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INTRODUCCION 

Las más modernas técnicas de Administración son 

hoy en día manejadas y conocidas cada vez más por -­

los profesionales. 

Los directivos de niveles intermedios deben de 

poseer el conocimiento técnico que les permita llevar 

a felíz término, los objetivos de aquellas áreas de 

su competencia, asi como los de la organizacion. 

Los cambios, cada vez mas acelerados, provocan 

conflictos y desorientación en los individuos y las 

organizaciones. 

Las empresas, por estar en un medio competiti\'O 

deben disponer su organización de tal manera que en­

cauce la suma total de la energía de sus integrantes 

(s.inergÍ.a) a asimilar los cambios en forma planeada, 

para así resolver adecuadamente, los conflictos cada 

vez más rápidos que el medio ambiente provoca, e in­

crementar su efectividad. 

El nesarrollo organizacional es de reciente ap~ 

riciÓn y viene a cubrir una necesidad de nuestra ép.Q 

ca. T.as ciencias del comportamiento han desarrollado 

las técnicas que permiten enfrentar al cambio y los 

conflictos que se derivan de él, de una manera efi­

ciente. 



A pesar de tener varios años, estas técnicas han 

tenido resultados positivos en su aplicación práctica. 

tos directivos deben ser los coordinadores capa­

ces de encauzar los esfuerzos de grupo, de acuerdo a 

las estrategias y planes de la organización, deben e.s¡ 

tar no solo concientes de la comunicación interperso• 

nal e intergrupal, sino hacer que ista sea abierta, -

bilateral y expedita. 

T.os problemas que surgen a raíz del cambio en -­

una organización, entorpecen y desvirtuan una labor -

administrativa eficiente. Los directivos pueden em-­

plear la técnica del Desarrollo Organizacional para· 

alcanzar sus metas. 

2 
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C A P I T U L O I 

LA ORGANIZACION Y EL D2SA.RROLLO ilRGPfl:ZACTONAL 

1.1 Antecedentes 

El maestro Agustín Reyes Ponce define la organi­

zación: "Organizacion es la estructuración té'cnica de 

las relaciones que deben existir entre las funciones, 

niveles y actividades de los elementos materiales y 

humanos de un organismo social, con el fin de lograr 

su máxima eficiencia dentro de planes y objetivos se-

iialados. 11 

La definición del maestro Reyes Ponce esta ínt1 

mamente ligada a la organización de la empresa. 

Schein nos proporciona una definición operativa: 

"Una organización es la coordinación racional de las 

actividades de un cierto número de personas, que in­

tentan seguir una finalidad y objetivo común y explÍ 

cito, mediante la división de las funciones y del -­

trabajo, y a traves de una jerarquización de la autQ 

ridad y de la responsabilidad." 2 

A través de la historia las organizaciones han 

sufrido transformaciones. 

F.n un principio, crecieron para cubrir las nec~ 

sidades mas importantes. Hoy, es necesario que las -

organizaciones se desarrollen para poder satisfacer 

necesidades presentes y futuras. 

Reyes Ponce Agustín, Administración de Empresas, 
teoría y práctica, (Mexico, D.F., 1969) p. 212. 

2 Schein Edgar H., Sicolocia de la orga.nizoció·n, 
(España, 1972) p. 19. 



Desde sus orígenes el hombre se percata de la 

necesidad de formar grupos organizados para llevar 

a efecto diversas tareas como cazar, emigrar y for-

mar comunidades nuevas. 

Selectivamente, dentro de los grupos, se da -

una especialización, y cada miembro se ocupa paul~ 

tinamente de labores específicas dentro de comuni­

dades más organizadas. 

Las organizaciones evolucionan , conforme lo­

hace la humanidad. Las primeras organizaciones .se­

observan en el ejército. La iglesia reconoce jera.t 

quías, los gobiernos adquieren proporciones mayores 

y un múnero mas grande de funciones al crecer los-

pueblos. 

Los individuos son incapaces e impotentes para 

satisfacer una ;:serie de carencias por si mismos, -

tienen que basarse en los demás para cubrir sus ne­

cesidades. Es sólo a travls de este instrumento que 

personas aisladas satisfacen deseos y necesidades,-

que de otra manera no hubiera sido posible. 

Debe, desde luego, existir una coordinación de 

esfuerzos, donde el objetivo es la ayuda recíproca, 

dicho objetivo es entonces la razón de ser de la or-
. . , 

ganizac ion. 

4 



A partir de la revoluci6n industrial, en In­

glaterra, empiezan a funcionar instituciones dc -

carácter mercantil. 

Tales organizaciones responden a necesidades 

de mercado, en la producción de bienes y servicios, 

debido a la formación de ciudades y al 1üsmo tiempo 

la migración del campo hacia las urbes, que comien­

zan a crecer mas. 

5 

F.l medio ambiente en que evolucionan las orga­

nizaciones, permanece relativamente estable por va-., 

rios siglos. 

De tal suerte que, los sistemas formados eran­

de una naturaleza cerrada, y la influencia e inter­

relación medio ambiente y organización, propició -­

que la rigidez que existía en la estructura de las­

organizaciones, fuera conveniente y efectiva para -

afrontar problemas y resolver situaciones. Los acog 

tecimientos del medio ambiente que influían y modifi­

caban de hecho las organizaciones ocurrian escasamen­

te a intervalos regulares. 

Agrupando por épocas a las organizaciones, pode­

mos clasificarlas como preburocráticas, burocráticas­

y postburacráticas. 

Las preburocráticas son las organizaciones on -



que la promoción se da por determinados favores en 

la organización, la especialización es hereditaria 

y un tanto arbitraria. La jerarquía se basa en el­

rango social, los reglamentos descansan en la tra­

dición, las relaciones de los individuos en el se­

no de la organización evolucionan paulatinamente -

con conflictos y valores personales. Los integran­

tes se ven influÍdos mayormente por su jefe inme-­

diato, 

6 

Las organizaciones burocr.:fticas, puede decirse 

que son aquellas en las que se da una definición de 

tareas a desarrollar, un constante apego a la es-­

tructura rígida por parte de sus integrantes, una -

jerarquización de autoridad, de toma de decisiones, 

as{ como una proyección impersonal del individuo -

que forma la organización. F.n la organizaci6n buro­

crática se da el principio de unidad de mando, una­

limitaciÓn marcada al campo de control del puesto,­

un principio de delegación en actividades rutinarias, 

en la que para triunfar hay que apegarse a las reglas 

de la organizaci6n. 

ne acuerdo a esta clasificaci6n, en las organi­

zaciones burocráticas la promoción es exclusivamente 

sobre méritos personales y antiguedad, la especiali­

zación es racional, la jerarquía refuerza la disci--



plina, los reglamentos son legalistas y rÍgidos,­

las relaciones interpersonales tienden a ser lar­

gas y poco cambiantes, las personas tienen poca -

proyección, las relaciones son más bien mecaÚicas. 

En las organizaciones postburocráticas se dan 

promociones en base a conocimientos manifestados. 

La especialización es profunda, pero no por esto 

se dejan de tener en cuenta otras areas. 

La jerarquía se comprende como un orden, como 

un medio y no un fin. Los reglamentos son operan­

tes pero más pragmáticos, temporales y orientados 

a los objetivos, con cambios constantes. 

La relación de de los integrantes dentro de un 

sistema mas flexible, es de mayor influencia. 

En nuestro país, las organizaciones presentan 

las características predominantemente burocráticas. 

Concientes de esta realidad, el empleo de la -

técnica del desarrollo organizacional para ayudar a 

que evolucionen las estructuras mediante una comu­

nicación efectiva, una retroalimentación oprtuna,­

obtener los incrementos en eficiencia y prQductivi­

dad que requiere el país. 

7 



1.2 Surgimiento del desarrollo organizacional 

El proceso por el que el administrador siente 

y responde a la necesidad de cambio, ha sido objeto 

de investigaciones y observaciones de la práctica -

en años recientes. 

Si el administrador pudiese diseñar una orga­

nización teénica y social perfecta, y si el ambien­

te científico, de mercado y técnico, fuera estable 

y predictible, no habría presión hacia el cambio. 

8 

Pero no es tal el caso, de hecho estamos vi­

viendo una era de cambios acelerados que se ha vue[­

to de uso corriente y perdido el sentido, a pesar­

de la gran importancia que reviste. 

Desde luego las necesidades de cambio, afectan 

a las organizaciones de maneras diferentes, aquellos 

que operan en medios relativamente estables, no ne­

cesitan preocuparse por el cambio como aquellos que 

o~eran con mayor incertidumbre en el medio ambiente. 

Por otra parte Argyris señala, "Pl administrador, sea 

cual fuere el ambiente en que se encuentre, debe con­

tinuamente combatir los problemas de complacencia." 3 

Warren G. Rennis señala: "Una nueva forma orga­

nizacional, reemplazará graduelmente la burocracia 

que conocemos: sistemas temporales, adaptativos, -

orientados hacia la siluciÓn de problemas y formados 

por diversos especialistas unidos, dentro de un flu­

jo orgánico, por ejecutivos especialistas encarga­
dos 
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de coordinar sus tareas." 4 

El autor hace notar la necesidad de responder ade­

cuadamente al cambio. 

Ronald Lippitt señala: "Las aspiraciones de cambio 

personal y social parecen surgir de una cantidad de ten 

dencias fundamentales que se hallan en nuestra vida co­

lectiva presente. Podríamos decir que esas tendencias -

constituyen las fuerzas innovadoras de la sociedad huma, 

na. 11 5 

De acuerdo con el autor, puede señalarse que el -

hombre esta empleando de manera constante sus energías 

e inteligencia para cambiar sus recursos, modifica las 

características tecnológicas que el mismo ha desarro--

1lado en su esfuerzo por solucionar los diversos pro-­

blemas que enfrenta. 

F.n nuestros días los problemas se han vuelto tan 

complejos que requieren cada vez mas de técnicas y té~ 

nicos especializados. 

Como consecuencia de esta radical división del " 

trabajo y para poder solucionar toda la enorme varie­

dad de problemas, se da una continua modificación del 

medio ambiente. 

