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L DESARROLLO' ORGANIZACIONAL 

COMO -ESTRATEGIA APLICABLE 
LA BANCA 'MULTIPLE - 

INTRODUCCION.  

Las 'hombres san la - constiiUciéln de' toda organización, 

pues todo y mis, se hace e trevii d• 	gente. 

En una ,industria petrolera, el principal recurso epa.» 

rentemente es el petróleo, pero •n la industrialización in• 

terviene, forzosamente el hombre, que es quien creo y da --

movimiento a los máquinas. 

En uno institución de crédito el principal activo es el 

recurso humano; esto quiere decir que las estructuras depar-

tamentales están definidas en base o la gente, misma que 

forma el clima el ambiente y a la empresa en general. Hoy ,  

míos que nunca es sumamente importante mejorar el nivel d 

servicio y productividad, pensando en una organización don 

de- los grupos estén bien integrados y el rendimiento general 

supere el total de los rendimientos individuales, mediante • 

la comunicación e intercambio• del conocimiento, aprovechan 

do todo el grupo las experiencias y capacidades de, coda in-

dividuo, resolviendo asr los problemas con, un máximo de con 

fianza y seguridad, pues el gran desarrollo que ha tenido la 

Banca en nuestro part exige para su buen funcionamiento la 
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correcto oPi scoci6oe técnicas, sist emas  y 'procedimientos 

que permitan su , ubicación en , el marco económico, nacional 

e in ternacional, , impidiendo asrsIr alcanzadaspor ;  la obso 

ecencia y caer en el burocratismo, yoque no esté en juego 

una persona o una sociedad sino toda la nacida. 

Por tal motivo con la elaboración de este trabajo se 

Pretende aportar un Punto de ulita enfocado a la preblefieé.• 

tico del cambio, y es tarea del edministrader Moderno 

gir las empresas de hoy y de, mamona tratando de maximizar 

la satisfacción y el rendimiento de los recursos humanos, 4.1 

convirtiendo el' trabajo en algo significativo. 

El• Desarrollo Organizacional resulto ser un buen prin 

cipio que nos auxiliaré en dicha tarea, sin embargo deber* 

mos tomar en cuenta algunos criterios y precauciones, para 

combatir los casos que presentan actitud de resistencia, 

mismos que se verán disminuidos e medido que se aplica eser 

to estrategia paro el logro de uno adecuada conciliación 

de los intereses. 



Empezamos por dar la definición dedo que es Adminis 

tración, ya que es la base de nuestro estudio y el punto de 

partida para la estructuración de todos los conceptos que - 

trataremos. 

Administración es prever, organizar, dirigir, coordi-

nar y controlar (1). A pesar do haber pasado tantos anos - 

de lo época en que Fayol escribió su obra, se denota la sen-

cibitidad que le hacia ver o la Administración como un fe-

nómeno social que no admite modelos rigida% y fatales "Ic 

función administrativa no actúa más que sobre el personal" 

Fayol empleó con preferencia la palabra principio: despe--. 

j6ndola de toda idea de rigidez. 

Los princlpios administrativos que propuso Fayol son - 

Iet 

A) Principio de La División del Trabajo 

8) Principios do la Autoridad-Responsabilidad 

C) Principio de la Disciplina 

D) Principio de Unidad de Mando 

E) Principio de la Unidad de Dirección  

1.- Adalberto Rios 5z:doy/Andrés Paniagua Aduno "Orígenes 

y Perspectivas da la Administración'. La Corriente Cicntrfica 

de Henry Fayol. Pro-Edición Privada. 



F) Principio de lo subordinación del Interés particular a 

interés General. 

G) Principio de la Remuneración del Personal.  
I-1) Principio de la Centralización 

I) Principio de la jerarqura 

J) Principio del Orden 

K) Principio de la Equidad 

L) Principio de la estabilidad del Personal 

M) Principio de la Iniciativa 

N) Principio de la Unión del Personal 

Otro de les trabajos de Foyol fue encaminado a defi-

nir las caracterrsti cal que deberran conformar el perfil de - 

los Administradores. El mismo lo divide en seis grandes Fac 

lores: 

1.- Cualidades ffsicos: dentro de las que incluye lo salud, 

el vigor y ia ncostioaa. 

2.- Cualidades intelectuales: aptitudes para comprender y - 

aprender, juicio, vigor y agilidad intelectuales. 

3.- Cualidades morales: energía, firmeza, valor para acep-

tar responsabilidades, iniciativa, sacrificio, tacto, --

dignidad. 

4.- Cultura general: nociones diversos que no son exclusi--

vamente del dominio de la función ejercido. 

5.- Conocimientos especiales: conciernen exclusivamente a 



la función ,ya sea técaict., comercial financiero, admi- 

nistrativa, etc. 

Experiencia: conocimiento 

Es el recuerdo de las lecciones extraTdas 

por uno mismo de los hechos. 

que deriva la práctica 

La teoría X de Douglas McGregor como él llama a la - 

vieja concepción que se tenia de lo natural•za del hombre y 

del trabajo que proviene desde que Adán fue arrojado del Pa 

raiso. (Ganarás el pan con el sudor de tu frente). 

Al trabajo desde•entonces se le ha considerado como 

un castigo, o un mal necesario. La naturaleza del hombre -

rechaza el trabajo y de acuerdo con este principio hemos --

creado nuestras estructuras pensando que puesto que al hom-

bre ni) le gusta el trabajo, debemos controlarlo, disciplinar 

lo,,no darle responsabilidades, etc. 

Lo que ha sucedido @i fl4ó r trzvd; dal tianIpa 

creencias y nuestras estructuras han creado un hombre domes 

ticado, que no le gusta el trabajo porque as un trabajo y un 

ambiente adverso que no le da satisfacción, que lo encarce-

la, que lo domestico, que no le permite realizarse y 

zar a un máximo su mento. 

Es más, lo hemos entrenado a no usar su habilidad y su 

Inteligencia u su máxima potencialidad en el trabajo, hemos 

creado un ambiente ce empresa quo ha producido un sor de-- 



~regar derrumba con su teoría "Y" la vieja concet 

ción de la naturaleza del hombre hacia el trabajo. "A 61 — 

st le gusto el trabajo cuando éste le da satisfacción, entre 

m6s satisfaga sus necesidades Micas y psicológicas en el --

trabajo, más le gustará". 

De acuerdo con este principio la dirección tendrá que 

cambiar a un estilo de mondo apropiado y crear una actitud 

y un ambiente en donde el hombre se le puedo dar más res—

ponsabilidad, más auto control en donde pueda auto desaíro 

liarse y utilizar su mente a un máximo y satisfacer °si todo 

tipo de necesidades. 

A continuaci6n enfoc6ndonos yo al Desarrollo Organi.. 

zocional citaremos las definiciones más adecuadas a nuestro 

juicio. 
Peter Watkins Sandoval dice que es una serie de con...» 

capto% de diversa rndole, relacionados entre sr y que tienen 

como objetivo común buscar siti desarrollo y la consecución - 

coincidente de objetivos gonerales do una organización con 

los metas particulares de los Individuos que !o integran (2). 

W.G. Bennis, define al Desarrollo Organizacionol:  

2.- Fernando Arias Gulicia, "Administración do R.H." Cap. 

17, Proceso de D.O. Peter Watkins Sandoval. Editorial 



"Es una respuesta al..cambi 	compleja estrategia edu-

cativo cuya finalidocLes cambiar las creencias, actitudes,-

valores y estructuras de los organizaciones en tal forma quo 

éstas puedan adaptarse mejor a. nuevas tecnologras, mercados 

y retos, est como al ritmo vertiginoso del cambio mismo".(3). 

R. Beckhard considero que el Desarrollo Organizacio- • 

nal: 

"Es un esfuerzo planificado, de toda lo organizacién, 

y administrado desde lo alta Gerencia para aumentar la efes 

tividad y bienestar de la'organización por medio de inter-

venciones planificadas en los procesos de lo entidad, las --

cuales aplican los conocimientos de los Ciencias del Compor 

tamiento".(4) 

Margulies y P. Rala, consideran brevementr, el Desa—

rrollo Organizbcional corno un "Conjunto incipiente de con 

captas, de medios de ayuda y de procedimientos técnicos, - 

r., tvegandrs qua az ..n afenque de tisternos, crin vista« al con 

junto totnl de relaciones funcionales e interpersonales en -

los organismus". (5) 

3 .- W.G. Benr ti, "Desarrollo Jrganizacional", su naturaleza, sus orrgenes y --

perspectivas, Edil. Fondo Educativo interamericano. 

4.- R. Beckhard, 'Desarrollo Organizacional". Estrategias y modelos, Edit. Fon-

do Educativo Interamericano. 

5.- Newton Margulies/Anthony P. Rala, "Desarrollo Organizacional", valore:, - 

proceso y toszsoologra. Primera parte (introducción), Edit. Diana. 



Recopilando ahora que el Desarrollo Organizacional - 

es una respuesto al cambio, estrategia educativa encamina-

da a cambiar actitudes, estilos de mundo, valores, estructu 

ras, mercados y oportunidades, asT como también esté dise-

fado para que una organización logre facilmente sus objeti-

vos, libres de fricciones y conflictos optimizando la reto- - 

alón humano y que es un esfuerzo planeado porque requiere-

de un diagnóstico sistemático de lq organizacién y el desa—

rrollo de un plan estratégico para su mejoramiento. Obser-

vemos lo que los autores tienden a definir en común. 

El Desarrollo Orgnizacional: 

* Desarrolla Organizaciones eficientes 

* Planea cambios de manera ordenada 

* Requiere de agentes de cambio 

* Torna como unidad de crgenizacién al grupa 

* Utiliza el rendimientu del grupo al méxi.mo 

* integro los objetivas de la emprosc can los inruivideinies 

* Ayudo a los grupo: a su autodesarrollo 

* Hace uso de las ciencias del coparte:sienta humana 

* No olvida los sistemas 

* Fija requisitos precisos 

Ahora bien, pedemos llegar a una nueve tontlusién, 

definiéndola en la formo siguiente; 

El desarrollo Organizacional, es le cenit:gr.:el in de las 



ciencias del comportamiento psiquicosocial y técnicas admi 

nistrativas, que crean, un modo de pensar actualizado 

diente el cual se educa o las organizaciones, orientándolas 

a una integración que tenga como principal objetivo las -- 

constantes 'novaciones y aceptación de los cambio: poro la 

maximizOCión de su desarrollo. 

Si ahora observamos todas las definiciones que se han 

dado, extraeremos la escancia del D.O. y sus principales 

puntos de apoyo. Para este an6lisis nos cuestionaremos lo-

siguiente: 

¿De qué se forma? 

Las ciencias del comportamiento humano constituyen 

el factor básico para su estudio y aplicación. Intervienen-

asimismo las técnicas administrativas que fijan su atención 

en el grupo, pioporcionando a éste la motivación requerida 

paro conciliar los intereses de cada integrante, con los de - 

la empresa. 

¿Cómo lo hace? 

Primeramente analiza y ordena los factores integrantes 

de la organización, fijandose los objetivos a lograr, median 

te un agente que do marcho al proceso, con la pretención de 

lograr el méximo rendimiento de los grupos. 

¿Para qué lo hace? 

Representa el autodesarrollo intelectual de los 

,w9,71.1 



permitiéndoles clur soluciones y tomar decisiones para tenor 

como' resultado uno organización •ficiente. 

CLASIFICACION DE OBJETIVOS  

El Desarrollo Organizacional tiene como principal ob-

jetivo desarrollar organizaciones eficientes, planea los cam 

bias de una manera ordenada y ve• la organización como un 

medio para lograr a su vez dichos objetivos, integrando los 

individuales can los generales. 

No importando la magnitud de las organizaciones ni 

el giro a que se dediquen, de cualquier manera en la mente 

de ejecución de sus dirigentes se encuentra la fijación de 

objetivos, pues es necesario crearlos para la consecución -

del óptimo desarrollo. 

Existo la clasificación de objetivos, los cueles citare 

mos en orden de importancia cuantitativa. 

a) individuales: 

Generalmente este tipo de objetivos debe proponerse - 

o la parte directiva de la organización. 

Aqur deberé existir un di6logo ente uno do los miem-

bros de la organización y su inmediato superior, éste consis 

te en un' cambio de improsion•s en el que ambos deber6n de-

finir objetivos mejorando procedimientos y estrategia. 



b) Por equipos 

Consiste en reuniones perládlcal del grupo, en las cua 

les se tratan puntos que emanen, de el desempeno de activida 

des individuales, concernientes a los objetivos comunes, - en 

los que se establecerán por prioridad los puntos más sobresa-

lientes que deberán tratarse en reuniones subsecuentes, sin - 

olvidar que los fines deben concordar con la organización. 

c) Generales: 

Estos se pueden observar en todos las organizaciones y 

son los que dan la pauto al uso adecuado del potencial humo 

no, este objetivo puede identificarse total o parcialmente,-. 

con los objetivos individuales; pero con frecuencia se opone 

a algunos de ellos. /lar, si el objetivo de los empleados de 

una empresa es obtener buenos salarios, lograr promociones - 

o adquirir prestigio, el de la empresa podrá ser, prestar un-

servicio adecuado a lo clienteln, ertmebar, paro lO Qtáien--

cián de las mayores ganancias posibles, pues bien, a conti—

nuación citaremos diez objetivos por medio de los cuales nos 

ubicaremos en el Desarrollo Organizacional para su estudio Y 

aplicación. 

Mediante un clima adecuado dentro de la organiza 

ción se darán mejoras soluciones o los conflictos. 

2.- Eficacia en el desarrollo de los organizaciones. 

3.- Establecer r,•monra en los grupos y relaciones inter 



personales a todos los niveles que redundarán en - 

el bienestar humano. 

personal deberá llégar a una identificación pie 

na con los objetivos de lo organización. 

5.- Adoptar seguridad cada individuo en la toma de - 

desiciones, tanto al controlar como al dirigir. 

6.- Capacidad suple antigUedad, asT como el conoci—

miento adoptaré la autoridad. 

7.. La solución de los problemas se deberá de ubicar-

haciendo mancuerna con las fuentes de información. 

8.- Ampliar los canales de comunicación a fin de que 

los grupos tengan pleno conciencio de lo que ocu 

rre dentro de la organización y que ésto se pueda 

dar voncomitante al desempeño del trabajo y rea-

lización de las tareas. 

9.- Inculcar ante todo la colaboración y desplazar la 

idea de que la competencia es lo más importante. 

10.- Abolir las tensiones motivando a los individuos a 

la participación y contribución para resolver pro-

blemas que mantengan el interés coméis. 

Para el logro de estos objetivos es necesario planear - 

intervenciones que se basen en la información de los miem—

bros que constituyen la organización asT como para los agen-

tes de cambio. 



un plan a seguir con ciertas normas fijadas, los cuales en su 

curso llegan a formar la idea "o conclusión deseado. Es en -

esta Forma con el Desarrollo Organizacional representa una 

técnico que viene a satisfacer los necesidades "de contar con 

estrat•gios'que representan las más altas perspectivas, y se-

coordinan paro la consecución de mejores climas,organizacio 

nales, desempenos de trabajo, sistemas de comunicación e In 

formación, guardando éstos a su vez la debida congruencia - 

con los requerimientos para lograr en un futuro modos de ac- 

tuar adecuados al sistema. 

Cuando en una organización se desea desarrollar uno es 

trategia para me ¡orar cualquier sistema es necesario llevar a 

-x-m=r; de: citado estusli de las cosas, en dicho exa 

men es necesario la observación de dos áreas generales que - 

son: 

a) Un diagnóstico de los subsistamos integrantes de la - 

crgonlzación total. 

Estos pueden ser equipos naturales, como la alta Ge 

rencia, Departamento de Personal o el grupo de in-

vestigación, o pueden ser niveles como la alta Ge-

rencia, o la 'utsrza de trabajo/. 



b) Los procesos organizacionales que están efectuándo 

incluyen• las comunicaciones, lo toma de dell 

cienes, patrones a seguir, relaciones de grupo con 

breas comunes, fijación de objetivos, métodos de - 

Oloneación y manejo de conflictos. 

El Desarrollo de equipos: 

Las organizaciones logran sus objetivos por medio da - 

los equipos. Estos pueden ser grupos "familiares", o sea un 

jefe y varios subordinados. Serra como un grupo de campano 

ros al mismo nivel, como todos los Gerentes de Sucursal o — 

Auditores de una zona determinada, etc. 

En toda organización entre los principales objetivos de 

cambio se encuentra la efectividad en los equipos, a conti-

nuación mencionaremos algunas formas quo cyudcn o lograrla. 

Actividades que toman en cuenta los ijsrocesos" del equi 

Pe: que comprenden las relaciones laborales, o bren habíli-

dudes c desarrollar puro dar soluciones y tomo de decisiones. 

Actividades que enfocan su atención a la realización - 

de tnreas, haciendo énfasis en los procedimientos para reali 

zar la acción, o bien planeándola poro la Moción de objeta 

Vol. 

Actividades paro crear equipo, en lo que se planean -- 



y utilizan un 

de la acción, 

en esta actividad actuan tres procesos: 

- Recantación de información. 

- Retroinformacitin para el equipo. 

- Planificación de acción a partir de lo retroinforma- 

ción. 

Estos procesos son suigéneris de todas las actividades 

en la creación de equipos, ya sea enfocados a sus relucir).— 

nes o a sus tareas de trebejo. 

Las actividades de mejora de equipo, por lo general, 

se llevan o cabo fu•re del sitio de trabajo, pera que los in 

tegrantes se alejen de los presiones diarias. 

Las actividades de aprendizaje podrán estar dirigidos 

el objetivo de trabajar mejor juntos o a la fijación de mejs 

ras objetivos. 

El equipo aprende a funcionar más eficientemente e -.- 

imprimiendo sus estilas personales. 

Nuevos equipan 

Se do el caso que una nueva unidad de la organización 

se esté desarrollando, creando un equipo de proyecto, o 

cambio en cagón liderato de equipos. 

Ahora bien, todo. equipo seo cual seo el motivo de su... 



integración, constaré de las siguient•s caracterrsticas: 

o) Confusión en las funciones y relaciones. 

b) Buen entendimiento de los objetivos inmediatos. 

a) Desairo en los proyectos, que •xigen capacidad tic 

ni ca. 

d) Poca atención de los Mierda a la relación de nue-I. 

vos integrantes. 

Veamos ahora un modelo efectivo poro el desarrolle de 

nuevos equipos. Consiste en reuniones del equipo lejos del 

sitio de trabajo máximo dos «as. Esto debe llevarse o cabo 

cuando se inicia la Formación del equipo. Lo reunión bósi= 

comente constaré de los siguientes elementos: 

a) Programe de actividades, 

vos de la creación del grupo, ob 

fativos y tareas o desarrollar. 

b) Clasificación de intereses y de-

sees de los in►egrantes en la uni 

/lección dei esfuerzo cuando in-
gresan nueves socios en los gru-

pos, istes muestran preocupación 

por lo formo de destprepettor su 

trabajo por los relaciones con --

los Irderes, incertidumbre en su 

situación a futuro, remuneración, 



etc. Aclarondo todo lo anterior 

oportunamente dará como conse- 

cuencia los acoplamientos mu- - 

a) Presentación del Mor para dar a 

conocer o efectuar el ensamble 

con las demás partes del sistema, 

estructurar la organización y pro 

cedimientos a los que deberá su-

jetarse. 

d) Participación y discusión de ma-

yores áreas de responsabilidad y 

autoridad por parte de cado miem 

bro. 

e) Desarrollo de mecanismos de co-

municación detro del equipo, co 

mo memorándum. sub-proyectos,-

grupos de trabajo y reuniones — 

:t'off. 

fi Planeación del entrenamiento, --

capacitación y de"iarrollo paro el 

resto do la organización median-

te un programa de inducción inte 

grado y la orientación al comien 



Equipo de trabajo o familiares. 

Algunos de los modelos utilizados en los equipos de 

trabajo son: 

En uno de ellos se utiliza la entrevista, el feed back - 

y el proceso de planeación de lo acción. 

Un consultor o agente de cambio que seo ajeno o lo or 

ganización, entrevista a los miembros del equipo antes de - 

que tenga efecto la reunión. ¡Se solicita o coda uno de los 

integrantes responder a uno serie do custiones como las si—

guientes: 

¿Qué crea que puede hacerse para aumentar la efecti-

vidad de los operaciones de este grupo y de la organi-

zación? 

¿Qué obst6culos existen paro lograr ésto? 

Los resultados ae las entrevistas son tabulados y clasi-

ficados bajo encabezamientos determinados por al consultor 

o agente de cambio. 

Posteriormente se reunirá el equipo en un sitio quo do 



ser posible se encuentre alejado de la empresa, y se expo--

nen los datos recopilados de los miembros del equipo. 

Después de escucharlos, la torra primera es complemen 

torio' y'establecer prioridades, elaborando una agenda paro 

trabajar la información. 

Lo mós importante en este proceso es lo obtención del 

mayor nGmero posible de datos. El grupo se enfocará a re--

solver problemas que puedan tratarse en, forma completo en 

- Efectúa planes de acción para tratar aquellos 

temas que necesitan ser manejados por todo el equipo o uno 

parte de éste después de lo reunión. Desarrolla los mecanis 

mos para manejar puntos que tienen qu• ser transferidos o — 

g..ol uno otra parte de la organización. 3r 
El foco de la reunión está en la planeación de acción 

emanada do lo información producida. Al final el equipo - 

generalmente tiene uno lista de actividades de seguitelento, 

incluyend2 reuniones y un programa de actividades. 

Esta formo de actividad puede enfocarse a la mejora -L 

del trabajo d•1 equipo, la fijación de objetivos, mejora-

miento de las relaciones da los miembros del equipo o los 

tres. 

Se encuentro determinada en gran porte por lo natura-

leza de los problemas traidor a discusión durante las entre.. 

vistos y en los planteamientos da ablativo' de lo reunión 



presentados por •l Irder del grupo. 

Otro modelo es el que se utiliza en concepto del gru.. 

o no estructurado. El equipo se irá a un lugar alejado, pa 

ro un seminario o laboratorio unos dos o tres dios. Suele --

llamarse laboratorio por lo utillateción del método del apren 

dizaj• (produciendo comportamiento en lo reunión, examinan 

dolo, generalizando a partir de 41 y tral.ando de aplicarlo - 

al marco actual del trabajo). 

Este modelo está enfocado más que nado a las relacio-

nes interpersonales y procesos del equipo, como la tomo de 

decision•s, comunicaciones y otras, además se hace notar - 

la planeación de lo acción y la conección de las relaciones 

con 'las tar•as, presuponiendo que 4sto se Hever& a cabo en 

otros ambientes. 

Equipos funcionales. 

Se refiere a que las personas que das•nspenan funcio—

nirs semejantes en diferentes ubicaciones, se reunan parlécii 

comente para intercambiar información o ideas pero elaborar 

estándares y desarrollar una asoclacián más fuerte de su pro 

pie cc:teso:1'u profesional. Otra forma es obtener respu•s” 

tal a preguntas en una carta de cedo miembro exponiendo el 

pensamiento sobre lo que puede hacerse pare mejorar el fun-

cionamiento de I a organización: que Notares consideran que 



lo están impidiendo y qué orden puede dárieles de importan 

cia a los asuntos pendientes, una vez hecho ésto, se reunen 

lai cartas y se le dará un tratamiento, como si fuera emana-

do de entrevistas sirviendo de base para elaboración de la -

agenda. 

Relaciones entre grupos. 

La efectividad Organizacional, se ve afectada por va 

ríos problemas, y uno de los principales resulta ser el des-

aprovechamiento de energía, pues se gasta en competencia 

inapropiada, luchas y conflictos entre los grupos que deban 

de preocuparse antes que nada por la unión y colaboración, 

trabajando tietripre en unidad. Se llega a dar el caso en --

que el lograr un departamento sus finos, provoco la frustra- 

ción de el logro de los objetivos do otro, ésto sucede Era-

cuentemente, lo cual da lugar a lo formación de imágenes - 

negativas de un grado con respecto a otro. Al ocurrir disto 

la comunicación tiende a disminuir. 

Los empeñes do colaboración son pocos y tal situación 

tiende a perpetuarse a menos que se intervenga para tratar - 

do cambiar la situación de ganar/porder por la situación de 

ganar/ganar. Se han elaborado diferentes actividades para 

atacar este tipo de problemas. Uno forma que ha dado bue-

nos resultados es la reunión de confrontación. 

°f. 



que fundamentan - 

Estrategia de Planeación de Objetivos. 

Una de las principales suposiciones 

los esfuerzos de Desarrollo Organizacional y gran parte de- 

la estrategia gerencial hoy dta, es lo necesidad de asegurar 

que los organizaciones estén siendo dirigidas en función de 

una correcta planeación y fijación de objetivos ,  a todós los 

niveles. 

Hay muhcas actividades de Desarrollo Organizacional 

diseñados poro facilitar que una entidad entre en acción, 

siempre y cuando haya sido bien planeado y defina especrfi 

comente los relaciones y proyectos, necesarios para alcan-

zar los objetivos por equipo y no por individuo, pues el e-

quipo constituyo une parte escenciol del sistema de cuadro 

"D.O. Grid de Bloke y Mouton"; en este sistema el equipo 

planeo especificamente sus objetivos de negocios, sus metas 

de desarrollo de equipo, prioridades y determino rosponsabi 

lidodes especifico: pura lograrlas. 

Parc la fijación sistemática de objetivos de grupo ---

existen: 

La reunión periódico anual o semestral, precedicid de 

trabajo individual do los miembros relativos a los objetivos 

del equipo y prioridades, a medida que las van encontrando. 

Utilizando asta información, el equipo establece sus metas 

para seis meses o para el año siguiente, defihe las relucio- 



nes de funciones y liderato 

ro alcanzar los objetivos. 

Estrategia de Fijación de Objetivos de toda la Organización. 

Este es un proceso de colaboración, en el que codo u. 

nidad de organización tiene alguna capacidad paro influir en 

los objetivos finales. 

