º" rnndclo..,. Jo ... c1rn)c.,, C"-oltul.íarcrnos 

rnois adcl.1.ntc Sin cn1h.1rgt1 1.:al11..· n1t:111..·i1111ar c-n c .. 1c n1on1c-11111 que lt>"-o diverso.,, n1odclos 

de l>csarrolln Chp,;1t1i.ra...:i1u1;i] 1.:011 .. 1dcran ha ... 1car11t:111c cu:11ro vari:1blc .... 

• El medio ambiente 

• L1 orp.nni...-"'·11.:-iún 

• El grupo social 

• El indi"'iduo 

Cabe n1cncionar 1an1hiCn la rclaciim que los conceplo!-. dinárnicos guardan con c:I 

Dcsanotlo Organi;...acional y su estrecha relación con los conceptos de carnbio y de Ja 

capacidad adaptali\·a de la otgani; ... citln al camhin. Por C'>1o rc-tontarcmn5 algunos de 
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los conccplos estudiados autcrinnncntc para r-cl.ticionarlos con el Dcsanotln 

Organir..aciooal 

a) Conc~pto 1/e Or¡.:ani:;aci<in 

El concepto de organiz.aciúu p;ua lns c!."tudio~os del Dcsannllo (}r1:~ani.l'.61Cional y 

1on1a.ndo con10 hase el establecido cu el prirucr capitulo es típicarncntc cnfucadn n l.-1 

conducta .. una org;mi.1'-"lciún ....... la coordinaciún de dilCrcntc..; actividades de 

conu-ihuycnlcs mdividualc .... ctln la fin:did:ul de cfrctuar- tran ... ,ccione!'. planeada..,. con el 

anthiente'' 1 1:11 c..;1c ct111ct.•ptt1 podcnnl" oh.,.crvar que 111t.•ncitn1a ."I l;t..; pc1.,.tHl<I!'. corno 

contdhuycntC"" y tarnhién utili.1'-"1 la nociún lradicinn•il de divi!>.ÍÚn del trahajo Oc este 

n1odo es daro que Lis contrihucione.,. de cad.1 individuo a f.;t organÍ.l'.<tciú11 var-1:-111 no 

solamente al nivel jerárquico o al 1.:ar-go . .,.¡no que l;u11hit.•11 en li111ci1;,n del s1 .. tcn1a de 

No debemos oh>idar- que el medio arnhientc en el que a...-:túa la orp,at1i.J'-1cion. influye 

dctcrminantcrncntc en sus actividade~. y de la form."I c<>1110 ~c r-cla~ion;1 con c...ic n1cdio 

dcpc-ndt.-i-1 su cxi!.'1cncia y hucn funcionarnicntu ,:\-.i 1~1 organi/.acilin dchc 

estructurada y dinan1i.l'~"lda en funcilin del rnedio en que opcr."I l.o!. auton!<.; del 

Desarrollo Org:miJ...:tcional. tienen una po!.iciún rnuy 1c~crv:1da respecto al concepto 

tradicional de organiz..acitln. dcstac."lndo las diferencias run<larm.::ntalcs que c...:i~"tcn entre 

los sistemas rnccánicos típicos del concepto tradicional. y Jo~ si~"tcmas or~<inicos 

------------·--
1 ldaJbcno CJ11avenato. Introducción a la teori~• general de l."I 01drn1n1str~tc1ón. l\1e'lttco. f\.1cGraw H11l 
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propios dd enfoque del ()csarrollo Organi;.acional. como veremos en In siguiente 

tabla. 1 

SISTl-:i'\IAS i'\11-:CANICOS-·---~--¡ SISTf:l\IAS OH.GANICOS 

El Cnfasis e~ cxclusi'\.-:;¡:;;c.·ntc in1.Ü~-;¡dual ____ T:T--cnf-";1sis '>e hace en la relación 

intragrup:1I 

lldación del tipn de :mltlridad-ohc~Jicnci.-. -- ·c.~~nrT:;,~;~:;}~-~·~~¡:;--rcdprucas 

intcr e 

rc~-pons..-.bilidad 

rcs.pon~bilidad dividida curnpartid;i 

J>i..-isión del trah."ljo y supen.·i·.iún jcrinqu1c1. P.-uticipaciur1 ~ rc'>p-on~ahilidad rnuJtigrupal 

rigi1.fas 

--------~- --~-------·------ --- - ---------------------------------
La torna lle dcci ... ionc:-. c .. 1 . .-cn1 rah ... ~1da An1plio t:u111pa1tir de rc'>pon-.ahilidad y 

control 

:;,Í~~~~~r:~:~:~~-~:;;~;~~~~t~¡;~::~:;~~;~~~~;:::::·,:~-~ro~lc•>:.::,·cs de 

h) C'oncepto do..· cultura ory.:,:rni:;acio1'al 

Ústc busca explicar que la única rnancra de c:tn1Lii;11- las org:u1i;~1cioncs e~ can1biar su 

••cultura"' es dedr cambiar los ~i~tcruas dentro de lu~ cuales Jos hontbn:s trabajan y 

viven. 

1 ldalbcr1o Chiavenato. Introducción il la lt..<>oTia f~enl"r-al dl" la adn11nistrac1ór1. ,.,1¿..._1co. McGraw H1ll. 



Ch1avenafo 

Significa un modo de: vida. un si~"tctna Je creencias y valores. unn fornta aceptada de 

interacción y de relaciones tipicas de dctcnninada organi...-.ación. 1 

Katz y Kchn 

La cultura de una org:ini.r..ación se refleja c....-¡t.:: 

• Su sisteina de nonnas y valores 

• Su hi,."toria de luchas intentas y externas 

• Tipo de personas que auac 

• Procesos de trabajo y caracteristicas fis.ica.s 

• Modos de comunicación 

• Ejercicio de la autoridad 

La cultura organi.;r...acional que busca obtenerse mediante la implantación del cambio 

tiene las siguientes caractcri~-iica.s: 1 

• Los gerentes ejercitan su autoridad tnás participativan1cntc y no en forma unilateral 

y arbitraria. 

• La conducta cooperativa se valora más que la competitiva 

1 Jdalbcrto Ch1avcnato. Introducción a la teoría general de la adm1mstracu:m. l\.1Cx1co, l\.1cGra""' Htll 
2 Idcm. t. 
3 Stephcn R. l\.1ichacl. et Al • Técn1C3S para el cambio organ1T..ac1onal. l\.1cGr-aw 1-hll. MC1C:ICO 
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• El crecimiento y desarrollo de los miernhros de la nrp.ani7..aciém es u1:n imponante 

como la obtención de utilidades 

• Los miembros de fa organi,,..3ción. 

retroalinu.-ntación sobre su actuación 

rudos sus niveles reciben periódicamerue 

• La igualdad de opor1unidadcs y el lralo ju!<-tO a las pcn~onas abunda en el 

rcclulamicnto. prácticas de promoción, y en el ~i~""fcnl.ll de rccompen~~ de la 

orga.nir..ación 

• J..os niicn1hros de Ja orE?ani,,..aciún son infhnnados conrintuunentc MJbre los asuntos 

que af"cctan dirccramentc a su lrahajo o•• su persona 

Beck:harQ 

Por su panc, este aulor nos da su concepto de la cuhura organiT..acional comprendida 

en Desarrollo Organi,,.acionaJ: 1 

'Stcphen R. Micluacl. et. al., Técnicas poira el cambio org.a.nizacion.a.1, México.McGraw H1JI. 

94 



FACTORES QUE REJ..LE.JAN l..A CUl.TURA 

DE UNA ORGANIZACIÓN 

Historia de las Juch;u 1nrernas y e11rern.u. 

a)ConfJ1cto cl .. -i.su:o 

b)Estilo de resoluc1on do! confi1cto 

Ttpos de pc?rs,on:u que atrae Ja org;snu:ac1ón 

Proceso de lrab.,Jo e 1nsra1ac1onc.s físicas 

LA CULTURA DE UNA ORGANl7...ACION 

COMPRENDID"- •:N DESARROLLO 

OHGANIZ.ACIONAL 

urda: .... r Jos rC"CUrs.os hurn.:u\O'IO al rn.:111;1010. ~ C'l;ptes.."tn 

Jos scnrun1<-nrCK y ;tsf r.arnbren l.1 IO[~tc.,. los esfuer .. o~ 

de col.,bnrac1on ~ 1~rar1nc:.,n con n1cn~ ~1cl"nfo "" 1.1 

con1pcrenc10•. ;1Jro valor al procrso ckn10(..'ra11co de 

trabaJª' c ulferactu.:1r 

---------------a )No h.-,y confl1cto. el confl1cfo enlle lo-; 

human~ l"S 1neY11.,bh• 

b)E"o;pres..,rlo i:n forr1t.;1 ah1en.:1 y tr:tb."IJ.,I P."11<1 

ni.:1ni:J;irlo en forrn .. 1 crC":1t1Ya 

auroactu.111 .. _,c;-1on 

l-'1 forma de Ja eslructura Orf:,.,n1 .. --.c1on.,J s1g11.:- ."1 l.1 

función. s.•slern.1 vr:Jb/e. dr. a11torenovac1on. que 

ori;.,n1r..;1 en un._ ~-arrc-d.1d de forru.-u; S("¡~un l.u r;nl"~1s 

f-Jl.~f~odos--dc-c_o_m_u_n-,c-,-c,-o-n----------1~L-,bc~,-,.,~d-de--c-o-n-u-1n1-~7.~~--h~K>i."1 ."1rr1b.:~ab.;110 Y 

EJetcJc10 de la autoridad 

laler;llrn<"nfc con ;1cen10 i:n 1.-. s1ne>:"rrd,d ~·el c."lndor 

1-, aulorrd."ld es una íuncron de-/ concx-1n11enlo .. 1.::r 

cornpclcnc1.,. corno ;1<;1rn1srno del P."1?"'1. l.::r 10111 .. "1 d<! 

~1s1ones se b,;1.r-1 en I~• ruenre de 111íorr11ac1011 rn.-.s 

De estos conceptos poden1os desprender <JUc la cuhura nrgani .... 41cional c..,, aquclfa parle 

intangible de Ja organi.7...ación que determina 1.1 f"orma de acruar de su.;. miembros así 

como la fonn.a en que han de cnc.·uniuar Jos recursos de que disponen para ..:onscguir 

los objetivos planteados por fo estructura organi,..acion;1l. De este rnodo es 
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comprensible que aunque la cuhura organi7 .. ·u.:ional resulta de hecho algo inlnngiblc. 

influye dírcctarncntc en el nprovech:unicnto de lo..¡ rccun.os 1ua1crialc!>, hurnanos y 

tecnológicos. 

A continuación c~"'tudiarcn1os algunos conceptos rt.'lacionados con el de la cultura 

organi; .. 1cional. 

Un concepto incluido dcotro de la <.:ulnua or-~:111i.,.;1cional. es el clirn:t orRani.r...-.cional. el 

cual con~tituyc el nu:dio i111cn10 de Ja nrgani.tA1ciún. ;:1-.í corno fas caractcrisiicas 

psicolúµi..:as de la atn1úsfCra de c.:1da org.:mi .... aci1'1n, lo cual hace que cada organi7.ación 

se di-.iinr..a de otra. 1ar11hiCn inlluyc ;p•i en el comporta1nic1uo t.!c ... u.,. integrantes El 

clirna organi7 .. ·u:ion;iJ cst.'Í relacionado con a~pc1.·tt..., fi.H"n1;1Ji.:~ e infor111.1lcs c'istcntes en 

la orµani..t ... 'tciún 

El clim:t organi.l'.acional cnn~lituyc el n1cdio intcr-110 de l.1 organi ..... 'lción. la atmósícra 

psicológica caractcri~lica que exis1c L"1l cada organi ... ....:11..'.ión. L . .a dificuhad en Ja 

conceptuali.7.acilln del clin1a organi..t ... 1cional reside en el hecho de que el clima 

percibe de difor-cmcs maneras por diferentes individuos. Al~unos individuos son m.:is o 



menos sensibles que otros en rclnciim cc.>n ao,;pcctos Je ese clirna. Además u11a 

caracrcristica <IUC parece ser positiva pa1:1 un 111ic111hro de una orp.aui,...,ción puede ser 

percibido como insatisfactori:1 por los dern.-is 1 

EJ clinu organi.r.'lt.::innal c~ta con-."1iuudn por .. aquellas c.'llaClcrísticas (1uc di~tingucn la 

organiz..aciún de 01ra~ or~anú.acionc' e mfluycn cJ cornportan1icnto de las personas en 

la orgnniz..'lciún_ •· 

Chiavenato 

El clirna organiJ..acional rcsult;1 de un complejo de 1.·omponen1c~ relacionados con 

aspectos fi1nnalcs e inf(umalc~ de Ja estructura. de los -.i .. 1cn1a~ de cont1ol. reglas y 

nonnas y relaciones. intcrpcr~onali:~ c,i .. tcnlc!-. en la org;111i.-."ldón ::? 

El cJirna orgarü...-.acional incluye todo lo del medio c'lcrno 1113.s Jos factores internos El 

clinia específico para el cambio planeado depende de un nlJmcn> de t:'lctorcs que c~"1án 

más dircctan1cntc relacionados con lo~ aspectos de adaptaciúu e innovación_' 

1 ldaJbcno Chi:rvcnato. (n1roducc1ón a la 1eoria general de la adn11mstrac1ón. J\.fél(1Co. h.kGr.aw Htll 
Jldcm .• J. 
J Fremom E. K.;u;1, et 31 ,Adrn1mstr.3C1Ón en las org,."lnu.4lc1oncs. h.fel(1co, McGraw H1ll 
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Él cita algunos supuestos 111..~..::c~uios en el clir11a de una ul"gani,..:1ciún. para que pueda 

darse en ella mils facilmcntc: el canthio 1 

• Si cstil invadid.3 poi" .'.lgc11tc.,; lihcrnlcs. creativos. y nn convencionales., con 

perspectivas frescas 

• Si tiene fondllS cxtcriorcs . .:1 fin dc proporcionar la holp.,ura orµ.ani,.ncional necesaria 

para disrninuir el ..::o.<.1'o de la in111n. ;1cion 

• Si sus rrticmhro!> r icncn po .. icionc ... qt1r.: L"-.t;íu ~uficic11lc111en1e .<.cgunts y protegidas 

contra Jos rics~~o.., dC" po.,,iL·u··u in\ oh11.:raJo.<. en el carnhio 

• Si está J,1cafi...,_.;:ut.1 cn 1111 n1.11co de rcfl.-rcnd:i c1111hiantc. n1udc1"ad.uucntc 

Ol"gani:l'.1do. dondc ~e cncuentr;i ..:n t.· ... 1rcclia ..:11bho1a1.:iún con una coalición de 

01"ganiz.1cinncs t]UC pueden co111plcn1c1llar .. u .. h:1hilidadc.., .-.,· rc.:ur ... o..,, 

De Jo.,. anlcriorc~ COl!f...:Cpllh pt»dCrtlil"> de~prcnder que..· el chrn;1 oq?,:1ni.r.1cionaJ CS el 

estado en que en un n1on1cnfn d:1do '>C <...-ncucnfran i11tc1·:11.:ruancfo le>'" contponcntcs <¡t1c 

integran cicna orf!aOi7.aciún Fs irnpurtarHc rcl:tcionar este concepto con el de cambio 

organi.7..:1cional ya que es ncccs:1rio propiciar prirncr:1111cntc un cliru.1 organiJ ... 1cionaJ 

adecuado. para aprovechar al tn:i,imo los hcnclicio~ que 1:1 hcrrarnicnta de camhio 

1 Fremont E Kast. et al .Adm1rns1r~1c1ón en las ori; .. an1 .. ~-ic1oncs. 1'.lelll1co. ~1cGra\'' thll 
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organizacional scJc:ccionada nos pr-oporcionc. En el caso de nuestro cs1udio, el 

DcsarcoJJo Or-ganiz...acionnl, pan ~"U aplicación además del clima organi;,.acional • se 

r-equierc:n de olr-os factor-es dentro de la organi1..aciOn. para que dicha herramienta 

responda cficicntenienlc a las necesidades de cambio c1uc sean irnplantad:ts 

El concepto de cJinia organi...-.acional involucra divcrs.os a~"}lccros como 

• Tipo de organiz.Olción 

• Tecnología involucrada 

• Las políticas de la compañía 

• Las meras operacionales 

• Los reglamentos internos 

• Actitudes 

• Sisteinas de valor-es 

• Formas de comportamiento social impulsadas o castigadas 

Cada uno de estos f'actorcs interviene en eJ cJi.rna orsani7 .. acional de acuerdo a la 

sjruación y en el yado en que ésta lo requiera. Todo este conjunto de variables debe 

ser continuamcure observado, analU...;ido y peñcccionado para que resulte Ja 

productividad y motivación ópti.rn.as. Para cambiar el clima organi:t'...acional. In 

organización necesita tener capacidad innovadora con las siguicrues c.'lractcrísticas: 1 

1 fdaJbcno ChiaVC'nato. Introducción a la reoria general de la adm1n1Srrac1ón. l\.fe't1co •. McGraw lhll 
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• adaptabilidad, o ~n capacidml de rc .. olvcr prohlcJna!<. y rc3ccionar flcxihlcmcntc a 

las exigencias del rncdin arnhicntc ,.\,j 1.:u1nn !.Cr rct.'cptiva a l;1s nucvns idea.,; que 

vengan tanto <le liicra 1.:01110 de 011..Jcutro tic l:i nrI?.;uli ... ~'lciúu 

• sentido de i<leutid ... d, e' dcLu el ~:n1111cir11icr1to del pa.....-1do y del prc!oo-C'nte de Ja 

organi.l'..ación. T ... 111hiL;n ... 11~111ti. .... ·."l que !lh tlhjcti .. ·1..., º'l~:111i/ ... 'li.::innah:-> .sean plcnanicnlc 

conocidos por tod1l-.. ..,;1 .. ,, parti1.:ipa11tL·.,, 

• pcrs¡>ectiva c,,,ct:t del 111r.:d1n ar11hiL·111c. 1l 'L":1 t111;1 pcn:cp .... ·iú11 rcalt<.;ta auuaúa a una 

c.1pacid.1d de i11\ c .... ti!!:1L·io11 ~ d1.1g111• .... 111.:o del 111cd10 ;iruhk·nt.: 

• intcgr-a~iún c1111c lo-.. part11.·ip:111tc .... dc ral forrna 1¡uL' r,, organi.,..;1ción pueda 

C'Olilp<lrt.'lf!.C L'.01110 IUI todo (HJ'..lflh.'O 

¡\ co11tin11:1ciú11 c ... t11diarcn10-.. 11111,.,, de lo-.. facture .... 1¡uc fnnnan parte de Ja cultura 

organi.l'...i!cional y t¡uc l;C>tlio :.. a 1111.:11r.:1nn;1tnu..,; !.On nc(,.·c~"trio.,. p.'lr-a la iniplantación del 

r:>cs:irrollo ()rp.anu..:1r.:Íl1nal 

Cuando tenemos ya un plan de cambio cstahlccido. c .. 1r-ucturndo y dcsanollado, surge 

ahora la prcocupaci6n de que ~i é!->1e cambio scr-il ace1Hado por el personal. Esta 

pr-cocupación no sucede d cícctuar- cambios en los rccutsos nmterialcs, la dificultad 

surge cuando nos cnficntarnos al recurso hum.ano de la organi741ciún, ya que para 
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implantar el cambio se requiere carnbiar la conducta de las personas. Vcarnos ahora 

algunos conceptos de conducta según Jus e!'.1.udiosos del Dcsnr-rollo Organi.l' ... 'lCional. 

Úl Jesarrollú un modelo conceptual de cambio conductual que comprende tres 

procesos intC"rrclacinnadn .. en cierto pt.·ríoclo del l>cs;irrollo ()r~ani.1' ... 'lCional. 

vcrcn1os n13~ adelante Por Jo pronto cahe ¡,;;itar c ... -ins trc~ procesos. y son 1 

• DeS\.'.ongelar la conducta ac1ual 

• Sustituir por una nut.'."\'il conducta 

• Congelar- o consolidar- la nueva conducta 

La conducta actual del pcr:-..nnal. es prohahlc que :-.e ha~a habitual. El comportanticnto 

habitual. C!'. una conducta aprendida o condi1.:inn:ul.1 Al cnfrcntaf"sc a situaciones 

recurrentes con el p:t!>.o del tiernpn. las pcr-M>nas responden a los c .. -iínudus <.."Tt fonnas 

difcr<.."'fllcs. algw1as de la~ cualc..; !'.on fn.Jctífi:rns y gnuificantcs AJ acunmlarsc las 

cx11cricncias. la conducta fructifcrn y grntificantc tiende a pasar- de complctanlL"'fltC 

consciente y rencxiva a relativamente ineflexiva y tal ve..-: scnticonscicntc. ~ 

1 Stephen R- M1chael. et al. TCcn1cas para el c.'lmb10 oru,anu-,cional. MCx1co, Pl.tcGraw l-i1ll 
::ldcm 1 
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l-:11 n1odificación de la conducta es un proceso •1uc se lk.-va a cabo en cinco pasos: 

• Identificación de conducta.,; i.:-riticns 

• l\1cdición de las conductas iniciales 

• Análisis funcional de l;i conducta 

• Desarrollo Je una estrategia de in1cn1cnciú11 

• Evaluación de la ;ti.:tuoh.:iún para :t!'-1..·gurar n1cjora.., 

De los antcrinrc.-. ..:onci:ptu'>, !'>C entiende que r .... conducta es aquel clctncnto que refleja 

al recurso hun1ano de 1:1 organi.r .. ·H:iún. o ~:t la parle rnás !'>Cnsiblc de ésta. por lo que 

debe tcner!'>C n111d10 cuidado al irnpl....nt;n ~u:tlquicr !-.i!'>""tcrn:i de carnhio. t..'"11 e!-.'tc caso el 

r>csanolJo Organi.r.a...:ional. va que C' de lo-.; micrnhrns de la urgani.r.aóón y de su 

con1po11amicnto de quienc:-. depende que l."'I impl:u1tadon de un ._¡!'>1Crna de cambio 

planeado rcs.ultc exitosa y eficiente 

Con frecuencia el camhio org:mi.1' .. "'lcinnal es C'itimulado por carnbios t..'"tl su medio. Este 

medio gencraln1cntc c!-."1.a fonna<lo por factnrc!'> tecnológicos. económicos. legales. 

políticos. culturnlc'i. ecológicos y dcn1og.r:.lftcos En Ja actualidad C!.'tC medio sufre 

cambios con!.""tantes y acelerados, de ahi surAe la necesidad <le las organi7.aciones por 

una herramienta de carnhio eficiente. Sin embargo cada organi7..ación se ve afectada de 

f"onna diferente por los factores de su rncdio dependiendo de su acth.;dad. 
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Dentro del medio de las organi;r..ncionc-. encontramos un factor de cambio n1uy 

in1portuntc y fundan1cntal. Cstc es la con1petcncia_ Las organir.acioncs ajustan sus 

estrategias debido a los nut..-vos productos o servicios proporcionados por su 

competencia directa E!-.1.a fi.lnción cstratC~ü.::a resulta de sunta ituportancia. ya que .... a 

más allñ de lo!> lírnilcs de la orgaui,..aciún para actu¡1r directan1cnte ~ ... hre el 111edio Y 

es aquí donde la org.anir....'lción busca dc~nnllar planes anticipados de cnmhio 

Un cantbio en los valores a ni .... el de la cultura organi ...... '1ciona1. podria decirse que e~ lo 

bueno o dc~ablc para la organi;..acit.>11. Es decir que un carnhio t..""U los \:alorcs, para 

que la organi7..ación actUc apropiad.'1111cntc puede llevar aun cambio en los objetivos de 

la organización De e~""tc 111odo. los nut..'""·os objetivos pueden ser in1puc!'>to ... aUn por 

fuentes externa.... por ejemplo pnr di!<>T'O'i.;ioncs guhcn1amcntalcs, o bien 

dcsarro11ados a nivel intcn1u a medida que la orgatti7..aciún redefine su rnisión. Los 

valores organir...acionalcs ~e ven influenciados por factores tales conul la oportunidad 

ambiental y la rc~-ponsabilidad social. 
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Aquí se incluyen lo.,. rnCtodns t:on que cucnra la organi, ... -.ción para procc~ de 

n1atcriah:s y/o infonnacicln Podcnu.ls co111c111ar aquí dífcrcntcs rncdio..;. que utili, ... -.11 las 

proce!-.o~. tenc11los. la autonlati,..ación, 

c..,to~ rncdios influy<.."Tl 

considcrahlcmcntc dentro de la~ organi;.a~ione-. Cambio.,, tccnolúµicos :-.ig.nifica.n 

carnbio 1.--n l.1 fi11n1a y/o d1.,,cllu del prnd111.:to o ..,c1vii.::10. a..,¡ ..:orno el pn.H.::cso de 

transfi.•rn1aci('lfl cmplc.adu por 1:1 lH~•.ani;4,~inn 

Las difCrcntcs 111a11cra~ de di!-.trihuir el trnhajo, o nuevos medios de coordinación 

pueden ser disciiados cou ohjcto de hacer mois efectiva y cficic.."Tttc una organi;,..ación 

cxi!.1Cntc. I~os cambios típicos p<nlrian incluir suhdivbiún de un dcpartarncnto 

cx;stcmc o consolidaciú11 de unidadc<> separadas en un dep;1rtan1cnto Tales ajustes a Ja 

organi7.ación fhrrnal tendrán rarnificacioncs a través de todo el si!."tcnrn 

Cabe mencionar aquí. que la organi7.aciim infonnal tainhién es una fücntc <le ideas para 

el cambio. 
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Este a~J>cc10 es 1nuy inrportanrc p:ua la culturn org;111iJ ... 1cinnal. y !.C relaciona 

dircctan1cntc con la conducta c.•n b OQ~ani....-..ación El C.xito en el lo~ro de Jo.,. ohjc1ivos 

organi.1'..3Cionalc~ depende en Rran rucdida de los recur ... o-. hurnanos, de ot(jUi la 

necesidad de aprovcch:u el grado de capnoL:idad del rc.¡,;ur.-..o hurnano J.::Mo !>C icali ...... 1 

mediante la aplicación de Ja 11101ivaciún individual y 1~r11pal. dependiendo logicamcntc 

de Ja habilidad del ndmini .... uador para des.ar-rollar e .... ""tas ctrnlid.1dc .... en lo' micruhros de 

la orga11j...-... 1ci,ln 

La rc!.-puns;1bilidad admini .... ""trativa implica el nu1ucnirnicnto de un equilibrio dináruico 

entre la necesidad de estabilidad y continuidad organi?.acional. y las necesidades de 

adaptación e innovación En Ja 1nayoria de las organi .... ..acioncs el :idrninistrador enfrenta 

cambios acelerados tanto en el sistema an1bicntal interno corno en Jos .... uhsistcnrn-. a 

nivel cstnJctura organi7.acional que afectan el proceso admini~1:rntivo. El adrnini~rador 

es una fif:,>ura dominante en el can1hio orgaui.J . .o'lcional. 
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e:) Cnncepr" Je can1hio o"J:u,,h.acfr.,n,1/. 