3 Argyris, Administracion y nesarrollo nrganizacional, 
(EUA, 197c1) P• 20. 

4 Rennis Warren G., Naturaleza del Desarrollo Organi­
zaciona1, (EUA, 1973) p. 38. 

5 Lipp.itt Ronald, T.¡1. Dinamica del Cambio Planificado, 
{Argentina, Ruenos ~ires, 19?0) p. 9. 

¡.­
¡í 



., 

En esta interrelación, encontramos innu::ierables 

problemas relativos a las relaciones y colaboracio~­

entre los trabajadores, nuevaG pautas de trabajo y -

la necesidad de novedosos y mis adecuados patrones -

de liderazgo y cooperación. 

r:omo consecuencia de utilizar el cambio surge -

la necesidad de adaptarse a él. 

10 

Cada vez con mas frecuencia, la sociedad se preo­

cupa por adelantarse a este cambio y procura que sus 

integrantes se adapten r.:ás facilme11to a 61. 

Las r.á'maras Legislativas dictan cada vez 1r.ás -

leyes que considerzm las nuevas y cambiantes condicio­

nes de vida, así cor.JO los nuevos recursos de los que 

disponga: el administrador profesional debe coordi­

nar en la empresa este esfuerzo de adaptación. Se-­

gÚn va surgiendo el cambi::i y lo encontramos a los di­

ferentes niveles, se debe cou;prender la gran responsa­

bilidad que tiene que hacer frente. 

En función de esa res:ponsabilidad y gracias a -

los cambios que las r.:isr.ias ciencias del comportamien­

to han tenido, surge la técnica del desarrollo orga­

nizacional. 

En unos pocos años la humanidad ha prese~ciado -

las nuevas tendencias en las organizaciones. 
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A principios del siglo XX surge la ad~inistra-
. , , 

cion cientifica • .!::n esta cscacla, los recurGoG huma 

nos se suman a los activoc. Al trabajador se le pa-

gaba por hacer, para pensar estaba la gerencia, el-

hor,1bre se ver:fa reducido a ser una semimáquina no -

inteligente que estrictamente, desarrolla fU!1ciones. 

~sto trae cc=o consecuencia la técnica de tiem-

pos y movi:nientoc, y la planificación del trabajo. 

~ambién crea una ri5ldez absoluta y un descui­

do total de la necesidad de adaptación de los indi-

viduos '.' los organismos al medio ambiente. 

To)} contraposición a los conceptos de la admi­

nistración científica, evolucionan los estudios de 

las ciencias sociales y la psicología. 

!>:sto ayuda a las organizaciones a enfrentar -

el rápido cambio. De ahí que surja el desarrolo or 

ga~izacional, co~o técnica para implementar la a­

daptación al ca.-:;bio. ·'lvin 'T'offler apunta· 

"Cada hombre se encuentra como petrificado en 

un angosto nicho siempre igual, dentro de una cone-

jera burocrática. 'as paredes de este nicho estru-

jan la individualidad, arilastan la personaliciaci y-

obligan al individuo a conformarse o ~orir. r-omo -

las organizaciones crecen y son cada día más pode­

rosas, el futuro, ~egun tal opinión, amenaza con -
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convertirnos en la más despreciable, amorfa e imper-

sonal de todas las criaturas: el hombre de la organ1 
• I zacion. 

Rn realidad, presenciamos la llegada de un nuevo 

sistema de organización, que desafiará cada vez m~s 

y acabará por sustituir a la burocracia. Es la orga­

nización del futuro, a la que llamo ad-hocracia. 

El hombre tropezará con muchas dificultades pa­

ra adaptarse a este nuevo estilo de organización.Pe­

ro en vez de verse atrapado en un nicho inmutable y­

destructor de la personalidad, se sentirá liberado,­

como un extraño en un mundo nuevo y libre de organi­

zaciones dinaÍnicas. F.n este escenario desconocido, 

su posición cambiará constantemente, será flUÍda y 

variada. V sus lazos de organización, lo mismo que 

sus lazos con las cosas, lugares y personas, cambia­

rán a un ritmo frenético y cada vez más acelerado. 117 

:i.rediante la técnica del desarrollo organizacio­

nal que surge para resolver estos problemas, las em-

presas estan en posibilidad de que al cambiar el me­

dio ambiente, se adapten sus estructuras organizacio­

nales y los individuos sean más dignos y libres. 

6 Toffler Alvin, F.l ~hock del Futuro, (España, 1973) 
P• 141 y 142. 



13 

1.3 F.l desarrollo organizacional como res9uesta a 

·una necesidad de nuestro tíe~no. 

Hace algunos años las tablas de organización 

u organigramas, mostraban un conjunto ordenado de 

casillas, cada una de las cuales correspondÍa a -

una autoridad y en función de disposición, a depar­

tamentos de cada organizaci6n, de los cuales se era 

responsable. 

Cualquier organizaci6n burocrática, cualqui.e­

ra que fuesen sus dimensiones, ya se tratase de -

lDla corporación, de una universidad o una dependen­

cia gubernamental, poseía su propio organigrama, -­

que equivalÍa para los directivos a un mapa de la 

organización. 

Una vez que se elaboraba este esquema, pasaba 

a ser parte fija del reglamento de toda organiza­

ción y se empleaba durante varios años seguidos. 

Hoy e~ dÍa, es difícil hablar del uso prolon­

gado del organigrama, pues los canales de comunica­

ciÓn, lineas de autoridad, cambian con tanta fre-

cuencia que, a menudo, un organigrama de tres me-

ses de antiguedad es completamente obsoleto. 

P.oy, las organizaciones varían en su forma -

anteríor con tanta frecuencia, que los integrantes 



se sienten desubicados. La forma tan radical en 

que ésto se lleva a cabo da vértigo al más escép-

tic o, pero esto es una :rmpuesta al cambio. 

T.as personas cambian de puesto de un día para 

otro, los puestos can::bian, los cargos se trans­

forman, ias responsabilidades varían. 

Es palpable como desaparecen grandes estruc­

túras en una organizaci6n para que pueda enfren-­

tarse mas efectivamente al cambio. 

Es posible que un departamento con todos sus 

integrantes surja de un día para otro y al mismo 

tiempo otro desaparezca. 

F.sta increíble movilidad dentro de las orga-

nizaciones se fusionaron para poder diversificar­

se. La consolidación de estas compañías y el es­

fuerzo de digerir nuevas filiales provocó y sigue 

provocando hasta nuestros días, con más ir.tensi-

dad el problema de adaptarse a tal cambio. 

No es de extrañar la frecuencia con que las 

organizaciones anuncian cambios internos, creo -

que resulta claro que es una necesidad de nuestro 

tiempo. 

Desde luego que no hos enteramos de todos los 

cambios que ocurren, pero estoy conciente que es 

una realidad y tambien de que existe una necesidad 

de adaptación:. 

14 



El Licenciado en Administracion necesita de las 

técnicas del desarrollo organizacional para poder en 

frentar este agudo problema. 

Warren G. Bennis enfatiza: 

"Las condiciones básicas que crean la necesidad 

del desarrollo organizacional las circunstancias de 

un mercado y un producto, ambos en constante cambio, 

son capaces de arruinar la organización de cualquier 

empresa, si esta organización no esta preparada para 
, , 

el cambio: mas aun, a mi juicio, si ella no ha elabQ 

rado procedimientos para adelantarse al cambio, Al-­

fred r. Sloan. Ni los especialistas en ciencias del 

comportamiento ni teorías, crearon la necesidad del 

desarrollo organizacional. Ayudaron a ello , por s~ 

puesto, pero no debe ponerse en duda que Alfred ~. 

Sloan indicó exactamente la verdadera causa: el ca.m 

b . . 11 7 10. 

Al convertirse el cambio en algo crónico, se -

contrapone a la esencia de la organización puramen­

te burocrática y el desarrollo organizacional se --

hace necesario, siempre que se desee sobrevivir en-

esas condiciones. 

7 Bennis, idem., p. 20 

15 



El autor contint!a: "De hecho, a menos que 

se considere y se lleve a cabo una revisión fun­

damental, las organizaciones encontrarán graves 

impedimentos para alcanzar sus metas, si es que 

logran sobrevivir • 11 8 

~1 desarrollo organizacional, considerado-

como un medio, puede traer grandes beneficios -

sociales y económicos. 

8 Rennis, idem., p. 21. 

16 



C A P I T U L O II 

DIVERSOS METODOS ACERCA DEL T:i'.:SiiR?C ~O 
ORG1UHZACIONAL 

2•1 Naturaleza del desarrollo orp;aniza,cic:-.::i 1 

F.l desarrollo organizacional es un proceso me­

diante el cual las personas dentro de las organiza­

ciones, llegan a concientizarse de sí xismas y de -

los que los rodean. 

Se asume por desarrollo organizacional que la 

efectividad puede aumentar si las personas que com 

ponen la organización o sistema-cliente logran, en 

un contexto de apertura y honestidad, la discusión 

franca de los aspectos que les conciernen. 

F.l concepto de desarrollo organizacional debe 

ser lo suficientemente extenso como para incluir -

no sólo un enfoque conductista. 

F.l término de desarrollo organizacional implj. 

ca una estrategia educacional que trata de modifi­

car los sistemas, los valores y las aptitudes den, 

tro de las organizaciones a largo plazo, de manera 

que éstas se puedan adaptar mejor a un acelerado -

cambio en la tecnología dentro de nuestro ambiente 

industrial y la sociedad en general, 

17 



!In cambio planeado sistemáticamente en forma 

de programa que ha de ser iniciado por la admini.§. 

traciÓn con el objeto de hacer a la organizaciÓn­

más adaptable a los cambios presentes y futuros, 

a través del uso de varios métodos diseñados pa-

ra cambiar conocimientos, actitudes, aptitudes, -

conductas y estructuras, basados en la suposición 

de que la efectividad organizacional en el senti­

do de adaptabilidad al cambio se extiende a la -­

capaaidad de integración del individuo y los ob-

jetivos organizacionales. 

~odo esto con la intervencion de un agente -

de cambio externo o consultor que pueda contar -

con la ayuda de un agente de cambio interno. 

Lo anterior va más alla de lo que algunos 

autores sobre la materia opinan, desde que permite 

la inclusión de técnicas diferentes al entrenamien­

to en sensibilización. 