Esto implica que los recursos apropiados de información, 

están localizados en todo el organismo y que los objetivos de 

las unidades influenciarán los de la corporación, con ésto - 

observamos que se satisface e l deseo de un extenso número de 

miembros de la organización al poder participar en el desarro 

Ile de la corporación y la esperanza de obtener la mejor in-

formación. Se ha observado que donde hay compromiso de to 

do lo entidad, sus objetivos tienden a ser más altos y el por-

centaje de logro hacia ellos también tiende a ser más alto — 

que donde 20 pide a lo gente cumplir con objetivos fijados - 

desde arriba sin tenor oportunidad de influir en ellos. 

Una estrategia quo se puede seguir es: que la gerencia 

de la sociedad o división fija objetivos de la organización - 

en cuanto a ganancia, funcionamiento, ventas, crecimiento - 

organizacional, fuerza laboral, etc. Cada unidad del más - 

bajo al más alto nivel establece independientemente sus pro-

pios fines, con el conocimiento del objetivo organizacional 



un este momento, pero sin restricción de parte de él. Estas 

metas de cada unidad se comunican a la parte directiva de .• 

la organización, la cual observa entonces las discrepancias 

entre los objetivos de la corporación .y la suma de los enti-

dades. SI hay uno diferencia, so anota y se envio nueva- - 

mente al sistema un análisis de la incompatibilidad; en 

guida se solicita a todos las unidades desarrollar una estra-

tegia para afirmar objetivos y darlos congruencia, de esta - 

segunda serie de objetivos, se formulan los definitivos do 

la corporación. 

Requisitos Educativos de los integrantes. 

Hay conocimientos y habilidades especificas que son 

m61 apropiadas que otras pare lograr al tipo de efectividad 

y bienestar, hacia el que están dirigidos los esfuerzos del .  

Desarrollo Organizacional. 

A continuación se enumeran algunos de éstos y se tela 

cionan con tipos especifico: de actividades que se pueden - • 

realizar dentro y fuero de los organizaciones y de los cua-

les existen programas. 

t . - Competencia interpersonol. 

Fato incuyc conocimiento de sr mismo, destrozas de — 

comunicación, habilidad para manejar conflictos y toleran-

cia de la anvigitedad. Actividades d• ent,roteai'miento' en 
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cuadro Grid. 

2.-.Conocimiento y• habilidad de solución do problemas. 

Los laboratorios de análisis de decisiones y el, cuadro 

derencial Grill, tienen el objetivo de aprendizaje en sus --

programas. 

3.- Habilidades en la fijación de objetivos. 

Estos son programas especifico* que pueden ser utiliza- 

dos dentro de la compatira para fijación de objetivos indivi 

dueles de mejoramiento del desempato y finalidades del e—

quipo. 

4.- Habilidades en la planeación. 

A esta área se le ha prestado muy poco atención, no 

existiendo programas formales disponibles. 

5.- Entendimiento de los procesos de cambio. 

Al respecto existen seminarios que imparten los empre- 

sor o bien otro tipo de organizaciones dirigidos o la geren-

cia o al pors)nal. 

6.- Hubilidodes en el diagnóstico de sistemas. 

Hay una gran cantidad de actividades dentro de las or- 

ganizaciones informales a los que pertenecen miembros de - 

niveles gerenciales que se reunen regularmente para exami-

nar el estado de los sistemas. 



* FORMAS DE TENDER AL LOGRO DE RE SULTADOS. 

Es conveniente mencionar ehora a ideologra que debe 

mos fijar en nuestras mentes al pretender un mejor funciona 

miento en nuestra organización. Para ello entrará en nue,- . 

tro auxilio la explicación de 2-formas basteas que deberán-

tenerse presentes para lo obtención del mejor resultado, 

ellas son: 

a) Preventivo Abstracto.- Aqui' concentramos nuestro esfuer 

zo y previsión, fijando exactamente lo que queremos, y las 

formas ccracterrsticas que tenemos pensado alcanzar, previo 

análisis. 

b) Improvisada Real.- Por el contrario en esto forma supone 

mos que nos acercamos lo más posible o la fijación de los -

objetivas caracterisiica del factor humano, herramienta que 

empleuremos y la asignación de tareas a realizar, activida-

des que nos conducen supuesiamenta a objetivos fijados •n 

formo poco precisa, ya que centramos lo atención en lo que 

ha de hacerse y muy poco on lo que ho d• logrcrse. 

Ninguno de las 2 formas anteriores, podrramos decir - 

que son honradas, pues si bien es cierto que resultan ser --

contrarias, la verdad es que son yuxtapuestas, sin importar 

cual se dé primero, pues ambas son funcionales un el momen 



Pongamos por ejemplo  Gerente que esté descanten 

to con la salud de su organización y desea avanzar hacia , la 

administración racional, las personas involucradas deben os 

tal- dispuestas a trabajar conjuntamente, al menos hasta el - 

punto de comprometerse el uno con el otro. Uno vez logra-

da esta condición y para lograr buenos resultados, el Geron 

te procederá en la siguiente forma: 

Trabajar con la gente afectada por los cambios ospecr 

fiaos propuestos en la organización.. 

Tomar en cuenta o todos los que pueden afectar el re-

sultado, fijar un objetivo general tentativo que, se - 

convierta en una meta especifico de grupo. 

Preceder al cambio de la calidad de loa relaciones - 

combatiendo al aislamiento de los individuos, la com-

petencia destructiva y conflictos inicrpersonales. Pa 

re tal efecto el Gerente cebe promover las comunica-

ciones directas y sobre todo dar el ejemplo él mismo. 

Attivor la retrolnFormación para que él o su vez reci-

ba lo verdad de los hechos en la forma más real posi-

ble, pudiendo osr supervisor el progreso de su organi-

zación. 

Como el crecimiento, el Desarrollo Organizacional os 

dinámica, no hoy un estado final y se pretende quo este cur 

so a cada momento adquiera nueva onergra y capacidad paro 



iniciar y reaccionar el cambio. Siendo asr como mediante 

las formas preventiva abstracta e improvisada real aunadas 

al debido análisis de objetivos se puode tender 

gro de los resultados en todo tipo do organización. 
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teeneloefa y los cembles en el comportamiento social'or•on 

condiciones que pueden tener un efecto vital sobre les ergo 

'azadones. Si van o continuar funcionando con itfectivi • 

dad, es esencial que los •rgenizeci•nes y a persona que • 

las comprenden sean capazos no sólo de adaptarse el cambio 

sino también de planearlo. Si bien las funciones de admi 

nistración ha incluido prever y anticiparsu o los problemas.. 

y requerimientos futuros, el Desarrollo Organizacional enfa 

tiza lo necesidad de mejorar las capacidades de una organi.. 

zaci6n poniendo un énfasis especial en el entrenamiento del 

personal gerencial y de supervisión. Este entrenamiento de 

be proporcionarles las aptitudes y actividades que los capo 

citen pero ayudar a los subordinadas o enfrentarse a las con 

diciones cambiantes que se presenten en sus organizaciones 

en una forma que les permito alcanzar un alto nivel de des- 

empello y ajuste personal. 

En uno organizacién los cambios se presentan continua 

mente con respecto a lo estructuro, funciones y Carga de —

trabajo, y con respecto al número y tipo de puestos que de-

ben ser dotados do personal. También se están presentando 

cambios en términox de las calificaciones, rapacidades, ac 
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titudes y Conducta del personal para la dotación de estos -- 

puestos. La mayori'ci de los cambios necesitan a su vez, do 

cambios en la colocación de los empleados por medio de r 

transferencias, promociones, degradeciones o, incluso, ce- 
ses. Sin embargo, aparte dé su naturaleza los cambió: d 

.colocación deben lograrse a manera de situar al , empleado 

mejor capacitado y, m4s necesario, contribuyendo osr o su - 

ajuste y al funciónamiehto efectivo 'de la organización. 

Para realizar un programa adecuado de cambios, es in 

dispensable iniciar su aplicación en el momento de percibir 

la necesidad del cambio mismo. lo cual se logra conocer a - 

través de las actitudes de los personas que colaboran dentro 

de la organiación asr como por su forma de trabajo, y a que 

son ellos quienes dan la pauta para efectuar la aplicación - 

de cambios. A continuación se ennumeron algunas clases de 

necesidades de cambios que guran bocio un esfuerzo de De-

sarrollo Organizacional (1). 

a) La estrategia gerencia'. 

Actualmente el nivel gerencia' de varias organiza-

ciones tratan de encontrar le forma de mejorar la - 

estrategia gerencial total, los patrones de comuni-

1 .- Beckard "Desarrollo Organizacional: estrategias y mode 

los" Parto 1. Desarrollo Organizacional, cambio planificado 

del ambiente. Edit. yendo Educativo Interamericano. 
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la toma de decesiones y las diferentes prez 

tocioness. 

b) Crear un clima organizacional más consecuente. 

•Cuando el nivel alto e intermedio de lo organiza--

ción percibo esta necesidad, tanto en los cambios-

ambientales como individuales, la organización se 

encontrará en el momento adecuado para realizar , = 

un esfuerzo de cambio planificado que la satisfaga. 

c) Normas culturales. 

El programa de Desarrollo Organizacional será apro 

piado cuando la alta gerencia perciba la necesidad 

de cambiar el conjunto de valores, a fin de ser más 

consecuente con los elemento: del medio ambiente- ,  

que existe en lo organización. 

d) Estructura y funciones. 

En el momento en que la administración toma con--

ciencia de que no está organizada de formo adecua 

da se hace necesario un esfuerzo de Desarrollo Or-

ganizacional. 

e) Colaboración entre grupos. 

Cuando la gerencia percibe la competencia no apro 

piada entra grupos, estará en condiciones de desa-

rrollar un programa que incremente la colaboración 

intorgrupal. 
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f) Apertura del sistema deicomunicaciones. 

Para la organizáción representa un obstáculo la ge 

rancia de , információn adecuada para la toma de de 

cisiones; por lo súe en cuanto la gerencia advier 

te la escasa comunicación existente, es necesario - 

Hever o cabo , un programa de acción, con el fin de 

evitar tales obstáculos en el sistema de comunica—

ciones. 

Mejor planeación. 

Al percatarse la gerencia de que lo función de pla 

neación no es ejercida eficientemente, debido a la 

descentralización do dicha función hacia los fun—

cionarios de todo la organización, quienes tienen 

poco entrenamiento formal de ella, es cuando se — 

puede llevo:. a cabo el Desarrollo Organizacional- 

ora mejorar tanto la 	 "IrPIN la fijación - 

de objetivos. 

h) Afrontar los problemas de las fusion•s. 

En la actualidad os muy común que las empresas se 

fusionen por asT convenir a sus intereses, originan 

do con ello que una de los empresas seo absorbida 

por la otra, lo cual puede ocasionar problemas hu 

manos que repercutirran en el bienestar organiza—

cional, por its que la gerencia debe iniciar un pro 
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grama planificado afrontando de esta manera e 

problema. 

1) Motivación de las fuerzas de trabajo. 

Esta necesidad se enfoca hacia el cambio de lituo.-

cienes de pertenencia sicol6gica en le fuerzo de - 

trabajo para lo cual se requiere de esfuerzos aspe - 

cincos de toda la organizool6n para realizar cam-

baos en las motivacion es de la fuerza de trabajo. 

I) Adoptaci6n al nuevo amble'nte. 

Cuando existen cambios muy radicales o revolucio-

narios en lo organizaci6n, es necesario desarrollar 

un esfuerzo en toda la organización, con el fin de 

examinar el cambio de ambiente, conocer las con.» 

secuencias y definir las formas de afrontar las nue 

vas situaciones. 

El hombre h3 tenido que hacer frente al cambio, un al 

guncs formo. En la actualidad, está ocurriendo tan rápida-. 

mente, que es un aspecto inquietante, tanto poro los persa• 

nos como para las empresas. 

El cambio •n zr, os bueno, pero un cambio demasiado 

rápido, produce un efecto negativo en una organización. 

Alvin Toffler, :citaba y predice, que millones de per-

tonos sufrirán del choque repentino\  con el futuro, al caer - 

vi'ctimas de la enfermedad més amenazante del mamona, que 



omina "el mal del cambio". Que todas las "cosas", son 

procesos que se desarrollan a distinta velocidad, pero nece 

sitamos un patrón quo nos permita comparar los procesos y - 

ese patrón es el Tiempo, 0,1 cual se define como: "Los inter-

valos durante los cuales ocurren los acontecimientos". De-

fine a la Transitoriedad como: "la nueva temporalidad do la 

vida cotidiana". Implica la velocidad con que cambian ---

nuestras relaciones. 

CAMBIO 

METODOS PASADOS 
	

METODOS FUTUROS 

El Cambio Social.- Es una ;no:Mi:ación de ies papeles' 

asignado: y aceptados por los individuos. Este cambio se de 

ja ver cuando se modifican las conductas aceptada:. o las ac 

tividades y las respuestas que los inr.lividuos han acostumbro 

do a dar frente a las diversas situaciones en que la sociedad 

los coloco. 



Cuando contemplamos el proceso del cambio desde el - 

punto de vista de los conocimientos, sensibilidades y habil; 

dudes requeridas por el agente encargado de llevarlo a ca—

bo, lo simple secuencia de transtornar, mover y estabilizar 

nuevamente las cosas puede ampliarse útilmente a uno serie 
. 	. 	, 

más compleja-de fases. Hablemos aqui" de acho de éstas. 

1.- Diagnóstico del problema del sistema-cliente 

¿Cuál es el problema y ..¡ué es lo que parece estar 

causándole? 

2.- Evaluación de lu motivación y capacidad del siste 

me-cliente paro cambiarte o si mismo. Para ésta - 

se necesitará saber cual os el grado de , aceptación 

y resistencia a las diversos pcsiblidades de cam— 

bio, asimismo observar si es permitido examinar - 

los problemas centrales, y además poder detectar 

si hay alguna ansiedad por permanecer en el esta- 

do actual. 

3.- Evaluación do los mativocionus y recursos dcl a- 

gente de cambio, de el porque quiere ayudar al - 

cliente, y cuales son los Ifmites prácticos, éticos 

psicológicas y seciológi aos 

4.- Establecer y mantener una relación efectiva, al - 
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respecto de como lograr un panorama de mutuo a-

ceptación y comúnmente' comprensible de las res-, 

ponsabilidades dol agente de cambio y del cliente 

en el esfuerzo por resolver sus prcspios problemas. 

5.- Escoger el papel adecuado que hará el agente de-

cambio, yo sea de mediador o de asesor, demos--

trando o estimulando, mostrando asf uno realidad 

mbs amplia al cliente. 

6.- Seleccionar los objetivos adecuados del cambio, - 

de las posibilidades de éste, cuáles son las mbs — 

importantes, cuál es el primer paso que debe dar-

se en un inter.to experimental de cambio. 

7.- Brindor apoyo y estimulo al cambio de conducta, - 

brindar recompensas paro las nuevas actitudes y — 

oportunidad para practicar las nuevas conductos, - 

de ocuirdo al cambio con las exigencias de lo or-

ganizaci6n. 

3.- Término de la relacidn de ayuda. Cuándo y cómo 

el agente de cambio debe dejar al cliente actuar 

por su propia cuanta. 

Estas son faces, no pasos ni etapas cronológicas de vn 

proceso de ayuda. Las fases 1, 2 y 3, pueden tener que ro-

considerarse durante el proceso de consulta, supervisión o - 

entrenamiento. Lo r.,?srnsi con respecto a todas las otras, me 
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, nos quiz6 la fase B, que es el término de la relaci6n. 

No queremos dar a entender que todos los cambios pro 

de planes 

recorriendo cada uno de estas etapas. Es mas, por lo gene-

ral, puede notorse que mbs de una fase opera simultbneamen 

te con otras. En casi todos los trámites de los cambios, el 

adelanto se realiza por uno especie de movimiento cTclico, 

que se inicia uno y otra vez al resolver un conjunto de pro 

blemas y al salir otros a su encuentro; por lo tanto, las di-

ferentes fases se entremezclan y guisé' se alcance el objeti-

vo final por un proceso que parezca algo enredado al oblar 

vador en busca de un orden de sucesión bien definido en el 

desarrollo. A pesar de eso, hemos descubierto que sirve de 

ayuda revisor las descripciones de los cambios (en personas 

grupos, organismos y colectividades), en función del orden 

sucesivo de las fases. 

* EL SENTIDO CONSTRUCTIVO. DE LOS CAMBIOS. 

La mayoría de las Instituciones sociales, incluyendo 

las entidades comerciales, han sido el blanco de la revolu-

ción social. Las' dos décadas de relativo estabilidad indus-

trial, después de la época de lo depreción, trajeron com--- 



co, la forma de dirigir las empresas. 

A través de la historia de toda empresa se 

tado problemas sociales que demandan cambios en toda lo or 

ganización, siendo uno de los principales factores de cam—

bios, las fallas del nivel gerencial para manejar en. forma-

constructiva las responsabilidades de la empresa con la so—

.ciedad, tales responsabilidades so derivan de las leyes que 

protegen y benefician a los miembros de la organización, - 

como lo son las referentes a la seguridad e igualdad en los 

prácticas de empleo, entre otras. Otro factor que demanda 

el cambio se deriva de los tI305 de sistemas basados en com-

putadores, ratroinformación y sistemas do control los que en 

la actualidad tienen mucho auge, y que están reemplazando 

las reglas autoí•itorias de la gerencia, afectando con ello 

el proceso de tomo de decisiones. 

Existen otros factores que demandan el :e:mbio, sin ere 

barga resulta importante mencionar qua parte del problema - 

radica en la forma de dirigir las empresas, lo cual involu-

cra directamente a la planeación en cuanto c los procesos - 

aplicables de cambio cómo solución. 

El sentido constructivo de los cambios, por lo tanto, - 

resulto sor la formo en que la dirección de la empresa mo --

dorna, enfoco los eunt:alos deseados a través de procesos evo 



lutivos revolucionarios o de desarrollo sistemático. 

Los procesos evolutivos del cambio consideran construo 

tivo el supuesto de que si cado problema se trata a medida - 

que se presenta, se logrará un progreso. Este enfoque d 

por hecho que las modificación*, sensatas que se ajustan o - 

los requisitos de cada nueva situación, conforme se van pre 

sentando, dan al desarrollo su direccián y carácter bien de 

finido. Las reacciones de los miembros de la organización - 

ante este enfoque, son pasivas en virtud de que el cambio se 

realiza paulatinamente. 

Los procesos revolucionarios se realizan haciendo uso - 

del poder y la autoridad. Por lo que consecuentemente, se - 

impone en Horma radical. 

En el desarrollo sistemático, el cambio es diseñado, -- 

planeado, ejecutado por los dirigentes de la organización, - 

quienes involucran en el proceso de cambio un entendimien— 

to y un compromiso poro la acción sobre la base de la com- 

prensión constructivc.t, croando un apoyo intelectual y emo-

cional sobre la conveniencia del cambia. Asimismo, se dise-

ñan y analizan modelos expIrcitos de lo que debe ser, en --

contraste con lo que existe dentro de la organización, sien 

do dicho modelo susceptible de estudio, evaluaciones y crr 

ticas, paro recomendar alteraciones basadas en la compren-

sión y dicornlmiento da aquellos miembros de la organiza.-- 
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ción' cuyas acciones serán afectadas por el desarrollo siste- 

matice., quienes reaccionan al 

siesta y dedicado. 

El enfoque , del desarrollo sistemático es aplicable 

a través del modelo de Desarrollo Organizacio--

consistente en un cambio planeado, tomando en 

cuenta las estrategias básicos de cambio y colocando todos 

los conceptos, habilidades, técnicas y tácticas para ofec-- 

el cambio planeado. (Cuadro 

1 
Uno atencián cuidadoso a las 
pasenas, lleva a un ambiente 
de trabajo agradable. 

La interdependencia, a través 
de un "esfuerzo común", lle-
va a relaciones de confianza 
y respeto. 

1  L 

Un desempelio balanceando la 
necesidad de completar al tro 
bajo con la do mcnl-ener los 
persuncn satisfeehcs. 

1 	1 	I  
Un esfuerzo mínimo de trabajo 
para mantener contentos o los 
miembros de k. organización. 

lo eficiencia en las operado 
nos es el tesultodo de un -

^----1 nrreglo en las condiciones de 
trabajo. 
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El Cambio mediante las 72 Ventanas. 

Este patrón de trabajo existo para analizar la empresa 

;te 

en su totalidad, permitiendo la  °Valuación de seis funcio-- 

- 	nes, multiplicadas por tres perspectivas y a su vez por cuy -

tro orientaciones, dando como resultado un total de 72 ven 

tunas. 

Una empresa puede dividirse en seis actividades: Ro- 

cursos Humanos, Administración Financiera, Operaciones, 

Mercadotecnia, investigación y Desarrollo Empresarial. 

Dentro de cada uno de las seis funciones, las tres ---

perspectivas so aplican para evaluar cada función: Efecti-

vidod Actual, Flexibidad y Desarrolle. 

Ninguna de estos perspectiva: es necesariamente mós - 

Importante que la otra. A todos se les debe dar lo atención 

que merecen si la empresa quiere lograr la uptimizoción por 

medía de cambios. 

Dentro de cada una de las 18 unidades mós importante: 

que nes dieron cnt•.io resultado de la multiplicación de seis - 

fun :dones por tres perspectivas, están toprostsnla¿as cuatro 

oriontaciores que tton: 

les Acciones Empresariales nlusifitiedas corto "inter-- 

n.)1  o extornes" por un 'cric 	como n acotnerndorar o doren— 

sivas" por otro. Si le acción tiene la irttoncihr de nwugor 
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impulso, es decir estimular las oportunidades, aceptar retos 

o demandas y aumentar la capacidad de la empresa para lo-

grar el punto óptimo, ésta es una acción acometedora. Uno 

acción defensiva es, aquello cuyo propósito es disminuir el 

retardo, y contrarrestar las restricciones que limitan a la 

empresa. (Cuadro 11-2) 

Asr es como las 72 ventanas, representan una herra---

mienta más para que una empresa pueda transformarse, ya — 

sea en forma paulatina o repentina, pero siempre hacia com 

bias constructivos. 

FUNCIONES 



cambio es la 

el individuo para  nuevas-ideas, .formas dé acción 

o de comportamiento que puedan afectar su estabilidad emo-- 

cional. 

Existen diversos factores de la resistencia al cambio 

que por lo general, el individuo durante su vida diaria, va --

desarrollando a su alrededor una forma de vida en lo cual no 

tenga que afrontar en lo posible, ciertas tensiones y conflic 

tos. Es por ello que muchas de las veces el individuo se re-

siste a aceptar o emprender algo nuevo. 

Dichos factores que influyen a la resistencia al cambio 

pueden ser: 

a) La estabilidad emocional del individuo o del grupo.-

Algunos individuos pueden crear tensión y crisis en - 

sus vidas, para satisfacer otras necesidades; sin em-

bargo, la mayorra de la gente prefiere seguir cons—

truyendo una forma de existencia que lo sea familiar 

y confortable, ya que ésto es una manera más segura 

Y cómoda de vida. 

b) Los hábitos establecidos.- Los hábitos firmemente - 

establecidos dosempenan papeles realmente significa 

tivos on la vida del hombre y son Factores por lo tan 



to, que ayudan .,a que el individuo se resista al coal 

bio, ya que érste prefiere llevar su vida a un estado 

de equilibrio en donde seo capaz de predecir acon- 

tecimientos y reducir conflictos. Esto nos explico 

el porqué de que el individuo se siente siempre en - 

las mismas, cuenta los mismos chistes, tiene los mis 

mos prejuicios y continúa con los mismos hábitos de 

trabajo. 

c) Las pautas de conducta acostumbradas.- Al intentar 

se un cambio se afecto de una u otro manera el esta 

do relativamente estable del individuo, lo cual - - 

le produce un cambio de pautas de conducta. 

que prefiere evitar, ya que esto le crea, por lo me 

nos temporalmente, desconsuelo y tensión. 

d) Los relaciones de autoridad y de poder ya existen-- 

tes.- Cuando la gente trabaja con lo familiar y -- 

dentro del marco de referencia acostumbrada, cons- 

truye una relación de autoridad y de poder, basada 

en expectativas relativamente evidentes y fáciles - 

de comprender, pero si éstas se las intentamos cam- 

biar, el individuo se vuelve más vulnerable y menos 

seguro de sr mismo. 

) El temor económico.- El individuo al notar cambios, 

•xperimento cierto temor de uno reducción en la p 

1 
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ga o desempleo temporal o incluid permanente, opo 

niéndose por tanto a los cambios que se le presen—

tan. 

f) Conservacién del ,"Status".- Los empleados también•'  

pueden temer que el cambio pueda lesionar su eta—

tus o reducir el reconocimiento o satisfaccién que 

ho estado obteniendo por su .  trabajo. 

9) Temor a ser percibido como impotente e incapaz. 

Una cosa es que el individuo se sienta insuficiente 

e incapaz; de alguna manera él se ajusta a eso; pe-

ro que alguien quiera decir que es menos que incom 

petente, o capaz de hacer lo que se espera, es in—

tolerable. Esto sucede frecuentemente cuando al - 

individuo se le sugiere un cambio, y él lo percibe 

como una critica a su desempeno. 

h) Incapacidad de alterar las condiciones propias.- A 

menudo es una ilusi6n de importancia lo que reduce 

el deseo de arriesgarse, de ensayar un enfoque nue 

yo. Esto es uno de las fuerzas primordiales del ---

"si, pero para qué servirá eso" o del "eso ya se in-

tenté una vez". 

I) Las relaciones sociales establecidas.- La resisten--

ala al cambio, puede deberse también a la negativa 

de los empleados o romper con lazos sociales •sla-- 



o al temor de que las nuevas relaciones no 

satisfactorias. Los individuoslitheden te--

aceptados per aquellós con quienes pus 
. 

resultado del. cambio. •.Les 

• mpleodes que formen parte de un grupo estseeheaten 

unida pueden objetor el cambio si creen que date 

se les impone sin consultarlos, paro beneficie de le 

organleacién o de otros ajenos al equipo. 

