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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

ACTUALMENTE EN EL GRUPO FINANCIERO SANTANDER 
SERFIN EXISTEN PROGRAMAS DE CALIDAD QUE HAN 
LOGRADO CREAR CONCIENCIA ENTRE LOS INTEGRANTES DE 
LA INSTITUCIÓN A NIVELES EN LOS ACTUALMENTE YA SE 
CONSIDERA A LA CALIDAD COMO UNA CULTURA. GRACIAS A 
UNA COMUNICACIÓN ADECUADA Y Al.. TRABAJO EN EQUIPO 
LLEVADO A CABO DURANTE LOS ÚLTIMOS AÑOS SE HA 
CONSEGUIDO ELEVAR LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS QUE SE 
PROPORCIONAN EN LA INSTITUCIÓN, ALCANZANDO EL 
RECONOCI M 1 ENTO Y SATISFACCIÓN DE LOS CLIENTES. 

RECIENTEMENTE A HABIDO UNA SERIE DE CAMBIOS, EL 
PRINCIPAL DE ELLOS ES LA INTEGRACIÓN DE BANCO 
SANTANDER Y BANCA SERFIN QUE VIENE A MODIFICAR LA 
ESTRUCTURA Y FORMA DE TRABAJAR DE AMBAS 
INSTITUCIONES. COMO CONSECUENCIA DE ESTOS CAMBIOS 
HA SIDO NECESARIO IMPLEMENTAR UN PROGRAMA QUE 
AYUDE A CONSERVAR LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS QUE 
BRINDA EL GRUPO FINANCIERO SANTANDER SERFIN Y AL 
MISMO TIEMPO TRABAJAR CONJUNTAMENTE A FIN DE 
ELEVARLA A NIVELES ÓPTIMOS. ESTE PROGRAMA SE PUEDE 
LLEVAR A CABO CON LA AYUDA DE LA TEORÍA DEL 
DESARROLLO ORGANIZACIONAL QUE HACE ÉNFASIS EN LOS 
CAMBIOS ESTRUCTURALES Y DE COMPORTAMIENTO. 
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OBJETIVO 

ESTABLECER UN MODELO DE DESARROLLO 
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A SUS USUARIOS, ENTONCES EXISTIRÁ UN REZAGO EN 
CUANTO A LA CALIDAD DE LOS SERVICIOS QUE LA 
INSTITUCIÓN BANCARIA OFRECE, VOLVIÉNDOSE POCO 
COMPETITIVA. 
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INTRODUCCIÓN 1 
Las organ~c1oncs dentro de In soc1cdnd Juegan un papel dctcnrunnnte~ pues al cumphr su ObJCU'YO 

paraJelwncnte ayudan a desarrollar la economia de los paises en donde llevan acabo sus operaciones 

además de com>Utmr un factor importante para lograr el dt.."'Sarrollo de las o;oc1edadcs y 

pan1culDnncntc de los md1\. iduos que componen dichas sociedades 

La corrcc1n ad.mm1strac1ón de las organizaciones asi como también el conoc1mtcnto de la estTUctura 

que la contbmm y de cada uno de Jos elementos que las componen repercute en un cOOJunto de 

buenos resultados que se venin reflejados en W1 incrcJ11Cnto de sus utilidades y en el me_1orarniento 

continuo de sus operaciones~ para lograr dichos resultados se debe tt .. ~t.."T especial cuidado en el 

camino que hay que segutr para lograr que las CDlpl"CSBS cumplan con el objettvo u objetivos 

planeados. Lamentablemente en el intento de dirigir C<>fTcCtmnente las operaciones dentro y tüera de 

lns orgwtizacioncs existen -factores económicos. sociales y políticos que atentan en contra de dichos 

propósitos y que seguramente minarán los. esfuerzos de las empresas. 

Ahora en nuestro tiempo las organizaciones se enfrentan a siniaciones diversas y cambiantes que las 

ufcctan. De ahí la 1mportanc1a de desarrollar y al mismo tiempo adaptar a las empresas al medio 

imcmo y externo donde se desenvuelven así como conocer íonnas que ayuden a crear e 

1mplcmc11tar métodos y técnicas que favorezcan al crecimiento de las mismas. 

E1 caznb10 mas unportante en los últimos años no es solamente el conseguir- una armenia dentro de 

las organizaciones. sino tmnb1Cn supervisar que cada una de Jas actividadci.s rea.Hzadas sirva para 

comar con un incremento en la optlmtzaclón de las funciones 11evadas acabo con ia finalidad de 

ofrecer una mc1or calidad en Jos servicios que las organizaciones bnndan. 

Por csm razón es ncccsano poner especial cuidado en ct1da una de las acavidades y funciones que 

cstCn direcramcmc vmculadas con la calidad de los scn.·1c1os que se dan en las organlzac1ones. 

dcbtdo a 4uc de ellas depende conunuar teniendo la preferencia de las personas que hacen uso de 
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11 --""'-------------------------------INTRODllCC10N 
11..•s b1cncs o scrvic10s que estas ofrecen. logT:tndo la continuidad·. en. el mcJ01·arniento de la 

funcionahdad de las entidades. 

Parn que In calidad que ofrecen Jos org.antzncicnes sea optima es necesario el interés por p~c d~ los 

mtc~YTantcs del sistema para mejorar la situación actUa.L y por supuesto Cr conlpromiso paro 

cooperar con programas y proccd1mien1os que ayudaran a mejorar 1~ calidad c..'TI ios bienes y/o 

scnncios. De ahí la necesidad de un modelo de Desarrollo Organizacional corno se propone en el 

presente trabaJo 

GrJcias a la intervención del Desarrollo Orguni.zacional se puede conseguir el cambio de factores 

que evitan Ja evolución de las empresas. es importante mencionar que gracias a este proceso de 

cambio se puede obtener un mayor control de las acrividadés renJizadas. de funciones y programas 

que se llevan a cabo en Jas empresas. Por otro lado el DesarroJJo Organizacional permite tener WU1 

percepción clara de la tecnología que se adecuara a Jos requerimientos de Jas entidades. siempre en 

busca de Jogrnr cierta estubiJidad entre Jos Factores integrantes de estas. En cuanto a las personas 

que componen las organizaciones es importante la participación del DO a fin de mostrarles las 

distintas Connas de trabajo que ayudaran a la optimización de resultados en las organizaciones. 

Para este trabajo de investigación la teoría del DesarroJlo OrganizacionaJ es planteado de la 

s1gurente manero: 

En el capitulo 1 se hablara de Jos antecedentes del Desarrollo Organizacional además de conocer 

las teorias admmistrativas que influenciaron en la evolución del DO .. también se mencionaran las 

r.:uccs que permitieron la fonnacion de esta teoría. al mismo tiempo se danin a conocCT Jos 

c:onc-eptos m:is sobresalientes del DO y se dcfinJrit el significado de esta hernunicnta administtativa. 

a. contmuac1ón se expondriln los beneficios que trae consigo Ju aplicación de un modelo de 

Desarrollo Organi7..ncronal en las empresas y finnJmente se duran a conocer las características 

1..•scncralcs del Desarrollo Or~anrzacronaJ 

Postcnonnemc en c1 capitulo :? de t!Stc traba.10 de mvesu~ciOn se:: abordara el rema del cambio que 

1nvar1nblcmcnte vn vmculado con el c.1erc1c10 del Desarrollo Organizacionat se comenzara por 

di:!lntr Que se entiende por camb1u en las empresas. pos:enonnenle se trnt.o:ra el proceso de cambio 
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asi como las cntegorias que cstan plenmnente vinculadas con este proceso. en este miS11lo tenor se 

continuara con el tema de resistencia al cambio que como se vera más adelante es un factor 

detenninante que impide el desmTollo del proceso de cambio. para tal efecto se dariln a conocer las 

distintas manilestnciones de esta problenuítlca y posteriormente se ttatarnn las técnicas 

recomendadas para Ja reducción .:le dicha resistencia nJ cambio. 

El contenido temático del capitulo 3 esta enfocado en dar n conocer los diferentes modelos de 

OcsnrroJJo Org;anizaciona~ para tal efecto se consideran únicamente algunos de ellos. se expondrñn 

Jos modelos de autores como Kurt Lewin (plan de las tres fases). Blake y Mowtton (modelo del 

cuadro organizacional Grid). Lawrcncc y Lorsh. Hackman y Oldham.. T1chy (respecto a la 

adminisuación del cambio estratégico) y L.A. y MA. Sandra Luz GonzáJez Lópcz. en cada uno de 

ellos se mencionara el procedirniento que proponen para lograr los cambios deseados en las 

entidades. postcrionncnte se relacionaran las ventajas. desventajas y beneficios que trae consigo 

cada uno de Jos JDOdclos. 

Finalmente en cJ capitulo 4 de este b'abajo se ex:pondrD el caso pn1Ctico marcna de este trabajo de 

investigación. se mencionaran los antecedentes de la organi..z:ación... su historia. nonna.s. políticas. 

etc. que se practican en la empresa. posteriormente se de.--mini el modelo más adecuado que se 

enfocara a las necesidades del Grupo Financiero Santander Señm. gradualmente se conoccni el 

procedim:icnto y la metodología utilizada para conseguir los cambios planeados. por ultimo se 

evaluaran Jos beneficios que ofrece este proceso de cambio. 

En Ja parte de conclusiones se detallaran Jos resultado~ conscgu..idos con la utilización de este 

modelo de Desarrollo Organizacional considerando eJ tiempo de aplicación del mismo. así como 

también las propuestas renli.zadas para continuar con Jos buenos resultados. 
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CAPÍTULO 1 

GENERALIDADES 

ORGANIZACIONAL 

DEL DESARROLLO 



fl 1.1 ANTECEDENTES DEL DESARROLLO ORGANIZACJONAL 1 
A Principios del siglo XX ex1stía una gnm problemática en cuanto al funcionamiento de las 

organizaciones debido a que los gerentes de empresas se preocupaban por encontnrr la rnmnera ele 

poder optimiz.ar la fuerza laboral y con cs10 elevar la productlvadad dentro de las empresas logrando 

como consecuencia un incremento en la producción de los bienes y scrv1clos que: las organizaciones 

ofrecian. 

Durante este tiempo muchas de las empresas que buscaban ila:teu-=uaa au producción enconlrm'on 

un fuerte aliado en - la ... implementación de t6cnicas y métodos que coosisliai en utilizar 

corre~cntc lo. fu:rz8: _la~ral para conseguir wm mayoT producción en las ~ 

logrando cierta~S mejoras en estas. 
- . ....,_... -- ,._,. ·~·::.-

Ya en- ~~s ·~o~-~~-;:·¡j~-:~_:-~~;priÍtcipios de los ai\os treinta del siglo palMlo se daba un pan ail"o en 

cuantO a-.~- fo_~--d~ -~~dentro de las organizaciones debido a que abona mdl:aúaa de .Wliarsc 

de métodos t~~lóÍ;icÓs-~bién se ponía un especial énfasis en el factor humano argumentando - ,__ ,,-- '-~ 

que Seria en ben_C_fic.io dC l~ organizaciones. 

Posterionnentc este tema comenzó a tener mayor relevancia en los aAos postenorcs a la segunda 

guerra mundial debido a que las personas empezaron a acncr problemas de adaptación a los grupos 

existentes dentro de las organizaciones y ciertamente la productividad y annonia dentro de estas se 

veia afee~ razón por la cuál en las organizaciones empiezan a surgir talleres de capacitación que 

dan origen a Jos srupos de sensibihzación.. los laboratorios de entrenamiento y Jos Grupos T. 

Pero fue hasta el año de 1962 que surgió el movimiento del Desarrollo Orgamzac1onal con el 

antecedente de varios cambios ocurridos en el mundo y ante Ja raJta de capacidad de adaptación de 

las organizaciones n los constnntcs cambios que se presentaban. El Desarrollo Organizacional no 

evoluciono con el trabajo de un solo autor sino con un estructurado conjunto de pensamientos en 
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rciacu .. 10 al hombrc. la orga111z.ación y el wnhicme. siempre en h~ca de encontrar y explotar cada 

una de la."i aptitudes de los ind1v1duos. 

El ongen del Desarrollo Organizacional es atribuido a una serie de_ factores:~ 1o_s. que hñn. 
1mcrvcn1do d1stintos i:nfoques. con conflicto'\ entre si. y postU.ludos difercnt~·:._sus ·~~iones 
ayudaron en gran medid.a al nacimiento de ta teoría del Desarrollo Organizacioi;uiL Entte los 

enfoques que aux.1haron a la evolución dt: esta tcoria se señ.alun a continuación los siguientes: 

Teoría Clásica de la Adrniniscración 

Predommó durante las pnmeras cuatro dCcndas del siglo XX propuesta por dos ingenieros uno de 

ellos era Frcdcrick WinsJow Taylor (1856-1915) de los Estados Unidos creador de la escuela de la 

administración cicntifica. el segundo onginano del continente europeo llamado Henry Fayol 

( 1841-1925) nncido en Constantinopla.. se graduó como ingeniero en tn.inas a la edad de 19 ~es 

considerado el precursor de la escuela de anatomía y fisiología además de ser pilar fundamental de 

la teoría clásica de la administración. cabe hacer mención que ambas escuelas tenían como principal 

objetivo la búsqueda de la eficiencia en las organizaciones 

En la escuela de la administración científica se proponía In CTcación de la racionalización de trabajo 

mcncionWldo que para todo tipo de labores podria y debería llegarse a definir W1 procedimiento 

tCcn1camcntc esm1cturado que podria sustituir a los mCtod.os empíricos. fue una corriente de ideas 

elaboradas por ingenieros que buscaban desarrollar una verdadera lngcmeria industrial mediante el 

awnento de la cticienc1a en el nivel operacional <obreros). lamentablemente en esta escuela las 

necesidades de las org.a..-uz.ac1ones se anteponen a Ws del individuo Por otro lado la escuela de 

anatom1a y fisiologia tenia como principal preocupación el aumento de la eficiencia en las 

empresas_ a travCs dt.? la fonna y disposición de los órganos que componían a las emprC$aS de 

aqudios u cm pos 1 dcpanarnentos ). 

Ambas escuelas tc111an como pnnc1pal µrcocupac1ón el aumento de Ja cliciencia en las empresas 

pero con la d1fcrcncta de 4ue en la escuela de anatomin y fisiolog.ia se lograba d1chn eficu:ncia a 

tr..i.vcs de la forma -.. d1spos1c1on de los oq;anos que compon1an a lu org.a..."11Zac1ón denotando una 

prcocupac1on ~·r la Jcftnu::1on de la..-; t"unc1oncs bas1cas de la empresa (planear. organizar. dingtr. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

' 



coordinar y controlar). ademas de los principios generales de la administración como 

procedim1entos universales. 1 

Favol 

Teoría de las Relaciones Humanas . 

··~ ... ,., -'""""-

También denominada escuela humanistica de la administración surge en Estados Unidos a panir de 

los silos treinta del siglo pasado y a consecuencia de Jos resultados obtenidos en el experimento de 

Hawthornc,. esta teoría fue desarrollada por EJton Mayo y por sus colaboradOl'"CS,. Ja principal 

característica de este movimiento radica en la oposición que ofrece a los postulados de 1.a teoria 

clásica de Ja administración. 

Surgió ante Ja necesidad de corregir la deshumanización del trabajo debido a la aplicación de 

métodos que en su mayor parte eran propuestos por la teoría clásica de la administración y o la cual 

trabajadores tenfan que someterse f"orzosamcnte. gracias a los legados de esta teoría surgieron 

conceptos acerca de Ja motivación. liderazgo. comunjcación. organización infonnal. diniunica de 

grupos entre otros que f"ueron llevados a Ja practica con Cxito para el mejoramiento de las 

condiciones de trabajo de las personas en las organizaciones. Se considera que el legado más 

importante de esta teoría fue en gran medida Ja evaluación de las condiciones de traba.fo en Jas que 

se desenvolvinn las personas y el mejoramiento de estas:' 

'Chm"~t.:i. liliilhenn ··tnlmoduu:;on .u 14 , ...... tnu. ~L't1Cf111 <Je b.-.lm1111cn-:.On-. l~itan.u.l Mdiulw-lhll. ~ua11oa c!d1e10u. w K~•I 
'lh1d .• p 44 
'lh1dc:m. Jlp. 117-1 l !i 
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Teoría de la Burocracia 

Comenzó con gran auge huciu el año de 1940 cunndo la teoria cl.ó.sica y la teoría de las relaciones 

hwnanas pugnaban por ganar un espacto en la teoria g~"11.emJ de la admintstrnción. uno de sus 

princtpales seguidores fue el sociólogo alemS.n Mn.x Weber ( 1864-19:?0) conocido como el creador 

de la soc1olagia de la burocracia. Esta teoría surgió ante la fragüidad y parctalidad de la teoria 

cliis1ca de lu adtnimstración y de la teoria de las relaciones humanas. ademas de considerar que en 

las empresas el creciente tamaño y Ja comple.11dad de las n11smus cx.tµtrul modelos organtzacionalL"'S 

me.1or definidos 

La burocracia es wia fOrma de organización humana que enfOca su traha10 en la racionalidad. esta 

teoria estudia a las organizaciones desde un punto de vista cstructuralista preocupándose por Ja 

relación que se da entre los medios .. Jos recursos utilizados y los objetivos alcanzados por las 

organizaciones. Este es un modelo de organización que funge n favor de In rncionaJización del 

trabajo mediante una minuciosa división de las tareas basada en la especiali.znción funcional que 

propone jerarquías bien delimitadas." 

Teoría Estructura/Jsta 

Esta teoría surgió en el ai\o de 1950,. uno de sus principales representantes es Víctor A. Thompson. 

por su contenido se dice que esta corriente es una sintesis de la teorin clásica y de la teoría de las 

relaciones humanas. hace una ampliación de los postulados de dichas teorias adapttmdolas a las 

necesidades de las organizaciones de aquellos ht.~pos. además de considcrnr a la organización 

como unn urudnd social y compleja en donde interactUnn muchos grupos socialc..~ contempla el 

efecto de las recompensas y las sanciones mau:nalcs y soc1ales en el comportmniento de las 

personas. algo muy importante es que toma en cuenta a los dtferentes tipos de organiz.nciones 

ademils de 1nclu1r los diversos nivelcsjertirquicos en el ana.Jis1s organi:zacional. 

El cstructuralismo tema como principal prc..~u.pación las c.."Sttuctura..-. ignorando otros modos de 

comprender la rcahdad. El cstTUcturalismo es un método annliuco y comparat:tvo que se dedica al 

' J.J,.-,11 • l'l' .i.a•~-IS i 
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cstur.im de ""'=-" elementos <.l fonómenos en relación con u.Tui totalidad. destaé:ando 'el valor de su 

í)OS!Cl(.l0 

Teoría Neoclásica de la Administración 

(Escuela Operacional o del Proceso Adrninistrotlvo) 

Uno de Jos autores más representativos de esta corriente fue Peter Druckcr .. en esta teoría se 

cnfuti.;r.an las füncmncs del administrador ( planención. organización. dirección y control). un punto 

tllndamcntal es la dctin1c1ón de la ndmmistración como una técnica social básica &rb9l.UJ1Cntando que 

el ndmin istrndor adem::is de conocer de los aspectos técnicos y específicos de su trabajo además de 

contar con nociones de aspectos relacionados con la dirección de personas. Los autores neoclásicos 

basan gran parte de tos postulados de esta corriente en Jos de la teoría clásica.. logrando que el 

ncoclasic1smo sea una rc1vmd1cac1ón de dicha tcoria actualizada y nxlilnensionada. Cabe hacer 

mención que esta teoría ttcne la preocupación por íomcntnr la practica administrativa dentro de las 

organizac1oncs n través de ob_1cuvos y resultados."' 

Teoría del ConJportarniento 

Esta corriente surge a finales de 1940 t..'11 los Estados Unidos se considera que es una evolución de la 

tc:orin de las rclac1oncs humanas. uno de sus principales representantes es Hcrbcrt Alexander 

S1mon. aqu1 se marca el com1enzo de: las ciencias del componam1cnto en lu administración. 

basündosc en nuevas propos1cmnL~ uccrca de Ja motívación hwnana argumentando que el 

admimstrador debe conocer y poner en practica los mecanismos motivac1onales para dirigir 

udecuadamcntc en LUUI organ1zuc1ón. Considera que la empresa es lU1 sistema de decisiones en el 

que todos se componan racionaJmentc de acuerdo a un conjunto de inlonnacioncs que reciben. algo 

que es 1mponante mencmnar es que esta tcorin J'Undamenta sus estudios en Ja conducta mdividuaJ 

de las personas La tcona del compon.am1en10 de Ja adJninistración significó un nuevo enfoque a Ja 

1t..•l.1n:1 :.!cncral de l.i udn11mstrac1ón. puc:s cJ pnnc1paJ legado de esta teoría cons1!>"tC en Ja 

1ncorporac1on de c0ncep1os <le lus c1cnc1as del componamiento en la adm1nistrJc1on. 7 
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Ahora con el paso del tiempo las organizaciones han evolucionando y generado nuevas neccsicMdrs 

de 1gua.1 manera la teoria administrativa a dcsarroUado nuevas fbnnas de satisfacerlas,. logrando la 

opumi.zación de cu~a ww de las partes que integran a las empresas. 

Ahora en nuestros tiempos la teoría del Desarrollo Organizacional ps-oponc tma serie de postulados 

que visualizan la solución a diversos problemas que aquejan a las organizacicmes. con la finalidad 

de conseguir el desarrollo de estas y de los elementos que las componen 

Teoría del Desar,ollo O,ganizacional 

Se considera que tuvo sus orígenes en la década de los affos sesentas del •Wlo pasado con el 

antecedente de Jos fotcnsos cambios ocurridos en el mnndo y 8lllC la incapm::.idlld de las 

or·ganiz.aciones para adecuarse a las circunstancias de ese tictnp0. sus orígenes los tiene en la tcoria 

del compt'lnamicnto y en los trnbajos rcali7ados por los primeros ~ de: la teoría de las 

relaciones humanas que se dedicaron al estudio de la dinlanica de srupos y la modificación del 

comportamiento grupal.• 

Fu~ntes 

~ lh1J .. PI' fo27...f1.\.\ 

~_,.- - -
--~- ... r:: •t~ ........ :1'11':: 

~ L'Uoktro cl'lt.•naJu de ~ucn..1,, u In te.un.a: e."'1>~ en el hhl"n: Audmu:. c-Ju!i,. -AJJC Jcl I~ <~...:-. EdJ-.1 Tnlla.s. 
~1u111mo..l1cinn. frp. 11-~.i. 
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_IC!l!_. ________________________________ ~ANTEC&D~DELP&SA.IUIOLLOOllGANIZ.ACIONAL 
Históricamente se puede mencionar que el Desarrollo Organizacional esta integrado por el trabajo 

de mucha gente. Ja labor de estas personas se divide en tres raíces denominadas fiu.mtcs del 

Desarrollo Organizacional y que a continuación se mencionaran: 

Primera fuente del Desarrollo OrqanizqcienRL: Surge en el ai\o de 1944. el pionero que 

esta asociado plenamente a esta rai.z es Kurt Lcwtn quien en compafiia de sus colabontdorcs 

examinaba la posibiJidad de fundar un centro de dinátnica de grupos en el Instituto Tecnológico de 

Massachussets. con esta acción Lcwin y sus colaboradores simbólicamente dieron por imciada In 

primera fuente del Desarrollo Organizacional. 

Esta fuente aportó entre otras cosas el com1cnzo de entrenamientos en relaciones humanas en un 

laboratorio de experimentación. en éste se rcaliz.ablln experimentos con el tipo de relac1ones y 

fenótnenos aparejados que se dan entre srupos racionales. ideológicos y/o de trabajo. logrando con 

esto que el DesarTollo Organiz.acionaJ fuera percibido como WJa solución a los difaentcs cambios 

que se presentan en las organizaciones. cnf"ocando sus es<uerzos a Ja dinámica de grupos y Jas 

relaciones humanas. 10 

Segunda fuente del DcsanpUo º'ª~ Se atribuye el inicio de esta segunda 

fuente del Dc!'i8n"ollo Organizacional a R. Likert fundador del centro de investipciones sociales de 

la Universidad de Michigan en Estados Unidos. entre lo más destacado que este movimiento aporta 

al Desarrollo organiz.ac1onal se encuenu-an los estudios de investigación que se dieron a través de la 

búsqueda de inf"onnnción (Rctromfonnaclón) para posteriormente utilinarla en fenómenos micro y 

macro organizacionaJes. cspccificarnente en temas como el clima organizacionaJ, la comunicación. 

la linea de liderazgo. la cultura organizaciona.J entre otros. Con las acciones de esta fuente el 

Desarrollo Organb_& ... ional adquiere dtmensmnes propias de la adrninistn1ción debido a que se 

involucra en los macro y m1crosistemas que componen a las organizacioncs.11 

Tercera fuente del D~auol/o OraQ--1'J.iz...a..Q9111ll... Tuvo sus orígenes en el lnstJtuto de 

Relaciones Humanas de Tavistock en Londres. lnglatc~ la importancia de esta fuente consistió en 

los estudios de conjugación de tecnología y de personas involucradas en trabajos definidos. con esto 

'º AUJU"MC. c.rto-.. -1\BC Jel l>=<m-ToUoOl¡umtl" .. ilCmO.a.J-. l.!.d1lDnaf Tnl'-, quuuacdiaón..PP. 11-13. 
11 lhlJL"fct_ p. J:\. 
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-------------------ANTECEDENTE."l DEJ .. DF..SARROLLO OllCA.NJZACIONAL 

se Jogro el cstabJecimtento de Jos grupos autónomos de trabajo en las entidades. Esta Fuente 

proporciona al Desarrollo Organiza.cional una dimensión de autonomia. 12 

Ante las situaciones adversas que vivían las organizaciones fue así como se propusieron diferentes 

soluciones a los problemas que aquejaban n las entidades. Ahora en nuestro tiempo y mm: Jos 

crecientes cambios dados en el mundo. la teoría del Desarrollo Organizacional juega wi papel 

detcnninante debido a que propone la solución a. problemas existentes en las or88J'li:zacioncs. de esta 

manera consigue el mejoramiento y la estabilidad de las actividades llevadas a cabo dentro de estas. 

cOnJuntamente pone en marcha procesos bien definidos para poder alcanzar niveles óptimos de 

productividad en las empresas. 

•; IJcm .• p 1-' 
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1.2 QUE ES EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

Ahora en nuestro uctnpo es 1nuy con1ün hahlar de C(lnccptos tJUC hace algunos mlos no se 

c1nplcahan. que no cxistian o que tal vez. no se asociuhan u alguna acuv1dad. es prcc1sarncntc lo que 

ocurre cuando se habla de O.:sarrnllo Organu·.ac1onal o de su ahrcv1atura DO, rilgunas personas 

suhrán lo que s1gn1flca y otras no ,,¡ n:sp ... ·cll.., es unportunh.• hacer notar que el Dcsurrollo 

Urgan1zac1onal es un progratna cstn1tCg1co en el cual podemos cnlOcar nuestros csfiu:rLos para 

logntr rncjoras en las organiza.e iones 

El DcsWTolJo Organizacional actualmente no puede ser clas1ficudo bajo un mismo concepto debido 

u que además de ser un proceso cstrutCg1co que ayuda a las orgumznciones a enfrentar los cambios 

intemos y externos tambiCn es lm prog.nuna educativo que enseña y crea conciencia entre Jos 

integrantes de las organizaciones. por ta) motivo el Desarrollo Organizaciona) es considerado como: 

A) 1J.LLJ!!.tjJL.: Se considera como un arte nuevo porque tiene Ja capacidad de mejorar y 

consecuentemente perfeccionar las organizaciones cnscilando a éstas a tener tma visión más amplia 

de to que acontece dentro de ellas sin olvidar que las peC"SOnas y las organizaciones tienen 

necesidades que deben de ser atendidas. 1 ·' 

"AuJiruc. C11rl ... ll. "AHC tJL"I l"lcou1nulloC>r-¡:z1111J';,c1"m1i-. Ed11uoa1 Tn11n.•. quiuw cdK:M•n. p . .;?O 
12 

TESIS CON 
F'AT LA ',., ,-.n1·,..,,.,N 

•-' • L;_c, Uf\ u-~ 



_D ...... -... ____________________ QUE ES ELDESAllROLLOORGANIZACIONAL 

B) Unq Filosofi~ Propone una mejor íonna de vida organizacion&.I a través de programas 

educativos cníocados al mejoramiento de los componentes del sistema consiguiendo la interacción 

de Jos diversos factores que integran a las organizaciones. 14 

C) Una rqma de la administración - Porque evoluciono de las teorías de la 

administración. en muchos de sus postulados retoma diversas propuestas de Wchas teorías para 

enfocarlas a sus estrategias resolviendo problemas en las organizaciones que durante el transcurrir 

del tiempo surgieron.15 

D) Una Tecnoloqía - Debido a que es una nueva herramienta de técnicas y procesos bien 

planeadoco que evoluciona a f"avor de la solución de aspectos de comportamiento o~iz.acional. 

El Desarrollo Organiz.acional es considerado de estas f"ormas debido a. que· es .·una )u:rramienta 

eficiente que ayuda a las organizaciones a conseguir y conservar un_ ~u.i:li.f?_~O ·.":entro _de estas 

siempre en busca de una mejor calidad de vida organiz.acional. 

decir que el DO es una estrategia educativa utilizada para lo~:·~-~~¡~: P~~do dentro de las 

organizaciones. este cambio se enfoca en valores.. actit..ides. ~táci~~.::,y:-.;J"~- ~~ganizacionaL El 

proceso de DesDITollo Organizacional es llevado a ca~.~~Í~!~~,~~\;_~-~~:~·~.'.~~ión de las 

personas. postcrionnente se continua con el procedi~ic~i~.de:mej~~-'Cl~~~~~::-uno de los puntos 

integrantes del sistema. 