Creo que las técnicas a emplear dependen de­

la situación y del medio ambiente en que se desen­

vuelve el sistema cliente, 

Gon respecto a la naturaleza del desarrollo 

organizacional, Warren n.. ~ennis apunta· 

"F.l desarrollo organizacional no es meramente 

18 



un entrenamiento en sensibilización. Sin duda, 

muchos profesionales activos de desarrollo ar-

ganizacional ae atienen, en mayor o menor med.i 

da, a programas educativos basados en expcrien 

cias y utilizan con frecuencia alguna variante 

del entrenamiento en sensibilización. Pero co-

mo he tratado de mostrar, hay una amplia va-­

riedad de programas que pueden ser eficaces ••• 

lo importante en el desarrollo organizacional-

• es que los datos los genere el propio sistema­

cliente ••• F.spero que también este claro ahora 

que el desarrollo organizacional no es una fo~ 

ma refinada de liderazgo tolerante. Porque es­

te mito continua perpetuándose, a pesar de to­

da. la experiencia en su contra ••• ". 9 

~1 desarrollo organizacional es una teénj. 

ca que se aplica a un sistema-cliente, en con­

diciones y situaciones previamente analizadas-

por un agente de cambio. 

2.2 Diversos autores y opiniones. 

La técnica que se menciona, es de reciente 

aparición, I,os autores que han escrito algún -

trata.do sobre desarrollo organizacional le dan 

un enfoque particular. 

10 nennis, idem., pp. 18 y 19. 
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Sería dificil encontrar una definición que 

satisfaciera los puntos de vista de cada autor. 

Esto ae debe principalmente a la etapa de­

experimentacion por la que atraviesa el desarro 

llo organizacional. 

Hay principios teóricos aplicables, como -

define Reckhard · 

11nesarrollo organizacional es un esfuerzo­

planific ado, de una or·ganizac ión, y administra­

do por la gerencia para aumentar la efectividad 

y bienestar de la organización, por medio de in 

tervenciones planificadas en los procesos de la 

entidad, las cuales aplican los conocimientos -

de las ciencias del comportamiento.". lO 

Las ciencias del comportamiento, son indu­

dablemente la base. Resulta complejo aplicar c~ 

nacimientos específicos en áreas diversas, pues 

como símbolo mismo de nuestro tiempo las organ1 

zaciones estan en mutación. 

Las ciencias del comportamiento son de apa 

riciÓn reciente, y enfocadas a los individuos. 

Las ciencias sociales se han ocupado de -­

los grupos. 

1º Richard Beckhard, F.strate¡ias de Desarrollo 
Organizacional, (ETTA, 1973) p. 10 . 

20 



Cada autor ha experimentado personalmente, y 

sólo después de ésto, escribe sobre sus conocimien 

tos, enfocados desde luego, al medio ambiente y -­

cultura en que se desarrolla. 

La ventaja que traerá este tipo de evolucion 

será a la postre, la especialización que habrá por 

parte de los agentes de cambio en los problemas ti 

po de las organizaciones, el desarrollo organiza­

cional será un conjunto de técnicas más definidas 

para la aplicaci6n en la complejidad de la organi-
. , 

zacion. 

Richard Reckhard 1 :i opina que el desarrollo -

organizacional es un ~nómeno. 

Hace hincapié en las características que debe 

tener una organización sana y da como solución pa­

ra las organizaciones burocráticas un cambio plani 

ficado. 

Para el autor arriba citado, hay característi 

cas que deben aparecer en todos los esfuerzos de -

desarrollo organizacional exitosos, 

Se debe dar un programa planeado que compren­

da todo el sistema, para que tenga éxito al inter~ 

venir se de be plan e ar. 

11 
Reckhard, idem., pp. 20-25. 

21 



No se puede lograr implantar un plan de desa­

rrollo organizacional si la gerencia no está coro-­

prometida y enterada de la acci6n que se va a se-­

guir, ademas de responsabilizarse en un alto grado 

por el éxito. 

No se debe perder de vista el objetivo de la 

organización, es decir, un programa de desarrollo 

organizacional no se implanta para mejorar en te2 

ría la eficiencia. F.s un esfu~rzo concreto orien­

tado a crear las condiciones que aumentarán la ha 

bilidad y sensibilidad de los integrantes para so 

lucionar problemas. 

Desde luego, no es posibQe comprender un es­

fuerzo de desarrollo organizacional a corto plazo, 

pues para que se efectue cualquier gran cambio y -

se mantenga vigente, se requieren varios años. Es­

to ea uno de los obstáculos más serios con los que 

se enfrenta el promotor de desarrol~o organizacio­

nal. 

22 

lln problema que salta inmediatamente a la vista 

es la ansiedad por recibir de inmediato beneficios. 

F.s condición básica el hacer comprender a la -

organización en su totalidad las recompensas que se 

obtendrán según avance el proceso. 
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Cualquier activ:i.dad que se desarrolle debe estar 

completamente orientada hacia la acción. No debe que­

dar simplemente suspendida entre las hojas de un ge­

rente que tom6 un curso o de los supervisores que --

asistieron a un seminario. Debe estar precedido de -

actividades de seguimiento 1 orientado hacia progra­

mas de acción. 

~l desarrollo organizacional se debe efocar ha­

cia las actitudes o comportamiento ca~biantes de la­

gente en la organización, pues únicamente de esta -

manera se podrá'.n obtener resultados positivos. 

El aprendizaje de todo este proceso se basa en 

la experiencia, únicamente de esta forma podrá la -

gerencia hacer que nuevos conocimientos lleguen y -

sean dominados en toda la organización. 

La localización y ubicación de los grupos es -

un supuesto fundamental para poder llevar a cabo un 

plan de desarrollo organizacional. 

Tawrence y Lorsch en l979 escriben: 11 nn sistema 

organizaci6n comparte con el sistema biológico la -

propiedad de una marcada interdependencia de las paJ:: 

tes, de tal manera EJ:Ue un e ambio en una parte causa 

impacto en las otras." l.3 

T.os autores hablan de areas de contacto entre­

la organización y el ambiente, entre grupos y, ol in­

dhiduo y la organización. 

1.3 
Lawrence Y T.orsch, Desarrollo de CJrga.nizaciones, 
c~ua, 1973) p. 4 



Asi definen: 111"'uando habQamos acerca de des a-

rrollo organizacional, queremos decir que deseamos 

encontrar formas para cambiar la organización de -

su estado actual hacia uno más desarrollado." l4 

F.sto es, una transacción planeada con el medio 

ambiente. 

Opinan que cuando se dan señales de problemas 

en el área de contacto de la organización con su -

ambiente o entre los grupos, el individuo y la or-

ganizaciÓn las relaciones humanas se entorpecen. 

Se debe hacer una labor de consultoría para -

obtener un análisis y diagnostico para traducir 

dichas señales a un esquema coherente, que va a -

ser la base para planear las etapas de acción. 
. . . , En mi opinion los autores hacen una diferen--

ciaciÓn importante en cuanto a la modificación del 

c9mportamiento. ¡\ 

Recon9cen la necesidad de un agente de cambio 

con cierta especialización para la aclaración o -­

diagnóstico del problema de cada sistema-cliente. 

dlgunos autores entienden por sistema-cliente 

al individuo, al pequeño grupo, a la organización 

y a ·1a comunidad. 

l4 Lawrence y Lorsch, ídem., p. 4 



Blake y Mouton l5 desarrollaron el modelo del 

cuadro organizacional ílrid, y en su~.obra dan la -

implementación para que se de el cambio en la orga 

. . ' nizacion. 

La idea fundamental acerca del. cuadro organi-

zacional ílrid, es comprender el estudio sobre la -

dinaÍnica absoluta de la organizacion y no meramen­

te un estudio sobre la conducta individual • 
. . ,. 

En mi op1nion, la esencia del problema en la 

aplicaci6n de la técnica del desarrollo organiza-­

cional por parte de un Licenciado en ~ctministración, 

estriba en comprender y llevar a sus ultimas conse­

cuencias el concepto de dicha dinámica, pues si se 

interviniese sobre conductas de individuos, automá­

ticamente estaría imposibilitado para obtener cam-­

bios, en función se su preparación académica. 

Los autores destacan lo que debe ser, en el -­

contexto organizacional. 
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'!in toda la obra existe inquietud de llegar al -

fonqo de las razones que impiden a la organización 

obtener un grado de perfecci6n. 

Creo que afirmar que la raztn de ser de una em• 

presa, es Únicamente financiera, es un error, pues -

al cabo de un tiempo los empleados y la sociedad a 

1 ¡¡; 
" Rlake y Mouton, .EJ. rt.odelo ge r'uaciro OrganizacionaJ, 

.Gr.i.d, ( (PHA, 1973), 
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quien sirve la empresa, se frustarán, por la inca­

pacidad de la compañía de llenar el más profundo -
. . , 

objetivo humano y social de toda organizacion. 

~ener las utilidades como motivo y un fin, es 

válido, si comprendemos que una empresa se encuen-

traen un medio competitivo, y que necesita de di­

nero, como fuente principal para cambiar y progre-

sar. Pero siempre y cuando se tenga el criterio so-

cial fundamental de satisfacer las necesidades de­

la organización a través de satisfacer a los inte­

grantes primero y buscar el bien común. 

Los autores hacen referencia a la razón de que 

exista una brecha entre el rendimiento real y la -

exelencia y citan: "Si cada miembro de la compañía 

manejara los asuntos de la misma dentro de su res­

posabilidad de acuerdo con la lógica corporativa, 

probablemente la brecha entre cómo se di~ige y có­

mo se debe dirigir una compa.11Ía sería menor • 11 16 

El criterio de los autores es muy acertado, -

desde que no estan dando una receta para lograr -­

una implementación del desarrollo organizacional. 

"La creación de modelos ·de exelencia por me-­

dio del desarrollo organizacional grid, es una es­

trategÍa para lograr el cambio." 17 

16 Rlake y Mouton, ídem., p.6 
17 Rlake y 1·!outon, idem., P• 10 

1 
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Estos autores tratan de hacer una diferenciación 

básica entre lo que es automotivaciÓn y lo que es ex­

plotación, lo que es razonamiento y la resistencia, -

la creatividad y el conformismo, la dedicación y el -

desaliento. 

'l'odo esto, req_uisito básico para comprender !a­

dinámica del cambio. 

Ante todo, se debe reconocer la importancia de­

los recursos humanos y estar concientes de que son -

éstos los que llevan a resultados. 