1) Las metas y necesidades personales que no van cocer .- 

des con los cambios.- Si el cambio se pretende im--

plantar o se está implantando sin ir acorde con los - 

intereses del individuo, dste muestro un rechazo a - 

los mismos, por el simple hecho do que pueden com- 

. biar sus planes y verse afectados en un futuro": 

Cuando se trato de inducir un cambio en la organiza—

ción, es muy contén que surjan situaciones obstoculizontels:-.  

y éstas estarén relacionados básicamente con el tipo de lbs..-

teracciones existentes entre los subsistamos, pero los más 

frecuentes y los IM6S diffciles de comprender en todo su mur 

nitud son los relacionados con la resistencia de la gente que 

se verá afectada por los cambios. 

Existen tres guindos niveles interactuantes e rntimarnen 

te relacionados entre sr que pueden representar barreras, 

te 
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1 	Nivel` individual o psicológico. 

2.- Nivel social de introraccién o psicosocial. 

Nivel de lo organización macrosocial. 

(cuadro 11-3) 

Niv•1 individual o psicológico. 

Se refiere básicamente a las variables psicológicas 

mds signifcativas que influyen y en un momento dado deter—. 

minan la conducta de los individuos ante el cambio; que son 

la Personalidad,Estructuro cognoscitiva, Motivación y los va 

lores y actitudes. 

2.- Nivel social de interacción o psicosocial. 

Los grupos pequeños que constituyen lo unidad so-

cial de las organizaciones se caracterizan por proporcionar 

contactos directos entre sus miembros, y como estos contac-

tos son recíprocos dan lugar a la interacción de sus miem—

bros. El condicionamiento recibido de la influencia de los 

grupos se refuerza por lo interdependencia existente entre - 

las personas y se ejerce° través de la interacción. 

Eso través do la interacción como los individuos ad--

quieren la: Interesas, valores, actitudes de sus grupos y se- 

identifican con sus objetivos; aslmismo,a trov6s do silla de-

sarrollan normas que regulan y controlan la conducta, acti-

tudes y relaciones que aseguran lo continuidad y sobroviven 
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eta del grupo. 

3. Nivel de, la organización macrosocial. 

La cultura de los grupos, organizaciones y socio- , 

dades, es el•lemento que da unidad, coherencia'y conti-- 
, 

nuidad a la vida d• tales entidades, yo que representan la 

abstracción y sfest•sis de las formas particulares comparti--

das y aceptadas por sus miembros. 

Por tales razones,al hablar de cultura, se hace refe 

renda implfcitamente al sistema integral formado por las --

instituciones sociales, aptitudes, creencias, motivaciones - 

y sistemas de valores. 

Cuando se intenta modificar algún aspecto de la orga-

nización (tecnologfa, estructura y procesos) se está tratan- 

do a la vez de llevar a cabo una alteración en algunos espa 

cios de su cultura y es en este momento donde comúnmente - 

surge con más frecuencia la resistencia al cambio. Esta se-

rá más fuerte en la medida en que los nuevos valores y cre-

encias sean discrepantes con los valores, actitudes y creen 

cies de los individuos. 

Mi» 
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METODOS PARA,ACEPTACION DE:CAMBIES. `.  

Paro que el cambio sea aceptado Por los miámbras de 
. 	• 	. lo Otganización es,necesarió realiiar,•uno-octividad 'o serie 

de aatividades para que los'esfuerzos del Desarrollo Organi-

zacional no sean afeciados en ninguna medido. 

Los métodos que emplea el D.O. poro efectuar un cnin-

bio, se realizan a través de juntas, la forma de mejorar la - 

calidad de las, untas asr como el método poro cambiar la ca-

lidad de las relaciones humanas, de tal forma que en la medí 

do en que se adopten dichos métodos a la organización, resul 

taró un éxito la aceptación del cambio entre los miembros de 

dicha organización. 

El método de juntas se clasifica en diversos tipos, co--

mo lo son: 

a) Juntos del equipo Gerencial de Diagnóstico. 

b) Juntas de Confrontación y Fijación de metas. 

c) Juntas de. Diagnóstico de Grupo Familiar. 

d) Espejo Organizacional. 

e) Análisis del Campo de Fuerzas. 

f) Laboratorios de Entrenamiento en Sensibilización. 

g) Juntas de Dos. 

h) Junta de Formación de Equipo de Grupo Famifiar. 



a) Juntos del equipo de diagnóstico.:-:Se reúne con el 

fin de intercambiar información, paro que una vez planea—

do los cambios' requeridos, recomienden las nietas genera--

les de cambio. En este tipo de Juntas se presentan el Ge-

rente General o su Asistente principal, uno o varios asisten 

tes de.  Staff con responsabilidad amplia en la Empresa y una 

tercera parte externa a la organización. 

b) Junta de Confrontación y Fijación de Metas.- Inter 

vienen un gran númenro de personas de la Organización y su 

Gerente, formando Subgrupos de cinco personas como prome-

dio, coda Subgrupo diseno en una lista los cambios que con 

sideran adecuados para el beneficio de lo Organización y - 

el Irder de la junta clasifica por categorras los cambios pro 

puestos. Posteriormente, se dan a conocer las listas d 

cambios a cada uno de los Subgrupos con el fin de seleccio 

nar los puntos mós importantes tanto para ellos como para la 

alta t3erencia, determinado o su vez la acción a seguir y el 

tiempo en que se implantarán. 

c) Junta de Diagnóstico de Grupo Familiar.- Reunión - 

para efectuar una crrtica general de su desempeño: en esta - 

junta se hace presente el Gerente y el grupo inmediato de -

trabajo para definir la acción en base _ o categorras en que - 

se doten recopilar la Información. 

d) Espejo Organizacional.- Es un tipo particular de — 



Juntas que permite 'o uno área determinada de la Organiza-

ción recopilar retroinformación de otras unidades con las - 

que existe, estrecha ...elación. 

e) Andlisis del campo de fuerzas.- Es una herramien-

ta que sirvo para conocer una situación suceptible de cam-

bio. Al llevar o cabe; •ste análisis, ayudará a alterar una 

condición en la organización con un mrnirito de esfuerzos y 

problemas. 

f) Laboratorios de entrenamientos en sensibilización. 

Se realizan con grupos pequeños junto con un mi•mbro a ni-

vel staff, con el fin de conocer los sentimientos del grupo 

y sus experiencias o través do un proceso de integración en 

tre los individuos del grupo. 

g) Juntas de Dos.- Se realizan con el fin promordial 

de mejorar la formo en que se desarrollan las juntas. 

h) juntas de Formación de Equipo de Grupo Familiar.-

Mejoran los formas de desempeño siguiendo un procedimien-

to adecuado sobre aspectos de fijación de objetivos de la - 

Junta, recopilación de información necesaria para lo junta 

y presentación de la información recopilada ante la junta. 

1) Junta de Formación de Equipo Intergrupal.- Reunión 

de dos grupos a fin do mejorar el desempeño del trabajo, 

través de un enterdlmlento mutuo que aliente la coopero--

ción y reduzca el a¡st , ty,lonto, la competencia y la lucha. 



Recopilacién de Informaci6n: 

Dentro de este tipo de métodos se encuentran los cues 

tionarios e instrumentos,. entrevistas, sondeos, encuestas, 

collages, dibujos y representaciones fTsicas de las organiza 

ciones. 

Cuestionarios e Instrumentos. 

El cuestionario es uno de tos métodos más tradiciona-

les que se conocen, el cual resulta ser eficiente cuando son 

elaborados por el gerente y algún representante de la pobla 

ción a lo que se pretende penetrar, en forma conjunta. 

El instrumento es un trabajo similar al cuestionario, - 

diferenciándose entre ambos por el diseño de su estructuro -

ya que los instrumentos son elaborados en base o una teorTa 

gerencia, de tal forma que pueda ayudar a quien lo emplea 

entend-.: !a te  .re y  ^ _..Iifi.car se  a sr mitoln o o se orge-

nizacién en términos de esta teorTo. Los instrumentos resul 

tan ser un medio por el cual un grupo puede recopilar infor 

moción por sr mismo acerco de sT mismo. 

Entrevistas. 

La finalidad de las entrevistas es analizar formas en - 

las que el grupo pueda ser más efectivo, asimismo, se logra 

conocer por conducto de la entrevista, sentimientos y opi— 



niOnes positivas y/o negativas, al* exponer cuelquier tema 

que le interese ele orianicacién. 

Sande*. 

Es une de los métodos Mis *reanimados por asedio del • 

cual un gerente puede conocer preocupaciones, problerees • ■ 

necesidades y recursos de los persones de se 

Es en tipo de sntrssists inestructurede de crups y general.» 

mente se graba paro ser usado posteriormente a educo,. • 

otras. 

Encuesta. 

Este método revele lo inedeptoeldn que puede presen• 

toree entre les miembros de un erogo, lo sutil se proyecto e 

través de lo conducta de las personas revelando con •Ilo en 

problema escondido que debe ser conocido poi ol gerente •• 

pero entente*, una solusilin. 

Collages. 

Es un {Regimiento que se cumples pese consume le tepe 

vieira cultural y emocionad de un •ropo, ye que permite 

los miembros expresarse o sr mismos y onus sf es un nivel 

personal y proplunde. 

."1.?*11 

ereoseticocidin.• 

•¥  



Dibujos. 

Se usen coreo medie pera conocer les problemas de gro 

p.. asimismo. se  <empleen pare describir une situeeién se•-• 

tual , y pare estar. informados aceres de le que gulernre y e's• 

meren las persones en lugar de le que tienen. 

Represerstecidn ►Tsica de les ovienieecienes. • 
E. un método que se eesplea pero conocer les problemas 

que estén molestando e un l'yugo*. esT taille sus se 

El dialogo entre dicho grupa se cree en forme espantaos*. 

MEJORAS EN LA CALIDAD DE LAS JUNTAS: 

Dentro de este tipo de mitades se encuentren les bofes 

de retefelle, caminar alrededor del suerte, ertices, subir! 

pes y le pocero. 

Hojas de Rueden*. 

Este •etedo es une berreaelente beide* de trebeje en .• 

De upe, el (mei es eeleeede en un lugar visible emplea* en • 

tl todo le sionificetivo que *surte durante le junte. 

Camine, alrededor del suerte. 

Consiste en ejecuten el procedimiento anunciado, con 

lo finelided de que cede persona menifieste su posición en 

ntiaiiewres. 



ese momento. 

Crnicas. 

Este método puede presentors de forrna espontáneo 

haciendo un comentario sobre lo que está ocurriendo, o bien 

pueden ser planeado, proporcionando cierto, tiempo a los par 

ticipantes para que reflexionen en voz alta lo que han reali 

zado durante el transcurso de una unto. 

Subgrupos. 

Es la división de un grupo, en dos o más, con el fin de 

discutir asuntos comunes o individuales al grupo, después de 

resumir cado subgrupo lo discusi6n, éstos se reúnen en un 16 

lo grupo para que sea conjuntamente discutida. 

La Pecera. 

Es el método que se empleo para tronsmitir información, 

la cual proporciona interés por su calidad de espontaneidad. 

Consiste en la formación de grupos concéntricos entre los a-

sistentes, siendo las personas del crrculo interior las que to 

man un rol activo, el circulo exterior está formado por ob-

servadores permaneciendo relativamente inactivos. 



CAMBIO EN LA CALIDAD DE LAS RELACIONES HUMANAS: 

Estos métodos se emplean para conocer problemas escon 

didos entre las personas creando uno relación más sano; di-

chos métodos son la representación de papCles, conocimiento 

interpersonal escuchar, retroinformación positiva, estable 

cimiento de convenios, gustos y reservas, y encuentros no 

verbales. 

Representación de Papeles. 

Este método se desarrolla a través de la actuación d - 

una corta escena, participando los miembros del grupo como 

protagonistas. Resulta ser efectivo este método cuando exis 

te confusión sobre lo que ocurre en una relación y las par.. 

tes desean saberlo, o cuando a algún participante se le difi 

culta entender a los demás, o expresarse a st mismos. 

Conocimiento Interpersonal. 

El método consiste. en que cada persona forma parejo - 

con otra que no conoce, con el fin do intercambiar pregun-

tos entre ambas, cuando el grupo se reúne nuevamente. cada 

miembro presenta y describe a su pareja para que todo el --

grupo lo conozca. 



Retroinformaci6n Positiva. 

Consiste en hacerle saber al participante que se prue-

ba algo acerca de lo que ha hecho, mediante este método - 

se logra que las personas se sientan menos defensivas, más - 

poderosas y se logra un sentido de cooperaci6n hacia los de 

m6s. 

Establecimiento de Convenios. 

Es empleado como porte del dis•Ao de una junta de for 

moción de equipo; consiste en realizar negociaciones entre -

dos personas mira el beneficio de la organización, en los --

que además interviene todo el giupo proporcionando opinio-

nes, ostrmulos e ideas, llegando de esta forma a un trato be 

neficioso para ambas partes. 

Gustos y Reservas. 

Mediante este método es posible crear un ambiente de 

confianza entre los participantes, seleccionando cada uno - 

de ellos (remitentes) a otra persona del grupo (receptor) pa-

ra manifestar sus sentimientos con respecto a sus gustos y re 
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servas del remitente hacia el receptor. 

Encuentros no verbales. 

Consiste en crear soluciones a través de las acciones 

únicamente, ante situaciones de -  conflicto entre dos o mds — 
participantes. 
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AMPLITUD DE LAS FUNCIONES DEL PERSONAL 

* EFECTIVIDAD DE LA MOTIVACION 

PRUEBA DE INTRODUCCION DEL DESARROLLO ORGANIZA 

CIONhl 

* CONDICIONES PARA EL EXITO 

CAUSAS QUE PROVOCAN FRACASO 



Los papeles o funciones que desempeflan los miembros - 

de grupos u organizaciones son de suma importancia paro el 

buen funcionamiento y coordinación de los actividades múlti 

pies. Cuando dos o más personas se reunen para formar un 

grupo y que coincide con el fin de realizar un trabajo se do 

el caso en forma muy frecuente dn que cado miembro fija te 

da la atención en el beneficio propio, sin embargo a medida 

que esta ideologra desaparese a causa de la disipación de — 

tensiones, aumenta la atención hacia los demás miembros del 

grupo prestando mayor interds al trabajo por el aligeramien-

to de la atmósfera ambiental. 

A medida que el comportamiento d31 grupo maduro para 

formarse y mantenerse, se don simultaneamente con los com-

portamientos orientados o los objetivas comunes, para ello - 

se ho pensado en dos fases que se presentan una detrás de — 

otra. 

.10. Foto.- PROBLEMAS DE INGRESO A UN GRUPO 

Cada enl. Rue tono porst,no Intente 0111121 o un grupo — 

tendrá ciertos prohibimos emocionales los tenles deberá su—

perar antes de sentir confianza en la nueva sifuacl6n. Mon 

nionaremos ahora algunos de los problemas más comunes que 



se presentan en dichas situaciones y las funciones que debe 

riS adoptar lo persona. 

a) IDENTIDAD 

Cuando' una persona se,  dispone o ingresar a un grupo,-

deberá primero que nodo pensar en la mejor forma de identi-

ficarse en ese nuevo ambiente, y para tal efecto se cuestio-

nará a sf mismo la razón de su estancia en dicho grupo, que 

aunando con un autoanálisis le darán una mayor seguridad a 

su desenvolvimiento y desarrollo personal. 

En realidad, al efectuar el autoandliais tomando en -- 

cuenta que ha sido y ha actuado diferente en determinadas-

situaciones y de acuerdo o la ocasión. sin embargo, es presi 

samente por esto que al no haber un patrón de actuación la 

misma experiencia no repite situaciones, sino mezcla viven- 

cies que aún pidieran ser opuestas 

voca que mientros mayor número de 

mejores decisiones de actuación se 

pero maduras, lo cual pro 

experiencias se acumulan 

adoptarán, teniendo siem 

pre uno alternativa para cada situación dentro de cualquier 

grupo. 

b) CAPACIDAD DE INFLUEN 

Ahora so pretende penetrar en el grupo a nivel 

tracción, sí, primeramente de "atracción de la atención", - 

es definitivo que el hecho de atraer a los demás e Influir - 

se dará en proporción u la necesidad y el deseo quo coda 



úno tenga 	cuuhr  do a l pape l que vaya a desempeliar. 

Sin embargo hay algo que, definitivamente o-  todo miern 
, _ , 	• 	. 	 - 

bro de.cualquiergrupo:,-de trabajó.:le.a.gradarra;'..y . esto sería 

influir y tomar decisiones sobre las tareas, en los métodos -

y procedimientos.o bien llegar a ocupar un lugar sobresalien 

te. 

Pues bien; en realidad el problema para todos aquellos 

que ingresan a un grupo, es primeramente la falta de cono—

cimiento real de las necesidades de los demás, esto trae co-

mo consecuencia que nadie puede identificar la persona que 

va a ser capaz de influir, y sobre, quidn. Definitvamente 

se pondrán _o pruebo unos a otros observando así lo copaci--

dod de influencio así como las formas que utilizan paro és-

to, en realidad todo esto constituye un importante proceso - 

de selección y conocimiento de unos con otros, pues esto se 

hace necesario paro reducir las preocupaciones y poder po-

ner los cinco sentidos en la realización de las tareas. 

c) NECESIDADES INDIVIDUALES Y COMUNES; 

He aquí otro de los obstáculos que tendrá que vencer 

todo integrante de un nuevo grupo al no permitir que sus me 

tos y necesidades personales se incluyan en las metas del --

grupo. Lo preocupación se caracterizo por hacer que la per 

tono espora a ver como se desenvuelve ol grupo, y sopesado 

o fin de observar si los casos van como uno los desea, y así 



tener alternativas de corrección o seguir con la misma tácti 

ea. En realidad empieza el problema dentro del grupo cuan 

do la mayorra de , los miembros adoptan la misma posición de 

esperar '.a ver, que sucede. En este caso es muy común que - 

todos los integrantes vuelven la mirada hacia alguien que - 

tenga autoridad y les indique algún programa o bien les im-

pongo una tarea. 

Ahora bien, lo expuesto anteriormente no resuelve na-

da, en ese caso será conveniente esperar en las mismas con-

diciones forzando la situación, pues mientras que nadie ex-

ponga sus necesidades ni exterioricen inquietudes o bien --

comportan ideas, el grupo será nulo en todo sentido, lo cual 

impide establecer "metas válidas" por lo que es conveniente 

dar tiempo suficiente a los miembros poro que identifiquen - 

r•almente sus pret•nciones dentro del grupo, lo cual tam—

bién en formo autornaticg permitir:. medir la capacidad de — 

adaptación de cada uno introduciendose o rechazándose por 

a mismos. Pues en realidad las primeros luchas de comuni—

cación resultan ser los más importantes y decisivas dentro -

del grupo. 

d) NIVEL DE ACEPTACION 

En realidad no existe un nivel óptimo de aceptación,-

pues d•pende de los miembros del grupo, del tiempo de rola 

ción de cortamos personales, habilidad de cada uno de los - 



integrantes para satisfacer sus deseos de pertenecer y llamé 

mosle dei nangel" de cada quien. La situación se manten--

dró te nso, hasta en tanto se establezcan las normas y asig—

nación de labores. 

En todo principio se observan las normas de educación, 

troto y cortesra. Posteriormente el grupo se aboca o tener 

en cuento en grado de formalidad en el desenvolvimiento -- 

del grupo. Después de interiorisorse y ubicarse habrán al- 

canzado la confianza para decidir que tan necesarias y a—

ceptables serán las comunicaciones y discucion•s dentro de 

la tarea formal, o bici.' reducirlo o grupos más pequeños. 

Pues en un grupo de entrenamiento al igual que se mencio—

nó en el punto b); capacidad de influencia, el problema --

suele girar en torno al grado de atitorealización necesaria - 

y deseable, en este caso paro que el proceso de aprendiza—

je resulte óptimo. 

Resulta muy frecuente que un grupo al tratar de esta—

blecer soluciones a los problemas, traten de aplicar reglas 

existentes o procedimientos acostumbrados, sin percatarse - 

de que en realidad esas reglas o procedimientos alguna vez 

sirvieron pero'hoy en elfo resultan obsoletos y por tal moti-

vo, al darles aplicación, lo Único que hacen es disimular 

el problema o calmarlo momentaneamento. 

As!' estos métodos son comparables con antibióticos -- 
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que solo desaparecen los molestias 'o malestares de 

nización pero esto no tardará en volver a 

Lo verdad es que a diario el mundo cambia y 

todo lo que dentro de él se encuentra y los sistemas, nor— 

mas y procedimientos resultan ser los menos indicados como 

para hacer la excepción. El papel que se deberá de desetn-

paila; es el de resolver los problemas realmente y ast todo - 

integrante de un grupo "amplear6 su función" a identificar 

los problemas, precisarlos y discutirlos para tomar el mejor 

curso de acción a seguir. Pues todo esfuerzo al final de su 

padecimiento resulta altamente satisfactorio e incompara--

ble. 

Con referencia o lo que mencionamos en los párrafos - 

anteriores, respecto a la aplicación de algo acostumbrado.-

además podemos decir que la educación entre los individUos 

también ha cambiado internamente a través del tiempo. (cua 

dro 111-1) Pues nos hallamos viviendo una etapa de transi—

ción del concepto tradicional al renovado o moderno, con - 

todas las consecuencias e implicaciones que ello acarreo. 



TRADILIONAL 

Hombre: animal racional 

MODERNO 

Hombre: organismo inteligen 

te actuando en medio social. 

INTELIGENCIA 

(memoria) 

CONOCIMIENTOS 

Psicologrc de Facultades 

Actividad escolar: 

"enseñanza" 

Desarrolla de habilidades 

en el profesor 

Métodos Lógicos 

AUTOCRACIA 

Fin Externo 

CULTURA ESTÁTICA 

Verdad Hallado 

Lección (repetición) 

materias aisladas 

Aprender: repetir lo que 

poseen los libros  

ACTIVIDAD 

EXPERIENCIAS 

Psicologías Dinámicas, es--

tructuralistas, topológicas. 

Actividad escolar: 

"aprendizaje" 

Desarrollo de habilidades en 

el educando (y diferentes en 

el. profesor) 

Método Científico 

DEMOCRACIA 

Fin inmanente a la actividad 

CULTURA DINÁMICA 

Verdad o Descubrir 

Sesiones de Trabajo 

unidades de trabajo (áreas) 

Aprender: resolver problemas 



ACTITUD HUMANA ANTE LOS PROBLEMAS 

Paro el análisiS del tratamiento que suele dar a los --

problemas, es conveniente que hagamos mención y demos una 

mirado a las reacciones humanas ante los problemas que ne-

cesariamente se presentar6n I entrar en un grupo: 

Todo nuevo integralite es seguro que se enfrentará 

tres sentimientos:uno la tensión, frustraci6n y autopreocupa 

ción1 a estos sentimientos se les puede dar tres tratos, nor-

malmente resultan ser: 

1.- "Las respuestas enérgicas" como la lucha, y resis 

tencio o la autoridad, y que obedece al sentimiento de ---

frustraci6n, el cual se da en el problema de la identidad. 

2.- "Las respuestas tiernas" que son la formaci6n de - 

alianzas buscando apoyo y ayuda, se denota dependencia y 

el sentimiento experimentado es la tensión y viene aunando 

al problema de capacidad de influencia. 

3.- "Respuestas de retirado o negaci6n" como son la 

pacividad, la indiferencia, explotación de la razón. carac 

terrsticas todas del sentimiento de ansiedad la cual o su --

vezé es caracterrstica en la fase de los necesidades. 

2a. Fose.- FUNCIONES DEL PERSONAL EN EL DESEM 

PEÑO DE TAREAS. 

En esta fase so pretende mostrar solución de problemas 



por el grupo 'y de los contribuciones de los miembros paró — 

darles soluci6n. 

Paro que un grupo progrese efectivamente se deberán - 

dar uno serie de funciones que a continuación presentamos: 

FUNCIONES DE TAREAS FUNCIONES PARA SU MANTe. 

NIMIENTO  

Armonra 

Transacci6n 

introducción 

Alientos 

Diagnóstico 

Establecer normas 

Comprobación de las 

Resumen 

Comprobación 

1.- Los funciones de tareas.- Paro que el grupo pro--

grese en la realización de la tarea deberá existir una ini•—

ciación, y so deberá fijar la meta o plantear el problema,-

hacer proposiciones, establecer tiempos y fijar objetivos. 

Se podrá observar que a medida que el grupo se desa—

rrolla el número de miembros aumenta. 

A fin de progresar deberá existir la búsqueda, la pre- 

Iniciación 

Búsqueda de opiniones 

Presentaci6n de opinio 

nes 

Búsqueda de informa- 

ción 

Información 

Aclaraciones 

Elaboración 

normas 
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tentación de opiniones y de información de problemas 

cionados con la toreo. La información y las opiniones que 

busca un grupo en cumplimiento de sus tareas son de suma 

importancia para la calidad de la solución. La aclaración 

y la elaboración son funciones decisivas en un grupo para 

comprobar lo adecuado de la comunicación y para progresar 

con base en las ideas de otros hacia ideas más creativos y - 

complejos, pues sin ocurrir estas actividades quiere decir -

que el grupo no está realmente usando su fuerza. 

El resumen efectivo consta de la revisión de los pun—

tos e ideas expuestas por el grupo o Fin de que cuando se - 

llegue a las decisiones el grupo actúe con plena informa--

ción. 

Por último diremos que el grupo requiere de ser com-

probado peri6d'icamente, esta comprobación podrra consis—

tir ;ene:Hz:mente en preguntar ¿Estamos listos poro decidir? 

2.- Funciones de Mantenimiento.- Para que el grupo - 

sobreviva como instrumento eficiente creado para la solu--

ción de problemas, los miembros deberán mantener buenas -

relaciones entre sr. 

La Armonización y la transacción se incluyen delibe-

radamente entre las funciones do mantenimiento, pues son - 

útiles para reducir tipos destructivos de desacuerdo entre - 

individuos. 



Cuando notamos que en un grupo se ha roto la comuni.. 

cación, será necesario como un paso armonizar las partes - 

en conflicto ayudando a cada miembro a que evalúe su pror 

pio comportamiento paro el restablecimiento de la buena co 

municación. 