El Desarrollo Organiz.acionnl propone un proceso educativo estratégico elaborado que hace énfilsis 

en la importancia del comportamiento organizacional experimentado que debe desanollarse entre 

las personas que componen las organizacioncs.16 en este sentido se puede scruilar lo siguiente: 

~ El DO es una estrategia educativa debido a que está enfocado a enseñar los mas amplios 

medios pos~blcs de componamicnto basados en experiencias. siempre con el fin de 

aclimatar a las organizaciones a un medio constante de cambios y ser participes del 

••th1d. 
0 n•idc:nt. 
1•1Jcr11 .• J• 17. 
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------------------------•QVK E5&LDUA-OLLOU.CAHIZACIONAL 

dc:sarroJJo de estas, además de crear conciencia en las organizaciones acerca de la 

importancia que tienen la correcta administración de cada uno de los clcnx:ntos que 

mtegran a las organizaciones con la t-.nalidad de cumplir con el o .&os objetivos trazados. 

eJ Se habla de cambio planeado debido a que un programa de Desarrollo OrganizacionaJ 

implica el estudio y diagnostico de las or-ganiz.aclones y para llevar a cabo la 

implementación de Jas mejoras en conjunto con los componentes de la organi.zación es 

necesario planificar las acciones que son necesarias para Ja mejora. 

b' Para el Desarrollo OrganizacionaJ el punto de partida de sus aphcaciones sin lugar a dudas 

son las personas. no es porque no existan otros f"actores que sean determinantes dentro de 

las organizaciones. cada uno de los componentes dentro de estas son de gran importancia.. 

simplemente comicnz.a su labor de esta manera porque las personas son el medio justo 

mediante el cuál lograran que todos los esfuerzos a favor de las organizaciones lleguen a 

cada uno de Jos rincones de estas. 

En esta tcsitwll se puede puntualizar que la labor que dcscmpef\a el Desarrollo Organizac1onal en 

las empresas es primordiahncntc de orden educativo. pues se considera que el no llevar a cabo 

alguna labor en favor del mejoramiento de la situación en las entidades se debe al desconocimiento 

de cómo ponerla en acción ante la falta de herramientas de orden administrativo que pcnnitan la 

puesta de un plan estratégico. 
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-•--""--------------------CONCEPTO DE DESAllll.01.LOORGANIZ.ACl()fllilAL 

1.3 CONCEPTO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL 1 
A finales de J 960 los estudiosos del DO daban a conocer sus postulados y eruna.-caban en un 

concepto Jo que significaba para coda uno de elJos el ejercicio del Desarrollo Organizacional.. 

muchos de estos conceptos fueron propuestos por diferentes personas a Jo largo del mundo logrando 

estar vigentes hasta nuestros Was. de dichos conceptos se pueden citar de Jos si.brttlcntcs autores: 

Concepto de Bjchard Beckard • El Desarrollo OrganizacionaJ es un esfuerzo planificado 

de toda la organización y controlado desde el nivel más alto. para incrementar la efectividad y el 

bienestar de la organización mediante intervenciones planificadas en Jos procesos de Ja 

organización. aplicando los conocimientos de las ciencias de Ja conducta 17 

Beckard en cJ ano de 1969 menciona que para poder llevar a cabo una cstra1egia orpnizacionaJ es 

necesario auxiliarse de las ciencias de la conducta como herramientas de suma importancia para el 

bienestar de las organizaciones además de proponer la planificación como la base para llevar a cabo 

acciones que involucraran a cada uno de los elementos que componen las organizaciones. 

Cqru;ep[p de Warren G Bcnnls - El Desarrollo Organi.zacional es una respuesta al 

cambio. una compleja estrategia educacional que pretende cambiar las creencias. actitudes. valores 

y estructu.rn de las organizaciones. de manera que se puedan adaptar mejor a los nuevos mercados. 

tecnologías y retos. y al vertiginoso ritmo del cambio mismo.•• 

Bcnnis en el af\o de 1969 considera al Desarrollo Organi.zacional como una estrategia educativa 

debido a los procesos utilizados a favor del cambio en cuanto a las crccncW. actitudes. valores y 

estructura de estas. contempla al DO como la solución a los cambios existentes dentro y ÍUCOI de las 

organizaciones. 

1 ~ I~ N.icfimd ... l:>csmTnllo Üllr1U1ÍZDClun.aJ --~ y~io.-. p. 'J. 
•• BC"luua. Wanen <J. -1Jcsurro11u Cln:nn1ZDCtou.ar. U-a Nance. p. ::!.. 



u ----------------------CONCEPTO PE DESA-OLLOoacANIZ4CIOflifAL 

Concepto de Richqrd Schmuclc y Mquhew Miles ·El DcsarroJJo OrganizacionaJ se puede 

definir como un esfuerzo planificado y continuo para aplicar las ciencias de la conducta al 

mejoramiento de los sistemas. aplicando metodos reflexivos y auto-analfticos. 19 

Schmuck y Miles Hablan de planificación como una constante dcnu-o de las organizacione:;. 

valiéndose de ciencias que estudian la conducta de Jos individuos y dándole W1 toque humanístico y 

sistemático por la aplicación de métodos para el logro de cambios exitosos a favor de las entidades. 

Concgpw de Warncr Bud<e y Hqrycv A Hczrnstc!n - E1 Desarrollo Organizacional es un 

proceso de cambio planificado - cambio de una cultura de Ja organización que evita un examen de 

los procesos sociales (en especial de la toma de decisiones. la planificación y la conrunicaciónJ. por 

otra que institucionalil.a y legitima dicho cxarncn.20 

Burkc y Homstcin en su concepto de Desarrollo Organizacional mencionan que la base 

fundamental de todo cambio es la planificación. aqui hacen especial énfasis en el cambio enfocado 

a Ja cultura organizacional dentro de las empresas. 

Conceoto de Pe ter B Va!I/ - El Desarrollo Organizacional es un proceso de la 

organización para comprender y mejorar cualquiera y todos los procesos justificativos que pueda 

desarrollar una organización para el descmpefl.o de cualquier tarea y para et logro de cualquier 

objetivo. Un proceso para mejorar los procesos - eso es lo que básicamente a tratado de ser el CX> 

desde hace unos 2S aftos.= 1 

Es una de las definiciones rruis recientes aceren. del significado del Desarrollo Organizacional dada a 

conocer en el afio de 1989. Aquí se hace hincapié en la importancia de los procesos dentro de la 

organización. subrayando que el DO es wi proceso para mejorar los procesos existentes. 

Concepto de. /q M A Sandra Luz González López - Es el proceso de cambio en ideas. 

valores. costumbres. actitudes y estructuras para lograr los mejores n:sultados.Zl 

'" Sdunudt.:. Richard y Milci. Manh'-""'. -1.a es:uea. <id De.vnlllu C>rtumin.:N:•nar. p. 2. 
•wanic:rliwtl.eylt_,,_.A. llomiamn.-i...r.e..:n..-.kottia•'OQlllyc:ll.JiauaTDJ.kl'~-.p. tt. 
:'. VIU!I Pelcr y~ A. Hom!lli:m. -·Jñe Sc->caitl Tedln .... op:y nf"()rpnuation 0.::-lopmcnr.-. JmitL XI. 
•• Gunzalcz~ SanJna LuL -Tc.a11 Mncxtrt#". UNAM 2UOI. 
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Involucra a las ideas. valores. costumbres. actitudes y cstructWllS que son f'actores intangibles que 

se manifiestan a través de las personas. estas ultimas representan la base fundamental de las 

organizaciones y es precisamente ahí donde se comienza a trabajar para impJC'lncnt.ar WJ proceso de 

cambio. 

En ese orden de ideas estos conceptos hablan de caractcrist.icas esenciales del Desarrollo 

Organizacional como la planificación.. el cambio. el mejoramiento de procesos y la conducta 

organizacional. Actualmente no hay una concepto propiamente establecido que sea considerado 

como el único que enmarque el significado de la palabra Desarrollo C>rgamzacional y mucho menos 

una frontera sobre Ja cual guiarse para saber que tareas pueden practicarse y cuales no. pero 

tornando en consideración los conceptos antes mencionados se puede apwitar que el Desarrollo 

Organizacional es un proceso de cambio estratégico encargado de la educación organizacional que 

se vale de las ciencias de Ja conducta para adaptar a las entidades a Jos cambios constantes y de esta 

numera lograr el bienestar de las organizaciones. 
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~~ _________________ _..AKAC-rt:Kl~T1<·,,s Ut'.I. 01-:sAH.K(Jl.l.O 01u:A.Nl/.A<:IONAI. 

].4 CARACTERÍSTICAS DEL DESARROLLO 

OH.GANIZACIONAL 

l.as pcrs,•nas que dcd1ca1nn sus 1n\'t..•st1gacumcs al tema Ocsarrollo Organ1JP .. ac1lu1;d C(11nnban ce.in 

puntl'S de vista opuestos c-ntrc si. al con!>cgu1r retomar las ideas rnás 11nportnntcs de cada uno de 

ellos se )l1graron unponantcs avances en el tema y s1111ultáncamc11tc se cunLnbuyo a la evolución de 

la 1c,1ria del Desarrollo Or~a111zac1onal 

Pura conocer más uccrca del DO es importante estar concicntcs de las características que conforman 

a esta teoría. de esta manera se tendrá lma noción más wnplia de los atributos que esta teoría ofh .. 'Cc 

a las urgan1:r.ac1oncs. sunultimcamcntc se comprenderán las razones por lns cuales esta catnlogada 

como unu herramienta búsica que :1yuda al mejoramiento de las actividades dentro de las 

orga1117..ac1oncs 

Características del DesarroJJo-o_r:ganizoc_~ona! 

-, Es una estrategia educativa planeada qu_e enf~c'! ~~s ac~i~~cs e~ la cultura oTgnni7.acional y 

los pTOCCSOS. 

- ; -

,(J Busca asegurar que todas las panes q~C .interviCn~~ en la Oi-ganiT..ación funcionen de manera 
' .. - - - -c.: 

coordinada e integrada trabajando· con- eficSCia.---.-

__ ., AnaJiza Jos problemas en teorúi :cVoc~dose a emitir soluciones posibles en las 

organizaciones. 

i ':~1 Concentra sus esfuerzos en los aspectos psicosocialcs. tecnológicos y estructurales. 

~·:·1 Propone In integración y la cooperación dentro de las oTgani7.acmncs. 
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''" ~-~---· ----------------c-AKA<71'KRISTICAS ot:L nt:.. ... AKKOl.l.O UKGANl7.ACIONAl • 

. , En.-;cfui u superar diforcncius mdividualcs o grupuh..-s pura obtener C1.lOpcn1cibn y 

ClllllpnlllllSO . 

.1 ·• El 1 icmpo requerido pnrn poder llevar a cabo un proycc10 de Desnrrollo Orgnnizacional es a 

lnrgo plazo 

;,_:_.:_·, El cainbio cslil enfocado a las cx1gcncius que In orgnnizución desea satisfuccr como 

problemas de destino (es decir que camino desea seguir In entidad). problemas de 

crecimiento (prematuro o dilatado). identidad y revita.li7.ación y problemas de cticicnciu 

orgnnizacionnl. 

e:7 Estimula la necesidad de establecer objetivos. metas y fines. 

b Analiza las demandas. restricciones. oportunidudcs. cambios y desafios del m~d10 c;octcmo. 

?""? Interviene en la evolución de las orgnni7.nciones u tTtlvés del desarrollo de las personas. 