Para coffiprender mejor este concepto, los auto-­

res proponen seis fases para el desarrollo organiza­

cional grid. 

En la primera fase, se fundamenta un patrón te.Q 

rico para entender en base al estudio del c~adro ge­

rencial grid la cultura de la empresa. 

Fn la segunda, se hace un estudio del comporta­

miento de la dinámica del grupo de trabajo de la or­

ganización y se hace una comparación entre lo que es 

y lo que debe ser, para hacer mejores los métodos de 

solución de problez:;as. 

F.n la tercera fase, la interrelación y grado de 

. " cooperacion que existe entre las unidades organiza--. 

y un estudio de los que debe ser en la coondinación­

y lo que es. 
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F:n la fase cuatro, se hace hincapié' en no perder 

de vista la orientación financiera de la empresa. F:s-

to lo hace el grupo mas importa.rute de la empresa. Es­

ta rentabilidad debe ser considerada como w1 impulso. 

T,a fase cinco, son tácticas completas de ejecu--
• 

ciÓn para conveEtir lo que es la empresa y lo que de­

be ser, bajo un modelo de estrategia ideal. 

Mientras que la fase seis, se puede analizar la 

retroinformación. 

Las funciones o actividades que los autores con­

sideran importantes dentro de una empresa, son recur­

sos humanos, administración financiera, producción, -

mercadotecnia, investigación y desarrollo empresarial. 

Continuando con el patrón de comparar lo que es,··· 

contra lo que debe ser, proponen el título de la exe­

lencia empresarial donde se analizan las perspectivas 

de cada una de las funciones y dentro de cada una de­

las perspectivas con respecto a cada una de las fU!".--

ciones, dos diferentes orientaciones. 

Cada orientación tiene dos condiciones. F.n pri--

mer lugar, los esfuerzos internos acometedores que -­

usan desde dentro las energías que provienen de los -

recursos humanos, financieros y materiales, los es--­

fuerzos internos defensivos que son los que se ocupan 
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de las fallas internas en la conducta, la producti­

vidad y efectos secundarios en la organización. Los 

esfuerzos externos acu:nuladores, son los que hacen -

ver se la empresa está usando sus ventajas y oportu­

nidades en el medio ambiente. Son acciones que incre 

mentan y crean nuevas oportunidades. Los esfuerzos -

externos def ensivms se pueden referir a la disposi­

ción de la compañía para percatarse de las estrate- 1 

gias de la competencia o los cambios en el mercado. 

Si estas orientaciones no se toman en cuenta,­

se puede disminuir la probabilidad de éxito de la -

compañía. 

Así, mediante el método de análisis propuesto, 

se puede observar el desarrollo de la compañía, su 

rendimiento y resultados. 

Schein, como consultor consagrado, expresa su 

forma muy personal de actuar. Explica que es la con 

sultoría de procesos y el papel que desempeña en el 

desarrollo organizacional. 

Define: "El desarrollo organizacional es una -

clase de programa planeado para todas las organiza­

ciones, pero sus partes componentes suelen ser acti­

vidades que el consultor lleva a cabo con indivi--­

duos o con pequenos grupos. 11 

18 Schein H. Edgar, idem., p. 3. 



En esta obra, no da una visión completa de los 

programas de desarrollo organizacional. 

Considera mas importante el papel de consultor 

dentro de lo que es propiamente el desarrollo orga-

nizacional. 

La consultoría de procesos se limita a traba-­

jar con los individuos de mas alta jerarauía dentro 

de una organización, como parte de un programa de -

desarrollo organizacional. 

A 
.; , 

si, consultoria de procesos no se puede decir 
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que sea propiamente desarrollo organizacional. 

La consultoría de procesos es un conjunto de -

actividades del consultor que ayudan al cliente a -

percibir, comprender y actuar sobre los procesos -­

que ocurren en su ambiente. 

Lo primero que se efectua es el diagnóstico de 

los procesos. El trabajo del consultor de procesos 

con grupos de la organización se puede considerar -

como uno de los pasos esenciales en un programa de 

desarrollo organizacional. 

"Lo esencial para la consultoría de procesos -

es la habilidad para: 

1) P.stablecer una relación de ayuda. 

2) Saber que clases de procesos hay que observar en 

las organizaciones. 



3) Tntervenir de tal modo que aea ~ejorado el 

proceso organizacional. 11 l9 

F:l autor como psicólogo, se avoca a modificar 

la conducta de los individuos mediante una relación 

de ayuda. 

Las repercusiones forzosas seran: una mejoría 

y desarrollo de la organización. 

La intervención como agente de cambio, segúÍl-

lo propone Schein es, a nivel de individuo. 

Desde luego, que su enfoque de la consultoría 

de procesos es de un psicólogo. 

En el sentido mas profundo de uso, el desarrQ 

llo organizacional se refiere a un entrenamiento -

en sensibilización. 
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Como se menciona en el primer caFÍtulo, del -

desarrollo organizacional no es exclusivamente en­

trenamiento en sensibilización. Se puede asumir por 

entrenamiento en sensibilización, que las causas -

de un desempeño pobre en las tareas de las perso-­

nas que ~arman una organización son sus problemas­

emocionales. 

Si esos problemas pueden ser desplazados, un 

impedimento enorme para el desempeño ce dichas ta-

reas se elimina. 

l9 Schein H. F.dgar., ídem., p. 16 
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El proceso de entrenamiento en sensibilización 

incluye los grupos T, los cuales se llevan a cabo -

frecuentemente en lugares alejados de las oficinas 

de trabajo. 

F.l grupo T, bajo la dirección de un entrenador, 

se puede ver mezcladc en un diálogo de grupo que no 

tiene un objetivo definido. 

T.a meta es proporcionar un ambiente que pravo-

que sus propias experiencias de aprendizaje. 
; 

Asi, como cuando cada miembro se compromete en 

un diálogo, se motiva a aprender acerca de si mismo, 

al mismo tiempo que tiene que ver con otros. 

~xplora su motivación y sus sentimientos a tra 

vés de su conducta hacia los demás del grupo y a -­

través de la conducta de los otros hacia él. 

F.l término de sensibilización puede ser ambiv~ 

lente; las imagenes que surgen ante la mención pue-

den llegar a ser variadas, debido a la naturaleza y 

falta de estructura de los medios para alcanzar di­

cha sensibilización. 

Sensibilidad es la capacidad de un individuo -

para predecir su propia conducta y la de las demás 

relaciones interpersonales. 

T.as técnicas en sensibilización que se han co-

menzado a utilizar dentro del ambiente de trabajo -

son para aumentar esa capacidad. 
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Como antes se mencion6, el grupo 'P, es una de 

las técnicas de la sensibilizacio~. 

Los grupos T y las técnicas en sensibilización 

no tratan de manejar sentimientos r.my profundos, no 

son terapia, o sicotera~ia, m5s bien aun educativos, 

atendiendo a la naturaleza del desarrollo organiza-

cional. 

El grupo ~, por naturaleza y por su brevedad, 

muchas veces carece de sentido dentro de una organi 
. , 

zacion. 

Creo, que es importante comprender a qué nive­

les de preparación y a qué niveles de intervención 

se puede realmente emplear esta t~cnica para obte-

ner resultados. 

Uno ele los objetivos del desarrollo organiza-

cional, es producir un cambio de valores dentro de 

la estructura de la empresa, nuevas formas de con­

vivencia y costumbres. 
I As:i., se confirma que todos los grupos en sen-

sibilización pueden ser un instrumento, pero nada 

más uno, que ayude al desarrollo de la organización. 

Se han escrito divesos tratados acerca de los 

valores y principios; parten de la idea de Douglas 

Mc.n.regor en cuanto a la teoría XyJ.ateoría Y ZO 

20
1.Tc"regor Douglas, n . .As.pecto Humano de las F.mpresas, 
(~·'exico, 1969) PP• 43 1a 65. 
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hacen un estudio de los valores e ideas fijas en la 

mente de todas las personas de las organizaciones y 

conceptos arraigados y asi, proponen la eliminación 

de conceptos estereotipados e indican las nuevas -­

tendencias de los valores. Por ejemplo, el concepto 

de que el hombre ez esencialmente malo y la tendencia 

a cansiderarlo básicanente bueno. 

Proponen también la eliminacion de las valora­

ciones negativas de las personas, y tendencia a con 

vence:ase de que son seres humanos. 

Demuestran la necesidad de una sensibilizacion 

y de la retroinformación. 

La eliminación del concepto de que las personas 

son inmutables, y tendencia a considerar de que es­

tán en formación, es otro de los aspectos importan­

tes dentro de la sensibilización. 

Así, como la eliminación de la resistencia á -

el temor a las diferencias individuales y tendencia 

a aprovecharlas. 

Eliminación de la idea de utilizar al individuo 

a través de instructivos de trabajo, y tendencia a -

considerarlo como persona en su plenitud. 

Rliminación del concepto de ocultar ls expresión 

de sentimientos y tendencia a facilitar, tanto su -

expresión, como el aprovechamiento. 

1 



Otra de las técnicas a emplear para conseguir 

un programa de desarrollo organizacional, es el de 

la conciliación de conflictos interpersonales. 
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"'l conflicto que surge entre los integrantes de 

una organización puede llegar a dec,.;:;,e:1· y entorpecer 

las funciones propias de una e.str¡_¡ctJra organiza­

cional eficiente, y se puede observar que entonces, 

las energías que debieran estar canaiizadas a perci­

bir asimilar, adaptar y sobreponer al cambio se -­

malgastan. 

La función del agente de e air:bio, que conoce y 

maneja las variables que intervienen dentro de la­

empresa y su organización, así como las relaciones 

con el medio ambiente, puede señalar y dirigir el­

ca.mbio interviniendo efectivamente en donde exista 

un conflicto. 



C A P I T U L O III 

OBJETIVOS DEL D~SARROLLO ORGA.NIZACIONAL 
EN LAS ORGANIZACIONES 

3.1 Los objetivos del desarrollo organizacional. 

El propósito de realizar esta investigación, va 

encaminada a mostrar a los dirigentes del departame.n 

to de centrales telefónicas, los objetivos del desa­

rrollo organizacional, y despertar el interés en la 

aplicación de esta técnica. 

Los objetivos del desarrollo organizacional de­

ben clasificarse a corto plazo y largo plazo, dado -

que es un cambio planificado que lleva afias en la---

grarse. 