Cuando hablamos del diagnóstico, el establecimiento - 

de normas y lo comprobación de datas, nos referimos a facto 

res de capital importancia para el restablecimiento de rela-

clanes dentro de un grupo, pues en realidad llega un momen 

to en que se hace necesaria una suspención temporal de los 

actividades de realización de la tarea mientras considera 

su propio proceso, comprueban que sienten los Integrantes - 

de su grupo, sus normas y método de desarrollo, así como --

también permite sacar problemas y conflictos que hayan sur-

gido. En realidad es difícil que un grupo llegue a desarro-

llar cr,le tipo  rio actitudes pues lo hartan sólo si uno de los 

integrantes tomara la iniciativa de orientación o bien estan 

do presente un consultor de procesos, pero si se desea que - 

el grupo continúe viviendo la aplicación y desempeño de --
las funciones descritas serán totalmente necesarias. Para -

el cumplimiento de ello se podrá principiar con una de las - 

técnicas más sencillas, que es el hecho de efectuar reunio—

nos dedicando unos minutos a revisar su actuación y o COCW-
ger opiniones de los miembros. 



BUENA 

CODIFICACION DEL COMPORTA 

MIENTO EN GRUPO 

METAS 

...rtauibma...aízuzikvii.k"Iákb 

Para ayudarnos o la Identificación do las funciones de 

personal, tonemos en cuenta ahora la codificación del com-

portamiento 

Claras para todos, --

compartidas por todos, 

todos so interesan y - 

todos se sienten parti' 

cipos en su realización. 

Confusos, diversas, 

contradictorios, 

indiferente, 

de poco inter¿z. 

MALA 

PARTICiPACION 

MALA 	1 	al 	 10 	BUENA 

Dominan unos pocos, 	 Todos participan o -- 

algunos son pasivos, 	 interviener. 	t--1,” - 

alguaza no so les cisca 	 so ICS escucho. 

cha, variol. hablan cl 

-ftismo tiempo o inte— 

rrumpen. 

SENTIMIENTOS 

MALA 	1 	al 
	

10 	BUENA 

Inesperados, ignoro 	 Expresados libremente; 
dos o criticados. - 	 respuestos erráticas. 



DIAGNOSTICO DE LOS PRO 

MALA 

vo directamente 

las propuestas corlee 

tivos, saltándose todo 

mas, se hoce un cul- 

dadoso diogn6stico de 

el diognóstico, se tra 	 la situación antes de 

ten los srntomes en vez 	 proponer acción. se re 

de las causas básicas. 	 median los causas bá- 

sicas. 

LIDERAZGO 

MALA 	1 	al 	10 	BUENA 

No se satisfacen las ne- 	 Cu.Inda surgen 'teces; 

cesidades de liderazgo - 	 dadas de lidcrozgo, loa 

que tiene el grupo, el - 

grupo depende mucho de 

une sola persona oda - 

unes pocos miembros.  

sat isfacen verles rni e m 

("liderazgo distrilui-

de") :  cualquiera se --

siento en lilsktted de - 

ofrecerse volunturiamen 

te cucando •!a una nece-

sidad del grupo. 
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DECISIONES 

MALA 	1 	al 	 10 	BUENA  

No se toman las cleci- 	 Se busco el concenso y 

sienes necesarias, de 	 se comprueba, se, apre- 

comprometen. 

se usan para mejorar la 

decisión, apoyo total - 

cuando se toma una de- 

cisión. 

CONFIANZA 

10 	BUENA 

en los demás, los mien) 

corteses, prudéntes, ro 

servhdas, cautelosos,-

escuchan superficialmen 

te, pero, en su interior, 

rechazan lo que otros - 

dicen, temen criticar o 

ser criticados, 

broa revelan al grupo 

gue les cht.“-ntrra re- 

velar a otros, respetan 

y usan los respuestas - 

que obtienen, pueden - 

expresar libremente -- 

reacciones negativos sin 

temor a represalias. 



Edgor 	Shain "Consultorio de procesos"; Su papel en 

el desarrollo Organizacional. Edil. Fondo Educativo Inter- 

CREATIVIDAD Y DESARROLLO 

1  	10 	BUENA' 

lutaly=1 

MALA 

Los miembros y e I grupo 

actuan rutinariamente--

personas estereotipadas 

y rtgidas en sus papeles, 

no hay progreso. 

'El grUpo es flexible y 

busca 'nuevo.* y melares 

caminos; los individuos 

cambian y. se desarro--

Ilan hay creatividad,, 

los miembros son apoya 

dos individualmente. 

De todo lo anterior, será conveniente que el grupo no 

sólo dedique tiempo al diagnóstico, tino que identifique 

sus propios' procesos. 



hambre y la sed. 

2.- Seguridad.- cuidado de lo vida frsica, prudencia 

de 

satisfacer el hombre o 

* EFECTIVIDAD. DE LA MOTIVACION  

*Definir.lo que es motiveición., no resulta problernófico, 

pues entre muchas definiciones, podemos- dcir ,que "son uno 

serie de acciones (Movimientos) que van a dar origen a un ,  

comportamiento mismo, que a su vez provocará un. resultado" 

Ahora bien, veamos• ¿qué es lo que da origen a osas 

acciones , y reacciones que se presentan en el individuo des-

de el momento en que . nace? 

Pues bien, como se hace notar en el primer párrafo. 

motivación viene de movimiento y como tal podemos definir 

que todo aquello que tiene movimiento,por consecuencia va 

a tener necesidades de otra acción o bien un nuevo compdr-

tomiento. Anolisemos ahora lo que es necesidad, de acuer-

do a lo que nos expone Abraham Maslow, quien habla de can 

co niveles, las cuoies se formuf. en trr.: fr.:e.r. que son! (1) 

Necesidades Ffsicas:, 

I.- Fisiológicos.- fundamentales paro vivir, como e 
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Necesidades Sociales: 

Pertenecer 1y ser amado.- esfuerzo por ser acepta-. 

do por los miembrei de la familia 	Por ser irnPor 

ante Pcira ellos. Esto puede.reférirse también o 

otros a quienes se siente vinculado el inclividuo. 

Estimación y Categorra.  esfuerzo por alcanzar en 

reloci6n con los demás, como el deseo de dominio 

reputación y prestigio. 

Necesidades del Yo: 

5.- Autorrealización.- deseo de conocer, entender, - 

sistematizar, organizar y construir un sistema de,  

valores. 

De acuerdo a lo anterior nos damas cuenta que a lo 

largo de la existencia del hombre los necesidades se van --

presentando en el orden que anteriormente se citaron, 

que ven desde el comer, hasta construir un sistema de velo 

res, lo cual tiene que llevarla mayor experiencia acumula 

'da y un sello muy personal. 

Estudios hechos por cientrficos durante los áltimos 20 

años, han supuesta que las necesidades humanas son la cau-

sa de la conducta. Otros investiga‘ciones(*) indican que --

las necesidades  humanas no son lo causa sino el•rosultado -  

(*) Interpretados por Robert Actrey'en The -Territorial Impe- 

ratIve 	 Publishing Co., Inc. 1966. 

• 



de eSirM11105 anteriores. 

Es sumamente importante para el administrador conocer 

los impulsos y reacciones que mu'even al ser hümano y asr , - 

poder comprende/lo mejor de este modo la organización fun-

cionará lo mejor posible y los miembros de ésta se encanta—

rán satisfechas. Para tal efecto haremos un pequen° análi—

sis histórico, el cual nos empleará la visión del comporta.--

miento humano. 

Recordemos apreciaciones y conclusiones que aportaron 

los griegos al estudio del comportamiento humano. 

SOCRATES: Filósofo que en su famoso apotegma "Con6 

ceta a tr mismo" decra "Si yo se quien soy, se tam-

bién lo que debo hacer". Desarrolló una teorra basa—

da en los demonios, las cuales 61 pensaba que eran de 

naturaleza divina. Esto le ocasionó muchas enemisto 

des con sus contemooraneos. 

HIPOCRATES: Conocido como padre de la medicina. - 

temblón se ocupó de los fenómenos conductuales; de—

cra que en el cuerpo humano fluran cuatro humores --

que determinaban la conducta del individuo:. sangre,-

bilis negra, bilis amarilla y flema. 

El carácter a modo general de comportarse de cada in 

dividuo deponderra de la preylominancla de alguno de estos 

humores básicos. 



,• 

PLATON: Posee una serie e ideas acerca del compor- 

tamiento humano, algunos de estos puntos de vista son: 

a) Aprendizaje.- Agur decro que hebra un mundo ver-. 

dadero y perfecto llamado TOPUS URANUS que era-

el mundo de las ideas, y otro mundo inacabado e im 

perfecto que es éste, y quo algún dra todos vivra—

mos (*n'el TOPUS URANUS, pero que por alguna fal-

ta cometimos y fuimos condenados por los dioies a - 

vivir en éste, nuestro mundo. 

b) El Alma.- Decra "El alma es nuestra gura del com— 

portamiento" lo cual funcionaba como una carreta - 

tirada por dos caballos, uno blanco que tiraba ha— 

cia el bien y uno negro que tiraba hacia el mal. 

ARISTOTELES: Uno de los filósofos más importantes 

dentro del estudio naturalista de la conducta humana. 

q.,;(.1 :" idea, al hombre vi uno sustancia resultante-

de materia y de alma inmaterial, decra que el alma es 

el principio, gracias al cual vivimos, sentimos y pen-

samos, por lo tanto el hombre no puede sentirse regi—

do por leyes diferentes del cuerpo y del alma. Ade-

más observó el comportamiento humano y lo clasificó - 

en varios categorices tales como: sueno. vigilia apeti 

to, voluntad, etc. 

Podemos mencionar algunos otros filósofos como son: 



DEMOCR1TO: Enserió que la humanidad periegura la fe 

iicidad, y que 6sto aro un estado de razonamiento y - 

reflexión, estado interno del hombre que no debe ba— 

sarao en cosas materia-les ya que estos son caducas 	- 
sustituible:, sin embargo la felicidad, ni se renueva - 

y nadie la puedo quitar. 

EP1CURO: Dice que el hoinbre persigue el placer; pero 

que se deben buscar los placeres mentales mós que los 

Micos. 

Para algunos otros el :mor es el poseedor del motor --

que mueve a los hombre:. 

Continuemos ahora nuestro estudio analizando otros --

factores que determinan la acción del comportamiento humo 

no y lo motivación. 

Instinto: 'Se ha considerado que el primer aspecto que 

afecte en formo directa el comportamiento humano es el - 

"instinto", oi cual se define como la formo de reaccionar - 

organizado y relativamente cap:pililo o etti'mulo externo, y 

ha sido desarrollado 	trovas de lo evolución humana como 

defensa para lograr la supervivencia afectada por el medio 

ambiente. 

Plicoon6lisis: Deberemos tomar en cuento también es-

ta teorTa que consiste en la existencia di: un aparato intro

psfquico que consto de: -dio, yo y super yo. 



El ello permobece en un nivel inconciente, mientras -

el yo y el super yo casi alcanzan un nivel conciente. El 

instinto lo traemos desde que nacemos, es el ello. Dichos-

instintos son: Eras (amor, sexo) y ToSnatos (muerte). Dichos 

instintos se van viendo sensurados por la sociedad, pues es 

el yo que les impide salir, posteriormente se refuerzo por - 

el super yo que son los normas éticas. 

Hemeostasis: Es el estado uniforme y constante hacia-

el que tendemos siempre y que pudiera denominarse ideal , - 

el cual debe mantener nuestro organismo para sobrevivir (ne 

cesidades fisiológicos). 

Conducta: Se dice que es toda actividad del organis—

mo como unidad, que cuenta con una función integradora 

dei sistema nervioso central(2). Sin embargo la conducta no 

necesariamente debe ser motora, ya quo intervienen uno se-

rle de reacciones que no son perceptibles fácilmeníe, nos - 

referfmo.s a la creatividad, talento, aprendizaje, dolor, --

etc. 

Podemos concretizar que lo conducta depende directo 

mento de los mece:ni:mos biológicos y estrmulos. como lo 

puedan haber sido las experion‘;in% pasudos estoóo cntenico 

por influencio del medio ambiento y sobre todo lo persona- 

2.- Fernando Arios Galicia. "Administración de R.11." Cap. 

3 El comportamienba Humano. •Editorial Trillas. 



lidad. 

Existen pautas de conducta "individual y requerida", 

las cuales mencionaremos más adelante al entrar al estudio- 

del ser humano dentro de la organización. 

El Sistema Bioplicosocials Para integración del ser hu 

mano se requiere de aspectos biológicos psicológicos y so-

ciales, al hablar del sistema biopsicosocial nos referimos a 

la palabra que conjuga los componentes la unión de esos --

tres elementos, nunca permanecerá igual a lo largo del ---

tiempo, debido a que cada vez se agregan experiencias, -- 
ideas y conocimientos, así como también sucede que otras 

cosas se olvidan. 

Personalidad: La psicologra estudia el funcionamiento 

conductual de diversos puntos nerviosos y de las glándulas - 

especialmente como lo son: tiroides, timo, hipófisis, epr fi 

si: y 	 c- lo comprendido dentro de todo este aspecto - 

se l• llama Temperamento; que se refiere a todo lo innato,-

todo aquello que traemos al nacer. 

El contacto con los padres, parientes .compafteros de -

escuela y maestros, nos van acostumbrando a una serie de - 

pautas de conducta con las caracterrsticas del grupo dentro 

del cual nos desarrollamos, y todo esto constituye el caróc 

ter o bien, es todo lo aprendido después del nacimiento. 

Ahora bien, de todo lo anterior resumimos que la unión e-- 



terna del temperamento y el carácter da; como resultado la - 

personalidad. 

dos da entrada a los estrmulos del exterior, transmitiendo - 

dicha información a través de los nervios sensitivos, o la - 

médula espinal, pudiendo generar ahr un mensaje para que - 

los músculos se muevan, como en el acto 

De la médula, los mensajes suben a otros centros ner-

viosos hasta llegar a la corteza cerebral y es en el cerebro 

en donde se analiza e interpreto el mensaje original al ser 

relacionado con otros recuerdos, experiencias, motivacio—• 

nes, conocimientos, etc. 

La simple recopilación de estrmulos se conoce como — 

"sensación", mientras que el análisis e interpretación de —

los mismos recibe el nombre de "percepción". 

Despué• de -nzilizr.do Ivi concept/5s onieriores,-

nos enfocaremos nuevamente a nuestro punto de partida, en 

focando la motivación hacia el sistema empresa, para tal - 

efecto empezaremos por conoce lo que es la motivación ad-

quirida y la motivación hacia el trabajo. 

a) Motivación Adquirida. 

Conforme la cultura va moldeando nuestro comporta—

miento debido a la creación de necesidades cada vez mayo 

res, el individuo asió adquiriendo nuevos formas de convi-- 



nos a actuar de una manera determinada, actualmente nos - 

t7.  

muy lejos do tener un conocimien 

to completo do lo que se requiere para inducir a las perso— 

encontramos capacitados, dado a quo contamos con la ayu—

da de las ciencias del comportamiento que ya hemos anali—

zadoinos permitirán el acercamiento e identificación con — 

los grupos humanos integrantes de las organizaciones. 

Trataremos ahora de enfocarnos en un aspecto muy im-

portante para el tema de nuestro estudio, dentro de los ne-

cesidades existentes de todo ser humano está lo motivación 

al trabajo. Ésta es lo formo de incitar o las personas a co 

laborar en tal rorma que no habrá de hacerse necesariamen-

te con presiones carentes de todo sentido humano y que a — 

la larga pueden convertirse en balas de producción y mer—

mas en el desarrollo o nivel social como organizacional. 

Lo motivación es necesaria, pues como sobemos, un gru 

po de personas cuando cooperan entro sf, logran resultados - 

que por sr solos o bien aislados del grupo no sertan capaces 

de alcanzar. El éxito de muchos empresas en las que los — 

participantes intervienen con igualdad do esfuerzos a su --

tiempo disfrutan de los resultados también pot partos agua-- 



les, lo cual conduce a despertar un interés personal de con 

tribución; no se hoce esperar en el desarrollo de activida--

des en que los resultados se obtienen e,n corto plazo. 

Cuando los plazos son mayores, es notorio que a cola 

boración no se da en la mismo proporción. 

Sin embargo la tootra de contribuciones iguales no 

nos dice porque las personas personas estén dispuestos a trabajar co-

mo asalariados, pues tul vez al momento do ingresar a pros 

tar sus servicios en un ente poderoso. Por lo tanto, realmen\ 

te lo anterior no es una motivación en lo persona, pues real 

mente lo que dislurnbramos es que la necesidad de contar --

con un salario reprecenta la principul fuente de motivación. 

El esfuerzo se finca en la motivación Indlvidual, pero es — 

motorizado por la sociedad y la organización. (Cuadro 111-2) 
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INDIVIDUO 

Necesidades 5_0 	LED AD EX ITO 
ORGAN IZACION Actitudes 

Sistemas Emociones Costumbres 
Trabajo 

( OBJETIVOS 
Imaginación Valores 
Raciocinio Pol rt icas 
Instintos Normas Te< nologros 

FRACASO 

CUADRO III- 2 



,Toda 'aseo inpllesuprer' que ami ediminiiitrUderei . daben' 

conecer'.el• Precise y.le.:ssejer .11irese:de al ethret e - le >gente. 

Misiva, es' ise-retiiitir> eystoloCi:- e Ile:igeMte. et-eistuer, del me 

do desisede- pues siempre debeiitises.pensee y este/ letelesen 

te eenvileseides de que muestres her.mseientes serón: le III. • 

te 	le bussecidmé. el 'epeye yle •seespreetsién, pues teme.. 

ries sin lsesebress el sistema rads auspicie, lude perfeste y 

mas vistiese. o les persones ese se les puede obligo, e hese, 

Sus sosos la so Msa. pues elle no es Cesase de treterle. ••• 

Ave cuando es alerte que •l hembra *rebele miele, bajel pre• 

sido, si, sél• que la presión debeló emanar de se int•rior. 

A éste la hemos rumbead* *Presión 'teledirigida". 

ratssom 
liste slenifisa qes• lo presión debe surgir en codo ente 

realizador de fa tarea. 

Si una persona es presionada per otra. en ese preciso 

momento interviene una divergencia d• idees y equivale a - 

crear centrediecien•se  que son consecuencia de •Iercer el - 

mundo en lema inadesuede. 

ta gran bobee' consiste en educar a le gente paro que - 

se cree fa "presión autodirigide• que es el mejor malester • 

del que alguien puede pad•cer, pues es la base del progre-

so y lo superación individual y coman. 

Lo educación podría iniciarse por algún detalle insig- 
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nifisente aparentemente pero que en reelided per lo mismo - 

pequelle pose desapercibido sin darnos sueste; que hen ese• 

siseada, ocasionen. y seguirán ostsesionendo perjuicios 110 • 
nuestre ideosinieresia atergindeidole el conferimisme. 

Estas detalles son el empleo de tene10111116 ensotes y •• 

pretextos con el elan de lestifitterse. Tretoreases de barrer 

de toda mente y vocabulario polebres teles comer no puede, 

imposible, irrealliteble. no quiere, sin 's'ermitas y el ten 

•eestvmbred• 'es que én lit/oletee 'triture. 

Se requiere le ten velloso e insustituible seleberecién 

del recurso humane para producir evende menos le que noso-

tras mismos consumimos. y que séle pedemos legren mordiente 

le sensrancie, por eile 	edrelnierreder Pian• que ser un - 

humanista cuya actuecilin he de inspirarse en les valores 

fundamentales coma son la verdad y el bien ('). 

Cuando la labor carente de significado se traduce en -

trabajo significativo, los seres humanos eemienzin e demos-

trar un potencial de creeimient• que es ces; inimegineble.-

N• es mucho decir que les posibilidedes de cresimiento son 

ilimitables, tal ea el seso de le que ho legrado Shigeru K• 

beyashi con su te•rra. 

(*) I. Guzmán Valdivia.• Cat•drático de la Escuela Libre - 



La Atitninistracián Creativo do Shlgeru Kobayashi. 

Uno de los mayores problemas que enfrentamos en la - 

actualidad, es el de crear una,administracián capaz de com 

prender la relación entre el hombre y su trabajo y que pue- 

da motivarlo para el mismo. 

Explica Kobayashl la filosofro con que ha orientado - 

el trabajo de la planta Atsugi de Sony y los resultados que 

ha obtenido. 

Experiencias fascinantes que en muchos casos son pro-

ducto de una manera de vivir diferente o lo nuestra. De --

una disciplina y un sentido del deber muy arraigados en lo - 

cultura oriental. 

Las ideas y con ; cc.;únes de Kelioyashi son tan válidas 

allá como aquí independientemente do las costumbres, y 61 

cita tres puntos básicos.' 

1.- Todos los seres humanos, en lo profundo sienten - 

el deseo de dedicarse al trabajo como elemento — 

central en su vida y aún de entregarse comploto--

mente a su trabajo. 

2.- La administración tradicional está creando toda - 

clase de problemas "humanos" al tratar habitual—

mente a los seres humanos como si fueran máqui—

nas o animales domésticos. 

3.- La tarea de luvrar innovaciones en lo administra- 



Atsugi y dijo: "No sé nada de transistores, pero me gustan 

mucho los seres humanos. Vamos a hacer nuestro mejor es—

fuerzo juntos". 

Kobayashi no es un ingenuo, conoce profundamente lo 

naturaleza humana y nos dice: 

"No confro en el comportamiento de los seres humo--

'nos; con todo, sé que puedo confiar en los seres humanos - 

como tales. Se que los seres humanes mo son felices hacien 

do el mal, los seres humanos desean comportarse correcta—

mente. E: por su propia fragilidad y por el trate que reci-

be de los demás que se vuelve rebelde y desafortunadamen-

te pierde el sentido de los valores morales. Pero si confin 

mos en los seres humanos, a pesar de su fragilidad tratarán 

de merecer la confianza depositado en ellos." 

Con esas bases filis6ficas emprende el restablecimien 

to del humanismo en la planta, paro pasar después a lo que 

el llama el sistema república donde "todo mundo es geren—

te". Asr logra uno organización creetiva que ha de desem-

bocar finalmente en su meta supremas convertir el trabajo - 

carente de significado en trabajo significativo y logra por 

consiguiente !a total dignificocián del ser humano. 
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El. Humanismo Restablecido. 

La espina dorsal de las relaciones o6rero-patronales - 

de la planta Atsugi, la constituye "la confianza que depo.. 

sitado en el personal demostrada de muchas maneras. la se-

gur i dad nacida de sus esfuerzos de vivir conforme a esto 

confianza y la satisfacción universal que de ello ha res'ul--

todo? 

Para tal efecto fue necesario cambiar toda la mental! 

dad de lo organización a una administración basada en la 

confianza de los seres humanos y centrada en las necesida-
. 

des y deseos de ellos "una decisión conciente de parte de 

los ejecutivos para desechar sus preocupaciones mesquinos 

con su propia posición como patrones, y abolir de uno vez 

por todas, sus desagradables connotaciones de autoridad y 

poder". Los móestras de confianza dadas por lo administra 

ción requirieron valor y verdadera fe en los seres humanos. 

Sentido de Responsabilidad. 

Koboyashr toca aqui algo muy importante respecto al - 

desarrollo personal, y es un aspecto que dentro de nuestra-

cultura no hay razón para limitar; trl está conciente que el 

ser humano progresa en la medida en que mejora su instruc-

ción. Respecto a los clirsos que la competir° Sony pone a - 

--"disposición do sus empleados, la filosofia empleada por el - 



presidente e la empresa, el Sr. Ibuka, quién piensa 	• 

los cursos "no se ofrecen para beneficio de Sony.o con el 

objeto de modelara las personas para que sean , compatibles 

con Sony, sino 1610 con el deseo de que estudien paro que 

sean excelentes seres humanos". 

Victoria del Sistema República. 

"Lo tendencia del actual sistema de trabajo do enoje 

nar a las personas es una de las inevitables consecuencias - 

de la industria moderna, ¿cómo podemos establecer un liste 

me que permito o las personas trabolor voluntariamente y — 

los hago sentirse dignos de estar vivos?. Los seres huma—

nos, primero que nodo, deben convertirse en el foco cen—

tral del lugar de trabajo si deseamos transformar a éste en-

un medio ambiente que puedo contribuir al crecimiento y al 

desarrollo de los seres humanos". 

Por lo tanto Kobayoshi convierte a cada trabajador en 

un gerente de su propio trabajo. ,Cada quién es responsable 

de la calidad de su trabajo. de sus normas y sus estándares. 

¿UtopTo, Sueño? "en la planta Atsugi dejamos a los - 

obreros manejar sus propios puestos. Los dejamos planear.- 

e locutor y controlar su trabo' 	Los resultados son: "los — 

seres humanos son capaces de lograr que excedan los Itmites 

de la imaginación". 
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Ante todo, informaci6n. 

Destruida en esta forma la organización tradicioncil 

basada en lo , autoridad y la jerarquía.' para lo organizaci6n 

celular, lo más importante no es el mandato y lo orden. si-

no la información. 

La información debe ser completa, veraz y oportuna.-

ésta debe fluir desde arriba, desde abajo o lateralmente y 

tiene que ser conocido por el equipo, analizada y discuti—

da poro que con base en ella coda miembro sea capaz de o-

pinar libremente y en equipo se llegue a conclusiones co—

rrectas, se establezcan o definan metas, decidiendo qué mé 

todos se usarán para alcanzarlos. El papel del lider es Gni 

comente el de controlador y oncausodor de la discusión y - 
. 

el trabajo o realizar. 

. 

	

	Poro que esta información fluyo es necesario estable—

cer los medios adecuados y paro ello lo planta Arsugi exile 

riment6 con ideas y actividades diferentes encontrando el 

camino adecuado. Algunos ejemplos son: 

-Reunión Mensual.- Celebrada codo 30 días con lo totali-

dad de los empleados de la planta. Son 

presentados los nuevos miembros, y es-

tos presentaciones son seguidos por un - 

reporte general relativo a todo la em--

pi .su durante o I mes anterior y por los 
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reportes de varias unidades de produc—

ción sobre el rendimi•nto de los logros 

alcanzados en comparación con los ob—

jetivos. 