D Ayuda a perfeccionar Jos procesos de comunicación a todos los niveles. 

~~~ Coadyuva a tener un percepción clura de lo ucontecimientos ~temos y cxtcmos de Ja 

organización 

'2::J Es una respuesta n los cambios pues consigue aclimatar al sistema a las demandas 

nmbicnt:J.lcs. 

~_:1 Estimula de manera positiva las emociones y sentimientos de las personas. 

Lf':."J Fomenta la colabornción entre Jos lideres de In organización y los miembros agentes de 

cambio_ 

V...:J Se basa en un modelo de invcstigución·ncción con una extensa participación de las personas 

integrantes de la orgnni7.Ución y los agente~ de cambio. 
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~b Tiene gran relación con las ciencias de la conducta. 

IC":'J' Adopta una perspectiva de desarrollo que busca el mejonunicnto de los individuos. 

;~ Se prcocupR. por los resultados finales de Jos procesos organizacionaJcs. 

e'.) Involucra a toda la organización. 

e=t Es un mediador entre las necesidades de la organización y de los individuos pues su 

preocupación son wnbos. 

~ Busca proporcionar infonnación de retomo y retroalimentación a los participantes para que 

puedan fundamentar sus decisiones en datos concretos. La retroalimentación suministra 

infonnación de retomo sobre su componamiento y estimula a los participantes para que 

puedan comprender las situaciones C'!O que se desenvuelven. 

De acuerdo a las características expuestas en este punto se puede apuntar que el Desarrollo 

Organizacional busca a manera general la annonia de los componentes del sistema y a la vez 

procura el buen funcionamiento de las organizaciones. sin embargo para lograr ambas situaciones se 

requiere la cooperación de todas las partes involucradas en el proceso de cambio. Y para conocer 

los beneficios que ofrece esta tcoi-ia es necesario pasar al siguiente pwuo en donde se detallaran a 

conciencia. 



_u ______________________ DENEFICIO..~ DEL DESA.KllOLLOOllGANIZACIONAL 

1.5 BENEFICIOS DEL DESARROl.LO ORGANIZACIONAL 

Durante cJ avance de este capítuto hemos conocido más de Ju tcoria del DeSLUTOIJo Orgaruz.acional. 

su historia, su evolución ante las exigencias de las or-gani.zacione~ su conceptualización desde el 

punto de vista de gente que se ha dedicado al estudio del DO y finalmente las características 

escncjaJes de esta teoría.. pero ahora surge una pregunta anic Jos antecedentes expuestos. 

¿Realmente se obtienen beneficios al implementar un programa de Desarrollo Organizacional en las 

organizaciones?. y si se consib"UCrt. ¿Cuáles son esos beneficios'/. 

'Para contestar estas preguntas es necesario hacer un anáHsis de las diversa.i intervenciones del 

DesarTollo Organizacfonal para medir su eficacia a favor de Jos cambios positivos pretendidos. 

Para tal efecto es necesario citar a Jcny l. Porras y a P. O. Berg que mcc:Liantc un minucioso estudio 

de 35 casos se encontraron 308 variables dirercntcs. estns variables fueron clasificadas a su vez en 

variables de resultados (medidas comunes de desempei'io. como la rentabilidad,, productividad y 

rotación de personal y medidas del descmpcfto individual como la satisfacción y compnmsión en et 

trabajo) y variables de proceso (aspectos corno el énfasis en las metas~ la toma de decisiones.. la 

influencia y variables de interacción humana).23 

En cuanto a variables de resultados se midieron en 22 estudios encontrándose que en un S 1 % de Jos 

casos ocurrieron cumbios positivos. haciéndose también análisis a nivel individuo enconmindosc 

cambios en todos Jos niveles. en cuanto a las variables del proceso. un 46% de las variables del 

mismo dio mucsU'aS de cambios positivos. 

Margulics. Wright y Scholl analizaron 30 estudio:- y encontraron resultados positivos en más del 

700/o de ellos. Dunn y Swiercz.ck examinaron 67 casos descubriendo resultados positivos en lD1 

700./o, John Nicholas evaluó 65 casos en relación a intervenciones realizadas por parte del Desarrollo 

:u Wenddl. F~. MDcscartnlk• Oqim:nz.cionÑ apP1'111cicwu::s de las aa1cua. de la c..,.1'duci. r-u el mefor11m•::ntn de la~-. 
EJllonaJ Pn:::nbce liAll. quinta. edición. pp. 346-.347. 

21 
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Organiz.ac1onal en repercusiones a Favor de costos. utilidades. cantidades y calidad de la JWOducción 

hallando resultados positivos en más del SOO/o de cllos.2-t 

En la acrualidad se han llevado a cabo innovaciones en el campo de la investigación y pnJeba de 

ello es el mctaruilisis que es un mC:todo estadístico que nos ayuda a evaluar los cf'"ectos sobre una 

serie de estudios. en este caso ayudó a medir el descmpei\o del Desarrollo Organizacional dc:rmo de 

las organizaciones constatando las valiosas contribuciones del IX> dentro de las entidades. al 

respecto se argumenta de manera energética que las intr:rvcnc1oncs del Desarrollo Organizacionat 

son métodos poderosos para mejornr el dcscmpei\o organizacionaJ.~ 

De acuerdo a Jos valiosos estudios aportados en el campo de la investigación se puede comentar que 

mediante Ja aplicación de programas de Desarrollo Organizac1onaJ ::¡e logran grandes beneficios 

dentro de las organizaciones y para tal cfecu> se: e~ndrán y dividirán didlos bc:ncficios en dos 

grupos. en Jos primeros se persigue el beneficio de Jos individuos como WUl parte integrante de Ja 

organización. en Jos segundos se buscan Jos beneficios organizaciona.les en aspectos tales cotn<> la 

funcionaJidad. Jos procesos y Ja estructunl organizaeionaJ. Es imporlanle mencionar que en ambos 

casos el Desarrollo Organizacional persigue el beneficio de las partes que componen eJ sistema. 

Bcneficjps de /ps lndiy/duqs - Son Jos que muy comúnmente peniguen Jos integrantes deJ 

sistema basados generalmente en fi.mción de las necesidades de cada uno de ellos. :to 

IC:"I El Desarrollo Organiz.acionaJ crea un ambiente idca.J que propicia Ja annonia y estabilidad 

de Jos individuos dentro de la organización. 

~ Las personas adquieran una sensación de seguridad. 

~ Contribuye al desarrollo personal de los individuos. 

~ Se establecen relaciones interpersonales más efectivas que ayudman a que los individuos 

puedan desenvolverse y a comunicarse entre ellos con naturalidad y mayor faciJidad 

3• lh•d .• rJ). )4<o-)47. 
" lhidcm.. pp . .J4M--J49. 
:... Pantn. Jcnnuqts. R~'"-asdcl o.:-nu110 ~u..;.,,,naJ·•. l'•J11d•1 l~UQlb"\IU In~. S.A... pp. 4-lt>. 
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IZ:".:7 Muestra a los miembros que componen a las organizacion&..-s a trabajar con efectividad 

debido a que en ocasiones la forma en la cual les enseftaron a hacerlo no tiae la más 

adecuada. 

~ Optimiza las tareas dentro de las organizaciones. 

IC::l Las personas se descmpei\an como Jo que son. como seres humanos y no corno "factores de 

la producción. logrando con esto el desarrollo de todo su ~tcncial. 

~ Crea tma cultura de ttabajo en equipo que ayudara n reforzar Jos lazos entre las personas 

que componen la organización. 

~ Ayuda a crear un compromiso con los objetivos logrados en la organización .. consiguiendo 

que continúen siendo Wla prioridad. 

-r~ecn11ter11ndc.U---.a~. 

·M•~•iosinM!nrtd.-•~ClW1~. 

·Optimba .._cn lm1~'in. 
-A~111ur---·~~'tala.. 

•CfU!li cul1t1n1 de u.t.jo en llXf'l'po. 

-Cn:u con1~conob;osivus ~ 

Flg. .1 Jicrte"tiO:JIK ql.le otio;e el 1 ksinnlJo Or¡ua1ua:ional a k* irldhridun&. P 

fleneficlos Orqanizacionq/es -Este tipo de beneficios son Jos que comúnmente buscan las 

organizaciones al momento de poner en marcha un proc~ciimicnto de mejorn.21& 

:- CUlkho taWT-.Ju tu-=-- a 1- infunnaaón c:unh::nitb lid htwu }"anzn. Jc:nnUJ~ up. QI .• pp 4-I h y a k• ,...an1cs ~ pir 1" 
L.A. Y M.A. S.Wra l..u.zGorn:aJc;r; Lópcr.en ••da.::dct.>icsanoUo~nal. 19CJ<J . 
... J'anm. Jenrunp. op. Cit... pp. 4-I<•. 
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·· Proporc10na las herramientas organizacionalcs necesarias para combatir a Jos" factores que 

van en contra de las organizaciones y que si no son combatidos con ~ficacia· evitan que Ja~ 

organizaciones prosperen. 

;:'"":".:• Optimiza lu ctic1cnci.a de las organizaciones mediante e) :factor hunumo para -conseguir 
' .· .. - . 

devar la productividad en sus ilrcas de acuerdo a Jo propuesto en ~.ús metas.: 

2::1 Ayuda a las organizaciones a adapr.arse a medios constantes de cmnbi~ ,~uc Jes rod~an... 

~Fomenta la comunicación dentro de las organizaciones hac~·tcxbis d.ircccio~~- · 

2J Es una garantía para lograr una mejor calidad d~ ~d8 organi~Ci~~l. 

12.:::"1 Gracias a Jos procesos implementados se consigue Incremcnhir la productividad y utiJidad 

en Jas organizaciones. 

~ &~(lelos OrganJzackJnole.!_ 
OrpNH 'ROi 

·~~kw.naaiJOSpmaque~ a
~--

·Opcnniza lact~dcm,~--. 

En esta tesitura el poner en marcha un progmmn de Desarrollo Organiracional dentro de las 

orgamzaciones trae consigo grandes beneficios de Jos cuales pueden ser participes las entidades.. 

siempre y cuando exista el correcto asesormniento de una persona que cuente con los conocimientos 

nc:ccsnrios para dirigir un proceso de cambio. 

•v L UJJru rutlin.J-. f?nL"l..1.." u la rnloruwcion cumen1Ju del hhnl J'":ln.J:n. Jcm1uiµs. .. .,,,. cu •• l"P 4-1 •·· , . .i 1,.,. ,¡¡punu::s ltrf'J1'twe'f•111•n..h .... f"<111" la 
1- '\. " fl.1ASIUldm1.~1..•orv.i1h:r t .... •rcr.en su cl.:uoedc:Llcsu?nUot".lf¡uuu~10naL l<J•~. 
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EL CAMBIO Y EL AGENTE DE CAMBIO 
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2.1. QUE ES EL CAMBIO 1 
EJ ambiente t..'"11 el que se desenvuelven las orgamzaciones esta en constante cambio y con el paso 

del tiempo exige una gran capacidad de adaptación por parte de las entidades para lograr subststn" a 

un medio cada vez mas inestable. Durante el transcurso de Jos años sesenta del siglo pasado se 

observo el nac1m1cn10 de nuevos ambientes que propiciaron las condiciones necesanas para el 

surg1m1cmo del Desarrollo Orgnnizac1onal. 

El cambio es la s1tunc1ón en donde se dejan de practicar detenninadas estructuras.,. procedimientos y 

compon.wmentos. etc .• con la finaJidad de adquirir otros que pcnnitinin el buen 1üncionamicnto del 

sistema debido a stnwciones en las cuales se encuenuan y requieren de un cambio para conseguir la 

estabilidad de los elementos integrantes de la organización. 

Son muchos y diicrentcs los factores que afectan la estabilidad dcnuo de las organizaciones. la 

mayor-ia de eUos son susceptibles a cambios constantes en el medio ambiente donde se 

desenvuelven. este tipo de factores favorecen la creación de fUcrzas de carácter internas y externas 

que a su vez provocan efectos ncgntivos en las entidades. al Tcspccto se puede mencionar: 

Fuerzas ex remos de cambio - Estas tienen un gran efecto sobre el cambio orgamz.actona.l 

debido a que Ja administración tiene poco control sobre ellas pero a pesar de ello las orgam.zacioncs 

deben de aprender a interactuar con su ambiente externo si se quiere que las organtzacioncs 

continúen prosperando. Es 1mponantc mencionar que muchos de los recursos tales corno Jos fis1cos. 

firuincieros y humanos requeridos poT la organización se obtienen del exterior así como los clientes 

que se interesaran por tos productos y servicios de las empresas.30 

El cambio en la organ.1zac1ón ocurre en gran medida debido a la acb.Jación de las variables externas 

en la organtzación. De dichas variables destacan las políticas. las culturales. las educatjvas. las 

sociales. las económicas y las tecnológicas. 
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Educativos 

Tecnológicos 

Flc. !\ 1-·ucn:iuc:xtenum del cnmhin.11 

- :;·.;., ·,: _·- ·-.· .::. ->.· -
~s internas de cambio -Las fucrZas ~~~¿;, ~ri,_dc ~ctcr i~t~o dcbicÍ~ a que se 

generan desde el interior de la organización. u!l ~JCm-P,JO d(;_~no· se,·~ 10_~ ~e~·~~~ ~qu~:Se Presentan en 

las empresas por cambios en las politictls de_ ~a ~r~iia:éióO~ en __ JÓs objcti,,;~s-,d~ la ~-~niStración. 
en In tccnologia utilizada o en lns nctividadcs_dc los cmplcndos.3 z 

" IJcrn .• JI 47h 
·~ lh1J. 
"lh1J .. .,11 .• ¡1. 47t'o 

""'Mdad~ld """";""~ 

Ohjctn·ua ~La Oraaniz.adón 

i 
lc."C:llUIOf(Ut 
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Las fucr:r.as mtcmas y extcnms de catnbio no se cncuentnsn aisladas una de la otra. pero cu .. "l.ndo se 

presentan gcncrulmcntc las dos cstún intcrrclaciunudas, esta interrelación p.-ovocn grande:=. 

contl1c1os en las cirgumz..-ictoncs debido u que es müs dificil hacer frente n estas fücr/...as restrictivas 

en conjunto que u la lurga crean gnm inestabilidad en las organi7.acioncs. 

CONCEPTO DE CAMBIO 

/\ctualmcntc se han generado un sin número de cambios en todos los ámbitos de la vida, en su gran 

mayoría son positivos pero aún a pesar de ello las personas parecen temer al cambio y en ocasiones 

lo resisten. Para lograr quc las personas puedan asimilar el cambio es necesario valemos de la 

comunicación .. pues a travCs de ella podemos infonnarlcs de los distintos beneficios t.lUC trae 

consigo el cambio. 

A lo largo de In histona las personas vinculadas con el estudio de las organizaciones han dado a 

conocer sus definiciones del cambio organi7.acional. entre los conceptos más sobresalientes se 

pueden citar n los siguientes autores· 

CP...n.~w--1QJ!..e_Bg_b.J:..C.Ll!f~µJmrJ:....: Cambio orgnnizacionaJ es tma alteración o ajuste en la 

organización de alguna unidad que se considera que es un ambiente total. Si una organización y su 

medio se consideran corno un ambiente total. entonces e) cambio es algo que altera ese ambiente en 

su estructura. procesos. func10nes y objetivos.J4 
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~...IQ_J;f_t:_ Srephen p Bobbins V Marv Cot1ltcr, - Cambio organiz.acionaJ es 

.-calidad en las organizaciones. es una modificación en las personas. estructuras~ o tecnología.u 

Concepto de Wendel/ L Frcnch - Cambio significa que es el nuevo CSlado de las cosas es 

difcrenlc al antiguo estado de las cosas. es omnipresente. El cantbio es una oportunidad no W1a. 

arncnaza.lfl 

Conceoto de !da/berro Chiavenato.- Significa la absorción de una nueva idea o un nuevo 

comportamiento por una organización.37 

En Ja misma tesituTa se puede apuntar que el cambio en las organizaciones es un ajuste necesario 

para conseguir el mejor desempeño dentro de estas. Es importante mencionar que para que un 

consultor en De~arroJJo Organizacional o agente de cambio pueda dirigir 1.Ul proceso de cambio es 

necesario que se apoye en procedimientos establecidos que serán adaptados a Jos requerimientos de 

las empresas. 

º' Rohhlm• ~ CouUa-. -Adrnimstrnción ... ~uc.1-faD J-b~e11r.a. S.A •• 1996. p. 420. 
- L J'n::nch. WeiMJcll ... ~u. .. Üfl?llDUDCH•nal-. ~ucc-llall. 1996, r- .... 
•· C~'aUSIP. ldalhcrm. np. en • p. h40 
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2.2 EL PROCESO DE CAMBIO 1 
En un proceso de cambio es necesw-lo considerar una sene de cuestiones que deberán de justificar 

las acciones a implementar. primero se debe definir porque se quiere realizar un cambio en la 

organi7..ación. así como también determinar Ja finaJidad que se persigue y Jos objetivos esperados al 

implementar el proceso de cambio. finalmente es importante saber que es Jo que se debe de cambiar 

en Ja organiz.acrón. 

Los gerentes en las organizaciones deben de considerar que Jos cambios que se desean realizar en Ja 

organización caen en WlS de las siguientes tres categorías: 

eJ Cambio de la estructuro.- El hacer un cambio de estructura. comprende cualquier 

alteración en las r-elaciones de autoridad. ~ los mecanismos de coordinación.. grado de 

centralización. redisefto de puestos o variables estructurales similares.n 

e::;. Cambio de la tecnología.- El cambiar la tecnología contempla la modificación de la fonn.o 

en la cuál se esta llevando a cabo el trabajo9 también en Jos métodos y equipo utilizado.n 

b Cambio en las personas.- Este pwlto se refiere a poder lograr cambios de actitud. 

expectativas. percepciones o el mismo componamicnto de los empleados en Ja 

organización."° 

El proceso de cambio en cada uno de los puntos antes señalados trae consigo una serie de 

modificaciones que se deberñn de considerar antes de poner en marcha un proceso de mejora: 

Mo Ftdmcr. M.ut>c:rt. -AJnurnstnM!klR ". Oqusnv~m <lntt,.JUCC1•~n • m 1eunn )' i. prnctJCD ai k1o1 n~'ICaJS "".ian..osr. e~ 
EJ1tnnul CuuuncntAI. S.A. Je C.V .• 1 QJO. pp. 237-240. 
"'L.JCfTI. 
-1h1J 
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.CR.mJ!io de Ja estructurtL= Hacer Cambios en Ja csuuctUra de Ja organización implica Ja 

modificación de las relaciones internas que prevalecen en Ja organización. Requiere de Ja 

modificación de variables tales como las relaciones de autoridad-n:sponsabili~ Jos diversos 

canales de comunicación. el flujo de trabajo asi como Ja composición de los grupos de trabajo.•1 

Cambiq de /q recnplqgia -AJ hacer un cambio de tccnoJogia en Ja organización requiere Ja 

aJteración y modificar factores taJes como la herramienta de trabajo y maquinaria que utilizan los 

integrantes del sistema para llevar a cabo sus labores. la dirección de Ja investigación y sus tócnicas. 

el sistema de producción que esta establecido en la organización. los metodos y los 

procedimientos."'::. 

.Cam.P.1o_eJ1.Ja$_PeLs.._r;J1J_O_$...,: El llevar a cabo un cambio de personal implica una serie de 

modificaciones en las políticas inrcrnas de la organización y procedimientos de TeClutamicnto y 

sclccció~ en actividades de entrenamiento y desarrollo. en los sistemas de n:compcnsa. en la 

dirección administrativa. en los sistemas de cornWticació~ en las actitude~ en creencias.. en las 

fimciones y en Ja cultura organiz.acjonaJ de los empleados.43 

Dependiendo de las necesidades de cambio que tenga la organización es así como se valorara la 

utilización de los diversos procesos de cambio. solo al realizar un cambio en la estructura.. la 

tecnologia y el personal de una organización es como se conseguirá la interrelación de los tres 

factores logrando la opúmización de las operaciones llevadas a cabo. 

En Ja figura 7 se puede apreciar la annonización de las tres categorías logrando con ello la 

efectividad organizacionnJ. Es importante mencionar que se puede lograr la efic1encia de los tres 

factores llevando a cabo W1 proceso de cambio que se debeni de adecuar a las necesidades de la 

organización y de los cambios esperados. 

•• Mq!lnn:oo.wn. Lel.tn up cu .• p, 4MI 
•i nud 
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Durante eJ proceso de cambio existirñn obstáculos que impedirán el sano desenvolvimiento de Jos 

procesos encaminados a Ja optimización de resultados positivos en las org.aniznciones. La barrero 

que impiden cualquier acción enfocada al logro de cwnbios planeados es conocida como resistencia 

al cambio y como se vera en el sjgu.icntc punto juegan un papel dctcnninante. ya que el éxjto de Jos 

procesos planificados dependen en gran medida del tratamiento eficaz que se Je de al tipo de 

resistencia al cambio. 

ººJdc:rn 
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2.3 QUE ES LA RESISTENCIA AL CAMBIO 1 
La resistencia al cambio es la reacción esperada por pane dcJ sistema que no pcnnit.c poner en 

practica algo diíercnte a lo acostumbrado pues considera que la organiz.ación en ese momento está 

en un estado de equilibrio y al percibir una amena.za de mestabilidad y de incertidumbre por las 

modificaciones implementadas inmediatanlcntc se opone a dicho cambio. esta resistencia aJ cambio 

hace que este sea lento y en muchas ocasiones los l"esultados no sean los esperados. en este ca.so la 

resistencia aJ cambio es provocada por las fuerzas restrictivas ya que ellas obstaculizan el cambio o 

caznbios deseados. 

La forma mediante la cual el sistema se resiste al c:mnbio es manifestado de dif"crcntcs f"onnas.. entre 

las más comunes se pueden citar a continuación las siguientes: 

b El canalizar el pr-oyecto de cambio a la aprobación de i:núJtiples comités de estudios para 

posterionnente autoriz.ar su ejecución. 

b Cuestionar de manera' insistente y quisquillosa cualquier detalle del proyecto. 

e:;. Fingir indeferencia J;iacia C~ pr'?yecto. 

~ Extemar variadas d~~ cn"'z.eW:~ión a introducir un cambio en el sistema. 

IC:1' Hacer materia de burla la iniciativa de cambio. 

IC:"I Comentar o rccord8/con no~~ el pasado. 

e:"l Hacer un recuento de las consecuencias que acarreara el cmnbio desde el punto de vista de 

las personas que ven con enojo el cambio. 
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·. Abstenerse de crn._lpcntr con el proceso Je ca1nbiu. 

· l luct.•r comcntunos dcsagn1dablcs y con el objc10 de di:sacrcditar a los iniciadores del 

cantb10 

_J Reconsiderar conrinui1mcn1c Jos p1azos de ejecución con la finalidad de uplazar Jo más 

posible el proceso 

El cambio en las organizncmncs es rechazado por personas integrantes del mismo debido a las 

varínblcs psicológicas que intluycn c:n la conducta de los individuos cuando hacen frente a alyún 

cumbia. Entre las variublcs de este tipo encontramos las siguientes· r--~·-":'.":"~-_;·-!.','.·'-~-... -a.-... -... -.-~.-... ~] 
~~™~ .... ~. 

~~-!~ 
-~ ~ Cambio 

A) f!...flL..t;_epJ;jóJL: Es el proceso en donde los estimulas son agrupados de una manera 

mediante la cuál son sign1ficat1vos para la persona. esta percibe a través de tm filtro psico1ógico que 

csul conlOnnado por vana bles entre las que se encuentran las de la c1asc social. las de sociaJi:z.ación. 

las de educación. las cspcncncias. las necesidades. los suc1,os. las aspiraciones. Jos temor-es y la 

hcr-cncm. estas a su vez dan origen a mecanismos r-cfcr-cntcs a la información que se selecciona 

como la clas1ficuctón por estereotipos. por selectividad de la percepción y por los efectos de un 

rasgo mdividual. los pnmcros pci-c1bcn de acuerdo a lo api-cndido. los segundos pci-cibcn los 

elementos que confirman las 1mpi-csioncs y rechazan los que runcna7..an. finalmente los últimos 

nyudan a pasar a conclusiones o gcnci-ali7..acioncs n partir de una caractcristica.·U 

"Au•.hn.,.:.Ciult ... up O.::ÍI .• I' ·15 
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B) Los hábiros - Estos se consideran un obst.ácuJo para et proceso de cambio debido al 

grado de arraigo que tienen entre las personas. este arraigo hace más dificil la implementación de un 

proceso implica una mayor inversión de energía evitando un csfur.rzo adicional.-

C) Miedo a lo desconocido - El pensar qué podría suceder a futuro o ante alguna situación 

desconocida es un miedo a1 que se enfrentan Ja personas y que en ocasiones no pueden vcnc.cr y por 

taJ motivo deciden permanecer en el lugar en el que se encuentran.47 

O) &eqq a lo conocido • El 11cvar a cabo una f"onna de trabajo una vez experimentado el 

éxito que se logra con el proceso implementado se llega a creer que no existe un proceso mejor que 

ayude a lograr buenos resultados por lo tanto esa creencia se convierte en un hábito haciendo dificil 

el cambio por el arraigo que logró el anterior proceso.4 ª 

E) TentJcnciq q cqnservar lq estabilidad • Los individuos en la organiz.acioncs tienen la 

tendencia n tnantener un ambiente en el que impera la seguridad. por tal motivo se aferran a sus 

modelos de comportamiento logrando una resistencia al cambio ... 9 

F) Apeqp q /p elqborado oor e/ indivitb«!...= Cuando en la organización algún individuo es 

portador de determinada situación. el cambio se convierte en un desprestigio y poca valoración para 

su esfuerzo realizado.50 

Existen diversas razones por las cuales resulta ineficiente cualquier esfuerzo por llevar a cabo algún 

tipo de cambio minimizando sus efectos y en ocasiones neutralizando el cambio planeado. ésto se 

debe en grnn medida a las variables psicológicas expuestas. ante tal situación se abre la interrogante 

de saber si existirá alguna manera de disminuir Ja resistencia al cambio que evita el sano 

desenvolvimiento del proceso que se esta trntnndo de implementar. 

-n.1d .• J1 4(1 
,. Ih1dcm 
... JJeru 
-1h1dcm 
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1 2.4 COMO DISMINUIR LA RESISTENCIA AL CAMBIO 1 
Como se vio anteriol"Dlente la resistencia al cambio dentro de Jas CJl'"gmliz.acioncs juega wi papel 

detenninantc pues de ella depende en gran medida el logro del cambio planificado que se: lleva a 

cabo en las entidades. Para estar preparados y poder combaur los et"ecaos producidos por esta. se 

recomiendan las siguientes acciones: 

lb No combatir La resistencia al cambio debido a que solo es un sintoma.. por lo tanto hay que 

buscar la raíz del problema.. 

e:, Difundir información de hechos. necesidades. objetivos y efectos de cambio. 

~ Ajustar el modo de implantación del cambio a las caractaisticas de la organización.. 

O Reducir incertidumbre e inseguridad_ 

b Saber escucha las expresiones de resistencia y a Ja vez manifestar empalia. 

~ Crear un compromiso común. 

Algo que es muy imponantc mencionar es que si el cambio es cons1derado como un mal necesario 

será más dificil hacerle frente .. sin embaJHo se pueden sacar beneficios positivos de los cambios y 

conseguir que Jas organizaciones logren Jos objetivos planeados. 

Vencer la resistencia al cambio implica entender a los elementos psicológicos y sociales que afectan 

a Jos elementos de Ja organización. también es importante que se f'omente la corñaanza en la 

autoridad y Ja necesidad de identificar y eliminar los factores específicos de resistencia aJ cambio y 

desde luego hacer solo Jos cambios que sean necesarios. 
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Los Elementos Psicológicos y Sociales del Cambio 

El ca1nh10 en Tas orgu.nizaciones siempre se da n través de sus .-cdcs de interacción. las actitudes. 

pcr-ccpcioncs y valores con los que cuenta cada empicado. csros son de relevante nnport.n.nctu pura 

lograr un cambio exitoso al igual que las actitudes. pcrccpc1oncs y \:alorcs colectivos de los grupos 

sociales que cstUn involucrados. al respecto se puede mcnc1onai-

A) f!.aJ:..rl_c;iJLa.c:iQrr~a_[SJmª-·pe_de<ís1:Qn~s..: Los cambios impuestos por la dirección 

pueden ser resistidos e 1gnorudos de una munct"u sencilla.. debido a que los trabajadores tienden a 

resistir las impos1cioncs de la autoridad tOnnal. esta tendencia se puede vencer reconociendo el 

principio de que las pc.-sonas .-cs1stcn en meno.- grado a los cambios que ellos mismos ayudan a 

iniciar y en los cuales part1c1pan.~' 

8) í:9JJflpJ1:i:_aJn la_!l_u_r_oridad.- Los trabajado.-cs tendc.-án a resistir al cambio si tienen 

rnzoncs pa.-a cree.- que la administración actual no es sincera. El p.-oblema de Ja confianza en Ja 

mnoridad tiene dos implicacioncs:':i: 

e:_-,, Si la administración brindo a los trabajadores datos falsos de los beneficios del cambio en 

el pasado. la confianza que el trabajador tiene en la administración actual scni poca o nula 

y tcndni que ser ganada antes de que puedan p.-escntarsc e introducirse nuevos cambios. 

Y.:J Si existiera el caso de la p.-esencin de un nuevo gerente debe de construir unn base de 

confianza entre sus subordinados antes de p.-ctender hacer cambios en Ja estructura. Si se 

logra la confianza de los empicados Ja resistencia disminuirit. 

'' Fubn .. ..-. Ht•li•:TI. -1111n..i11 .. ...-1ún .. 1 .. 1 .. -...n. ~ In pntcl1ca ll:l'J h.,.. nqu>o!itl!I nt1....Sernt.,.. .. , Ct~m¡..nNI EJ1k>tu1I Conllftq)laJ. 5.A. Jc-C.V., 1•>20, 
11\l 241-24-1 
•: lt>ul. p .!44 
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C) ttJcntiOcar y cllminqr los Faccqa:s en lq rcslstcrpcia ql cambia - Aqtú ....iizando el 

campo de la resistencia al cambio. Kurt Lewin propuso dos formas para comt.rir dicha 

resistencia. 51 

~ Consiste en aumentar las presiones para el cambio. es decir. hacer que la rcsislencia al 

cambio se torne dificil o costosa. 

~ Mediante el análisis identificar sistcmó.ticamente todos los factores en el cmnpo que estin 

provocando Ja resistencia al cambio e intentar eliminarlos. 

OJ Hacer sola los cqmbips necesarios - La resistencia al cambio se incrementara en 

f"onna considerable si Jos trabajadores perciben que los cambios se harán pol"quc no serán benéficos 

para ellos ni para la organización, porque los directivos están inquietos experimentando o están 

inconformes con las actuales formas de Uevar a cabo las actividades. por tal motivo solo deben de 

instituirse Jos cambios necesarios para que la organización prospere a través del logro de sus 

objetivos.,,.. 

Si se realiz.an esfuerzos eficaces para conseguir wt cambio positivo en las or-ganizaciones.. estos se 

verán reflejados en la constitución de organizaciones sólidas y con amplias posibilidades de 

subsistir y prosperar. para el logro de este cometido es necesario contar con la habilidad y los 

conocimientos que permitan superar los obstáculos de la rcsistcncaa al cambio. para tal efecto se 

exponen las siguientes técnicas que ayudaran a tratarla 

Técnicos para Reducir la Resistencia al Cambio 

AJ _Et:hl._~Qn1_c_Q.DJ._"1'.Jkqc_ló_n~ La resistencia al cambio puede ser- r-cducida a través de la 

comunicación con las personas que integran el sistema.. se les puede ayudar a ver la lógica que el 

cambio traerá. Si las personas en la or-ganización reciben infonnación necesaria y todas su.s dudas 

son aclaradas. ya no se resistirán al cambio. para tal efecto se recomiendan conva-saciones 

n Jhtdcm .• rP· 2-M-24S . 
...., IJcn •. , ¡J. 24!!i. 
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personales. memoranda. reuniones en grupo o infonncs. Esta técnica supone que la f"ucntc de Ja 

resistencia se deriva de una mala irúormación o de lUla mala comunicación. ss 