Rásicamente a corto plazo se debe perseguir el 

disponer a los integrantes de la organización en una 

posición menos conflictiva, mediante reuniones, con­

frontación y grupos ~, as1 como otros métodos viven­

ciales que puedan, de inmediato, solucionar conflic­

tos fuertes. 
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Estos objetivos son la plataforma de la que su¡: 

girá un plan de desarrollo total de la organización 

para alcanzar los objetivos a largo plazo. 

Preparar y disponer a los miembros de la organ.1 

zacion para que puedan en un memento dado, entablar 

dialogos francos y abiertos, escuchar de manera des~ 

pasionada comentarios referentes .a su propio desemp~ 

ño, es uno de loa objetivos a conseguir. 



De esta manera se puede asimilar el cambio con 

un winimo de esfuerzo, y toda la energía de los in-

i' 
1 
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dividuos, puede encauzarse a obtener los objetivos 

propios de la organización, a través de alcanzar los 

de cada individuo primero. 

Como objetivo a largo plazo esta el incrementar 

constantemente la eficiencia de la organización. 

Lo anterior, mediante un aprovechamiento de los 

conflictos, descubriendo las fuentes que lo provocan. 

Al mismo tiempo, sensibilizar e incrementar la 

capacidad de las empresas para percibir cambios y -

conflictos. 

Desde luego, los objetivos de un programa de -

desarrollo organizacional varía en cada empresa. 

Rennis apunta"••• las personas ser:Lan m~s orien 

tadas por los dem&s si se inspiraran en su ambiente 

inmediato, más que en la tradición, para adoptar -­

normas y valores • 11 ZO 

De acuerdo con el autor, puede afirmarse que -

como objetivo esta cambiar, pero cambiar al grupo·. 

Debe quedar clara la diferencia que existe en­

tre crecimiento y desarrollo. 

20 Bennis Wa.rren n., idem., p. 37• 
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"'n base a los objetivos del desarrollo organi-

zacional se puede apreciar la gran diferencia que -

existe con un crecimiento organizacional. 

Una organización puede crecer sin desarrollar-

se, es decir, puede en un mimento dado en que le -­

cambio obliga a afrontar nuevas situaciones, em--­

plear más elementos para solucionar los problemas 

derivados del cambio. 
, 

en una situacion de desarrollo, los mismos in-

tegrantes podrañ hacer frente a una situacion de -

problemas y conflictos en aumentos derivados por -

el cambio del medio ambiente. 
21 De acuerdo con Mc.ílregor , que afirmaba hace 

mas de 30 años que el autoritarismo debía morir pues 

no se puede forzar cou§xito a las personas a traba­

jar por los objetivos de la gerencia, se puede afi~ 

mar que el cambio ha obligado al autoritarismo a -

desaparecer, y que surja como objetivo del desarro­

llo organizacional el cambiar y evolucionar, solu­

cionar problemas concretos. 

El desarrollo organizacional debe disponer del 

empuje necesario como para institucionalizarse y -­

sortear el cambio de manera decuada. 

2 1 Me. r.regor, idem., p. 44 
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Carecería totalmente de sentido la técnica del 

desarrollo organizacio::-.al si no pudierél enfrentarse 

a los cambios futures. 

Becl~hard sostiene: "T.os objetivos de todos los 

esfuerzos de desarrollo organizacional son mejorar 

la efectividad en el desempeño y promover el biene.§. 

tar organizacional junto con la habilidad de perma­

necer eficaz". 22 

Para algunos autores, el objetivo es alcanzar 

la excelencia en la empresa, en todas y cada una de 

sus actividades. 

22 Beckhard, idem., p. 11 l¡.. 



3.2 Las fucr~as del canbio. 

En la empresa como actualmentB se le conoce se 

presentan características muy definidas. 

Para llegar a los objetivos, se debe~ compren­

der las fuerzas del cambio. 

Lawrence y Lorsch afirman: ",..uando hablamos -­

acerca de desarrollo organizacional quereoos decir­

que deseamos encontrar formas para cambiar la orga­

nización de su estado actual hacia uno mas desarro­

llado." 23 
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Al habalar de un cambio, es preciso conocer las 

fuerzas de 1 mismo. 

Las fuerzas del cambio pueden ser clasificadas 

convenientemente en dos: fuerzas internas y fuerzas 

externas. 

Las fuerzas externas surgen en el ambiente, en 

que se desenvuelve el sistema-cliente, y están más 

allá del control de la empresa. 

Las fuerzas internas se dan dentro del sistema­

cliente, y están generalmente en el ámbito de con-­

trol de la empresa. 

F.1 autor antes mencionado, al hablar de cambiar 

la organización, se refiere a aprovechar las fuerzas 

del cambio. 

23 Lawrence y r.orsch, idem., p. 4. 
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llna fuente de cambio externo, es la tecnología. En 

nuestro medio además se importa general~ente y resulta-

más impactante el hecho de tener que traducirla y adap-

tarla. 

T.a tecnología de las computadoras y la automatiz,g. 

cion, han afectado no solo las condiciones de trabajo, 

tá.mbién las sociales. 

Como fuerza de cambio interna, estan las presiones 

" que ocurren dentro de la organizacion. 

Las causas pueden localizarse en los procesos o -

en la conducta de las personas. 

Los procesos son la toma de decisiones y la comu­

nicación. 

Cuando se entorpece algun proceso, se convierte -

en fuerza de cambio. 

T.os altos directivos deben, mediante los indicad.Q 

res de diagnóstico, detectar el proceso de cambio, y -

decidir la mejor forma de actuar, en base a un progra­

ma de desarrollo organizacional. 

ITna vez definidos los objetivos, guiar el cambio 

para obtener mejores resultados. 



3.3 ~l conflicto. 

Se debe comprender la natbraleza del conflic-

to provocado por el cambio en los individuos, cuan 

do se intervenga en un programa de desarrollo orga-

nizacional. 

Dentro de los individuos se da un equilibrio, 

mismo que puede ser roto por dos tipos de estímulo: 

a) ~xterno.- Cuando en el medio ambiente que rodea 

al individuo algo varía, se da un estímulo, mismo 

que provoca un desequilibrio. 

Para reestablecer el equilibrio, el individuo 

empleará su energía. 

hsi al compensar el estímulo mediante una -­

accion y el uso de energÍ~, se da nuevamente el -

equilibrio. 

Ejemplo: ~1 individuo siente frío, este estí­

mulo produce una sensaci6n que da un desequilibrio. 

T.a persona buscará, empleando energía, algo -
,, 

con que cobijarse o quitarse el frio, logrando el 

equilibrio al conseguir su fin. 

Aquí el conflicto se dará si el individuo no 

responde adecuadamente al estí'mulo, o simplemente 

si no sabe manejar su frustacion al no conseguir­

lo de inmediato. 
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Es decir, si el ostímulo provoca una reacción 

adecuada, el individuo empleará exactnmente la can 

tidad de energía que requiere para quedar satisfe­

cho. 

Si la persona se frusta al no poder su objeti 

voy piensa que es por poca valía, desperdiciará-' 

cantidades considerab.ies de energía. 

8i la reaccicfn no es adecuada, puede presentar 

una conducta agresiva que implica tw1:bién un derro-
,,,. 

che de energia. 

b) Tnterno,- De acuerdo con los lineamientos se6ala 

dos en el punto a), un desequilibrio provocado JJOr 

un estímulo interno, va a seguir el mismo trata--­

miento por parte del individuo en cuanto a su reac­

ci6n. 

Tan solo que aquí, el medio ambiente va a ser 

influÍdo por el individuo. 

Si una persona siente e ualquier estímulo de -

naturaleza interna, tratará de reestablecerlo, em­

pleando su energía del modo mas conveniente. 

Para reestablecer el equilibrio, tratará de -

comunicar lo que siente para que de esta· manera se 

sienta bien. 

43 



44 

El conflicto surge, cuando por alguna resisten-

cia o dificultad en el modio ambiente, el individuo 

no puede comunicarse eficientemente. 

F.n un programa de desarrollo organizacional, es 

indispensable conocer la importancia y el papel que 

desempeña la comunicación, ya que es aquí donde más 
,(' 

eficientemente puede aprovecharse la energJ.a de las 

personas. 

3.4 La comunicaci6n. 

Habiendo resaltado el papel que juega la comu­

nicación dentro del desempeño de los individuos, re 

sulta clara la importancia que reviste dentro de un 

programa de desarrollo organizacional. 

La preocupación por las comunicaciones ha pro­

ducido diversos intentos para desarrollar modelos 

de procesos. 

Hoy, los elementos básicos de un modelo, inclu-

yen una fuente, un aodificador, un mensaje, un re--­

ceptor, retroalimentación y ruido. 

Rn un contexto organizacional, la fuente es eseu 

cialmente un miembro con ideas, intenciones, informa­

ción y el prcp6sito de comunicar. 

Normalmente la fuente trata de establecer algo 

en com6n con el posible receptor. 



Dada la fuente, un proceso de codificación -

debe tomar lugar para traducir las ideas de la -­

fuente a un sistema de símbolos, o .. !3ea, a un len­

guaje que pueda expresar los propósitos de la --­

fuente. 

Así, la función de codificar es de proveer -

una forma en la cual las ideas y los propósitos -

puedan ser expresados como un mensaje. 

El mensaje sa ha definido como el producto -

físico de la fuente y el codificador. El propósi­

to de la fuente se expresa en forma de mensaje. 

Esto, es lo que el espera comunicar eficientemen­

te al posible receptor y la forma que tome depen­

de en gnan medida, del canal que se use. 

El canal, se refiere al~transmisor del menss 

je que va de la fuente hasta el receptor. En el -

ambiente organizacional, esto puede ser hablar c~ 

ra a cara, comunicación escrita, teléfono, comuni­

cación informal¡ juntas y varias otras. 

Para que el proceso de comunicación se com-­

plete, el mensaje debe ser compilado en forma. re­

levan to para el receptor. 

Cada receptor interpreta el mensaje a la luz 

de su propia experiencia previa con puntos de re­

ferencia. 
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Entre má's cerca se encuentre el mensaje compi­

lado a las intenciones del transmisor, mas efectiva 

será la comunicación. 