Reunión conjunta de Líderes.- Asisten a ella los Meres - 

de las cuadrillas de primera línea, los 

jefes y subjefes de grupo, los demás e-

jecutivos y sus asesores; participan ---

unas 600 personas y se efectúo unas dos 

semanas después de la reunión general, 

duro aproximadamente una hora, los tra 

bajadores fijan sus propios '1'stándores - 

de trabajo y elaboran sus propio: monua 

les de operación. 

La Organización Creativo. 

"El valor intrínseco de una empresq, como el de un - 

ser humano, radico en su vitalidad". Basado en este princi 

pío, Koboyashi destruyo muchos conceptos tradicionales de • 

autoridad y de poder creando una organización donde cierta 

mente existe conflicto, yo que dice él% "el conflicto es lo 

fuerte mismo de la creacónTM. 

Así, mantener permanentemente joven la organización 

es su meta y para ello tiene que acabar con normas, regla- 



mentos y sistemas que aniquilan a la empresa, que la hacen 

inflexille y burocrática. 

¿Qué tipo de organización ha, tratado de crear Koba-

yashi? Una organización que motive a las personas, que 

garantice lo acción voluntaria individual sin verse desinto 

grada y que habilite a todos para luchar por el logro de los 

objetivos de grupo. 

Debe también orientar la toma de decisiones hacia los 

personas que tienen'el conocimiento de los hechas, indepen 

dientemente de su posición jerárquico y convertir al geren-

te en un vigilante de lo razonebilidad. bio existo. según - 

él, garantra de que el alto ejecutivo hago siempre un jui—

cio correcta. Por lo tonto, los juicios deben emitirlos -.—

quien tiene los elementos pata ello. 

El dorecko último do formular los hechas y situaciones 

que nos rodean. 

Esta filosofra invalida la antigua creencia de que lo - 

gente utiliza a la personapara realizar su trabajo y se plan-

tau una pregunto y uno respuesta ¿cómo entonces han de reo 

lizos su trabajo los gerentes si no pueden utilizar o los per 

$01103 para lograrlo? Yo considero que deben auxiliar a los 

personas poro llevar acabo voluntariamente las tareas tutee- 
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Carisma y Capacidad Humana. 

Es el carisma del líder, su valor y calidad como ser -

humano, lo que juega un papel central. Debemos superar--

nos, no sólo en destreza,sino en los dos earacteristicas de 

carisma y valor individual, para calificar por el liderazgo 

Al amparo de esta forma de pensar despejo al líder do 

su conciencia de posición y lo orienta hacia la capacidad, 

que significa toner al hombre adecuado, en el puesto ade--

cuado, en el momento adecuado. Esto implicq, por supues—

to un plan de remuneración acorde. 

Administración Moderna. 

Kobayashi dice que "para les seres humanas, vivir n'o 

significa vivir sin propósito:, sino dedicarse o un trabajo  

significativo. El trabajo carente de significado es un vi—

cio; el trabajo significativo es virtud". También dice que: 

"toda la estructura actual de los negocios esté orientada - 

hacia un trabajo carente de significodo, siendo tarea pri—

mordial del ejecutivo moderno convertir el trabajo en oigo 

significctivo". 

Sin dejar de reconocer los méritos de los trabajos de-

Tayler y de lo Revolución industrial de Ford, acusa a éstos 

de sor los creadores de ésta situación Inhumana en quo 

convierto el trabajador en una móquinc y se lo munipula co 



Es necesario cambiar de uno administración orientada 

a los móquinas, a uno administración orientada e las perso- 

nos. 

Lo ónice forma de convertir la inquietud obrera en ea 

nales constructivos, y no destructivos, es revivir la huma—

nidad en el trabajo. Kobayashi no está sólo en.esto idea - 

del trabajo significativo. En el mundo entero so ha ido re 

conociendo que el ser humano necesito trabajar como tal y 

no como máquina. 

El trabajo significativo represento una asignación res 

ponsable y estimulante en lo cual las personas guiados por-

su ineviVable necesidad de vivir. fijan sus propios metas,-

establecen planes de acción para alcanzarlas, ejecutan sus 

planes y coordinan los resultados. Esta es la verdadero for 

ma 	riubajo de los seres humanos, y no hoy otras. Cuan-

do su obliga o los soros humanos a dedicarse a un trabajo - 

carente de signiricado, al resultado Final os su propio auto 

destrucción. 

Cuando la labor carente de significado so traduce en 

trabajo significativo, los seres humanos comienzan a demos 

trar un potencial de crecimiento que es cosi inimaginable(Z)• 

3., Victor Manuel Rodrrguez "La Administración Creativa de 

Kobayashi" . V iceprosident • do la comunicación de publicaciones de lo confe 

deroción U.S. E.W. 
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No estamos lejos de alcanzar uno ideología como lo -

que Kobayctshi nos plante4 si nosotros realmente tenemos la 

firme convicción de mejorar la educación en nuestro pars,-

correspondiéndonos en este caso o hacerlo a nivel empresa-

rial y hablando de los nuevos generaciones, trataremos do 

corregir los vicios en los que ya hemos cardo. 

Después de haber tratado ampliament• de los orrgenes 

y aspectos que intervienen en la motivación, estamos prepa 

rudos para entender mejor el comportamiento humano, y es-

tiempo de ubicar dentro de la organización los aspectos mo 

tivacionales y conductuoles, viendo de donde emanan y co-

mo se pueden lograr. 

Fuentes Motivacionales. - Vencer es algo que produce 

satisfacción, por lo tanto conciderémoslo como una fuente — 

de In cual surge la motivación. La anterior lo apreciamos 

al conocer la dificultad que presenta un trabajo, la cual --

podemos superar a través de mérito, responsabilidad, progre 

so, ascenso, etc. Las inconformidades suelen surgir de fac 

'ores externo% a la tarea que so ejecuto. 

El desomperto eficiente del trabajo depende do que se 

soiisfagn, tanto la necesidad de motivaciones, osr como de 

lu estabilidad. 

El orden de las motivaciones comprende responsabili". 

dudes, trabajo meritorio, progreso y satisfacción. 



Ahora mencionaremos en cuatro categorras las principa 

les pautas motivacionales que se dan dentro de la organiza-

ci6n; obe'diencia legal, satisfacción Instrumental, expresión 

de si mismo y valores Interiorizados. Estas pautas producl.. 

r6n varios tipos de conducta requerida. 

1.- Obediencia legal. Lograr que se,  acepten las prescrip-

ciones del papel y los controles organizacional,  en be 

se a su legitimidad; es la aplicaci6n de reglas sosteni-

da por la teorra de la máquina. Se controla la produc 

ci6n mediante la velocidad de la lrnea de ensamble. 

2.- Empleo de recompensas o satisfacciones instrumentales - 

para inducir las conductas requeridas. Es una modifica 

ci6n a la teorra de la máquina. 

a) Se obtienen las recompensas del sistema mediante 

la menibrecra o antigiedad que se tenga en el mis--

¡no; conai;tr. dr. pre.:entracicnes, "..m,, nt"e gish Sola—

rios conforme al costo de la vida, u otros bene,fi—

clos de tipo general. 

b) Recompensas individuales, como recibir pagos de in 

centivo o promociones en base a méritos individua-

les. 

c) Identificación instrumental con los Meres de la or. 

gonizaci6n; los seguidores se ven motivados a asegu 

rar la aprobación de los Irderes. 



d) Afiliación con los comparterot, para asegurar lo a- 

probación social del grupo propio. 

.- Pautas interiorizadas de autodeterminación o expresión 

de, si' mismo. Lo satisfacción de haber logrado algo 

de haber expresado talento y habilidades propias. 

4.- Valores interiorizados y concepto de sr mismo. Incor—

porar los metas o submetas de la organización como va-

lores reflejos o formando parte del concepto de si' mis-

mo. 

Conducta Requerida.- Los principales tipos de activi-

dad que la organización debe fijar en sus miembros son (4): 

1.- Unirse al sistema y permanecer en él 

a) Reclutamiento 

b) Bajo ausentismo 

c) Baja rotación de personal 

2.- C°fiducte confieblet alecucidn del pape en el zi:tcmc 

a) Satisfacer las normas cuantitativas de ejecución o 

excederles 

b) Satisfacer las normas cualitativas de ejecución o - 

excederles 

3.- Conducta innovadora y espontánea: rendimiento superior 

al requerido por el papel para lograr las funciones orga 

nizacionales 

a) Cooperar con los compañeros 



b) Acciones para proteger al sistema o subsistema 

e) Sugestiones creadoras para mejorar la organización 

d) Autoadiestramiento para responsabilizarse más de - 

la organización 

e) Crear en el ambiente externo un clima favorable — 

para la organización 

Para lograr un funcionamiento organizacional efectivo 

muchos miembros deben mostrarse a menudo dispuestos o ha— 

cer más de lo que SU papel especifico. Si los individuos -- 

del sistema siguieran al pie de la letra las descripciones de 

SUS puestos y el protocolo organizacional. pronto habrra un 

alto total. Se necesitan muchos casos de cooperación espon 

tónsta y anticipar en mucho los objetivos organizacionales.- 

para que el sistema sea viable. La burocracia ritual se vuel 

ve, en parte ineficaz, debido a que la conducta prescrito -- 

para tos requerimientos del pispo; as visluatft-sirrae iai onicr. 

forma do comportamiento que queda. Los oficinistas reaccio 

non ante los casos que pasan por sus escritorios, en base a —

las reglas que se les proporcionan para ello; sin embargo, --

hay cosos demasiado complejos o difrciles para que se resu•I 

van con las reglas vigentes. En linar de hacer un esfue•zo -

extra para enfrentar esto, el oficinista burocratizado, que -

no quiere arriesgar el cuello, hace a un lado los casos aspe 

ciales, esperando a qu,. el supervisor se encargue de ellos -- 



cuando se haga el resumen semanal. A su vez el superví—

sor acumularé su, propia carga de los casos excepcionales,'- 

que pone en un cal6n del escritorio para resolver en el fu-

turo con ayudo del jefe de d•partamento. Se intercambian 

memoranda, se invocan precedentes y se amplia un libro de 

r•glas ya en exceso especificado. La organización avanza 

de un modo costoso e ineficaz. 

Aunque relacionados entre si, las categorices y subca-

tegortas de conducta anteriores no necesariamente están mo 

tivadas por la miste,: pulsian y necesidad. La pauta motiva 

atonal que atraerá y mantendrá a la gente en la organiza—

ción no seré necesariamente igual o la que conduzca a una 

productividad mayor. Los motivos que crean esa producti—

vidad mayor no son necesariamente los mismos que sirven — 

de apoyo o int•rrelacion•s cooperativas en interés del lo—

gro organizacional; por ello, cuando ze hablo do predice 

y procedimientos que ayudarán a cumplir la misión organi—

zacional.es necesario especificar el tipo de requerirni•nio 

conductual incluido. 

4.- Daniel Katz/Robert L. Kohn.- "Malogra Social de las 

Organizaciones". Capitulo 12. Bases Psicológicas de la E-

factividad Organizacional. Editorial Trillas. 



INTRODUCCION DEL DESARROLLO 

Deber•mos tomar en cuenta algunos criterios como los 

citados en caprtulos anteriores los cuales presentan actitud 

de resistencia, para ello es conveniente crear atmósfera y - 

ambiente adecuados, eficiencia de los ejecutivos o todos — 

los niveles que se medir6 en función de los resultados, pro 

curando adoptar la información con los reportes miro asr - 

dar principio a nuestra introducción del Desarrollo Organi 

zacional, se iniciará en un departamento que se controlará 

y vigilará con el fin de evitar fallas, logrando la correcta 

aplicación. 

El objetivo será obtener la dirección mds eficiente de 

las op•raciones, logrando constantes perfeccionamientos en 

actuación y procedimiento. 

Esta técnica origina la necesidad de revisar y valori-

zar métodos de actuación y aplicación administrativa por 

los recursos humanos los cuales no sólo son capaces en ac-

tividades básicos, sino que además cuentan con uno educo--

ción especializado, asr como experiencia y preparación en 

la ejecución de sus actividades. 

En el Desarrollo Organizacional como en todo técnica 

administrativa, se mantienen latentes las portes de 
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Para introducir el desarrollo Organizacional, planea-

remos un sistema de procedimientos y normas que aclaren -- 

los objetivos 

4111511 

ridad y responsabilidad de los individuos. coordinando es—

fuerzos y armonizando los obj•tivos pieestablecidos. 

Dirección y control se darán por consecuencia lógica, 

mediante este adoctrinamiento cada qui•n es capaz de 

autodirigirse y autocontrolarse, ye que están previamente - 

determinadas las reglas bajo las cuales deben conducir las - 

operaciones coordinando todas las aclivi.dades; se tendrá — 

como logro constante el unísono de las rutina: de trabajo — 

hacia los metas comunes. 

Lograr lo anteriormente citado no es tarea fácil, será 

necesario llevar a cabo una •voluacitón del personal y aná-

lisis de sus costumbres, asr como d•t•rminación de su habi-

lidad, fuerzas y debilidad. Se tomará en cuenta la moral - 

de cada individuo, las condiciones de trabajo, capacita-*--

cián y nivelas de asimilación. 

Paro introducir el Desarrollo Organizacional, debere-

mos hacernos varias preguntas,' como son: 

a) ¿Son apropiadas las metas del Desarrollo Organiza 

cionol? 



b) ¿Estamos preparados culturalmente para el Desorro 

lio Organizacional? 

incluido a todo el personal? 

d) ¿Exist,e yo una preparación y orientación paro e 

Desarrollo Organizacional? 

Para tener uno organización en condiciones de acep—

tar lo introducción del Desarrollo Organizacionál, se debe 

rón contestar afirmativamente por lo menos dos de las ante-

riores preguntas, pues la educación actual en nuestro pais 

no está preparada culturalmente para la aceptación de com 

bias y además resulta poco efectiva una preparación mero--

mente teórica o mediocre, sino la práctica total, efectiva 

y armonioso, Ssta seré iniciación de oapital importancia - 

• ya que pura la introducción del Desarrollo Organizacional 

se 	e nd r á que dar y cumplir primero, con el Desarrollo So—

cial (D.S.), el cual se daré por observación de los roles - 

en los procesos sociales de los grupos. 

Ciertas personas tienden a posecionorse de los roles - 

do 'frieres, funcionando otros como ospecialistos. 

El rol de un lider consiste espncialmente en seguir --

ideas y en el inicio de las interacciones que conducirán a-

la integración del grupo para solución de problemas. 

Loa propósitos de lo observación do los roles, es <>I:~ 

vor las caracterrsticos de coda persona debiendo tomarse en 



cuenta lo existencia des 

a) Rol pasivo que facilita la actividad del grupo. 

b) Rol activo que encausa positivamente al grupo. 

c) Rol pasivo que entorpece o dificulta la acción. 

d) Rol oct•=vo que afecta negativamente al grupo. 

La guro de Observación de Roles con base en la diná-

mica de procesos sociales es la siguiente: 

1) Comunicación. 

a) Pide información y aclaración de ideas. 

b) Responde a preguntas y da opiniones. 

c) No se comunica con los demás. No resporde ni 

pregunta. 

d) Su comunicación es agresiva, manifiesta oposi— 

ción y es confuso. 

2) Liderazgo. 

a) Acopto ideas de los demos. Doja libertod. 

b) Influye positivamente al grupo. Se aceptan sus 

ideas. 

c) No acepto al lider pero no impacto al grupo. 

d) Intente Imponer sus puntos de visto "autoritarios". 

.3) Solución de Problemas. 

a) Analiza los problemas; pide que se desglocen. 

b) Propone alternativas de solución. 

c) Confunde causas con soluciones. 
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d) Causa más problemas. 

4) Toma de Decisiones. 

a) Voto por la decisión del grupo. 

b) Busco concertar,. 

e) No decide ni propone alternativas. 

d) Se opone a lo decisión del grupo. 

S) Manolo de Conflictos. 

a) Evade les sitttociones conflictivas. 

b) Propicia la confrontación. 

a) Concilia y armoniza pero no deja 

Motos. 

d) intenta reprimir el conflicto. 

6) Colaboración. 

a) Colabore si se le pide. 

b) Propicia colaboración y participación. 

c) No colabora. Pasivo actitud. 

d) Propicia la no colaboración. 

7) Retroinformacibn. 

a) Acepto las evaluaciones prepuestos. 

b) Argumento y acude a ejemplos objetivos. 

e) No evalúo. No argumenta. 

d) Critica y evalúa negativarnent• (subjetivo). 

Esta gut° será un instrumento de observación durante 

acción de grupo, ski,' 	convenleinto la existencia de ve 

resolver con— 

Actitud negativa. 



ries observadores erbio: roles de cada persona. También 

utilizaré como gura de retroinformación que utilice 

uno do les miembros del grupo o evaluar. Con este 

de introducción que puede y debe sor empl•ada también ce-. 

eso técnica de mantenimiento y vigilancia. se  logrará la su 

l'oración individual y común, permitiendo realizaciones y • 

autorraolizaciones. 

Por lo tanto es ,importante continuar investigando ob-

teniendo logros cada vez más altos potra; "Quien no aseó o-

cupado en nacer, está ocupado en morir". (•) 

Una buena forma de introducir eI Desarrollo Organiza 

cional como un cambio; as el convencimiento del cambio •-• 

mismo, recopilar y analizar dotes, con al fin de prepararse 

para desarrollar uno estrategia adecuado que pueda iden•ifi 

coy ocien está involucrado, efectuar dramatización de pape 

les, escuchar en forme creativa, sensibilización mediante -

participación y mostrar que res itt cambia antes de implantar 

lo. Para esto se seguirán cinco pasos básicos qua son: 

1.- Obtener al acuerdo del grupo 

2.- Hacer ver el establo como necesidad 

3.- Crear buen ambiente para aceptar el cambio 

4.- Diversificar las opiniones al respecto de cambio 

5.- Acentuar los  aspectos Inés positivos. 

(•) Dylan, Bob.- Forduce/Well, Métodos de Desarrollo Organizacional para. Ele 
cutivos. Fondo Educativo intaramoricona. 



PASOS PARA LA INTRODUCCION DEL DESARROLLO ORGA-

NIZACIONAL 

.- Lo existencia de una necesidad es determsnada por 

o presencio de algún problema. 

2.-'Los niveles directivos so percatan del problema y 

proceden a detectarlo mediante una serie de técnicas. Es - 

conveniente que la determinación del problema la hago al—

oulen que no esté involucrado en el mismo, a fin de lograr - 

uno mayor objetividad. 

3.- Una vez detectado el problema los niveles geren—

diales deben estor plenamente concientes del caso y de la 

necesidad de tomar medidas correctivas. Se puede proceder 

entonces a lo iniciación de un programo. Pero el secreto - 

escencial del D.O. radica en este punto: tomar conciencia 

claramente de cual es la situación y adoptar lo actitud re—

ceptivo necesaria, que localizado en los nivales superiores 

subsiguientes de conflicto, de lo contrario, nada resolverá 

los problemas. 

4.- Al existir el deseo de solución y la conciencia — 

del problema podemos trazar un plan para su resolución. 

5.- Una vez tomada la conciencia del problema:  hoy 

quo hacer urt diagnóstico efectivo que nos permita recomen 

dar medidas objetivas exactas terminado el diagnóstico de 

ser realizados el resumen y lo apreciasión finol. 



6 . El resultado del diagnóstico deberá ser, presentado 

a los directivos y a toda persona directamente involucrada 

(Feedback) retroalimentación 'o retroinformación, de hecho 

comunicar es una formo de`motivar. 

7.- Después del Feedback, deben venir una serie de  

pasos tendientes a la solución práctica del problema. (Eier 

ciclos de integración o. dinámica de grupos). 

8.- En cualquiera de dos ejercicios anteriores, enca-

minados a la resolución del problema, deben participar to 

dos los componentes del conflicto. 

El D .0. no resuelve únicamente problemas especrfi—

cos sino que constituye, un proceso que. una vez iniciado 

se convierte en una filosofra de aplicación general. 

La transmisión de esta filosofra y de estas actitudes - 

deben ser hechas por toda persona interesado, y no sólo por 

los agentes de cambio. De ahr lo necesidad de manten 	cl 

programa dinámico mismo que se conocerla como "entrena—

miento y desarrolio". 

9.- Ei D.O. no debe quedarse estático o ser esporádi 

co, la continuidad constituye su caracterrstica más impor—

tante, es por esto que deberá haber sesiones de atianzamien 

to consecutivas, según el tipo do problemas de que se trate. 

10.- Lo evaluación de resultados es también 

importancia en un progru•na de D.O.-pueden medirse cons-- 

..ista.stu 
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tontemente los avances y el estado del programa y con b 

se en ellos determinar las necesidad•s futuros del proceso 

de desarrollo organizacional y el tipo de dirección que va-

mos a aplicar. (6). 

• CONDICIONES PARA EL EXITO. 

Para elaborar un programa de Desarrollo Organizacio- 

nal que origine resultados favorables para el sistema que lo 

solicita, es bósico que el consultor en Desarrollo Organizo 

cional se familiarizo con las personas, procesos y ambiente 

quo presenta el sistema, conociendo de esta forma los aspec 

tos generales que existen dentro de El y con ello proceder a 

la elaboración de un diagnóstico sobre sus necesidades. ' 

El diagnóstico consiste en recopilar, ordenar y anali-

zar los datos necesarios para conocer el sistema, precisando 

o trovas de ellos el estado'que presenta la organización, — 

asT como lo Identificación de problemas y necesidades, cul-

minando posteriormenta en la determinación de los cambios 

que se consideren adecuados. 

6.- Fernando Arias Galicia.-"Administración de Recursos 

liumanos.Coprtulo 17 Proceso de Desarrollo Organizacional 

Peter Watklns Sandoval. 	Editorial Trillas. 
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El proceso de diagnóstico se puede desarrollar en base 

a los siguientes etapas: 

1.- Métodos para recopilar la información.- la entre—

vista, es uno de los métodos más usuales •  la cual debe ser - 

aplicado inicialmente al responsable del proyecto dando a-

conocer de esto forma los problemas que supone afectan al - 

sistema. Posteriormente se aplica dicha entrevisto a los --

miembros del sistema en cada uno de los diferentes niveles 

para conocer más datos acerca del problema en formo d•ta-

liada, lo que ayudaré o definir de uno manero más objetiva 

el problema. 

Otro método práctico para recopilar la información.—

son los cuestionarios, las encuestc: orló:limes y los juntas - 

de confrontación; siguiendo los dos primeros métodos men-1-

cionados. 

Un procedimiento homogéneo al de lo entrevista, ya - 

que las juntas de confrontación se realizan sobre grupos de 

trabojo que generan comunicación total y sincera, propor—

cionando de esta formo los elementos necesarios para detec-

tar el problema. 

2.- Ordenamiento y valorización de la información re 

copilodo. En bate a la recopilación de datos se elaborarán 

niveles de problemas que permiten evaluar las más comunes 

y principales fallas que presenta el sistema, lo que contri- 



de lo Organización, y a través de ello se, determinan los 

cambios adecuados poro que el sistema opere bajo condicio 

nes de •ficiencia. 

3. informe final e la Dirección. Despuds de haber • 

definido perfectamente los problemas y necesid.odes qu• pre 

sento el sistema, el consultor en Desarrollo Organizacional 

propone los cambios que ha considerado convenientes a Pro 

vés de un informe dirigido o la dirección del sistema, quien

debe tomar la decisión de continuar con el proceso de Deso 

rrolio Organizacional, una vez que haya sido analizado y - 

discutido dicho informe. 

Una condición importante para que el diagnóstico sea 

desarrollado de manera amplia y con resultados efectivos • 

es que el sistema se comprometa a seguir los recomendacio—

nes de cambios determinados o través del diagnóstico, sobre 

las soluciones a los problemas presentados en el sistema. 

Paro que esto condición se cumpla es necesorio deter-

minar objetivamente los diferencias entre los valores del ...-

sistema y los valores del Desarrollo Organizacional, con lo 

finalidad de conocer el estado cultural que se presento el - 

sistema y aplicar el programa de cambio en el momento más 

apropiado paro que resulte ser exitoso. 

Entre las dimensiones más importantes del estado cul-. 



La aut•ncidad de las relecion•s interpersonales. 

investigación determina gl velo► que el sistemas da e las in 

fluencia, interpersonal•s •xistentes, •Leuel es *asible pro 

sisar a través de los sistemas de control y •autoridad con •• 

que opere el sistema total. Asimismo, este ..factor logre de 

terminar el grado en que los miembros del sistema censide• 

rah que pueden cambiar. 

La int•rdependencia de las partes del sistema se debe 

analizar cuidadosamente, a fin de que los valores del Dese 

rrollo Organizacional sean asimilados en todo el sistema. - 

Este debe concordar con los valores que proporciona el a--

gente de cambio, basados en le comprensión y espectotivos 

objetivas con respecto al cambio, por lo que se deben esta 

blecer relaciones sanas de cooperación. 

Otro aspecto impotente que se debe considerar pera o 

segurar ci éxito del programa del cambio, es que la alta ge 

~ele, principalmente se interese y se comprometa con di• 

cha programa, pare que de esta forme el sistema se encuen-

tre en condiciones de cooperar y difundir e todas sus per•es 

componentes el esfuerzo de cambie conjuntamente elabore. 

do tanto por el consultor en desarrollo organizacional como 

por al sistema mismo. Para lo cual sus miembros deben os 

tour preparados y orientados hacia el desarrollo orgonizacio 



nal, lo que se obtiene a través de entrenamientos de apren-

dizaje, ya que el Desarrollo Organizacional se basa en ex-

peri•ncias. 

* CAUSAS QUE PROVOCAN FRACASO. 

Antes de iniciar un programa de Desarrollo Organiza-

cional se deben considerar algunos aspectos del sistema que 

pudieran ocasionar resultados adversos a las finalidades que 

espera lograr el programa del cambio; es por ello que el --

programo debe evitar caer en algunas de las situaciones que 

a continuaci6n mencionamos, para que el esfuerzo organiza 

cional no produsca adversidades: 

Conflictos de Valores.- Cuando los valores del Desa- 

rrollo Organizacional y los del sistema, presentan conflic-

to en forma violenta. lo más apropiado seré no introducir - .  

el Desarrollo Organizacionol, debido a que el sistema se - 

encuentra bajo condiciones de presión, en donde el Desa—

rrollo Organizacional puede interpretarse como un instru—

mento paro obtener poder y autoridad o también puede ser - 

interpretado como el origen que propici6 al conflicto. 