~ Ventajas.- Se consiguen buenos resultados siempre y cuando la fuente de la resistencia sea 

una comunicación inadecuada y sobre todo que las relaciones gercntc~leado se 

caractericen por una confianza murua y de credibilidad. Una vez convencidos. los 

afectados contribuyen a menudo a la rcaliz.ación del cambio. 

e:::::;> Desventajas.- Va en relación al tiempo y al esfuerzo. debido a que el proceso puede ser 

muy lento y requiere de mucha dedicación si interviene mucha gente. 

B) e.t;i1:lk;Jp-ª-~ Cuando los individuos no conciben la idea de cambio y se resisten es 

importante hacerlos participes de dicho cambio. con esta acción es dificil que Jos individuos 

integrantes del sistema se resistan a una decisión de cambio en la cuál ellos participaron. Antes de 

comen.zar con et proceso de cambio los que se oponen pueden involucrase en el proceso de 

decisión. 56 

~ Ventajas.· Los que participan en el proceso de cambio se compnnnetenin per.¡onalmcntc 

con la introducción del cambio además de obtener información valiosa de las pcnonas que 

se integran al proceso. 

~ Desventajas.- El proceso puede ser muy lento si los parttc1pu.ntcs diseñan un cambio 

inadecuado ademas de estar expuestos a la posibilidad de una mala solución. 

C) Fqcffldqd y Aeovo - En este caso los agentes de cambio pueden proporcionar una 

diversidad de elementos de apoyo para poder reducir la resistencia al cambio. Es importan.te brindar 

a los empicados asesorías y terapias para poder disminuir sus temores y ansiedades. 57 

~ Ventajas.- Es un método que brinda buenos resultados mejor que otros en el caso de 

problemas de ajuste. 

~· H:ohhnts. Stqlltcn ... Admm1s:tn..:1ón-. l~1b<:m-llall Jt1~-acncm1o.9.. S.A .• Qla;oua ab<:Ktn. JCJ'Ht. p <42t• 
... [bid .• pp. 42h-427. 
,. lb1dan.. p 4:;!7 
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e=, De5ventajas.- Requiere de dedicación consrantc. adcrmís de tener un COSlo considerable 

para llevarlo a cabo y su puesta en practica no garantiza el éxito. 

O) Neqacipc/ón - La negociación como t.6ctica es ncccsa-ia cuando Ja msi:stcncia al eambio 

proviene de una fuente poderosa como puede ser un sindicato. lo que se propone es llevar a cabo a 

través del agente de cambio una negociación con dicha f'ucntc poderosa intcn:ambiando algo 

valioso por una disnunución al cambio. sa 

~ Ventajas.- Es una forma eficaz de disminuir la resistencia al cambio evitando problemas 

ocasionados por resistencias de tnayor magnitud. 

e, Dr.svenrajas.- Puede tener un alto costo en muchos casos si se alerta a los demás para que 

lleguen a negociar de igual manera su obediencia. el agente de cambio en estos casos 

puede ser chantajeado. 

E) ~Se puede mediante la manipulación. intaJlm" influir. 

modificar y distorsionar los hechos; para hacer parecer los efectos del cambio más lllraetivos 

mediante la retención de irúonnación perjudicial y la creación de f'alsos rumores para que los que 

integran el sistema acepten el aunbio. En cuanto al voto colecbvo es una f"<XtDa tanto de 

manipulación como de participación debido a que busca comprar a los lideres de los grupos que se 

resisten al cambio al darles un papel importante en la decisión del cambio.~9 

~ VencaJas.- Es una íonna que ofrece una solución relativamente rápida. con bajos costos 

evitando de esta muncra la resistencia al cambio. 

b De.svencajas.- Puede originar problemas en el futuro si la gente se comienza. a sentir 

manipulada. 

F) Cocn:ión • Es el uso de amenazas directas o el uso de la fuerza sobre los que se t"eSisten 

al cmnbio. de esta manera se puede lograr que las personas que no están de acuerdo con eJ cambio 

.. klmn • 

... O.id .• pp. 427-421". 
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cooperen. aquí tamb1én se incluyen amenazas de transf'crcncias. perdidas de promociones. 

evaluación de desempei".io o negativas a una cana de rccomcndación.60 

L::::.; Ventajas.· Es un proceso nlpido en el cuál se pueden superar cualquier tipo de 

rt.!s1stc •• -nc1as. 

~ Desventajas.- Puede tener un alto riesgo debido a que Ja coerción es ilcga] con el riesgo 

de reducir por completo la credibilidad de un agcnt.c de cwnbio. 

Dependiendo del tipo de resistencia al cambio que ~xís~ ~ Ja organización es como se podrá tomar 

la decisión de elegir ta técnica adccWJ:da ptlrn _lograr .co!"lbatir de manera correcta y cfic1cntc la 

resistencia al cambio. 

En ese orden de ideas es importante contar con el asesora.miento de un agente de cambio que se 

encargara de aplicar el proceso más conveniente para evitar la resistencia de los elementos opuestos 

al cambio planeado. El agente de cambio cuenta con cierto perfil y conocimientos nc:ccsarios que le 

permiten ser efectivo en cada una de las tareas realizadas dentro de las organ.iz.acioncs. Para conocer 

mas acerca de su labor es necesario consuJtar el siguiente punto de este capitulo en donde se 

detallan. 
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2.5 QUE ES UN AGENTE DE CAMBIO 

CicnL·r-alrncnlc cuando un ugcnlc: de..• can1b10 cs requerido t.:11 una organ1.,-<1c1ón pan1 prL"Star sus 

sc1·v1c1os se debe u que cx1s1t:n pn)hlc1n:1s ocasionados a cmnhtos rápidos e inesperados del cnton10. 

que traen consigo problcn1as de c1cc1m1cnto. de 1dc11t1dad. de rcv1tah:1.ac1Un. de aumento en el 

ta1naf\o de la orgnnu.nción. <lL• 11nnonu.ac1ón entre la cmnplc.1u.iud de la moderna tecnología con las 

uctiv1dadcs y personas o porque existen problemas. de snt1sfacc1ón y desarrollo. 

Al llevar u cabo un proceso de cambio dentro de las ,.,rgani7 ... .ac1oncs se Un comienzo n unn relación 

estrecha entre el sistema y d agente de cambio debido a la constante interrelación de ambas partes 

por ln inconfonmdad que impera en la empresa. El consultor o agente de cambio es la pt..-rsona 

capacitada que cucmu con los conocimientos necesarios para poder llevar a cabo el proceso de 

cambio en una or,gani:l'...ac1ón. el consultor se vale de todas las herramientas que ofrece el Desarrollo 

Organl7.aclonal pnra alcan7..ar d1cfll1 objetivo 

El agente de cambio adquiere In responsabilidad de conseguir que el o Jos problemas cxis1entes en 

la organi7.ación sean trat.ndos con profesionalismo y prontitud para lograr eJ cmnbio esperado .. 

siempre a través del traba_10 en equipo. 
Agente de cambio 

CONCEPTO DE AGENTE DE CAMBIO 

Cotno ya se comentó anteriormente el agente de cambio es el responsable de supervisar que el 

proceso de cambio se aplique corrcctnmcntc de principio a tin. A lo largo del tiempo se a definido 
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Ja labor del consuhor o ngcnte de cam~io ~ entre los conceptos más so~resalicntes, se pueden 

mencionar de los siguientes aut0res":61 

Concenro de Pierre CÓl/erÍe.- ~·~~ciO:na ~·~~-.·~; :·O.s~r:itc .~~~ c~-bi·~ es ~~~lla_ pcrsc.na que 

actúa en íorma deliberada Sob.re el cntOmó a fin· de···ra·Ciliulr. o' Propi~¡~· la· implantación del cambio 

proyectado. A.~i. toda persona o sistema que contrib~a m~duiftte un.a ~c~ión ~irecÚJ. O indircCta a la 

implantación del cambio constituye un agente de ~bio~ ,· 

_Concepto de......SrJ:.Rhen e Rqbbjl1..S..= Considero' qu"e el o los aSentes -de cambio son todas 

aquellas personas que de aJguna manera actúan como catalizadOres y asumen 18s ~~i:-~bÚidadcs 
de administrar los cambios. 

Conceoro de I R Shermerhorn • Menciona que el ·ngcnte de -,cambio e;~- una ~a o 

grupo de personas que asume la responsabilidad de cambiar: el patró~ -de ~om~~-.:n·i~'nt~. ~~te 
en otra persona o en otro sistema social. 

Concepto de Anthony T Cobb • El agente de cambio es aquella. pers~na _clue tiene la 

función de iniciar el cambio y ayudar por medio de su experiencia y criterio a1 logro de Jos mismos. 

CQm;_eR.l,Q_d..Jt.k!. M A Sondrq Luz Conzález López - Es el profcsion~ta qÚ,e_ cuenta _con la 

especialidad en las ciencias del componamiento humano encargado de ejecutar el cambio en la 

organización. 6 : 

Se considera que para nuestro objeto de estudio todas Jus concepciones citad.ns anteriormente son 

imponantes y que la combinación de todas nos ayuda a comprender claramente to que es un agente 

de cambio .. por lo tanto en este sentido de ideas se puede decir que el consultor o agente de cambio 

estani encargado de implementar .. coordinar y lograr que se consiga el cambio en las organizaciones 

vaJié:ndose de Jos conocimientos del Desarrollo Organizacional y de las ciencias del 

comportamiento. 
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1 2.6 PERFIL DEL AGENTE DE CAMBIO 1 
Entre las diferentes cw-acteristicas con las que debe contar un consultor o agente de cambio destaca 

la capacidad de med1ac1ón.. esta es necesaria pues a travCs de ella se consigue concienttz:ar- a los 

integrantes de la organización. haciéndoles ver Ja importancia de una actitud positiva en la 

reali.zaczón de sus Jabor-es a travCs del u-abajo en equipo. 

La persona encargada de llevar a cabo el cambio en una organización debe estar calificada en Ja 

identificación e investigación de problemas relacionados con políticas.. organización.. 

procedimientos y Inétodos. Además de contar con. una ronnación teórica y experimental en el 

campo. 

-- ·_. -' ._- )_:;_ .. - _,_:-; .. - _.·.,;_-_:·-.:.<:_-::-._.- --:·· ·:.< 
Un consultor en Desarrollo Organizacional para.Poder.ser Cfcctivo en'suS.~labores:dcntro de las 

organizaciones debe de contar con ciertas cara~~C~fSti"~--~~~~-~~;: le~'pcnnitirán-:obt~Cr:_ bUCnos 
rcsultados:6J .,. :_ ·=~·:'.:_.:-·'. -.: '":._, '- · :·,-'--. - , -:· ' "··' ' 

: .. :·,·:" 
·-,':.'.' 

~ Paciencia.- Es la base del éxito del c~ns~lt~r d~:n~·.~;, la·?~i~~,i~~~· se;:·~-~~ de i-ecordar 

que Ja paciencia es el prinCi¡)io-- -d~- \-~~- ~<~t:~ ~e~~--~:~¡~~~~,~~; :~_1\~~~-~;;{~~~~~I --~ -I¡,s 
consultados (es importante menciOnar q~·C-~I ~1i"i:iii~'~ ~~CJi~·~¡-O~n~~a;.:~e dc·etia). 

:í:':';' lnspiTar confianza.- Se debe de co~-~cguir q~·~'.:~~-"J:,crson~'·¡'Je~ 8-,~~er-:el grado de 

confianza en el consultor así, como ~b~én _d~ -~.: acé~~~es _que U~~ a"cabo«': ' 

eJ Analltico.- La misión que tiene un cOnsultor es la de i~ntificar los limites-de la empresa y 

rcdcfinirlos. 
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e..·1 Especifico.- Se debe de tener presente que además de saber que hacer es necesario conocer 

el como y el cuando se deben ·de llevar a cabo las acciones. Tiene que ser cuidadoso al dar 

opiniones y juicios de vaJO~ ade~ de definir Jos limites de intervención del modelo. 

eJ Objetividad.- Por ningún motivo se debe de perder el obj.etivo de Jo que se esta realizando. 

los problemas y desacuerdos que. existen en la organización no pueden hacer perder la 

visión y el objetivo de Ju misión del consultor. Dcbcria de definir con objetividad y 

diagnosticar basándos~ en la realidad. 

e:J Generador de. alternativas.- El sistema al contratar Jos servicios del consultor espera que 

se le proporcionen alternativas que· ayuden a lograr un cambio positivo en la organización. 

~ Conocimientos en .. Ciencl;;,s de la conducta.- Ser especialistas en las ciencias de Ja 

conducta con íacilidad de aruílisis aplicado u Ja organización. 

er Compromiso.- Ser una persona sincera.. de_ pensamiento claro. no ser exttcmoso. con 

fonnas de pensar pasiva$.. independiente,. sc:gw-o. no muy científico y sobre todo ser muy 

organizado. intcrcsars~, po':' ia realización d~ la tarea. más que el p:xfcr por las metas 

personales. 

~Liderazgo.- Debe de poseer el carisma y el don de mafldo de W1 1idcr. mediante esta 

ca.racterisrica las P.ers~. -~. la 'or~ización estarfu:\. di$pucstos a acatar con mayor 

facilidad las disposiciones por pane del agt.~tc de cambio. 

'i:::7 Ser antlf':ust'f'nte_.-_posc~: ~ fuCJ"2a para lle~ a cabo el proceso de cambio a costa de 

personas o fracasos que.se opongan a la mejora. 

e::J Facilidad de ,palabra.-_ Contar con Ja :facilidad de comunicar a los integruntcs dr.J sistema 

Jos pormenores acontecidos por mínimos que sean. 

~;_:_/ Imparcial.- Es un rasgo f"undamental de su papel. debe tratar de conocer a la organización 

pero no involucrarse mit.s de.: lo necesario. .. .. 
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Estas cnracterisucas son de relevante impon.anean en Ja tbnnac16n de un agente de cambio pues 

hacen que el consultor cuente con herramientas mtangibles que le pcnnitirán tratar con 

profesiona.Jismo cada una de las acciones llevadas a cabo denu-o de la organización. Además de las 

caracteristJcas necesarias para que el consuJtor o agente de cambio pueda ser ef'ectivo se expone un 

conjunto de habilidades que deben de poseer los agentes de cambio para poder r-calizar su labor de 

acuerdo a Ja NTL.-

'Cj Escuchar.- Entender la manera de pens.nr. las mouvaciones y perjuicios del cliente. 

Z':Y Ernpatla.- Identificarse con los puntos de vista del cliente. 

Z':j Fl~xlbilidad,- Hn_bilidad ~ara· ;_ajustarse .. ~- ~-bi~te. Y adaptarse a las situaciones 

inesperadas. 

eJ Confianza.- llabili~d~~P~·.:,,r~.~n~er-::Y.· fom~Uir e~ potenci~.l de~·. otros y crecer 

, '·. _- _- ,~_:_ -, 

2=7 Objetividad.- Tener ~~n:~ie~~~a ·y 'capad~~· ~Ma h~~~·; :~ali~·i'.~·:d~-_.~~~cs~ ~abitÍclades. 
motivaciones y Perjuici~~. y e¿;m~ ·~..;· Pue~eÜ fut.;r;.elacf~~ con~~ ~li~l~~:·::·-

,- .. _,. __ , 

--'º~·:: 

2=7 Murua/ldad.· Habilidad·. p~ ~ ·d~arr~t~~.: ·~~·:.:~er~d~·~:~~t:;-~~-i~·c;~~ri ~ co~· ~~j cliente y 

reconocer en si mismo su nívc_l _de:~omPetitiVidad._;, ·?./-~: ~--::---;- ·<.-.~ 
~ ¡:_ ·-,.,·_.·. 

~ Soporte.- Habilidad pnru'.cnU'Ul"" Y apoYar la ·rClaCióó.. de ·ayÍld.u:corú~ia con el cliente y 

reunir todas J:is contribuciones q~~ s~ ~ii~ ·~-tÚ~ -~iñ ~~ruJ'-d~-dondc-scan. 

~ Oponunldad.- -J-labilidad p~ ~~e; p~~~·~'~~ ;~~~cr inf~~c~ón y hacer sugerencias en 

el momento que el cli~t~. es~~~-~iS¡~--P~ .. ei~~~ 

~ Integración.- Habilidad para absuaer y correlacionar Jos datos relevantes a Ja situación en 

cuestión.. asi como los efectos que de ésta se deriven. 

""' AuJ.unc. Cm-l<>ll. up <-ºU r 7n. 71 
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2.7TIPOS DE AGENTES DE CAMHIO 

l'.:I carnpo • .. h.• la con:-ultoría se d1v1dt.• en dns ~ra1nk·!'> grupl•S. en el primen.., se c..·n1..·ut.·n1ran los ag1..·n1r..•s 

de ca1nh10 1n1cnH1s. dchtdtl a que son pc1~,111a!'> que pertenecen a la organu.actún. en el segundo 

cstán los aµcntcs de can1h10 externos. es Jcc u-. que están cuntramdos lc1nporalmcntc por- la ctnprcsa 

que n.:qu1crc de sus scrv1c1ns Al respecto se puede n1cnc1unar 1.¡uc "" 

AJ E_La9~at_e_fl_e_t;_q_m_ll_i_o__j_rt_C.;rno.~ Es la pc1 sona que fonna panc mtcgrantc Je la 

organización. el encargo que tiene es en ocas1uncs sccrctu. su tarea pnnc1pal dentro de la 

organización es In di.: detectar las anomalías que nnpcran en la misma para postcnonncntc J"ca1i7..ar 

los cnmbios pertinentes. Trabaja con los d11cct1vos de la empresa para conseguir llevar a cabo las 

acciones encnn1inudas al mcjorruniento de la entidad 

VentaJas del agente de cambio interno.· El ogcntc de cambio ofrece a las organizaciones los 

siguientes resultados tomando en consideración el uabajo que ejerce en el interior- de la 

organización: 

~ Tiene a su disposición un mayor tiempo para poder dedicar al cambio que C::t agente externo 

debido a que este es pone de la organiznciÓn y vive dentro de ella. 

~ Esta disponible.para presta.r atcn~i_ón cor~st~ntc.nl proceso de cambio llcvndo a cabo. 
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e::'"1 Esta al tanto de los inconvenientes y problcma."I vigentes mucho antes que un agente 

ex temo. 

eJ Esta capacitado para prestar al organismo los mismos senricios que el consultor CXJ:emo. 

e> El agente de cambio interno habitualmente dispone de mayor información aceren de la 

problemática en cuestión. 

~ Tiene acceso más fiícil a Ja estructura informal del sistema. 

Desventajas ·del agente de cambio interno.- De los inconvenientes que se deben de considerar 

al contar los servicios de un consUltor integrante de Ja o~anización se cnc_uentran Jos siguientes: 

~ Como f'orma pane integrante de la organización es posible que este influenciado por 

perjuicios y sentimientos subjetivos. 

12::1 Es dependiente de un sistema de premios y castigos. 

e::"l Puede tener intereses creados. 

8) J;l_gqentf! de cambio externo - Es la persona ajena a la organización que cuenta con la 

experiencia teórica y practica del cambio planificado y ~i:.e· -ri~·c a ~.:.·-~go · ~I ~~~-cambiar el 

sistema. Las personas interesadas en iniciar el cambio acu~~n ~-él p~ que. les ayud~ -a rcaliz.ar las 

mejoras pertinentes. 

Ventajas del agente de cambio externo.-::: Et c~~t~~::~~-;:~o Cn~c_suS· múltiples fi.mciones 

enfocadas a la conclusión del cambio prcs~n~--~~ri~~i~-,~:c;lc·~~t~s ~ "ia\CáiiZáciÓn de su trabajo~ de 

estas se apuntan las siguientes: 

~ Ofrece un cníoquc nuevo que es desconocido para Ja organización . 

..,.-2:7 Brinda confinnza a Jos miembros del sistema. 
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~.., Como es una persona ajena al sistctna es imparcial y objebvo. 

~ Es una persona que no depende del sistema (premios y castigos) y al no estar contemplado 

en la estructura organizacional cuenta Ja facilidad de interrelacionarse con los altos mandos 

de la organización. 

2::1 Es una persona experta debido a su grado de especialización. 

Desventajas del agente de cambio externo.- La labor que desarrolla un agente de cambio 

extemo tiene Upectos que deben de ser considerados aJ contratar sus servicios. entre ellos se 

pueden encuentran: 

l{!j' Se requiere de:: mucha dedicación. tiempo y esfuerzo para poder llegar a ~occr al cliente. 

~Si esta solo durante lapsos temporales tendrá la oportunidad dc··~olla~>papctes y 

acciones limitadas a favor de las organizaciones. 

e:J Cuc~ta con el riesgo de ser menos sensible al grado de vulnerabilidad del sistema. 

e::,. El agente externo por su corta intCTVcnción y por ser externo no cuenta con la suficiente 

infonnación. 

Al llevar a cabo un análisis comparativo de las ventajas y desventajas de los agentes de cambio 

internos y externos seria únposiblc determinar c~ de los dos tipos de agentes de cambio tiene 

mayor jerarquía o cuál dcscmpci'larfa mejor su- papel dentro de las organizaciones. lo más 

conveniente para el éxito de las entidades .s·Crul 18. ~ombinación de ambos para contrarrestar las 

desventajas de cnda uno de ellos y lograr mejores rcs1:1ttados en los procedimientos establecidos. 
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--------------•:Nt:llAl..lf>AP•:..o;. DE LOS MOPEL<>..<;, DE DltSA.lt.ROLLO OllGA.NIZACIONA.L 

3.1 GENERALIDADES DE LOS MODELOS DE 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

Como ya se v10 antcnormentc el DcsnrrolJo Organi7..nc1onal es una hcrrrun1cntn que nu."tiha a las 

organizac1ones que requieren de cambios cntOcados a mejorar las operaciones en las mismas. y para 

podCT lo,h'Tnr su comcudo se valen de procesos ya elaborados propuestos por gente que en su 

momento experimento y comprobó Ja eficacia de estos. 

Los distintos modelos de Desarrollo Organizacional son los proccdimiemos establecido a unvCs de 

los cuales se puede conseguir el cambio y los mejores resultados. La utilización de un modelo de 

Desarrollo Organizucional depende de factores tales como las circunstancias. los beneficios que 

tracni consigo dicho modelo y por supuesto de Jos resultados ofrecidos. 

t'llno:•r-k>o 
~" ........... 

'"' 11'..~>llo• 

.................. ~º-
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Para nuestro objeto de estudio se consideran a Jos siguientes autores de modelos de Desarrollo 

Organizac1onnJ: 

~· Modelo cambm de Kurt Lewin. 

;:;:::y Modelo de Robert R. Blakc y Jane S. Mounton (cuadro organizactonal Grid) 

b" Modelo de La'-"'Tencc y Lorsh 

~,~ Modelo de Ralph Kilman 

;::,_-; Modelo d.:! Lawrencc y Lorsch 

.-~1 Modelo de l Jad •. "Tl'Jan y Oldhnm 

(::::0 l\.1odelo de Tichy 

;~ Modelo dt! la L.A. y M. A. Sandra Luz González López. 

Para su comprensión se expondrán por separado cada uno de Jos modelos citados. dando a conocer 

Ja metodología utilizo.da para el logro del cambio. posterionncnte se hará un análisis _del m~elo 
exponiendo sus venta_1as. desventajas y los beneficios ofrecidos a las organizaciones. 

Es imponnnte mencionar que todos Jos modelos de DO cuentan con variables entre si~ no existe un 

parnmetro sobTe el cut.il guiarse en cuanto al desarrollo de alguno de los modelos pTOpuestos. 
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3.2 MODELO DE CAMBIO DE KURT LEWIN 1 
Kun Lewrn en el rulo de 1940 introdujo un par de ideas enfocadas al cambio planeado y que a la 

focha siguen teniendo gran aceptació~ la primera de ellas habla del cambio y lo define como una 

mod1ficac1ón de las fuerzas que mantienen el comportamiento de un sistema estable, es una acción 

que ocurre en cualquier punto en el tiempo y que para tal efecto el comportamiento es producto de 

dos upos de fuerzas opuestas. la primera ayudn a que el cambio se produzca (f"uerzas impulsoras o 

posmvas). y las que resisten a que el cambio se lleve a cabo (fuerzas restrictivas o negativas) que 

desean guardar el .. status quo .. (cualquier acctón que este sucediendo en este 1n0mcnto). Cuando 

ambas fuerzas están en equilibrio los niveles de comportamiento se mantienen estables y se logra un 

equilibrio ... cuasi-estacionario u. 

La segunda idea hace referencia a un modelo de cambio planeado. Lcwin propone t.m plan 

denominado de tres fases mediante el cuál se llevara a cabo el cambio plancado.67 

Fase 1 Desconqelamlento - Lewin menciona que implica reducir a las fuerzas que 

mantienen a la organización en su actual nivel de comportamiento. por lo regular son fuerzas 

impulsoras que hacen que Ja estabilidad en el componamiento desvaríe. 

Fase 2 Ca111bio o Movimiento - Consiste en desplazarse hacia un estado nuevo o nivel 

dentro de la orgnniznción siempre en relación a fuctorcs de comportamiento y hábitos. para poder 

Jlevar a cabo esta fase es necesario desarrollar nuevos valores. conductas. habitas y actitudes. en 

pocas palabras una nueva cultura organizacional. Es importante mencionar que esta fuse debe de 

mictarse mientras la organización esta en descongelarniento. 

Fase 3 Reconqe!amjento - En esta fase del modelo es donde se estabiliza a la Ol'g&l1izaciún 

y con frecuL~cin es necesano el apoyo de factores tales como la cultura. las nonnas. las políticas y 
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Jas estructuras organtzacJOnalc...~. aquí impera el equilibrio de las fuerzas y se consigue un 

estabilidad dentro de la organización. 

Lcwm agrega que c:l metodo de las tres fases t1cne resultados positivos dentro de la organización si 

consideramos Jos s1gu1en1es cmco puntos: 

'D Si se detenmna el problema que impera dentro de Ja organización. 

~ Si se ttene 1dcntificada la situación actual de dicho problema. 

~' Si tenemos 1dcnt1ficada la meta que deseamos alcanzar con Ja solución del problctna. 

;:-::1 Si tenemos identificadas las fuerzas positivas y negativas que desencadenan dicho 

problema. 

e"! Si tenemos definida una estrategia parn lograr el ciiinbio de la situación actual 

cncamímindola hacia la meta deseado. 

Para entender meJOr el modelo de Lt.~in es represento mediante el Umnado -esquema de la raíz 

cuadrada .. debido a que este modelo tiene similitud con esta operación anttnérica . 

.. , ............. _ ... ~-~~~~~--"'p: 

tLOL'.ambouaolio 

1111C•mh1<> 

A) Descongela'"lenro.- En la etapa de dcscongelamiento imperan diversas situaciones 

generalmente se detectan Jos problemas causantes de Ja anomalía. 

-1Jcn1. p . .!'' 
S:? 
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B) Cambio.· Se hace presente el proceso de Cwnbio en la organización en et cuál se puede 

observar que a consecuencia de las acCiones llevadas' a cabo y ame los cambios dnisticos a favor de 

la or-ganiz.ación hay consecuencias. 

CJ Cambio en si.- Dentro de este proceso de cambio se observa la recuperación de la 

organización ante la asimilación de las mejoras echas. 

D) Reconge/amienco.- En esta etapa final se integra de lleno el nuevo programa dentro de 

la organi:z.ación. 

Ventajas.- En relación a lo expuesto se puede comentar que el modelo de C311lbio propuesto por 

Kun Lcwin <?frece a las organizaciones difer-entcs 1"csultados encaminados a conseguir mejoras en 

las organizacioncS mediante su plan de las tres fases. 

e Se logra WU1 mayor eficiencia en las orgnnizacioncs. 

e Los resultados-se consiguen a cOno plazo. 

~ Se 1'esuclvei:- los.problemas ~ctuales «=!1 la organización con eficiencia. 

e, Resulta una 

a'?tib.l~c's. 
desarrollar nuevos valores. hábitos. conductas y 

' : ··, ,_ .. ' 

Desventajas.· AJ tOmar la dCcisión de ·aplicar este modelo de DesarToJJo OrganizacjonaJ se deben 

de considerar las·,s~i~~tc~··d~bÚida'des'd·e este pl--occso: 

eJ Durante el proceso de cnmbio la producción se ve en decremento. 

53 
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~ Es W1 proceso doloroso para Jos que experimentan el cambio debido a que son tan dnistic{ls 

que se tienen que realizar en un periodo corto. 

b Resulta diflcil para el recurso humano adaptarse a la nueva cultura organizacional. 

D Lleva un tiempo considerable equilibrar las f'ucrzas (impulsoras y restrictivas). 

b Si no cuenta con la ayuda de rnecanismos como Ja cuJt~ las normas. la política o Ja 

estructura organizacionaJ no se puede concretar el modelo de cambio. 

Beneficios.· Al poner en marcha este modelo de Desarrollo Organizacional se consiguen muchos de 

los cambios deseados en las organizaciones. entre esos crunbios resultantes se encuentran los 

siguientes: 

e:,. Se consigue la mayOr eficiencia~ ~corto plazo. 

~ Existirá un equilibrio de las fu~ logrando con esto el éxito del cambio implementado. 

2::l' Facilita el proceso del camt:»io en_ Ja organización. 

e:7 Se adoptan nuevos procedimientos que ayudan a lograr_ buenos rcsuJtados a :favor de las 

organizaciones. 

En este sentido de ideas se puede decir que el modelo de las tres tases de Kurt Lcwin es un proceso 
. . . . . . 

poderoso para llevar a cabo el cambio planificado ya que por Wl8. panc_.· 8:yúcul aJ -toSro de tos 

cmnbios dentro de las organizaciones y por el otro pcnnite continuar con el. seguimiento a los 

cambios realizados de esta manera será un proceso interminable que buscaru continumncntc el 

mejoramiento de Jos procesos. 
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3.3 MODELO DEL CUADRO ORGANIZACIONAL GRID 1 
El modelo del cuadro organiz.acional Grid o de ••cuadricula .. o de .. parrilla ... es W1 programa de 

enfoque s1stcmático del Desarrollo O,-ganiz.ac1onal con el cual se log.-a el cambio estratégico a 

través de técnicas estructuradas. Este modelo fue diseñado por Robert R. Bla.ke y Jane S. Mounton 

ambos fueron pioneros en Ja introducción de Wla tecnología mtcgm.da y pn:progra.mada del 

Desarrollo Orga.nizacional. teniendo como objetivo principal el logro del cambio. 

Ambos pa.nen del supuesto de que el DesarroJJo Organizacional com.icnza por el cambio individual 

a través de un proceso de descongclarniento. es posible implementar el cambio y alcanzar 

gradualmente Jos resultados esperados de manera ordenada. riguToS& y de rorma controlada en toda 

la organización. Blake y Mounton proponen las siguientes tres premisas:69 

b En estn premL.,.a se menciona que los individuos y las organizaciones tienden ~. r~uc~ las 

disonancias entre la image"9 entre la auto imagen y la realidad. Con esta acción·. se puCde 

lograr el awnento de la autoconciencia en toda la organización debido a que.este Proceso 

inicio el cambio en el ambiente interno de toda la organiz.nción. 

2:7 En las organizaciones el considerar que se han alc.anzndo satisfacciones por arriba de su 

potencial crea un sentimiento de insatisf'acción. por lo tanto su funcionamiento como su 

desempeilo necesitan ser evaluados y posteriormente mejorados para lograr un buen nivel 

de competitividad y coherencia. 

2J En -=stn ultimn premisa se hace mención de ta gran cantidad de energía que gastan las 

organizaciones al trnmr de controlar componamientos disfi.J.ncionalcs. este fenómeno es 

estudiado en el enfoque burocni.tico y provoca lo que se denominn culttJJU drag que es igual 

- Clu.1,.~M. JJalt>cno up. en .• pp. r.<17-<•75 
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a decir que Ja orgamzación es incapaz de adaptarse y ca.rnhiar en .-cspuesta a Jos problemas 

internos y externos. 

La Excelencia Empresarial (Excellence Gap) 

Las organizaciones son sistemas complejos que deben de unaliznrsc totalmente en cada ima de las 

panes que las componen para poder saber cual es su .. excellence gap .... que equivale a decir 

desviación respecto de su estándar de excelencia. Sí se quiere conocer el nivel de cxcelenciu es 

neccsano que los dirigentes de las organizaciones disei\cn modelos de lo que serian las empresas s1 

se rigieran por las normas de excelencia. una vez creados los modelos ahora se puede comparar In 

manera en como la empresa es administrada con In manera en la cual debería de ser dmg.ida. Con 

esta comparación los dirigentes de las organizaciones pueden comparar Jos º'gnps .. que significa.. lus 

discrepanc1as y contradicciones entre lo que la empresa es y lo que debcria de ser. La -<..-xcellencc 

gap·• entre lo que la empresa es y lo que dcberin de ser se explica mediante las siguientes 

observaciones. 70 

La obtención de utilidades por medio de productos o servicios.· La búsqueda que 

tienen las orgn.nizncioncs de satisfacer los deseos y las necesidades de la sociedud a través de la 

innovación. la producción y la distribución de los servicios constituyen las principales actividades 