T.a fuente espera que su mensaje tendrá alto ..,_ 
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grado de fidelidad. Desde que dicha fidelidad es e§ 

casamente perfecta, la presencia de la retroalimen­

tación en el proceso de comunicación es deseable. ~1 

fenómeno de la retroalimentación provee un canal pa­

ra la respuesta del receptor, misma que permite a la 

fuente determinar si su mensaje ha sido recibido y­

producido la respuesta esperada. 

Tfn rompimiento, interferencia o destrucción, 

puede ocurrir en cualquier parte del proceso de co-
~ 

municacion. A este concepto se le llama generalmen-

te ruido. 

Se puede definir ruido como todos aquellos fac­

tores que distorsionan la calidad de la señal. 

F.n el contexto de las ciencias del comporta-­

miento, el ruido incluye aquellos factores en cada­

uno de los elementos de la comunicación que reducen 

la fidelidad del mensaje. 

F.n el ambiente organizacional, el ruido puede -

resultar de muy diversos factores, tales como des-­

trucciones, malas interpretaciones, presiones de -

tiempo, etc. 



.Se ha hablado de emplear ener gÍa a trave's de 

una comunicación. T.a persona que intervenga como 

agente de cambio, debe abrir y hacer expeditos -­

los canales de comunicación en una empresa, para 

que de esta manera, aprovechar la ener5Ía de los 

integrantes. 

Aquí entra el concepto de la sinergia. Es un 

fenómeno que resulta de la liberacion de la ener­

gía de los individuos. 

F.l hombre logra al comunicar, la union con 

sus semejantes y con esta el desarrollo y la ev_¡¿ 

luci6n. 

F.n cualquier proceso de aprendizaje, la co­

municación juega un papel básico, y por ende, en 

el desarrollo organizacional. 
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3.5 La motivaciÓ~. 

r.uando se interviene en un plan de desarrollo 

organizacional, el agente de cambio interno o ex-­

terno, conoce lo que debe ser el proceso de la co-
. . , 

mun1cac1on. 

" Debe señalarse que, cada pais, medio y cultu-

ra, difieren amplia_mente. Por lo cual el adminis­

trador de una empresa debe conocer la realidad del 

medio mexicano. 
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Un psicólogo de la.Universidad de Harvard tr~ 

tó'de encontrar cuales son las diferencias que in­

fluyen en el desarrollo de un país. Tal investiga­

ción profundiza acerca de la motivación de los miem 

bros de una sociedad y le llama logro. Estas inves-

tigaciones resultan valiosas cuando se ha de com­

prender la naturaleza de la motivacion en una em­

presa, y las condiciones que propician un desarro-

llo organizacional. 

Rdmundo Flores explica: 

"La hipótesis que diÓ origen a la teoría de -

Mc~lelland es la de que el móvil del logro t~bién. 

llamado necesidad de logro, o para mayor brevedad 

logro, es en parte responsable del desarrollo eco• 

nómico; afirmación que puede parecer imposible de 



de probar o, peor aún, trivial. No es obvio que las 

grandes hazañas han sido motivadas por grandes amb1 

cienes al menos por parte de ciertos individuos en­

cualquier cultura? Es realmente necesario emprender 

una investigación para demostrar esto? A qué se re­

fiere el ~sic6logo cuando hab~a del móvil del logro 

o de la motivación del logro?" 24 
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EL autor para poder contestar a estas preguntas, 

emprende una breve revisión del estado del conoci-­

miento de las motivaciones humanas y de las técnicas 

para medirlas. 

La teoría del autor puede ser muy Útil para -

comprender como motivar. 

Cuando se posee un inter6s por el logro, se -

esta motivando, y es entonces que surge el desarro­

llo de las personas y las organizaciones. 

Las teorias de Mcnregor 25 revolucionan el con­

cepto que se tenia de las personas en las organiza­

ciones, pues la desconfianza engendra desconfianza, 

y por el contrario cuando se confía en alguien, esa 

persona corresponde de manera que amerite o justifi 

que esa confianza. 

24 Flores ~dmundo, pentro y Fuera del DesarroJJo, 
Mexico, Fondo de Cultura Economica. 

25 Mcnregor, idem., pp. 80-85. 



La persona que siente desconfianza, ha de ser 

presionada desde afuera para sentirse motivada, y 

la reaccibn no es lo que debe ser. 

F.n cambio si se da una confianza, automática­

mente la persona estará motivada sin necesidad de 

presiones. 

3.6 Modelos del desarrollo organizacional. 

Los modelos de desarrollo organizacional son 

muy numerosos y pueden variar de acuerdo a las n~ 

" cesidades concretas de cada organizacion. 

Sin embargo, se puede proponer un patroí1 ge­

neral que queda sujeto a modificaciones y adapta­

ciones en cada caso concreto. F.s un modelo para -

la administración del desarrollo organizacional. 

F.l modelo propuesto, asume que las fuerzas -

de cambio actuan constantemente sobre la organiz~ 

ción, reflejando el caráctP.r dinámico del mundo -

m'oderno. 
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F.s responsabilidad del administrador o el -

gerente de la empresa agrupar la informaciÓn que 

llegue de fuentes internas y externas, que reflejen 

la magnitud de las ~uerzas de cambio. 

T.a información es la base para reconocer la-



. ; 
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necesidad de cambio; asimismo, es necesario reconocer 

cuamdo el cambio no es necesario. 

TTna vez que se detecta que algo funciona mal, 

se debe hacer un diagnóstico, para ta~ fin no exis­

te una fórmula, pero se debe encauzar conociendo los 

objetivos que se esperan del cambio, así como lo que 

debe ser cambiado para resolver el problema. 

Generalmente esta información se localiza en 

los sistemas de la organización, pero puede darse -

el caso en que se requiera información adicional, 

entonces son Útiles los comités. 

El enfoque que se de al diagnóstico del pro­

blema es crucial para toda la estrategía. de cambio. 

nara escoger una técnica en particular, se de-

be tener en cuenta la naturaleza del problema que­

se haya diagnosticado. 

Debe decidirse que alternativa es la mas ade­

cuada para producir el resultado deseado, como pue • 
de ser un mejoramiento de capacidad, actitudes, -­

conductas o estructura. 

T.as condiciones que limi. tan el desarrollo or­

ganizacional deben ser reconocidas como el clima = 
de liderazgo, organización formal y cultura orga-

nizacional • 
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La implementación del desarrollo organizacional 

que no considere las limitaciones prevalentes en la 

organización a intervenir, puecie aumer:.tar el proble 

ma que inici6 el proceso, 

Habiendo seleccionado un método y una estrate­

gía, y habiendolos implementado, se debe evaluar el 

programa y establecer la retroinformaciÓn hacia la 

fase de implementación como a la fase en que sur jan 

las fuerzas de cambio. 

Cada paso de este modelo es importante, en sí 

y por la estrecha relación que guarda con los pasos 

subsecuentes, por ejemplo, un diagnóstico erróneo 

puede llevar a escoger una técnica inapropiada. 

Por más que se reestructure la orgru1izaciÓn -

no se podran resrolver problemas que esten enraiza­

dos en deficiencias de actitud y capacidad. De 

igual manera, el desarrollo de comportamientos y -

actitudes no puede tener mucho alcanc& si la es-­

tructura de autoridad y las responsabilidades es­

'tán mal enfocadas de manera hostil hacia esas re­

cién aprendidas actitudes y comportamientos. 



El agente de cambio es la persona que intervie 

ne en un sistema-cliente para analizar 1as fuerzas 

que tiendan a encontral' un equilibrio, para llegar 

a un equilibrio real. 

El agente de cambio puede ser L1terno o exter­

no, la ventaja que presenta el primero es que puede 

localizar las fuentes de conflicto de una ma..'1.era -

" mas realista y cercana, mientras que como desventa=-

ja esta el dejar de observar faltas a las que ya -

esta acostumbrado, y que para influir sobre el sis 

tema-cliente va a tener que proceder con esfuerzo 

especial. 

Las ventajas del agente de cambio externo son: 

el poder ver cosas que los que se encuentran dentro 

no pueden detectar, podrá influir sobre el sistcma­

cliente de manera m~s efectiva y será un especiali§ 

ta en desarrollo organizacional, y como desventaja: 

el rechazo que puede llegar a tener dentro del sis­

tema-cliente por la resistencia natural al cambio y 

falta de conocimientos profundos acerca de la orga-
. . .. nizac ion. 

Desde luego que el uso combinado de agentes de 

cambio internos y externos en una organización pue­

de dar magníficos resultados. 
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11 1".l agente de cambio debe ser car;az de visuali­

zar cada caso cor:io un colnple jo de fenór::enos que pue­

den reconocerse y resultan comprensibl0s en términos 

de conce:¡:-tos previamente establecidos. 

Por lo tanto, todo un aspecto de la capacitación 

de los abentes de ca~bio debe incluir la enseñanza -

no sólo de los conceptos de cambio, sino también de 

las te~nicas de diagnóstico: teénicas para formular 

las preguntas correctas, para establecer pautas va­

lidas de observaci6n o medicioí1, para usar métodos 

confiables en la recolección, procesamiento e inte~ 

pretación de los datos... P.l cambio pasa por va---

ria.s fases, descubr:i.endo un complejo movimiento que 

solo puede comprenderse en términos de algún modelo 

teórico del proceso. 

Debe poseer una base teórica para comprender -

el proceso de la relaci6n entre agente y sistema­

cliente. Debe orientarse por una teoría de cambio. 

El agente debe saber c6mo recoger la informa­

ciOn.§gbrel el progreso del esfuerzo del ca.~bio de -

manera que pueda guiarlo inteligentemente. ~ebe ss 

ber como conducirse con respecto al sistema-cliente 

en cada fase del movirniento.11 26 

2ó Lippitt, ídem., PP• 276 y 277• 



P.l agente de cambio debe procurar mejorar las 

relaciones de la organización con el medio ambien­

te y las relaciones internas, as! como promover --

los cambios internos de la empresa. 

"El agente de cambio ayuda al sistema-cliente 

a desarrollar una estructura de poder nueva y n:ás 

apropiada, ya sea agregando nuevos elementos a la 

estructura existente, o corrigiendo la relación en 

tre ella y el sistema global •11 27 

~1 agente de cambio puede crear un equilibrio 

mediante un nuevo centro de poder, cambiando la ba 

se funcional del poder, esto es redistribuyendolo. 