Se refiere a la capacidad de J.1 organi.r ... 1cior1cs paro:1 adaplar!'..c al rncdio ambiente. que 

hoy en dia prcsent., canihio ... con ... 1:11ut..·-. ya que es e'\.trernad.:trnL~ltc din:irnico. La 

org:111i7 ... 1ciú11 tlchc dc ..... 1nnll."1r c-.1r."1ft..•gio1-. co11rdinada!.. que pcnnitan soportar las 

exigencias pruno.-.ti1.·abft:.,; y 110 prono.-.;ti..:;ihle" de Jo.; arlos fi1ttffos Vcrc1nos a 

El niundo de hoy -.e caractcri....-., por un conswntc an1hit..·ntc de c.:unf>io FJ anibienrc 

general que cnvueh e a J,, urg:ini....-.;11.·ionc-. t..•s c'\.trcrn:ul;nncntc dinoínui.:o, ) c"l.igc de ellas 

una elevada capacid:1cJ de ;1Jap1:iciún c:orno condiciún h•Í!.ica Je supcrvivcnci,1 

J....a ncccsid.1J de cstr•ltep.i:t' 1.:onrdi11adas y de ni.is larr.o pJ:i .... o con d ohjcrivo de lograr 

cJinras denrro de la org:i11i....-..... ción. rn.u1er:1'.'- de: trahaj;ff. rd.-1..:iones. !'-i!'-tcrnas de 

con1unicacio11c!'- y .;i.,.tcrna..; dc infün11ac1un <JUC sean congn1cntc.;; c.:on Z...s cxi_gcncias 

pronosticahJcs de los ... Jlos íutun>s Fue ... partir de c~tas 11ccc!-.Ídades que surgieron Jos 

csfucr7-<>S sistcn1:iticns de can1hio pl.111cado: el l:>cs.1rr0Jlo CJrgani7~1ciunal. 1 

1 fdalbcno Chiavcnato. lnlroduccrón a i ... rc-ori.:i general de la adm1nistrac1ón. J\.fC"1t1co. J\..fcGraw HJll. 
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fremonf 

Los csfuer7.os de can1hio planeados: (carnhios c"pccilico.._ otsi corno procc,os n1ejonuJos 

participanrc. El fvi.:o de los csfiwll'O' de camhí,., pl.'trtc;tdo f1acia planeado h:tci:s el 

El proceso de> <.:.:in\bio licue la!i siguiente .. etapa-. : 

• Diah'Tlosric.ac la situación prcscnlc 

• Dclcnuinar lo" nhjcth<l:o. y dcfiniT el nuevo estado o süuaciún después dd c:in1hin 

• Definir cJ c~ado de uansiciún entre: cJ pn:sct>tc )' cJ tltturo 

.. llcsarroJfar c~tratcgi:1:0. y pb.ncs de a~ciún para dü·igir esta trar1:<0ición 

• Evaluar el c~fi1CJl'O de can1hio 

• EstabiJi7...:1r la nucv.1 ~üuacitm y C!>tn.hlcccr uu equilihrio entre t.!~-iabilidad y 

flexibilidad. 

EJ cambio organi;..aciona! 1tat:1 de la adaptación de la organi; .. 'lcíún <'1 las dcm.'1n<las de 

cambio pJanfcadas por cJ ambiente en el cual opera. J ..-."IS organi; ... 'lcioncs han crecido de 

1 Fr~mont E K.asr. cr aI .• Adnuru.1>rrac1on c::n las or,;.;:inu_-u:1ones, :\.1chn:o, :\.kGraw 11111 
z Stephen R. fl.lu:hacl, et al. Tecmc.".ls p.:ua el cambio 01g.,nu...:t~1on:1I, :-..1é_1uco. ~fcGraw Jf11J 
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fhrnut c.xitosa porque han aprendido a l"elacionarsc con su rncdio an1bicrnc al rcali7.al" 

c:uubios org1111i.7 .. 1cio11:1fc .... Se ailapt;1n co111ir11rnrncntc :a lus dcnuuul.is planteadas por el 

nicdio :unbicnh: cu el cu:il operan E ... ta<> ,1dapl;1duncs han consislidn cu dos tipos de 

acciones. 

• Carnhin..; en l;i corn1111.,.i ... ·iú11 de rc..:ur ... o" que fa.,, orp.:111i.r .. "1cionc:-. ohticucu del n1cdio 

propordona11 .11 rm.·din :unhienrc 

frente a las dc111,111d:1s del n1cdio :u11!i1cntc 

El canthin tUJ.!an1.l'.:1..::io11.1l cfL·i.:ri'\tl ... e rcaJu .. "I :i lravé.; de uua .... cric de decisiones 

integrada~ ciuc ccprc.,,cn1en una :-.0/11...:iún colcctiv.1 pa,.a un prohlcrn.1 orp.ani;.acional. 1 

I.>c este n1odtl ¡iodc1110 ... p1opo11cr el ,¡guicure concepto de can1hio org:1ni.l'~"1dnnaJ. El 

carnbio or,g:1ni.l' .. 1cional c .. LUl co11jun10 de opcra..:ioncs intcgr:1das que se proponen a 

una orgaui.l'..aciún, ..:011 l"I ohjcto dc hacer tJue Cst.1 !->C aú.1ptL" de Íllrrna adecuada y 

eficiente al n1cdio ;1tnhicntc en el que ... e dcscnvuch e 

Michacl tan1hién propone un n10dclo há..,ico de cambio o¡-ganizadonnJ. que po,. ser 

sencillo se puede ndccu:1r corno ejemplo de Jo anterior. Este modelo pretende mostral" 

1 Srephen R J\.f1ch.:id, el al , Técruca.s p;:ira el C."1ntb10 org.111u .. 1c1on.:iJ. J\.1Cioco. f'.fcGraw H11J 
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los pasos básicos ncccS.:1rios para adaptar la or-gani.l'.:tciún ni n1cdio amhicnlc 1 

• El n1cdio :unhicnle c<>1t!.'1n de un conjunto dt: oportunidades y prohlcrnas. e~"tos 

impactan a la nrgnniJ .. aciún en fom1a de una serie de Jcrn:uuJas 

• La organir.aóóu tiene unos puntos fucr1c<o y dchilidadc~ c.::ar;1ctcri ... 11c.'t'- 1 nd11~ estas 

can1cte.-ísticas dctcn111nan fa capacidad de la nrgan1r.:1ciún p:ua proporcionar 

producro~. progran1a' y !.CTvic1ns al rncdio arnhicnrc en que .,;e 111-..crta 

• La capacidad o iru .. ·ap:1cidad de la organi.1" ... "1Óon p;:r1;1 rc-.ptu1dcr ;1 la dcrnanda con 

una oferta adecuada, puede verse. con1u indic.-ufor de una ada¡ua .. :ion hucna, 

regular, o pohrc entre el 111cdio .:1mhicnre y la org:111iJ...:11,.:io11 

• En la rncdida que cxi ... '1a un:t adaptaciún in.1dccu;1da cutre la tug.1n1J~1i..·iún ~ '>U 

medio zuuf,icnte, cxi~1c..· una nc.:csidad de 1.1. dclirucion del prohlcn1.:1 

• La definición del prtlhlcrna conduce a una '-cric d..: :-.olucHlflt.' ... C'-lrafcJ?,icas 

opcionales que c<.,;pci.:ifii.:au la<. fornrns en que 1.1<. org•111i/.:n ... ·ionc~ pucdi:n hu ... .._-:ir tu1a 

mejor adaptación a su 111ediu arnhicrHe 

• Una de las npcionc~ se !->elccciona corno J,1 solui:iún c ... tratcgica. l.1 que rna'\.irniJ . .arfl 

Ja adaptación entre la organi ... ~'lciUn y rncdio arnhicntc 

• La solución cstratCgica seleccionada se pone en ejecución 

• El cambio organi:?.a:cional p1"opuc"°'1o por la solución c~"trntégica debe J"CMJIUn en una 

mejor adaptación cnuc la organi.T..ación y rncdio amhicntc 

• Srephcn R_ M1chacl. et. al • Te.eme.as para el c.arnb10 org,.-.n1.l'~'lc:1on.al. f\.1é•uc:o. f\.1cGraw 1-1111. 
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El dcsarTollo organi,..ncional cnmo lCcnica del cambio or-gani7 ... "1cional. puede ser 

aplicado al rnodcln anrcrinr considcr:mdn lo siguicruc: 

• El Desarrollo Or~ani,...acinnal es sinónimo de c.unbio 

• Pcrn. un carnhio orgaui,,acional e~ 1 >c~arrnllo (),.-gani/~11.:innal si la intervención: 

:::::::- Rc!.-pondc a J .... ~ nccc ... ida1k ... ;11.:tualcs de ..:arnhio cxpcrir11cntad:1s por los rnicrnbros 

de la orF.anú.aciún 

=- Lk~·a al c.lrnhio a Ja 1..~ufrura de l.l org:mi/ ... "'ICÍÓn 

=:- J lace partkipc'> a lo ... n1icrnhrn .. en 1:1 pl:uu:acic'ut e irnplcmcrHaciún de Jo.,, can1hios 

En la actualidad el rucdiu an1hicnlc en cJ que ... e dcsc:nvuch:cn las organi.7-acioncs es 

surnarncrllc din.:ín1i1.:o . ..::1111hia d1.1 '-.'.011 día. e~ por ello que es necesario dc~rroUar 

tCcnicas que pcnuitan a la~ orga11i? ... "lcionc ... ottfaptarsc ,1 C'>IC rncdio, c~1as tCcnicas 

deben proponer 1.:amhios pcrl'cct:uncnlc planeado~ y cstnH:turados que se dcnon1inan 

con10 carnhio organi/--'.lcionaJ E~1c carnhio Jchc irnplcn1cntar~c no sólo a nivel de la 

C!.-tn.tctura organi,,..acional -.ino tamflit..~n en Jos aspecto~ del con1ponanticnfo de Jos 

miembros de Ja organi,,.aciún 

"'EJ De~rrollo Organi7 ... 'lcional es necesario siempre que la organi.:r.ación compila y 

Juche por Ja supen:ivcncin en condiciones de cambio. Todo cambio es un problema 
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que debe $0fucionarsc de f'ornu racional y clicicnrc. Cad;1 Cpoc.:J dcs.,rrolla una f'onna 

organi7..aciotulf ntois adc<.:uada y c.1rncrcristica de su 11alur,1lc/~"I " 1 

d) Concepra de de:rarrollo. 

La tendencia narur.:d de roda nrg:anú .. -.ciún C!'i. crecer y c.Jc~urc>Ilan.c Sc,gún ld.-.Jbcno 

Chiavcnaro el dc'"3rn>Ilo es un proCC!-.O Icnro y grac.Ju.1J que pcrruirc: a l:J <HJ~:mi.r.acion :1 

• Un conocin1iC'11to prnfiwdo ~-real de si mismo y e.Je !'>U.<.; po ... ihilidadcs 

• Un conocin1icnro profilndo y rc;tl del r11cdio :unhicr1rc cu que opt.•r;1 

• Una plancaciún adccu.-.d.-. y cjc..:uciún c\.ifo!'i..l dL· J,1.., 11..·foL·i,111c.., ..:on el rucdin 

anrhicnrc y con sus p.-.nicip.1nrc.., 

• Una cstnJcrura i111cn1.1 ~u/i¡,_-if..•urc:nu:nrc tJc,ihlc ..:on 1.:nndii.:ionc .... para ad.1plar:-.c c.:t1 el 

ricnrpo a los c.1n1hio~ que <h.:urrcu. r:rnhl en cJ n1cdio arnhicnrc 1.:on c1uc se relaciona 

con10 entre :-.us p.11ticip.111rcs 

• l_os medios ~uficicrucs de inforrn.-icilm del rcsuJrndo dt: eso:-. camhios y de la 

adecuación de su rt!"!.l>Uc~1:.1 ad.1prativa 

La eficiencia de fo orp,ani;41ciún se relaciona dircclarncnrc con !.-U capacidad de 

sobrevivir. de adaplarse. y de ni.-.ntcncr !'>U csrructura 

1 ldalbcno Cluaven<:1to. Jn1roduccrón a Ja teo11;i general de J.-. adnun1srrnc1ón. i\.fc.h:1co. h.fcGraw H1JJ 
2 ldem. J. 
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Si encaran11l'> 1.is organi,,.41ciones corno csrn1ctura!> nrgimic:1s adapt.ahlcs. capaces de 

resolver prohlcrnas. J ..... i111crfrrcr11.:i."1s en cuanro a su eficiencia no !-.C deben basar en 

nicdidas cst31ic.1-. de pr<lducciún .. -.tuu1uc 1-:!>t."ls p1u.·d:m ::.cr 1itilc<> sino en Jos procesos 

por Jo.,; (,.'U<ilc!>. l.:J orgau1..-,;.iciú11 ;1hurd.1 lo<> prt1bk·nt:1~ 1 

Estos ."Julorcs 1ft:.<.tacu1 lrc ... úilCrt.•ntc'> tipo .. de dc .. arroU(J : 

• Ca111hio F'\oh1d<l11arin ('uaudo '""' 1,:arnhio de ur1:1 ;1cciún ha'"·i."I otra que la 

substituye eo.; pc1p1cll11 " dcntro di..· /o.., l1111!ie .. d1..· 1:1<; t"'-J>c1..·tativ:1s y de lvs arreglos 

del o;r,uu ... Clt.•11er:1lrt11..·nrc t.· ... 11· ripo de '"·arnhio e' lc:nto, -.uavc y no transp:rcdc las 

Jla) uu .... ren1J...·ric1:1 a rcpt.·tir :-- rclln..-.ar 1:1'. -.o/ucionc ... t¡1H." .. e deruuc!'.tran ::.ólid."Js y 

cficicnrc.,; y ;ih:1ndo11.-ir LJ.., .. o/ucin111..-._ 1k·hilc-. 

• C<unhio H.1..·volw .. :io11:ui11 ( ·u:111do cJ .. .-;1111bio de u11,1 accit'iu liacia orra que: la 

e~ r;ipido. inteJJ!<.O, y rr.-iri...grcde y rcch:1..-... -i las anri!-~1ws cxpc<.·t.1tiva'i e introduce 

cxpcctariv ...... nueva<> :\1i1..·nrr;1" que lo!- carnhio ... C\.Olu..:ionarios se presentan poco a 

poco, no provo<.:.u1 gcueraln1entc gran curu ... iasmo o fiJcr·tc rcsistcnci;1, lo cual no 

sucede con lo'i c.-irnhin~ re\'olucionario~. Jos cuales provocan gr·;uJ inrpacto. 

• Idalberto Chlól\"~n:-ito. Jrirroducc1011 .1 1.-. 1cori.11~ncraJ de Ja adnun1-.trac1ón. t\.l~·uco. ~fcGraw H11J. 
2 1dem_ J 
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• Dcsn1Tollo Si~"tcnt:ítico. Es diícl"cntc a Jos dos lipu-. ar1lc!. rncncion:sdoo,; A1p1i los 

responsables por el c:unhio delincan modelo" c'11lkiro ... de Jo ql•C 1:1 <'l"l~·'lni;.aciún 

dcbcria ser en cornp:u:1ción c<1n Jo que: eso J\1icnrr;i.,. 1.:11llo ;u¡ueJJos f:UYª"" acc1n11c:<> 

serñn aCcctadas poi" el de'i..:tl"TnlJo si!-i.-icrn.-ílico. c.,,tudi:111. '--• .,,._"llúan. y critican el rnodcJn 

de cambio. p:na rccorncndar aheracionc"'• en el, h;1 .... uJ.1.,, en .,,u.,, propia ... opinicHIC!-i. y 

cornprcn!iión 

Podernos decir que el dc!-i..'lrrollo relacionado al pruce ... n de c:1111h11J or1~•1n1;..acional " • ._ 

un proceso mediante el cual la organi.1'-'ICiún pa!-i.;1 de un ni\. el hajo en la eficiencia con 

la cual realiJ.a ... us operaciones, a un ni ... ·cl av."tnJ-'ldo de la r11i ... n1a F <.;.te nivel alcatu.ado 

no sólo representa 111:1~,He!. u1ilid~dcs par;i la org:1rtiJ..;1..:1un -.iru1 que 1eprc~r11;i un 

n1odo de actuación de Jo, 111ic1nh1os de b tHganiJ.,cio11 en todo~ -.u.,. ni.,,.clcs y pc>r lo 

tanto carnbin!. 1..·uali1a1i.,,os y cuantit;ni .... o .. r.,\·orahlc.., par."! !;1 organiJ.a..:itln. que ~ 

traducen en aumento tic l.'I cficit!"rtci.:i y l.'I producti.,,.idad 

Los autores del l)csarrc>Jlo Organi.J.acioual hacen ~c .... cra~ crilica!-i. a lo' n1odclr>S 

tradicionales de c~,nJctura orgauiJ_,cionaJ. Eu el ~iguicnrc cuadro vcrcrnch los tópicos 

tanto de la administraciñn tradicional como Jos del Dcs.,nollo Orp.a11in1cional 

Mediante c~-ia con1parnción podrcrnos cornprcndcr aún rncjol" lo que cada uno 

propone. 1 

1 ldalbeno Clu<1vcnato, Introducción a 1~1 1eoria general de Ja ad11unu.:trac1on. l\1¿'tlCO. ~fcGraw H1l1 
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TOPICOS DE LA ADMINISTRACJON TOPICOS DEL DF..SARROLLO 

TRADICIONAL 0RGANl7-ACIONAI .. 

• Conccpc-1ón <kl hombre con10 escncaalmcnre malo • Concc-pc10n del hombre como esenc1.almenre 

bueno 

• Evalu."JC1cin flt"t'.•U1va de los individuos Cons1dcrac1ón de los 111d1Vlduos, como seres 

s1mpletnente :itntenc1on de cvalu.11>1on hum;1nos sobre toda 

• \.'1s1on del hombre corno un -!><'r rir,1dn o <kf"in111vo • V1s1ón del hon1hre corno un ser eon proceso y eon 

d1f"'rcnc1as 1ndn.1du:lles 1nd1v1du;1les 

• Ut1l17.;1c1on d..• I~ 1ndn.1du0!. b.1s1c;unt"nre \'1'i1on del 1nd1v1duo corno una fX'rS.Ona 1nte1-',Tal 

sc-nrinuentos efica..-; d<=: los sen11rn1enros 

cort1JX>narn1e1110 

• Uso deJ st.atus p.1r.'l c-1 n1.'lnfeninucn10 dt"I poder y • Uso del st.,tus µ.ara el ~l!c.-mce de los obJe11 .. ·os 

prest1r,.10 ~ra/ relevantes de Ja org.,111z..-icrón 

• Desconfian7_, de las personas • Confian.,..--i en las JX'U<>nas 

• Concepción de que eol proceso de eJ.;¡bor;u:1on de • Conct"pcsón de que el proceso de eJaborac1on de 

un plan de trab.:110 es 1n1product1vo un plan de lrabaJo es esencial p.,ra el 

cumplimiento efectivo de una 1are.a 

• Enfas1s primario en la compc1enc1a entre las • Enf:i:.1s primario en la colabor~1on entre las 

personas personas 
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La siguienlc tabla mucslrn un ~ompcndio sohrc el surgimicnro del Desarrollo 

Orgnni.zncional y !'US principales tcUricos 1 

rERsr•:c-nvA TEófUCO INTERF..S APLICACJON 

lnd1v1dual Neces1d.""1des; 1nd1v1duales 0-cs."lrrollo de 

u-... h."lJO 

r,--,--~--,------b----,--,----+'°E~,-pec-1a-.,-v-.-.-, -,-v-.-.710-,-<'-! P.oycc>o d.- un mi.n>a d.-lnd1v1du .. "ll Vroom y La""ler 

lnd1v.du.:il Hackrnan y Oldharn 

°"""'"° Le"," 

De grupo Argyru 

De I'JlJ?O Omn 

Dcs1s1ern.-:t L1ken 

De sistema 1--.\.\Tence y Lorsch 

Ocs1s1em.-:1 Le\.,llSOn 

1nd1VJduales recon1pens."lS. evaluación 

de la acru;te1on 

Sot11sfacc1on t"n el tr."lb."lJo Diseño de ernplC'O y 

Norn1."L'i )' \.·aiores 

rr;ib..-.Jo. d1scrio de un 

s1uen1a de rc-co111pens.."ls 

c .... 111b10 de p.,uus de 

confor1111d...ld 

Compc1enc1;1 y valores C";ip.;¡cHJCtOn y C"duc.1c1on 

1111erpcrsonales 

1-::,erenc1ales p.-.n1c1pallva 

Estructur ... org;u11 r ... ""1c1onal C-am --7b-,o-co-n~d-,c-,o-,-,.-.d~o-p<>-,-1 

L."J org.an17..:1c1on 

base 

ps1coanál1s1s 

el mC'd10 ... mb1e111e de la 

orp.an1r..ac1on 

de la 

el org..-.n1r..ac1ón de acuerdo 

con patrones farn1llares 

1 W. Warncr Burke. Desarrollo org.amZ."lClon..,J. J\.fC-.c:1co. SJTESA 
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3.3 CONCEPTO DE DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL 

El Dcs.."Jr-rnllo (>,-g:rni.r .. ·u:ion:tl c.<. una 1cs1n1csta al c:unhio, una con1plcja cstr-ategia 

cduc11tiva ..:uya finalidad C'i. c.·uuhi:n las 1.:rccncias. ;H:titudcs. valore-. y cstn1ctura de las 

organi;~.:ionc ... en tal fiurna que Csta .. puedan ndaptarsc n1cjor a nuC'°''a'> tecnologías. 

rncrc:rdo y rclo'>. asi corno al ritn1n \CrtiI?ino..;.t» del c;nnhio nri.<.rno El Desarrollo 

<>rgani.r~1..:ion.1I c ... nuevo y todad<1 indpicntc, por- lo que _..u forn1..:1 y potcnciahd:u.J 

distan rnuchn de estar dt.•t..:rntinada<., y .<.us prohlc111a'> cst:in lejos de cncontur una 

soluciún Sin crul1argo pronu..·tc dc~1r-rollar el '\.•t.•rdadcro conocirnicnto'' acerca de 

nuc ... uo ruundn po-.-rr1odcn10 Scgl1n Bcr111i_.. 1 

()a otr-o 1.:onccp10 de Dc!'-anolln Ocgani.r . .-1donal. y define C!-.1C como· ""un proceso 

planeado de c.unhio dentro de la cultura de una organi..-..ación. n1cdiantc el cn1plco de Ja 

1ecnologia y la teoría de Ja ciencia del componanticrno .. ~ 

1 Bcniss \Vatren G, Des...,rrollo Org..,n17_,c1on.-J.1. su n:uuraJeZ<J. origenes y pcrspcct1V3S. MCxico. 
Fondo Educ.'1t1vo Jnlcr;uner1cano 
z \V \Varner Durke. Des.,rrollo Org.ani7-~!0nal, J\.1C:iuco. SITESA. 

"º 



Proceso de cambio en idea.;. co!-.turnlnc.,., culturas y cstn1c1ura organi7 .. acional para 

lograr los rncjorcs rcsulrado-,. en una ur~ani.l' .. acil>n 1 

El Ocsarrollo Orf?.ani.1'.·h.:ional es un proceso de rnodificacioncs L·ulturalcs y 

c.,.-iructuralcs. penn.'lncntenu:ntc ;,plic.'ldn 

institucionali.l'~i.ciún de una serie de tccno1nµia.,. !-.Oci:1lc~. de t.i.I fo11na que la 

organi;.:ición quede hahilitada para diagno-..tic:u, planc:u e ir11plcrnentar c<>as 

modificacionc.; con o -..in a.,.i..,'tcncia c.,tcn1a :. 

El l:>c"'-i.rrol1o (Jrg.ani.l'.1.r.:ional 1cprc:-.ent:1 can1hio l·I camhio en la dirccciún es 

gcncrahncntc hacia uhjctiv'-1:-. co1110 la 111cjor utili.r."1ciú11 de lo:-. rccur'>o'> hurnano.,.. el 

diseño o rcdiM!l1o de la:-. c!-.tructura!. y procedimiento.., que f.acilitcn el flujo de 

comunicaciones y que las decisiones se tornen rn;\s ccri:a de la fuente de infi.nn1:1ción~ 

el desarrollo de sistcn1.i.s de rcco111pcnsa-. que .,.e rcla..:ionc 1n;i.., directa111cntc y de 

manera efectiva ..::nn la jcrarquia de 11cccsidadc"' de la rnotivaci1.u1 hurnana~ Ja 

participación de las personas en la~ direcciones que la~ atl:ct.:in de rn:mera directa. y en 

general la creación de un ambiente de trabajo tná~ hu111aní.,.ti(;a11lcntc orientado.' 

1 LA Sandra Lu..r. Gon7--iler. ~r.. Apuntes 
;o Jdalberto Clua,..en~1to. tn1roducc1on a 1.1 1eoria 1;ent>raJ de la :1dm1n1s.tr.i.c1on • .'l.k..,,1co, J\1cGraw H1ll . 
.i Stcphcn R 1'.11chael. et al. Técmc."l.s p."l.ra d c.unb10 orc,.,n1.1•.01c1on.,1, ~!e.:1co. 1'.1cGraw H11l 
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Beckhard 

El DcsarrolJo Organi,...-.cional es un esruer".o planeado de toda la orgnni7..n.ción y 

dirigido desde arriba parn numcnlnr Ja cfoc1ividad y la s.-ilud de Ja organiz...ación n través 

de intervenciones planeadas en el pl"occ~ de Ja organi:.o-... aciUn us:indo conocirnic:ntos de 

las ciencias de Ja conducta 1 

Aunque Ja n1.:tyori:1 Je lo-. autcnc~ de I>cs.."11TOIJ0 ()r~ani,.acional teng,an ideas y 

c.."l1ro11ucs hastanlc divcn.ificados, podemos cita!" Jos sir,uicntcs .;;upuc~1os b;isicos del 

DesarroUo Ül"gani.l' .. acional :: 

• f_¡J constante y r;ipida mutación del :unhicntc El rnundn 111odcn10 !;!! cantctcrih"l por 

cambios r<ipido.,., constaulcs y en una pro~rc!.iim c'11Josiva en todos los oimhitos. 

cicntifico, tccnolóp.ico, cconúrnicn. social. etc 

• La ncccsid;Hl de continua oHfapt.:u.:ión El indi"·iduo. el g.mpo. la org,ani;.;ición, y la 

cunnutidad son -.istcma' dinárnicos y vivos con necesidades de adaptaciOn~ ajuste y 

rcorgani; .. aciún. conio condiciones hoisicas de supcn . .;vcncia en un anihi<.."lltc en 

continuo car11bio 

• La irucracciún entre la or~ani;..aciim y el ambiente can1hiantc. Una de las cualidades 

más importante!> de una organi7.aci0n es su capacidad de percepción y adaptación 

ante Jos c.!>"tÍrnulos externos. 

• J....a interacción entre el individuo y la organiL..."1.Ción. ·roda organi.7..aciún es un sistema 

1 S1ephen R /".11chael, c1 aJ , TCcnicas para el cambio organ1zac1onal. MC1oco, /".fcGra\\' H11J 
2 ldalbcrto Chiaven."lto, Jnrroduccaón a la teoría general de la adm1msu-ac1ón, /".16uco, r..fcGraw H1ll 
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social. El Dcs..'11TOIJ0 Organir.acional parte de una filosoffa accr-ca del hornhr-c· el ser 

hununo tiene ap1irudes para la productividaJ que pueden pertnaneccr- inactivas si el 

an1bieutc en el que vive y trnhaja Je e' rc!-.lriclivo y ho..,til, impidiendo el 

dcsc:nvolvirnicnlo de sus pott!nci:ilidades 

• Los ohjefr\·o-;. imJividuah:!<. y loo.; ohjctrvo ... orga11i.l" ... -.cion;1Jc-;. I>chc hu,i;;tr!-.C t)UC las 

melas de los individuo~ !-.e 1111cArcn con lo ... tlhjcti,os org:u1i;.acion:llc'. C!-.to puede 

lograrse cuando el uah;ijo rc .. ulr.'l c .. 1i111ul.;111lc y gr."ltili1..·an1c para el mdividun, y 

cuando éste le aror1a po~ibilidades de dc~'lrrollo per!'>tm."11 

• El carnbio orgaUi.l"..:u.:ional dt:hc ~cr pl."1nc:1dn I-:1 lider:ugo pcr .. <lnal por intuición 

debe ser su~tituidn por un lidcr<1.l"go nr¡~ani;~"1c1011al con ha .. c en el d1ap.nóst1co y 

pla.nea.n1icnto de la dcci~innc .... prcv.,kcicudo la aurondad de co1101..·inücnto<> ~ohre fo 

autoridad jc1.iirquic;1 de l.'l po~iciún 

• La necesidad de parti...:ipacion ~ de: cornprorni-..o I·.I 1..·;unhio planeado es una 

conquü.-ia colectiva y no el rl'.'"'tJltado del lrabajo de poc;1~ personas L .. , n1ancrn de 

hacer corrcctan1ente el l>esannllo Organi;..acional es lenc:r la panicipaciém activa. 

abierta y no rna.nipulada. de lodos los clcrncnto~ que ser;"n1 !'oujctos ~u proceso. 

• El incremento de Ja eficacia <>rl!-ani;..:n:innal y del hiene<,,""tar de la organi; .. 'lción. 

dependen de una correcta cornprcnsión y aplicación de los conocirnicntos acerca de 

la naturale7..a humana Es aqui donde ~e aplican las ciencias del comportarnicnto, 

para locali7...ar y crear en las or¡'.,ani;.acioncs amhicntcs de lrah.'ljo óptitno~ 

• La variedad de rnodcfos y estrategias e.Je Desarrollo Organi.l" ... ,cional. [_, aplicación 
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de un n1odclo o estrategia dqu .. .,idcrá de los requerimicn1os de cada ~ituación 

específica en 111:11cria de condiciones C'\i-.tcntcs en fo organi.l' ... ,ciún y en su rncdio 

ambiente. 