para continuar con el desarrollo de sus actividades. Aquí en este caso In ''gap'" se prcsL~ta pOTque 

los dirigentes puede que care~ de un modelo que le ayude a lograr la excelencia. 

Obtención de utilidades por medio de las personas.· Las organizaciones estilo 

contbrmadas por personas. a medida que las personas trabajan orientadas hacia los objetivos 

propuestos se establecen estand.nrcs. normas. políticas. procedimientos. etc .• de eómo desarrollar las 

tareas. La .. gapº puede presentarse si tas tradiciones y Jos antecedentes acumulados y estabilizados 

se desvian significntivnmcnte de los objetivos que van relacionados con el echo de obtener las 

utilidades esperadas por las organizaciones. 
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Cambios en la sociedad.· Aquí se debe de considera que las organizaciones son pane de 

una sociedad que se mueve y se transf'onna desarrollando y cambiando sus necesidades y deseos. 

Todas las trnnsforrnaciones ocurridas Fuera de las organizaciones de alguna maner.i la obligan n 

unplemcntar cambios urgentes que le ayudan a mantener su competitividad y alcanzar Jos objetivos 

estnblec1dos de acuerdo a las utilidades. Con este echo surge una paradoja de la .-csistcncia·impulso. 

l-as prncucas de las organizaciones adoptadas rehY\1.lanncnte corno son las trudiciones y. la 

mccrudumbrc que causa el riesgo pueden constituir resistencia a1 avance de la eficiencia en las 

organtZac1oncs. Por otro lado las organi7..acioncs necesitan impulso para innovar y asumir riesgos. 

por lo tanto In resistencta t1endc a disminuir ln capacidad de impulso de las empresas. El objetivo 

principal del Desarrollo Organizacional consiste en modificar la relación que se da entre la 

resistencia-impulso para lograr el mínimo de resistencia . 

. CQnfic..o:iR...~ Excelencia Empresarlql ·Con la finalidad de confirmar si la empresa 

es excelente o no se propone la utilización de la confirmación de la excelencia que permite ta 

evaluación de lus seis timciones de la empresa valiéndose de tres perspectivas y cuatro 

oncntac1oncs para valorar cada uno de los aspectos del desetnpeño que presentan las 

organizuc1ones. Para Roben R. Blakc y Jane S. Mounton las seis funciones más importantes de la 

empresa son: Recursos humanos. administración ímanciera.. opcractones (producción). marketing.. 

mvesttgación y la empresa corno totalidad. Cada una de las funciones mencionadas contribuye con 

algo a la empresa y a la excelcnc1a como un todo. E.xssten barTcras que impiden a la empresa 

ukunz.ar el desempeño planeado elevado. al respecto se pueden mencionar las siguientes tres 

perspectivas. 71 

Eficiencia vigence.· Esta se refiere a la evaluación de que también se ejecutan las tareas en 

la organrzación en el momento de realizar~ se pueden detectar las áreas en las cuales existe una 

marcada fonalczn y debilidad de sus operaciones. 

;huh .. ·111. 11 to<•'' 
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Flexlbllldod. - Es la capacidad que poseen las personas para poder adaptarse rápida. correcta 

y solidamentc. con la f"malidad de enfrentar los cambios que no están contemplados y que van a 

ocwrir en un periodo de tiempo relativamente corto. 

Desonollo.- Son las estrategias que se ponen en practica a largo plazo (3 a 10 aftos). que 

aumenta la posibilidad de que la empresa alcance un crecimiento programado. 

Oricnraciom:s pqm valorar cpdq uno de Jos qspectqs del dcscmpcño·n 

e- Acciones empresario/es internas.- Son las acciones que son influenciadas por f'actcn-es 

controlados directamente por la empresa. 

IC::7 Acciones externas.· Influencias fuera de control que vienen directamente ·de la 

or-ganización. 

e:"7 Acciones agresivas.- Son las que pretenden incrementar el impulso. fomentar 

oportunidades. aceptar dcsafios y aumentar la capacidad de la organización para alcanzar el 

estado de excelencia. 

e:"7 Acciones defensivas.- Tratan de disminuir la resistencia al avance. repeler o rechaz.ar las 

amenazas.. reducir o eliminar debilidades o deficiencias. reducir o neutralizar obstáculos 

que eviten y limiten la rcaliz.ac1ón de las organizaciones. 

Lqs cugtrq combinaciones de escas dos orienrpdoncs son·T~ 

e;. Esfuerzos agresivos inccrnos.-Aprovcchan oportunidades que brinda Ja organización. en 

ese intento de ayuda abarca problemas tales como el uso apropiado del personal.,. de 

recursos financieros y de maquinas y nmtcrialcs. 

"klo::m.p.669. 
TJ Jbid. p. 670. 
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eJ Esfuerzos defensivos Internos.· Se dcdjcan al trato de las debilidades internas del 

comportamiento. dcsempcflo en la organización y resultados. de las cuales si no se aplica un 

correctivo empujan a la organización hacia abajo. 

~ Esfuerzos agresivos externos.- Son los que aprovechan las oportunidades que brinda el 

ambiente externo. aumenta con esto el impulso de Ja empresa y se gcnenm nuevas 

oportunidades. 

~ Esfuerzos defensivos externos.- Es el acto de toma de conciencia de ta CRlpn:stl respecto 

de las acciones de la competencia o del constante cambio en el mercado y sobr"c todo en el 

ambiente empresarial. De acuerdo a los autores si son malinterpretadas o ignoradas estas 

in.fluencias pueden anular o reducir de manera significativa la posibilidad de éxito de la 

organización. 

Antes de conocer el proceso. del iTIOdeto Grid es necesario citar como antecedente al Grid gCl'CnCial 

(managcriaJ Grid) debido. a que es Ja base fundamental del modelo Grid. Este fWCSUPOnC que el 

administrador de una emprc'sa ·siemJ>re esta orientado a dos Tesuhados. la producción y las personas. 

º,, . ·.,· .. , 

et El ~)_e ·".o_~~;_~?~~/~~>;-,4._~~-- Est~ TcpTcscntan la preocupación de la organización por la 

produCCióO. -Es· una·;;.·¡~- cOiltinua de nueve puntos en la cuál el n~e indica una elevada 

pr~~ió~ por·~ P:r~·~-~ión~. 

e:;- El eje vertical d~- ia" ~éirld.~-·~~Presc:nta: la preocupación por las personas. Cuenta con una 

serie de nuev~· P.:uli~s/"d~ó-d~: ~i ·n~ero !? es un grado elevado de preocupación por las 

personas. y el·~~~~,.·~ ~:--~-~do-a;ajO'~ 
·'~.::.?;. ' 

El Grid gerencial es un esquem.~.' ~e~.ti~"b-~imensional que es utilizado para examinar y mejorar los 

hábitos gerenciales de los -directivo~·~~, l~ organizaciones, es lD1 tipo de cucstionmio--<iiagnostico 

que tiene como objetivo general la preocupación por las personas. por ejemplo. en un estUdio 

cultural cruzado acerca de las barreras que tnás se pueden presentar obstaculizando la eficacia y 

º• ttuJcrn. p. b70 
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excelencia de l.u organización. Blake y Mounton dctL"flninaron que la comunicación inefectiva 

figuraba en primer lugar de una list.a de t O bBrTCraS. posteriormente se encontrdba la ful.ta de 

planeación dentro de las organizaciones. 

Ana 

e 

7 --- 8 

5 
... _ 

4 

3 

2 

Baja 

En este eswdio los administradores escogieron con mayor frecuencia es~ barreras que a las ocho 

restantes. Hablando de porcentajes el 74% de los participantes menciono que la coanmicación cm 

deficiente mientras que en el rubro de planeación se hablaba de un 62%. en cuanto a la moral y la 

coordinación fueron sci\alada.s por menos del 500/a de las personas que ayudaron al desarrollo del 

estudio. 

Una vez obtenidos los resultados Blake y Mouton escogieron en escalas de hasta 9 puntos para 

poder calificar y de esta manera describir el grado de interés que tcnian las personas que habían 
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participado en el ejercicio por la producción y las personas. Se comenzó desde el nllDJCl"o uno que 

representaba el interés mínimo mienttu que el numero 9 representaba un gran inted:s. 

En eJ Grid gerencia] existen 8 l combinaciones latentes y ante tal realidad Dlake y MotJton 

decidieron tomar en cuenta úniCaJnCnte las posiciones extremas que contaban de cwuro esquinas del 

plano y por el centro de la misma. La distribución del Grid administrativo es la siguiente: 

ESTILOS DE 

ADMINISTRACIÓN 

1.1 

9.1 

1.9 

9.9 

5.5 

SIGNIRCADO 

Adnun,strac.On pobrr!:. Se nefiene a q.e '"' es(Werzo ,.,¡,.;,,., no es Sllficrente ,_,.. podeT 
llevar a cabo d trabajo •""'6> a lflM dtclfo ~solo .wni DI~,..,..~._,_ 
en la of'ganizacJOn. 

AutC'lrldod-obedienclo.- Poro poder 1D9ror "" alto grado dr ~en los Olf/CftllCiOIW.S 
e.s necesarJo polfJJU' CM"'°'*' en los N.SMltodos ~ .arrojan las diS/fllOSICianES q.e eir~ -
la organlzoc:lán para po#/ltl!T lograr el trabajo dt! ,.,.,.,. 411111r lo:s ~wmnto:s lwrnonos 
lnteef1eran en un grado ntiltlnt0. 

Administración drJ club co,..estre.• Aknaono cun especial cuWMP • la ~ dr 
contar cun IT./odone.s sotis(octorios cun '°'*' d peno~l dr lios ~ioae.s avMdolldo 
a que exlsUI un al"l'tbielttc ._,.,...,_ v tnJMjo Mdis(octorlo. 

Adrnlnistr11elán de _,,.;~.- El t,..,_,jo ..,e se ~liza es - ~., • hadQ lo 
organización. representa el troPajo en ca"111Mo que aywdo o ,,,,,_,.., Ms rel«:iones de 
col'ff"uinza y respeto. 
Ad'"inlstroclón del hombrr-orwonlzodón.- Poru 4fllle ~isra flftQ _..... co~ • lo 
organización se debe de col"ltar cun el ca~ *fllllibrlo entrr la ~ • ~ se 
rr.olice d trabajo v lo ,,.,,.., ,. los ~s. 

Cuadro 1 DsferQJICll C91Jkls de ldmnusrnición .... 

Al respecto se puede decir que Jos gerentes más efectivos son las personas que logran pwituacioncs 

altas en ambas dimensiones (9.9). El estilo gcn:ncial de 9.9 se describe como el logro del trabajo en 

conjunto de las personas que hacen un compromiso. la interdependencia entre un interés común y el 

propósito de Ja organización que conduce a relaciones de confianza y respeto. 

Blakc y Mounton hablan de Ja relación que existe entre el Grid gerencial y el modelo Grid diciendo 

que .... La sola premisa más significativa en la cuál se basa el Dcsanollo OrgantZBCtonal del Grid es 

que la fbnna 9.9 de hacer negocios es reconocida univcrsa.imcntc por los gerentes como la forma 

más sensata de dirigir y lograr Ja excelencia..,.. A esto se puede ailadir que el cuestionario de Grid 

gerencial es un insuumcnto de vital importancia para que individuos y grupos analicen sus estilos 

... fhid. p. 672. 
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de 1 idcrazgo )' puedan hacer las mejoras pertinentes en f"avor de ellos mismos y par consiguiente de 

las organizaciones. 

En cuanto al modelo de Grid como ya se babia mencionado anterionnente CODSla de seis fases en 

las cuales se involucran las ciencias de la conducta y aspectos de los negocios.. las f"ases que Blake y 

Mounton proponen son las siguientcs:77 

Fase 1 El Crld qerenclol - En esta fase los gerentes internos de la cornpaftía organizan un 

seminario del Grid para todos Jos gerentes integrantes de Ja organización en el cuál los participantes 

evaJúan su estilo actual. reciben J"ctroalimentación acerca de sus estilos. se practican habilidades 

entre las que figuran la resolución de problemas. la critica.. la comunicación y el trabajo cr1 equipo 

{sinergia). se aprenden los comportamientos relacionados con el estilo 9.9 (los gerentes aprenden a 

convertirse en gerentes 9.9). 

~sarrol/o del eraba jo en equipo -Se crúatiza esta parte del modelo en los equipos 

de trabajo. se busca perfeccionar la practica del trabajo en equipo dentro de la organización a través 

de un minucioso anñhsis de la cultura.. de las tradiciones. de las normas y de las caracteristicas de 

trabajo administrativos de Ja of"ganización. se les ayuda a desarrollar habilidades de planificación. 

establecimiento de objetivos y la practica en resolución de problemas. En esta etapa se da un.a 

retroalimentación n los participantes de su conducta individual y del comportamiento en equipo 

(con esta actividad se consigue que Jos pan..icipantes cuenten con una visión de cómo Jo ven a é1 

mismo las demás personas). 

Fase 3 Desqrrollo lnterqrupo - En esta fusc se presta cuidado a las relaciones inrcrgrupalcs.. 

se analizan las tbnnas existentes de cooperación y competencia intcrgrupo. Pritncramcntc cada uno 

de los grupos analiza por separado y propone como seria una relación idca.L posteriormente estos 

análisis se comparten entre los grupos participantes para posteriormente desarrollarse la 

metodología que se debe de seguir para conseguir la relación ideal anhelada y finalmente legarlo a 

los individuos que conforman los grupos. Estn fusc tiene como objetivo el concienrizaT a los 

participantes y lograr que los grupos emnbien sus tbrmas poco efectivas de relacionarse entre si . 

...., Utu.e. Kobcrl. -El m~lo Je cwdrn c.tor¡U111uaaonw.I- (Of1d •· Eduona.I Fondo 1-"..ducmuvo In~. s.~ s--a cd.arJn. f'P. 17-
11 f• 
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Fqse 4 DesarroUo de un modelo cstrqréqjco idcql ·En esta íase el grupo gerencial enfoca 

su atención a la planeación csu-atégica corporativa. aquí sus planes se someterán a pnicbas en donde 

el grupo gerencial evaluara y criticara retroalimentando dichas ideas. en este f'ase el grupo tiene que 

disciiar un modelo estratégico corporativo ideal que defina como seria Ja organiznción si en verdad 

no tuviera problemas y fuera excelente,. gracias a esta fonna de trabajo se puede tener una visión 

más amplia de lo que se quiere conseguir en Ja organización y se podrá reconocer cuales son los 

aspectos culturales que son necesarios modificar para lograr la excelencia. pues al comprar el 

modelo estratégico ideal con Ja lógica corporativa real se logra identificar dichos aspectos. El 

objetivo de esta fase es el de dar & conocer a los participantes los conceptos y habilidades de la 

lógica corporativa que son de grnn importancia para poder lograr la excelencia en la organización. 

Ea~~cs.t_a en pract1c.r,1_4_el_m_qdcfo_e~u::at.~9ic;!Ll~e.~J..= En csla fase se pone en acción 

el modelo estratégico ideal. Para lograr poner en TTUUCha lo planeado es necesario adaptar a la 

organización a los cambios planeados Jlevando a cabo estudios de transfonnación. esto con la 

finalidad de saber como y en que tiempo se deben de cambtar los componentes para poner en 

marcha el modelo estratégico ideal. adicionalmente se fonna un equipo encargado de la planeación 

adicional y se le delega la obligación de diseñar un departamento que recaudara en forma efcctivu y 

tendrá la responsabilidad de mantener Jos gastos en fonna minima. 

Fase 6 Crlr/cq slstcmátlcq • Dentro de esta fase se miden los resultados del modelo Gricl. 

evaluando cada u.na de las fases anteriores. Esta parte del modelo comienza a partir del mmncnto en 

que la fase S funciona correctamente e inicia la transformación de la organización de acuerdo al 

modelo estratégico ideal. aquí se reali7.a un inventario de los avances que ha tenido la organización 

desde el inicio de Ja aplicación del modelo y hasta su conclusión en donde se medirá la eficiencia de 

este a través de resultados. 

Ventajas.- El modelo del Grid es, un proceso.de cambio confiable,. su aplicación cuenta con cieno 

grado de complejidad pero a pesar, de ~110 si es llevado a Ja practica correctamente puede brindar 

buenos resultados en las ?~i_Ones: 

~ Es un proceso de cambio que involucra a toda la organización.. 
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~ El programa pcnnite que Jos pan..icipantes hagan una auto evaluación de sus filcrzas y 

debilidades. 

e::"J Ayuda a que dentro de las organiz.acioncs se observe una mejora en cuanto a la dirección 

de Ja conducta organizacional. 

~ Permite conocer Jos resultados obtenidos mediante una evaluación. 

eJ Se crea una cultura en cuanto al logro de los objetivos. 

eJ AJ evaluarse Jos rcSuttad~·~,~C:~_·Jo~,r~fo"íznr:-1.c:>s·cam~ios hechos con el objetivo de 

impedir una regresión.··_;<:-~· ~-Y:~:. __ :-.~~.-,~.--'·-·>::::. ~-~.:-.,._;_: 
. -~ . i:' 

Desventajas.- Las empresas · 8:1 "-:·~~-·-~~~"' ~:: .. p~~-s-~ ··de_: cambio pueden encontrar una 

hemunienta útil en este modcJO:d~~-~~J1~_.:-0'.~ÍZa'ci~naJ ·¡~cntablcmentc su aplicación 

también cuenta con algunos probl~. d~··~h;;·~~ ~~citar los siguientes: 
... _ -· ··._.¿:_:~;o..:·.;,f,-:\-::,:.._;_: ,,- -

lb Es un modelo que logra-r~¿~~:~~ ~;:~~~-·~~-
. ,-.:~' ... /';~ ':;2;: __ _ · 

b Rcqu.icre de dcdicac~~-'!.Yc~~~~-:~;~te_ mucho tiempo. 

~ Existen bnrrcrns por partc'.dc las personas en cuanto aJ cambio. 

· •. ~: '.''i·· 
e'.:7 Es dificil coordinarlo deb~do a que requiere Ja participación de todos Jos nivcJcs en la 

organización. 

":'<: 

Beneficios.- Blakc y Mounton idcar<;;n este modelo con la finalidad de obtener grandes beneficios a 

f"avor de las organizaciones~ .Cntrc ellos se pueden mencionar Jos siguientes: 

b Es un modelo bien estructurado que garantiza buenos re5uJtados. 

eJ Ayuda a mejorar las relaciones de grupos y las relactoncs interpersonales. 
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eJ Restaura y fortalece la capacidad de rentabilidad de W1 c:mprcsa.. 

lZ::"l Se adopta una nueva cultura organizacionaJ enfocada a Ja excelencia. 

~ Gracias al cuestionario de Grid se puede definir y corregir el estilo de liderazgo de los 

gerentes en la organización. 

Este proceso de cambio al ser desarrollado correctamente proporciona grandes beneficios. Algo 

muy importante y sobresaliente de este modelo es que es un facilitador que ayuda a disminuir la 

resistencia aJ cambio IObTfUJldo con esto modificar Ja actitud negativa de Jos integrantes del sistema. 

Por otro lado es importante mencionar que es t.mo de los modelos de Desarrollo OrganizacionaJ nlás 

estnlcturados. razón por la cuál requiere de mucha dedicación e inversión. pero a pesar de ello 

brinda un sin numero de beneficios como ya se mostró. 
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1 3.4 MODELO DE LAWRENCE Y LORSH 1 
Los autores de este modelo son LaWTCnce y Lo.-s.h. este surge ante la necesidad de las 

organiz.aciones. su trabajo evoluciono hacia el Desarrollo Organi.zac:ionaJ y tambiCn. a la teoria de 

sistemas. aquí hablan de un modelo denominado .. diagnostico y acción .. que tiene como base 

fundamental Jos siguientes conceptos: 7ll 

Cqnceoto de Diferenciación - Mencionan que si varias per.¡onas trabajan en una 

organización,. necesariamente tendrán que dividir el trabajo. la división del trabajo en las 

organizaciones nos lleva a la diferenciación que es un dependiente de las características internas que 

deben de desarrollar tos grupos para lograr transacciones planeadas en la pane de ambiente 

organizacional que le fue asignado. 

Conceptq de tnrcqrqclón - La integración es una necesidad dentro de las organizaciones y 

más si existe una división del ttabajo que provoca Ja diferenciación de Jos órganos.. entonces. para 

que existan resuhados positivos tenemos que integrar cada una de las divisiones del trabajo 

existentes. en pocas palabras la diferenciación exige integración. 

El modelo de dfferenciación e integración apona un conjunto de conceptos que ayudan a 

comprender cuales son las caractcristicas con Jas que debe de contar una organización parn poder 

Jlegar a ser eficiente. Lawrence y Lorsh mencionan que Ja organización se conviene con Ja 

aplicación de este modelo en lUl órgano de mediación entre el individuo y el ambiente más 

desfavorable. 

Concepto de Confrontacjpncs • Dentro de las organiz.aciones se presenta un fenómeno 

cnue grupos distintos de trabajo que tienen necesidades de intercambmr recursos tan.g1b1cs e 

intangibles. Gracias a este intercambio de rCCW"SOs materiales. sentimientos. ideas y valores se 

... ctu~.ldalbato .• up at .• pp 67K-<•Rl. 
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genera y prcvaJecc un sentir de reciprocidad (cada integrante evalúa Jo que ofrece y Jo que recibe a 

cambio). Si durante el intercambio de recursos se suscita que desaparece este sentimiento de 

reciprocidad entre Jos grupos integrantes de la organización entonces habrá una modificación en el 

sistema. Lawrencc y Lorsh mencionan que en el proceso de intercambio de los .-CCW'SOS tangibles e 

intangibles la confrontación genera problemas. 

Cuando se pone en practica un modelo de DcsarrolJo Orgam.zacional para lograr el cambio 

f'avorablc en Ja empresa podemos encontrar problemas que se relacionan: 

~ confron~ción organización-ambiente. 

eJ confrontación grupo-grupo. 

~ confrontación inclividuo-organiz.ación. 

Los autores proponen un modelo de diagnostico y acción que debe de ser llevado a cabo para 

cualquier tipo de confrontación en las organi7.aciones. Este modelo se vale de cuatro etapas para 

conseguir el cambio deseado. estas etapas J"ofUlan W1 ciclo que comienza con el diagnostico. a 

continuación se cstructuTD la plancación de la acción que se llcvani o cabo para posteriormente 

implementar Ja acción y finalmente hacer una evaluación de los avances logrados. Lawrcncc y 

Lorsh estructuran de esta manera su modelo de diagnostico y acción: "N 

b Diagnostico (Primera etapa).· En esta primera etapa del modelo se c-am1cnz.a por la 

elaboración de un análisis de ta situación por ta que esta atravesando la organización. aquí 

surgen las primeras alteraciones cstructw-ales debido a que se confronta la organización y e1 

wnbientc. posteriormente se debe de conocer el estado de la relación que existe entre los 

diícrentcs grupos. es común que se detecten alteraciones de tipo estructural y de 

comportam.iento. por ultimo se deben de diab.-oosricar las relaciones entre los participantes 

individuales y la organización del cual se pueden generar alteraciones de comportamiento 

(en esta etapa se determinara Ja dirección que debe de scgu..ir cada modelo de Desarrollo 

Organizncional). 
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íb Planeación de la acción (Segundo e.topQ).- Dentro de esta etapa se planeara la o las 

acciom .. ~ que deberán de seguirse para conseguir las mejoras planeadas además se diseftan 

los métodos adecuados necesarios que auxiliaran al desarrollo del mismo y la secuencia que 

deben de seguir para lograr el carnb10. Para Lawrcnce y Lcxsh las acciones de cambio son 

de carácter intervcnsionistas que pueden considerarse de tres tipos: Los educativos. los 

estructurales y Jos Transaccionales. Los Primcros se denominan de esta manera porque 

ayudan a cambiar las expectativas de Jos integrantes. los estructura.les tienen Ja f'wteión de 

cambiar métodos de tipo estructura.les como Ja división del trabajo y finalmente los 

transaccionales cumplen con un programa de inccnnvación por c1 buen desenvolvimiento 

de las persona. 

~ ltnple.me.ntaclón de la acción (Tercera e.topa).- Aquí es donde se suministran los 

recursos que son necesarios pant poder llevar a cabo el cambio ademas de obtener el 

compromiso de Jos participantes dándole seguimiento aJ proceso de cambio. 

e::J' Eva/11ación (Cuarta etapa).- Es la ultima eblpa y Ja encargada de cerrar el proceso de 

cambio. dependiendo del resultado que arroje la evaluación es como se podrá saber la o las 

modificaciones que se deberán de realizar en la plancación... en la implementación. ere ... y asi 

sucesivamente. Dentro de esta dinámica extstirá un momento en el cuál el JJl"OCCSO debeni 

de adquirir su propia diruimica desarrollándose sin ningún contratiempo. 
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Ventajas.- Gracias al modelo de Jas cuatro etapas del Desarrollo Organiz.aclonal se obtienen 

ventaj~ tales como: 

~ Permite la revisión de los resultados para hacer las cotTCc:cioncs pertinentes. 

~ El proceso de sus cuatro etapas finalmente es un ciclo que ayudara a que el problema sea 

trotado constantemente hasta su solución. 

~ Es un model!l senciÚ~, y de .'fádl aplicación. 

~ Ayuda a diagnostica~ pr_oblemas CX.istentcs en la organización que han permanecido ocultos . 
. ~ ,· :: ,.,:,::,_~ ' . 

6 Permite idc~-tifi~ e~~~;~~~-':~~ ~ciírisJ~ organizacionalcs que debe de tener una 

orgnniza~ión para tC!l~c;:: ~·:~~~~·~ :~fi~ientc. 

Desventajas.- Es i~~~tc :.: ~~~~·i'mu~~<,~·quc al considerar este modelo de Desarrollo 

OrganizacionaJ para JlevW:..a ·cabo':·J?i{ d~~i~S-Planeados en las organizaciones se obtienen los 

siguientes resultados: 

b La oTganización .esta cxp1;1~s'!Jl t.a presiones producidas por las modificaciones en el 

ambiente. 

eJo' Ocasiona tensiones en Ja organi~ción que provocan Ja resistencia al cambio. 

e Las modificaciones' c:Xigcn constantes renovaciones de diagnostico y readaptaciones 

continuas. 

e:? Requiere de mucha dedicación su de5.an-ollo. 

eJ El tener una mala percepción de cualquiera de Jos estadios llevara a aplicar nuevamente el 

procedimiento. 
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Beneficios.- Con la utilización de este modelo Lawrence y Lorsh buscan crear un proceso de 

cambio idóneo en el cuál las etapas del Desarrollo Organizacional ayudaran a las organizaciones a 

conseguir beneficios tales como: 

eJ La OI""g!ltlización se vuelve más fuerte para enfrentar el medio que la rodea. 

~ Se registra un incremento en la productividad. 

~ Con Ja implementación d'c- este modelo se logra la reducción de los costos. 

~ La eficiencia en Ja organización tiene mejorías. 

eJ Se consiguen concretar los cambios deseados. 

En general se puede comentar que todos Jos modelos de Desarrollo Organizacional para poder 

reportar resultados requieren de un tiempo considerable. este· caso no es la excepción y la 

dedicación que se Je brinde a este modelo de cambio desde el inicio y duranlc el periodo de 

aplicación será vital para el éxito del mismo. 

Por otro lado es importante comentar que este modelo busca estabilizar la nueva situación de Ja 

organiz.ación mcdíante la interTclación de los recursos componentes de la misma. 
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1 
3.5 MODELO DE RICHARD HACKMAN 

Y GREG OLDHAM 1 
El modelo teónco de Richard Hackrnan y Grcg Oldham es Wla visión desde el Desarrollo 

Organi7..aciona1 que busca contribuir con el rediseño del trab.t\jo. el modelo tiene su punto de partida 

en las características del trabajo que producen Jos estados psicológicos denominada por ellos como 

""una elevada motivación interna para el trabajon. Ambos proponen que se debe de analizar el 

trabajo dentro de lns organizaciones. el análisis debe de UcvaBe a cabo mediante la utilización de 

cinco características clave para posteriormente rediseñar los trabajos con la finalidad de incrementar 

la motivación de los trabajadoTes. Las cinco caractcristicas que ellos proponen son: 

~ La variedad en el trabajo· 

eJ Identidad de Ja tarea 

b Importancia de la tareU: 

O' Autonomia 

~ Retroalimentación 

Existen factores _d_e_~i~-~~-~~rad~; ~~~mini~~ o alteran lo resultados si existiera una deficiencia 

en factores moderadO~ ·,con:1~ -~1·.:.·:~~-~-ochniento y las habilidades que pueden provocar un 

desempeño menor~· 

La intensidad de I~' necesidad de una persona de conocer .. aprender y desarrollarse es otro factor 

moderador., si csia nccCsictád es de un nivel bajo la presencia de las caractcristicas esenciales del 

trabajo tiene bajas Posibilidades de conducir a una motivación importante y wm satisfucción mayor 

en el desenvolvimiento del trabajo. El ultimo f'actor moderador es la satisf'acción con el contexto del 

trabajo. por ejemplo. el tener el descontento con factores como salario. seguridad en el trabajo 

reduciría ni lTiinimo su productividad. 
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El resultado que se espera es tener un elevado nivel de motivación. una elevada satisfacción en el 

trabajo. con un des.arrollo en cada uno de los casos y contar con un alto nivel de efectividad dentro 

de Ja organización. 

St(UUfi..:.aJ..• 
Vanc.JnJ de tuobthW.J.,,..}--

IJ1CTillJaJ .Je la l4J'Cll 1.~unc1ual<1 del 
tnlb.mJO 

lmp.>rt1tno:111 Je I• f~1 

k...,,..._...... 
-------· ~~~d~~ 

tniha;o 

Conc~rn_,kl de 
Rasu.l.menUICtÓll _____ _. lu!tn=m~ r-sc. 
Dd lnlhlljo de las-n."iJ.aJClll del ........ 

fo"lu. 1:? El moddo ClC>lnplc'lo de lu~acaa del 1n1t..1n.•1 

w~.,..~~ 

... ~ - ..... ~-- :: ~~: .. ~; : 

N1'1.Clt:k-r.· .... t.nJ.c 
Rk•~••n1n1""""' ,_.. .. _ 
N1~~-.l0Jc -c:J -cnx:ua•:auo .. 

Ventajas.· Gracias a Ja intervención esuucrura.J de este modelo se logra el rcdiscfto del trabajo en 

cada una lru;: actividades realizadas dentro de Ja organización. A partir de Jos cambios logrados se 

obtienen las siguientes ventajas: 

~ Le da importancia aJ trabaje desempeñado r.n cada una de sus áreas. 
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eJ Ayuda a resolver estados psicológicos consecuencia de características esenciales del 

trabajo. 

e:;,. Aplica el diagnostico. la participación y la retroalimentación al rediseño del trabajo. 

~ Contribuye con el redisei'io del trabajo. 

e:7 Consigue la eficiencia de Jos integrantes del sistema en relación a su trubajo. 

DesvenraJas.· AJ elegir este modelo de Desarrollo Organizacional para llevar a cabo el cambio 

planificado existen ciertos inconvenientes. por lo tanto se recomienda tener en cuenta las siguientes 

observaciones: 

~ Pasa mucho tiempo para poder obtener resultados en el rediseño del trabajo. 

eJ Es dificil lograr que las personas logren adaptarse a Ja nueva f'onna de trabajo. 

~ Dependen en gran f'onna de los factores de tipo moderador. 

IC:J' En ocasiones el nivel de motivación no es el adecuado por lo tanto los TCSultados se ven 

alterados. 

b Si Jos integrantes de la organización no muestran interés por aprender y desarrollarse. 

dificihncntc se le podrá motivar y hacer que sienta satisfacción al realizar su trabajo. 

Benef1clos.-. Este ~O~lo b~ 1.0. mejoría en· el rcdisefto del trabajo y la satistacción de lns 

personas que componen ~.el· sist~ por consiguiente su puesta en acción brinda los siguientes 

resultados: 