El:_•'.a.gente de cambio debe conocer perfectamen­

te la naturaleza de los grupos informales y su ta-

rea es buscar nuevas fuentes de liderazgo, para -

así alcanzar el desarrollo de la organización. 
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Cuando una organizaci6n no puede movilizar sus 

energías, se da falta de comunicación, rigidez y -

se torna burocrática. El agente de cambio esta con 
I' ciente de que la energia significa productividad. 

Abrir los canales de comunicación y lograr -

que las personas enfnenten relaciones con otras -

personas con realismo, aumentará la capacidad de -

todo el sistema-cliente para resolver problemas. 

27 1. . tt . d ··2 1pp1 , i em., p.) 
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La promera tarea del agente de cambio es .impedir 

el despilfarro de energía, y guiar al sistema-cliente 

en cuanto al uso económico de la energía. 



O A P I T U L O IV 

ALCANCES Y LIMT~ACIONES 

El universo comprender& la totalidad del área me­

tropolitana de acuerdo, a la división actual de 

la Gerencia de operación de centrales automáticas 

de Teléfonos de México, s~A. 

La investigaci6n se realizará a nhel de jefes de 

zona y jefes de centro, encargados de central, e§ 

tos Últimos sindicalizados. 

- A traves de los resultados de la investigación se 

conocerá si se poseen conocimientos acerca del D~ 

"" sarrollo Organizacional, y su disposicion a apli-

car técnicas aisladas del mismo. 

LIMITACIONES 

- T.a. investigación no se realizará a nivel nacional J 

dado que la muestra es más que representativa de -

la población, y por tanto, reflejará la problemát1 

ca del departamento de centrales telefónicas auto-

máticas. 

t . 
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4.1 PROBLEMA E HIPOTESIS 

PROBLEMA 

T.a investigación mixta; documental y de campo, 

que forma parte de la presente investigación, pre­

tende por una parte interesar a los directivos de 

la Gerencia de operación centrales automáticas de 

Teléfonos de México, 8 ·A·, en la utilización de e§. 

ta valiosa herramienta, como es la técnica del De­

sarrollo Organizacional, y por la otra, detectar -

la problematica existente en la nerencia antes me~ 

cionada. 

El departamento de centrales telefónicas auto• 

máticas, es uno de los departamentos claves en el 

proceso de las comunicaciones telefónicas. 

A través del desarrollo de esta empresa, la -

mas moderna tecnología ha sido adquirida, hasta -

llegar hace unos meses a la adquisición de la tec­

nologÍa digital y en un futuro próximo, la utiliz~ 

ción de un satélite en las comunicaciones a través 

del uso del telefono. 

Loa constantes cambios que se suceden con ma-­

yor frecuencia en torno a esta empresa y en espe-­

cial este departamento, originan diversos conflic-
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que afectan tanto a los miembros como a la misma 

organización, de ahí el interés por llevar a efec­

to esta investigación. 

HIPOTESIS 

La hipótesis que se plantea en esta investí-
. ,, 

gacion es la siguiente: 

A través de las respuestas obtenidas establ~ 

cer; si se tiene información o conocimientos ace~ 

ca de las técnicas para el desarrollo de las orgs 

nizaciones, así como también, conocer su disposi­

ción a colaborar en los cambios tendientes a mej~ 

rar el ambiente en las centrales telef6nicas aut~ 

máticas de 'l'eléfonos de México, s. A. 
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4.2 DISEÑO DEL CUESTIONARIO 

Para efectuar la investigación, se determinó 

elaborar dos cuestionarios tomandose en cuenta a 

quienes iban dirigidos, su aplicación se enfocó a 

los niveles directivos del departamento de centr~ 

les automáticas y personal encargado de central -

sindicalizado. 

Despues de realizarse una prueba piloto, se 

estructuró de nuevo el cuestionario, en el cual 

las preguntas siguieran un orden lógico. 

En su elaboración se tomaron en cuenta los -

objetivos de nuestra investigación, es decir, la 

información que nos interesaba recabar, de esta 

manera se incluyen preguntas cerradas, abiertas y 

de intensidad. 

Por otra parte, al efectuarse las entrevistas 

a nivel directivo, se tomaron en cuenta las posi­

bles actitudes de los entrevistados y sus temores 

al cambio por lo que se optó, por el estableci--­

miento de un clima de confianza que nos llevase a 

la obtención de la información en forma veraz. 
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4 .3 Dt'rERMINACION DEL TAMAÑO DE LA MUESTRA 

De acuerdo a la estructura del departamento 

de centrales telefónicas, esta conformado por -­

dos jefes de zona (sur y norte), diez jefes de -
. , 

centro, veinticuatro jefes de secc1on y veinti--

nueve encargados de central. 

Al efectuarse la prueba piloto, se detecto 

que era conveniente por razones de la investiga­

ción, aplicar los cuestionarios a nivel de jefes 

de zona y jefes de centro. 

Por otra parte, el cuestionario a nivel de­

personal sindicalizado, por las razones expues-­

tas anteriormente, se determinó aplicarlo a los 

encargados de central. 

r.éÚ.culo del tamaño de la muestra: 

,.,ara el cálculo de el tamano de la muestra 

se hizo uso de la siguiente formula. 

n = p q 

. 2 
-~-. + 

pq 

zc 2 N 
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F.n donde: 

n= ~amaño de muestraº 

p= Probabilidad de éxito. 

q= Probabilidad de fracaso. 

e= F~ror estimado. 

7.c=Nivel de confianza. 

N= Población total. 
. .. 

1.- T.a probabilidad de encontrar personal que tenga 

conocimientos de Desarrollo Organizacional, asi 

como la probabilidad de personal que no los ten 

ga es la misma, es decir, 50~ de exito y 50% de 

2.-

3o-

4.-

fracaso. 

F.l error estimado es de un 5%. 

El nivel de confianza para la investigación se-

ra de 95%. 

La población total corresponde a 41 centrales -

del área metropolitana. 

Substituyendo: 

n = (0.5), (0.5) 
--~---=- = 37 
<o.05) 2 + (.5)(.,5) 

Cl •96 )2 41 
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Al efectuarse las operaciones, resultan 37 en­

trevistas a realizar, o de otra manera, nuestro ta­

maño de muestra es igual a 37. 

El reducido tamaño de la muestra seleccionada 

en forma aleatoria, es representativa del total de 

la población dado que es heterogenea, es decir, 

reune todas las características que el resto de la 

población. 
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4,4 RECOPILACION, TABULACION Y PROCESAMIENTO 

DE LA INFORMACION. 

La recopilación de la información se efectuó 

a través de la aplicación de los cuestionarios. 

T.a tabulación consistio' principalmente en d~ 

terminar bajo que parametros se procesaria la in­

formación a obtener, por tanto fue necesario conQ 

cer las respuestas de los cuestionarios, para así, 

estar en condiciones de fijar los parametros. 

El procesamiento de la informacion se llevo 

a cabo en forma manual, tabulando cada una de las 

preguntas y a traves de tablas de cruzamiento de 

variables. 



CAPI'T'ULO V 

AtlALISIS DE LOS RESULTADOS 

F.l análisis está enfocado en los aspectos que 

consideramos de mayor importancia en la investiga-

. " CJ.Ollo 

No se menciona el análisis de algunas varia--· : 

bles, con el fin de no crear confusiones ni des--­

ciones con respecto al objetivo de la investiga-­

ción, sin pretender que estas carezcan de importan 

cia. 

De los resultados obtenidos una vez procesada 

la información, del cuestionario aplicado a los jQ 

res de zona y jefes de centro, se desprende lo si­

guiente: 

F.1 75% de los entrevistados afirman haber oi-

do hablar de nesarrollo Organizacional, mientras -

que el 25~ restante no se encuentra en esa situa-­

ciÓn; por otra parte, al preguntar que entienden -

por Desarrollo Organizacional, el 16.7% conoce en 

realidad lo que es el Desarrollo Organizacional, -

el 66.6% entiende poco, es decir, posee algunas na 

ciones, y el 16.7~ no tiene conocimientos. 

6.5 



En lo referente a la utilización del Desé:l.I'rollo 

Organizacional en la actualidad, el 16.7% no cante§ 

to'', otro 16. 7<:~ afir¡;¡Ó utilizarlo y el 66 .6JS restante 

definitivamente no lo utiliza. 

F.n lo que se refj_ere a objetivos a perseguir 

con la utilización del Desarrollo Organizacioaal, el 

8.4% señalo la resolución de problemas en el depart2 

mento, el 25% por mejorar el ambiente de trabajo, y 

el 66.6% no contestó. 

En cuanto a si ha sido útil la aplicación del 

Desarrollo ílrganizacional en el departamento de cen­

trales, el 25~ manifestó que en alguna de sus centr~ 

les que controla, ha dado resultados favorables, el 

75% restante prefirió no contestar por no conocer la 

forma de utilizarlo, del 25% que senalo haber sido -

Útil, el 8.4% lo calificó de muy buena, mientras que 

el 16.6% en términos generales estimo haber sido bu~ 

na. 

Las causas que originaron lo anterior se debio' 

a una adecuada ejecución del programa, al esfuerzo -

común y disposición de los participantes. 

Al inquirir si existen conflictos en el depart~ 

mento de centrales, el 83.3% manifestó la existencia 

de conflictos, mientras que el 16.7% indic6 no tener 
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conocimiento de estos; estos conflictos se deben -

principalmente a la falta de comunicación entre el 

personal de confianza y el personal sindicalizado, 

al deterioro de las condiciones del ambiente de --

trabajo, falta de personal capacitado y problemas 

de tipo sindical; cabe senalar que se han hecho eQ 

fuerzas por resolver estos problemas con resulta-­

dos no muy satisfactorios. 

Al profundizar en relación a los conflictos -

mas graves dentro del departamento, se pudo apre-­

ciar que la interrelación de los grupos, la comun,j. 

cación y la motivación, constituyen los conflictos 

" mas graves. 

Aunado a lo anterior el 90% de los entrevist.s 

dos mostró interés por conocer mas acerca del Des5 

rrollo Organizacional y su metodología, tomando en 

consideraci6n su posible utilidad en la :resolución 

de los problemas que existen en el departa.mento de 

centrales telefónicas automáticas. 