• El Desarrollo Organi ..... acion:1J es una respuesta a In~ camhios I'.!. una rnctodologia 

que indica y orienta l.:1 n1.:1ncra por !;1 cual una organi.l' ... u.:iún 'C' ,,justa al c;1111hio, 

Jc~rrollando un énfasis svhrc el "can1hio·· y el "'carnhio pl.::ine.:1do" 

• lln objetivo C~C'tn:ial de J;1s cugani.l' ... -icionc..; c~ el de mcjorou 1.-i calicl.ld de vida. 

l\.1cdiantc los caruhios a nivel estn1..:tural, o de funcione .... o ¡,;on la ;1plicaciOn de 

n1étodos cicntifii.:os para au1ncntar la cficicn..:i,,. p:u.,lclarncntc pueden dc~uTolJarsc 

inlcrvcncioncs rn.i..,; :1111plias para ntcjorar el procc~o de rclacitHH!., cnlrc individuos. 

gnrpos, organiJ..ación y an1hicnlc. 

• 1...as organi7 ... "lcioncs ~on si~tc1nas. ahicrlo..,; E~to ~e demue.,-tra de acuerdo a su 

scnsihilidad y c.-ip;1dda<l de rc;..,puest.a a los c:uuhiu~ l.~n '>U~ 011nhicntc"' Podcrno~ 

IJ:un:ulos ~i~1cn1.:1~ porque tienen liniitcs y la ..:;1p:1ddad p."lra autopcrpctuaciúu y 

c..-cciruicnto. Y ~ou abiertos porque cxi!'>"lcu por el intcrcarnhio de matc..-ia. cnergia e 

inf'onn.adón con el arnhicntc y su transíonna..:iún dentro de sus limites 

• A través <le la correcta aplica..:iún del f)c~,rrollo Organi7~"ldonal pcm1itc obtener la 

máxiina eficiencia en una organi7..ación. 

Basándonos en los conceptos anteriores podemos decir que el Desarrollo 

Organiz.acional es una herramienta para el cambio dirigida al elemento hun1ano de la 
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orgnnir.ación, que ¡>rclcndc de~nollar cticicntcmcntc la cstnu.::tura organi7.acional de 

modo que penniia a Ja <lr~aniJ'..aciún lograr de manern úptim.1 Mis ohjctivo5 Asimismo 

esta hcnan1icnta ~e cnn1pro1nctc a que el i..:arnhin C!>"tahlcódo perdure n In largo del 

1icn1po sin dejar de adaptar!-.C a las condk1lu1cs c:unhiantcs del n1cdio Y ... u Jiinciún es 

da..- l'"C!>'JlUCsta a Jo .. rcqucrirnicnto.., aL.:tualc ... tic las orp.aniJ'~1cionc ... carnbiantcs, y 'IUC su 

aplicación permite a f."'ls oq.~aniJ'..aÓoru:o,¡ adecuarse a tt~ condiciuncs carnhi;antcs de su 

enlomo. a un ri1n10 adccu;1d11 y t•porlunn. para ."'l~Í crecer JHt.,;irivarncntc a rncdida <IUC 

las condiciones de su rncdin amhic..·n1c c'tcrnn e interno Jo rc1¡uicran 

3.4 CARACTERÍSTICAS DEL OJ•:SARROLLO 

ORGANIZACIONAL 

Podemos mencionar cun10 principales caractcri~1icas del IJc'i.anoJJo Organi7..a.cional, 

las siguicmes: 1 

• Es una estrategia cducativ;1 adoptada para lograr un cambio planeado de la 

o..-gani.7..ación. Cabe aclarar que denrro del propio Desarrollo Organi7.acional existen 

diíe..-cntcs estrategias. sin cmhargo cualquiera que !>ca l.i estrategia empleada. el 

Desarrollo Orgnni.7.acionnl c:isi siempre se ccnua !>ohrc los valores. actitudes. 

1 Warrcn G. Bcnn1s. Desarrollo Orf~"'lruz.ac1on."ll, su n~nuralcr."l. orígenes y perspectivas, México. 
Fondo Educativo Interamcrac.ano 
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relaciones y clirn.a organir .. ;1cional lomando como punto de pnrtida a l!ls personas en 

vez de orientan•c hacia las n1ctas, C!-'1n1ctun1 y técnicas de Ja organi;-"Jciún. E~'1n se 

puede cxplicou pcrícelarnc-nlc en Hl7ÚU de que el agente de camhio (del cual 

hablarcn1os con ninynr prnfitndid:uJ rnfis adelante) e" 1..·,"tsi ~icn1prc un profesional 

espcciali; .. "Jd<> en 13,. L"ienci;1~ del co1nportarnicn10 hurn.:1110 y e~ natural que con5.idc1"c 

los a!-.jlCClos huntanos-~nci..tlc..; de un:1 !-.itu.1cion conu> 111~ 1n;1s ..:nr11prcn:-.ihlc5., ..._¡ no 

los rn..:ís acccsihks y susccptihlt:s de cambio 

• Los carnbius que ~e hu~can están tlirc~ . .-1ouncr11e ligados a la c'igcnci."1 o <lcrnan<la 

11uc la nrgani; .. aciún intenta s."Jti~f."ICCI" Frccucnterncntc ?-.C nhc..crva en In' c."J~O~ Je 

Desannllo ()rgani;..acional que tienen que ver con pn1hlcn1a~ dc cornunicación. 

conflictos entre gn1pos. cuestione"' de idcntific:1ciún y di:-.tino. cuc:-.tioucs -.obre la 

solli!->facción y l."1 capacidad de l."1 oq~a11i.i' ... ;H.:1ún para propori:ion;u irH.:c11t1vos 

adecuados y apropiados y i:ucstionc'i. de cficicnci;1 or~a11i.-..0:1cinnal medida ptn lo~ 

rigurosos indicadores <le la!-> gananci.'.ls. desperdicio. co~"""tlls e índice de rotación de 

pcl"SOnal cu un ticrnpu dctcrrninadu 

En general. todas estas exigencias pueden ser agrupadas en tres clases 

a)problcmas de destino, crecimiento, identidad y rc...""Vitali.7...ación 

b)problemas de satisfacción y dcsarroUo humanos 

c)problemas de eficiencia organi.7...acional 
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Otra caractcristica es que el l>csarrollo Organi7 . .ncional ~ basa en una c~"lratcgia 

educativa que cnfati.l'..a la import:111cía del cornpo11an1icnto cx:pctimcntado. De este 

tnodo se hace frcl.'.ucntc el uso de lu 1ctroinfonnación, el cntrcnan1icnto 

scnsibiliz..ación. las reuoioncs de confrontaciún y otros 1nCtodos basados 

experiencias i\.-1cdiante las hcrrarnícnta,,. antcr·ion:s es posible crear una base 

constituida por datos de conocimiento pühlicu y experiencia, para la planc.:u::ii>n y la 

acción. 

En una reunión de continntaciOn, hcnan1h .. '11ta n1cncionatla anterionnentc, podernos 

ver las siguientes etapa.,. 

a)generación de datos relativo<> a las ncccsidade~ organi;.adonalcs h)rctroinfom1ación 

pat3 los Arupos y pcr!-.011as pcrtincnlcs 

c)acción planificada soh1c la ha~ de los pasos anteriores 

Los agentes de can1bio n1ayoria, pero no exclusivamente, extraños al 

sistema-cliente es decir- agentes c:"<i.tcrnus Aunque hay unos pocos cjcrnplos de 

sobr-csalicntcs agente~ internos dd cambio es importante destacar que t...~ las etapas 

iniciales de las oTgani;.-iciones son intti~-pcnsablcs los agt...~tcs externos. según el 

criterio común, una persona de fuera tiene mas autoridad o ejerce utas innucncia 

que una de adcntTo, asi n1ismo puede tener una visión más objetiva de la 

organi.7..ación. cosa que generalmente resulta imposible para la mayoría de los 
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agentes internos de cambio, principahnentc como Yll dijimos en la:<. etapas iniciales 

de fa orgnni7~ción. Esto sucede pol"que el ap,cntc iolcmo puede habcl"se 

acostun1b1"ado n eludir los pnlhlcmas o dcjarlo'i pa~I" JHll" aho Cahc recalca!" que en 

la!'O. prin1cras fases de rt:aliJ'aciún de cualqoicr pulgrama de I>c.,..1rrollo 

Organi7..:1cional. se con~idcra indispcn~.ahlc un agcntc c'tcrnn de La111hio 

• El Desarrollo l)rgani.J'~'lcional implica una rcl.lciún coopcrafr1.;1 y de cooperadón 

entre el ngcntc de can1hio y los cun1ponc111es del ~i ... tcr11;1·dic11tc La i.:ol.'lho1:1ciún 

implica confian.l'..a n1utua. dctcnnina1.:iún conjunta de nietas y n1cdios y alto grado de 

influencia reciproca 

• Los ngcntes de carnLio cn111p:11tcn una filo,.otia ... o .. :ial. un conjunto de valores 

rcf'cr-cntcs al mundo general y a Ja ... organi.J"~'l.cionc ... hu111;11H1:<.. n1c<liantc c:<.tc 

conjunto <le valores e~ que dan fonna a '-ll" cstr;nr.:gi.'I~. dctcnnma tarnhién las 

intervenciones del agente de camhio y rl~c ¡.,.,. rC'-JHIC.,.t:I'.- que <l:uá al si~tcnta· 

cliente. Con frecuencia se oh!.cn:a que los :1gc11lc!. de ..::amhio crean que la 

reali.J" .. .aciún de estos valores llevarán al ~isterna a ~cr rn:i~ hurn.'lnn. den1ocrático y 

eficiente. 

• El proceso de aplicación del Desarrollo Organi7..:1donal es a largo plazo. 

• Los agentes de cambio cornpartcn un conjunto de nietas nonnativas basadas c..~ su 

filosofia. 
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Las metas que se persiguen ntás frccucntcmente, son: 

=:ir. E 1 mejoramiento en la competencia intcrpersonnl 

=:ir. Una transferencia úc valores que ha~¡m <1ue los factores y ~entimientos hun1anos 

lleguen a considerarse corno legitirnns 

=:i-A fin de reducir las ten ... iones se des.arrolla una creciente compr-cnsión cnue Jos 

grupos de trabajo y sus tnicrnhr-os 

=:.. Oes.arrotlo de una "admini~1ración por- 1.·<¡uipos" 111;1.s cft...:ar.,. c~1o signifo.:a que los 

grupos fUncionaJes pueden tr-abajar con n1as competencia 

=:ir. DesarrolJo de mejores n1étodus de solución de conflictos. s.c hu~an mCtodos rn.is 

racionales y abienos par-a solucionar los conflictos 

::::::- Des.arrollo de sistcn1a~ org:inicos t-"tl ve;. de si~1e1nas 111cc:inico.; 

Esto refucr ... ..a <Juc la organi .... ación debe tener una c~1n1ctura or~a11i7...acional flexible • 

para estar !.icmpr-e prcparnda para el cambio y la innovación 

3.5 OBJETIVOS DEL DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL 

Sin Jugar a dudas el principal objetivo del DcsarroJJo Organi7.acional es el de rcaliz.ar 

un cambio planeado. Cabe mencionar- también que este desarrollo de la organi.7.ación. 

es un proceso planeado de n1odificaciones a nivel cultural y estructural~ que se aplica 
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constnnlcmcntc n l:t orgnnizaciún. con rnirns a que ésta adoph: urrn serie de tecnologías 

sociales. de 1al f"onna que la or~ani.l' .. :1ción <tUcda hahifilada pnr-a di:tp.nosticar. planear e 

implementar c~--i.-is modificaciouc ... con o ~in ª'istcncia c'lcrna una VCJ". in1plantado el 

proceso de l>cS.."HTollo C)rgani.1' .. 'lcional 

El Desarrollo Organi7 .. '1cional co.; una rc ... pucsta de l.i. org:uii;.;iciún a Jos carnbu,s I:.s un 

csf"uer:.r.o educacional rnuy con1plcjo,. dc-.;tinadu a car11hi.tc adlludcs.. valore<;;, 

comportaruicntos y la cstn1c1ura or-g<1ni;-"lcion:tl, de t."11 rnancra quC e~i:a pueda 

adaptarse rncjor ;1 los can1hins de n1cr-c•Hfo. tccnofúgico~. prohlcrnas y dc<;.afio~ que 

surgen con~--i:rntcn1cntc en un n1cdio an1hic111c din.;inJi ... -,, 

Mientras la or~ani; .. 1ción ~e dc~cnvuch. a 1..·n un a111hicn1c din.in1ico y en con~tantc 

carnbio. se h.i.cc cada ve;; nd-. uc~c~tin un 1.· ... tiu:1;1• planeado de 1.;unhio par-:i dirigir 

los csf"ucr.-.os a l.i con~ccu1..·iún de Jo.., ohj1.·1j-.. º' organi.l'41r..:ionalc~. ~iu tctnor a 

encanlinarlos inadc(.":trndarnctllc v oca~io11:11 pcnJidas cu todn' lo<. ~cntidoo,; a la 

organi7..ación en cuestión. 

º'Un programa de OcsarroJlo ()rg:mi7 .. acional dc~1:inado :t propiciar y rnantcncr nuevas 

f'onnas de organi;.ación, como también desarrollar pr-occdin1ic11tos rn.is eficientes de 

plancan1iento y dctcrn1inación <le metas, de torna de decisiones y de conmnicación. EJ 

Desarrollo Organi;..acional aharc;1 el sistema total de una organi;.ación y la 
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modificación planeada con el fin de aumentar Ja eficiencia y Ja eficacia de la 

organi:.r..ación ... 1 

Entre los objetivos del Des.arrollo Organi7.acional e!..'tán el observar claramente lo que 

ésta ocurriendo en los arnbicntcs interno y extcn1u de Ja organi.r..ación y en ha!..C a sus 

observaciones anali.r..ar y decidir lo que ncccsirn ser carnhiado. a-.i c..·nmo proporcionar 

1:1 inlcrvcnciún oportuna y necesaria para hacer el camhio. hacicndc1 :t Ja orga11i.r.aciút1 

nt.3s cfica;. y capa.-: de afrontar lo~ cambios. conciliando al rnismo tiernpo las 

necesidades hununas fiu1damcn1alcs con los olJjctivos y mct.1s de Ja c.Hgani .... .ación 

Resumiendo. el objetivo principal del Desarrollo OcganiJ..;1cion.1J e~ au,lli.ir a Jos 

administradores y gerentes de depar1an1en10 en desarrollar a ~--u p:n1pn de trah;ijo de 

una fonna efectiva y ¡uoductiva. E 1 Dc~rrollo Ocp,ani.r ... 1cional hace énfo!..is en 

diagnosticar el funcionamiento de los departamentos. incJuyendo lanro el .1spccto de 

su estructura con10 el con1poncntc huntano y .!.,_,s relaciones. f ,os adn1ini ... 1radorcs y Jos. 

dcpartamcn1os puede..~ ser ayudados por el Desarrollo Organi7...acionat en el de~1rr0Jlo 

de planes de ncciüu y soluciones apropiadas a los problemas organi.7 .. acionalcs. con el 

rm de lograr los objetivos organi.7..acionalcs aún desde el nivel dc..-partamcmu 

1 ldalbcrto ChJavcn.ato, Introducción a Ja teoría general de Ja OOm1nistrac1ón. J\..féx1co. f\..fcGraw Htll 
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Podemos decir 11uc en la actualidad los "servicios" que proporciona el Desarrollo 

Organiz.acional ¡I las empresas ~on princip:iln1cntc. 

• Plancación C!!i."tntlé1dca y c:-."tahlccinticnto de rnctas 

• Auditoria del clima organi.1".01cion.·tJ 

• Con~"lrucóún y cntn:narnienln de c11uipo.s 

• Diserlo organi ....... 'lcinu.'11 

• Amilisis del procc!-n de lrahajo 

• SoluciUn de pruhkrua!'. y conlliclo'> inicr~nJpalcs 

• Valuaciún nrgani.1",.;:11.:'ion:tl 

• Examen de l.1 conduct.'1 organi ....... 1cion.1I 

Para concluir con In!<. ohjctivo ... dd 1Jc.,,arro1Jo Orga11i ...... 1cional. 110 dehcrnos olvidan1os 

1Jue anlc todo el lJt!',:urolJo C)rg:111i.,......:tcional !'.C ha~'t en Ja, ciencia!'. del cornportarnien10 

y husca aplic;"Jr l:l din:íniic;1 de grupo en Jos prth:t..'M>:-. Je camhio planeado de l.'1 

organi.l' .. 'ICiún y utili.1" ... 1 l.:h récnic:ts de l.'lhor:11orio p:tra el dc~arrollo de l:t orI?anúaciún 

corno un todo, en dirccciún a dc1crrnin.1das rnctas "Se parte del principio de que el 

cambio planeado e~ uu.1 ltknii.:a cspcciali.1"~1(fa, cuyo propósito es crear acción y can1bio 

consistcnrcs y racionales "1 

1 ldalbcrto Ch1a-1.-cn.a10. lntrOOucc1ón a Ja teoria r.;eneral de la admm1strac1ón. r.,fCuco, /l.fcGraw H1ll. 
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3.6 APLICACIÓN DEL DESARROLLO 

ORGANIZACION AL 

Uno de los aspectos b<isicos de ta aplicación del Dcs..urollo Organi; .... "lcional e-. el de 

pr-ovocar n1otivaciOn para el carnbio de su rncdio donde actU;1 No hay una fonn;a 

definitiva par-a impulsar l:t rnotivm.:ión. pero l:J invc ... tip,aciún ha ind1c."1do que se 

rn.anifie:.."1a en el ntorncnto L"lJ que lo" individuos !.t>n tornado!> en cucntól \' rccihcn 

oportunidades electivas de liberar !'-11 potencial de crc."ltividad, de autuafirmacilln 

dc.."Tltro de su arnbicntc, donde lo!. canalc~ de cornunicaciún -..c~lll daru .. y la" ict .... cinnc..; 

interpersonales. francas, ahicnns y :unisto~"ls Según ldalhcrto ('hia\.cnato' 

E 1 punto cc..11ll'"al del carnhio es que dchc !.cr- !.Ístcni;itico. o ~ca para toda la 

o,-ganiz..:ición y no para Jos individuos en si Si un csfucr ;o dr.: Dc~arrollo 

Organi7..acional ha tenido é.,ito l:t conducta de los micrnhros d la oq~ar11;.;.1ción tiene 

que haber can1biado. pero estos carnbios. corno nornl."1. nn ~e pi-oduccn en las 

personalidades de los individuos. Lo que hahrá can1hiado !'»Ct;"1 la pl!r .. onalid."ld o 

cultura de Ja organi;..aóón, que se n:Ocjará c.."11 conductas tale~ como nueva.; paurn~ de 

adaptación, un sistcnu modificado de rccompcns.as. una rnayor panicipaciún en la 

toma de dcci~ioncs y un procc~o de comunicaciones m~is ahic11.o. Sc~lu1 f\1ichacl 1 

1 ldalberto Cluavcn.ato, Jnroducc10n a la teoria Bencral de la adm1nistrac1on. l\1c:lf.lco, l\.1cGr<t"' H1ll 
:i Stcphcn R. M1chael, et AJ , TCcn1cas p.ua el cambio organ17..ac1onal. MC11;1co, McGraw H1ll 
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Los conccplos anlcriorcs hnccn ~nfasis en que la :tplicacicín dd l>csanoUo 

Org:ani.7..ncional debe hacerse a nivel de tod:1 Ja c..,;tructur:t nrp,ani., ... ac..·ional Iut1uir en los 

indivíduos «-> 1nicrnbrns th: fr1 ui-1•.ani., .. acione!<. de su1n."I iruportancia. pero el dcs."'lrrollo 

or-gani.,.acional no debe sotuucntc cnfncai-..e a rnodificar l."'I conduc1;1 dcJ i11dividuo .. inu 

que deberá pn>vocar el c:in1'1itt en l;r cultura y c..·n la-. cl1-.tun1brc' de l•1 org;uil.,.ac..·iún 

para <JUC é:..-rc..- !'Oea rc..·ahucnrc cfl,_.~·ti" «> 

dd Dcsarn1Jlu Organi..-~'ldon.al. ~c1•ún H.ichard llccJ...h:Jrd 1 º" pr11grarn;i.., de f)C!<.;'.JrrolJo 

()rgnui., ... 'ICitH1."'ll pueden -.er ;1pl11..:."'ldo' a Jo, :-.iguicnrc-. trfh"' de cnruJü.:it>r1c!<. 

orgar:i., .. ~11..-ionaJc.,. o nc..:c-.idadc' .. cut id ....... de can1hio 1 

• Nccc!<.id .... d de mntfific;u .111n t..•,tral1..·gi.-i :1d1ni11ist1<1tiva (c:-.t;ind;111..·-. de cornunic.acióu. 

sh."ten1;1s de 1e111u11ci-~c1ún. lnl..'.~ili ..... 4"'1ciúu de 1., torna de dc~·i!<.iurh:-.) 

• Necesidad de dar a la or¡~;111i..-."11.:ii'l11 un clim., rn;J, con~cicure de Ja-. neccsid;idcs 

individuales y de la~ nc..:1..·-.id:uJc-. l..'.<>11-.t.""111tcnu:n1c c:1111bi;1t1tcs del ;unhicntc 

• Necesidad de c.1n1biar norrn."lo.; "cult1naJe," o o.;..:.,, la ~.-uJtur;i nrgani.,...01cional. 

• Necesidad de camhiar c-.1rw;:1uras y po.,icionc!'-. o se.a. 'º" :J'flCt.:los fomt.aJes de Ja 

organi;...ación 

• Necesidad de mejorar la cc>lahoración in1crgn1paJ 

1 Jd.:i.lbcno CJuavcrmto. rnroJucc1on 01 l.'l leerla g.¡:ncraJ de la adm1n1strac1ón. MCx1co. McOraw HiJI. 
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• Necesidad de perfeccionar el si~"tema de comunicaciones. ya sea en cuanto a su 

estructura o en cuanto a la calidad de las comunicaciones 

• Necesidad de mejorar In plancaciún y cstahkcímicnlo de nietas, principalmente 

cuando hay la participación de varias personas 

• Necesidad de enfrentar los problemas <le fo..,ión. sea de cmprc ... as o de divisiones de 

cn1pres.:1s. con el fin de rc.;olver los prohlcrna" htun.-u10:-.. tanto de la p:u1e 

sobreviviente. como de la parte ab:-.orhida 

• Necesidad de cambio en l:t motivación del equipo de trabajo, lratando de camhiar la 

manera como el trabajo cstñ organi;r ... 1do y cómo las fiincíoncs están definidas 

• Necesidad de adaptación a un nuevo atnhientc, ya :-.ca por el cambio del producto o 

del mercado y ftentc a las altcracionc:-. del nuf..""''º amhicntc 

• Necesidad de eficiencia organiJ.acion.tl 

Una vez establecido el can1po propicio para la aplicación de un proceso de Desarrollo 

Organizacional. y tomando como hase las condiciones org.ani;.acionalcs propuestas por 

ldalbcrto Chiavcnato. en el siguiente capítulo vcrcn1os algunos modelos de 

establecimiento del proceso de Desarrollo Organizacional. 
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3.7 Il\1PORTANCIA DEL DE.SARUOLLO 

ORGANIZACIONAL 

El Des.uTollo ()rgani.l' .. 'lciorrnJ no pretende rc ... 1ri11gir-.'C a 1.'1 sohu.:itln de prohlcnL'1S 

específico'° y actu.1ks ... ino dc-..au ollar nucvo'i apu.:ndi ..... '1jc..,; nrgani.r..;1<.:iun.·ilc.-. y nuc..-vns 

maneras de cnfrcutar y lr.-.tar con prohlcrtm'i FJ l>c-..:1110110 <>1ganu .. 1cion.1J pretende 

n1cjorar los rncdio.-. por Jos cuales los .-.i ... tcrn.as tC.:·cuico, adn1ini .. 1rativo y pcrsonal

cuhural achian c;ntrc '>i. con10 r:1n1hiCn Jo:-. medios por Jo.., ..:u;1Jc.,; Ja org:u1i ..... 1ciún ~ 

rcfaciona con el an1hicn1c C'\:lcn10 f .• 1 lecnofogi.'1 del Dc-...-urolln <Jrgani.1'-"lcioual está 

hásica1ncn1c oricnt;uJ:1 h;H:Ja nucv:i... n1:1ncras de tratar con ;i...111110 .. 01¡!ani.l' .. "1..::ionalcs 1 

Coruo hcrr:uuicnta p;ua el canthio. el Dcs:urollo C Jri;~rni.r.;:H.:iunal prctc-n<lc no ~olan1c-ntc 

;idaplar a la organi ..... ación ;il 111cdio an1hicntc din;irnico en el que <.,e cncucrJ[r-c 

involucrada de acuerdo cou ~u acli,:idad. sino c¡uc adcn1;i~ irucn. icnc en la 

n1odificació11 de J.1 cuhura co~tumhrc,.. y cstnJctura de una or}-!alli,....aciúu. por lo que 

incluye el cambio no solo el la conduct.1 y rnodo de ac1uar de los niicrnhr-os de la 

organiz.ación sino que adcm;ís influye en la e~1n.Jctur-a ori~ani;,__.acionaJ. modificando 

cfcclivaniente eJ rncdio i111cn10, sus :-.istcn1as adruinistralivos y de cornunicación, el 

nivel tecnológico con que cuenta fa organi741ciúu p.1rn proporcionar- los hicncs o 

servicios medianlc Jos cuales oblicnc u1ilidi1dcs para su supervivencia. Pero su 

1 ldaJbcrto Ch1avcnato. lntroducc10n a J.;i teoria general de la udn11mstrac1on. 1\.fC'l1co. 1\.1cGraw lf11l 
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vcnfader• imponancia radica principalnlenrc en que es una herramienta de cambio 

cnroe.11da al aspccro hunt4no de la or¿tani.T.llción. Jo que provocn que Jos rniernbros se 

sicnr:an ma.s integrados con su n1edio nmbicruc social y organi;,.adonal, al estar 

acruando dentro de una organi.r..-.ci<:m que les permite desarrollarse person.:rl y 

prof"csionaJmenre, independientemente del nivel jerárquico que ocupe el individuo. y 

dar a l.:r organi.T..ación una rnáxinia. cficicnci.-1, es decir Ja obrcnciún de Jvs mejores 

resultados. 
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PRINCIPALES 

MODELOS LJ!fI 

DESARROLL.O) 