Repercuci6n do Volares.- Cuando los valores del Dese 

rrollo Organizacional no son aceptados en alguna parte com 



patente del sistema, suele existir un desorden que se refle-

ja en forma negativa erí otras portes del mismo sistema, y 

en ocacion•s resulte: ser tan intensa que llega o afectar a 

otros sistemas externos del que lo provocó. 

Relaciones de Valores.- Al establecer una relación 

entre los valores del sistema y los valores del agente del — 

cambio que present•n prejuicios tales` como temores fans°- , 

sras, ideales mol fundamentados o intimidaciones, lo red, — 

conveniente es analizar una vez más las bases para determi 

nar las actividades o realizar en formo conjunto y no con-

tinuar con el desarrollo Organizacional, para que de esto 

forma se evite el fracaso. 

Difusión del Programa de Desarrollo Organizacional.-

Es probable que el programa de desarrollo organizacional — 

no hoya sido propagado hacia todo el sistema, originando - 

que no todos los miembros del sistema estén informados de -

su existencia, sobre todo aquellas personas que resulten --

ser mós afectadas por el progresa° del cambio. 

Lo anterior oceciona uno falto de apoye por parte de 

los miembros no informados, provocando una actitud indivi-

dual negativa con respecto al programo de Desarrollo O rge 

n'acciona', limitando de esta forma el esfuerzo del cambio 

asr como el sentido de cooperación conjunto y creando un 

compromiso muy reducido para la realización del programa 



Estas son las causas más comunes que han propiciado el 

fracaso en la introducción del programa de Desarrollo Orga 

nizacional al sistema, por lo que en la medida en que , se lo 

gre un análisis cuidadoso, se podrá eludir toda adversidad - 

en los objetivos que persigue el Desarrollo Organizacional. 
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INFLUENCIA DEL DESARROLLO DE LA BANCA EN MEXICO. 

  

Mencionaremos este punto amanera de historio, 

cundo únicamente los hechos más sobresalientes 

demos no deriviarnos demasiado del objeto de nuestro estudio 

el cual es meramente humanrstico. 

La función bancaria ha sido conocida y practicada des 

de las más remotas civilizaciones, surgiendo el primer ante-

cedentc de la banca, durante el siglo VII a.C. en Babilonia 

donde se encontró el primer certificado de banco, la prime-

ra letra de cambio y las primeras órdenes de pago que fue--

ron utilizadas por los babilonios, aunque también su ha a—

tribuido dicha creación al banco de Inglaterra, ya que en - 

su museo británico se encuentra un ladrillo con la ioserip-- 

ció:1 de una orden do pago que contiene el nombre del libra 

dor, librado y beneficiario con fecho de 553 a. C. 

Observoremos ahora los pasos que la Banca ha dado en 

nuestro oars. 

En eI Siglo XVIII se establece el Banco de Avio de --

Mines, fundado por Carlos III. Uno molo administración y -

las necesidades de la corona durante lo guerra contro Pian-

ola e Inglaterra, contribuyeron a su disolución durante los 

primeros anos do la independencia. 

A mediados del Siglo XVIII so , crea el Monte de Piedad 
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de Animas* Precursor del Nacional Monte de Piedad; Fue --

fundado por Don Pedro Romero de Terreros. "Se dice que — 

el primer billete fue emitido por el Banco Nacional Monte _ 

de Piedad". 

En lo época colonial florecieron varios bancos particu 

lates de los cuales unos tuvieron éxito y otros no. 

Al igual que en Europa en México también existieron-

grandes casas comerciales que prestaban dinero o cróditoí - 

también la malo administración y otros razones dieron lugar 

a la desaparición de éstos banqueros. 

En el caso de 1830. Lucas Alemán 	ministro de Reiacio 

nes Exteriores, creé el Banco de Avío para captar capitales 

particulares y dedicarlos al fomento industriol. Es'c Banco 

se liquidé en el atto de 1842 por decreto del presidente ---

Santa Anna. 

Con el propósito de quitar de la circulacion la mone-

da do cobre, fue creado en 1837 el Banco de Amortización 

do la Moneda de Cobre. Como en lo mayoría de los casos - 

la mala administración así' como lo inestabilidad política y 

económica pusieron fin o sus operaciones por decreto del 6 

de Diciembre de 1841. 

El 22 de Junio de 1864 durante el imperio de Maxirni-

llano nace el Banco de Londres y México y Sudamérica, su 

curial de la sociedad Inglesa; London Bank of México and 
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South America Limited. Esta institución estuvo hábilmente 

dirigida y administrada no obstante que tuvo que enfrentar 

se 'a varias, crisis que pusieron en peligro su existencia. 

En Noviembre de 1875 se autorizó al norteamericano 

Francisco Mac Monus para fundar el Banco do Santa Eulalia. 

En Marzo de 1878 fue creado el Banco Mexicano, pos 

teriormente se fundó el Banco Minero de Chihuahua; que al 	• 

igual que los anteriores era emisor de billetes. 

Poco después al encontrrse en el poder el General Por 

firio Dtaz, solo hobTo en el pata cuatro instituciones Banco 

ríos, que no bastaban para el gran desarrollo industrial, --

pues no sólo se hebra creado la necesidad de un mercado de 

dinero, sino de un mercado de capi toles que sólo los institu 

clones bancarias podtan satisfacer. 

En 1881 lin grupo de franceses que representaban el 

banco Francoegipcio, comisionaron a Eduardo Noetzlin pa—

ro que obtuviera del gobierno mexicano la concesión paro - 

crear un Banco de emisión enMéxico, la cual obtuvo del --

presidente Manuel González, esta institución llevó el nom 

bre de Banco Nacional Mexicano estableciendo un contrato 

poro su funcionamiento, cuyas principales artrculos tuvie—

ron gran trascendencia en lo posterior legislación bancario 

mexicana, pues los términos de lo concesión son fundamen-

talmente importantes porque desde este momento nace en 



Méxi.co la base de la economto bancbria y financiero del --

pata. Esta importante institución principió a prestar sus — 

servicios al público el 23 de Febrero de 1882. 

Como el mercado de dinero mexicano requerta la ope-

ración de Mas instituciones bancarias, en febrero de 1882 - 

Eduardo L'Enfer solicitó y obtuvo autorización para fundar 

el Banco Mercantil Agrtcola e Hipotecario; este banco fue 

autorizado para emitir billetes basta, por el triple del 

t o de sus valores en cartero e inició sus actividades el 27 

de marzo de 1882. 

El 12 de junio de 1883 la Secretorto de Hoc ende otor 

go a Francisco Suárez lo concesión paro constituir al Banco 

de Empleados, destinado a practicar operaciones con los em 

picados públicos y aportando ellos mismos el capital, auto-

rizándoles también poro emitir billetes reembolsables al por 

redor y a la visto. 

El 15 de mayo do 1884 su otorgó la concesión para el 

establecimiento del Banco Nacional de México, el cual na-

ci6 de la fusión del Bonco Nacional Mexicano y el Banco - 

Mercantil. Mexicano, según contrato celebrado por los re--

presentantes de ambos bancos el 2 de abril de 1884, opera-

ción que se publicó en el Diario Oficial del 31 de mayo 

del mismo ano. 

Las concesiones se otorgaban en diferentes 	 - 'erminosi  • 
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los instituciones de crédito se establectn con diversos atri-

buciones; lo que conducto a una completo desorganización - 

bancario sin más limitaciones que las atribuidas al comercie 

Como puede apreciarse, al movimiento financiero en - 

estos términos puso en peligro de desaparecer a muchos ins-

tituciones de crédito -de hecho algunas si desaparec'eron--

ya que operaban sin ninguno reglomentacion que rigiera sus 

actividades. 

Ante la imperiosa necesidad de orgor.:zor la banco y - 

el comercio se rpmulga en México el Código de Comercio el 

20 de abril de 1884, el cual constituye lo primera legisla—

ción sobre materia bancaria en México, das de las cuales —

citamos a continuación: 

- Para dedicarse a la actividad bancaria será requisito in—

dispensable la •autorización expresa (concesión) otorgado 

por las autoridades. Ningún banco o persono extranjera po 

dr6 mantener en el pato sucursales o agencias emisoras de -

billetes. 

- Todos aquellas instituciones constituidas sin la previa ou 

torización tendrá un plazo máximo de seis meses posa suje—

tarse o la nuevo reglamentación y en caso de no hacerlo no 

podrán seguir operando y se pondrán en liquidación 

Como puede verse esta nuevo roglamentacion colocaba 

a los bancos en difrci I posición ya que ninguno opa robo -- 



dentro de los términos de lo nuevo le gislación. Pero lo ins 

titución más afectado lo era el Banco de Londres y México - 

y Sudamérica, que por ser sucursal de banco extranjero se - 

encontraba al margen de la ley. 

Transcurrido el plazo establecido y en vista de que --

los dirigentes del banco no hocran gestión alguno al respec 

to, el 21 de enero de 1885 el gobierno ordenó lo suspensión. 

El banco, con el recurso de amparo respondió ante la justi-

cia federal argumentando que a la nueva ley no podre clOrse 

le efecto retroactivo. 

Poco después el banco se desistió de lo demanda y so, 

lucion6 su problema adquiriendo el Banco de Empleados, u-

con lo que quedaba traniformado en uno institución necio--

nal y que posteriormente adoptó el nombre de Banco de Lon 

dres y México, conocido en nuestros dras,o raiz de las fu—

siones, como Banco Serfrn. 

El 12 de octubre de 1898 se otorga concesión paro lo - 

creación del Banco Refaccionario Mexicano, con abje►o de-

canjear los billetes de los bancos de los estados, ya que és 

tos no podran tener sucursales fuete de suentldad. Este --

banco poco después cambió su nombre por al de Banco Cen-

tral Mexicano; sextuplica su capital social y funge como --

C6mara de Compensación abriendo al efecto una cuenta co-

rriente o los bancos existentes de lo época. 



De 1897 a 1903 y corno consecuencia de la creación - 

de la Ley General de Instituciories de Crédito. el gobierno 

otorgó 24 concesiones para establecer nuevas instituciones 

de crédito, tanto en el Distrito Federal como en los es ados 

El 20 de agosto de 1914 llegó don Venustiano Corran 

za a la ciudad de México y los instituciones bancatias so - 

encontraban cerradas porque el gobierno hebra declarado — 

que no se reconocorron las omisiones hechas por Huerta. 

Con el propósito de tranquilizar la situación, el gobierno - 

acordó que las oficinas federales recibieran toda clase d 

billetes sin limitación alguna. 

El efecto de este acuerdo Fue positivo y los bancos 

volvieron a operar; pero debido al exceso de papel moneda 

lanzado por el gobierno constitucionalista y al paro general 

de las clases productoras" la situación bancaria era peligro 

sa en extremo. 

El 19 de septiembrede 1915 Carranza•expide wv decre-

to en Veracruz en atención a que los bancos de emisión ha-

bien dejado de llenar los requisitos que les asignaba la ley, 

y continuaban efectuando operaciones sin ajustarse o ella,-

lo que ponTa en grave peligro los intereses de lo nación. 

Los antecedentes respecto o la idea de crear un banco 

único de emisión, so localizan en un discurso pronunciado - 

en el Saón de Cabildos del Municipio de Hermosillo. Son., 
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por don Venustiano Carranza, el 24 de septiembre de 1913,- 

en el cual expresó que se , debran'.cambiar el sistema banca-

rio, evitando asr el monopolio de los empresas particulares. 

las cuNies hablan estado absorbiendo las riquezas de Méxi-

co; y que se debla abolir el derecho de emisión de billetes 

o papel moneda, por bancos particulares. Que la emisión - 

de billetes debra ser privilegio exclusivo de la noción. Un 

poco fundamental hacia el logro de la meta señalada en el- 

discurso de Carronza, se dió el 5 de febrero do 1917, cuan-

do el congreso constituyente de Querétaro aprobó incluir — 

en el artrculo 23 Constitucional, el correspondiente a la - 

acuñación de moneda y a la emisión do billetes por modo - 

de un sólo banco que controlarte el Gobierno Federal. 

Siendo presidente de lo República. el General Mutar 

co Elras Callar y Secretario de Hacienda, don Alberto Poni, 

Fue expedida el 28 de agosto de 1925 la Ley fundamento! y 

los Estatutos que dieron vida al Banco de México. 

Se decidió que el Banco fuera una sociedad anónima,-

cuya duración secta de 30 años, renovables. El capital se-

rra de cien millones de pesos, oro, en acciones de cien pe-

sos cada una. Las acciones se dividirán en serie "A". con 

el 51% como mrnimo, del capital social que debran ser pa—

gados y suscritos por el gobierno do lo República y serran - 

intransmisible:; y en %ario "B" que podrran ser suscritos por 



S.A. fue inaugurado 

General Calles. 

Funciones del Banco de México, S.A. 

1.- Emisión de billetes 

2.- Fungir como banquero y agente y consejero del --

Gobierno 

3.- Ser depositario de los reservas en efectivo de los 

bancos comorcioles 

4-- Depositarlo de las reservas metálicas y d varaos - 

del pais 

5.- Operar como cámara de compensación 

6.- Orientación de recursos financieros 

7.- Fijar el tipo de cambio 

B. 	Fijar Intereses y plaza: de operación de crédito 

9.- Rece:cantar documentos de carácter puramente mer 

cantil 

Asesorar o Ic Comisión Nacional Bancaria y a la - 

Secretaria de Hacienda y Crédito Público. 

Junto con el Banco de México nació la Comisión No--

cional Bancaria y como es natural. los leyes y procedimien 

tos en materia bancario han tenido que evoluciono, adaptán-

dose al desarrollo del pais y a tos condiciono, e conórn'cos de 

las distintos épocas. 
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El primer esfuerzo del Banco de México fue dirigido . - 

hacia la, reconstrucción del sistema bancario. y con ese ob-

jeto se establecieron 26 sucursales en el interior de la R e  

pública en el periodo comprendido a partir de su Fundación 

hastc mayo de 1932 en que se dio u lo institución la colega 

rta de Banco Central. 

Banca Múltiple.- Esto vionn o ser una nueva estructu-

ro que ha existido dentro del sistema bancario en nuestro — 

pais y que el Gobierno ha formalizado legalmente. 
• 

Seguramente las autoridades hacendarlas han aceptado 

esta nuevo modalidad dentro de la estructura de la institu—

ciones de crédito, atendiendo a las ventajas que implica --

tanto para el público como pera la organización interna de 

este tipo de bancos. 

tos grupos Financieros trotaron de atender ol público-

o trovó: de locales en donde pudieran operar todos los tipos 

de instituciones quo las integraban. Sin embargo, cada --

une de ellas requería de funcionarios y personal indepen--

diente, papelería, organización contables mobIliorio, etc 

y el público a 	vez tenia que trotar con cado uno de --

ellas suporadomente 

En cambio 	con la introducción dr.: lo banco *.túl tiple-

al sistema bancario, los instituciones do crédito que ope•a 

han como grupos financieros integrados y que se han trans— 



formado a esta nuevo eztructura 

mente las siguientes ventajas: 

- Abatimiento de costos de operaciln por 

funcionarios de alto nivel. 

- Control presupuestario integral de una sola institu-

ción. 

- Integración contable y administrativa. 

- Mayor capacidad de captación de recursos ajenos. 

- Control integral de su Depósito Legal. 

- Mejor y más eficiente atención al público tanto en 

lo que se refiero a servicios bancarios tomo en cuan 

to a inversionistas o a usuarios dril cretdito. 

ta Secretaria de Hacienda y Crédito Público, con fun 

damen43 en los facultades que le confiere la Ley Bancaria, 

expidió los regios que rigen a la Banca Múltiple éstas fue 

ron publicadas el dro 16 de marzo do 1976 en el Diario Ofi 

cial do la Federación, entrando en vigor el d:'es siguienteJ.1) 

Nocioneilización de, lo Banca.- El miércoles lo. de --

septiembre de 1982, durante su VI Informe do Gobierno. el 

Presidente Constitucional do !os Estados Unido: Mexicanos, 

Lic. José López Portillo decreto la Nacionalización de la - 

Banca. 

1.- Fernando V. Pérkez Santiago.-"Stntesis de la Estructuro 

Bancaria y del Créditl,.. Editorlol 



los decretados al respecto, los 

ira investigación, resultan de mayor importancia, ya que 

uno celara el detalle en cuestión ,'y otro nos ilustra la for—

ma en que quedará la Organización estructurada. 

ARTICULO PRIMERO.- Por causas de utilidad pública 

se expropian a favor de la Nación las instalaciones, edifi-

cios, mobiliaria, equipo, activos, cajas. bóvedas, sucursa 

les, agencias, oficinas, inversiones, acciones o participo-

ciones que tengan en otras empresas, valores de su prOpie—

dad, derechos y todos los demás muebles e inmuebles, en — 

cuanto sean necesarios, a juicio de la Secretaria de liac'en 

da y Crédito Ptl'olico, propiedad de las Insti ruciones de Cré 

dito Privadas a las que se les haya otorgado concesión paro 

lo prestación del servicio público Je banca y crédito. 

ARTICULO SEXTO.- La Secretaria de liacienoo y Cré-

dite Público vigilara conforme o sus atribuciones que se --

mantenga convenientemente el servicio público de banco y 

crédito, el que continuará prestúndose por los mis ,ras es--

tru,:turas adreinistrativas qu:s se t.e , sformarán en entidades 

de la Administración Pública Federal y que tendrán la Pilu-

'cuidad de los concesiones, sin ningunno variación. Dicho 

Secretada contará o tal fin con el auxilio de vis Comité' — 

Técnico Consultivo, 'integrado con representanres designa— 
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dos por los,titulares de las Secretarras d• Programación y - 

Presupuesto, del Patrimonio y Fomento Industrial, del Ira.... 

bajo y Previsión Social, 

res, Asentamiento Humanos y Obras Pdblices, esr como 

la propio Secretar,* de Haci•nde y Crédito Público y del ...-

Banco de México. (2) 

Como podemos observar se habla de una misma •struc.. 

tura Administrativa, sin embargo la Banca ya sea en su ca- 

rácter privado o ahora nacionalizada, los Recursos Humanos 

seguirán siendo el factor más importante1  y si bien es cier-

to que lo nacionalización de la Banca fue un combo que re 

flej6 efectos en todos los ámbitos, resulta obvio que en le - 

conducta de los integrantes de estos instituciones se produ-

jo uno de los más considerables. 

Con este decreto organizativomente hablando nos en-

contremos que de inmediato tendrán que integrarse los gru—

pos humanos en sindicatos y unos de los principales funcio-

nes de estos será negación y administrar los contratos de --

trabajo, proteger o sus miembros del trato injusto y arbitra 

rio, ayudandolos a resolver conflictos con relación a su •in 

pleo, mayor seguridad. fuerza en sus relaclones con los su-

periores, y ejercer una influencio de importanc:a en sus as 

titudes y motivaciones. Como se puede observar los °Heti-

2.- Directora Lic. Rafael Murillo Vidal.'-"Diario Oficial". 

de septiembre de 



estan divorciados con los que per.-

Desarrollo Organizacional por eso se que estarnos 

seguros que funcionard ahora con más reirán como estrategia 

aplicable a la Banca Múltiple. 

los sindicatos 

• TRAYECTORIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN 

LA BANCA  

Theodore Scott con experiencia como consultor en De 

serrallo Organizacional de Bankers Trust Company y en ---

Boni. of New York. 

Haciendo gala de una amplia perspectiva describe pro 

yertos conocidos por él en diferentes Bancos, donde el De-

sarrollo Orgonizacional se encuentro localizado o diferen-

tes niveles y con responsabilidades diferentes. Y respecto 

al futuro del Desarrollo Organizacional hoce especial refe 

~ele al papel del mediador a los estilos de consul'orta y 

e sus relaciones con al movimiento de dosar•ollo del poten-

cial'humano. 

Mencionó dos enfoques posibles para la aplicación de 

esta estrategia. 

o) Que el profesional r/n Desarrollo Organizacional - 

haga parte de grupos temporales de trabajo en un - 



papel do facilitador del grupo. 

b) Concentrarte en la consultorra probablemerre con - 

las altas direcciones sea cual fueye el caso de que 

el Desarrollo Organizacional puede acrecentar la - 

conciencia propia sobre lo que sucede en la organi 

zación y desarrollar una mejor idea de como funcio 

non más eficientemente como miembro de ella. 

El desarrollo Organizacional se inicia cuando una per 

sone en el área de entrenamiento se intereso por el temo. 

Esto sucedió hace unos 25 años cuando el Desarrollo Organi 

zacional a ¡Yo r e ce 	corno una fórmula alternotivo de - 

influencia organizacionol, más poderosa que los métodos --

tradicionales de entrenamiento y educación comienzo osr - 

un periodo de verlos atios de aplicarse dependiendo al tema 

rio del Banco, •de su localización en el organigrama., :e en 

soyon varios estrategia:: laboratorios almuerzos 	'risitas - 

personales, programas pilotos, consultores o contacto: espo 

cicles. Todo con el Fin de familiarizar a los individuos --

eleves, con los conceptos y valores del Desarrollo Organi— 

zucional. 

Los éxitos no producen fos resultados esperados. En—

tonces o la guate del Desarrollo Organizacional desarrolla 

olfato potrtico o todo el esfuerzo se viene abajo. 

so encuentra tajo trtuios dlicrentes: ontronamien 



to, desarrollo de Personal Recursos Humonos etc". 

Los grupos del Desarrollo Organizacional yo estable—

cidos se preocupan ahora del como puede el staff de Dese--

rrollo Organizacional evitar familiarizarse en exceso con - 

la organización; en cuales áreas de la organización debería 

concentrar sus esfuerzos, como puede hacerse de una bueno 

reputoción y mantenerla en un sistema en que esto es impor-

tante, sin Follar a la integridad. 

El Desarrollo Organizacional surge de la función de - 

entrenamiento cuando las rersonas en el área comirnzon a 

preocuparse más que antes respecto de lus habilidades admi-

nistrativos o de manejo de personal. Se ensenn lo teorro dr 

lo motivación, de lo comunicación1  de la resolución de pro 

blesnal y de conflicto administrativo, dentro de un laborato-

rio de aprendizaje, se informa a los adniinivradares y a los 

supervisores que al área de entrenamiento está dispuesto o -  

prestar ayuda en el sollo iniamo de trabajo pata que puedan 

aplica ,  estos conceptos. 

El personal del Srea de entrenamiento empieza a cono 

cet sus seminarios regulares genéricos, con relación a les •- 

necesidades concretas de los. grupo: que su los solicitan (a-

demas, se negocian, en forma contractual compromisos de - 

asistencia y consultoría con los administradores que deseen 

un seguimiento al trabajo realizado en cl curso). 



Por ejemplo, se desarrolla una sesión de trabajo sobro 

enrequecimiento del mismo , o un curso sobre comunicación, 

transaccio 

nol utilizando ejemplos de material tomados de la vida real. 

Se negocian en forma contractual los acuerdos de ser— 

o un seguimiento al trabajo 

vicios de consultorra y a los administradores que deseen de-

sarrollar y aplicar sus propias ideas. (3) 

En la actualidad, la realidad que vive el personal den 

tro de su ámbito laboral; en cuanto o sus jefes y companeros, 

al gusto por su trabajo, el sueldo ,  las o-estaciones, el am—

biente de trabajo ftsico, est como su desarrollo personal y - 

profesional dentro de la institucion y su idenlificacion con 

ella; es lo que hoy on día todo administrador debe cuidar y 

mantener libre de vicios a fin de lograr una administración - 

sana en el terreno de los Recursos Humanos, ya que ellos son 

quienes refIE jan por medio de su trabajo el ambiente que pre 

volece. 

El Desar.rollo Org6nizacional por lo que respecta a lo 

Banco es una tecnica que ha venido desorrollóndose última-

mente sin embargo oiendolo desde un punto de visto positivo 

diremos que "la Banca en México cuenta con diez anos de — 

experiencia on la aplicación de esta técnica". 

3.- J. Jemingi Portin.- "Prompectivas del Desarrollo Organizacional". Capitulo 6 

Desarrollo °raspo izacional un la lance. Edil. Fondo EductstIvo Int aromad cano S.A. 



Para comprobar lo anterior, pasaremos al punto siguien 

te, donde a manera de investigociont aplicamos un cueslio—

noria de diez preguntas. los cuates fueron suficientemente - 

.:faros y concisos a fin de lograr una respuesta sincera y — 

veraz. 

* ESTRATEGIA APLICADA A LA BANCA MULTIPLE. 

Como hemos mensioncdo en puntos anteriores, conside-

remos que la conducta humana es factor determinante paro - 

efectos de las reacciones ante los cambios y es sumamente 

interesante saber si el proceso de situaciones variantes den 

tro de la Banco, asr como el cambio más brusco que se ha - 

dado (Nacionalización), han afectado y en pie forma e! mo 

do do pensar de los empleados bancarios. 

Con base en lo anterior hemos decidido efectuar una - 

investigación que nos permita conocer 'anta le oplicación - 

del Desarrollo Organizacional a nivel Bancario, como los - 

repercuciones de lo mencionoda estatiznción. 

El estudio fue.11evado a cabo con empleados de insti 

'tuclones de la Banjo Nacionalizada; / nuestros objetivos - 

fueron detectar los aspectos quo o continuación menciono--

mot. 



Saber en que grado se ha Incrementado la aplica,—

alón del Desarrollo Organizacional en la Banca Me 

xl cana. 

b) Comprobar si realmente aunque el empleado no sepa 

lo que es esta estrategia, la persiva mediante su -I-

contancto y desenvolvimiento dentro de la institu—

ción. Pues el Desarrollo Organizacional puede es-

tar formando parte del sistema y tener follas que — 

impidan que sea percibido. 

e) Conocer como el empleado bancario asimila los as-

pectos cambiantes, relacionando su nivel educocio 

nel con la capacidad de adaptación, tomando como 

un ejemplo muy oportuno la nacionalizacion. 

d) Determinar si el empleado Bancada se encuait , a en 

una mdlor posición o se han comenzado a perjudicar 

sus intereses. 

e) Poder evaluar en la actualidad cual es el factor de 

terminante y definitivo paro el emplead.> para e—

fecto de sentirse contento y motiva., 

Recopilaci.Sn de Dayos.- Para tal efecto utilizaremos-

el "Método Cientrfico" mediante la observación, pues la — 

caracterrstica de ésta redice en percibir el fenómeno en el 

campo de acción, y lo haremos e trové: de un cuestionario-

compuesto do e lecclut,ts forzosos, d icotémico, tricotómico 



e alternativas y respuesta graduable. Tra'amaa de formular 

respuestas bien definidos y con base en ellos decidimos a lo 

vez no utilizar las respuestas abiertos, ya que esto por lo — 

general resulta ser una limitante en virtud del poco tiempo 

con que cuenta el entrevistado, ya que se e ncuentra en el - 

desempeño de sus actividades. 