b Rediscfla el trabajo para lograr un incremento en la motivación de los trabajadores. 
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~ Se consigue un alto nivel de efectividad en el trabajo y en cada Lma de Jas áreas que 

componen a Ja organización. 

eJ Se mejora el descmpcfto laboral logrando un incremento en la productividad y alcanzando 

metas establecidas. 

IC:J Se dedica mayor atención al trabajo realizado. 

eJ Existe una satisfacción positiva por parte de las personas que componen el sistema. 

Como se menciono antcrionnentc este modelo hace Cnfas1s en el cambio de rcdiseiio del trabajo 

pues a partir de los estados psicológicos del ser hwnano pretende elevar la product.ividad de los 

individuos dentro de las organizaciones que se encuentran con una baja motivación para n:alizar las 

actividades por las cuales fueron requeridos en las empresas. 

Como se vio este modelo de Desarrollo Organizacional propuesto por Richard Hackman y Greg 

Oldham denota una gran preocupación por elevar el nivel de Tnotivación. Para este trabajo de 

investigación se considera que es un punto clave y detcrnunantc pues gracias a él se consigue una 

elevada satisf"acción en el trabajo y desde luego un nivel de efectividad maym-. 
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3.6 MODELO DE TICHY RESPECTO A LA 

ADMINISTRACIÓN DEL CAMBIO ESTRATÉGICO 

Es una de las intervenciones más recientes en el ámbito del Desarrollo organizacionaJ es propuesta 

por Tichy. en este modelo se pretende lignr la estrategia de la organización.. la estructura y los 

sistemas existentes en el a.rea de recursos humanos con Ja finalidad de lograr ajustes entre ellos y Ja 

adaptación al medio ambiente del que fonnan parte. 

Tichy menciona que las organizaciones se componen de sistemas técnico~ politicos y culturales. 

cada uno de ellos es vital parn la formación de la organización debido a que estim interrelacionados. 

La clave paru poder lograr los objetivos planteados de la administración del cambio estratégico es la 

estabilidad y alineación de Jos tres sistemas. esto implica el trabajo en equipo y el apoyo de estos. 

tratando de evitar en gran medida el trabajo de manera aislada e individual Para lograr la alineación 

de los tres sistemas entre si las organizaciones se valen de herramientas tales como:u 

~ Ln misión y csttntegin de Jn organización. 

b La estructura y los procedimientos administrativos. 

e:"; Las practicas de administración de recursos hum.anos. 

Originalmente los ajustes de los sistemas técnicos. políticos y culturales se van presentando por 

ciclos de tiempo. Para poder cambiar una organización desde su condición presente hacia un 

modelo de estado futuro. son recomendados por Tichy los siguientes u-es pasos: 

Primer Paso.· Analizar y desarrollar una imagen de la organización que se desea para un 

futuro. tomando en cuenta como base fW1darncntal los sistemas técnico. político y social. 

-: Ouu.ar. R.!lÜlcl .• up. cu. pp 2<.0-263. 
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Segundo Paso.- Hace.- un exhaustivo análisis de los sistemas técnico. político y social. 

Tercer Paso.- Planear como se puede lograr la unión de Jos tres sistemas. 

De acucr-do a lo propuesto por Tichy a continuación se presentan los componentes de la 

adminisuación del cambio estratégico. 

SISTEMA 
TECN/CO 

ESTRATEGIA 

ORGANIZACIONAL 

Determinación de aquellos que 

ESTltUCTVllA DE LA ADMINISTlfACJON DE 

OICCANIZACIÓN llECUllSOS HUMANOS 

SISTEMA 
POLITICO 

ln~yen ~lwe lo misión o DlstrlbiuclOn del poder. Baldf'tDI! Politica dlr SMC.le.Slón, dí~ño y 
~trategla. Determinación del de poder u troves de gn1pos y administración de sist:enw:1s '* 

SISTEMA 
CULTURAL 

componam#!.nto ol~r de roles. l'eCDl'ftll!l'Eft.SOs. 
decisiones estnnégkas, 

Cu•dru2AdminUlill1Eióndelc:aunbio~.ª' 

Ventajas.· Con la conjunción de intervenciones estratégicas y la implementación de un proceso de 

Dcsanollo OrganizacionaJ se consiguen las siguientes ventajas: 

e:J Se logra de aJguna manera Ja relación entre la csuategia de Ja organizació~ Ja estnletUra y 

Jos sistemas de recursos humanos. 

~ Se desarrolla una visión objetiva de Jos cambios esU"atégicos. 

rz::, Los ajustes técn:icos. pollticos y culturales se presentan en fonna de ciclos. 

e-- Cuenta con la flexibilidad de adecuarse a cualquier tipo de organización. 

ª 1 lhid .• p. 262. 
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2::1 Es un modelo que se caracteriza por su sencillez y facilJdad en cuanto a su aplicación. 

Y:::! Se Uliliz.an gran variedad de estrategias para obtener el cambio deseado. 

Desventajas.~ Se pueden presentar' en el ~omCnto de la aplicación de este modelo los siguientes 

inconvenientes: 

~ Si no se logra la int~i~~i~t~~~-Íos. ~~s sistemas estratégicos (tCcnico. político y cultural) 

no se logra una bu-~a:-~~~~~b:a~~ó-~--dcJ cambio estrutégico. 
--<¡_,<;;¡,\: - '-·~·~ 

IC:J' Se requiere d~- la ~~~¡;;~cii~~:·d~ tod~s íos niveles para poder llevar a cabo el cambio. 
• ' • • ~·>;.'-, •, <'J'-~r,"'.· :.tt::~;· './. - • 

'. . :::·~{.':~--_:_~«,:·:>~~'::?t .. ·.-:::·. 
e:."r Para poder Uevaise·a· C8bo-CS ·n~C-sario Ja dedicación y especial atención a cada WlO de Jos 

elementos. 

: . ~ ---
Beneficios.- Gra~ias ·a_e~:·_hc:n:affi~crila estratégica que propone Tichy para alinear a Jos sistemas 

que integran la o~izaci6n:_ sC Io8J.an grandes beneficios: 
: ~ : . ·_· _.: , .- -. 

P-:1 Se logra la ~ci~-~:íi:i~ ~~~-,~ or~izaciones. 

~ Se logra Ja reducción de c:o~tos. 

12:::7 En ta organizació~ se.c~mpartc la cultura de mejoramiento continuo. 
- ;_ . .: ~,.: : . . ·_':.. " ._ 

e:J Se obtiene un increm~~·e~--~~ utilidad~s d~ la organización. 

~ Se consigue la intcrrchición de todos los elementos del sistema. 
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En estn tesitura gracias a la intervención de este modelo de DesarroJto Organizacional se consigue 

entre otras cosas la interrclnción de Jos sistemas técnicos~ politices y culturales~ pues de acuerdo a lo 

mencionado por Tichy son Jos sistemas Jos que componen a una organización y sobre Jos que 

finalmente se pueden hacer las correcciones pertinentes. 

Por otro lado wta característica de este inod.elo de Desarrollo OrganizacionaJ es la búsqueda del 

mejoramiento continuo como una cultura dentro de las organizaciones. 
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3.7 MODELO DE LA L. A. Y M. A. SANDRA LUZ 

GONZÁLEZ LÓPEZ 

El modelo de Desarrollo Organi7.a.ctonal propuesto por Ja L.A. y M. A Sandra Luz GonzS.Jez López 

propone de manera fácil el cambio en la estructura de la organización 1ntCTTelac10nando la 

tecnología existente en Ja organización y las personas que integran Ja orgwlizac1ón 

Para poder llevar a cabo el proceso de cambio es necesario valerse de tres pasos fundamentales 

mediante los cuales se pueden lograr los mejores resultados:"" 

Primer Pasq IRccplccdón y Anállsls de lq Información> • Dentro de este paso se 

concenua toda la inf"ormación con la finalidad de ob1C11cr una perspectiva de las opcrac1oncs 

realizadas en la empresa. Aquí se reunirá la mayor información sobre la historia de Ja organización. 

los antecedentes de la organización. la estructura que la confonna. las tendencias de crecimiento. 

estadísticas. volúmenes de venta. etc. Cabe hacer mención que en este primer paso es imponante 

conocer los objetivos y las metas generales de Ja empresa. 

Las operaciones que existen deben de SCT analizadas y registradas con la finalidad de conocer la 

fonna de operar de esta. 

Segunda Pqso <Dlaqnosclco y p(aneaciónJ • Tiene como propósito la explicación de las 

causas de Jos componamicntos y actitudes de las personas que laboran en la organización. se 

identifica primeramente Ja o las situaciones problema para que posteriormente se puedan medir sus 

elementos y causas. Aqui es muy importante planear correctamente la fonna en la cual se van o. 

solucionar Jos problemas de las personas y de la organización~ además de plantear Jas alternativas 

positivas que ayudaran a lograr los objetivos org.ani.zacionaJes . 

.. Gunnl.1112 l.óJtc4 s.ndm LW'-. op. CtL 
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Tercer Pa_s_o fEiecuciónJ - Dentro de este paso se cuida que las medidas correctivas se 

lleven a cabo según lo planeado. cuidando que las recomendaciones se lleven a la practica en 

bcncfic10 de Ja organ1z.ac1ón. 

Flg. J.l l~decamb.odclnl.A \·t..t. ASa0<lr11l~u1:lioru:b:IQ.l...c>J"Có" ... 

La L.A. y M. A Sandru Luz González López menc10na que el 0t..""SarTollo Organizac10na1 es un 

proceso mediante el cual los principios y las practicas de las c1encaas de Ja conducta se ut.1.bzan en 

una organización activa de una manera planificada y s1stemálJca con la finalidad. de aJcanzar las 

metas y desarrollar una competencia organiz.acionaL al mismo tiempo mejora la calidad de la vida 

laboral y la efectividad en la organización. 

Se puede decir que el Desarrollo OrganizacionaJ para lograr el cambio se enfoca sus t.~fucrzos pana 

elevar la motivació~ a la utilización y la integración de los Tccursos humanos de la orgm1iz.ac:ión 

concentrándose finalmente en el cambio del sistema total. 

Ventajas.- A diferencia de otros modelos. este cuenta con la particularidad de cnf"ocarsc al auxilio 

de organiz.aciones mexicanas~ de esta. ~an~ puede brindar Jos siguientes resultados en las 

organizaciones: 

eJ Es un modelo sencillo de aplic&r ~~b,ido a su claridad y p.-ecisión.. 

e:"/ Se considera más en é~~bl a,·!J;t ·~rSmi~~ión. a sus metas y tambiCn a sus objetivos . 

. , . ' 

12:::/' Se logra el cambiO en· la. eStrú.~ -d~' las' organización. en la tccnologia y en las personas 

que laboran en In organización. 
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eJ Mediante el cuidadoso análisis de la información en su primer paso se logra conocer a Jas 

open1ciones llevadas a cabo dentro de las organizaciones. 

DesventaJ11s.- Se debe de consid.erane lo siguiente al utilizar este modelo de Desarrollo 

Organi.zacionnl: 

~ Para su aplicación se requiere de tiempo. 

IZ::j> Si no se logra hacer un análisis correcto de las operaciones de In organización se dificultara 

Ja aplicación del proceso. 

e'J Se debe de contar con la cooperación de las personas de lo contrario el modelo será dificil 

de aplicar. 

eJ La pel"S<>na que lleve a cabo el proceso de Desarrollo Organi.zacional deberá de contar con 

los conocimientos y habilidad para llevar a cabo dicho modelo. 

Beneficios.- Gracias a Ja intervención de este modelo se pueden visualizar a favor de las 

organi22cioncs beneficios tales como: 

b Fomenta el trabajo en equipo dentro de la organización. 

~ Mejora la calidad de vida de las personas que trabajan en Ja organización. 

~ Se consigue mejorar la productividad en la o.-ganización. 

eJ Propone alternativas positiv:is que ayudan a lograr los objetivos organizacionales. 

eJ Se consiguen cambios en los valores de las personas~ en la moral y la conducta 

interpersonal de los empleados. 

~ Se logro la integración de Ja organizcción. 
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~' Ayuda a .-educir costos 

~ Esta diseñado para ayudar a las organizaciones mexicanas. 

En este orden de ideas se puede comentar que este modc!o cuenta con la particularidad de cnf'ocar 

sus esfuerzos n organizaciones de origen mexicano por tal motivo se pueden conseguir beneficios 

más efectivos para nuestras organizaciones. Es imponante sci'lalar Ja importancia que este modelo le 

brinda a las personas mtegTIUltes de In organización mediante el cambio planeado. 
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CASO PRACTICO: MODELO DE 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL 
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4.1 ANTECt:llENTES llE LA INSTITllCIÚN l'INANCIERA 

Rcc1cntc111cntc 111c<l1antc una hc11ac1ún Banco Santande1· Central lllspano guno los derechos para 

ndquir10 los activos de Banco f\.1cx1canu del :--.:orcstc. S A .• para pos1cnorn1cntc convertirse en 

Banco Snntandcr Mexicano. S A. por ('ltlo lado m.Jqwnó por In m1smn via a Oanca Scrfin. S.A. 

Actu .. wilmcntc con la udqu1s1c1ó11 de arnhos Hancos se constituyo la fusión de las dos entidades 

financieras para dar puso al Grupo F1nanc1cro Santander Scrfin. por tnl motivo y en c_ste orden de 

ideas se c11urun los untcccdcntcs de ambas cnudadcs Fmancicras. 

Banco Santander Central Hispano 

Comenzó sus opcrnciones en el año de 1857 en Santander. Cant.nbria. su planti11a estaba integrada 

por 13 pcrsorms. En la nctualidnd son mils de 40.000 personas n lo largo de 3 1 paises pcrtcnccicntcs 

a todos los continentes sumando activos totales por mñs de 1 40.000 millones de dólares. Banco 

Santander Central llispano es líder en l~spmln e Jbcroaméncu tiene presencia en 40 países de todo el 

mundo y cucnl.ll con 39 millones de clientes en rodo el mundo. gracias: a las adquisiciones y fusiones 

en diferentes paises a conseguido colocnrst= entre los pnmcros veinte grupos financieros mayores 

del mundo. Gt"upo Santander es hoy el pnmcr Grupo F111anc1cro Español y está integrado por· una 

pluralidad de entidades con vocación cscnc1al1ncntc financiera. cncabc7...ados por Banco SWltander. 
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Su~ opcrm.:ioncs cstiln d1ng1das desde Espa1,a. pero la proyección de sus servicios es 1ntcn1acional 

para divcrs11icar gcognlticumcntc su ncllvidad tinancicra. Con ello an1plía los scsv1cios a sus 

cltcntcs. equilibra los ncsgos y fnvorccc el uccrcamicnto rcntahlc. 

En d utlo de 1985 se crea Banco Santander Je Negocios. ahora parte de Santander lnvcstnh:nt~ que 

es la punta de lan7 .... "l del Grupo Santander en la Banca de Inversión. Esta institución go:.ea de total 

autonomía dcnt.-o del Grupo y está .-cspaldada por la sohdc:r. de sus recursos financicr-os. Santander 

lnvcsuncnl es líder de operaciones en España y en los n1crcudos cn1crgcntcs. particularmcnle en 

América Latina. con prcscncta crccienlc en el sur de Europu y en la región Asia-Pacifico 

Uunco San1under Centrul llispuno ofrece una gama de scrv1c1os financieros en cudu uno de los 

lugnres en donde tiene presencia.. a nivel mundial y a todu Upo de clientes. para poder ofrecer 

dichos productos y servicios lo hace a través de la comcrcializ.nción de sus productos por medio de: 

A) (J_a_nt;;g__f;__Q!11§LClaJ 

B) fJ_~v_qfi.a_C._t:.._s1}ó--1'1Ae_tf1crivos yJ_ggl!l..LQS 

CJ ¡Janca M....t:J..Y..oris...r.p_c;tobal 

D) SfUY.i_cl.9~..flna_n_c;ie1QLJU1~ 

AJ BflJl..c;_p_Co.Jlli!...ajpJ...: Como ya se hnbia mencionado Banco Santander Central Hispano 

tiene presencia en diferentes países aJrcdedor dcJ mundo. esto es - posible gracia..._ a la 

comercintización de sus productos y servicios que son dados n conocer mediante oficinas y 

sucursales ubicadas cn:117 

España: 

%;:-_-'"''"·'-'-;;;·,<·: 
·~~ ~ii~"'~r:,::::';{ 

eY Banco Santander Central Hispano.· (Sus antecedentes yn fuL~on citndos al inicio de este 

capítulo). 

r lnlonu1teion Q.>W-.'ftu.id:I '-"fl lu rn¡tina J.: Unnco ~truldc:r "'""'' "mpo..1~n1under.cu1n .,. "'"'''""'·"'"tanda- cum.rn.'- bdcn'"~" de f1.1'Cel.,.;. 
mfonnaU.,'D!I del ¡..•n1¡'u · 
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/ · ., Patagon Internet Bank.- Es el destino global en Internet quc pennitc a los parucul:ncs de 

fi."lnna sencilla eficaz administrar sus finan7.as pt..-rsunalcs. es una t!"ntidad de crédito sujeta a 

la supcrv1siú11 del Banco de Españu 

/ ·1 HBF Sanco Financiero.- Grupo de compmlias flnancicnts y de servicios cspcciali7.ad:'!s en 

la financiación ni conswno y :1 lus cmpres:1s a travCs de difcrenlcs cmu1lcs de venia 

independientes de lns redes de d1stribuc1ón minol'"Íslu del Gnipo Snntnndcr Central Hispano. 

~ Banesto (Banco Español de Crti.diro. S.A.).- Este banco tiene como dcmlicllio social: 

Avenida Gran Vín de Jlortulc7..a No.3. 28043 Madrid con datos de Inscripción en el Registro 

Mercantil de Madrid. Es unn institución de crédito con diversidad de productos 

Portugal: 

D Banco. Totta.-_m BnnCo TPtta & Acores (BTA) es un banco Po11uguCs controladl"I por la 

compni\ia de seguros Mundial Confianza (MC). Banco Santander Central Uispnno udquicre 

n Banco Tona· eJ 29 de Noviembre de_ l 999. Es .una institución financiera que ofrece una 

variCdnd ·de Productos financieros. 

rt=t Banco Santander Portugal.· Es una institución de crédito con wia gama de productos. 

Actualmente es considerado como_ el mejor B_anco de P_ortugnl. esta atribución i-uc echa. por 

la revista °Jñc Bunker. Euromoncy. 

Alemania: 11 
~ CC Bank.- Se especializa en la financiación del consumo sobre todo en créditos para la 

compru de automóviles n través de diferentes canales de distribución y venta a los usuarios 

del Banco. 
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.. ~' Santander Oireckt Bank.-Jumo con CC 13:mk es constdcrudo uno de los dos Bancos mú.s 

unportantcs de este pais. su objetivo principal es la LICCc!s1h1hdad del crCduo u personas )" 

empresas. 

Bélgica: 

-¡:--;::¡ Santander Centr:al Hispano Benelux.- Se cncucntTa ubicndo en Ruc de la Loi 227 1040 

en Bruselas.-BCIS,ica. l!s una institución finunciera dcdicndu n otorgar crCdito n personas 

flsicns y morales dC ese pais. 

__ ....... .....-.-
Cran Bretaña: -........ , .. ..._-
~ Hispano Commerzbank Gibraltar.- Banco Santander Central Hispano cuenta con una 

participación del cin~ucnta por ciento del totnl de las acciones existentes Conocida en este 

país como unn de las mñs importantCs instituciones financieras. 

Italia: 

D Banca Ficonsumo.· F"inconsumo fue creado en el a1'o de l 989 con el objetivo prmc1pul de 

lograr la facilidad y accesibilidad del crédito al consumidor. El primero de octubre del 2001 

Finconsumo S.p.a. cambia su razón social a Finconsumo Banca S.p.a. fonnando a partir de 

ese momento parte del Grupo Santander Central Hispano. 

Brasil: 

eJ Banespa.· Grupo Santander Bancspa file formado en el ai\o 2001. Esta entidad financiera 

forma parte del on;po B~co. Santarider Central Hispano con sede en Madrid. El proceso de 

expansión fue iniciado en el año de 1997 9 actualmente Grupo Santander Bam ... ~pa es una t.ic 

las entidades fin::mcicrns más importantes qe este pais. 
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Banco Santander Brasil.- Es un banco que busca día con dia el mejoramiento de sus 

productos y servicios mcdinntc la introducción de Ja. .. nucva..i:, tecnologías y experiencia 

Esta Institución tUc crcuda para ofrecer productos y servicios financieros pensados en las 

ncccsiJudcs de los usuarios de Uunco. 

Colombia: 

;:.:• Banco Santander Colombia.- El Banco Santander Colombia es una entidad financicrn del 

G.-upo Santander Central Jlispano. dedicado n los servicios de banca comi;rcial en los 

diferentes sectores económicos que componen la economía local. El origen de esta cnt1dm.l 

financiera se remonta al niio de 191 2. en que empresarios colombianos y alemanes fundaron 

el Dcutschc Antioquia Bank Aktiengcscllischaft. con sede en Brcmcn y McdeJlin. En 19:?4 

c;,mbió su nombre por el de Banco Comercial Antioqueño y en J 99:? se fusionó con el 

Banco Santander .. tnstitución tinuncicl"a colombiana. A partir de esta fusión. su nombre se 

populuri¿ó como Uancoquia. En 1997 éste fue adquirido por el Gmpo Santandcl". 

fusionándolo con el tamhién adquirido lnvcrcrédito. pa.sando a llwnarsc Banco Santander 

Colombia. 

Chile: e.,.,.,-,:.·.· 
1;,;·; 

C:1 Banco Santander Chile.- Banco Santander Chile es Lidcr del Sistema Bancario 

orientado n satisface¡- integralmente las necesidades de servicios financieros de sus clientes. 

Distinguido con el Premio Grcat Place to Work 200 I. como una de las ocho mejores 

Empresas para trabajar en Chile. 

;::1 Banco Santiago.- Es una Institución financiera ha logrado resultados alentadores y 

estimulantes. esto se debe en gran medida ni seguimiento de la calidad del servicio que lu 

institución ofrece a sus usuarios. llegando a ser considerado uno de Jos mejores bancos 

dentro de este pais. 
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Pue reo Rico: -----··= Banco Sancander Puerco Rico.- En el año de 1976 Banco Santander Puerto Rico llega a la 

isla con lu adqu1s1c1ón de la mayor p~1rtc de las uccionus del First Natmnal Bank of Pucno 

Rico Actualmente es el Banco con mayor presencia en la isla. 

Uruguay: 

/~~:·1 Banco Sancander Uruguay.- El Banco Santander Un1guay en el año de 1998 fue el primer 

Bm1co dentro de ese país en logrnr un Certificado de Calidad 1SO 9000 por los servicios de 

comercio exterior garantizando a todos los clientes ta seguridad de sus ahorros e 

inversiones en un apropiado ámbito de confidencialidad. 

Argencina: 

'i::.::1 Banco Río de la Plata.- Inició sus actividades en el año de 1908. adoptando en 1935 el 

actual nombre de Banco Rio de la Plata S.A. En el afio de 1997 se vende a Banco Santander 

el 35.06% de las acciones. lo cual le da el control por el 51 % del total de las acciones. 

Bolivia: 

"'~ Banco Santa Cruz.- El 24 de Septiembre de 1966. con autorización de la superintendencia 

de bancos y entidades financieras. se inaugura oficialmente el Banco de Santa Cruz de la 

Sierra S. A. en In ciudad de Santa Cruz de la Sierra. A lo largo de más de 30 años de 

trayectori~ Banco Santa Cn1z es reconocido por su capacidad innovadora. constituyéndose 

en la primera institución en Bolivia en implementar la banca electrónica.. agencias 

autobancos. la mayor red de oficinas en el país y el exterior. El 12 de Julio de 1 998. se 

concretó la trasferencia del 90°/o de las acciones del Banco Snnta CnlZ S.A. al Banco 

Central Hispano. 
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Paraguay: 

Perú: 

·, Banco Asunción.· Ubicado en la esquina de las calles Palma. y 14 de l\.1ayo de la Cmdad de 

Asunción el terreno en el que se asienta Actualmente es considerado co1no uno de los 

13ancus más importantes de Paraguny. 

~_:_7 Banco Santander Central Hispano Perú.· Actualmente es el Banco con mny"or presencia 

en este país. es una institución tinancieTa con múltiples productos y servicios creados 

especialmente para lograr el beneficio de los usuarios de Banco. 

Venezuela: 

c;;::y Banco de Venezuela.· Es el resultado de la intcgTación de las instituciones de mayor 

tradición financiera de Venezuela en este caso el Banco Caracas y el Banco de Venezuela.. 

ahora con su fusión ofrecen a sus usuarios una gama de productos y oportunidades para 

poder invertir. 

México: 

f~ Banco Santander Mexicano (Actualmente Grupo Financiero Santander Serfin). 

C":7 Banca Serfin (Actualmente Grupo Financiero Santander Ser(in). 

,\demó.s de tener presencia e~ Jos_ paises mcncionad~s cuenta con alianzas estratégicas a Jo largo de 

todo el mundo: 

e:J Reino Unido.· Royal Bank ofScotland. 

/'""-"/ Francia.·Socictc Generalc. 
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,, · .-, ltolia.-San Paolo-11\.11 

V~ A/ernania.-Commerzbank. 

V~ Marruecos.- Banque Comérc1alc du Maroc y Attijari JntCf'Tiational Bank. 

e::7 Túnez.- BWlquc de AtTair-cs de Tunisie. 

~ Egipro.- MISR lntemauonal Bank. 

2::7 Estados Unidos.- Bank of America. 

B) f!Bnca Priva.J!gJ;~MiPn ~-1!1.c;.,.ciJLQL.Y.. Sequros - A través de esta área de negocios se 

logran beneficios n:d1tuablcs. entre las diferentes operaciones que se ofrecen a los usuarios se 

encuentran Jos tbndos de mvers1ón y de pensiones así como también Jos negocios de banca privada. 

esto es llevado a cabo de unidades especializadas en las dif"crcntes ubicaciones donde tienen 

presencia Banco Santander Central Hispano. 

C) Bqnca Mavo.LJ.Hg_Gjº-b--ªÍ...=. Esta dedicada a actividades tales como el desarroJJo de 

productos y servicios de banca corporativa y de inversiones. valores y custodia. Las operaciones de 

Banca Mayorista Global son llevadas a cabo a trD.vés de sociedades de valores y de las sucllt'Sales y 

oficinas ubicadas en cada país en donde tiene presencia Banco Santander Centta.I Hispano. 

D) Servicios Financieros en lq_BJ:_cL:; Gracias a la incursión de lntcmct Banco Santander 

Centra) Hispano puede tener una comunicación más directa con Jos clientes del Grupo en cualquier 

pane del mundo ofreciendo infomJac1ón de los productos y serviCios. 

Haciendo una evaluación de Jos Cxitos IObTflldos por Banco Santander CentrD.I Hispano se puede 

dc~cir que se ha consolidado como el Grupo líder en Esp~ a tomado ntás t"uer.m. con la adquisición 

de nuevos Bancos a Jo largo del mundo Jlegando a ser consider.Dda como Ja pritnera franquicia 

financiera reforzando sus alianzas con Jos principales paises en el área de Latinoamérica logrando 

con estaS acciones el logro de sus objetivos planteados gracias a estrategias basada en conceptos 

2:7 La Ancicipación.- El conseguir ser la primera y la mejor institución financiera en el mundo 

para poder ofrecer a sus clientes en todo el mundo estrategias muhirnarca y en tecnología 

cons1gu1endo ~cr los p10neros anucipando sus ofertas de servicios a las demandas. 
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~-:"'°'J La Excelencia.- Es uno de Ja directrices estratégicas básicas en el Chupo. siendo la n1iz de 

la eficiencia operativa y la competitividad.. ambos son necesarios en estos tiempos tan 

cambiante sobre todo en el ámbito financiero para lograr la nuixima eiicienc.ia en las 

orµanizaciont:s. 

Z:::::l El Liderazgo.- Et tener la consistencia en las actividades diarias nevadas a cabo en et 

Grupo es como se llegan a consolidar los esfuerzos consiguiendo el liderazgo en el ámbiro 

financiero. 

C-· La Globalidad.· Uno de los principales objetivos d.C B~c~ .. ~~~~~.~'.~cn~~l ~·iS.~~n~ C:S la 

globalidad a mvel mundial. para poder llcv~_ ac.~bó. -~~ho ~-~~.~~~'-.:~·+_:-~~~-:.~¡~~do· 
tener mas presencia en el viejo conrincn~e _Y, :llº~~~-~~~:i'.~t~:f~~~~;;:~·~:~~~':'i.cias en 

\ !'_,,~.' . 
L.otinownCricn. 

. .. .- ·' }.: ::Y{::.:-.:¡_·:>·. ··I_.~·-·:<>r.· 
¡,··; J . . - .· ·• . • -i- - .. 

2=1 La Rencabilidad.- Otro objetivo fundamcnli.J'paro"hi c;Pía~iói'.:i:d~.~~¡bi]-~~"tocf~·-cl mundo 
es la maximiz.oción del valor del B~co ·~~a i~~··á·J~j~~~~~tÁ~~-§r?.;. · ... : .. i; ·_ •· •. 

·;"o< :'~-"J;~~-· "'fl?' º"".,:::.-,-.;.'= ·:.'~'·"'-· ~;_:;;_-_ · ., 

Con la implementación de estos conc~~~~ .~~.~l.~~-~n:~.~~~i.~~~~.d·~.-~~~~~~d~ .. ~~~~ dentro 

del Grnpo es como se puede conseguir el Jogr~ .dc_Jo~ ~bj~ti·~~··pí-~L~._'..~os';;~ B~c~ s&nlandcr 
Central Hispano_ _-,,_;.e·.· .\ .. <~-~-:~"'._,X: <_~_( ~:~:·:}J'- ~-';~~-: · -\~ · · 

Antecedentes.· BancO Santander f\.1e..xicano .. S.A: ante~ ·d~ ha~·:~ido "cónst.Í~~do como tal tiene 

antecedentes de dos baÍtcos. ambos de ~pitnl" mexica:no que.: fu~on.· los ad,mini~dores de Jos 

activos de esta institllción: 

e:? Banco Mexicano. S.A. 

2::'" Banco Mexicano Somex. S.N.C. 
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Banco Mexicano. S.A .. • Los origcnes de Banco Mexicano. S.A . .-e n:montan aJ 14 de diciembre de ' 

diciembre de 1932. en este Mo Don Abelardo L. Rodrigucz se encarga de fundar ~cO -MeX-:icano. 

S.A .• posteriormente se convierte en Banco Mexicano Somex.. S.N.C. 

Banco Mexicano Somex.-S.N.C •• - En el ai\o de 1979 se fusionarón Bancu SomCx con Banco 

Mexicano inicialmente se constituyo Banco Mexicano Somex. S.N.C .• pero con el' PrOceso de 

reprivatización decretado por el ex presidente Carlos Salinas de Gortari. con fech8. del -J9 de 
·:. ·'"·> ·-

febrero. el Banco Mexicano Somex quedó como Banco Mexicano S.A. siendo sujetó del i:Ílterés de . . . -
la banca extranjera.. f"malmente Banco Santander Central Hispano de España. es eJ que' adquícre Ja 

institución financiera. 

Banco Santander Mexicano. S.A .• - En cuanto a la presencia de Santander Mexicano. se hD 

distinguido por su capacidad de innovación y calidad de servicio a sus clientes en Jos servicios que 

proporciona así como también en las actividades IJevadas a cabo. El asesoramiento financiero en 

cualquier situación.. la indicación de oportunidades de inversión a sus usuario~ Ja anticipación a las 

exigencias del mercado. y sobre todo la creación de productos y servicios de la más alta calidad e 

innovadores han logrado la confianza de sus clientes y el reconocimiento intemacional. 

Expertos financieros en el mercado nacional e internacional trabajan constantemente para poder 

ofrecer a sus clientes las oportunidades de inversión más redituables que mejor se adapten a la 

situación personal. 

Valores · Banco Santander Central J-1 ispano ofrece la mayor calidad en Ja atención y 

servicio a sus usuarios a través de sus productos. esta calidad es practicada en cada uno de Jos 

paises en donde tiene presencia el Grupo Financiero .. en este caso México no es la excepción y a 

travCs de Banco Santander Mexicano. S.A. es llevada a la practica. dichos valores son: 

~ Trabajo en Equipo 

2=J Calidad 

eJ Eficiencia y Servicio 

~ Orientación al Negocio 
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TrabaJo en Equipo.- AJ Jogra.r swnar la experiencia y Ja .fortaleza de cada wui de las áreas 

puede conse!,.~lr que la metas trazadas sean más laciles de conseguir y al lograr buenos 

resultados en cada una de las á.Teas es como se puede obtener el éxito en el Grupo Financiero, de 

este logro existirñ una satisfacción general debido a que gracias a los participantes se logran buenos 

resultados. Compartiendo los conocimientos es como se pueden cl"ear estrategias que lograran el 

beneficio del Grupo. 

Calidad.- Es Ja hcrrnmicntn principal fundamental dentro del grupo. la calidad distingue ni 

Grupo de oo-as organtzac1ones consiguiendo como objetivo fi.mdamerllaJ. ~~-, ~~ciÓ~ -de las 

expectativas de cada uno de los clientes para ofrecerles un servició lleno de ~úJ.li,PJc'.s ~CÍicio.s. 

·_,: ·' ''· '.· 