OR6.ANIZACIONAL 
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4.1 PRINCIPALES MODELOS DE DESARROLLO 

ORGANIZACION AL 

Cada nulor n1anejn una serie de p3.sos i:nn ciertas diferencias entre si. pero todas en 

esencia son nn1y !.intil:uc... Por ejemplo fd3lhcno Chiavcnato basándose en Jos 

c,.1udios de Nc'\,10n l\.1argulics y Anthnny P Raia n1ancja tres fa ... c-. fundan1cntalcs en 

el proceso de Desarrollo OrganiI..aciunal. é.,.tas son 1 

~~~~~~~~~~~~~--~-~--~~~~~~~~~~~~~~~~ 

Fase 1. 

!:Pt'O/f'("( ]{ill dt• d.i!u< 

Abarca la dctcnninación de la naturalc..-.a y disponihilidad de datos ncccs.arios y los 

métodos utilih"lblcs para recopilarlos L."I recopilación y an:ilisis de datos es una de las 

actividades mao; difíciles del Des.arrullo Organi7 ... acional Encierra técnicas y mCrndos 

para describir el sistema org.:rni7 .. acional, las ..-elaciones cnti-c sus clcnu:rltos y 

subsistcrnas y las maneras de identificar problcrnas y asuntos rnás importantes. 

1 ldalbcno Chiavenato, Introducción a 13 teoría general de la administración. MCxico. f\.kGraw H1ll. 
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Enf"oca principaln1entc el proceso de solución de problemas E 1 anoilisis de problemas 

en Des..rrollo Or,gani.,..:icional abarca un nún1cro de tCcnicas rclaciorrndas con la 

identificación de preocupaciones y consc..::ucncias. e~tahlccin1icn10 de prioridad. y 

relación con los pr-opósitos y objetivos Conlleva larnhién la µencrnciUn de c~-t..-ategias 

altenrntivas y dc'.'-anollo de planes para su in1plc111entaciún Se d;1 .1tenciún e .. pccial en 

esta fas.e al desarrollo y verificaciún de nuevos enfoques para la ~oluciún de problern..-.<i 

organi,;r..acionales y a la prepar-a..:ión del si!."'lcn1a para el carnhio 

Fase a 

Existe una cantidad muy grande de técnicas disponibles para la fose de implementación 

del proceso de Desarrollo Or-gani.,.acional Se llcgú a desarrollar una r-cspucsta para 

cada preocupación comUn que ~urge rcpctidamcutc en las organi.J"..acioncs l..oi acción 

de intervención es una fase del pr-occsu del Ucsarrollo Urgani,;r..acional que puede ser 

definida como una acción planeada a ejecutarse a continuación de la fase de 

diagnostico. E 1 hecho de obtener datos y/o diagno!<."tico es una rnancra de intcf"'lcnir '-~ 

el sistema y puede provo,,;ar un profundo impacto sobre la cultura nrgani:r_.acionaL J lay 

necesidad de escoger cual es la intervención mas apropiada a Ja situación que es 

deseada para un problema organiI.acional determinado. Sin embar-go. Ja acción de 
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inlcrvcnción no es lol fose fin.al del l>cs.,rroflo Organí/ .. :tcíon~I. sino una c1;rp.1 capaz. tfc 

facilitar el proceso sobre u1rn base 1lc continuidad. 

rnoc.:so 1>t: 1>f:SAn1u>1.1.o ,..ASES l>f.:f ... CA,'\1810 PJANEADO 

• Rccofeccíún de dafos • Dcs.1ru1Uo de una necesidad <le cambio 

• Dfagnó~1ico organiJ~1cíon.1l • E:i-1.'lblccin1icnro de una TCl.'lciim de counbio 

• Acción de iutcrvcndón 

• Trabajo en din.:ccitln ;Jf l.:ambin 

• Gcncrali/ .. 'lciún y c . ..-f¡Jbili.r ... "lción del cambio 

• Alcance de una rcl.aciún 1c:nni11al 

Tanto cJ modelo Je Dcs.'lrroUo Or,ganÍJ'..3CÍona-J propuesto por ld:ifbc110 Chi::"n:cn.:ilo 

como el que veremos a cotHinuat:iOn~ el cual es prop11cs10 pcu Hcnuis. anthos cst.-ín 

relacionados con canrbios en cJ compurlnmicrJlo há!->ican1cntc La.; siguicrircs fases del 

modelo de Oc:sarroUo Orgnní7 ... "ICÍon.al de \Varrcn G. Bcnuis fueron tomadas de w1 

ejemplo de un programa de Dcs.3rrollo Organi.l'...acionaJ rcafi7....:i:do por d en una 

impor1.a.ntc compafiia de E~-rados Unidos ' 

1 Benin \Varrcn G . Oe.s.'lrrollo ore;inr.z..""lc1on.al. su naturafe7-"1". origcnes y pers~ctivas. MC:i&:ico, Fondo 
Educa1ívo ln1eramCr1cano 

ll8 



Pase l. 

E 1 objetivo de C!>.""ta fase del modelo propuesto es descubrir una amplia variedad de 

pcoblenus, desde problemas con suministro de materia prima por ejemplo. h.:1sta los 

sentintienlos que gua1"d.:1n los subordinados respecto n sus superiores 

E 1 suministro de: la infon11aciim paTtc de Jos datos ohtcnidos a lravés de Ja aplicación 

de entrevistas o cuc~"tionarios. para verificar cienos ;1spcclos del pr-occ.so 

organi;r..:1cional, con1n la n1oral. el si~""tcrna de r-ccon1pcns.;ss, cJ estilo admiui!."1rativo. etc 

l....os datos obtenidos son dcl>it.famcnlc sdcccionados y clasificados para po!->tcriormcntc 

ser- sometidos a reuniones c.:on pcr~on.11 de difcrt..~tcs niveles de 1;1 or-gani;-41dún. para 

anali.;r...ar los resultados planear las medidas de conccciUn p:ua cad.'I mvcl de Ja 

organiz...ación. E J uso creativo de nuevas infonnncioncs p;ua reuniones y ..:onfcrcncias 

puede ser una de las mejores y mas <lin.oimicas dircclriccs para el Oc'!-0.atTOIJo 

Organir...acional. Sin embargo, la presunción de que el sin1plc suministro ~istcm4ilico de 

infonn.ación garanli.7...a Ja acción creativa e innovadorn parece ba!<.-ri:mtc di'C'utiblc. No 

hay duda de <JUC Ja creación de un centro de documentación y di~1ribución de 

inl"onnación en una organi7...ación es bastante inlcrcsantc para la acruaJi;,..ación de Jos 
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participantes en cuanto a Jos cambios tecnológicos. sociales, econOmicos, etc. 

ocurridos en el arnbicntc. pero esto, solo garnnti7.a eJ carnhio organi7..acional. 

Ht'IHlHH!f'·: d,• cnnfro:il.11·1011 

Es una tCcnica de 01hcraóún dd compof1an1ict110 desarrollada a través del consultor 

externo o íntcnrn, en esta lcn.:cr., fose se diagnostica el conflicto duradero existente 

entre dos o n1as pcr~lJJ:Js C<ltl h;isc t.."TI el conocimiento de la din<in1ica de situaciones y 

de conflictos interpersonales fi1cilira una confrorunciún en el sentido de ~upcrnr cJ 

conllicro 

LO!<> rnodclos de nc--.,nollo Organi;..acinnal que veremos a continuación. se relacionan 

dircctan1cn1c a alteraciones estn.Jcluralcs y de <,;omrort.11nicnto 

f\.1ichacl has.indosc en el modelo de I->csarrolJo Organi7..adonal propuesto por Wamc.

Burkc propone las siguientes foses fondamcnralcs en d proceso de DcsarroJJo 

Organi.7..acional. Las !.eis foses de c~-ic modelo de Dc:san-ollo Organi7..aciona.J son: 1 

1 Slephen R. t<.1ichacl, et Al. Técmcas para el c.,mb10 organrzactonal, t<.1é"1co, McGrnw Htll. 
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Por lo conttin el coutraro inicial con un consultor de l>cs..i:rrullo rirganú .. 1cional lo 

inicia el cliente. Sin cntbarJ?o. no c ... norrn.al que el cliente idenrifiquc el prnblcrlla en 

lénninos <le algún modelo Je fi1ncionarnie1110 de la org:.uii...-.-.ciú11 f\.1:t<> h1e11 lo que el 

sistema cliente prescntal'"á al consulror s.on una serie de "si1110111a.,," dt.• donde el 

consultor podrá dcriv.1r el prt,hlcma e'\'.istcurc uno o \.ano.. tnodclo.; 

organi.zacionalcs 1\.ftu:ha .... veces el con'i.ulror e~ contr."11.:ulo JHH 1.1 organi...-.aciú11 o 

si.!>"1crna cliente p."lra dc~crupef1ar una fimóón c .... pc..:itic:s 'ºlj¡,.·uad."1 por el ..:licurc. por 

ejernplo imp.1nfr ur1 cur!.o. 1.-.llcr o .... cuiinario sohrc un renM en particular qui: mleres.t.• ;i 

la organi;r ... ;u;iún sin cn1har~o el consu!ror al tr."llar de c.: .... t:1hk·ci:r !.U rrab.:110 :-.e da cuerna 

de que cxi!."tc una cantidad de prnhlern,"J-.: i111en10 .... en la or f!:ttli...-,.;1ció11 que l."J .-iJl..·cran ni;i .... 

allá de Jo que sus miembros pc1cihcn. cruonccs el con ... ullor dcher;i lcnt:r el juu.:io 

suficiente y J.i rC!.JHH1sabilidad de iníonnar 1.1 11aturaJc...-.. a di: lo ... probJern.1:-. a los 

dirigentes de éi;;ra. así con10 proponer un proccdin1ien1n úpürno p:ua ~olucionar la 

situación NaruraJnn .. "Tlte dependerá del cliente conlratar o no la .. sulucior11..·s propuesta!" 

por el consultor. La entrada a una or~ani...-..acicln corno paso inicial eu el trabajo de 

DesarroUo Organi7...acional puede ser una paso dificil. ya que con este pa .... o el consuJror 

pretende alcan7..'.lr dos ohjctivos: el e5lahJccimicnto de una rcJ;1ción con el clicnre. y 

obtener suficict11c inlom1ación viilid.1 para de1enninar con cx."Jctilud f.;1 naluralc...-..a del 

problema de la organiz.:J:ción y si el Ocsarrollo Organi;,..acional es adecuado. 
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Cou rC!i."J>CCtO al primer ohjclivo • el establecimiento de una r-elación con el cliente. el 

elemento más significativo e~ 13 conlian.r.."I. E!-"lablcccl" una hase pura la confinn,.n 

intcrpcrson:wl es importante p;u:w cu:wlt.¡uicl" 1"clació11 cntl"C consultor y cliente. pero es 

particulam1cn1e importante en 1."I cunsultoria de llc-..'lnolln U1"gani, .. "1cional. EI 

segw1do objetivo del cnn .. ultor. adcnl:Í<,; de dctern1ina1" ._¡ !'>cl":i apropiado un esfuerzo 

del Desarrollo nrg:111i.r4"1~iun:sl. scr:i cv;iluar l.1 dispo~i..:iOn dd cliente para el n1ismo En 

este punto es irnportanlc con .. idcrar los indicadores rncncionados an1cl"iorn1cntc 

..,.,~~~~~~~~~~~--~~~~--~~~~~~~~~-~~~~~~--' 
Este es el segundo pa!'.O en el C<>tahlccimiento del proceso de Desarrollo 

Ül"gani;,..acional Gcncrnln1cntc hay un cnntrnlo fomtal C.."1Hl"C cJ consulto!" y el cliente y 

unnbién uno iníonnal E 1 co111ra10 fin1nal puede consistir en una simple carta de 

acuerdo en la que se cstahlcccr:í hrcvc111cntc. y en térn1inos gcnel"alcs· 

• Lo que har:i el cousullor 

• Con que frecuencia deberá pagar el cliente 

• Y cuando terminará el conlrnlo 

E 1 contrato forn1al puede constar tan1biCn de un documento donde el consultor se 

compf'omctc a no divulgar la infomiaciún obtenida durante el proceso de Desarrollo 

Organi.7...acional. 
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En Ja cousuhoria del Desarrollo Organir.acional cJ conuaro inf"omial con el clicnrc es 

quizás el ncis imponanrc. Teniendo en cuenta Jos valores en que ~ basa y, podría 

agregar, que sustentan al Dcs.arroJJo Orgaui,~"Jcioual, el consultor cstaf>Jct:c uu acuerdo 

con el cliente en el <ruc se cumprorucrcn 

• A n\3ntcners.c infilntudo .. cruce~¡ 

• Ser abiertos cu sus coniunicacioncs, c ... pecialn1eruc cu los prohlcntas que pueda 

tener cada panc 

• Aclarar lo que cada uno espera de la relación cu general 

• Detcmtinar la!'> nonnas boisicas sobre cOmo actuar Bu erurc si. 

Existen cuatro f"omtas básicas de recoger inf"onn.'lcicin sobre una organi.7 ... 1ció0' 

Ohsen.nc1011. Siendo quiz...-is la tOmm m.ls sobria de rccal>ar inti:>nnación, el consultor 

debe estar :rtcnto no sólo a lo que ve y escucha sino que también debe sentir la 

organí7...ación desde una pcn.-pcctiva de impresión y manif"cstar así su sentir rc~ccto ;r 

Ja organización. 

Documentos. El consultor puede obtener inf"onn.ación rnuy v.alio!'>a, e~i:udiando los 

registros [ipicos que conserva la organi...-.&1cicin. 1alcs con10 repones de :ruscmism(), 

sugerencias y quejas por escrito, inf"onnes anuales e inf"onncs emitidos por comisiones 

o comités de trabajo establecidos rccientcme1Uc. 
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Cues11011ar1a.<r. E J agente puede tener un cuestionario cstoíndar o bien dnborar uno 

especial para cada clicnrc Esto úlrimo n uuc~""tro pnreccr s;ería lo m.:is adecuado dado l.i 

valiosa Cuente de infonnaciún tiuc c:s el cuc~1ion11rio. ya qu<.• 1ncdiantc éste se rcafi,,...an 

cncuc!..'"ta~ sobre J:. percepciones y actirudcs tfc los micrnhros de Ja organi7...'.1Ción sobre 

13 practicas de l.a admiui~""lraciún, dc."-<Jc el punto de ,;sra de conw consideran ellos el 

estado actual de co~'IS y Jo que dc">Carian conto estado ideal. 

1-:111n•,·1.rtas E~1a es la forn1.'1 nra-. popul.ar de rccc>Jccción de dato~ entre con~-uhorcs de 

Desarrollo Organi.l'..acional f_as cntn .. "vistas pueden hacc1sc individualmente o en 

pcqucrlos grupos l .. as preguntas induitfa<t en la cntrcvi!..1a deber.in relacionarse con la 

organi,,...ación, rcf"crir!..c al individuo y a su rrnhajo. adcm.is de fbrntular ciertas 

preguntas negativas. mediante la cuales se hu!<>Ca locali.7..ar áreas en las que se.a 

necesario impl:mtar eJ can1bio 

1 

F.1se ·I 

f~c·tr o.i/1rrw nt .ic1(;TJ 

E J próximo paso en el proceso de OesarTolJo Organi..-..aciou.aJ consiste la 

elaboración. por pane del con5.ultor, de una versión resumida a anafüica de Jos datos 

recogidos durante el paso anterior. Esta acción es Ja de inf"onnar al cliente y se conoce 

como retroalimentación. Jlásicamentc es dar a conocer al cliente Jo que los miembros 

han dicho de su organi.:r~ción. l....a retroalimentación consta de tres partes básicamente: 

Se proporciona un resumen clasificado de las entrevistas. organizado según Jas 
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preguntas formuladas. Es conveniente en al~unos casos citar tcxtualn1cntc J:as 

respuestas obtenidas. Tnrnhién debe efectuarse un conteo de las respuestas sirnilares 

obtenidas y asentar este numero t....-1 el resumen al lado de la respuesta Los datos 

obtenidos en la cntrc:·vi!.'1as se clasifican y anali,.an contOnne a algún n1odclo Je 

funcionamiento organLr.acional. Es importante utili:.r.•tr en c!<.'1C punto un lenguaje 

organiz.acional y si~-rcniitico para a-.CRurar que el canthin estar3 diri!ddo hacia toda la 

organiz.ación como sistema tn.ois que a los individuos en si 

Como pane final de la rctroalimt...'"tltación el con~--ultor proporcionara al cliente una 

síntesis de sus observaciones. in1prcsiones y reacciones emocionales. 

¡
Fase f> 

lnll'í\o't"IH'IUrl 

En Desarrollo Organiz..acional. intervención significa "una respuesta planeada a 

diagnostico de necesidad de cambio". Este pnso se lleva a cabo cuando la gerencia de 

la organiz..ación decide contratar al con!..•dtor, por lo tanto la intervención acune 

mucho antes del paso de la rctronlimentación Aunque se cita conm quinto paso 

porque es aquí cuando el con~-ultor cuenta con los elementos necesarios para iniciar el 

proceso de Desarrollo Organiz.acional. Es importante set1alar que C~1.c paso debe darse 

a la brevedad posible~ yn que Ja organiz..ación es una entidad dinoi.mica y cambia día con 

145 



día. es por eso que si el consultor deja pasar el licmpo cnlrc la rccolecciOn de dalos y 

la retroalimentación, corrcrii el riesgo de entitir un diagno!!i.-tico desactuali7..ado. 

Según Arg)Tis para que una intcrvcnciún .<.ca efectiva, debe satisfacer tres 

condiciones 1 

• Generar infornución valida 

• Proporcionar una opciUn libre e infvnnada al cliente 

• Crear un cnn1prorniso intcn10 cr1 el clic...~tc con respecto a la selección reali.r..ada. 

A estas tres condiciones l\1ichacl agrega una n1.ás. 

• La intervención dchc conducir· al cantbio cultural. 

1\.1icJrnel y J lorn.<.-icin han dasificado todas Ja intervenciones de Dcsarrolto 

Organi7..acional en .<.ci!'> catcgorfas 

• FormaciOn de grupos 

• Manejo del conflicto 

• Investigación rctroalimentaciOn 

• Tccnicocstn1ctural 

• Entrenamiento 

• Varios 

1 Stcphen R. M1ch;i.el. et al , TCcnac.as p.lra el cambio organizncionaJ, Mboco, McGraw HUI. 
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Por su sencillez .... esta clasificacibn rc~i.Jlta de rnuy fiíciJ comprensión y rcsuha ütil con10 

medio para comprender en <1uc.• cunsi~"tc la intervc...ai1ción en De'i."tnolfo Or-E!::u1i.T ... "1cional. 

Sin embargo. f fusc ~e bas., cu una lipuln,gía propue~ca por 1 hni~nu. doruk da!..ifica las 

categorías de intervención en hase a ~u "proftrndid.'td" 

lfusc1 ha categorü·..ado la rnaynria de J.'t i11rc1vcnciouc~ en Desarrollo Organir..acional 

comcn7..a.ndo con cnlh1¡ues en lodo el sÍ!.tcrua c1uc caen cu el c~trcn10 superficial de Ja 

dimensión de prof'undidad. 

Las intervenciones c..~ esta catCAoda incluyen 

• Cambios en la C!."'trucrura de la orgalli.F-'tciUn 

• Investigación con rctroalin1cntación 

• Reunión de confronlación 

• Progrant..'ls de calidad de vida de trabajo Desarrollo Organi.r..acional 

E J siguiente nivel se refiere a interfases individuo-organi.T.acion. como: 

• Díscrlo de tareas 

• Análisis de puestos 

• Administración por objetivos 

1 Slephcn R. Míchael, el al., Técn1c.;:u para el cambio org.::m1r.oic1onal. MC.,ico, McGraw H1ll 

147 



El nivel próximo se relaciona con el estilo personal de trabajo. que r~rcsenta una 

mayor profundidad: 

• Consuhoria de proceso!> 

• Fornución de Ctluipos 

• Negociación de puestos 

• Rc~olución de connictns entre grupos 

E 1 nivel final. el más profundo. es intra e interpersonal 

• Plancación de la vida y la carrera 

• Entrcnaniicnto en sensibilidad 

• Consulta-orientación personal 

l larrison sugiere adem..is que el consuhor no debe intervenir a un nivel más prof"undo 

que el requerido para producir soluciones duraderas a lns problcnt.as presentes y el que 

la cncrgia y recursos del clicnlc puedan ser comprometidos a la solución de problemas 

yal cambio. 
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Fase 6 

f;\';iluac1011 

Aunque es el sexto pnso en el proceso de Dcs.,rTollo Org3nÍ7.acional. no 

necesariamente el últin10. ya que es pnidente iniciar la cvaluaciOn en Ja etapa de 

recolección de datc>s. así pueden hacer~ npreciacioncs antes y dcspuCs de las 

inter-vencioncs E~1'as apreciaciones suelen l'"cali7..arsc en t<urna nun1érica. Sin cmbar-go 

el resultado real de 13 aplicaciún del pn>ccso de Dcs.;urnllo 0Tgani ... acional. ~ 

conoceni mediante el análisis Je los rc~··ullaJus obtenidos rncdiantc el e.,.fucr7.o del 

proceso, y quien n:ahnentc cvaluai·.:i si valiú o no la pena c-.1e C!'iofoccl'O scr.:i el gcrcnrc 

de Ja organi; .... -,dñn de acuc,-do a Jo que el picn!>e y sienta ."JI rc!->-pccto del trabajo 

realir..ado por el consulror. 

Otro modelo muy intcrcs.antc es el de Dcs.'lrrollo Organú.acionaJ lipo Cirid Sus 

creadores fücron Roben R.. Blake y J:anc S J\1oufon, siendo los pioneros en introducir 

una tecnología integrada y prcprogram-.da de Desarrollo Organiz..;1cional Los autores 

parten dcJ supuesto de que el Des.arrollo Organi.7..acional debe cmper.ar con el cambio 

individual. Este modelo propone que el cambio debe inducirse de fhnrui ordenada y de 

la mism.a manera se obtendrán los resultados_ Ésta tecnología des."lnollada por llJakc y 

Mouton reposa sobre lrcs premjsas a cerca de las organi7 .. :1cioncs: 
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• Los individuos y las organi.r ... ,ciones reducen discrepancias cnlrc su nu10-in1:1g,en y la 

realidad: esto licndc a aun1cntar la auloconcicnci:1 <le pnnc del indi .. ;dun y de la 

orgnni7..acibn. 

• L.,s organi.l' ... 'lcioncs alcan.l'.an ''-..ati ... t:..ccionc:.." ahajo de su potcncr:d tanto en su 

funcionarnictuo coruo en su d1:-.co1peiio necc<>itan ser n1cjorado,. para que !<>can rnas 

competitivas y cficiellles 

• Una tren1cnda cantidad de cnergia de la<; organi.l'..acioncs '<! ga<.,"ta 

componarnicnlos <li'>fun¡__·ict11:1lc,. la organi/:1ciún ~ vuelve inh.'ihil en ad.1¡uar~c y 

ca1nhiar en rc~puc~"ta a lo-. JHt•blcrn.-1 .. mtcn1ns y c't<.·rnos Sr.!' h:H.;c rtr.!'cl-·~1rio una 

nueva forn1., de ohtcncr c;ir11hio ··r:1 Carnhi<t Si~cn1."i1ico" Esto-. autores proponen 

una tecnología tic De .... 1nolln <lrgo111i;.1ci11nal par.1 anali..r ... 1r 1.-. cultura oq.'!;rni..r.,cional. 

camhiar el cnrnponarnicnto _:- lo:.. valore~. n11.:jorar el cli1no1 organi;.aciunaJ y los 

estilos gcrcncialc~ y con~oliú.ir e iu .. titllcionali..roir tale<> c.11nbio .. para aurncntar la 

eficiencia de la orp.ani..r~1cin11 conul un todo 

lllak.e y Mo1Hon hacen hincapiC c:n anali~ar y verificar Ja discrepancia en relación al 

patrón de cxcclc11cia de la org,ani; .. ación E~to es, prirnero In que denonlinau con10 el 

''cxccfJcncc gap" y significa que lo~ dirigentes de una empresa pueden delinear 

modelos de lo que la empresa !-cria si ellos la dirigieran mediante los criterios de 

excelencia. Una vez creados e!!.1:os ntodelos se hace una con1paración con Ja íonna en 

que la empresa esta siendo rcaln1cntc administrada.. Asi los dirigentes pueden 

ISO 



identificar 13dlmentc las discrepancias y contradicciones entre lo que la empresa es y 

lo que deberfa ser. Como tnn1bién delinear e implenu .. -ntnr las ncciones <tue hagan que 

la empres.a tnueva sus opcrncioncs actuales en dirección de la excelencia. Otro de los 

medios que deben utili;..arsc conjuntatnt.-nte para lograr la excelencia en las 

organi7..acioncs, e .. tc medio e.; conocido como ruhrica de la excelencia cn1pres.arial y se 

utili7..a para verificar- si la empresa es o no excelente. Permite la evaluación de las seis 

funciones nus intportantcs de la cmptesa, que scgUn nuestros autores son: 

• Recursos hun1anos 

• Administración financicu 

• Operaciones 

• Mercadotecnia 

• lnvc~"tigaciOn y dcsanollo 

• Empresa, como un todo. 

Cada una de estas funciones contribuye en algo para la empresa y para lograr la 

excelencia. estas funciones son vistas desde tres perspectivas que son: 

• efic1enc1a wgente, se refiere a la evaluación de que tan bien se están haciendo las 

cosas en el momento. indicando las áreas de debilidad y de fuerza en las 

operaciones de la empresa. 
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• fler1billdad. $C refiere a Ja capacidad de Ja empresa para poder cambiar de fomu 

rápida. correcta sólida y eficiente para enfrentar Jos cambios imprevisibles que 

ocurran en el corto plazo indic:mdo Ja f'uer7 ... , de reserva, de sustentación y de 

solución de problemas 

desarrollo. se refiere a las cstnategias de largo plaLo que pueden aumentar Ja 

posibilidad de 11uc: la ernprcs.:1 alcance mas adclanlc un crecimiento pro;!rantado. 

Asimismo, las funciones ya mencionadas se cvalUnn tan1hién a través de cuatro 

orientaciones: 

• acc1on,•s <'mpr .. •saruzlcs. clasificadas con10 intentas y sot1 a~..::iones influidas por 

aquellos factores tJUc son controlados dircctan1cntc por la dirección de la empresa 

• acc1on1.."s e:rter11a.r. estas son de influencia f'ucra del control directo de la cn1pre-..a 

• acc1on1."S axrcs1vas. pretenden incn:n1cntar el impulso. cstirnular oportunidades, 

aceptar de~fios, aumentar la capacidad de la empresa para alcan7 .. ar su estadio de 

excelencia. 

• acc1011cs d1.".fi.9ns1va.s, pr-ctcndcn disminuir Ja resistencia al avance, reducir o eliminar 

debilidades o JinUtaciones, reducir o ncutraliz.n.r obstáculos que limiten las 

realizaciones de las empresas. 
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Dcnrro de este modelo de Desarrollo Organfa.acional existe una herramienta de suma 

impo"ancia que se denomina como ntalla gerencial. y parte de los supuestos de que el 

administrador que trabaja en una empres.., siempre C!t.""lñ orientado hacia dos asuntos; 

• la producción: o sea el resultado de sus csruer;,..os 

• las personas. o sea los jefes, colegas o aquelJos cuyo trnbajo él dirige 

La nialla gerencial es un plano compuesto de dos ejes: 

• el eje hori.7..ontal, representa la procuración por Ja producci<>n. Es una serie continua 

de nueve puntos en la cual nueve significa una ckvada preocupación por la 

producción y 1 una baja preocupación por Ja producción. 

el eje vertical representa la preocupación por las personas TambiCn es una serie 

continua de nueve puntos. donde nueve es un grado ek~ado y 1 un grado bajo de 

preocupación por las personas. 
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Oc csic modo, pnra obreucr los valores de la inrcracciún de las operaciones del 

administrador cu 1.1 crnprcsa. se intcrscctan los ptmlos de ambos ejes. 

Alta 

Daja 

Da ja 

Estilo J.J 

6 

(J 9) 

(l.J) 

2 

(9.9) 

(SS) 

(9.f) 

7 9 

Alta 

La aplicación de un esfucr:.r.o uúninio para conseguir que el trabajo necesario sea 

ejecutado, adecuado y suficiente para conservar fo prerTogariva de miembro de Ja 

organización. 
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Estilo 9.1 

La eficiencia en lns operaciones resulta de hacer una di~"'tribución de las condiciones de 

trabajo de tal modo que los elementos hunumos interfieran en grado minimo. 

Estilo 5.5 

Un adecuado dcsempctio organi:r.acional se vuelve posible a travc!s del equilihrin entre 

la necesidad de conseguir que el trabajo sea cjecut3dn y el rn:u1tcni111icnto de l.-1 moral 

de las personas en un nivel satisfactorio. 

Estilo 1.9 

Atención concentrada en las necesidades de las pcr!>Onas. pues con relaciones 

satisfactorias se llega n una ntmósícra confonable y n un ritmo de trabajo de 

organiz..ación cordial. 

Estilo 9.9 

La TCalización del trabajo es conseguida por las personas comprometidas: la 

interdependencia a través de un •'intcrCs común .. en el objetivo de la organización 

conduce a relaciones de confianza y respeto. 

Ahora veremos las fases de este modelo de Desarrollo Organi.7..acional. 
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Para todos los nlicrnhros de fo orga11i;r .. :1ción, partiendo desde Ja alta direcciOn hast:a 1:1 

base, con el fin de anali7.ar la cuhura organi7.acionaJ n través de la ••rn.,lla" Cnda una 

de las fw1cioncs de la empres., se evalúa por su equipo de acuerdo a la si~uieruc 

escala: 

• dcscrnpciio excelente 

• desempeño regular 

• dcsentpcfio in;1ccptablc 

En todos los grupos de Ja organiT.ación, partiendo nuevamente de ta alta 

administración. Tnmbic!n los miembros utili.7 ... aran la "malla" para evaluar Ja calidad y la 

naturalc:.r...a de la panicipación. 

Fase 3 

Reuniones de confronlac:1on rnt<·rgrupal 

Para desarrollar el intercambio entre los grupos, o sea, para mejornr Ja coordinación. 

Esta fase cuida de las relaciones de trabajo entre unidades organi7.adas de la empresa. 

enfatizando la cooperación y Ja coordinación. Esta fase busca obtener la máxima 
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eficiencia a través de la coordinación y cooperación nc(;csarias para que: la 

dcpartamcntaliz.ación y segmentación de las cmprcs:is proporcione los rnejorcs 

resultados. 

Al con1plet.:1r esta fose. cu3tro rcsuhados de aprendi;-,jc dehen ~cr alcan,~dos 

a)Los administradores adquirir.:in ctunprensión de lt,,. estilos de cornportarnicnto 

administrativo para la motivación y mo,;J¡,_,ciún de cncrgi.1~ hurnana<>. 

b)todos c~""tudiarán, cvaluanin y podr;in tener oportunidad de rncjorar la calidad de su 

supervisión en situnciones de lrnhnjo, 

c)todos los equipos or~anÍ7...'ldo .. que necesitan alc:tn,.ar re!-.ulrados iucrcrnc111ados 

fueron estudiados, c.."·valuados y tuvieron oponunidad de ínrtalc<.:er la calidad y la 

naturaler...a de su trabajo en equipo. 

d)las situaciones intcrµnrpales que exigen la cooperación y cnordinai.:ián íucron 

estudiadas y evaluadas. Los respons."lblcs por tales situaciones tuvieron opor-runidad de 

fortalecer la calidad y Ja naturalc7.3 de sus esfhcrLO:.; coordinadores 

Fase 4. 

f:st..."lblccim1cnlo <fo Jos ohJf·livo::-. orP,<1rnzac1on.1/c:; 

Por la alta dirección de Ja organi:.r.ación. a través de la rúhrzca ele la ercclc11c1a 

cmprcsar1al. Aquí los miembros del equipo de la alta dirección definen un modelo 

cstratCgico ideal, o sea al cual Ja empresa debería asemejarse si ella fuera verdadera-
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mente excelente. En esta fase los rnicmhr-os deben "ir Jaacin aCuera de la empresa para 

ver Jo que pasa dentro de ella" 

1-.. asc 5. 

Se t..-ata de la irnplc111entaciún del n1odclo organi ... ..-.cional ideal~ a travCs del dcsarroJJo 

planc:1Jo En c~ta fose se c«.ln!.crvan aún los cquip1lS de tr.1hajn dc.,....nnUados 

antcrionncruc, Je aquí pa11.i1nos para definir que la implt:rncntaciirn C'>ig:c que cada 

equipo de planeamiento cl.1borc su plan operacional. como si su ¡,;entro de utilidades 