Escogimos este tipo de recopilación en virtud do las — 

ventajas que representa; éstas son•: 

- Ahorro de tiempo 

- Menos costo 

- Facilidad en el procesamiento de datos 

- Intervención directa entre la: portes 

- Se pueden cuantificar las respuestos. 

Determinación de lo Muestra.- "El estudio de diversos 

Fenómenos del campo de las ciencias del compottamiento le-

ve con frecuencia limitado por la problemática impuesta o - 

los investigadores por las dificultades, en multiples acacia 

nes insuperables, a las que so enfrenta para contar con 

muestras aleatorias representativos. Estrictamente hablan—

do, la inferencia estacirstica solamente puede fundamentar- 

se en el muestreo probabilistico, en 	cual cada elemento 

de la población tiene uno probabilidad conocido y no nula-

:. sor seleccionado". (4)  

4 	Fernando Arias Galicia. "Revista de la Fae, de Contadurra y Admon" No 92 

Edil, por lo U.N.A.M. 



En nuestro caso, dado a que queremos conocer la ópi-

nión- de empleados Bancarios, pretenden contar con una ---

muestra probabilrstica implican° el 

los empleados de cada institución, por lo menos de determi-

nados departamentos o sucursales para de ahr tomar al azar 

y tan sólo la recopilación de tales listas necetitarramos o - 

todo un equipo. Es por estas circunstancias'que decidimos-

apegarnos a otro procedimiento. Este consiste en estudimr 

ciertos grupos de personas a los cuales tuvidramos f6cil ac-

ceso. Es cierto que en estos casos los resultados sélamerlte 

serán válidos para los grupos estudiados, por lo que no pue 

de garantizarse la propiedad de una generalizacion o sea-

que existe una limitante en las tareas básicas de lo ciencia 

que consiste en inferir las características y atributos de — 

grupos numerosos a partir dé muestras representativas. No-

obstante cabe señalar que las dificultades práctieüá que sue' 

len darse en estos casos, fueron superados ya que tuvimos - 

acceso al estudio de grupos representativos libres de presión 

todo esto en virtud de haber establecido buenas relaciones. 

As?' pues hemos dado u conocer nuestra limitacion asi 

como la forma en que se logróreducirla a fin do que nuestra 

investigación se apegue lo más posible o lo realidad al in- 

terpretar los resultdos. 

Recurrimos a grupos formados en departamentos opera- 

tener una relación de - 



tivos, de servicio y de promoción, ast como personal opera 

tivo y administrativo en sucursales sin seleccionar nivelas 

CUESTIONARIO.- Como yo se mens:onó fue elaborado 

con preguntas lo más concisos posibles y no demasiado ex—

tenso, esto para proveer poli bles barreras los cuales men-

cionamos en el punto de Encuesta. 

ENCUESTA.- Se realizó en varios departamentos inter 

nos, operativos y administrativos, inclusive de Staff. 

El cuestionario se estudió de tal forma que resultara 

fácil de comprender a cualquier nivel, est como pensando - 

tener el mtnlmo de problemas a la hora de realizar la en--

cuesta, pues podriamos encontrarnos con argumentos tales - 

como: la falta de tiempo, el exceso de trabajo, poco inte-

rés, o por observar demasiado extensas los preguntas bus—

can alguna otra excusa. Poro ver reducidos una serie de - 

trovas como las mensionades,, entrevistamos a los Geren'es 

o Jefes de departamento, una vez sencivi 'izados ellos 

cooperaron o lograr la aceptación de kos demás integrantes 

del grupo. Esta encuesta se llevo a cabo en algunas insti-

tuciones que en realidad ahora son uno misma, sin embargo 

como ya cabemos dentro del actual sistema aun mantiene co 

da una su sistema de administración y politica: internos --

muy particulares, razón por la cual no limitamos nuestra in 
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Banco 	 

Nivel .7exetqpico 

   

Año de Ingreso 

Medio 	 Superior 	 

   

   

y Ha estudiado usted que dentro, de la Instlrución exista un Dcpr 
encergadoAe planear, coordinar y vigilar los cambios que se presentan? 

Si  
	

No 

• Siente usted un ambiente agradable de sus superiores y compañeros? 

So  	No 	 

.- 	Le es permitido participar en algunos planes y tomar decisiones? 

Si 

 

No 

 

    

4... 	 Considera usted que su personalidad refleja gusto y entusiasmo en el --
desempeño de su trabajo? 

Si 

 

No 

 

    

5.- 	y Cuando escucha hablar de cambios dente) de la organización o de los sis-
temas, que sensación experimenta? 

A). Entusiasmo 	B). Indiferencia 	C). Temor 

Respecto a la comunicación en forma general. y Como la observa usted? 

Al. Oportuna 	II). Lenta 	C). Ineficiente 

7.,. y Ea las juntas que efectum su grupo de trabajo? Los problemas se traten: 

A). Sinceramente dandole solución. 
B). Sencionandolos sin lleger a nada. 
C). No se mencionan. 

8.- y ha notado algún cambio después de la Nacionalización de la Banca? 

P - Positivo 	 N • Negativo 

A). En Sus jefes  	11). En los compañeros 	 
C). En las prestaciones 	A). En las promociones 	 

9.- y Que situación de la Banca profiere? 

E). La anterior 	 
C). Le da igunl 

10.- Enumere por orden le que para usted sea más importante dentro de tu trabajo. 

Reconocimientos 

	Un buen sueldo Cooperación mutua 	Satisface:8r; ,------ 
Propia. 

A). La actual 

La comprensión Buen lugar 
de trabajo 



vestigacidn. El nombre de las instituciones 

lo mencionamos por razones obvias. 



EL DESARROLLO OR GANIZACIC  

COMO ESTRATEGIA APLICABLE 

A LA BANCA MULTIPLE 

¿Ha escuchado usted, que dentro de la institución exista - 

un departamento encargado de planear, coordinar y vigilar 

los cambios que se presentan?  

ti

OBSERVACIONES: Definitivamente se observa un Trulice o- 

itivo superior en un 5.1%. 

OBJETIVO: 	Saber si realmente se ha implantado esta 

estrategia como departamento Interno y si es conocido por 

.los empleados 

OPCION DE RESPUESTA 

SI 

NO 

NO CONTESTO 

1 

78 

22 

TOTAL 
	

100 



EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

COMO ESTRATEGIA APLICABLE 

A LA BANCA MULTIPLE 

¿Siente usted un ambiente agradable de sus superiores y 

compat►eros? 

OBJETIVO: 	Detectar si se está llevando un buen me- 

n ejo de grupo por parte del 'efe o superior. 

OPCION DE RESPUESTA  

OBSERVACIONES: Aqui' suele equivocarse la rozón d•I con-
flicto, pues Este depende. en gran parte de las superiores --
mediante una buena dirección. 

1 

SI 
	

76 

N 0 	 24 

NO CONTESTO 

TOTAL 	100 



con uno buc- 

al em- 

OBJETIVO: 	Conocer si se está cumpliendo 

no administración delegando autoridad y permitiendo 

picado que se desarrolle. 

EL. DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

COMO ESTRATEGIA APLICABLE 

BANCA MULTIPLE 

¿Le es permitido participar en 

cisiones? 

OPCION DE RESPUESTA  

Si 

NO 	 30 

NO CONTESTO 	 O 

TOTAL 	

:O 

100 

OBSERVACIONES: Se ha evolucionado en su mayorra dentro 

de estas institucion•s ci permitir la participación. 



EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

CÓMO ESTRATEGIA-APLICABLE 

A LA BANCA /AULTIPLE 

SI es 
NO 12 

NO CONTESTO 	 O 

TOTAL 	 100 

OBSERVACIONES: Aqui' pudiera ser que el •mpleede n• Fuer• 
uy sincero por tratarse da une •utocrilica; sin •sebergo por 
u•stro observ•ción se comprobó la ~acidad. 

¿Considera usted que su personalidad refleja gusto y •ntu-

glasee* en el deseaspeRe de su 

OBJETIVO: 	Saber si el emplead* realmente hace lo que 

le gusta o •std mal ubicado dentro de lo institución 

OPCION DE RESPUESTA 



L 'DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

COMO ESTRATEGIA APLICABLE 

A LA BANCA MULTIPLE 

¿Cuándo escucha hablar de cambios dentro de la organiza. 

alón o de los sistemas, que sensación experimenta? 

OBJETIVO: 	Comprobar si la ideología que se tenia sin- 

tiguomente del "temor a lo desconocido" se ha logrado supe 

rar con el tiempo como consecuencia da la práctica del De-
sarrollo Organizacional.  

 

OPCION DE RESPUESTA 

ENTUSIASMO 

INDIFERENCIA 

TEMOR 

  

 

TOTAL 

74 

20 

100 

OBSERVACIONES: Obs•rvamos que lo gente no teme al cam-
bio debido a su nivel de preparación o es indiferente•por - 
ignorancia.• 



EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

COMO ESTRATEGIA APLICABLE 

A LA BANCA MULTIPLE 

PREGUNTA  

Respecto a lo comunicación en Forma general ¿cómo la o 

serva usted? 

OBJETIVO: 	Conocer que tanto es tornado en cuenta el 

trabajador o esta limitado para que no se entere de algunos 

cosas, que se pretenden manejar como confidenciales. 

' 	OPCION DE.RESPUESTA % 

OPORTUNA 24 

 

LENTA 62 

INEFICIENTE 14 

TOTAL 	 100.  

OBSERVACIONES: Siempre la persona más indicada para co-
nocer alguna información, es la última en enterarse y. no --
por el canal esperado. 



EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

'COMO ESTRATEGIA APLICABLE 

¿En las juntas que efectúa su grupo do trabajo, los problo-

mes se trotan? 

OBJETIVO: 	Detectar si los jefes o superiores están de-

bidamente capacitados para la resolución do problemas y/o 

conflictos y que importancia presta o su departamento 

OPCION DE RESPUgSTA  

Sinceramente dándole solución 

Mencionándolos sin llegar a nada 

No so mencionan 

48 

1 	48 

TOTAL 100 

\.

OBSERVACIONESt Existe gente que está en los niveles supe-
riores, por su propio esfuerzo, oil como temblón un gran n15-
maro do laissez Faite. 

1 



OBSERVACIONES: En a y b predomino el negativismo por la 
burocratización. En e y d se compensa con, prestaciones el 
lapso de espera. C. 11 . r. Conducta Humana. M..e Motivación 

1 

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

COMWESTRATEGIA APLICABLE 

NCA,MULTIPLE 

 

¿Ha notado algún cambio después de la nacionalización de 

lo Banca? 

OBJETIVO; 	Saber que efectos ha producido esta medi-

da en el comportamiento del empleado y en la institución. 

96 OPCION DE RESPUESTA 

En sus jefes P•26% N=24% 	 P 48 

En sus compañeros P=22% N=28% 	 N52 

TOTAL 	 1 00 

En las prestaciones Pe32% Ne113% 	 P 45 
M. 

En las promocionas P213% N237116' 	 N 55 

TOTAL 	 100 

b)  

c)  

d)  

H, 



r. 

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

COMO ESTRATEGIA APLICABLE 

A LA BANCA MULTIPLE 

¿Qué situación de la Banco prefiere? 

OBJETIVO: 	Conocer la opinión concreta del empleado 

en base a sus vivencias dentro dedo institución. 

OPCION DE RESPUESTA 

La 	antericir 46 

La actual 38 

Lo da igual 16 

TOTAL 
	

100 

OBSERVACIONES: Se detecta la inclinación hacia una ma-

yor independencia. 



Ennumere porlorden lo que paro usted sea más importante 
1 

dentro de su trabajo. 

El DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

COMO ESTRATEGIA APLICABLE 

A LA BANCA MULTIPLE 

OBJETIVO: 	Detectar las fuentes de motivación que - 

más influyen en el empleado para desarrollar mejor su tra-

bajo. 

OPCION DE RESPUESTA 

lo. Satisfacción propia 23.1 

2o. Reconocimientos 20'40 

3o. Un buen sueldo 16.8 

4o. 	Buen lugar de 	trabajo 15.0 

So. Comprensión 13.0 

6o. 	Cooperación mutua 12.1 

OBSERVACIONES: Primero se pretendo satisfacer el Ego y - 
posteriormente la interrelación con el medio. 

1 



, 
Tabulaaióne Inlerprétación.- En el losado 	formato 

so muestra eón claridad una serie. e elementos que nos' ayu 

darón:o la evaluaciÓn:'de lo encuesta. 

l.'Nombre de la InVestigación y número de pregunta. 

.—Estyuctura dé la pregrunta. 

El enfoque de nuestros objetivos. 

.- Evaluación y porcentaje de respuestas. 

5.- interpretación de' lo observado. 

Mediante.lo anterior se: pudo determinar: 

1 Existen y 

bancarias que se enfocan a las funciones organizacionales - 

Y no necesaria mente se identifican bajo el nombre de Desa—

rrollo Organizacional. 

So observó que sólo un 22% de los empleados entrevis-

tados ignoran lo existencia de estos departamentos conside—

rando a esta gente en el grupo de los pocos informadas. 

2 No obstante que el 76% de los 'entrevistados respon 

dieron afirrsativament ,  .1 los buenos relaciones interpersona-

les, definitivamente no es posible Forrar una optimización -

debido a lo: grupos de personas que aun no se identifican, - 

presentan bloqueos de carócter interno. Asimismo se obser—

vó que no siempre el jefe o supervisor os la persone adecua-

, d 

departamentos dentro do los instituciones 



:Aquí se observa que el porcentaje de respuestas po  

sitiva 	se verreducido,'no obstante sigue siendo significa-

tivo in 70% para poder interpretar que en general'se pormi 

e la intervención del empleado que así lo desea. 

La gran mayoría, si no por vocación por convonci 

miento ""y logro de seguridad, reflejan entusiasmo en el des-

emperto de su trabajo. (So comenta por el, empleado el in—

cremento en los cursos de capacitación). 

El 74% no teme ya a los cambios, pero el otro 26% 

recae en la indiferencia y el temor. por lo que considero—

mos que a mayor jerarquía y preparación menos temor o me-

nos aceptación de que éste exista. 

9 Al recaer un 76% de las respuestas en lenta e inefi 

ciente, se puede apreciar una comunicación limitado al ni-

vel jerárquico, misma que obviamente, al no lograr mantener 

la fui- o:manta oculte emp.ie7n n circular en, termo de rumor, 

por lo que al ser conocida por todos los niveles, las accio-

nes o eventos ya han ocurrido anteriormente. Podemos ver - 

entonces que no so utiliza el oanal adecuado y que aun ---

existe carencia;"'de ética o discreción, razón por la que ade 

más la información llega a su destino totalmente deformada. 

7 Se deduce que al estar el 96% de resouesto total--

mento equilibrado entre u y b (ver formato No. 7). Exst--

tan tanto personas capaces y preparadas al frente do los -- 



grupos, asi como también uno cantidad Igual que no cuentan 

con los conocimientos •lementales ni la capacidad de diri—

gir personal. Pero existen excepciones de quienes•lo reali-

zan muy bien en forma•emptrica sólo que este tipo , de gen 

te deberé contar con mucho carisma. 

8 Es de esperayse que un cambio de origen, a otro cam 

bio, y los que el personal bancario observa dentro de su -- 

propia organización son: 

Por lo que corresponde a La Conducta Humana el nage 

tivismo se ha dado más a nivel inicial y medio, lo cual nos 

indica que al no haber existido una pr•paración mentalmen-

te para el cambio, inconcientemente algunos empleados se -

han hecho a la idea de que ahora pertenecen al gobierno y - 

por tal motivo tienden a la burocracia. sin embargo como - 

ya se hizo notar, esto no corresponde o todos los niveles - 

ofortunodamente,se observó que estas instituciones siguen - 

siendo administrados y organizadas como de costumbre. 

Por otra parte lo balanza de respuestas en cuanto a — 

prestaciones y promociones, se inclina negativamente o fa- 

no superación, es decir; no ha habido promociones los cuo 

les han sido compensadas en el aumento de mejores presta— 

ciones. Altos niveles argumentan esto si'uocion con el he  

cho de que debido al cambio repent'no no podía hacerse nin 

gGn movimiento en el .specto promocional.  



Esto nos indica nuevómente que sr existe el temor o lo 

desconocido, dado a que el terreno no se conoce y no exis-

te aún lo confianza de actuare  pero esta situación se hará-

manejable a través del tiempo. 

El 46% de entrevistados prefería la situación ante-

rior, resultado que nos demuestra que las personas desean 

ser lo más independiente que sea posible, además de que se 

piensa que con la actual situación el empleado seré privad-

do de algunas prestaciones. En contraposición a este 54% 

que se integra por los que prefieren el modo actual o bien„ 

les da igual, este grupo esta integrado por el personal que 

ha valorado algunos aumentos en las prestaciones que han -

sido conseguidos por los sindicatos. 

10 Esta pregunta nos pudo mostrar ampliamente la ca-,-

racterrstica del empleado en lo actualidad, y va este resul-

tado íntimamente relacionado con una apreciación del indi 

viduo desde el punto de visto Blopsicosocial,pues el empleo 

do do los siguientes valores: 

1.- Para 61, primero es la SATISFACCION PROPIA 

2.- Después desea que la gente se fije en él, que se le ten 

gan RECONOCIMIENTOS 

3.- Ahora requiere de un satisfactor que cristalice lo ante-

rior UN BUEN SUELDO 

4.- En seguido un lugar donde 41 Le pueda sentir a gusto pa 



ra desempeñar sus labores UN BUEN LUGAR 

5.- Ya•logrado cosi, todo lo anterior, 

de ser, una COMPRENSION 

6.- Y por último ha pensado en la labo-r de equipo para 

grar todo lo anterior, COdPERACION MUTUA. 

Veamos lo anterior representado en el siguiente esqui, 

ma (Cuadro IV-1). 

23.1 	 20.0 	 16.8 15.0 13.0 12.1 

GARlICA DE LA PREGUNTA No. 10 
(En Porcentaies) 



Una aplicación en funcionamiento.- Este es un ejemplo 

*regido de una de las instituciones a las que se tuvo acceso, 

en ell se muestra su creaci6n, contenido, objeto, proceso, 

resultados, .y finalmente un perfil del agente de cambio. 

A principios de 1979, por iniciativa de la Direcci6n - 

de Recursos Humanos se arad la Gerencia de Desarrollo Or—

ganizacional, que actualmente representa uno de los planes 

básicos del área. Más de 4500 empleados han sido consulta 

dos por los Analistas de este Departamento. 

El programa de Desarrollo Organizacional se lleva a - 

cabo o trovas de entrevistas confidenciales can el personal 

en las cuales el analista detecta las condiciones prevale—

cientes en lo que respecta a los siguientes factores: 

1.- Identificación con la 

Institución. 

2.- Apoyo de los Recursos 

Organizacionales. 

3.- Relación con los 

Superiores 

4.- Relación con loe 

Compolleros. 

5.- División del Trabajo. 

6.- Condiciones Frsicas 

do Trabajo. 



3.- Oportunidad de 

Promoción. 

El Departamento de Desarrollo Organizacional, fue ..-

creado con la finalidad de responder a las necesidades do - 

que los valores y objetivos del personal y la Organización - 

sean compatibles. Fue creado o su vez para atender la pre—

ocupación de la Institución por crear un ambiente que propi 

cie el crecimiento individual y que contribuyo o los resulta 

dos organizacionales. 

Contar con Información relevante que permito una ade 

evado tomo de decisiones por porte de la administración, o-

rientondo los esfuerzos hacia aquellos Factores que reclute--

ron atención y acciones concretas de mejoromiento, y tenor 

a la mono indicadores que revelen en forma preciso el CII--

na organizacional, qua es a grandes resgos# el objetivo de - 

su creación. 

La Gerencia de Desarrollo Organizacional reporto a - 

lo Sub Dirección de Integración y Relaciones, y lista a su - 

vez depende de lo Dirección de Recursos Humanos. 

De la Gerencia d.. Desarrollo Organizacional se des-- 



de Desarrollo Organizacional contando esto última con el 

apoyo de sus analistas. 

El programa de Desarrollo Organizacional se ha p 

neado de la siguiente forma: 

Un programa de clima organizaciorral implica los si-- 

guientes pasos: 

a) Se planeo con los direc- 

tivos y/o ejecutivos res 

ponsables de las unidades 

organizacionales, lo reo- 

lización del programa y 

se precisa la necesidad de 

contar con todo su apoyo 

para llevar adelante las 

acciones qu• permitan me 

¡orar el cima organizacional 

b) Se obtiene el total de 

personal que integra la 

unidad sujeta al diagnóstico 

y mediante uno muestra repre- 

sentativa que lo de validez y 

confiabilidad al estudio, se 

determina el personal a en- 

trevistas. 



b ' ":11%1Y7r.  

),;Se.llevan a cabo las 

entrevistas en Forma in-

dividual y confidencial 

con` una duración aproxi- 

moda de 45 minutos cada 

uno. 

d) Una vez concluidas las 

entrevistas se procesa la 

información y se elabora 

el diagnóstico que revela 

el sentir del personal 

sobre los aspectos más 

importantes relacionados 

con su clima de trabajo. 

e) Se presento el diagnóstico 

a los ejectutivos responsa-

bles de la unidad organiza 

cional con quienes se ano-

liza %a información y se ge 

neto el programa de accio-

nes concretas y medibles 

que contribuyan a mejorar 

el clima organizacional 

f) Se lleva o cabo el zegui- 



Se ha logrado 

do acciones evaluéndolo 

con los ejecutivos y con 

el personal anualmente. 

como resultado durante la existencia do 

departamento: 

40 Estudios realizados en 

todo la República con: 

4659 Entrevistas al personal en 

293 Sucursales y 

9 Afeas Internas con 

20 Sesiones con equipas di- 

rectivos para generar pro- 

gramas que perrnitan mak- 

rar, llevar un seguimiento 

y evaluar el clima organi- 

zacional. 

Estos resultado: permiten cantor ya con indicadores -- 

globales a nivol nacional y parciales de lo que lIcrnnmos — 

Banco Corporativa y en los cuales so observo un cambio - 

significativo en el mejoramiento del clima organ:zocinnel - 

en nuntara Institución. 

So hoce notar que estos resultados no son estdricos en 

virtud de quo la actividad de clima organ'zacional 4.1. por- 



manante, considerando los 

Organización. 

El perfil que el agente de cambio debe reunir os 

conocimiento amplio de técnicas de entrevista, diserto d 

encuestas y cuestionarios, usr como facilidad de coordina—

alón de grupos. 

En cuanto a la profeción se considero que deberá de - 

estar enfocada hacia las ciencias del comportamiento huma-

na y de Administración del personal. 

El resultado de un buen ambiento do trabajo depende - 

de todos y cada uno de los empleados de la institución. El 

mejoramiento de los relaciones con jefes y comparteros, la - 

satisfacción y el gusto por el trabajo se traducirá inevi.a—

blemente en un crecimiento personal y el de la Organiza--

alón, proyectándose en una mejor atención y prestac'dn de 

servicios. 

El crecimiento económico de nuestro pais ha dedo co-

mo consecuen da un inesperado cOmulo de cperacIones co-- 

marciales que sólo proceden ser controladas o través de --

grandes entidades que puedan planear, organizar, integran 

dirigir y controlar las grandes y complejos transacciones --

que nuestro México Actual reclama. Asimismoios por canse 

cuencia sabido que todo el proceso antes mencionado no se 

rra posible llevarlo o • (so sin el factor humano. Paro ilus 



A.- Apoyo a Industriales 
B. Cuentas da Cheques 
C 	Fideicomisos, y 
D.- Préstamos Personales 

u 
z E y F 

E. - Apoyo a Productores y 
F.- Comerciantes 
G.- Cuentas de Ahorros 
H.- Créditos Agropecuarios 

G 

PLAZA DE LA BANCA NACIONALIZADA 
CUADRO IV...2 



1 

* ACOPLAMIENTO Y ENSAMBLE Al—SISTEMA. 

Si a una organización -te le da un determinado siseemo 

de organización y se le prepara para poner en marcha sus — 

accionas hacia la consecución de determinadas objetivos - 

dicha organización tendrd la dportunidad de ir mediando --

sus progresos hasta un totdl acoplamiento y ensamble al sis-

tema.(Cuadros IV-3 y IV-4). 

El ideal de una organización radico en: 

a) La actitud do la dirección y de los grupos en formo 

favorable ante los cambios, a la autodisciplina 

lo largo de motas, a la satisfacción del trabajo y - 

al desarrollo de la Organización. 

b) El buen control y manejo de grupos aprovechando - 

eI rend'imiento en su Jotalldad. 

a) La consecuencia del control de grupos y lo actitud, 

se prestaran poro el logro do un constante desarro-

llo personal y organizacional, evitando la fugo de 

onergra por conflictos y tensiones. 

d) Los objetivos serón concretos y comunes. 

e) La organización se tomaré dinámica y acoplable al 

sistema para que funcione perfectamente con Ir mis 

mo y con los sistemas extornas. 

f) Los sistemas serón medidos mediante retroalimenta- 



SISTEMA ACTUAL DE ORGANIZACION 

CUADRO IV-3 

^../......1111.4•••••11/1101. 



CUADRO IV.-4 



ción para desarrollarse con vivrncias propios. 

fianza en forma vertical horizontal ;y circularz  se 

todos los niv•Ies 

h) Los problemas se afrontan con un máximo de 

gencia a nivel de individuos y grupos. 

i) El cumplimiento de compromisos sera la primera res 

ponsobilidad a nivel individual y de grupo desarro-

llando ase el sistema de autocontrol. 