Eficiencia y Servicio.- Es cuestión de visión, pues al optimizar JéUi hci-rami~tas de trabajo 

podemos encwninW"' esa fücr:za hacia proyectos que nos generen valor con Ja finalidad de continuar 

dándoles prioridad. 

Oríenración al Negocio.- Se deben de dirigir Jos esfuerzos dc1 Gnipo a incrementar la 

plnntiUa de clientes. promover la venta cruzada y vincu1ar1os con Jos servicios que ofrece c1 Grupo 

para despertar en el cliente la fidelidad hacia Banco Santander Mcx..icano. Con esta acción se puede 

conseguir .. superar y alcnnzar los objetivos deseados. 

Polírica_4'LC._aUdad - Básicamente esta política se refiere a la imponancia de ser conocido 

como d Grupo Financiero mas sólido y rentable de México. oricntnndo s¡.,~ ~~adi~~~,·ha-cia la 
. .... 

calidad del servicio al cliente. ofreciéndole productos y servicios innovadores que puedan satisf"acer 

las necesidades de los chcntcs Santander así como también a sus exigencias. La ~lítica de_cnlidad 

esta basada en cuatro pr1ncip1os: 

;-~_:_' Lograr conseguir la satisfacción de los clientes de Santander ofreciéndoles· Productos 

compcuuvos y sistemas de disuibución que ofrezcan rapidez... brinden confianza.,.- sean 

amables y cuenten con la facilidad para poderse utilizar. 

:-:_:;: Se cuente con la participación de todos Jos integrantes del sistema parn el logro de Jos 

nb.1cuvos de cahdad. 
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._ :-"· Contnr con el mejoramiento continuo en cada uno de Jos procesos realizados en el sistema 

para poder brindar a Jos clientes de Santander un mejor servicio. 

"'~7 La fijación de metas y Ja asignación de recursos para lograr el liderazgo en la calidad. 

Mi.siPJL= El Grupo Financiero Santander esta integrado por una pluridad de entidades con 

vocación escncrnlmcnte financiera. La proyección de Santander es de canicter internacional y para 

poder diversificar su activlctad financiera busca Ja ampliación de Jos servicios a cada uno de sus 

clientes. equilibra los riesgos y favorece el crecimiento estable. 

La misión de Banco Santander Mexicano consiste en p.-oporcion.ur la mas amplia y flexible g:am::i de 

productos tanto de banca comereial así corno también de inversiones~ fucilitando un excelente 

servicio a todos y manteniendo unn nltn rcntnbilidud en el beneficio de los nccionistas. 

Para lob""r'llr los. beneficios planteados se conjuga unn sólida trudición de prudencin ~on la cnpacidad 

de innovación que permite ofrecer aJ mercado los productos más. desarrollados. En todas las 

acciones Uevadas a cabo ~e aplican los- mit.s elevados estándares dC Crica- profesional y 

responsabilidad corporativa. 

Banca Serfln. s.A. 

Antecedentes.· Antes de ser constituida como tal Ba-nca Serfin. S.A.. .. fue materia de varios cambios 

de razón social: 

(~ Banco de Londres y México, S.A. 

2:7 Banco Industrial del Norte, S.A. 

~ Banco Longoria. S.A. 

Financiera Crédito de Monterrey, S.A. 

Financiera Aceptaciones, S.A. 

Banco de Londres y México. S.A .. • La historia de Serfin comenzó con la apertura del pnmer 

Banco en México. este era de c.:ipn.al exa-anjero denominado Banco de Londres y Mcx.ico. mlcto sus 
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operaciones el primero de agosto de 1864 durante el impeno de Max.imiliano de Hahsburgo. Este 

Banco fue el primero en emitir papel moneda. inicialmente los billetes serian de aceptación 

voluntana. para este caso el billete fue de tamaño grande Incluso en ciertos medios llego a ser 

preferido a la moneda metálica. :fue pionCTO en la emisión de cheques. pólizas contrn incendios. 

además de ser el primero en expandir sus operaciones al cxtra.njcrc al abrir sucursales en otros 

paises 

Banco Industrio/ del Norte, S.A .• • Posteriormente Banco de Londres y México. S.A.. fue adquirido 

por capital mexicano de la zona none de nuestra republica mexicana.. en aquellos años con la 

aperturn de Banco lndusmal las oponunidadcs de crecimiento f"uCTon en aumento logrando con esto 

la preferencia de los usuarios del Banco. 

Banco Longoria, S.A .. • Banco Industrial del None. S.A. cambiaria ~·-áchni.Oi~ción y -su nueva 

razón social seria Banco Longoria. S.A .• en aquellos años-~sta~:,~bi~do.crtun'.~fici~-estilo 
neoclásico constn.Jido en piedra caliza entre Jos años de .J92;~· y-.19~2.i'~~o :~n I~ avenida 

matamoros y la calle de Belden. 
,-, 

Financiera Crédito de Monterrey. S.A .. - Estuvo vigente¿.es~ ~ S;ociat··d~te un largo 

uempo. uqui fue en donde se logro el CJ"ecimicnto de la cntida~ /i~~ci'C"1. .. tormlndo en consideración 

lo conseguido poi'" Banco Longoria. 

Financiera Aceptaciones. S.A .. - Con fecha 07 d·~·di~-i~-b·~~·de 1~70 en la ciudad de Monterrey. 

Nuevo León se constituyo el cambio de denominación " sOciaJ . -de Compañla - General de 

A.ccptaciones. S.A .• a la de Financiera Aceptaciones. S.A. 

Banca Serfin. S.A .. • Entre los años de J 9Q:? a 1997 se cJ"ea el Grupo Financiero Scrfin a través de 

b-~Pº OBSA. Operadora de Bolsn quien adquiere a Banca Serfin. Desde Ja adquisición de Banca 

Serfin se impulsaron muchos proyectos y se planearon estrategias en el iunbito comercial. 

productivo. operativo y tecnológico. para lograr alcanzar la modernización y lograr ser competitivos 

~n el extranjero y corngiendo los errores que en tiempos posados se habían cometido. Se orientaron 

sus politicas hactn lf' efictcncia y la productividad. se precisaron las exigencias laborales y a la vez 
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se h1c1cron .-ccones de los gastos que implicaban Ja operación así como también se hicieron recortes 

de la plantu laboral. 

Durante esos años el naciente Grupo Financiero Serfin inicia una serie de estrategias enCocadas a la 

cap1taJ17..ac1ón del Grupo. realiza Ja venta de su cancra vencida al Fobaproa y la venta de 

afianzadora Insurgentes. asi como también el 49°/o de Seguros Scñm Lincoln .. posteriormente se 

firma el ucuc.-do defimt1vo de In vcntn del 19.9°/o de acciones del Grupo Financiero a HSBC. 

Holding Ple. de lnµlatcrra.. la mst1tución mias Tcntable del mundo y una de las dos con mayor 

presencm mtcmnc1onal. con esta acción se logro acercar la tecnologin. experiencia y oportunidades 

que existen en el comcrcto mWldml. La modernización tecnológica íue necesaria para lograr Jos 

propósitos de 1"educc1ón de gastos de operación. las áreas de atención de las sucursales se 

automat1z.o.Ton a través de un moderno sistema de computo que no solo lograría Ja tnadcrnización de 

los serv1c1os. smo que hizo mñs rápido y fücil la atención aJ cliente. para posteriormente modernizar 

las arcas internas y con todo ello el Banco se consolida como en su red de operación y 

comunicación. 

Postcnonncntc con estrategias de mcTcado bien definidas se consiguió en el año de 1997 un 

crecimiento que lo ubico como el numero uno en cuanto a la captación de ventanilla.. también en 

este año se da w1 gran paso al lanzar al mercado un nuevo producto a nivel nacional denominado 

Mux1cucnta Scrftn producto que a la fecha cuenta con gran aceptación. 

Todos lo cscennr1os financieros presentaron problemas para el crecimiento del Grupo Financiero en 

su intento pos capitalizarse y lograr fonalecerse. JanJcntablementc Ja quiebra era inminente. 

finalmente el t O de junio de 1999 el Grupo decide s"Uspcnder la cotización de sus acciones en ln 

Bolsa Mex.jcana de Valores debido a Ja volatilidad ,en_· C::l precio de las acciones y por Ja fuga de 

mfonnación de su estado real. 

El 8 de Julio de 1999 después de que el Consejo de,Administración del Grupo Financiero Scñm se 

reunió y decide no inyectar más dinero al Grupo. sC·anUncia que el lPAB tomara la dirección del 

Gn1po convinu!ndose en el mayor accionista con el 800/o de las acciones y Hong Kong Shangai 

Bank con el :?0% restante. 
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A partir de una evaluación exhaustiva realizada por una institución experta GP Morgan y Ja 

Comisión Nacional Bancaria y de Valores. el IPAB decide inyectar al Grupo Financiero la cantidad 

de 13 m111one::: de pesos. nombrando a un nuevo consejo de administración. convirtiendo al grupo 

en lUlO de Ja insutuc1ones financJeras más sólidas del pais9 debido a que sus f'manz.as cstan acordes 

con las reglas intemacJOnales. la inversión del IPAB es temporal pues en un periodo corto de 6 a 8 

meses el Grupo debcrñ de pasar a manos firmes. augurándose que el nuevo duei\o deberia de ser 

capital exU-..mJcro. Pnra el 13 de Julio de 1999 yu se han escuchado intereses de Bancos exttan}Cros 

por adqwrir Banca Scnin sobre todo de Banco Bilbao Vizcaya.. Banco Santandc.-. Banortc: y Hong 

J.;ong Shangm Bank Fmalmente el 08 de mayo del 2000 gana. la licitación Banco Santander 

Mexicano por su 1ne_1or propuesta tCcnica y económica. 

Con fecha del 14 de Septiembr-e de 2002 se anuncia la integración de Banco Santander Mexicano. 

S.A. y Banca Serfin. S.A .• para dar paso a la cn:ación del Gnipo Financiero Santander Scrfin. En 

cuanto a puntos r-etC.-cntes a valor-es. politica de cambio y misión es imponante mencionar que no se 

cstim refiriendo aquí debido a que In integración de Banco Santander Mexicano y Banca Scrfin 

comenzó hace un par de años. razón por la cuál los criterios en relación a estos puntos ya están 

homologados. 

TESIS CON 
FALLA ¡-,-¡;; i'<~íf'"'l/T\-'¡ 1 
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4.2 PROPUESTA DE UN MODELO DE 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

AJ JJevar a cabo un análisis de Jos modelos de Desarrollo 0.-ganizacmnaJ expuestos en el capini.ló 

anterior y una vez conocidas sus ventajas. desventajas y los beneficios ofrecidos a las 

organizaciones se toma Ja decisión de aplicar el proceso de Desarrollo Orgnnizacional de la L. A. y 

f\..1. A. Sandra Luz González López porque: 

~ Es un modelo ,de origen mcx~cano conoce las condiciones y necesidades imperantes de 

nuestro país. 

eJ' Cuenta con la p~C·~,taridad :de ser.Un proceso de Desarrollo Organizacional sencillo,. por 

otro lado la evolÚ.ción del Proceso no es desgastantc. 

e7 Facilita el cambió tanto en la estructura de la organización.. en su tecnología y en las 

personas que integran el sistema. 

~ Consigue que los integrantes de la organización consider-en al cambio como cultura de 

mejoramiento continuo. 

Este modelo como ya se había mencionado anterionncntc consta de tres pasos esenciales a través de 

los cuales se lograra n'&tar el problema o problemas por distintas fases: 

e:J Recolección y Análisis de Ja Información. 

'2:::7 Diagnostico y Plancación. 

~ Ejecución. 

TESIS CON 
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En el primc:r paso del modelo de Desarrollo Organizacional de Ja L. A. y M. A. Sandru Luz 

Gonz8.lez López se llevara a cabo Ja recolección de la infonnación de la entidad, echo lo anterior se 

contara con wm visión completa del Grupo Financiero Santander Serfin y de la sucursal o..ss-. 

En la recolección de infonnación se debe de buscar información que nos ayude a conocer acerca de 

los antecedentes de Ja organización. sus origcnes. Ja esuucnu-a que la corúonna. las tendencias de 

crecintiento. estadisticas en cuanto a su rentabilidad y datos que nos acerquen a la realidad del 

Grupo Financiero. Se debe de considerar todo tipo de información que nos ayude a llevar a cabo LU1 

cuidadoso análisis de la situación actual en la sucursal. 

Una vez conocidos los antecedentes de la entidad financiera y anaJizados se puede continuar con el 

segundo paso del modelo de Desarrollo Organizacio~ aqui se deberá de emitir un diagnostico 

explicando las causas de los comportamientos y de las actitudes que se suscitan dentro de In 

organización. es importante que en esta parte del proceso de Desarrollo Organizacional se realice un 

diagnostico objetivo de la situación en la organización ya que de él depende la planeación COTTCCta 

de las acciones correctivas encaminadas a Ja optimización del funcionamiento de Ja sucw-saJ -SS ..... 

Finalmente en el ultimo paso se aplicara todo Jo propuesto en el paso anterior .. aquí_ es im~te 

contar con la observación para saber si lo planeado ~tcrionnentc esta redituando en. beneficios.para . 

la organización. 

. ,· ' -,:;-.~-_:_. :·>::-' -·::. :~~-. -:-~ 
Es importante mencionar que este trabajo se desarrollo conf¡,rme al cs"tudi~ y-~~~ de', diversas 

propuestas. modelos. técnicas e intervenciones dádas a conocer' ~~~dW~~t~_aUtor~~- qW;: han 

aportado sus conocimientos para la oPti~izaciÓn d~ ~cic;nes en las o~~i~n~. 

TESIS CON 
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4.3 IMPLEMENT ACION DEL MODELO DE 

DESARROLLO ORGANIZACION AL 

Para poder llevar .a cabo el modelo de Dt..~rrolln Organ1zacmnal es necesano rcahz..ar la recolccc1ón 

de infonnac1ón d1spon1blc en la organ1~c1on. que pc..-nntUJ contar con una v1s1ón el.ara y precisa de 

la situación actual del Grupo Financiero Santander Serfin. Jh'1.r.l: que una vez conocidos Jos 

.unteccdenles de este se pueda analizar la mtOnnac1ón rccolectndn y se emita un ver-edicto de las 

medidas a tomar para mc.1orur la s1tuac1ón dentro de la orgamz.ac1ón. 

Primer Pa1so (Recolección v Análisis de la Información> 

Recolección de la Información 

El sitio en donde se implementara el modelo de Desarrollo 0.-ganizacíonal para mejorar la calidad 

de los serv1c1os que ofrece a los usuanos seril en Ja unidad de negocios de Banco. espccificamente 

en una de las 9:?4 sucursales que proporcionan servicio a Jos usuarios en toda Ja republica mexicana. 

Actualmente Grupo Financiero Santwider Scrtin cuenta con diferentes sucursales disuibuidas 

estratégicamente n lo largo de la republica mexicana. Para efectos del presente trabajo el lugar en 

donde se llevaran cabo el proceso de cwnbio será conocido como la sucursal .... SS". En cuanto u los 

datos específicos de esta sucursal se presentan en esta r-ecolección de inf'onnación para contar con 

más información de Ja misma. 

Razón Social: Gnlpo Financiero Santander Scrfin. 

Ubicación: Esta sucursal esta situada en el Distrito Federal. 

Ciro: Es una instiwción financiera que ofrece una variedad de servicios y productos financieros. 

En cuanto a Ja recoleccrón de información del Grupo Finnndero Santander Serfin ya fue presentad.a 

en el punto 4, 1 de este capitulo en el cuál se detalla cuidadosamente los antecedentes de 1u 

institución. mismos que servini.n par a llevar a cabo un correcto aruilisis de la inf'ormación 

recolectada. 
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Análisis de la 1nrorrnoción 

Estn sucursal como mtc~YI"ante de la red de sucursales Santnndcr Serfin ha contado n panlr su 

opcnuru con diíot..-remcs cambios. el ultimo de ellos hnce apena.o;¡ unos meses {la fusión entre Banco 

Santander Mexicano. S.A. de C. V. y Banca Seri1n. S.A.). enfrentando factorc..~ que evnan aJcanzar 

la máxima efic1enc1a dentro de la Sucursal .. SS ... y ante la falta de homolog.aci6n de c-riterios en 

cuanto u la calidad de los servicios ofrecidos a los usuanos. De Jos factores que Juegan un papel 

detcnnmunte y que evitan el desarrollo del Grupo F1nanc1ero Santander Sertin se mencionan a 

conllnuuc1ón los s1gu1en1es· 

. _ :1 Costlunbrcs 

V:J Cornponam1cntos 

~~ Tccnologia tplntaformn) 

-~-··.· Fonna de U::J.haJar 

r.::_:1 Hábitos 

f(,::7 Comunicación 

El trabajar arduamente para conseguir incrementar la calidad de los servicios en Ja sucursal ... SS- no 

c=s una tarea tüctl. pues cada uno de los 1actores expuestos fungen como agentes que evitaran el 

buen funcionamiento operativo dentro de la sucursal ... SS"". estos fact"!"cs actúan como_~ ~cm ni 

cambio que evtt.u el desenvolvimiento del proceso de Desnrrollo Org.anizacional. 

Cnn In recolccc1on de información echn t.."Tl este primer paso del modelo de ·. DcsarTollo 

Org.a.mz.ac1onal se podrá llevar a cabo W1 ami.lisis de las áreas que componen a Ja sucw-sal -SS". 

pero ames debemos de conocer la situación acwal de la sucursal a travCs de un análisis que se 

deberá de aplicar a toda la organización. por lo t3llto para ímcs de este trabajo de investigación se 

presenta a conttnuac1ón un análisis de fortalezas. oponunidadcs. debilidades y amenazas realizado n 

esta sucursal. 
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Forcalezas.· Al respecto se detectaron puntos con estas características en la sucursal -ss- de 

acuerdo aJ anáJisis de infonnación llevada a cabo: 

C-1 El Grupo Financiero Santander Scrfin es una de Ja instituciones bancarias más sólidas e 

importantes en México. 

:-~ El trabajo realizado en la sucursal es aceptable a pesar de las divisiori'es dentro de esta.. 

.::::; Cuentan con una comunicación fluida que se da hacia todas direcciones .. gracias a dicha 

comunicación corporativa se logra el conocimiento de cada uno de los sucesos., noticias, 

hechos,. suposiciones y sentimientos qUe tiene su origen en Ja organización. 

b En cuanto a seguridad cuenta con la suficiente, pensando en el bienestar de los trabajadores 

de Ja sucursal y de los usuarios de Banco. 

l~ La capacidad de sus integr_antcs es uno de sus valores. 

;~ La atención que brindan a los usuarios es rápida y eficiente. 

;~, Los clicnteS .son un elemento de importnnte relevancia en la organización. 

Oportunidades.· Hay muchos situaciones positivas dentro· de In sucursal ... ss- de las cuales se 

pueden mencionar las siguientes: 

~ La sucursal •·ss:• al contar .c~n el respaldo del Grupo Financiero Santander Scrfin cuenta 

con la acepiación de los usuarios de banco . 

• ~~ La unión de estas dos instituciones finnncicms Banco Santander Mexicano y Banca Scrfin 

logró la creación de un gran Banco. 
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~ Sus 924 sucursales permitirán dar servicio a todos Jos usuarios a Jo largo de la Republica 

Mexicana 

~ Cuenta con una comunicación constante y fluida. a travCs de boletines .. publicaciones. 

cnncles .. reponajes e Internet. 

~ La sucursal ... ssn cuenta con el respaldo de Banco Sanmnder Central Hispa.no. 

~ El cumplir con sus obligaciones morales les ayuda a continuar con su objetivo 

organfa.acional. 

~ Su medio ambiente es un fuerte aliado debido a que cuenta con una buena ubicación 

además de contar con todos los servicios. 

2:'l Tiene buena ubicación en tas calles de 1n ciudad de México. 

e':! La seguridad que brinda a sus empleados y tm.bajadores'tcndrá un cf~o ~irivo_ pues 

además de evitar malas situaciones conseguirá instalarse en el agrado de los uSuarios de 

banco al ver que es una sucursal con magnifica seguridad. 

Debilidades.· De acuerdo-a la recoleCción .dé información echa se enconu-ó que en-Ja óiganiz.a.ción 

existen diferentes til>C'.'s .de barreras que imp~den In optimización de los servicios en_ la organización.. 

de ellos se pueden mencionar Jos siguientes: 

~ Existen diferentes. bloques de información que evitan que la comunicación sea fluida y 

constante. 

12:7 Nwtcn se realizan jW1tas para dar n conocer a los empleados del Banco de Jos avances o 

problemas que existen en la sucursal. 

IC:7 El Gerente. Subgcrentc y Supervisor de Cajas no penntten el flujo de intbnnacrón que 

puede emanar de los subordinados hacia ellos. 
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· Dentro de la sucursal no hay Preocupación por el dCsa.rrollo de Jos subordinados. 

No son tomadas en cucnta .. _Jas ideas propuestas. por los· subordinados a f'avor del 

mcJo.nuniento de Ja suC:~ .:.gs-.. 

No plunenn las posibles sOt~ciones que·· pueden existir ·a situaciones que ya se han 

presentado con anterioridad dejando qÚ~ se .Ímpro~se fténte a 10~- problCmas: 

- - ~· -.. -<-~- .· ·---.: ·-
.:::..'7 Nunca se les reconoce a Jos su~rdin~dos s~ -~~ib-to~~ pero ~~~do cxist'en errores toman 

como ejemplo Jo mal echo. 

:Cj Lu motivación es esta sucursal no. es lle\'nd~adii~ri~ a~nli~istración . 
. :::.-;.-,:·" ::_~----.. \·-:'.' ----~---_-- _,-_·_-::' .:.-:': 

(_::::-J Los programas de inceO.tivos d~J-Grupa" so.ri.in~~~ie"s pero debido a In administración y 

supervisión de Ja su~ursa.J n~Ca ~~n':al~&nzad_C?S.' 

.::::-· EJ no preocuparse.por ayudar- aJ desarroJJo·de-los subordinados cn:a rescntimicnlos y 

desmotivación. 

:..-':..7 CTcu 1nestnbilidad emocional y desmotivución la taita de reconoci~ientos n los logros en el 

lianco . 

.:.~l Se cuenta con el buen trabajo realizado por la dirección general de sucursales en cuanlo a 

manua•es de procedimienlo. normas y políticas ~ro ~cb_ido a. la Odrni~istruCión de esta 

sucursal no son llevados a cabo. 

,._'_1 Debido al lipo de administración dentro de la s_uc~~I Jos .manuales de procedimiento. 

nonnas y politicas no son del conocimiento del personal debido a que la infOnnación no es 

comunicada a Jos 1ntcgrantcs de Ja sucursal. 

· ., El personal de Ja sucursal es considerado como una maquina que imicnmcntc funciona para 

poder llcvur n cabo las nctividudes en este lugnr de trnba.1o. 
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¿.::,::¡ No son tomados en cuenta las necesidades de las personas~ sus sentimientos ni mucho 

menos Jos problemas que las aquejan. 

¡-_::-1 La supervisión de las actividad~ en ~J área de cajas es pobre. 

V~ Continuamente se juzga al p;~onal de acuerdo a sus caracteristicas o rasgos en lugar de 

calificar el desempci\o de su ~bajo y acciones en la sucursal. 

~ Existe una íalta de confianza. de las personas de mayor rango hacia Jos subordinados .. por 

tal motivo no se les delega autoridild ni mucho mCi:tos rcs~nsabilidad.es. 

f!:=l Lo empleados sienten cierto rencor -Íui~~ ;1i(ad0ri:.i~~~~j¿~-l-~j-~::--b;~:S~cui:sa1 y-tnlnbién nl 

Grupo Financiero. pues ante lwes- ~i~C·i~~~~:- d;~·~l,aj~ _:~¡~5~ -~ue·.:Ci p~Jc-ma es 

originado por el Grupo. ·~·· •!'; e(·,:~;;. {{ r> .'· •. 
eJ Ante las situaciones de ttabaj.o exiS(~ ~¡~-dc;J~;J~ "b:l~¡~/~- i~ti~~-ión:~ 

. - - -- ,"_: __ ._,._ .. -~ .. ~-- }i~- ·-J·-··;=,-_ ~~ '_.-.~.~\·::;: ... :: 
iCJ No se hace una cvaluaciórl.dC JOS niVC1CS.de~dcSCtnPcilO"indiVid001:· 

. . - ,. ,- ,~~:~- - . - . - ,-~: - -:.,.' 

; · .. ··· .. --.¡ -_ .·-··· --., ,''"" 

b La imagen que esta sllcursal ~~e~~;~ p~~c~~ ~:~~o ~;_de poca unión. 

Amenazas.- De· tas caractcristic4s haÚaéi~ -C·n c.:i&n,to ·.a csk, a.Spccto se pueden apuntar los 

siguientes comentarios: 

b El buen trabajo realizado por ouus ~Sti~·~j~~·e;; b~carias representa un problema paro el 

GnJpo Financiero Santnnder·scñtn.~ ·c~·n·-~~ S:cdón los usuarios de Banco tendrán Ja 

preferencia de la competencia. 

=~ La fültn de atención hacia las ideas originadas por el personal de la sucursal pueden 

constituir miles de oportunidadc.o;: que no serún explotadas. 
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¡-:__.., El contar con un wnbiente de anno'nía sc:ri. percibido por Jos clientes quienes buscaran otras 

opciones de inversión. 

. . ' 

b La maln imagen que la sucurS.Ut blinde a' Ío~·.Usunrios d~·banco'provoc&ra tnmbiCn que los 

usuarios de banco busquen otTas o~iones fin~c,i~s~ 

El anólisis echo con anterioridad sirve de base para~ poder co~occr de· ,manera gcné::rnl los pmn:os 

positivos y negativos de Ja sucursal -ss"" que ayudan y/o evitan la optimización de los servicios en 

estn. 

Dentro este paso dd modelo es necesario conocer las ñrcas. que c~mponcn a la sucursal y que 

estarán directamente involucradas en el proceso· de Desarrollo Organizacionat para que 

postcnonncntc podamos conocer por separado la situación de cada e una de ellas y de esta numera 

elaborar un anillisis de la información recabada con anterioridad. 

Las áreas integrantes la sucursal -ss .. que estarán involucradas en el proceso son las siguientes: 

AJ f;ucaJ;Lq 

8) S..4.~renciq 

C) §Lecutiv'l§. 

D) SuDervisión 

E) Caías 

El 1mplemenmr un proceso de cambio en las sucursales del Grupo Financiero Santander Scrtln es 

unn ncccsuiad imperante debido a los constantes cambios que se cscin presentando y nntc la falta de 

segu1m1cnto de los prograI11as de calidad. Este proceso busca proporcionar un& ascsoria educauva 

que pcrmtur.l cambiar compon:unicntos y estructuras. de esta manera se asimilaran las nue'-'3S 

tecnologías que buscan elevar la practica de la cahdad en el servicio proporcionado a los usuarios 

de banco. 
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En cuanto u las áreas involucradas en el proceso de cambio de Ja sucursal -ss"' es importante 

mencionar que han existido situaciones que evitan el cumplimiento del objetivo planea.do de 

acuerdo a )as políticas del Grupo Financiero Santander Señm. en relación a estas se puede apuntar 

Jo siguiente: 

Situación: El gerente de Ja sucursal "SS"' es una persona de edad considerable (SS años) que ha 

trobajado en el Banco durante t S aftos. sigue al pie de la letra las normas y políticas implementadas. 

en ocasiones esta normas y políticas son aplicadas a su conveniencia. una característica negativa 

que lo distingue es su falta de confianza en sus subordinados_ por tal motivo no considera 

importante las ideas ni mucho menos las opiniones de las personas que integran la sucursal~""'-

El Gerente de esta sucursal piensa que las personas deben de cumplir con la labor para la cuál 

fueron contratados sin contemplar que eUos pueden ser sus grandes aliados para Ja captación de 

propuestas e ideas en busca de mcj?~r _la f"onna de trabajo de la sucursal 04SS'" y por ende del Grupo 

Financiero. optimizando Ja fuerza laboral en la organización. Jamás ha tenido interés en acercarse a 

sus colaboradores y conocer Wl poco·~~-~ sus ideas ni de sus inquietudes. 

Esta persona trabaja en Ja entiWÍd financiera por necesidad. por lo cuál se ha olvidado de Ja 

satisfacción que causa el trnbaj~ ~que~~csempei\a."· En cuanlo a la comunicación que ejerce esta 

persona hacia toc:lm. direcciones~ ~~''fl~da o n~a. únicamente se emplea 1a·comun.~~ac-~Óri para 

la atención a clientes. 

En cuanto a los errores cometidos por .~sún mi~bro ~e la suc~ siempre~"- dados a co!lOCcr a 

todos los miembros de. la enticf8~· pUCs a1 aplicar algún tipo de sanción Jos utiliza-· Como ejemplo 

para que ninguna otra persona- los vU~I~ a cometer. En cuarlto 8 los aciertos y· logros fudividuales o 

grupales nlUlca son <1:ad0s a cOnoccr y mucho menos son reconocidos. 
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Situación: El Subgerentc de In organiz.aci6n se caracterizo por ser una persona concicnte de las 

necesidades básicas que tienen Jos empleados de la sucursal. conoce pcrfcctamcnte del 

funcionnmiento de las mismas debido a que el comenzó a prestar sus servicios en el Gnipo 

Financiero hace seis años. Su principaJ debi1idad es Ja falta de experiencia. pues tiene poco tiempo 

de haber sido ascendido a este nivel ademas de tener pocos meses de haber sido ubicado en esta 

sucursal. ante su faltn de experiencia procura evadir responsabilidades y delegar funciones 

excesivamente. no es constante en el seguimiento de objetivos planteados por la sucursal -ss-. es 

una persona que esta conciente de la situación que existe entre el Ger-cnte y los empicados en la 

sucursal pero generalmente nunca hace nada por remediar la situación pues carece de valor para 

comentarlo con el Gerente. Finalmente se encontró que esta persona ama su trabajo y desde luego al 

Grupo Financiero pero lamentablemente siempre trata de conseguir beneficios para el misino. no 

esta conciente que la labor en equipo puede redituar en mayores beneficios para todos. 

O fjecutlvqs 

Situación: En Ja sucursal hay dos personas que prestan sus servicios. han trabajado en esta sucursal 

durante mucho tiempo. por Jo cuál se han convertido en grandes amigos. entre ellos existe un 

compai\erismo muy notorio que les a ayudado a enfrentar adversidades en cuanto a problCfll.D de 

trabajo. 

La situación que impera con estas personas es que ambas no tienen ni el menor interés en cooperar 

con el equipo de trabajo. ni mucho menos generar ideas que reditúen en el mejoramiento de la 

sucursal ••ss". gran parte de culpa por esta forma de pensar la tiene el Gerente de la sucursal,. pues 

los a desalentndo a. continuar con propuestas e ideas planteadas con anterioridad. Ante esta situación 

asumen una actitud de indiferencia y a pesar de esto siempre cumplen correctamente con su trabajo 

bnndando buena calidad en el servicio a los usuarios del Banco. 

Elh:>s cr-cen que Ja sucu.-sal estaría en mejor-es condiciones si el Gerente de esta sucursal no estuvit..-.-a 

ni mando de ella. Es importante mencionar que ellos sostienen bucnn relación con los demás 

1111cgrun1cs de lu sucu.-snl. exceptc.'l con el Gerente de la misma. 
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Situación: En cuanto al supervisor de Ja sucursal es una persona joven y dinámica que disfruta de 

su trabajo y diariamente cumple gustoso con su la~r dentro de Ja sucursal "SS"'. el piensa que los 

clientes deben de ser tratados con aniabilidad y respeto pues gracias a la preferencia de ellos es 

como Jos integrantes de la sucursal -SS" tienen Ja oportunidad de prestar sus servicios. por tal 

motivo el trato a ellos debe ser inmejorable. 

Un problema muy notorio en esta persona es que aJ tratar de consegu..ir que los dientes guarden 

fidelidad al Grupo Financiero a través de los servicios que ofrece la institución. lo hace no 

importando el sentir de sus subordinados (los cajeros). esta situación es muy g.-ave pues en su alan 

de conseguir la eficiencia y la calidad del servicio se olvida de las necesidades de sus subordinados 

orillándolos a condiciones de trabajo excesivas. 

En cuanto a la relación laboral que existe con los demás integrantes de la sucur.ml se califica como 

buena. es decir que la comunicación ejercida con el Gerente. el Subgercntc y los Ejecutivos de 