fuc!'.C indepcndicnlc de los dcrn:is. c.,,..r1111inando c'hausth:;.1n1entc ..:oula a!->pccto de sus 

m:t ivid ad es 

r'"p(; l 
E\'.dn.w:.•11 d« In. ,,.,,,,¡1,,./n.: 

Esto cs. los. cambios ocurridos en el scnrido de cstabili.7....ar los objetivos organi...,_.1cio-

naJcs y c~"1.ablcccr nuevos objetivos p:ara el fhturo. Esta critica debe c!-1.ahlcccrsc co1110 

w1a fbnna organi.7...otda de c..•valuar y criticar el progreso, de identificar las barreras que 

están dificuUando los rcsuhados deseados y dejar ver Jas oportunidades de mejores 

rcsuhados. Es un trabajo de critica y C".·aJuación 
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Ahora por úhimo )'por sc:r el más inleresante y adecuado para Jos requerimicnlos de 

una microcmpresa de servicios. c~1udiarcmos el modelo de Dc~rrollo Org:uü.l' .. ltcional. 

propuesto por la l_A. Sandr-n LuL Gon:r..3Jcz Lópe ....... este consta de tres fases, que 

son:' 

fase J. 

Rccofcccwu y an,1ils1s de rnformo1c1on 

En esta etapa se conoce, define y conccnua h~tipo de ínformación, de la empresa. 

la cual puede ser: 

• Nombre de la empresa 

• Giro 

• Sector económico al que pertenece 

• Fecha del inicio de sus operaciones 

• Ubicación 

• Caractcristicas 

• Servicios o productos que ofrece 

• Área de operación 

• Recursos con que cuenta 

• Objetivo de Ja empresa 

• Medios que utiliza para lograr el objetivo 

• Manuales y procedimientos de operación 

1 L.A Sandra Luz Gonz.á.Jez LOpez.. Apunlcs 



En esta Case es de sunia intportancia conocer la C'-""tructura organi:r.acional de la 

empres:.. 

F.asc 2 

D1;1~11osl1ro y l'larH·,1c·1011 

Como panc fundantcnlal dentro del c~-iahlccirnicnto de un proceso e.le Desanollo 

Organi7 .... ,cional c:-.""tá el rcali;.,u un dia~nústico de la ... pn ... ihlcs deficiencias que se 

pudieran presentar Con esta hase se lleva a cahn un análi'iis del li.incionarnicnto y 

dcscmpciio de las prim.:ipalc" actividac.le~ llcv;ida:-. a ¡;;ahn en Ja .. •"Ílea .. funcionalc<> de la 

crnprcsa En c<>ta etapa se identifo . .:an In'" ª'"JlCCto ... en lo ... cualc'i la cn1p1e._a cuenta con 

un dc.,.cn1pciio po .. itivo y adecuado. pero tarnhicn dchcr;ú1 po11cr!-<c de tnanific~tn las 

inconecciones tJUe ._e encuentren en la en1p1cs;1 y que :-.(.•;in li1cntc de prohlctnas. 

indicando el área funcional en donde ~e lrn.:;1Ji;..;1 la mclkicncia ~ el pon¡uc es que ~e 

scíiala corno incficicnci;1, a:-.i como Ja.., con:-.ccucucia!'> negativa!-< t;mgihlc!'> que c:-.ta 

ineficiencia pueda traer a Ja organi.l"..ación E!-> dedr se tt;11a de diagnostic~1r todas las 

posibles fallas que tcng:l la organi;.aeión 

Es Je vital importancia para poder sentar las bases del surgitnicnto y gestación de 

sistemas de Desarrollo Organi;;r .. acional el c.stablcccf" el plan a seguir consistente 

c:orregif" todas aquelJas deficiencias y fallas mencionadas con anterioridad cu el 

diagnóstico del estado que guarde la empresa. Aqui se pond.-á de manifiesto las 
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acciones a seguir recomendadas por el consuhor. para solucionar las ineficiencias 

creadoras de conflicto en la orgnni7.&1dón 

Las acciones a seguir se refieren a: 

• Elaboración de planes de trabajo por parte de las gci-cncias 

• E.stablccim..icnlo de nltas y pi-uccdímicnlo!-. 

• Establccimienlo del ticrnpo en que ha de intpl;u11ai-sc el pi-ograma de Desarrollo 

OrganV...acional 

• E~'1.ablccci- los beneficios que ohtcndi-3 la <-nganiJ.aciún cnu el cstahlccimicnto del 

progran1;1 de Dcs.'lnollo <Ji-ganiJ..acional 

• Establccin1ier1to de prog.raru.'ls para el úptin10 aprnvccharnicnto de los rccui-sos 

humanos. rnatcrialcs y 1ccnológic<1s 

• Estnblecin1icntn de un programa de cnlrcga de resultado' e inlom1ación 

• Creación de nuevos dt:par1a1nc1uos n divi~ioncs para contr:trrcstar las ineficiencias y 

vigilar el cumplimiento del programa 

Rcali.z..ar planes para la mejora de los sistemas y prrn.:cdiinicntos de las áreas 

afectadas 

Establecer parámetros y sistemas de inf"onnación que proporcionen bases de 

comparación de avances y resultados con el objetivo de tener- un real y verdadero 

control sobr-c las opcr-aciones rcaliLadas 
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• Elaboración de un nnialisis que involucre a~1,cctos tales como: 

:::;;:;::>Costos de nuc· ... os proyectos 

=:io- Fecha de inicio y tcttninaciún <le estos 

=> RcSf!ons.a.hle 

~Status del proyecto 

Entre otros a:-.1lcctus, con el uhjctn de que junto con los infunnes <le otr-:is arcas 

funcionales de la cn1¡nc!->a, l.'.omo anñlisi~ de 1.'.0!-."tos. e .. -ii1nación <le ventas, infunnación 

de pcri<'ldns antc..-iol"eS, etc • sirvan 1.'.0tno b.:isc para la oportuna tonta de <lcci!'t.iuncs 

-----~--------------i 

1:J''l"\l("\()IJ 

~------------·-----~·-·----------------__J 
Esta f:ilsc es la puc:-.1.a en pr;lctica de In antes planeado. e~ de...:ir .,.¡ que1e1nus ohtcncl" 

resultados tenemos que cjccuta1 lo ante:-. rcaliJ..a<lo en la plancación Un aspecto 

Ífnportantc de e~"ta fose es viµilal" que lo que se ¡nopuso en la plancacióu :-.e lleve a 

caho de acuc..-do con lo cstahlccido. adencis <le crear cienas c.;tratcgias para detectar 

posihlcs dc~-viacioncs y cuncg,itlas inmediatamente para evitar que: ~e genere algún 

problema rnayor en c1 proceso de implantación de nue~""tro prog.ranu de Desarrollo 

Organi.7.acional. 
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4.2 FINALIDAD DE LOS MODELOS DE 

DESARROLLO ORGANIZACJONAL 

A pesar de la "·aricdad de modelos de llc-..uroJlo ()rgani.l' .. -icional. lodo<; ellos coinciden 

en que éste busca integrar Ja-. nc..:e ... idatfc<0 de lo ... indn id u o'> y bs de l.'1 urgani.l' .. .-1ción a 

través de divi:rs.as técnicas de ir11plerneula;,;iún del canthi(> pl;1ncadn, co1110 la~ tCcnica~ 

de laboratorio Para el l>c.'i.."ln-nlJo (}rp:.i.ni.l'~'ldonal f.;1..; nc,.:c..,idadc.,; de la orµani.l' .. 'lÓÓn 

son Ja adaptahilidad de MIS unid."ldc" e individu(_,._ trente a 11> ... c;1rnhio-;; an1hicntalc'. 

aun1cnt3ndo la productividad e idc111ificaciú11 y Jc,1flad de los panicip:wte-. /\~irnisrno 

el Dcs.anoUo Organi;~cional prcrt.·tHJc ~atisfoccr );t.,; 111.: .... ·c..,idadc ... del individuo nuno 

rnien1bro de la organiT .. "lción. inccntiv;1ndo en CI ru ... yo1c~ hahilidadc!'. ... ociall!'-., n1ayo1· 

apcnura y rcJacioncs iutcrpcrsonoilcs y rnayor -.cgt11idad. Ji.,hilitl:ulc-. c-.t;i ... aplicable<> en 

cualquic1 nivel y tipo de 01g:111i4"~'1CÍÚn. 1 

La finalidad que debe cumpli1 el modelo de Desarrollo 01gaui4"~-icional re~11ccto a Jos 

fines de Ja organi7.ación donde vaya a irnplcmcnt•usc. son conc1ctarncntc. = 

• E 1 p•ograma debe •elaciona•sc con las rnctas. es decir debe vincularse con los fines 

del organismo. 

1 ldalber1o Chiaven.'lto. Jnrroducc1ón a la teoria general de Ja adn11n1str.ac1on. M¿'Crco. ~1cGr:rw H11J. 
2 Newton Marguhes, et al, Des.,rrollo Org."lnt7...ac1onal. valores proceso y tecnología. MCx1co. D1a~"1. 
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• Es preciso con~itJcrnr al proy,rnn1a como aplicable a los fines individuales. asi con10 

que quienes participen en el consideren r1ue es para lo.'. fines de la organiL.ación 

• Es preciso que el progrnrna tenga la potencialidad de difurulir~c por lodos los 

li1nbitos del urganisn1Cl. es decir que conlcrnpfe toda la urg:rni;..aciún 

Una de las finalic.lade'i que ~e huscan al 1n1plcrnc111a1 un progran1a de l>c~an-ollo 

Organi;.acional. es hahilir;n a l;1 urgani/.:1..:ion p;ir;i ~gun aprc..~udícndo gra1.:ia<;; a sus 

propias c'pcricnr.:i:ts. Para ello ~e requiere de ;u;tuacionc' y tácrica .. 1¡ue faciliten a las 

unidadc.... operacionales C<Hllprnhar ~u.,; propia.... .-.ctu;icionc-. y c ... tahlcccr Ja 

cornparaciún para focilirnr lo-. planc-. par.-. el pcrfoci.:ion."1Jnie11to .'1 futuro E!!.""tC 

proccdiruiento implica tat11hiC11 un pl(l..:'C~o de rcc..·op1Jación ~i ... 1cm;Jti1..·a de inforn1es. de 

con1unicaciün y rcrr<linforru.'lciún. para la fC11muJ;1cinn de planc ... ha ... ;ufns en Ja 

inforn1ación 

Para C!-."10S fines es <JUc duran1c el pro(.:C!-.O de Desarrollo Organi.l'.acional !->C cnfaÜ7..a en 

la crcaciün de gmpos de aprcndi7.:ijc dentro de la nrgani.c"'..:1ción de la n1is1na catcgoria 

jerárquica o grupos de proyectistas 

Como hemos venido mencionando. Ja finalidad de cualquiera de Jos modelos de 

Desarrollo Organb-...aeional, es sin duda lograr el cambio planeado; s.in embargo es 

necesario dctcn11inar daramcntc los carnbios necesario<;, en función de Jos tipos de 
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can1bio deseados. Uno de ellos es el cambio del n1cc..lio nn1hicr11c en el o..-ganismo. ono 

tipo es cambiar las actitudes y Jos p..-iucipios o valores de Jos micmb..-ns del o..-ganismo. 

ot..-o tipo mas es el cambio en las aptitudes y modelos mentales 

Podemos l'"csurnir estas finalida<lc.,; con10 ~iguc 

• Ayudar al organi!.010 a ..:rcar 1.-is condiciones en que puedan introducirse los 

rnétodos educativos apropiados 

• Recopila..- Jos datos en f'onn.;1 in.a!-. sistcrn.:ítica accl'"Ca de su propio fW1cionan1icn10 

organi.7..ador 

• Acn.~centa..- su aptitud pal'"a us:1r e~-. datos en In fonuuladón de planes de 

mejoramiento 

• Dctcrn1iuar una orientación para el adiestran1iento y Ja cnscñan;, ... -i en la gerencia de 

operación 

• 1 fncc..- del pcrfcccionanücnto orgaui.r~1dor una uorrna vital 

• Provocar la moixinu eficiencia en la nrg.ani7..ación, es dccfr que esta obtenga Jos 

mejon:s resultados. 

A 1 seleccionar cualquiera de los modelos de Desarrollo Organi;,,1cionat es impon ante 

constatar durante Ja etapa de 13 planeación, que denlro de la Ol'"gani.L..ación se ha 

determinado o ha surgido una necesidad de cambio. así cotno enfocar los esíucr.1'..oS 
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hacia Ja administracil>n de la J.ahor de camhio. ya lJUC ta implcmcnraciúr1 del c:unbio 

planeado signific.1 un.:i lransiciúu para l;t cstn1ctura otgnni; .. ,cional en conjunto 

contenrpl.ir Jc:nrro de su etapa final. l.'1 c-.t.'lhilu..:1cic"1n ch:! t·.1111hio. nu:di;u11c un '>isten1.1 

de rccorupcns.as para rctllr...-.;u "Lis nucv:rs fiun1a ... Je lr:u.:er Ja .. 1.:tJ< ... '1~" 1 ..-\dcni.i'.'> de la 

c~'tahili...-.. 'lciún del -i.;.1rnhi11. J:1 ulliuu f;1 ... c de...· ui;tlc¡uier rriotklo de l>c ... arrollo 

Organi; .. ,cional dchcr;í ..:ondu..:ir a l.1 C\'alu::iciúu del prn~!rarn.'1 l .;1 cuc ... riún dotninanrc 

en Ja cvaluai.:iúu e~ ~11 tinalid.'l<l. y .;u n1ct<1úo/111'.Í:J ~...- fl:i.,.., en d rnctodo cicnrifico 

rn1dicio1rnJ. Sin crnh.'1rp11 1\1ryri:-. h:1 ... o ... rc:n1do q11c 1.:u.'lnlo n1:i ... ..:1c111iJica es la 

C"V.aluaciún. t:info n1cno ... t.·~ proll.'lhh: qui: tt.•rrg:i irnport:1ucia p.11:1 c...·I dicutc ~ t¡11c c~'te la 

rnuy poc.'1 rcspon~ahiliJ:uf": ,.\rgyri ... rc1.:ornicn1b c111pk·:1r un.1 fénn1a nrgilnica de 

procl."der rruc co1nproo1cta Jll:I~ dirc~l.'lllh:lltl.."' ,'JJ cliente parn la IOJ?l.'1 Je decisiones ya 

que c:n d rnedio or-ganÍ/4H.:ionaJ, f.;1 invc<>tiJ!aciún cicntiticil p11c1.h: gcncr-ar daros sin 

valide;. 

1 \Varner Burke. De~,rroJJo Ors,.·m17 ... '1C1on..,J. l\fe:iuco, SITESA 
:i-rdcm. 1. 
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Oc lo anterior podentos despremler lo siguicnlc que la finalidad de la implcmcnlaciún 

de un prognuna de J")c!..urollo Prp.ani.1'4"lcional e~ reali;.r.;11 un carnhio planeado a nivel 

global de la organi;r.nción 

,., diferencia de otras tCcnica .. de ..:;1mhin, el l>cs.."lnnlh• ()r~aniJ."lcional nv husca 

irnplcrncntar c:unhios por M:par:tdo cu la~ áreas donde c:'istcu prohlcnK•"· ni husi;a dar 

soluciones tcn1poralcs -.ino que u11;1 1k .. u-. pnncip."llc.._ linalidadcs c .. 1111plc111cntar el 

cambio de rnancrn ,gcneraliJ.-.da c:n i.... 11q~ani.1'..:11.::iú11 

Para ello cnconlran1os que Jo, d1\.cr"º"' autorc .. de l)c.,:1rr1•llo (>r.i:~aniJ.-.ciunal han 

propuesto diferentes nmdclo' prc..::i .. :in1cntc p;11a :11h:cl1.-.r el pro..:c ... o de can1hiu 

planC<ldo a las ncccsid•1dcs c'pcciflc~t" de l:ada tipo de 1trgani .... _-.ciún 

Con10 ";n1os antcriorn1cntc dentro de t.•,tc capitulo. cxi.,;tcn n1oddo!-> enfocados a 

ntodificar el co1nportamicntn en lo ... n1icr11hr,ls de la organi ... ~1..:iún. olros 111odclos 

dirigc.."tl c:I carnbio hacia la cstrul:tura organiJ.acional. a!->i corno un tcn.cr tipo !o.e dirige a 

la n1odificación tanto clcl conipnrtarnicnto corno de la c!'>trtH.::tur;i organi.r~1don;1l l'..!-.-tos 

últin1os aunque son rnuy con1plcto..;, e-.1;\n dirig.idos pri11cip;1ltncntc a grandes cn1p1cs..as 

productoras de hicncs matcrialc!->. aquellas que cuentan con un gr-oin nú1ncro de 

operaciones para interrelacionar sus diferentes divisiones y ni\.'clcsjcr:lr-,1uicos. 
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Para irnplcrncntnr el pr<lCC!"O de Dc...-urolln Orga11i;.;1cion:1I en una rnicrocn1prcsa de 

'i.Crvicios, reco1ncnd:1111os u1iJi, .. ,, el rnodclo propuc!.to por l;1 J. A Saudra l.u.,; 

(Jo1u..:ifcL LOpc.1: Y·"l que por ~w. cotractcr-i~'1icao.; f.;11:ili1a cnon11cn1cn1c su pr-opia 

i1npJ;u11nciún. d\!' t11."lr11.:r01 1.:urrc..:ta y '-'fi"-·1cn1c de acuc11fo ;t 1 ...... occc-.idadcs de c.,;tc tipo 

de empres., 

La finalidad del 111odch1 ~clecci,m:u1<1 c.·u particul."lr. e-. prirncrarncnrc Jocali.r.01r- las 

deficiencias cu la 01gani.r.01ciún. rru:di;intc f."J r-ccolcc\.."iún y :111;ifi-.i-. de 1:1 infru111;1ciún, asi 

conu> conocer- a fin1do 1.1~ c.·ar;1i.:tcl"Í-.1icao.; p:irti..:ul:irc-. de ..:;uJ;1 oq!ani.r...:11..:iún y lo~ 

ohjctivuo.; nr-ganil"_.."ldonah:-. que C-.1;1 pcr,ip.uc. para ª"' dir-i['ir lo'> e-.fi.Jcrl"u-. del 

flcsarrollo C)rg.111i .... 4"1ciorrnl ctHr1.~ •. :1:1n1cr11c En Ja c.•l:tpa di.- dir11~110-.1i •• .-,, ~ pl:111e:1i.:ion :i..c 

pretende. u11:1 \.TI" '"·on<, ... :ub-. ~ l11..:ali.r."ld;1-.. f;p, d~fi..:11.-rn.:i:i-. y ;Üca:i.. qlJc requie1cn 

c:unhio. el invoha.:r."Jr :- 1:nrupru1nctc1 a lo-.. 1riit.:n1brn-. de b or-g:u1Íl"4,ciú11 pnr-.-. 

solucionar cJ problen1a . ..:ri-.i-> n confli..:tt• 1ncdi.1ntc el l1H,.'J~ir;11111entn de lo-. ~istcn1.1s. 

pr-ocedi111icruo" v controle.;. ;i-.i el c-.t:1hh.-•. .-i1111ento de rncdidas de 

rctroalitncn1:s..:iún que pcrmi1:111 "-'ri.·:u 11113 cultur.1 or~~;11ti/.:1cional ha~;1d."1 1.·11 principios 

adrninistr-."ltivos bien definidos que rccluudcn cn un arnhicntc º'!~ani.r ... "lcional óptitno y 

en la consecución de la n1.'l,ima ctkicncia. "'r' en la Ultim:t ct."Jpa que es Ja ejecución es 

pr-ccisantcnte el llevar- a c<tho lo :tntcs establecido para nhtcncr los 1csuJtados que se 

pr-clcndcn aJcaru .. al" y que en el c."lso de Ja r11ic1ocrnpr-cs;1 de servicios se Jograni que 

esta Juncionc con la n1áxinta eficiencia, es decir- que obtenga Jos 111cjor-cs resultados. 
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sin olvidar que el 1icntpo necesario para ublcucr cstc>s resultados se cnnsidcrn entre un 

in1crvalo de tiempo de J n S niios. o sea que es un csfucrl'o a !:Irgo plal'.n 

4.3 IMPORTANCIA DE LOS J\'IODELOS DE 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

En los Ultin1os m1os se han dado pa~ns ~ip.antc!-.co'> en la aplicación de lus 

conocimientos adquiridos por las ciencias de la c:omlu..:ta a los problemas de 

rncjoramir..-nto y desarrollo de las organil'.acioncs Cada vel' ... e k..; facilita ,1 lo..; gerentes 

de las organi7...3cioncs diagno!-.-ticar la!<. condiciones in1perantes en su nrµani:-.nll>. tanto 

en Cunción de uonnas practica!'. de procedinlicnto!'> y li.Hnta~ de crear d e!-.fuer;o 

integral. con10 en fiuici,ln de n1eHivacionc!'>, actitudes y principio..; de q11ie11c!'. mtcgran 

Ja organir .. .,,ción. Tan1hiCn es factible gracias a c!-.c di;1gnosti1.:o hacer ,·aloracioncs 

apegadas a la re.1lidad del e!'>tado del funcionamiento de la org:111i, ... 11;ión <t!-.i ..:orno la 

lonnulacion de planes para irnplantar tncdidas !<.istcm:itica~ <1uc n1cjoren su 

luncionamiento y su eficiencia Lo anterior fue cxpres:1do por Richard BccJ...hard al 

implcn1cntar un modelo de Des.arrollo Organi.7-"ICionaJ en una empresa de c..in1ctur-a 

descentralizada. 1 

1 Wnrner Burke, Des.arrollo Org.amz.ac1onaJ, Mc,.;1co, SITESA 
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En la actualidad l:a i111pottanci:1 del J)cs,.,.-rnllo <>r-1~ani_,..,,cioual radien en que es 

considerado como un pu1cco.;<1 JHH" dctn.:ls 1üiJ para poner en pdelic.:.'1 el carnhio, ya que 

planear una c<>tr,1tcgia C"> una co .... a y ponerla cu prácrk.1 e~ algo rnuy di!>.'tinto. Otro 

punto de i111po1ta11~·i;1 rc..,pci:ltl" Jo ... ditC1c1ucs 11HJc.Jcln"> de IJc-..,rrollo ()r¡.!ani_,A,cionaJ. 

es que planc-an el 1.:;unhio en liuH.:1ún a la i:ultura de la orga11i.,.;1ciún. lo tjtle pcnnilc que 

Cstc- ~=- adt.•i:uado t;11Jfo a !;1..,, ~ondkiom.:" i111t.•rn:1s >.:omo a llls requcrirnicntos del 

n1cdio a111hicnlc C\.tcrno cu quo.: op1:1a l;t organi..-..;11.:iún. cvu:111do a-.i que con el c.1n1hio 

c..~~'ta ~e ~'llg:i de ..:onte,tu. lo que tr:iL·ria un 1csuhado por tleru:ls coutraprodu¡,;cntc F!<O 

in1ponante n1cri.:i1u1;i1 que ho'\. 111:1 .. que 11u111.:a. y ;iúu rn.1~ en el fiitun>. Jo~ 

¡u-olCsionaks del l>e-.:1rrnllo <>r1~:1ni...-..;1..:ion.;1l -.e \.l'roin ..:.1tfa ve..-: n1a:-. J"clacion:1dos cou 

los c:unbio:-. de '".-uJtur:i, p<111icubrn1L·11tc cuaudo el 1:;1111hio \;t prcl.'.cdido de una 

decisión de l:i J!t."tt."rKia p:ir;1 hu-.co1r 101 n1;1,1rw1 cfídcnci.1 en l;1 organi..-~1ciún 

Es tal Ja impor-t:incia d'"•I l>..:- .... :i11olln ()1g:mi...-.1..::1onal, que "'ll in1piant.'1Óón se ha 

cx-icndido inclu!-.o h:icia or!~:t11i/.:1cionc!. -.in prcccdcntc ... en '>u u~o 1 por ejcrnplo Jos 

sistcrnas de :itcnciún a J:i !-;1hul. c..,tc procc .... n -.e ha hus..:ado 1ninci¡i.-iln1cutc en :ll1ucllos 

casos de oJ"gnni/..;:iciunc"> que -.c cncucntr;1n en J.1 t:1:-.c de t1a11~ición de instituciones sin 

fines de lucro a negocio ... oricnlados hacia la (Jbtcnción de utilid:idcs Asimismo son 

organiz .. acioncs que C!'.1án pasando de Sel" un negocio aharncntc rcglan1cntado corno las 

lineas nCreas u o1"gani.J'-'1Cionc..,; guhcn1arncntalcs, a ser un negocio sin reglamentación o 

de propiedad privada. En hase a diversos nHH..lcJos de Desarrollo Organi.7.acion:tl, a 

1 Warnel"" Bul'"ke. Des.anollo Or~~1n1.r ... ;ic1onal. 1'.1.!•oco. SlTESA 
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continuación 1ucncior1arcrnos las caracfcristicas 'IUC debe: ~,1jsJ.·n.:cr 1111 rnodclo de 

Oesnrro!Jo Organi.,~'tciorrnl dentro de fa empre~-. J'ara que ~sic lcnp,.-. Cxilll, SCHÚll Larry 

Gciner : 1 

• En la!> ~ereneias gcncr:dcs .,.e ha dcspt.•rtado el i1upubo p;1ra actu;u y buscar 

soluciones. en rc.._1,uc-.:ra Ja<; prt.·-.ionc ... inten1a!> y c"l;tcn1.""1~ par;1 rncjor."'lr 

• Reali., .. ar una iutcn cnciún 'JllC ini.:luy.-1 l:l rcoric111aciúu y rcl.-.""1lora1.:iún de lo!.. 

problcm."'1.'i a(.:fu11Jcs .a uivcl dt.• 1:1 dirci.:dún pri11cip:1I. n1cdi:11uc un 1..·on!>Ullor c"pccial 

• La gcrt.•ncia general dclic rtiuwr a "u <.·.-.rgo lu1a fi.1111.:ii'm dirc..:ra y rc:-.plms.-.hlc en el 

proceso 

• En Ja etapa de inrcrvt.·nciún ~e gcncr.:111 r111cvas idc."'ls y ruétodo ... p;ua crH."Pnflar 

soluciones en vario:-. nivele~ de: 1:1 org.-uJi..,..:rcion 

• Se ponen .1 prucha la~ iruu1";1i.:i1u1c ... y "e dc!'>.'lrTolJan ~oJu.._·ione ... propuc<.tas antes de 

atnpliar el radi<1 de acción de lo:-. c;unhios 

• Las operaciones del .._-;nubio 1•.cncraln1cnrc .. e cnriquc":cn c . .-a<l.a ve ... 1p1t.• :11 ponerla,. a 

prueba se 1icnc Cxito y de c-.rc rundo aun1cnra el apoyo de f,'l gc1cncia '.\ e~ ac..·c¡Had:t 

gradualnlL"rlfC como parte de l.i 11ucva cultura orgar1i7...:1cional 

• E 1 programa de Dc:sanoJJo Organú~1ciuzwJ Uchc contar con un linuc aspecto de 

credibilidad 

• Aplicar en su toralidad cJ program."I de Desarrollo Org:tni ... .:idunal 
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• Tener una pcrspcctiv.'l apegada a la realidad de lo <JUC se espcr:1 lograr a largo pla7.o 

Controlar la dependencia de la org:miJ..aciirn hacia su consultor ya sea intcn10 o 

externo 

• Contar con un .'ldccuadn sistcrna de c11nu111ic.1cione' entre los di ... ·er~os nivele~ de la 

organiJ ... 'lciún 

• Crear las circun ... tancias fo\.orahles p.i:ra el funcionan1icnto eficiente de Ja 

organiJ..a.ciún 

• No se dchcn buscar solu •. .-ione' r:ipid:I';., ui .1plic::ir íraccioncs del prngrarru de 

IJcs.1rrnlln ()rgartÍ/.;1ciunal 11 operac1one ... ad hoc que no !>C h:1<~;111 en rnctas 

sio,¡.tcn1:itica~ de los c:H1thi1, ... 

• No ~e dehc 1cafi.,..;1r una intcn.cnciún .,,¡n l.1 dchida rccop1bción de daros ó sin 

fbm1ul:lr un diag.n<l!<.tico y pl.111eaciún 

Finalmente cahc mcnci1Jnar l.1 i111port;1ncia del moc..lclo de llcsarrollo ·Organi ... ..a.cional 

seleccionado. p:na aplic:us1.: cu un.1 t11icrocr11prc~1 de .;;crvicio .. y que C" el rnodclo 

propue~to por la L.A. Sandra l.u..-: Goru· ... -ilc..-: Lúpc ..... Su i111pon.anci:1 radica en el hecho 

de que nos proporciona una c<>tratcgia a l.up,o pla ... o y bien coordinada para formar el 

ambiente adecuado de :icucrdo a l.is ncccsidade~ de la cmpTesa. t!sta estrategia resulta 

f'avorable para trabajar tanto en las relaciones cn1no en los si~"lcn1as de infonnación y 

armoni:l'..a con los rcqucritnicntos de este tipo de org::i.ni7...a.ciones, con10 son el 

conservar un contacto directo y cercano curre los diferentes nivclc~jerárquicos no solo 
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a nivel interno sino a nivel externo como son las relaciones con clientes de nuestros 

servicios,, asi conio los proveedores <1ue de cierto modo se convierten en clientes de la 

or-goni.;r..ación al solicitar- de ella el proporcionar servicio al público inter-csado en los 

pr-oductos que el proveedor fabrica. 

La importanci..'l de este rnodclo es que se puede aplicar lanto a organi.r...acioncs 

complcj3s y grandes como a una n1icrocmpresa de ~n,;cioc; en este c:1~. ya 1¡ue sus 

fases por ser <:on1pletas pennitcn que se adapte indepcndienrcrncnle del ra1na11o de 13 

or-ganiZ.'.lción. a los aspectos clave para Ja i111plcmcntació11 de un progra1n.n de 

Des.'lrrollo Or-ganiT.acional. 
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CAPITUL,O 5 
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PRI-NCIPAL1ES 

TIPOS DE A·6ENTE 

DECA~B1f0> 
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5.1 CONCEPTO DE AGENTE DE CAMBIO 

Dentro de l:is caracteris-tic;1~ del lJcs.1nolln l>rgani;-1cional, Wancn Ci llennis, hace 

Cnfosís en el 3RCllle de c.1mhio conio ¡uincip.11 prntagoni~ta en la implcrncntación del 

can1bio planeado en una 1n1~ani .... _,ciún, y su concepto de agente de c:unhio es el 

siguicmc· 1 

ludividuos que pcr..:ihc..·11 la di:-. .. :rcpanci."1 entre lo 1¡uc es y lo que e~ posible con!-.""tituyi..-n 

con frecuencia un 111ú:lco n111y hucno o un liucu equipo inicial para el l>csarrollo 

Organi;,acional A 1 iui;_·iar un ... -.,,fi1c1-i'(l de l>c-..;urnlln Org."lni.r.;H.:ion;d o.,c u-ata de 

dcscubr-ir .1 c...:tn-> ··-.cn ... nrc.., de di.-...:1cp;1n..:1;1s·· y reunirlo ... en una ··111:1"-1 critica'' 

A.si nlisn10 Bcnni-. inch1~·c lo!'> .;;iguicnlc-. 1.:onccptn ... :il h:ihlar del agente de carnbio 

dentro del IJcs:11 fl..11111 e )J gani;..:1cional ~ 

• E 1 csfucr;i1 de f)c..; .... nollo C)rgani;-"11..:ion:tl utili;.a un agente de can1hio que casi 

:;;icrnprc es un consulto..- de fuera 

• El agcnrc de carnhio entra cu un~ 1cl.:lciún de colabo..-adón con Jos nlicmbros de la 

organiJ.ación y tr3haj:1 activamente con ello<. 

------------·---·-
1 \Van·cn G Benn1o;;, De'>;1rrollo Or1.~.ani7...:ic1onal, su natur~llc.z.a. ori!~enes )' P'!rspecuvas. 1\.Jé,oco. 
Fondo Educa111..•o ln1er;11nerrc~no 
J Gary Dcsdcr. Or~1nll'-'1c16n v :1dn11nistr:1c1on. cnfcx:iuc s11uac1onal. l\1:é1uco, Prcnllce HaJI 
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• E 1 ogenlc de cambio sude fC'ncr una lilu~fia social o un conjunto de valores 

acerca de las pcrsonns y las orRalli.l' .. acioncs 

• El agente de can1hio tiene un conjunto de nu:tas nornu1tiva!o l•a.~das en su filosofia 

social. lnlcs corno 1.a rncjora en la cornpe1cncia ir1tcrpcr~o11al. rncjorcs rnCtodos de 

resolución de conflieros. rn.:is eficiente ;ufntini~1raciún Je los equipo ... aurncnro de la 

cornprcnsiún y C!>.""tablccirnicruo de un ~i ... tcn1a de v:1lnrc'io en que h,... ... cntirnicntos 

humanos se consideren lc!!ilimo .. 

• Los agc.."f1tcs de can1hio 1rat.1n de dc ..... .-uroll:.u por Jo !-'.Ct1cr<1J !oi~h:n1a!o orp:ólnicos 

Douglos BuQker 

Define al agente de can1bío como .. el ~cri...tH de dixr-cpanciasº" 1 

Es el pr-ofosional que ricnc la aptitud y la hahilidad de ~usihiJi.,..-.r y de ejecutar el 

cambio en el momento que se necesite.;: 

l....a necesidad del ca1nbio se genera en lodos los niveles de la organi7...3ción. pcl'"O fa 

l'"CSponsabilidad de inicial'" el camhin desean~ en fonna principal en la dirección. con su 

afiin de anticipal'"sc al cambio. Sólo los gerentes tienen la capacidad de asumil'" las 

l'"C.~tponsabilidad del cambio. Lov.·enthal da éste concepto donde ve como principal 

1 WaTrcn G. Dcnn1s, Oi:s..."J.rrollo Orc,.,n17 .. ,c1on:il. su naturaJc7~"l. orígenes y pcrspecuv.:u, J\.1C:oco. 
~ L.A. Sand,-a Luz Gonz.ilcz LOpez. Apuntes 
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agente de cambio a los altos ejecutivos de la organi ...... -.ción. debido a las siguientes 

razones:• 

a)Los altos ejecutivos tiene vcntnjas desde el punto de vi!-.ta del conocimiento: 

• Ven la cn1111esa con10 un todo 

• Tienen una rnayor varicd:ul de posihlcs 11Hnldos parn d can1bio y cuentan con 

acceso al a puyo de recurso" cspcciali ....... 1do<;. dentro y íucrn de Ja crnprcsa 

b)Los gcn:ntcs tienen el poder de to111ar las dcci!-.ioncs que ascgurar:in el bienestar de 

la en1pres..:a 

c)Los gerentes tienen el JHHJcr de tornar ta ... decisiones crucialc.,. •.¡ue suponen los 

procesos de ca111hio Pueden ordcnar los rccur~o'" y aplicarlos a donde con~idcran que 

hcncficiar~n 111a<;. .a la cmprc~a. 

Si Jos can1hios en el entorno social y político de la ctnprcs..-. pueden aícctar a la 

orr.atli.l'~tciún. es funciún de Ja dirccdi>n identificar c~"tos factores c..,.tcmos y, de ser 

posihlc, prccvcr los cambios 

Bud:::e 

Este autor, h.:ibla del agente de camhio en ~u papel de proícsional en Desarrollo 

Organi:.r...acional. y dice: el ng.cnte de cambio puede comportarse de modo directo, 

quizá como un abogado o situándonos en el extremo opuesto, puede comportarse de 

modo no directo, haciendo qul:r .. 'Í las veces de reflector, primordiahncntc planteando 

1 Jcffcry N Lo~nthal, Rerng.emería di!' Ja orr,.""ln1zac1on. l\1Cx;1co, Panorama 
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preguntas. Sin embargo actúa en su capacidad de brindar a J.1s clicntc'i 1.i facilidad para 

que aprendan a resolver de un 1nodu 1nás e ficar. sus pruhlcnrn"' 
1 

Este último concepto de agente de cambio nns lleva a 1dacionarlu con 1."I identidad del 

consultor en [lcsan-ollo Organi;~1cion."ll, de hed1u Ja ntaynriot de lo:-. autores 111.incjan 

indistinta1ncn1c la dcnominaci1.1n de ;1gcnre de car11h10 ~ ..:011:-.ultor en Desarrollo 

Organi7 .. 1cional. por lo que en el pre-.en1c trabajo Jo h;1rc11111 ... de la n11s111•1 rnancra 

Cabe aclarar :u¡ui que el agente de c.:uuhio o 1,.:on..,;uJtor puede !.Cr o no rniernbro de la 

organiL.ación. c?>1a situacíún la e ... u1di.11e111n!> con rnayor detalle ;i) ver lo .. diferentes 

tipos de agente de camhio 

De los anteriores conceptos, pudcrno.;, dc-.pn .. "11dcr que el ¡1gc111e de c.arnhio es aquel 