1) El cambio es constante y dinámico en individuos y 

. grupos, constantemente se están fijando planes y ob 

1etivos pues el desarrollo no tiene lrmites. 
• 

Es conveniente ahora no olvidarnos de la 'realidad de - 

los problemas que todo ser humano puede presentar en un mo 

mento determinado, y que por consecuencia repercutra en — 

la organización; se analizará ahora el problema en sr y sus 

posibles soluciones, desde un punto de vista positivo, odu— ,  

cativo y cientrfica, tomando como base al ser humano como 

un sistema biopsicosocial. 

PROBLEMA 	 RESPUESTAS DE CAMBIO 

Integración 	 Nacimiento de ciencias humanos y 

integración de las ne- comprensión de la complejidad del 

cesidades individuales 	hombre. Aspiraciones crecientes. 



con las metas organi-, 	Valores humano-democráticos. 

zacionales. 

Influencia social 	 Gerencia separado de la propledad. 

Distribuci6n del poder Extensión de los sindicatos y de la 

y la autoridad. 	 educaci6n general. Efectos negati- 

vos y no buscados de gobierno auto 

citarlo. 

Colaboraci6n 

  

Especialización .y profesionaliza-- 

, ción y creciente necesidad d• 

terdependencia. Jefatura demasia-

do compleja para el gobierno u om 

nisciencia de un solo hombre. 

Creación de mecanis-

mos para el control 

de los conflictos. 
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Adaptaaión. 	 El medio que rodea a la empresa es 

Respuestas adecuadas 	más turbulentos , inenci's-previsible.- 

a los cambios provo- 	Rapidez sin precedentes del cambio 

codos por el ambien- 	tecnológico. 

te. 

Identificación 	 Creciente complejidad a causa de - 

Con respecto o las me- la diversidad, la capacidad paro -

tos organizacionales,- muchos fines y la movilidad inter-- 

logro de claridad, a- 	sectorial. Las funciones se hacen 

cuerdo de todas y -- 	complejas, surgen la ambigUedad y 

compromiso poro reo- 	los conflictos. 

lizarlaa. 



Método de Implantación.- _ 6e debe ser muy cuidadoso-

al momento de implantar •I Desarrollo Organizacionisl, pues 

es sumamente delicado su proceso, d•bido a que con frecuen 

cia se pueden confundir algunos aspectos o hasta proble—

mas con soluciones. A continuación se ilustro ampliamente 

el método para acoplar esta estrategia a un determinado sis- 

- tema. 

Cada ilustración lleva adluntas sus notas que indican - 

aplicación beneficios y limitaciones. 

Cabe hacer la aclaración de que este método puede va 

rior y que seguro es que no es aplicable a cualquier empre—

so y en todos los casos sino lo que se pretende es: 

"Avanzar con modestia y buena voluntad hacia un tipo 

de organiZación con mayor respeto y por lo dignidad humana 

que el existente en el mundo en que el lector se encuentra - 

ahora y que •stimulef la 11 	r C. y 51 	 Inumano".(5) 

Pves"la constante ejercitación del individuo no dismi-

nuye su rendimiento, lo que en realidad lo deteriata e: la - 

ociosidad".(6) 

5.- Jack K. Fordyce "Métodos do Desarrollo Organizacional 

poro ejecutivos. Edil. Fondo Educativo interamericano. 

6.- Noto del autor. 
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NOTAS SOBRE EL DIAGRAMA No. 1 

.- Ejemplos de metas: 

Mejorar su propio desempeno gerencial. 

Mejorar el desempetto gerencia) de otros personas en - 

su organización. 

Controlar mejor los costos 

Mejorar los normas de servicio al cliente. 

2.- Problema: los gerentes del nivel bajo no parecen estar 

altamente motivados. 

Comentario: soltar o una solución frecuentemente lleva 

a un diagnóstico incompleto y a unas alternativas ¡i—

mitadas para resolver •1 problema en que los gerentes 

del nivel bajo se sientan libres para hablar sobre lo - 

que los está frustrando, puede salir o la luz la verda-

dero naturaleza del prüblaizz.: y la: aiternatives 

notes. 

3.- El uso de los métodos do D.O. puede ocasionen que per 

ionas en ot ras partes de lo arpan: zocián n• ttotesien. 

Usted está entrometiéndose non lo culvura establecida. 

4.- En muchas erganir.aciones la oficina de personal es un - 

buen lugar en donde empezar a buscar. 

5.- Sus primeros metas de cambio serán rná: cloro: o medido 

quo usted proceda. 



también cambiarán a medida que se aprende más acer-

co de lo que ocurre, y los demás contribuyen con nu• 

vas ideas y alternativas. 

6.- Un paso opcional seductor, pero se pierde la oportuni-

dad de desarrollar un mejor mapa del cambio. 

7.- Aquellos con la información que usted necesita; aque—

llos con poder para afectar el resultado del intento — 

de cambio; aquellos que pueden contribuir con ideas y 

recursos. 



Seguimiento 
Comparar 
logros 
con metas 

11 

continuoci6h  
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se o noV 

DIAGRAMA 21 PARA UN DtPARTAMENTO PEQUI11-10 
SI es necesario 	111 

pasar ol DIAGRAMA 



NOTAS SOBRE EL DIAGRAMA No. 

. Cambio en la estructura gerencial sup•rior, •n las rollo 

clon*, de la oficina matriz con los sucursales o en el 

sistema de informacién de su organizaci6n. 

a) Procure t'abalar con las personas afectadas con el 

cambio, las que tienen ideas, poder e interés, 

b) Empiece el enlace pronto. La forma como se planea 

el cambio afecta la forma como se lleva a cabo. 

c) No espere que otros se interesen en lo que usted — 

quiere a menos que esté, dispuesto a tomar en cuenta - 

seriamente lo que ellos quieren. '  

d) incluya 'untas de un tipo que melare la cand.-Id de 

las relaciones personales. 

e) R•cuerile que el cambio en las organizaciones hu-

manas no puede plan•orte en detalle de principio a —

fin. Plan•• una estrategia general. 

2.- Mejorar las comunicaciones a través de toda lo organi-

zassión o cambiar el estilo gerencia) de la teorra X o 

la hierro Y. 

a) No haga mucho ruido acerca de los cambios que es-

pora hacer (las acciones hablan en voz mas alta que - 

las palabras). 

b) Empi•ce tan c..trea de la cima como 

r. 



estén más interesados en el cambio, para 

jemplos tempranos de cambio •xitoso. 

d) Asegúrese lo más posible de que quienes 

métodos de D.O. lo hacen porque realmente quieren - 

hacerlo; de otra manera no funcionará. 

3.- Triste pero cierto. En algunos casos no vale la pena e 

esfuerzo. 

Todo el método que se dió a conocer anteriormente con 

sideramos que constituye un buen camino a seguir para enastas 

blar al sistema y lograr un mejor acoplamiehto para lograr -

une salud organizacional.(7) 

7.- Jack K. Fordyce/Raymond•Well "Métodos de Desarrollo 

Organizacional para Ejecutivos: Editorial Fondo Educativo 

Interamericano. 
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DIAGRAMA 3 PARA DEPARTAMENTOS O SUCURSALES 

Tratese Después 

Continuaci6 

¿Van las Or-

ganizaciones en la 

misma fase? 

N 4 

Etpelo 

Insistir 

1 

Comparar lo-
gros con me-
tas. 

CrGaniza ,:ional 

L é. «NO% ••••• • ........1. 



Al diagrama 3 
Juntas de equipo de diagnóstico 

.Bases paro la acción.  

Hacia una Organización más 
sana. 

DIAGRAMA: PARA DIVISIONES REGIONALES 
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EL ADMINISTRADOR DE EMPRESAS  

CAMBIO 

El Agente de Cambio es aquella persona 

resolver problemas, a través de su asistencia técnica esp....,  

cializada o de consultorra, contando con un profundo cono-

cimiento de todos los factores de lo administración de recur 

sos humanos, besando sus capacidades en las ciencias del 

comportamiento. Dicho profesional es clasificado como o--

gente de cambio interno cuando forma porte de lo organiza-

ción, poerteneciendo o ella; o como agente da cambio ex—

terno cuando realiza sus actividades dentro de la organiza-

ción en forma temporal. 

Los Agentes de Cambio comparten uno T'azofra social 

y un conjunto de objetivos para lograr que la oPganización 

se desarrolle de uno forma más humana democrática y efi—

ciente. Su fi losafra social consiste en conceder una serie 

de valores al aspecto humano en espacial dentro de toda - 

organización. Los objetivos más comunes que espera lograr 

a través de sus intervenciones son los siguientes: (1) 

- Mejoramiento en lo competencia interpersonol. 

(1) Bennis, r.ssarrollo Organizacional; su naturaleza sus - 

orrgenes y perspectivas.- Editorial Fondo Educativo Intera-

m•r cano . 



- Transferencia de valores que hago qu• los factores - 

y sentimientos humanos sean considerados como I•gr- 

- Desarrollo de una creciente comprensión entre los 

grupos de trabajo y entre los miembios de cada uno 

de estos, a fin de r•d'ucir tensiones. 

- Desarrollo de una administración por equipos., mos • 

eficaz. 

- Desarrollo de métodos modernos y efectivos de solu-

ción de conflictos. 

- Desarrollo de sistemas orgánicos/  dando importancia 

o las relaciones de zub-grupos y grupos confia,p7,,p.,-, 

mutuo, interdependencia. responsabilidad 

Para que el agente de cambio realice eficientemente - 

sus actividades, debe reunir los siguientes habilidades y co 

no cimientos: 

- Snr seguro, responsable, independiente y sincero. 

- Inspirar confianza. 

- Mostrar interés en la rooliznción de actividades. 

Poseer pensamientos claros y estables. 

Ser organizador objetivo. 

- Definir problemas y diagnosticados sobre bases reo- 

las. 

- influir en las decisiones no originales 



Ser especialista en las ciencias de la conducta 

conocimientos en 	 organizacional. 

agente de cambio debe reunir:  date puede asumir corno 

sultar los roles de observadormod•rador9  cu•stionador 

der o decididor provocando con esto actividad conductas 

de dependencia o independencia por parte de la'arganisa•—

ción las que pueden afectar *I esfuerzo del Desarrollo Or—

ganizacional; es por ello que la función del agente de caro 

bio resulto ser muy importante, ya que en la forma e .que - 

proyecte tanto sus propios valores como los del desarrollo -

Organizacional, será el factor principal que originará re--

suitados efectivos o no, para la aplicación del cambio en 

toda organización. 

El siguiente cuadro muestra loa actitudes d• dependen 

ciencia o independencia que pueden ser provocados a través 

de la conducta del agénte de cambio. 



ORIENTADA HACIA LAS 

CONVENIENCIAS DEL 

AGENTE DE CAMBIO 

ORIENTADA 'HACIA LOS 

VERDADEROS VALORES 

DEL AGENTE DE CAMBIO 

CONDUCTA DEL AGENTE DE CONDUCTA DEL AGENTE 

CAMBIO QUE ORIGINA 	DE CAMBIO QUE PRODUCE 

DEPENDENCIA 	 INDEPENDENCIA 

LIDER 
	

OBSERVADOR 

DECIDIDOR 
	

MODERADOR 

CUESTIONADOR 

Atendiendo a la anteriormente expuestos se hace infa 

sis en que eI agente de cambio debe poseer valores;  perso-

nalidad y ética para la bueno realilación de sus acti.vida—

des. 

Debido a que una de las funcion•s del agente de cam-

bio es mejorar la solución de problemas asi como eI proceso 

de renovación de la organización, que logra a través de --

una administración efectiva y cooperativa de la cultura de 

la organización, es necesario que base dicha función en la 

creación de uno , consultorTa de procesos observando a tra— 



sr• 

vés de ella funcionamiento de lo organizaci6n a la vez que 

ésta desempeña una actividad '  asimismo debe retroalimontar 

se dicho desempeño de actividades, para que la función que ,  

desarrolla el agente de) cambio no resulte inadecuada. 

Aqtir se muestra el proceso de consultada que depen—

diendo del agente de cambio, puede ser eficaz o ineficaz. 

'MOTIVACIONES QUE PROYECTA EL AGENTE DE CAMBIO' 

OBJETIVAS 	 SUBJETIVAS 

ORIGINAN INTERES 	 PROVOCAN DESINTERES 

PARA LA ELABORACION 	Y DESCONFIANZA PARA 

DE UN PROGRAMA 	 EL CAMBIO 

DE CAMBIOS 

DIAGNOSTICO ELABO- 	 FALTA DE COOPERACION 

RADO CONJUNTAMENTE 	POR PARTE DE LA 

CON LA ORGANIZACION 	ORGANIZACION 

PLANEACION EN 	 LA ORGANIZACION NO 

COLABORACION 	 COLABORA 

INTERES DE LA ORGA- 	 EL AGENTE DE CAMBIO 

NIZACION PARA 
	

INICIA EL PROGRAMA SIN 

REALIZAR EL CAMBIO 
	

APOYO DE LA ORGANIZACION 
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APRENDIZAJE VALORA.. 	LA OROANIZACION NO 

DO Y DIFUNDIDO 	 ASIMILA NI DIFUNDE 

Se puede deducir que el agente e cambio debe ser un 

motivador tanto de la alta gerencia como de todos los mien% 

broa de la organización, para que el esfuerzo organizacio—

nal sea efectivo. 

Una vez conocidos los aspectos mes importantes que - 

presenta el agente de cambio aunado con el crecimiento 

transformaciones que presenta toda organización, lo cual — 

requiere de la aplicación de técnicas modernas de adminis-

tración, encaminadas o la realización satisfactoria de los - 

objetivos de lo organización, pudiéndose determinara tra—

vés de dichas técnicas el éxito o fracaso de cualqui•r em—

presa, dependiendo esto de lo formo en que se aplique la - 

administración, por lo que el empresario deb• recurrir a —

un profesionista capacitado en esto disciplina para que ase 

sore en lo dirección y solución de problemas que se presen- 

ta en la empresa. 

La organización alcanza sus objetivos mediante el de-

sarrollo de una serie de actividades funcionales espec'aliza 

desa las cuales deben ser coordinadas smplcando de lo mejor 

forma los recursos con que cuenta s  siendo el Licenciado on 

Administración el profesional idóneo para coordinar las  di- 



ferentes actividades, tomando como referencia a la empresa 

en su totalidad y pplicando la administración cientrfica. 

El desarrollo de toda organización exige la existencia 

de profesionales preparados para que pueda ser adrninis.rado 

eficientemente. basándose eri procedimientos comprobados - 

metódicamente. 

El desarrollo organizacional requiere del Licenciado 

en Administración como agente de cambio por los diferentes 

actividades que puede desarrollar dentro de la organización 

paro proponer, definir y modificar soluciones, corrigiendo-

deficiencias administrativas. 

Entre las caracterrsticas que debe reunir el Liciencia-

da en Administración como agente de cambio, se encuentra- 

la creatividad y responsabilidad, para afrontar adVersidades 

y osr dirigir los cambios con uno fuerza positiva hacia los - 

fines que requiere la organización. debien'do ser sus activi-

dedos a desarrollar las siguientes: 

- Admitir discusiones de grupa paro la mejor solución 

de problemas 

- Reconocer los valores que poseen todos los miembros 

de la organización 

- Mantener una actitud positiva y flexible para crear 

confianzu uretra los subordinados. 



El Desarrollo Organizacional pretende utilizar e inter 

relacionar los mentes , aumentando su rendimiento al MéX; - 

mo, pues en los sistemas actuales su aprovecha sólo la men-

te de los nivelas más altos, olvidándose de ejercitar a los - 

empleados, mediante la delegación de tareas y solución de - 

casos. 
El administrador de empresas deberá encontrar la for—

ma de interconectar mentes paro solucionar problemas y lo-

grar objetivos, sin embargo debe tener por otra parte un --

sentido humano para saber orientar al personal, indicándole 

dónde se encuentra y a dónde quiere ir; porque en la admi-

nistración como en la vida -"No se mira sólo el poso que — 

se está donde, sino también el terreno que se andará en el 

futuro"-.(2) 

" DINAMICA REDUCCION DE TRABAS PARA EL CAMBIO. 

A través del desenvolvimiento generado por el agente 

de cambio, mostrando y enseriando mediante las técnicas y - 

método: que posee el desarrollo organizacional, es posible 

eliminar paulatinamente el entorpecimiento que pudiera ser 

presentado  en alguna porte do la urpanización, ya que la -  

2.- Noto del autor. 



finalidad qu3 persiguen dichas técnicas y métodos es crear - 

uno profundida actividad o dinamismo entre todos los parti-

cipantes del sistema, lo cual se hace posible mediante los '  

diversos entrenamientos que brinda el Desarrollo Organizo—

cional, ya que origino que todos los miembros de lo organi-

zación se conoscan a si' mismos y entre sr, lo que propicia 

buenas relaciones inturpersonoles que ayudan o que tanto - 

los miembros de la organización en formo individual o en — 

grupo generen mayor productividad y la organización se mon 

tenga siempre operando bajo condiciones de eficiencia. 

El Desarrollo Organizacional es educación y cultura,-

por tal motivo los seminarios y cursos de sensibilización, — 

asr como de cualquier otro tema de interés general, son im-

portantes paro fijar los corrientes de una empresa sana y ex 

adentre, y los resultados serán aun mejores si existen y te - 

ponen en práctica aplicaciones bien definidos y organiza--

das para asegurar el uso de lo que se aprendió, además, es 

la mejor fnirme de pode •letectar las dudas o deficiencias, - 

pudiendo asT afinar y limar esperases mediante cursos dr,  ac-

ción. 

Lo actividad de cursos do acción a seguir es el desa—

rrollo del trabajo en grupo y consiste on ayudar a cada per-

sona a aprender y aceptar su estilo más caracterrstico ac--

tualmente, conforme a lo observación efectuada por los de- 
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mas miembros del grupo,. esto es una buena forma de prepa-

ración de cada individuo. 

Todos las deficiencias que se dan en el campo de tra-

bojo serán identificadas y entendidas antes d 

bros del grupo las puedan rechazar. 

El desarrollo de trabajo en grupo es entonces una bue-

na forma de reducir trabas qué son interpuestas al momento 

de introducir el cambio en la empresa. 

A mayor sensibilizacién del personal, menores serán -- 

las interposiciones que se presenten, pues el medio ambien-

te es el que determino su forma de actuar y de pensar, es por 

eso que debe hacerse propicio creando un clima agradable. 

* VIGILANCIA Y MANTENIMIENTO DEL NUEVO SISTVIAA. 

Después de haberse aplicado satisfactoriamente el prc 

gramo de desarrollo Organizacional, os necesaria cuidarlo 

y retroalimentarlo para que no sufro alteraciones o empiece 

a decaer. 

A través de los métodos que proporciona el desarrollo 

organizacional, es posible sostener una adecuada vigilan—

cia y mantenimiento del sistema recientemente renovado. 

Entre los métodos más efectivos y prácti cos se oncuen 

V. 	 • 



- Retroinformación positiva 

- Gustos y relevas 

- Encuentros no verbales 

- Conocimiento inierpersonal 

Dichos métodos deben ser utilizados periódicamente - 

por la organizaci6n, paro que ésta no pierda los valores 

que fueron originados a través del esfuerzo organizacional, 

que conjuntamente se obtuvo a través de la cooperación brin 

dada por el agente de cambio y la organización misma. 

Todo situación es cambiante, pues lo que existe tiene 

un lapso de vida y durante ello deberá estar renovándose y - 

a su vez , llevando a cebo ese crecimiento en forma organi 

zeda por lo tonto el Desarrollo Organizacional no tiene en 

ar un fin, sino que al momento que llega a lograr los cam-- 

bios deseados en el subsistema, 	la organización yo estará 

.afrontando los nuevos problemas y ocupada en dar las solu—

'clonea adecuadas, asr como la aplicación de nuevas formas. 

• Es por eso quo la vigilancia y el mantenimiento de esta es--

- trategia consiste en el desarrollo interminable y en una pre 

paración socio cultural .continua. Sólo existo el movimiento 

y el movimiento es provePeo, éste a tu vez existo poro ser lo 



or  la humanidad, que al agruparse forman Organiza 

para lograr su Desarrollo. 



1.- Ahora, más que nunca, se deber6 aceptar la estrategia 

del Desarrollo Organizacional, pues se observó que al 

ser Banca Nacionalizada, autométicamente se presentó 

una baja en el rendimiento de los empleados a nivel i-

nicial y medio, pues ya existe plenamente fijada en la 

mente del mexicano lo coracterfstica del burócrata. —

No debemos permitir que estas instituciones empiecen a 

padecer de esta grave enfermedad organizacional que 

es la disminución en el rendimiento del factor humano, 

y falta de motivación. 

2.- Ai empleado se le debo de instruir poro tener sus pro—

pias responsabilidades y permitirle alcanzar objetivos 

.da vez -6: alto• ~que &I no lo desee, se le prepo 

raró para que acide con todo su ser, pues la constante 

actividad frsica y mental no disminuye el rendimiento, 

lo quo en realidad lo lleva al deterioro, es la pacivi-

dad. 

3.- El desarrollo y crecimiento social, el aumento de la in 

dustrialización y el ritmo acelerado de nuestro pais --

oon los nuevas y gigantescos organizaciones, ya sea pó 



blicas o privadas, aun se manejan con un alto grado de 

improvizaci6n e intuici6n, siendo difrcil que asr res—

pondan a las nuevas necesidades, por tal motivo es --

necesario capacitarnos y colaborar a la capacitación,-

evitando la excesivo importación de tecnologra de los 

paises desarrollados. 

4.- El empleado bancario está más motivado por la supera-

ci6n personal que por el dinero, yo que sabe que logran 

do la primera, vendrá por consecuencia la segunda. 

5.- La Banca actualmente nacionalizada, representa un buen 

empleo, ya que hasta el momento es seguro y de cierto - 

prestigio, cumpliendo además con todo tipo de presta—

ciones, entre las quo se puede mencionar: la difusión - 

cultural y deportiva, por lo que se pudo observar un --

buen grado de motivación hacia el trabajo. 

6.- En general lo Banca en México yo cuenta en un buen ---

porcentaje con la implontaci6n del Desarrollo Organiza 

ctonal. 

7.- La gente actualmente está en espera de algo nuevo, — 

Tiende a.  ser más activo cado voz, lo que demuestra ya 

una concientización del mexicano. 

O.- La Nacionalización ha traido a los empleados bancarios 

más beneficios que perjuicios, medida que puede seguir 

acrecentando si mantenemos un adecundo desarrollo, — 

f. 



impidiendo toda clase de vicios. 

- El empleado bancario mantiene un buen indice de entu-

siasmo hacia su trabajo y desea permanecer en él. 

10.- Para poder entender en formo más claro la conducta de 

las personas deberán estudiarse a fondo las ciencias-- 

del comportamiento pues or labor del Licenciado en Ad 

ministracián como dirigente social el hacerse responsa-

ble de cooperar para el logro de los melares objetivos, 

a fin de lograr el Desarrollo de las Organizaciones. 
11 

Si no entendemos que las reglas del juego 
.
han cambia— 

d o, seguiremos comportándonos de la mismo manero - 

que antes, pero si tenemos estímulos nuevos no podemos 

seguir con los comportamientos anteriores, puesto que - 

o si se obtienen resultados muy pobres. 

Ei México; el cambio ho sido ton rápido, tan vertigino 

se, que no nos damos cuento de que es precito empezar 

a cambiar nuestros patrones de comportamiento. El ---

progreso o el atraso en los organizaciones dependerá de 

quien se enfrente a los combios, y en que forma. 

En México se empieza u hacer conciencia y a valorar - 

en verdad lo que implico tener un trabajo, un puesto,-

un empleo, dentro de uno organización. Esto concien-

cia, en un país que hebra crecido en forma tan rápida, 

se hebra perdido. la gente en este para se sigue guiad 



La irracionalidad crea la tensión d 

das porque no alcanzan los resultados que 

alcanzar. Asr se presentan los problemas que reflejan 

el "stress" al que estamos sujetos como consecuencia de 

los estados crrticos que vivimos. 

Uno de los problemas que tenemos en este pars es lo - — 

"percepción distorsionada de la realidad"; vemos pe--

queCios detalles y normalmente los detalles son siempre 

los más negutivos, de ahr que nuevamente as presente - 

la molesto irritación, causo de mayor rensIn 	Y Por --

consecuencia sobreviene una depresión. Si vivimos en 

un medio ambiente negativo y molesto, obviamente es-

to genero depresión y una baja generalizada en la pro-

ductividad. Esto se refleja neceser:amante en e! esta-

do do ánimo, el esprritu de lucho y la motivación para 

el desarrollo. 

Otra razón que genera tensión rt el sentimiento de iti—

comprensi5n por parte de otros; la gente se siente incom' 

prendido y siente que la cuesto trabajo actuar en equipo 

o establecer buenas relaciones con otras personas. Di-

cha tensión también genera hostilidad; lo gente se vuel 

ve agresiva y can mucha facilidad responde con compor 

larnientos agresivos, sin conciencia o solidaridad diodo 



Uno do los problemas que se plantean a l?‘ dirigentes 

en la actualidad es como manejar la tensión. Pues tem 

bién genera en la gente pensamientos negativos. Mu-

chos de los problemas que tenemos se originan porque, 

bajo un porceso fuerte de tensión, se tiende o pensar - 

que las cosas no pueden realizarse. Si algún dono han 

hecho los medios sociales de comunicación en los últi-

mos tiempos, es el bombardeo continuo de ideas negoti 

vas sobre el futuro y sobre el pais. 

Debemos empezar a buscar otro planteamiento y otras al 

ternativos para no caer en esta situación, yo que como 

producto de ella, caemos en la "irritabilidad". 

Es importante entender esto para comprender por qué se 

producen estos comportamientos en las empresas y en 

lo cual •.• un claro reflejo de lo situa-

ción por lo cual atraviesa actualmente el pais. Lo que 

se precisa es trabajo de equipo y no pugno entre pasio-

nes. Sólo °si se padrón manejar las situaciones criti—

cas. 
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