cuenta es constante. 

EJCg,llu 

Situación: En esta área de servicios hay ocho personas encargadas de atender Jas operaciones 

finnncicras de los usuarios del Banco. todos ellos son gente joven que no excede los veinticinco 

uños. clJos guardnn cierto rencor y resentimiento en contra del Gerente. del Subgercntc y del 

Supervisor de la sucursal. por ende su rencor lo hacen extensivo al Grupo Financiero Santander 

Serfin. 

Ellos opinan que tienen necesidades que no hnn sido cubiertas., entre estas se encuentra la necesidad 

de comunicación. que en varias ocasiones no les ha sido pcnnitida entre ellos mismos y mucho 

menos hacia sus mandos superiores. Otra necesidades que no ha sido satisfecha es la de crccimicnlo 

debido a que no hay promociones para los empicados o manCTD de poder ocupar mejores puestos en 

el Grupo Financiero Santander Scrfin. 
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Es una á.-ea con Wl alto indice de rotación de personal pues n1 no sentir e..o;;tabilidad y buenas 

condiciones de trabajo los cajeros buscan otras opciones. En cuanto a la relación que existe entre 

ellos como compai\eros de área se ha visto deteriorada precisamente por cJ impedimcnlO que tienen 

para poder comunicarse (disposición de Ja gerencia). En cuanto a su labor en el trabajo es 

importante mencionar que generalmente no es conseguida la p¡-oductividad establecida en la 

sucUJ"sal. Se puede percibir que al estar a disgusto con Ja situación actual no llevan a cabo sus 

labores~ originando problemas cnlre ellos mismos._ hacia otras áreas y ofreciendo una mala calidad 

en eJ servicio a los usuarios de Ja sucu.r-sal. 

Cada uno de Jos puntos tratados en el análisis de la infonnación evitan la optimU:ución de las 

operaciones y la prosperidad en la sucursal ... SSº que ciertamente no es una situación que el GTupo 

Financiero Santander Scñm quisiera llevar a cabo y que va en contra de la ideo1ogia del Grupo así 

como también de sus políticas. 

Sequndq Pqsq fDlaqnostlcq v p/qneacWn> 

Diagnostico 

Una vez llevado a cabo el análisis dentro de las áreas invc.lucradas en el proceso de Desarrollo 

Organizacional se puede emitir un diagnostico de la información analizada: 

A) f;;erencla 

Diagnostico: De acuerdo a Ias situaciones tratadas en el análisis de la información a continuación 

se presenta el diagnostico realizado a esta área. 

~Con este tipo de administración ejercida po~ p~e d·e, la gerencia.de.esta suc~l se logro 

únicamente Ja desconfianza entre los empicado~. y t~biérl de los us1:1arios de Banco. 

'Z::.1 Se crea un malestar entre las personas ·Que·. 4~icamente .trabajarán por cwnplir con Wl 

horario de trabajo y con sus responsabilidad~s sin preocuparse por mejorar tas condiciones 

de trabajo en la sucursal. 
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e1 La falta canales de comwiicación de Ja gerencia de la sucursal hacia sus ·otras áieas solo 

Jogr81ll que continué la desintegración de la misma. 

~ El ignorar las ideas y propuestas de los trabajadores en la 5:úc:::ursát. ".'"$~~: iriCremcntara la 

falta de interés por participar y contribllir a mejorar las_.~o.:a-di~iO~~~ d~~~~j~. 
'·, \, 

~ No existirá la necesidad de cÓnscguir obj~tivos p~i~Í~cs· Di. generales. 

~Ante ta falta de atención evidente en la suc~at·i~~; i~(~~lcs ~el sistema continuaran con 

una baja productividad. pues no estarán motivadOs para conseguir metas ni objetivos. 

eJ Uno de sus principales problemas de la gerencia es que únicamente se esta trabajando por 

trabajar olvidándose de definir objetivo~ que permitan la integración de los empleados de la 

sucursal. con esta acción se dará cabida a la labor en equipo enfocándose a las acciones 

planeadas. 

e':J l labrá una perdida de usuarios del banco por In mala atención que la sucursal brinda a los 

mismos. 

e:;. Se continuara con el nito indice de rotación de personal dentro de la sucursa~ 

específicamente en el. área de c8jas. 

~ Si se llegan a establecen medidas correctivas para solucionar fallas pero no se les da el 

seguimiento corTccto~· 

Diagnostico: El diagnosticó elaborado para esta área de acuerdo a la infonnación recolectada f..'"O el 

punto anterior es el siguiente:. 

~~ Se olvida de las t'Uncioncs que únicamente debe desempeñar. 
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~ Debido a su f"alta de carácter no puede conseguir mejorar Ja situación en Ja sucursal -ss-. 

e:"J' Ante su f"onna de ser y su faJta de carácter es wia persona que es manejable por el Gerente 

de la sucursal. 

eJ La f'altn de seguimiento en cuanto a los objetivos de ta organiz.ación provoca el 

empobrecimiento de logros en Ja organización. 

e:7 No existe la dirección adecuada para conseguir Ja interacción de las personas y de esta 

manera enf'ocarJa a una labor de equipo. 

lC:'J' Existen problemas originados por_ diVisi~nes de . ideologías. de comportamientos y de 

formas de trabajo· que n1inÍm~_ Ja p~oductividad de las personas y que no son tratados 

corrccuuncnte. 
,· .. :·:'"' 

- <'-:: ~·--~ __ :.::< .. ':< 
e:;, Delega funciones CXcés~~~entC~~

·--· .-{~ 

e:;, Es egoísta porq~~-~i~-~'c;>s~···~~-~idadcs personales a la de los demás logrando el 

-- - _::<:;.: , ,,·~~~_,,;: ,,~;:{:· _. ;:_· --.._,: . 

e:;. Al no funcionAr ·cam~·· ~~~i~~,,~~~~tr~, ~l CJ~~tc y los empicados fortalece la falta de unión 

en Ja or~k~iÓri.y d~~~ J~;~~~ .. de ~~~,Í~né·i~~-

CJ No ejerce co~cc:tarne~te sus fun~ÍOnes: 

. C) Elecutlvos 

Diagnostico: Para esta. área se detcctar:on situaciones que han contribuido en gran medida a la 

actual fonna de trabajo de la sucursal 4:4SS'". 

L:7 Son personas que hacen corrcctarnenlc su trabajo. 
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e'! Cumplen correctamente con su horario de tra6'ajo. :Pero: ~i:incá ~af..,oyan a ·1ás demás áreas 

cuando son requeridos. argumenta.Oda qU:e·.:·,e~Í~O,~' con' sus.tare8s 'del "di& en la 

organiz.aci6n. 

~¡·. - >~· :'-
eJ La comunicación con Ja gcrenci'a ·c;5'.:;Ül~:d~bid~·a)~~.~~íW.S··qu·c·-·adopb.: C1''0ercnte dC ta 

sucursal. ? ·~ · \'. ::-.·.: :)_ ... :~:·~ '-~>(,_'·' 
{'\~··: >'.]·:: ~·~, :\;"'.·~¡ :.·~;::~:< 

-,,.·;:·~·,·:: - .-. -;. ~,~->"- {~--.. ·-· -- . 

eJ Están llenos de malos· SCÍltií.:tiCfatOs'-éi~-.:~~Oira'd~i Ck:rmie'dc ta ~U-cú~t. . 

= Argumentando que .:~~e~,&~tj~3;!it~f ~f ;1a'!:~001:;~1 ~~rente de la sucursru. no le 
:::,il~~:~b:Los;;t~~:~:~t~~~~~~tfait~f~ci~ c~isÍc Una estructura 

.. ·:;·;' •, ,-, ' - ---o~-- .. 

lC::l Por Jo ~tci_ ~-dmi~i~-cÍ/~~~~~I --~~~j&ñ )~ -~¡~~ión de los clientes de acuerdo a sus 

criterio. 

eJ Cuentan co~ el espiritu de cambio. pero lo reprimen por estar en desacuerdo con el Gerente 

de la entidad. 

D)SJlp~ 

Diagnostico: En esta parte del modelo hay diversas situaciones que a continuación se dan a 

conocer: 

fC::1 Esta persona reaJiza bien su trabajo y considera que la calidad en el servicio es la clave para 

poder contar con la fidelidad de los usuarios. pero en su intento por lograrlo se olvida de las 

necesidades de sus subordinados. 

~ Al no poder satisfacer tus necesidades biisicas de los c~ieros tiende a perder el control de 

ellos evitando ofrecer una buena calidad en el servicio. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

113 



u 
..;;;=;;;¡,-----------1MPLEMENTACION DEL MODELO DE DESARROLLOORGAPlllZACIONAL 

~ C-:uno no reconoce los logro. de las personas que coordina únicamente consigue Ja 

insatisfacción de ellos. 

íb La productividad de s~ subOr~inados cada -dfa es menor. 

e:=, En esta área los irltcgra;,.tCi .. det sistema c;;.tán desmoralizados y desmotivados. 

~Los Progr~as de 'inCeOti~os·:~~~n de ·ser más accesibles para que todos puedan ser 

pnrticipeS ·d~- elt~~~·: 

ll:::7 E1 estricto Control para llCvar a cnbo las ta.Ceas en la organización trae como consecuencia el 

descontento de iOs Cajeros~·: 

Diagnostico: Para el caso de esta área se hacen tas siguientes observaciones: 

e:I' Son personas jóven.e~ que tratan ·de hacer correctamente su trabajo pese a ta Ca.Ita de apoyo 

por parte de sus superiores .. 

IC:7 Ha.y una gran insatisf'acción de esta área hacia las imposiciones de los mandos superiores. 

eJ' Ellos piensan que no son indispensables en la organización debido a Ja fonna como son 

tratados. 

'i"::.7 No hay comunícución de ellos h3cia sus mandos superiores . 

.. ::.:_~; Debido al nito indice de rotación de personal muchas de las personas son nuevas .. con esta 

accíón se esta rclc~ando t!I desarrollo de experiencia en las actividades desarrolladas. 
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1C::'l En In sucursal no están concicntes de Ja impo~C
0

i8 del trab~jo q·~e rdlli~ ~J ~jcrn. 
·. ' - . . -, ... : . ::<. •, :-'.' ·~ ~. . ·: ,. ' : 

e:"7 No hay programas de ~.'?tiva~iÓn ~ ~.~· .~~rl# 18-)~~,~.~ d~otl~~·-~~, ~da urio de los 

elementos integrantes.'razó!1 i>O.~__Ia ~~~.~~·~~~;.~~~-"'.'!~~-·~~~~~-es pobre. 

~ lfan perdido las ganas d"C 'p~r~:i~·ip~-y·h~~ PrO~u~~---
\·;;_'.:', .f:~_c,;·:--:---·,..;:/·> 

.,_ :<pfa~"é'Oc1ón· __ · 
. ;·_ -,__ «·;·::·,;·_:,, 

En primer término para poder 11~~-~-~--~--:~~~-. ~;~e _·P~o- es 'necesari':>. def"mir esta palabra asi como 

conocer los princiPios sobre Jos '?_ual~"sc ~~~e~:P~)ri~. que 1,8:.Pl~cáción se 11cVe a cabo de la 

mejor manera posible: 

La p1anco.ción detcnnina por :_anticipado cualcS son los objetivos que deben de cumplirse y la 

manera de cómo lograr dic~Os objeliVos. _ 

Existe un par de principio~ ~br~- tos c.uales ~e debe de llevar a cabo la planC;Bci6n para conseguir 

que sea exitosa: 

tC:7 Principio de la dti(iniclón del Objetivo.- La finalidad de la planeación es determinar 

quién. como y cuando se atCan7..ara-la idea u obj.::riVo-~nh~lad~." 

e:Jo' Principio de la f1exibilidad de la planeación.- El planear no tienen como fin el comienzo 

de la actividad que se pretende llevar a cabo. sino que es permanente y es aplicable tanto a 

las actividades que no estim en f"uncionamiento como a las q~c si lo están. Deben de contar 

con cierta flexibilidad. debido a que ponerlas en acción puede traer f"aJlas no contempladas 

que pueden corregirse durante el desarrollo de esta.""' 

Con el antecedente de los principios de la planeación y el diagnostico realizado a cada lUla de las 

ñrcas que componen la orgoni7 .. ación continunremos con la planención sobre ta cual se van n trnt:ir 

..., L"lua ...... -na10. IJulhcrt,, •"I' .:11 , 1• •4 := 
-lhul 
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de solucionar los problemas existentes en la sucursal ~ss-. además de definir las alternativas que 

ayudaran a lograr los objetivos y metas en la organizac,ión. Para poder llevara a cabo dicho fin se 

respetara Ja metodología Jlevada a cabo en este trabajo~ pues se ira dando a conocer la plancación 

estructurada área por área de acuerdo a1 orden antcriol-. -

Al planear las acciones que se deberán de implementar. o cambiar será necesario contar con la 

supervisión de un agente de cambio pues solamente el con su experiencia y conocimientos en 1a.s 

ciencias del comportamiento lograran el cambio dc;:scado a través de las recomendaciones que a 

continuación se detallan: 

A)!:&al1J:i<1. 

Planeación: Para la Gerencia de la sucursal "ss- se presentan las siguientes recomendaciones de 

acuerdo a lo analizado y diagnos~ic~~o se rcq~~cren: 

eJ' Intervenciones ·que estén "eS.~iahn~t~· ·~Scii~ para mejorar la cCcctividad de Jos 

lndividuos edÚca~dó y Cáp.ocitiuld~l~~· Para incrementar sus habilidades en el liderazgo. 
- ' ' ' ,. _,, . ' . . ~.· . :, . . . 

~ Intervenciones dÚ~:C,i'ia~··pnrií·mejoraJ. In eÍc.ctiv~~d de equipos de trabajo y del grupo. 

~ Intervenciones diseñadas para mejorar Ja efectivicta:d de la organización total. 

Cabe hacei mención que este tipo de intervenciones estarán a cargo de un agente de cambio 

o consultor de Desarrollo Organizacional. 

e:J Se debcriln dt: establecer objetivos enfocados a lograr la integración de Jos empleados de Ja 

sucursal. 

;.-~ Contar con un sistema de comunicación adecuado hacia t~os lados. es decir: 

Con7unicación Vertical Ascendente.- Es la que se origi~a ~,:. un nivel jerárquico inferior 

dirigiéndose a un nivd jcrúrquico superior (es decir de un subordinado a un jefe). 
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Comunicación Vertical Descendente.• Es 18. que Se 'órigina en un nivel jerárquico superior 

y se dirige un nivel jerárquico inf'erior.(es -deCir.dc Un jefe a un subordinado). 

Comunicación Horizontal.- Es._ln- qu~:sC--:~¿.eOtre_Jas personas de un misrno nivel 
•;''. 

jerárquico. 

_:,· '),:,· ·: 

eJ Se deben de establecer programas-de· Í~·lc'~ri~Os c. impartición de platicas enfocadas a lograr 

ta motivación de los integrantes 'de J~ ~;~~i~·~Í6n. 

e:"! Se debe de fomentar el trabajo y· Ja ~JD.bo_n.Ción en equipo de todos Jos integrantes del 

sistema mediante programas quC ~rmi~_-la .éOopcración. 

'·):"::;_:';,-_ 
O Además de lograr la satisfacción d~ los~ 'u~~os de la sucursal se deben de cubrir las 

necesidades básicas de Jos emplead0s ·d~- ¡~- sÍicÚrSaJ. 

' .-:_'>.:' 

O Se debe de estar abieno a las propu~_ y_·comcntarios de Jos integrantes del sistema pues 

ellos constituyen un fuerte aliado. · 

> ~ ~--.-.~: .~ º·:·-, ~-. • 

~ El delegar autoridad con niveles jerárqui~os subordinados logra Ja obtención de iniciativas 

valiosas por parte del personal .. además de ideas creativas contribuyendo al desarTOOo de la 

organización. 

V:::.. Dnr seguimiento n ta corrCcción· de errores para que estos no se vuelvan a pTCscntar. 

b Estar abierto o cualquier tipo de critica pnra el mejornmicnto de sus habilidades gerenciales. 

S) Subqerencla 

Planeación: Para conseguir el mejoramiento de la operación y el cambio de situaciones adversas en 

esta área .. se recomiendan las siguientes acciones: 

~ Intervenciones que estén especialmente disei\adas para mejorar la etCctividad de los 

individuos cductlndulos y capacattmdolos pura incrementar sus habilidades de liderazgo. 
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e"/ Intervenciones disef\adas para mcjórar Ja efectividad de equipos de trabajo. 

e"f Intervenciones disenadas para mejorar Ja ef~ctividad de la organización total. 

e::i' Debe de existir una comunicad~~~, c~~~te hacia los integrantes y de estos al Subgef"entc. 

solo as{ existirá la retroalim~~-U¡~¡Ó~ de pllntos de vista. opiniones e ideas y que no son 

desconocidas. 

t:C':J' Es necesario que_ ~~mbi~ ~¡j :~~ti(~d y .trabajar en su falta de can\ctcr debido a que son un 

obstáculo pará-·si.i'dcS;;.:~¡1~ 'Pe~~~-~1-y desde para la organización. 
' -· -:· ~'?~: : . ' 

~ ~bC-de ~~?.:c~~~-i~~-,-~z~~~-~I'.' d_C ~us ~ciones dentro de la sucw-sal es la de servir como 

mecliado~ ~ 1-~-~~-~~-.,~~ .. d~·.ª.~~;..l~ c'onfianza e integración de los.empleados del sistema. 

~ Es bueno· d;;l~g~1Íu·~~i~~C~ ~·ero no -~xcesivamcntc debido a que se pierde el control de las 
f~~ion-~~-~ii~; dt~~~p. -- . -- . -·- -- - . -

' -- :·. ··;.; _,_ --

~Por lo ~tó:~'~---~~~~.i~.:~~~~i~-~a ~efinici6n de las funciones que le pertenecen y que 

debe de uevara· CabO Y·d~· IBS ·que.i-.o: 
:>: ~--~.- ~-·.:"/:·' ,·_'i-,-,,:- -·~.-:-." ' .'·. 

IZ'::'1 Por supu~~~~: ~~·-~~~~:~~~-:-~1Y~dar que es una persona y que es importante el apoyo a sus 

subordinados~: 

e::'.:1- Se deben de ~~nsidernr los objetivos que se persiguen para posteriormente definir Jos que se 

deben de JOgrar a cono y largo plazo dandoles seguimiento constante para su cumplimiento. 

Planeación: Para el área conformada por los ejecutivos de cuenta se encontró de acuerdo a Ja 

recolección y análisis de infonnnción que es un área que requic..'1"e llevar n cabo las siguientes 

recomendaciones: 
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V':.:1 Son buenos compañeros de trabajo pero debCn de considei-a.r que antcS que ·nada son un 

equipo de trabajo sobre todo en Situa~i~nes cÍe car~:de -~~j~ e~ donde es conveniente es 

apoyar a las otras áreas. 

eJ' Deben de tener un accr~iento. con el Gérerité. de J~·SuCU:rsUi. 

b Deben de ~er más p~icipativos externando ideas :Y'opi_ni~nes ~cerca de las situaciones que 

pueden ser cambiadas en la organización. 

~ Hacer del conocimiento de s_u Gerente de J.::ls s_ituaciones positivas y negativas por las que 

actualmente pasa esta área. 

~ Deben de rendir un reporte semanal- de la~ operacion~s llevadas a cabo. 

D) Supervisión 

Planeación: Entre las acciones necesarias para poder solucionar los prob1Cln8s que existen en esta 

área se recomiendan: 

2:::1 Debe de existir una plancación adecuada de cada una de las actividades llevadas a cabo. 

2J Es importante brindar un scrvici~ de cali~d a tos_h·uSU~i~s-.-~et Banco. ~o tam~ién es 

importante considerar a Jos empicados de la sucUrsal ya ·que son pieza fundamental en la 

organización. 

;.:_':':, Debe de tener Ja capacidad de motivar a sus subordina,doS pu~ de ~Úo dcpcnd~ el logro de 

una clcvnda productividad. 

_--, Aunado n lo nntcrior se deben de reconocer los logros de los subordinudos de fonua 

individunl y grupal. 
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¡;._:-~, Los p,-ogramas de incentivos deben de reestructurarse con Ja finalidad de poder ser 

alcanzados por los empleados de la sucUrsaJ> .-

~_y El obtener bonos e incentivos dcbC de tCtlcr rOnnas más ncX.ibles de ser conseguidos. 
""·" ,· .. , .. , __ 

e"/ Debe de considerar a su personal su~~Ji~~~~·:; b~~-darle un trato profesional y equitativo. 

Planeación: Esta área a difcr-cncia .d·~ 1~. o~~--qt.i~:- co.mponen a _la sucursal -ss- tiene como 

carncteristica principal ser la más gr_nr:-~7·:· Y~}~~t_C '_tal,~ Sii~Ció~- ·se_. presentan las··sig~entes 
recomcndnciones: 

~Se debe de tener una :~'e~U-Ji~d;·~b·i~rla--:a-~tos f?OmCntarios.,a.las criticas que estén 

directamente vincutada"s·~ -~~~~~-,p~Oi~~i'O~t~;: 
~ ----·- ,:.":;'' ~ 

b Integrarse como fu.ea ·¡~~~;~~:~b~~~;~~:~i~~-2~'.~~·~~ ~ e~pcrÍ~flcia. 
'~ '<)<o·· >,_'<!: ._ 

D Al igual que en las ~~--~~~~::~~~~·~~~-i~,'-~~-~:~~~ cÍ~'·cs~lccer lazos de comunicación 
{.:L:,°' internos. · - '' ··:--;..;-_:--,_ 

L'J Se debe de tener. una actitud ~s,iti~-~· ~-~~~~ ~-~~~r un trato amable ante los usuarios de 

;;::--:; Estnblecc.."T objetivos personales y grupales. 

Tercer Paso (Ejecución) 

Ejecución 

El principal reto parn lograr la aplicación del proceso de Desarro11o Organizacional es la de 

Ct">nscguir la conc:icnt17 .. .ac1ón de los integrantes del sis1ema de que debe de cx.istlr un cambio 

11ccc:,a1 ll"' .1w .. • lns a'.-·udara a 1ntcgrnrsc con10 un equipo de trabajo logrando entre n1uchas cosas el 
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bienestar psicosocia1 y cconómiCo, de· estos, al conSeguir dicho· \:tienestar 'existirá· un cqllilibrio 

dentro de 1a. sucursal que se vcrD._. tniducidO en -una pr~uctiv-ida~ ~1.~y~c:ta: Cn. _I~s p~SrOs de trabajo 

con una buena calidad en el servicio. ·. 

-· ,.· •. -- '. '." "· . \-~ ,· __ ., 

Una vez conseguida la colaboración de cada ~no de 16~ in't~~~~tC~ 'd~ lai ~Ü~ursál ~ Cstará dando un 

paso muy importante pues se conmra con una ~~ntalidad. abic·~ ~~-~--':'cC~Í:a Jos cambios enrocados 

a Ja optimización de las operaciones en la sucu.-sal. 

Pa.-u que la sucursal logre un desarrollo pleno y consiga alcanzar Ja cxcé:Jcncia en cada una de las 

actividades realizadas es conveniente contar con Ja ascsOría ·d~ -~ expeno en el área de Desarrollo 

Organizacional que enseñe a tos integrantes del sistema a. Írov~s. de ~us h'~bilidadc~ experiencia y 

conocimientos en las ciencias del comportumicnto las "'mcjOres .~lternativas para alcanzar sus 

objetivos. 

Las soluciones propuestos a la problemática que presenta la sucursal ""SS'" en este trabajo brindaran 

resultados positivos no de f'onna inmediata. sino con el paso_ del tiempo se podrá observar 

individualmente la mejora de cada uno de las áreas involucradas en el proceso de cambio. 

Algo muy importante que se debe de considerar es que el Desarrollo Organizacional no es un 

instrumento mágico que ayudara a resolver los problemas de la sucursal -ss-.. pues requiere de la 

constancia. dL~1cación y sobre todo de Ja cooperación de cada uno de los empleados de Ja sucw-sa.I 

paru poder obtener resultados alentadores en un periodo de tiempo mínimo de ocho meses. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

1::?1 



-•----------------------------------- aENEFICIOS 

BENEFICIOS 1 
El poner en marcha el modelo de Desarrollo Organizacional materia de este trabajo ofrece una serie 

de beneficios que ni inicio del proceso de cambio .fueron establecidos como objetivos necesarios 

para lograr la optimización de resultados en la empresa. entre ellos se pueden mencionar los 

siguientes· 

C::/ Se obtiene lUl mayor control administrativo y operativo de las actividades realizadas. de 

funciones y programas que se Uevan a cabo en la sucursal -ssn. 

eJ Las personas consideran al trabajo en equipo como una cultura dentro de la organización. 

li.:::'1' El compromiso personal por esfbrzarsc en las actividades diarias y vencer nuevos retos es 

constante. debido a la nueva mentalidad de las personas. 

e:r La comunicación que se practica en Ja organización es fluida y efectiva. 

Z'J Se eliminaron las barreras que limitan y evitan Ja comunicación entre Jos integrantes del 

sistema. 

¡:"'l Huy una conecta comunicación entre Jos empJeados de la sucursal y los usuarios dc1 banco. 

de igual manera Ja comlmicación se ve fortalecida de los usuarios de banco hacia los 

integrantes de la sucursal ""SS"º. 

~ :-:, Existe una mayor responsabilidad y compromiso por las tnrcns asignadas a cada uno de los 

elementos del sistema. 

TESIS CON 
FALLA DE ORIGEN 

12:! 



-ª-----------------------------------BENEFICIOS 
V.:1 Hay un cambio en cuanto a Ja actitud de los uabajadoTes. debido a que ahora ya existen 

programas que buscan y consiguen Ja motivación de Jos trabajadores en la sucursal ":'SS". 

con ello se lograra que Jos empicados incrementen Ju calidad de las tareas i:~i~~· 

eJ La actitud de los trabajadores de la sucursal se ve fortalecida al ~~r: ~~·é ~t.i.S ideas. 

pensamientos y propuestas son tomadas en cuenta. 

~ La captación de ideas propuestas por los elementos de 1a orga~i:znción ~_vera traducida en 

posibi1idades de desarrollo para tos integrantes de la suc~I, ·~sS~_·y d~dc luego para el 

Grupo Financiero. 

IZ:::"t Las funciones de cada uno de tos integrantes de la sucursal -5509 están bien dcímidas. 

evitando con ello la duplicidad de funciones. 

e=, Et ambiente laboral en sucursal es cordial y agradable. 

~ Hay una mejor supcrvisióri,. control y coordinación de 1ns actividades Tea1izndas en la 

sucursal. 

~ Lo calidad del servicio proporcionado en la sucursal es optimo. 

i:::::, Lo organización ahora es más fuene pani enfrCntar los cambios constantes. 

~1 Se puede ver que existe un incremento en la productiv.idad. 

Z:::.1 Se aprovecha al max imo cada uno de los recursos con los que cuenta t:a. sucursal -ss ... 
logrando con esta acción minimizar los costos de las operaciones 11evadas a cabo. 

;:./ A partir de la implementación de este modelo se lograron mayores utilidades. 

;.~._, Se mejoró el desempeño laboral logrando con ello un incremento en la producu,,·idatl y 

alcanzando metas c~tahlccu..las. 
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v_:.::-1 Las personas en la organización están satisfechas y o.-gulJosas del pertenecer a una 

organizacLón que los valora y Jos considera. 

e:"l Mejoran las relaciones de grupos e interpersonales. 

~ Se adopto una nueva cuJtura organizacionaJ enfocada a la excelencia de las actividades y de 

los servicios que proporciona Ja sucursal .. ss··. 

~ Se logra la interrelación de Ja tecnología utilizada y las personas de la organización. 

Al aplicar cada \Ula de las recomendaciones echos en Ja plancación de este trabajo se consiguen 

resultados positivos en cada una de las áreas involucrndas en el proceso de cambio de Ja sucursal 

HSSº. al mismo tiempo los objetivos trazados por el Grupo Financiero Santander Scrfin tienen la 

continuidad requerida y son cumplidos en su totalidad. 
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CONCLUSIONES 1 
De acuerdo al prcscnlc trabajo de investigación. se puede ver que la hipólcsis planteada que a la 

lctru dice ~s¡ una mstitución financiera no cuenta con un modelo de Desarrollo OTganizacional que 

le uyude a elevar Ja calidad de los servicios que proporciona a sus usuarios. entonces existirá. un 

r-c7..ago en cuan10 a la calidad de Jos servicios que la institución ofrece. volviéndose poco 

competitiva por la f'alta de captación de clientes insati!"fcchos por los servicios recibidos-. ha sido 

comprobada dado qu<" como advertimos a través del modelo propuesto se pudieron obtener 

resultados alentadores ya citados en el punto anterior. a manera general se puede decir que los 

siguientes engloban todos los beneficios conseguidos: 

2J La calidad en los servicios que ofrece actualmente ta institución han sido mejorados de 

manera notable. 

V.-:.:J Existe una comunicación con mayor fluidez hacia todas direcciones. 

~ Con la aplicación de este modelo de Desarrollo Organizacional se están aprovechando al 

máximo cada uno de los recursos con los que cuentan la sucursal .... SS'". 

Es imporumtc mencionar que para continuar con tos buenos resultados es necesario el cornpromiso 

de las partes involucradas en el proceso y por supuesto de la aha dirección., debido a que de ellos 

dependera la aceptación del mismo .. por otro lado se debe de dar seguimiento a cada una de las 

acc1oncs contempladas en el proceso e.le cainbio siempre bajo la atención de un agente de cambü .. 'l,. 

para este fin es importante la dirección y el control que se le proporcione a este modelo. 

El proceso de Desarrollo Organizacional esta contemplado para que contmué brmdando resultados a 

largt.1 pla/..o El cmnbio en este caso fue planificado y gracias al éxito del mismo se pudieron 

1ntn.~Juc1r nuevos comportamientos~ estructuras y tecnologías con el propósito de poder cumbatir 

pr0hl..:ma~ y retos que cx1stian en la organ1z.ación. S1n embargo es rccon1cndahlt-• que lo~ rc-sult ... ,dos 
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obtenidos en cada una de las áreas involucradas. sean evaluados y comparados contra los resultados 

esperados. para que de esta manera se puede tener una per-cepción de las variaciones sufridas al 

momento y en base a ello tomar Jas decisiones pertinentes para continuar con el proceso de 

Desarrollo Organiz.acional en la sucursal -ss-- a lm de conseguir Jos resultados esperados. 

Sin embargo y pese a todo este planteamiento ideal de un proceso de Desarrollo Organizacional que 

lejos de parecer imposible de ejecutarse se plantea como una necesidad f'"actible en toda empresa no 

solo bancaria sino de cualquier ramo para subsistir a cambios repentinos del medio ambiente,. hoy 

en di~ se considera que uno de los problemas más graves que originan el cierre continuo de 

operaciones en las organizaciones esta vinculado a la falta de infonnnción de los directivos paro 

combatir situaciones que son desconocidas para los ellos. otro prob1Cf1la es Ja de toma de decisión 

ante una sib.lación dificil por parte de los mismos directivos de las empresas. pues saben de la 

situación y de las posibles mejoras pero no toman las decisión adecuada en busca de la solución a 

los problemas existentes. Los niveles de panicipaci6n por parte de los subordinados son 

considerados también como un factor determinante que limita el proceso del Desarrollo 

Organizacional cuando los empleados de la organización están renuentes a no querer tomar parte en 

el proceso por diferentes factores. 

Se habla mucho de cambio en nuestros tiempos. un ejemplo de ello es el creciente proceso de 

contratación de personal a través de Outsorcing que para las empresas es ciertamente una tnaravilln 

pues ellos ya no son los encargados de administrar al personal que esta trabajando bajo su 

administración. In realidad es que a través de este proceso los perjudicados son las personas que 

trabajan bajo la dirección de las empresas pero realmente están contratados por una tercera empresa.. 

de estn manera los sueldos, prestaciones. utilidades y antigüedad de los trabajadores son minimas y 

en ocasiones nulas. Ante Jo expuesto se considera que este es un factor de orden motivacional que 

afecta el bienestar de las personas contratadas a través de este proceso de Outsorcing... a larga se 

podrá ver un decremento de las funciones llevadas a cabo por estas personas en las organizaciones .. 

debido a que ya tuvieron la oportunidad de constatar que las condiciones bajo las cuales se les 

contrato no se comparau con las de los empicados de las organizaciones. 
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Para c:>tc trabajo de investigación se considera que la p.-evisión de sucesos en las o.-ganizaciones es 

una car.tcteristica dete.-minante y fundamental,. la cuál debe estar correctamente desarrollada por los 

di.-cctivos de las emp.-esas a fin de detectar cambios del entorno en donde, se desenvuelven las 

entidades. con esta acción se podrán evjtar situaciones que estén f"ucnt de ~ucstr"o'alcance y de una 

correcta solución. 

Pa.-o conclui.- se puede mencionar que el Desarrollo Organizacional. es ~ f"uerte aliado para hacer 

frente a problemas que involucran a Jos componentes de lit ·:orsnrii~~~ón.. y. que gracias a esta 

intervención se pueden mejorar problemas de comunicación; -~mpo~ie~to. actitudes. cultw"n. 

etc .• a través de estas intervenciones se busca la optimiz.ació':I. de ~as o~raciones realizadas y el 

bienestar de los trabajadores en las organizaciones. 
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