individuo que ya se que pcrtcne;..ca a la org.:111i.;...;11..:iún o sea un protC.,.ion:tl cs decir un 

consultor en Dcs..1rT01lo Organil' ... 1...:ional, 1..:uc11ta con la cap;1...:id:11I de lncali;~11 puntos de 

conflicto o con necesidad de carnbio en una orf!ani.;..acinu. y del ntisrno rnodo tiene la 

aptitud para desarrollar un rnodclo de carnhio que ofrcJca lo-. medio~ para solucionar 

cJ conflicto, es decir planear e irnplerncntar el i.::unhio Ser vi-.ln corno ..:onsullor es 

go7..ar de una posición, el consultor e~ alguien que pruporcinna au:-.1Iio. consejo. 

opinión y apoyo, lo que implica que tal pcr~ona cuente con un cierto sentido y 

capacidad de percepción mayor que el resto <le las personas t\unquc la denominación 

1 W. Warncr Burkc, Desarrollo Org;t111z..ac1onal. !\.kx1co. SITESA 
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de consulto.- JlOf Jo gencuJ representa una imagen de alguien que ofrece ayuda. 

obviamente hay muchos distintos tipos de consultores. 

5.2 CARACTERÍSTICAS DEL AGENTE DE 

CAMBIO 

Dcull"o de las orµani.l'.acioncs, el agente de can1hio cuenta con diversas caractcrí~'licas. 

Incluso los estudiosos del Desarrollo Oq~anir-"lcional han ideado vado~ 1nodclos 

descriptivos respecto a las caractcristicas del aµcntc de cambio, como vcrcrnos a 

continuación. 

Lippitt y Lippin idearon un modc1o descriptivo del consultor. Aunque no utili;...an el 

Desanollo Organi;r.acional como n1arco de referencia cst:i n1a11ific!-.'1arncntc iniplícito: 1 

Abo¡.:ado 

El consulto.- intenta influir en el cliente ya sea para que escoja dctcmlinados objetivos. 

paTa que asigne dctcnninados valores y también para trntaT de influir cu c1 cliente de 

modo que haga uso de dctcm1inados métodos en la resolución de pToblclT13S o en la 

administración del cambio. 

1 \V. Warner Burke, Des.arrollo Oq~.amz~,c1onal. Mé:idco. SITESA 
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Especu1/lsta Tt!cn1co 

Et consultor aporta una pericia dctcnuinada. y:1 sea para aportar iníonnación acerca 

de la ntancra de annar lo.,. grupos de tr-ah;:1jo para un iu-ca dctcnninada o acerca de la 

validez los centros de evaluación. y ta1nbit..~ en t:uca'i corno organi.r.aciún de una 

reunión c,1.cma 

Preparador o Educado,. 

Es imperativo que el con,ultor en l>cs•urollo <-lrJ!ani.r.;1cional ...:nnuJ"...:a el proceso para 

la cnscllnn.l' .. a de adultos y corno di~c1iar y llcval" a caho a1.:tividadc ... docente"> 

c·otahorndor ,~,, In r.•.<>oluc1nn d,• proh/,·mas 

El con~-ultoi- propor-ciona <>u ayud.1 al 1.:licntc en a~pcctu ... tales corno· 

• Disccn1ir entre los síntorna..; y Ja.., 1..-;1usas de lo.; prohlcn1as 

• Generar soluciones ahcn1ativa!-. 

Planear y poner en p1:il;1ica acdoncs correctiva..; 

En general. el consultor planlca n1uclrn~ prcgunlas y cue~-iioncs de modo que se 

generen datos útiles de trnbajo y el cliente se lUHI al proceso de torna de decisiones. 
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Buscador de l1cclros 

Al dcsen1pl.·fütr c::."te pnpcl el con!o"Ultor se convierte en investigador por medio de 

entrevistas. ohs.crvacioncs o ni conducir un:11 cntrcvi!.-1.a 

Rcjlector 

Esta característica intplica formular preguntas que ayuden a adarar una situación o 

qui7..iis a cambiarla_ Puede actuar como f:u.·ilitador o cat.1Ji,, .. adur dt! la acción Es 

posible que C!->"ta c~1r.actcr-Í!-.1.ii..::a irnplique un p:1pc1 pa-.ivo pero lo cic110 es que el 

consullor no solo se mUC!-."lTa activo. sino tarnhiC:n confrnntativo <.,cgún el tipo de 

pregunt:11s fonnuladas 

Por otro lado l fap.·cy afim1a que las caractcri!-.1.ii.;a!-> del consulto1 o agente de canthio. 

para que pueda '-Cr dcnnnlinadn t.:on10 tal. !-.Oll la!>. ~iguicntc'> 

• t\yudar al cliente a articular una solución hasada en la Tcalidad que le gustarla 

alcan;,.ar. 

• Ayudar al cliente a evaluar la rcalitlad potencial de b!-o situaciones que le impiden 

emprender la acción. 

• Reconocer el temor del individuo a la separaciim 

• Reconocer la necesidad de conexión como protección parcial contra In verdadera 

tensión que acompnfia inevitablemente a la separación 

182 



• Ayudar- ni cliente n cncnrnr la realidad de ')UC a pcs..-.r de su plancación y sus 

inlcncioncs puede proceder a una elección cuyos rcsuhados finales qui;r.:i no Je 

agraden. 

• Ayudar al cliente a com¡110111ctcr-.c a vivir con las cu11~ccucncia~. cualquiera que sea 

Ja dccisiÚn que ton1c re~Jh.'C{O a Ja Í1npla11taciÚ11 de UJI proceso Je r.>es..,rroJlo 

Organi7..:icional 

Margulics ha definido las car actcrí~tka!-> del con~uhnr de rnodu diferente y m:is 

genCrico y dice que una de cll.-.s es el s.cr maq•.inal o frontcri.1' .. 0 lo que irnplica 

relacionar su actuación con un linutc n hnrdc 

Esta caractcdstica dcl con-.ultur n a~cntc de c:unhio consiste en fusionar dos 

conceptos hibtcralcs pero al 11Ji..,1no tiempo rclacinnadu' el a~pc..:tn tCc:ni.:n (racional) 

y el a!->1>cctu dcl procc'>o (in1uiti\.o) !.in 111o~tra1sc ni dcrna~iado orientado hacia lo 

técnico ni dernasiado ha1,;ia el prncc~o I· 1 consultor :1ctúa cn la frontera de e!-."tos dos 

modelos sin respaldar ni accplao tutahm:nte ninguno de ellos J'\1argulies incluye otoas 

dos fronteras m.3s la de las actividades y la de la pertenencia E 1 1,;<msultor deberá 

actuar oe~TJCCto a las dos en '>U límite Poo lo que respecta a las actividades de cambio 

panicularmcnte en cuanto a la cjecudón. tiene que ayudar • pero sin verse jmn:'is 

directamente involucrado Poo lo que respecta a la pertenencia, el consultor en 

Desarrollo Organi.7..:tcional jam:ls esta totalmente dentro ni íuera: aunque tiene que 
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involucrarse jamás podrñ ser un rniembro de la orgaui, .. 'lcié>n clic111e trat;indosc de un 

consultor cx'1cnto. lo que es rn."'is rccnrncndahle ya que el !..cr rnicrnhro .. ignifica 'l''C 

existe un in[crés cr-eado. una relativa au~nd .... de ohjctividad Sin c111h.u~o el c:-.tar 

rotaln1cntc apar1ado, si,!.!nifh.:a que el con ... uhnr no puede 1..·aptar, no puede ha..:cr u ... o de 

sus sentimientos con1\• d;110 ... par:t una 1..·l1111p1cn~iún 111 .... .,. c..:;1bal de !;1 t1•!~an1,.<1ciún 

cliente. E~tar al ruar.gen de lo~ 1n1e111b1u ... de J;i org;1111/.a1.:111n :-.ir.niJi..:ól (¡ue llega a C'tar 

suficientcn1eute incluido pata con1¡ne11Jcr los ~c111i1111cnto' y pcrccpc1u11c~ dt.: los 

1nic111hros de la t11!~aui.1".<1ciún cliertte. Jh:ro 1:1111hiL~fl ~ufi,:ic11teo1cntc d1 .. t;u1ci;1dn 11:ua 

ver esto:-. scntiruicntns. y pcrccp ... :io111 .. · ... cor110 lo que rcalnu..·ntc 'ºn St:r 111;11ginal e' 

fundarneutal palól el cnn..,u)lor L"'lfllO c-...ter-no co1110 111Te1110 I· 1 p1111cipal interé.., que 

dchcnJ<lS dejar claro c._. que ;11111quc t.'! con .. ultor en I > ... -.. ;u rollo ( >1r;1ni.1".a..:io11al ..,ca 

intento j.un;is p<ldr:i ~cr 1..·011s1Jltor de ~u propio grupo, ;-.:1 -.c;1 qut: t:~lc rrupo sea un 

dcp:utarncnto o una di"·i .. ion dt: la cornparl1n, :va que J:i.., "oluc10111 ... ·.., propth.: .. 1:1 .. por el 

consultor in1cn10 hacia ~11 rnisrno yrupo de trahajo 1.·ouccerian de t1hjc1i"·idad 

En este ca~o ~cri:t rna!.. adccuadCl que ~e dedicara a d:1r ..;.cn.icio ... a Jo, dcn1;is 

dey1artan1cnto!!> dcntn1 de la orga11i..1"-""lciiln propia 

Bccr. nos habla de ciertas caracteri~licas pcn.onale!oO que pueden cmplc.usc de rnodo 

flexible para que un consultor en Desarrollo Organi;r_,cional sea efectivo; 1 

1 W. \Vamcr Durkc, Des.arrolfo Org,anu.ac1on.--.J. r..fcbcico. SITESA 
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Gencraltsta y Espt!C1a/1Sta 

El CC.'lnsullor en Desatro11o Organi7.acional es gcncralistn en cuanto a su perspectiva 

organi.utcional admini!-"trativa y especialista en el proceso de diap,..nO!-."tico e intervención 

organir.acíonal. 

/11t1..•grador 

Cuida Je que se c!->tahlcl'.can enlaces clave entre los clientes y los rccur!-.Os necesarios. 

co1110 ll:unar a una experto para la itnplantación de un catnbio especifico. y entre 

diversos subsi~"tcn1as dentro de 1a or~:ini.r.·11.:ión cliente. particulanncntc entre la 

gerencia 1ná....:i1na y dctcrnünados gn1pos tic !->tan: corno los rcla1..·íonadns con la 

plancación y la admini~1.ración di! rccur~os humano .. 

1Ve11traf1t/,ui 

E 1 consultor en l>csarrolh't Or(?.anil'_..,ciunal no tendrá ).'1 autoridad propia de cargo 

alguno entre los n1icmb1os de la org.Jni.r.aciún cliente. ni ningún interés panicul.u 

respecto a la solución de los problemas Je la organi.r.ación. tnn1poco t1hrig.ará deseos 

de nlcan;r.ar un alto cargo dentro de 13. orgnni.r.ación cliente. y será neutral respecto a la 

politica interna de la organi7.ación. 
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Cr~d1bi/uJad 

Cuanto ntás pueda demo~-iror el consultor en Desarrollo (lrRnni7..acinnal que po~cc un 

conocintienlo cabal <le la nrganir.:ición y su funcion:unicnto, y cuanto ntils asociado 

esté n los éxitos de la org:mi7.aciún y no a sus fracasos, tanto nl.'lS ck"Vadn será su 

credibilidad, ya que 13 credibilidad es una variante i111por1antc lil!.ada óll éxito del 

Des:irrollo Orga11i7 ... 'lCional. 

A.fnrg111nlldacl 

E.n ésta caracteristica llcer coincide con l\.1arµulics y cita lo~ misn1os conceptos, 

apoyando la ar~1nucntación de que el consultor dc!".c111pcf1c un papel frontcri.ro 

De este tnodo pode1nos afinnar que de b~ caractcri!".tica-. de un 4.'.:0nsultor n a11.cntc de 

cambio depende el Cxito en la intplantadón de un prop.r:una de Dc~anullo 

Organi7 .. 'lcional. Y" que es él quién con la culahor:1ciún de lo!. ditcctivos de la 

organi7.ación cliente va a determinar- t.:1ntn Jo-. 111cdios que hay que utili.r..ir. como las 

acciones a seguir par-a la implantación del c.uuhio planeado Asi corno el tiempo y los 

beneficios que se obtendrán. 
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5.3 PERFIL DEL AGl~NTE DE CAl\1810 

Ourkc considcrn que el consultor en ()cs..'ltTollo O..-p;a.ni7..aciona1 debe conrn..- con diez. 

aptitudes primordiales que son clave parn su eficacia en la implantadOn y di~ci\o del 

proccso. 1 

• Aptitud p:tra tolerar la 01n1bi~ucdad Toda organir . .ación e'> diferente. y lo que antes 

dio resultado tal ver. no funcione ahora todo proceso de l>csanollo 01gani;~1cional 

debe partir de cero, y es nu:jor corncnJ..ar con u11os JHH.:o<, con..:cpto" ¡11 ccnncchidos 

diferentes de las caractcrü.-iicas gcncraks de los "'i~"tctnas ~ocia te" 

• Aptitud p:ua influir /\. n1cnos que c1 cnnsuhor go;c dd pndct de pcr .. uacióu y 

tenga algo de rnlento p:ua lograda. es prnhahlc que triunfo en el carnpo del 

Desarrollo OrganiJ..acional únicarm.:ntc en pcqucii.a c~cala 

• Aptitud para hacer frente a situaciones difíciles Gran parte del prnce~o de 

Desarrollo OrganiT.'tcional cousi~tc t..'Tl poner al descubierto cue~ionc~ a las que Jos 

miembros de la organización rchuyt..-n cnfrcnt:1rse 

• Aptitud para apoyar y cnsct13r a los dcniá.s. E:-.""la aptitud tiene p3rticular importancia 

en Cpocas de conflicto y tensión: tambit..41 es critica justo antes y durante la primera 

experiencia del gerente en la fonnación de equipos. 

• Aptitud para saber escuchar y empati7...ar. Esto tic..-nc especial importancia durante 

las entrevistas. en situaciones conflictivas y cuando el estrés del cliente es alto 

1 W. Warncr Burkc. Dcs3rrollo OrgamT.aC1onal. MCw.ico. SITESA 
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Aptitudes para reconocer- cnn r-apidcr- h>s pr-opios senlirnicnlos e intuiciones Es 

importattrc que el consultor- !!.Ca capaz de di~""tinguir- cnuc sus propias scn'i..."lcioncc;; y 

las del cliente. y tarubiCu de hac1..·r lhU de c~tas ~n~cioncs e inruic1uues corno 

intervenciones. cu;1ndo sea adecuado y oportuno 

• Aptüud para couccptualil'..;H J:<,; ne1..·c ... <1rio pens.'lr- y cxpre~1r con palahras 

con1prcnsiblcs dctcr11111i:1d;i-. r-cl.'11..·innc-. tak·.,; cnr110 la..; de caus.-.-cíc:cto y s1-cr1to11ccs 

que cxi<.tcn dentro del ..-:orlfc,to si.-.1Cr11ico de Ja or-gani....-4'1ciUn diente 

• Aptitud para descubrir- y n1oviJi..,.4-ir f;i cnergi.'1 l1tirt1an.'1 T:into dentrn de -.í n1i ... mo 

con10 <le r. ... nr"J.!·'111i ... 4'11.:iún clii:111e 1 fov cneq!1a por- cjen1pJo en l.'1 rc~i-.tc11ci.-i. y lo 

pr-ohahlc e~ qm.:: f.'1~ inter. l·11cilHfC-. del con ... uhor len).!an rnayClr cfica..::ia cuando 

echen rnano de 1:1 enl"rgi.-i interna de 1:1 nrgani ... ..ai.:iún y :ipor1cn .. u 011e1Ha..:iú11. p;1ra 

uso pro"\ echtho de t:"-..a c11er~i~1 J· ... <let.:i1 poder ... eu ... ihili....-.. 1r de fa nc~·e~idad del 

carnbio en el n1on1c11to que 'C ne .. :c-.1tc 

• Aptitud par.'1 ..::rcar opo11u11id;1dc ... d1: aprender Esta :1p1itud no qucdar;i rcs..:n:ad.1 

para 1.as o:1di"\·i<l:1dcs en el :-.;!Ión de d.1~cs. sino que tarnhiC-n ~e dchera ulili.:r~u en el 

trabajo. dunmtc las reuniones y en J;1 p:inc culr11i11antc de la l.'lhor general de can1bio 

• Aptitud par-a conservar el ~cntido del hurnor E 1 hurnor pretcni.Je 'cr útil parn 

disminuir 1.1 tcn~iiln. Aun cuando se ..;uponc q11c el Dcs;trr-olln Organi....-.acitmal es un 

cslucrzo de can1bio plane.-.do se dan ciertas situacioucs como en todos los <in1bitos. 

en que los r-csultados de las accione~ de 'º" e ... pecialist:is se salen de los planes. por 

fo que el consultor- debe ser capa..-. de r-cirsc 1111 poco de si n1ismo 
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Adcnuis de estas aptitudes, Al"g)Tis agl"cga In siguiente al pcl"til <lcl consultor- o .agerile 

de cambio en DesanoUo Or-gani:r..acional. 

• Debe tener cunfianr .... 'l en si 1niMno y ~r cornpelcntc cu t1!'> r-clacionc .. irucrper,..onalcs 

• Tener- cierto sentido lle rnisiún respecto a !<>""U tr:1hajo cn ..:;1Jidad de prtlfi:..,ional del 

Dcs.arr-ollo Or-gani.,,.acional. es dc..:ir- que deben creer que Jo que c!'>titn haciendo e"> 

mcritur-io y potcnci.'llmcntc útil p.;H3 orros 

i\.J igu31 que t..""fl utrns campos. al dedicar-se al ejercicio de un.'I prnfc-.iún. una de las 

f"orntas de lle~ar a ~cr- un con~·uJtor profC~ional dd l>e~anollo <>rgani.l"~'lcional C'i la 

experiencia. acon1par1ada de la cone:-.vondicntc r-ctroalir11cnta..:ion Adc111;:1s c'istt..• otro 

cantina lJUC coruplenu:nta al e.Je la C'-'.pcric1H:ia y c.., u11.1 ._·lu11hi1rncion de la 11.Jnnaciún 

académica con la prt .. ..,aración 110 acadCrnica J-:~ decir rcúr·i._-41 ~ pr.H.·tica 

En las universidades se irupartcn cursos y n1atcr-ias rc~pcctn :t lo'i co11ocirnicntos 

teóricos que considcrnn necesarios para el proJC:-.innal I>csarrollo 

Organi7...acionaL Según IJurke el prufcs:ional debe cont:J.T con con<lcin1it.•11tos en l.1s 

siguientes rnaterüs: 

f>s1cologia orga111::ac1onal o conducta or,gan1::ac1ona/. Proporciona las hascs 

necesarias para comprender el comportamiento humano de un contexto 
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organizacional. l\dcnt.;s de 'IUC como vimos anlcrionncnlc, el Desarrollo 

Organi7~cional es la evolución de las divcrs;1s disciplinas del comprnt:unicntn humano 

Duu:!zn11ca e/._• grupo ... \- Es irnprc~indihlc el cur"o de c<;ta n1.1tcria y;1 t¡uc 1. ..... 

organi7~ciuncs c:-.t:'tn con!->tituida" ptu suh..;.i..,tc1n;1!-> gcncr;1ln1cnlc en funn;a de grupt1c;;. de 

trabajo o c:quipo..; gcrcuciafc.,. !\1cdi:111te é-.ta 111."1tcri;1 ... l! .._.tH1occ11 Jo ... a ... pccto~ 

conccptu.;ik·..; del co111¡Hn1a1111cnto de grupo. a ... i c1u110 l.1 apl1c;1..:iii11 tic c-..to-. ,,;011cl!pto..; 

pnra ayud.a1 a cornprc..·rHlcr l:i u11lidad de lo ... grupo..; de11110 de l."1"- organiI.;u..:1onc<> 

,\ft-;1<.>c.lox clt• un1·sflg<1.·1t1n I:"> u1il par;1 ">ahcr l.1"> técuica-. de apli...:.-iciún de los 

difct1 ... "1llc"' rnetodo-. de re..:-t•le..:..:iun dl! i11f11rt11.1ciú11 

Ensc1la11=0 d.· 11d11/rn-. I·-. uril p."tra en......:tl;ir a Jo-. lllll!tllhro-. de la 1n1~ani;.acion a 

aprcndcr de !--U"> propia-. l!'{'i:1ie111;1a-. a .. 1 ..:01110 i.:t1111pn.:nde1 la fundantc.:ntaciiln de lo~ 

pro~r~tna!-> de 1.:ap."lcita..;iú11 

l.Je_,·orrolln d,• C. ""rr.-ra F-. in1po11:tnle que cuc-nte11 c:un c-.ra b,1.._.._. dt.•hido .'l que el 

consullor -.e 'e rda..:ionad(l ;1 111..:nudo con el di serlo de prop.101111.1"> que 11nplir.:;1n la 

plancaciún de rc.: .... ·ur">o~ hununo-. 

Consultoría y .. 111r .. \·1st<1s Pul!dc.: propur..:ÍlHlar ni t.:onsulto• aplitudi:~ que Ir.: a:i.-"lidcu en 

el n1un1cnto o fa:-...: del diagno~ti..:o a~í ..;orno para hriud:u ayi.ufa e~pccifit.:a a Jos 

micn1hros de la organi; .. ación. 

Desarrollo Or!!n111=acu .. n1a/. Fs por dc111;1s irnportantc que el con..,;ultnr cono;ca las 

bases de la actividad ptnli:~ionnl n la que se dedica para poder aplicar corrcclamcntc 

sus conocinlicntos 
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Capacllac1ó11 y Dt*S<1rrollo. Este tipo de rruJter-ias propou:iuna inforrnaciún útil acerca 

del disc1lo de pn..,gr:uu.a!-> y de conw dirigir ciertas activid .... dcs de en~cfünu.-. 

.lnVC'Sfignc1ó11 el ... • la at•c1ún y co,uulrvria Puede ser cqui\'alcrllc al cur ... o de Dc:sa110Jlo 

Org3nir-'lcion.aJ. Por Jo general brind.1 c'perienci:a en 1:1 capacitaciún tic cbto~ para el 

diagnostico, rctroinfilnrt.riciún y 1.·amhio planc:ad1l 

..-tc.ln1uustrac1ó11 ,¡,. rt•c11rsos hur11nnos Fsta nt.1tcr1 ... propot1.:i1111;1 Jo, i.:ir11ic:11to!'. propio" 

de l.a f"unción organi.r ... cinnal que 111a~ c .... trcch:uncnte ~.._. rd;1....-io11."l con el f)c.,;.'lrrollo 

Organi7-'lcion.'ll 

co,LS11/lnria cJ,· ;>rrx:c.HJ . .'f F:--1::1 fllotlcri;e. pr-oporciona In ... r.:ortt1<.:iu1it•ntt1 .... ti con-;ulror 

acerca de lo que son los proce!'.OS. pcrrnitiCndnlc Jo¡~r:u q11L" t•I c!lt..•nlc pc1r.:iba lo que 

ocurre alrededor de CI. dcntro de CJ y entre él y l.1 otra~ fH.'r ... n11;1.., 1 tl~ !'.u..:e ... o ... <¡lJe se 

observan y de Jo~ cuales se busc .... tlfltcncr ..:icrto ;JfHL'ndi.l'~,1c, "<Hl la-. at.."L·io1u.~.., 

cotidianas y el flujo de trahajo norrnal L'lllle los nilcrnbro'i de !:1 tirga111.l'~1..:1011. ª"' ..:orr10 

lasjuntas y encucrltr-c1s infi.>rrnalc~ Jncluyi:ndo 1.3-; nodouc~ ..;oh1e el L·l111flicto 

Tcoria or1:an1::ac1011n/ Es ú1il para que: el co1i...ult11r tt.."llJ!."t 'º' ek·1ncntos c:n 

conocimientos acerca del componarnicnt<> <ug:111i.l' ... ,cio11;1f. d tfj..,.._·110 01gani;..ac1011:il. la 

eficiencia y la organi:r ... "lción con10 sistema 

La preparación no acadCmica se refieren cienos curso~ o seminarios de utilidad para 

el prof"csional en Desarrollo Organi7.acional sobre nlgunos de los siguientes temas: 
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• Adiestramiento en laboratorio 

• Laboratorio de crecimiento pC'rsonal 

• Teoría y práctica de capacirnciún 

• l lnbilidad de consuhoria 

• Laboratorio de llc..._u-rollo OrganU....acional 

• Programas de fon11.;1ción de et1uipos 

• Experiencia supervisada 

• Consultor interno de una orp,ani .... .ación grande 

• Asoci:1ciones proÍC!>Íonalcs 

• Progratn."1!> 01v;m; .. ados de dc~"lrrullo profesional 

Resumiendo, podcntns cnurn~rar en ha!>e a In anterior que el consultor o agente de 

camhio en Des.arrollo <>rgani.,...:JcinnaJ dchc tener los ~iguicntcs conocinliento!'i y 

habilidades 

Conocin1it:ntos !-.ohrc J.-is siguientes áreas 

• Ciencias de la conducta hur11a11a )' su aplicación 

• Diseño y dirección del can1bio organi ...... acional 

• Conocimiento de s.i misn10 

• N;uuralcr..a y caractcristicas de las organiI..acioncs 

• NaturaJc:;;r ... a de la conducta huntana 
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• Comportamic1uu dcnrro de los g1upos y cornponnnticnlo e.Je Jos grupos dentro de la 

organización 

• l\.1ctodologia de la inve~-ii~aci(>n 

• Manejo de "'1 iufonn.'lción 

l fobilidades. el con5t.Jltor debe tener la c:1p:u:id.ad de 

• Escuchar nctivounen(e y con emp:1tia 

• f"om1.3r relaciones ba .... -.das en J.-. conJiaru .. "f y hone~,idad 

• Colaborar planear y conducir actividades de 0tprC"ndi.J"'..ajc 

• Percibir '3 actitud de los dcnd.'i 

• Tener Ja cap."IL:idad Je cornunic.tr darnrncntc !-11~ ideas 

• Poder trabajar cticicntcn1c11tc i;on ,grupos 

• Ases.orar con efectividad 

• Diagno~--iicar problcnL."IS indi~·idualcs u organi;~cionales oportunamcnre 

• SCTJsibili.7..aciOn a nivel individual y gn1pal 

Es muy in1ponante que el consulror estC consciente de que para tener la calcgoria de 

consultor adcn1.is de ser un profesional debe ser practicante en su área para que sus 

conocimientos y habjJjdadcs estén '"'igcnlcs. 
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Jndcpcudieutcmenlc de que c:-.::i!>.1:Cn varios lipos de agculc de cambio los requisitos 

n1cncion.:1dc>s nntcrionncntc n nuc!>tru parecer pueden aplicarse gcncrnlancntc corno 

perfil del profcsilm:tl en [Je~rrnllo Organi4" .. 1cion:tJ 

5.4 TIPOS DE AGENTE DE CAJ\IBIO 

Corno arucriorn1cntc r11cnciun<1n10~. C\.Í.<>tc11 Jos con.,.ultorc..; c'\.tcn10!>.:. Ja organi7..aciún 

y los que pertenecen a cll:i, o ... c:t Jos con~uhores inlcrnos .Suhrc e!>.IU!. últimos 

podc1no~ decir que los profc!.ioo;ilc!> internos del De~urollt> C)q:.~ani/ ... 'lcionaJ. por Jo 

~cncraJ. ocupan po~icioncs dcntttl dd árc;1 dt: per<•on.11 o de l.1 :1eJ11unbtraciún de 

recursos hurnauo.-. l\uuquc c'i-.tcn e'i.:1.:p..:iones por L"Jt:ruph, en alguuo ... L'ª"º" l.1s 

rc!.-pons.ahilidad..::!» dd (.'t>n.-.ultur int..::n10 del l>e .. ;1110110 <>rgani/ .. 'H:1nnal, ;:ulcm:"t'i de l."1<> 

funcione" que )''1 conocerno ..... tic11cn t:i111hi1....·n l.1 re..,ptn1 ..... 1hilid."ld de .. l!r un úr¿!arlo de 

consultoria e in'-c:-.ligaciún. Sin cn1h:11go. en J.1 n1ayo11;1 de J;i .. l1f!'.allÍ/..;lcioru::-. es 

con1ún que lo!.. profc!..ionalc'i de Dcs.'lnollo C"Jrg:ini.l".1~in11al ... e cr11.:ucnlrt:11 dentro del 

área de personal ya que ~u niandato ~e rc..·ficrc princip:1h11c11tc aJ .:an1ra1 de la-.. personas. 

f la blando de agcnres de can1bio en ~en eral. seria interesante n1encionar un !ercer tipo 

de agente de c:tmbio que se considera de ~urna importancia. y es J.1 org:tni.7..aciún 

misnta como agr:nte de cambio dentro de un n1edio social o con1unidad l\dcm.ás de 

modificar la sociedad, ecncr:thncrllc sin intención, por medio de su esln.1cturnción de Ja 



vida social y el impnclo sobre los rnicnthros de esa sociedad. las urgani.l'.acioncs son 

rambién enles activos cu el procc<>o de c:unhio :..ocial. Es10 puede apreciarse rnils 

clarantctUc en el carnpo poJÍlico en donde las organi,..-1cioucs rcfiu:r,--.n. hataHan y 

convcnct."n para que se adopten lcyc:;. y nonnas 11uc fin.·orcccn .. u-. pro~r:wfTL.'ls Una 

decisión que es favorable para una <>Jf',:inú--.ciún conduce a prograrn:1'> 11uc 1ienc11 gran 

influencia sobre Ja sociedad o cornunidad en la que se crh..:ucrura la orga111...-.. :1ción 

Otro ejemplo seria sin duda cuando una cntid!td gubcrn:uncntal se ere.a para des.arrollar 

un proh'Tanta nuevo. é:..'"ta entidad se co11vicnc tarnhién en ;.igc11tl· de C<unhio. Exi:..'"tc-n 

así infinidad de rcl.1cioncs recíproca~ entre las org~mi/.;rcionc" y :-.u rttcdio an1hicntc. 

por lo que a rncdida <1ue intcracrijar1. cada un,'.I afreta a la otra E:.. por ello que se 

considera a las organir-"tcioncs eonal agentes de 1.:.'.l111hio re\.olul..'.i,iuarios' 

5.5 VENTAJAS DEL AGENTE DE CAJWBIO 

En base a Jos tipos de agente de eamhio o consultor en Dc.sarrolJo Organi:r..acional 

mencionaremos las ventajas de contar con cada uno de estos ~egü11 \Vantcr Durke: 2 

Idealmente el Des.arrollo Organi...-.. acional debe ser dirigido por una combinación de 

consultores internos y externos. al menos en ~Js inicios. 

1 Richard R.. Hall. Orga.n1zac1ones cstruciura y proceso. ~fcJruco. Prenticc HaJI 
2 Stephen R. M1ch3cJ. et. aJ. TCcn1Co"ll paTa el cambio Of"g.;Jntz.acional. l\.1éJr1:1co. t..1cGTaw H1JJ 
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El consultor- c....:1emo puede lraer- las siguientes ventajas n In orgnni,...:sción cliente: 

• Conocimiento y capacidades .::ulicionalcs que suple1ncntct1 o contemplen al 

consultor interno 

• Un punto de vista 1nas objetivo 

Por olro Indo. el consultor e'tcrno no puede conocer ni cornprcndcr a la organLr.ación 

en su totalidad como el interno. 

E 1 principal papel del consultor interno es m;mlcncr el esfuerzo del Desarrollo 

Organi...-.acional una ver. que c~tc ha comcn.r..ado Por In 1:tnto el objetivo principal del 

consultor extcn1n e"" tr:nar de hacer los arreglos necesario' p:tra nurnhrar un consultor

iutcn10, es decir cu:tndo no existe uno E 1 agente ch.· can1hio interno ~dcccionado 

gt....-1cn:1lr11cnte es un rnicn1hrn del dcpar1amcnto de pcr~1u1r1J que tcnµa el polcnci:il y 

c~""te entrenado de ciert;t n1.:mcra para qui: tt:n!!il la ..:ap:u:id.:1d d..: ~cn<.,ihilil'.ar a los 

tnicmbros de la organi...-. .ación sobre la ncce~idad del t.:arnhio 

Lippitt, \Vatson y \Vc~1:IC'y de~rihen el carnhio en una organi,..a..:iún como un proceso 

de cinco pasos. de este proceso podemos derivar las ventajas del agente de cambio. ya 

que será él quién determine las acciones u seguir en cada una de las etapas para 

implantar el proceso de cambio en una organización; 1 

1 Stephcn R M1chael, et al • Técmcas para el c.-.mb10 organ17..ac1on.al. MC:iuco, f\.1cGraw H1ll 
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• DcsatTollo de una necesidad de cainbio (l.>cscor1gclamicnto) 

• Establccirniento de una relación de carnhio con d clicrllc 

• Trabajo hacia el cambio 

• Gcncrali.r..ac:ión y cst.ihili; .. 'lción del camhio (Consolidación) 

• Tcrniinación de la rclaciOn 

Las venrajas del .:1gcute de cambio en el Dcs.:1rrulln ()rgani;..acional. es que son capaces 

dc: 1 

• Crear en toda la nrgani;..ación un din1a abierto orierumfo .1 la !-.oh1ciún de probJcmas 

• Comp1crncntar 13 autoridad que conip;rrtc el p:tpcl o '>tatu'> con 1:1 autoridad que da 

el conocimiento y la cornpctcncia 

• Situar las rc~'J>Onsahilid.'ldc!-. de lo111;i de dt.•L.·i~iunes y ~olu..::1011 de prohlellla!. lo ntás 

ccrc.:1 posible de las f'uenr-.:s de inf'nnuacion 

• Crear confian.7..a entre personas y gn.rpos en roda Ja nr¿._~:111i .... ~'lciún 

• llacer que la compctcncü1 se.'! in.is p..:rtincntc par:1 l."I.., metas del trah .... ju y llevar al 

tnaxinio los csíucrzos cooperativos 

• Elaborar un sü.-iema de recompensa'> en el que !-.C rccono;ca tanto el Jogro de fas 

metas de f;i organiz.a¡;:ión corno el dc!->arrollo de las pcr~ona~ 

• Intensificar en los trabajadores el scntinlicnto de que ellos !..011 "duciios"' de Jos 

objetivos de Ja organi;..ación. 

1 \Varrcn G Denms. Desarrollo Org..'lrur.J.c1onaJ. su n.'lluralcza. ori¿;encs y pcrspcc11vas. ~fCx1co. 
Fondo Educativo Interarncncano 
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• Ayud:sr a Jos F,Crcrucs a rcali7 ... ,r su fiuiciún de acucnJn con ohjctiv<>S pcr1incntcs, en 

vez. de hacerlo de acuerdo con "prncticas del pa!<.ado .. n con objclivos que carecen 

de sentido en su :irea de responsabilidad 

• Aumentar el auroconrrol y la :iurodirccción de J.:¡, pcr~onns que f(,nnan panc de l.a 

ocganLr.a.ción. 

Paca <1uc cualquier procc~u de c:unhio rcsuhc exiro">o. el agente de conubio debe 

asegurarse de conlar con 1.a cooperación de In .. JH .. ·rs<111as 01fC1:radas por el proceso de 

cambio 

Ahora considcran1os de intpor1ancia n1crn.·itmar las vcuraj;1s del agcnrc de cnrnhio o 

consulh>r en JJc-..urollo (11g.;:1r1i; ... '1cional e .... rcn10. y las \.Cntaj3o;; del agente de cambio o 

con!-uh<>r que pcr1cnccc a IJ or.r-ani;~"Jciúll" 

a)Se utili; .. "Jn los scn:i..:io..; de los cxpcnos para n10'.'-trar a los r11icn1bcos de la 

OQ~ani,.3.ción que el cambio es racional 

• Los cxpcno.!- externos pueden curnplic con este propósilo de rn.::mcca objetiva y 

correcta 

• Los expertos internos suelen tener mas crcdibilid.1d 
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De una u otra formn no debe dejarse a un lado. <1uc e~ una de las fimcioncs del 

consultor o agente de ca1nbio, )·a sc,1 in1cn10 o cxtcn10. el implcrncnrnr los 

rnccaoi.srnos o acciones ncccs.. .. rias para convencer a Jos partkipantcs de que el canihio 

va a fiincionar. 

b)Exisrc la nccc!".idad de una csu;ucgi;1 educativa para propon.:ionar a Ju..,, u1dividuos Ja 

in.fonn.ación necesaria paz-a c¡uc decidan si ~ conrpnnuctco o no con el proceso de 

cambio. 

• El agcnlc de carnhic, externo puede t1abaj;1r c..•1 conrJin:1ciún con 1;1 gerencia o con 

los ahos cjccucivus para disr:ii.'Jr his rncdio~ 1¡uc ... c1vir;1n con111 hcrrarnicnra~ para 

envolver a todos Jos n1icrnhro~ de la organiJ.;mcióu en la i1npl."lnt.'Ji..:ic"1n del can1bio 

planeado 

• Los agc..."Tltcs in1cn1os .... on los fimi..:ionar·io..¡ Je Ja cnrnp;11Üi1. '.\ ello~ pueden persuadir 

personalmente a Ja gente de que el c;1111hio propuc~'l.o e' úc~c.'lhlc 

c)Cuando es necesario hacer u~o de la presión. 

• El consultor e:-..tcn10 al hacer sus rccon1cntfacioncs hace una prc..·~iún in1pJicita sobre 

todos los miembros de Ja organi ........ '1ción. sin necesidad de manifo~'tar literalmente las 

presiones o los medios de que s.c valdrán sus procedimientos para ejercen presión 

sobre los miembros de Ja organi7.ación 
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• En si l:ls organi7..acioncs sicn1prc ejercen una cierta presión n sus rnicmbros por el 

simple hecho de pcnencccr a ell.1s. En el castl de la impl:mtación de un procc!<>O de 

can1bio. Jas facciones pndcrn~,._ de una org.-rni;.:11.:iún pueden fi.H;.:1r un carnhio al 

hacerles ver a l;1s p:utcs n1enns podero .... 1-. que rHl c'i~tc <1hcrnativ.1 accptabJc para 

rcch:l7-'lr un proce.,;tl ,Je c;unhio. y por- c.·I 1.:ontr.1110 li.11.:crlc ... \.c..·r que "11 p:utít.:ip:H.:iúu 

es un cornpr-orni<>n con Ja (111~ani;.-i.:-iún 

Adcrn.is de la~ ... eruajas en lu ... ca"º" n1cn1..·11111;1dno.; :111tcrinr111crHc. !'.C con-.idcra 

ncccs..'lrio tfar C!'.11ccial énfa,¡.,. cu do-. ... c111.1_j.1 ... que a 1111c..;.tru p:11c1.·cr -.011 Ja..¡ rnas 

!>.ignificarivas y cstahlcccn la 1-•.r:u1 lfifcrcn..::i;1 curre el agcrlle dc ...::1111hio e'tcrno e 

interno· 

• La vcrHaja del .1gcnte de ca111hin c'tenu>. C"i que ;..:ucnl:t con la ..,ufii.:ierHt..• ohjctf\.idad 

1¡uc le pcnnitir;Í i111pkn1cnr•11 el pu1cc-.o de -.:an1hio :1dl'.' •. :uadu que k perrnita a l:i 

organiJ~1ción lograr l;1 rn;Í:'\11t1a cfkic.:nci.1 

• Por ntro lado l.1 µr;1r1 ventaja del .1gcntl'.' dl'.' carnhio intcn10 l'.'-. qul'.' o;.c encuentra 

íantili:iri7.:1do con Jos 1nicrnluo.., de b1 org;mi;.:H:i011. adcntá"" de ..::onuccr los 

prof.::cdimicnto!'> admini~tr-:ttivo<>, tccnok1gi-.:oo.;. producti\. os. c1..:: con lo~ que trabaja 

la organi7...'1Ción. 

De estas dos grandes ventaja<> podcn1os derivar la necesidad, primero de un agente de 

cambio ex'1crno para dctccrnr lo!-> pr-ohlcmas o áreas con necesidad del c:1n1bio. asi 
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como pnra adoptar o disc11ar el modelo de l>esarn>llo OrganiJ..acional que pcnnitini a 

la organización lograr la m4i~i1n.., eficiencia. E!<.""'fC consultor o agenlc de cambio cx1cmo 

deberá actuar en coordinación con un agenle de cambio in1cn10 que C!..IC totalmente 

f"amiliari7..ado con la organi;..ación ,, fa que pcr1cnc~c. de c'>tc modo J;a interacción de 

Jos agentes de cambio interno y externo pcnnitirá 

• Locall;t..ar los problemas o fallas en 1:1 organi.J"~"lciún. gracias a la objetividad dc:I 

ugcntc extcn10. ya t¡uc nu1chas vece' puede d:iro.;e el 1,,.·a ... n de que un individuo 

perteneciente a la organi; .. ación c._"'tc tan fon11Jiari.J"~1do 1,,.·on los prohletnas que ni 

siquiera se percate de la necesidad de camhio en c ... tas ~rc."1-. 

• Como ya rnc.·ncionan10 ... el Ocs.1nollo ()r,..~ani.J"~1..:ion:1I co.; un ptocc~o ."I !:irgo pla.r.o. 

entonces se ncccsitar.:i un a~c...-.uc intt:rno. encargado de vigilar <JUe las 

recomendaciones del agente C:"l.ten10 ~can cje1.:utad:i .... ha..,ta .;or11plcta1 todao.; las 

etapas propuestas por el rnodclo de Desarrollo ()rR.alli.1" .. a\,,.'.io11;1J rc..:omcnd:ido por el 

consultor c""temo 

Aunque para el caso de una rnicrocrnprcsit dc servicios 110 ~e cucnre con un 

departamento de personal propiarncnte dicho. exisle un encargado de dc.;;ernperiar Ja 

función de dicho departamento. 

Sintetizando. en el siguiente cuadro hacemos Cnfasis en las ventajas y deS"\lcntajas del 

consultor extcmo y del consultor interno. 1 

1 L.A. Sa.ndra Luz Goncilez l.Opez.. Apuntes 
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CONSULTOR F-XTEKNO 

• Se trata de un c~peno en el ramo • RN)111ere de uen1po y c:-síucrLO p.-.ra conocer ni.is 

• ~ un conjunto de n•edtos ullrarnc>lkrnos y s;u al dtcnll" 

encaur .. ;un1ento !1.1 sido hacia la 1n'l.e'l.t1 1~.3C1on de • O.:-ber.1 p.1-.;1r un t1e111po p.u.1 ;1coplar:;.e y conocer 

operaciones; de d ... •s...urollo de l.1s uq· .. u11.·4K1onC"5 Jo-. problcrn;15 drb.:lttblcs y los urgenlc!> 

• Puede oírC"Cer un nuc:-\:o .. •nfo..1ue o p.!'í!>poe•cllv.1 

• Onnd.1 confi.tn/'~1 ,, ÑlJCt1V1d.:1d 

• ln1p.-uc1.1J 

• No dt"p.;!mJc del s1s.1en1a de prenuos v c;1<;t1gos del 

clienll." 

• Sr son rel:1C1ones le111por.llcs. sólo Jxx!r.-:i 

dc•.cn1P<!'1i:1r un p:.Jp••I l11n1l.1do t"n l:ts opc-r;1c1oncs 

del Dcs...-¡rrollo Or~-...,n1,..:lC1on.1I 

CONSULTORJNTEHNO 

1 ·1~·.\"7~1J.-1.•; /J/:"Sl'/:".\7"..-f.l.·f.•·; 

• Conoce a fondo Ja or,;..i.n1r-""'lc1on • :0-.:o todos lo consideran e:o;perto 

• Se halla d1spon1ble para prestar atenc1on • \.fuchas Vt!CC'S se tu~ne que aJust.i.r a los recursos 

constante al o·:irn1te de los c;uub1os de 1:1 ernpres.a y neces1d.1des de est.1 

• Est...-1 generahnen1e al tanto de las cuestiones • <)u.1;r .. :"1 lo dominen prc-Ju1C10'> y 5ent1m1enlos 

dcbat1blcs y los problemas '-"lgentes subJL~t1V0'.5 

• EsLi capac11ado para prestar al org.an1sn10 Jos • Puede tener 1ntert!5es cre."ldos 

1n1smos s;eu'Jc1os que el consullor clllerno • Depende dd s1stcm.:i d<! premios y cas11g0'.S 

• E•uste la tendencia a 1.1..!Jc¡;..1r respons...'lb1lld.ufes 

con10 a cualquier 0110 cspcc1al1sla 



5.6 IMPORTANCIA DEL AGENTE DE CAMBIO 

La itnpona:nci:1 del 3!te1lle de cambio radica en 1.1 n.'J!Uralc.r..:1 tie sus fUncioncs. prirncro. 

como sensor de problcnt.'ls; segundo. 1.·on10 di...cr1ador dd pro..:c~o de CJrubio cu este 

caso del modelo de C>csanoJJo 01ganlJ".1cionaJ adccu.'1dn. ccrccto. C!. quien an1plc1ncnt.1 

dicho proceso, vlr,il.:r su curnplimicnto y 11uc t..•l p1ugra1n:1 Jo1-trc MJS objetivos, cu.-u1'.o, 

educa a la organir....'.lción p.:ua que se ;u;:o~'"turnhrc a su nuc" o rnndo de vida, una vcL 

concluido eJ proceso de DcS.'lrrollo Organi;.-"lcional 

La!i pcrson::1s 110 dchcu .. enJarS<.' .i: cspcr:u 'JUc el c;unl>io succd¡1. el .:amblo debe 

pJanearse tontando en cuenta la"> cotp<1cid3dcs Je la org:rnú .. 1dón p:u·a c;uubi;tr A.si 

con10 aprovechar l:ts condicinncs oq?<tUiJ"~'lcionalcs que .'.can favnrahh:s p.:ua el ~.'lrnhío 

Existe una situación dentro de 1.:is organi.l' ... -ióonc-s. 1..·11 Ja 1.:ual e~ de vit.'ll i1111><1rtancia fa 

intervención de fas habilid:1dcs del con .... uhor en Dcs:u1 olio Orgmtú,acional. y c .... -ra 

situación cs. la rcsi.!>'fencia al cambio. 

AJ observar a la 1113yoria de las organi.z.acíoncs. es evidente que los coimbios 

tccnoJ6g.icos con beneficios tangibles y 1nuy escasas consccucnci;1!> nc:go1tivas, son 
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aceptados rápidamente. Sin embargo los cambios que afectan las relaciones sociales 

tontan más tiempo para ser implantados. 1 

Pocas C05aS son tan frustrantes p:u:t quienes proponen un can1hio, corno la oposición 

de algunas de las personas que ~ctiin afcct:uJa~ por él 1·=,ta no es una ~ituación rucra 

de lo conn'.m. y:t que nmy po..:os t.:arnbio~ 1 c1.:iht:n apoyo un:inirnc. sin cn1barf',O c .. ta 

falta de apoyo puede traducit~c en un.:i gran varic1lad de cotnpnrtanlicnto~ que pueden 

considcrars.c con10 dc~1n.11.:tivo!'-o par.a el e .. ti.1i:1 J'll de can1hio. cn c .... 1c ca~n el Dcs..""lnolln 

Organi;..acional. con10 técnic~1 tic Ciltnhio pl:uu:ado contempla tarnhién ta.., hcrran1icntas 

ncce~aria~ para tratar adccuadanu:ntc 1.:011 ta rc .. io.tc111.:io1 al c.·nnhio Para ello se d1.:bcn 

entender prin1crn la~ raroncs tic ta 1nisn1a ~ 

• l lay una tendencia a con<.idcrar a ta .. pcr ... ona .. que .. e rc!-oistcn a un .::~unhio corno 

e~oistas y consc1val101es 

• Aquellos que se oponen al <..·an1hio pueden pcno.;.."lr que c:-.tc no e' lo 111cjor para la 

organü ... "lción 

• A veces la gente se rc!->i~-te a un l.'.:a111bio debido a que no tit..-nc inromL"lción sufo.:icntc 

• Las personas no cornprcndcn la necesidad del can1bio 

• En ocasiones la resist1..."'"flcia ni c::in1bio ohedccc a ra7.oncs personales y de politica 

• Un grupo puede pre~ntar resistencia al cambio. cuando este an1c:na7..a destruir el 

grupo. 

1 Frcn,ont E K.a.st. ct al . Adnu01strac16n en las org..-unz.ac1oncs, r>.1éx1co. r>.1cGraw H11l 
1 \Varrcn B. Bro,vn. et al . Tcoria de b. orp,..""ln1z...,c10n y la adm1mstrac16n, cnfcx¡uc integral, l\.1C'lt1co. 
Noricga L1mus.a. 



• Cuando el cambio amcna7..a modificar el sistenUI de recompensas ya sea en un grupo 

o a nivel individuo. 

• Los cambios an1cna7..:tU J;1s inversiones que Jos individuos o grupos han hecho en su 

C~"Jlericncia. es decir en el estado de cosa._ imperante 

Las acciones adntini~"trativas para C(lOtrarTcstar Ja rcsislcncia al can1hio se citan en el 

siguiente cuadro 

RAZOSES PAltA l.A ltESJSTE1''CIA ACCION AD1\11NISTH.ATIVA ;\.PIUJPl.·\.DA 

El C."1n1b10 d1._· ~ons1dcra rru.prop1ado p:ira l:a VofVC"r :a 1._•v:ilu:tr /:i propu1._-;t~1 de c.;unb10. 

org.:an1z..:ic16n 

Los e1nplc-..'.ldos est.an n1.'ll 1nforrn:idos Proporcionar 1nfonnaoon :td1c1on.-¡I 

--~--------------------~f-----------------------1_, rcs1stcnc1:1 se prr..."Scrlt:t por fines 1._-goist."ls Responder a la n~1st1.."!l'1et:1 cotilo '>1 fuera lc.!-'.)l1tna 

Prcocupac1onc'> por el rn:1nlCTI1n11a1to de- grupo ln\"cst1gar fom1.as como podri.'l pr(•scrvarsc d 

RíUPO, proporoon."lr 1nforrnac1on :idicronal. 

pcnn1t1r m.as ucrnpo p.:.ra fom1ar un nuevo grupo 

lln."l vez que cJ c.an1b10 se 1n1plantc 

Prcocup.:.ooncs por Jos costos de perder lo f\.f1mmJz.ar los c.arnb1os que vuelvan anacr6n1cas a 

invcrtJdo 1.3.s hab1l1dadcs 1mport.."lntcs o de!i.cquihbrc."fl el 

s1stcnta de grados 
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Se considera mejor ejccuu.r las nccioncs conectivas de n1odo que lleven nl grupo o 

individuo que se resiste a\ ca1nbio a una tr-ansici6n suave que influya en su manera de 

pensar y en la forma y enf"oque que tiene a cerca del cambio en su orgnni7~'1ción . 

Otra situación en b. que poc.lcntoi;;. observar l,., importancia del :1gcntc de canthio 

ademas de solucionar los probkrnas que :1cotnca la resi:-."'ll."tlcia al catnhio. es la 

reconciliación del poder con el Dc.,.arrollo Org:1ni.1..adonal 

E 1 consultor en l~cs..'ttrnllo ()q?,ani.1.acinnal. ya ~c;1 c'tcn10 o proveniente de la propia 

organi:r..ación. se encuentra con un conjunto de pruhlcn1:1-. de poder difcten• ~ de aquel 

al que nnrT11aln1cntc !-.e enfrenta un [!,l!rcnte de hnca 1 

E 1 poder del puc~-in no e~ un foctnr t.'tn in1pn1tantc dchido a la naturalcl'.a pasajera de 

los proyectos dentro de la"' oq.!.ani.r4'1cinnc ... c;nla etapa dd proceso de 11csanntlo 

Organi;r..acional requiere que c1 con~uho1 maneje apfü:acioncs nuevas y diferentes Jet 

poder. por ejemplo el tipo de poder ncce...atio parn. log.1;11 d accc!->o a lo" ejecutivos 

clave no es el rn.istno que se utili:r."l para convencerlos de llevar c1 cambio a la pritctica 

Así n1ismo el consultor debe estar consciente de t1ue es conveniente tener aliados con 

cierto grado de poder dentro de la organi7.ación cliente. 

1 Greincr Schc1n. J>odcr y Dcsano11o Organ1z..'"1C:ional, Mb:1co, SITESA.. 
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A continuación el siguiente cuadro nos indicará criterios anteriores y obsoletos lo cual 

impide que se de un Desarrollo Otganir..acionnl, asi también valores par-a el 

n1cjor-an1icnto lo cual va a ayudar a que ~dé el Dcs:1nollo Organi.r..acional 1 

ClUTt:IUOS ANTERIOH.ES Y 

OBSOLETOS 

(1'>60 AL 19&0) 

VALORES PARA t:L ~11·:.JORA.!\llENTO 

(1990 AL 2000) 

• En las cn1pr~3S nu ... -d1:inas c ... 1stc un tot.:il • Planca.c1ón estrat<"'glc.:i :tpllc.-.da 

dcsprCC10 a cualquier pl:mca.oón 

• Tod.2s las culpas de b:tJa productn1<fad 

achac."\n :al floJo e 1rrcspons.ablt_· traba1:1dor 

Fe 1lun1t."lda Lis potcnClahdadcs del ser 

hun1:tno 

• Confianz...-. en que cl traba10 d1gr11fica al 

l1ombrl." 

• Nulo mtc-rCs 

subordinados 

d dcs:urollo de los • Ac ... 'Ptar que el dl...<>sarro\lo y crCClnl1cruo 

ocupac1onal del subordinado. 

obhg..-.oón de todo d1ngcntc 

• El ün1co bcnefioo de la estructura es definir • Estructuras de or&'ln1.z.:icton de acuerdo a 

en que nivel estoy y qué status de poder 

obtengo con esta pos100n 

objetivos claros, sa1ollos y d1nám1cos 

• Sístcrn;1s :idnunJS,trauvos en base a prcrruos y • Adn11n1straoOn por 1ntt.'g.Jac1ón y autocontrol 

castigos par:i lograr "'eficaz tr:1b:i10 1.."n equipo'' 

' L..A.. Sandra Luz GonLiilcz LOpcz. Apuntes 
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Gcnentln1cnte d agcnlc de c;1mhio 1~ana pode,. cada vez 11uc propurciou.:1 !.U!" servicios 

a la organir..acióu. A i.:011rinu;1ciún vcrcmo ... fos difrrcnlcs c.o.·n;trcgia~ de poder que el 

consullor cu l>c..-~r-rollo Ck~ani,.....;1cional ncccsi1.1 puuc,. en pnictic.1 ,1 Jo L1rgo del 

proceso de can1hio 

E!.:rtrur<'x1a <f,_• Acc~·s1J J>,1ra inic.:i.1r un proyecto de c..·;1n1bio 11ccc!..Jl;1 tcucr accc.o.o a los 

iudivjcJuos d:ivc en la 1001:1 de dec1'>ionc-.; en l:t orp.;111i ... ~1cion, c:-.tcl !>crí."1 I.i 1'. ... 1ratcgia de 

.. \.cccso, é .... 10 significa h;i ... i..:arnc-ntc J;i ín1111.1 cu que el proft..· ... ional cu lle....-1nollo 

Oq~:1ni...-"'1cionaJ d3 a conocer ;I) 1.:liC"ntc -..u c:1p.1c...·idad para 'Juc t:cH1lratc :-.u" servicio~ 

l.Jc Ja fOnn .. -i en que el corisuhor p1c..· ... cntc irif11rn1:1cion ;1 ccn..;;1 de ... u propi:1 1cpul;1ciún. 

antccedt.•ntc.<> educ.11ivo.;, logro-.. p:1<.,..;ufo..., .... u C'\JH:ricno._'Í;1 et.:, dcpcruh:r<i J;1 coufi:in;.a 

del cliente en la c:did:id dc /o ... -..ervicin.,, úc profc ... iúu.-il c..·n />.:•,;11rPl10 ()1~~:u1i.r..:1cion."ll 

EJ consultor cticicnrc dc:hc..• rc..·ncr l.1 Ji:il11Jid.ul para prcp;u;tr c ... ra cb ... c..· de 111.1kri.1J y que 

produ7ca un:i in1prc<>iúu f.1vorahlc 

/.<rS ¿._:.<;trat1•guzs tft• ( ·r>fl\'l"IU'l/11/o"nto (!na \. C/ que Cfllt."1 Cll ..:nnf,'fCTO COll Jo._ ir1d1v1Juo<.; 

clave de b n11-•.:111i/..aciú11, el ct>ri ... uhor uccc ... it.1 n1ud10 m;is que el poder de <>u 

r<..¡>Utación pa,.a h:1cc,. que el diente accpre <>cp,-uir ."1dc1:1111c con el proyc..:10 ,.\qui cJ 

cliente evaluará otras ca,.acrcri:-.'1ica~ de la pcrsun:ilicfad <k·I con!>ultur, para úclcrnlinar 

si se ajusta a la cuhur:1 di.: 1.-i organi;.,-ición. E~ import<mlc c¡uc el consuhur no espere 

pasivamcnrc a que el cJienrc cruita ~Jt1 juicio. sino que <lchc c!'.cucJ1ar cu íonna :tctiva Ja 
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probtcncitica expuesta por el clicnlc . .-\.sí rni-.1110 debe estar preparado con una ser ic 

propuesta de f.'sscs a seguir en i;as.o de que el cliente dcddn seguir adelante 

Las J_.;s1rar1.•guzs dt• Du1g11u..'0/1co Significa que el consultor dchc tener la habilidad de 

llegar al fondo del pu1hle111:1 que el cliente pcr\:ihc en b organi7 ... "lciún y olieccrle al 

n1isn10 ticn1po inforruaciún ¡ncst:n1;1da de tal niancra que :111ai!!:I su atcncion A1¡ui el 

consuJtur hace u~o del poder de L.1 pcrici."l. a IJ -.. c.I'. que fnrrn."1 un nuc-.. ."1 ba~c de 

infonnación. Durante la~ entrevi...,ta' el con...,u)lor dche parecer objetivo "\ di~no de 

confian.r..a~ luego debe anali.r~"lr la i11fl1tmadú11 para proporcion."11 punto-. dC" vista 

signifii:ativos que el diente no huhicr;1 podid(1 de-....:ulnir por si -..álo 

Las E'ítratt·~1as d1· /)1.st"ilo :\. partir de l."1-.. h;1ses de poder <le 1:1 pe1ici:1 :'- de tener 

infonnación. el aJ.!cn1c <le c;unhio eficicntc deherá proponer por lo 111e110' una~ fa ... e~ de 

diseño tcnt.ativa~. a las que el cliente pueda rcaccio11:11, y ofrc .. :cr "ugerc11ci."1 ... para 

proponer su cnn~idcrai..:ion 1·::.,.tc di-..ello adcn1:i-.. de propor..:ion.,r infi.1n11acinn al clii::ulc 

sobre el proceso de c:arnbin, dche propor..:iun."lr al cliente l.1 L·c11c;.;1 de que et consultor 

sabe de lo que está habl;tndo. adcn1.:í~ de proponer ~olucionc ... para lo~ dilcrn.,~ en que 

enfrenta la organi.r..acióu cliente, rncd1antc un pl."ln de acci1.J11 viahk 

/...as E:s1rau•g1as d1· (~<un/no E 1 con~ultor ganara y crnpkata el poder de la 

pcrsonaHdad demostrando SCI" sensible al ltlfH> y al n10111cnto del procc<>o que s.e está 

desarrollando. Habl"á Uluchas oca.,.ioru.:.., en que el agente de c:.unhio dcha intervenir 

hábilmente para llevar adelante la discusiún Surgirán conflictos que de no atenderse 

entorpecerán el proyecto. En ocasiones la intervenciones dcber:in tratar con prohlernas 

20'> 



de contenido en los cuales se requiera cnuocirnicnlos adicionales y en otras s,crvir.in 

para abrir Ja discusión p3rn aquellos que se 1esi~'"1an al i.:ounhio tic modo siJcncio.;.o 

E:strah .. guu clt•/ R,·11ro A rncdida que el proyc..::tn ;:n::m;.a. el consultor dc:hc corncn;;~r 

a transferir a otul'i. la rco;pnnsahilida1I de ntM1CJ:nlo y de lk .. ,:arlo a tCrrnino, y 111.is 

tratándose de prncc ... o..; a !.irgo pl.i.;n i.:01110 e' el I>c ... i.nollo (Jrganil'4'1cional El :.gente 

de cmnbio dchc :iyudar a i.:rcar poder para otro._ (: 1 :1g1.:11tc de ca rubio ,. ... 1.uto ayudara 

a organil'.ar gradual111ent1..· ;i otlo" 1..·jC'i.:utivo!'> pa1:1 que "'un1an el proyecto contn 

propio. ya que a rncdilb que el arC'ntc de \.arnhio rc ... pnn<lc cfic.i.nncntc y adquiere 

poder es prohahlc que ~e d1.:pe11da de él r..·n gran n1edida A 1 crear podr:r el consuhur 

debe lnindar ªPºY''· pcrtl .i.l mi ... mo tiempo tlehc ..:uitbr!'>t: <le 110 sohrc.-.."llir derna!'.iado al 

olnrgar ayuda puc<.;. pudiera ver 1111:111b111cci;ulcos a lo ... nuevo-> lidere.., 

Dc~de el punto de v1~ta del llc .... "lrrnllo (Jq .. ?,.1.lli.l'~"li.:innal. d consultor funciona de n1o<lo 

orgánico e intent:1 intcn.·enir de ntodo oport111to y de :icucnJo con lo que el cliente 

necesita en ese morucnto Co11-.ultar org:lr1il..:arncntc sig.nifi..;a que el profesional tiene 

que hacer uso de si misn10 en c;alidaJ de in~1.nHnento. c:1ptando 1:1 necesidad del cliente 

a prestar atención no sólo a Jo que !'>e puede ohscrvar, ~ino tamhiCn a las propias 

impresiones e intuiciones 1 

1 W. \Varner Burkc. Desarrollo OrC,;lmzacional. MCx1co, SITESA 
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La pnictica del Desarrollo Org:mir...:scional es tuta profcsiün con uu 11Umcro cnda vez 

niayor de profesionales cotnpetcnrcs. 1 

Conto ya hen1os n1cncionado anrcrionnenrc, 13 invc:-.rigación en el c:uupo de 

OeS61rroJlo Ory,anir.aciu1111J dchc c'l:antinar procc!>.os a J;ngo pJ:u.o, pro\·ocados por 

ciertas inrervcnciones y conJuccntc!'. a cierto-; rc:o.uJrados prcdcc1hlc~ 1.: ... 10 se rcali7.a a 

i:rnvés de Jos procesos de carnbio y son prccis.'1n1cnre c!'.to.., procc">o!'. /o., que dan unt1 

gran importancia a Ja rarea de cunsuJror en Dcs.a:rruJ/o <>rp;."11ti/4"1cion.al 

Durante el transcurso dd tic:trtp<1, desde que ~ e-reo la récni..:a del Des.ano/Jo 

Organi.t.acional, los profcsionah:!-. ha11 venido forn1ufondo UtJ.ót ~cric de hcrrarnicntas 

que les sirvan como tcnnúmcrro .a fin de averiguar el c .. t."ldo en qw.: '>C cncucrHr.'1 cJ 

sistenta cliente. E!."1:1s hcn:unicuras le pcr111irir.i:n cxan1inar dc~dt: el <>i~tcrn4"1 de \·alares 

de J.a organi7..ación cliente, hasta la narurale.t4"1 de la c"'trucnu."1 urg .... ni ..... ac-ional. Sin 

embargo aunque n1uchas de éstas l1crramientas ~e le pueden proporcionar 

teóricamente .al consulror como pane de su íorniación ac."ldémica, corno ya 

mencionamos anteriom1enic, es de suma in1¡>ortancia que cJ consultor íommlc la~ 

herramientas adecuadas para cada e.a~ en particular. para Jo cual debcril partir de sus 

propias experiencias. De aquí se deriva otro aspecto en la importancia del ai~cntc de 

1 Warren G. Bennis, Dcs.·urollo Org,.i.mz;¡c1on.al, su n.:1turalcz:a, origenes, y perspccuvas, l\.fCJC1Co, 
Fondo Educativo fnter.amenc=ino 
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cambio o consultor en Des.arrollo Organiz..acional y cs. que a través de Ja. practica de su 

profes.ión se con'\.;erten en ~cncradores de conocimiento 

Otro a~11ccto de in1porta11cia es. la nccc.,,id:ut de proresionales del Des.arrollo 

Orga.niz..a.cion:il hkn entrenados y de 1icn1po completo. Pues sin ellos. ,,quiCn dis.ct1:irá 

el futuro y ayud.u;i a crear las orRani.1'-"lcionc-. que puedan dar libertad a nuestro 

potc.."Tlcial hurnano y dontin:u el a1nhictuc·11 

El agc...-ntc de cambio al inrplcmcnt.·u un proceso de Dcsanollo C)rgani7 .. acional en una 

rnicrocn1prc"kl de servicio .... e-. de !>Unu iinportancia. ya t¡uc c<.;t:í generando un 

pro~rnrna educativo que i11"1.-olucra a todos los rnictnhros de la organi.7..ación. 

pcnnitit..;,.ndolc además Je -.ulucinnar "ll'> conflictos. establecer las operaciones que le 

pcm1itir.:in a la organi;..ación lograr la m."Íxint."1 eficiencia 

1 \Varren G. Benms. Des."lrrollo Org,."lnl7.ac1onal, cu n:aturalcza., origcncs, y perspectivas. México, 
Fondo Educativo Interamericano 
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CO.NCLUSIOAlES 

213 



Existen divcrs.'ls circur1~1mcias que dan lugar a Ja necesidad de impJanlar el canibio en 

las organi7.acioncs. por cjcniplo eJ crecimienro de los n1crcados, cJ desarrollo de 

nuevos producros, la glohali7...1Ción cconónlica de los n1ercados internacionales, e 

incluso las crisis económicas por las <¡uc atravics."tn rodos los p3Í!.cS y mud1os otros 

ícnórncnos de índole cconúmic."J l .a intpfonraciim de un carnbio planeado habilita a Ja 

org.ani.J"...1ción para poder cnllcnrar J."J compcrcru .. ·i,'"J en las condiciones imperantes del 

medio que le rode.'"J 

l..-'"IS or-¡~:ini;...:icioncs se i:ncucnr1an cu utrn constante búsqueda de nuevas filosolias y 

rCcnicas de adntinisu-at.·ián de los rccur!..OS hurn;mos. rnatcriaJc~ y tecnológicos (Jna 

hcrrarnicnta funditmcnt.'ll C'- el llc'>."JrroJJo Orp:."Jni.;..acional el cual busca llevar a cabo un 

csíucr....-o a lar~o p/;1"'0 que: redunde en un crecirnicnto nrgani.7-"JcionaJ y contribuya a 

que la orgaui;.aciún puc:<l:1 lograr fa m.-J,inI."J c..·fidcm:i.1 

Los alcances del prc.-.cnrc proyccro fiJcron Jos de ~cntar las bases de sustento para 

conocer rcóricamcntc Jos principio<;; y conccpto~ que integran a l:i orp.anir..3ción y su 

estructura, as~ como los origcucs y difürcrucs modelos del Desarrollo OrganiUt;cjonaJ. 

Jo que pennítc su corrccl.:'.1 aplicación con el fin establecido de lograr la máxima 

cficict1cfa en w1a microempreS3 de servicios. 

214 



Cuando una organi7 ... ,ción ha decidido Jlc..-var a cabo un cambio. ulilir.ando un esfucr"..o 

de Desarrollo 0..-ganir ... ,cituial dcbcr-;l comprontctcr!.c a involucrar a todos Jos 

rnicrnbros de Ja organir.ación ya que s.ólo de c~-ia fonna podr.'..u crecer en conjunto y 

desarrollarse de igual rnancra Es in1portan1c hacer C-nfo-.is en que el cnrnpromi.so de 

los rnicntbros de la ntgani, ... -.ciún th:hcr;l rnantcner ... c con<.;tantc dcWc el ini<.·u1 y ha!.ta 13 

culnlinación dd prograui;i de I>esar·rotlu Org311Í .... "l..:ional. ~;1 lll.IC con10 c ... un c .. fi1cr..:o 3 

largo pla.1:0. pueden dar .... c !>ituacioncs durante el progr:1111;1 que di<.;traigan 1:1 ... energías 

de los participante!> hacia ohjcth·n!> secundarios 

E!.""tC csfucr .... o ,, largo pla .... u llevado conec1a1ncntc y cu ... u totalidad, se ,·cr;Í reflejado 

en n1cjorcs sistc1n;1s. mejores proccdi1nicnto!> y controk:"' , ."l!>i como n1edida~ de 

rctroalin1cnta..:iú11 que pennit:m ..:rc:u una cullura urµ.ani; .. aciunal h:1..;¡ul.;1 en principios 

adn1inistrativo ... bien <lclini<los t¡ue darán lup.ar a un úpti1tHl amhii::utc urµani..-..... cional 

intcn10 lo cual se vcr;l reflejado en el 1rahajo, de este modo l."I organi..,..a..:iún loµrar¡i 

trabajar con la rn;ixima eficiencia y podrá ... cr co111pc1itiva en el arnhientc 

organi:r..acional e'"ten10 dondc se ubica 

El Des.arrollo Organi7 .. -.cional es un enfoque de la solución de problemas desarrollado 

por especialistas en las ciencias del cornponamicnto humano, y es al mismo tiempo 

una técnica del cambio planificado. Fue ideado para auntcntar la efectividad y bienestar 

de Ja organi.z.ación. 
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Una de las grandes ventajas del r>cs..·uTollo Organi7.aciona1 <1uc pudimos identificar. es 

que es un sistema variable y capaz de autorrcnovarsc ndcmás de contar con 

mecanistnos de mejora continu01. e<> decir la n1iixin101 eficiencia. lo que nos llcv01 a 

con1probar la hipótc.;.i~ cstahlccida 

Encontrarnos tan1hién que por sus caractcrlo.;tica<> d Dcs..-.nollo Organi.l' .. "tcional resulta 

una hcnanticnta ideal para implcrncntar el cambio en una microcmprcsa de scn.;cios 

cníoc:indolo a log1ar l:t rn;i,irna clicicncia 

Se encontró adecuada la aplicación del Dcsano11o Orp,anil'~'lcional. ya que los niveles 

jcn'...-quicos en una micrucmprc• ... a de scrvicioo;; aunque c~t:i.n definidos en tcoria. al 

operar cotidianamente picult:n la dclimitaciún de la~ fimcioncs y el grado de 

responsabilidad di:! cargo, el prohlctna 'e ai.:cntúa ante la car.:ncia de un plan de 

trabajo prcvian1en1c c~1ahlr.:cido Así rni.;.n10 aunque teúric:uncnte existan los niveles 

jerárquicos en una micr-ocmprc~a de servicios, al ~er su personal pcqucflo en nlin1cro, 

no existe una gran diícrenciaciiln de autoridad-responsabilidad. principahncnte entre 

los cargos ejecutivos, por In quc n1:is que delimitar fimciones se busca un avance hacia 

una gran colahoraciún y poca cornpetcncia entre Jos cargos. y que las decisiones se 

tomen con base en las fücntc~ de infonnación y no en hase a las íuncinncs 

organi7...acionalco; 
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Por últUno. cabe mencionar que el papel que juega el agente de cambio en la tarea de 

DcsanoUo Organiz.acional. para las organizaciones es dc1cm1inanrc. además de ser el 

sensor de discrepancias o descubridor de probJern.'lS, como lo dijimos en su momento 

su labor es Comentar el cambio, Ja eficiencia, productividad. innovación, calidad total y 

dcsanoUar integramen1e a Ja or-ganiz..ación a la cual presta sus servicios como 

prof"esional del DesarroUo Organizacional, ya que su imagen y prestigio pr-ofcsional se 

verán reflejados a través de Jos resultados que obtenga el clien1e con su in1crvención. 
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ANEXO 1 
SISTEMA DE ESTRUCTURA ORGAi\JIZAClONAL LINEAL' 

CO~'TRALOR 

AS.l,,\IDLEA DE ACOOSIST AS 

CO~SE.'0 DIRECTIVO 

GERE~1E GE.\'ERAL 

GEP.E~'TEDE 

PRODCCOO~ 

J_~ 
~~ 

• Ful!nlc Agustln Re)CS Poncc, Adm1mstrac1on ~empresas, L1musa ~onrga. ~kuco 



ANEX02 
SISTEMA DE ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL FUNCIONAL' 

GE.!U:l'1EDE 
PERSONAL 

CO~TRALOR 

AS.'\.\IBLH DE ACCl0~15TAS 

COXSEJO DIRECT!\'O 

GEREl.TE GENERAL 

GERE~TEDE 

PROD~WO~ 

- - 1 

~fllil 
~~~ 

\ l 1 

•Fuente Agur.in Re:i~s Pon;:!!, A6mn1slrac1on d-! empreus, L1muSJ '.':oncg.1. ~téuco 

GERENTE 
CO~\ERCIAI. 

1 1 
1 

GEJ\ENTEDE 
.GA.\1ZAOON 



Wf.LINEAI. 

,\Uf. ST.'.FF 

GERE.\TEDE 
PERSOSAL 

ANEX03 
SISTEMA DE ESTRUCTURA ORGANIZACIÓNAL LÍNEAL Y STAFF' 

CO~íRAl.OR 

ASA.\IBLEA DE ACCIO~ISTAS 

CO~SEJO DIRECTl\'O 

GERE~'TE GE~tR.'.L 

GERE~1EDE 

PRODVCCIOS 
GERE~'TE 

CO\!EROAL 

·Fuente Agustin Reyes Ponre, Adnumslr;lC1on d~ emp1esas, l1muu Sonl!;J. \1rnco 

• GE!iE~i'Eiiii . ·¡ 
ORG.~1ZACIO~ : 



ANEX04 
PROCESO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

ESQUEMATIZADO" 

ORGA.'JIZACJON 

ANÁLJSIS DE LOS ASPECíOS f"OSITIVOS Y NEGATJV05 
DE LA ORGANJZACJÓN 

PROPU.eSTOAS PARA O?TIMTZAR LOS RECURSOS 
HU:\.fANOS. MATERIALES'\; TECf>.'OLOG!COS 

ACEPTAClÓ:-J AL CA.\.fBlO (RECONCXEH LOS ERRORES 
<)UE SE DESEA~ C .•'\JqfHAfO 

APLICAC'JON DE LAS SOLUCIO~ES 
ESTBU:.crr.JAS 

MEJOH.A 
ORGANIZAClONAL 

SER COl\fPETITIVOS Y ASEGURAR LA SOBHEVJVENCJA 
EN EL MERCADO 

• Fucn1e: L.A Sandra Luz GonT..aJez Lopcz. Apunles 
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