'Í 
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F.n cuanto a los resultados obtenidos de la in­

formacion aportada por el personal sindicalizado, se 

detectó lo siguiente: 

Al cuestionarseles si tienen problemas en el -

departamento de centrales, el 83.4% manifestó la -­

existencia de problemas, mientras que el 16.6% no -

contestó para no verse mezclado en problemas futu--

ros. 

Dentro de los problemas mas graves del depart~ 

mento destacan los que a continuación se mencionan: 

un 41.6~ señalo la falta de comunicación entre los 

grupos que laboran en las centrales y los jefes in­

mediatos, el 16.7% manifestó el malestar existente 

referente a la falta de confianza en el trabajador 

por parte del jefe inmediato, presiona de tal man~ 

ra que no permite el desarrollo normal de las act1 

vidades, otro 16.7~ menciono el hecho de que no se 

toma mucho en cuenta la participación del trabaja­

dor, no existe motivación, finalmente un 25~ puso 

de manifiesto la división y el consecuente deteriQ 

ro en las relaciones intergrupales en cada una de 

las centrales. 

Estos tipos de problemas se le han planteado 
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a los jefes inmediatos segun indico un 75<;!, de los -

entrevistados, mientras que un 25~;, se abstuvo de -­

contestar. 

Fn lo concerniente a si se han resuelto alguno 

de estos problemas, el 75.;!, señalo que los jefes de 

confianza tienen tiempo de conocer de los problemas 

pero no los han resuelto, el otro 25% expresó que -

si se han resuelto, pero en una forma parcial, ya -

que los problemas permanecen latentes en espera de 

una solución definitiva. 

Al ahondar en el porque no se han resuelto esos 

problemas, aducen desconocer las razones por J.as -­

cuales no se interviene. 

F.n lo que respecta a si son consultados cuando 

se efectuan cambios o procedimientos en las labores 

de mantenimiento de equipos, el 91.6% señalaron que 

no son tomadas en cuenta sus opiniones, se reciben 

las ordenes y se ejecutan estén o no de acuerdo, el 

8.4~ explicó que rara vez antes de implantar algun 

procedimiento son consultados, que en la mayoría de 

los casos no dan explicaciones, unicamente indican 

la manera de llevarlo a la práctica. · 

Al pedirles su colaboracion y participación en 
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los programas tendientes a mejorar las condiciones -

ambientales en el departamento de centrales, el 83.4% 

manifestó estar dispuesto a participar, mientras que 

el 16.6 mostro desconfianza en los resultados de esos 

programas, del porcentaje que acepta participar opi­

naron que de llevarse a efecto dichos programas y lQ 

grar resultados positivos, se beneficiaría a los tr2, 

bajadores, en cuanto al desarrollo de sus activida-­

des en mejores condiciones. 

Como resultado del análisis efectuado, resaltan 

aspectos importantes, en relación a la problematica 

existente en el departamento de centrales automáti--
I , 

cas de ~elefonos de Mexico, S.A. 

F.n base a estos resultados, considero que son 

su~icientes para comprobar o no nuestra hipótesis, 

y por tanto establecer algunas conclusiones. Por 

otra parte, existe la posibilidad de profundizar en 

la investigación en aquellas otros aspectos importan 

tes no mencionados y que puede constituir una inves­

tigaci6n adicional. 



PF.Rf\ON Al, DE CONFIANZA 

Ha oido hablar del nesar.·rollo Organizacional? 

75 % 

afirman haber 
oido hablar de 

25 % 

no esta' 
enterado 

desarrollo organizacional. 
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Que entiende por Desarrollo ílrganizacional? 

66.6 ~ 

F!ntiende poco 
el Desarrollo 
Or ganizac ional 

16.7 % 

lo conoce real 
mente. 

entiende nad 
Desarrollo 

Organizacional 
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Se utiliza actualmente el Desarrollo Organizacional? 

16.7 % 

66.6 % 

no lo utiliza 



Que objetivos se persiguen con la utilización del n.o.? 

66.6 % 

no contestó 

25 % 

mejorar el am­
biente de tra­
bajo 

% resolu-
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Ha sido util la aplicación del n. o. en el -
departamento de centrales telefónicas? 

16.6 % 

sido buena 

75 o¡, 

no contestó muy buena 

·. 
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F.xisten actualmente conflictos en el departamento? 

no tener con­
flictos 

manifestó la existencia de 

conflictos 

76 



Cuales son actualmente los conflictos mas graves 
del departamento? 

50 % 

adecuada 

e omunic ación 

interrelación 

de los grupos 

25 % 

motivación 
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T.e interesaría conocer que es el n. o., y su 

metodologia? 

teresó 

90 ~ 

se mostro interesada 
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PF.RSON'AT. STNDICAT.T7.ADo 

Tiene TTsted problemas en este departamento? 

no contesto' 
por motivos 

manifestó tener 

problemas en el 

departamento 
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r.uales son los problemas mas graves del departamento? 

25 % 

41 .6 /o deterioro en 
las relaciones 
entre grupos falta.de 

comunicación 

16.7 % trabajan 

en cuenta la 
participación 

. del trabajador 

presión 
jefes 
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Ha comentado nsted con su jefe inmediato estos 

problemas? 

75 ~ 

25 % 
se abstuvo 

de contestar 

manifestó haber informado 

de los problemas existentes 

a sus jefes inmediatos 
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Se han resuelto alguno de estos problemas? 

75 % 

25 % 

expresó haberse 

resuelto, pero en 
forma parcial. 

señalo' no heberse 
resuelto los 
problemas 
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Se le consulta cuando se efectua algun cambio o }Jroce­

dimiento en las labores de centrales? 

91 .6 % 

señalaron no ser consultados 
cuando se efectuan cambios 



T.e gustaríP participar en un programa tendiente a 

cambiar las condiciones existentes en este depar­

tamento? 

mostró des­
confianza. en 
los resultado 

manifestó estar dispuesto a 

participar en los programas 
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5.1 CONCLUSIONES 

1.- Resulta evidente que las hipótesis que se for­

mularon fueron comprobadas, dado el desconoci­

miento mostrado tanto de el personal directivo 

como de los trabajadores acerca del Desarrollo 

Organizacional, y con respect~ a su disposi--­

cio'n de participar en los programas, ambos 

coinciden en aportar su máximo esfuerzo. 

2.- Aun cuando se detectan señales de conocerse e§ 

ta valiosa herramienta, que constituye el Desª 

:::. ~ '.i:rollo Organizacional, no se han efectuado in­

tentos por resolver los conflictos del depe.rtª 

mento a través de esta técnica, debido al des­

conocimiento de su.aplicación. 

3.- T.a incapacidad manifiesta para enfrentar las -

condiciones cambiantes que se suceden en el d~ 

partamento de centrales, asi como sus repercu­

siones, hace que sea urgente dar respuesta a -

esas necesidades de adaptaci6n. 

4·- El deterioro paulatino del ambiente en las cen 

trales telef6nicas, ha sido motivado principaJ. 

mente por: una falta de comunicaci6n adecuada, 
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actitudes de rigidez por parte de los dirigentes, 

lo burocrático en sus políticas y procedimientos 

que ocasionan la desconfianza de los trabajadores 

y el bajo nivel de eficiencia en cuanto a calidad 

del servicio telefónico. 
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5.2 RECOMENDACIONES 

Como terminación de la investigación de campo, 

es necesario recomendar lo siguiente: 

1.- Hacer uso de la asesoría interna para el esta­

blecimiento de programas de capacitación al -­

personal directivo, para difundir el conoci--­

miento del Desarrollo Organizacional. 

2.- Es conveniente incluir en la capacitación de -

los dirigentes del departamento de centrales -

telefónicas, cursos de entrenamiento en sensi­

bilización, grupos ~, y reuniones de confront2 

ció'n. 

3.- Administrar en forma adecuada cualquier inten­

to de cambio dentro del departamento, en la u­

tilización de técnicas aisladas de Desarrollo 

Organizacional. 

4·- Al establecer un programa de Desarrollo Organi 

zacional, debera tenerse en cuenta, que este -

afectara a todo al departamento de.centrales -

telef6nicas automáticas, por lo que no debe pe~ 

darse de vista los objetivos del departamento. 
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5.- Tener presente que el Desarrollo Organizacio­

nal no va a ser la solución de todos los pro-

blemas del departamento, sino que es una he-­

rramienta valiosa, que encauzada, producirá -

una serie de beneficios para los miembros del 

mencionado departamento. 

6.- Estar concientes de que no es unicamente el -

personal de confianza el.mas importante para 

la organización, sino que todos los miembros 

deben ser co
1
nsiderados como un grupo bien in 

tegrado a los cuales se enfocara los progra­

mas de Desarrollo Organizacional, por lo que 

debe tomarse en cuenta el aspecto humano y -

el reconocimiento de sus derechos fundament~ 
~ les, para asi, encauzar los esfuerzos comu--

nes al mismo objetivo. 
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APEtiDICE 

Agente de cambio 

Es el profesional que emplea conocimientos y 

técnicas específicas para incrementar en la orga­

nización la capacidad para manejar su propio cre­

cimiento, enfrentando el cambio. 

Compilar 

El proceso mental mediante el cual el recep­

tor del mensaje decifra lo que significa el mens~ 

je• 

Consultoria de procesos 

Es la técnica que sirve para observar como -

se desempefia un individuo, un grado o una organi­

zación, y para dar retroinformación acerca de una 

situación concreta. 

. . ,, 
En una organizacion, se refiere al conjunto 

de valores, necesidades, expectativas, creencias, 

políticas y normas aceptadas y practicadas por -

ella. 

Entrenamiento en Sensibilización 

F.s aprendizaje que se basa en la experiencia, 

donde los participantes adquieren conocimientos -
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mediante' el analisis de sus propias experiencias, 

incluyendo sentimientos, reacciones, percepciones 

y comportamiento. 

nrupo 1J1 

TTn grupo de aprendizaje que tiene como fin 

crear una situacion no estructurada en el siste-. 

ma tradicional de jerarquias y valores con el ob-

jeto de permitir que los asistentes capten mejor 

el fenomeno del proceso del grupo y las diver--

sas reacciones humanas que se dan y reciben. 

" Retroi pfo-rmeci on 

Rs el proceso dinámico mediante el cual las 

personas, grupos u organismos aprenden de su ex­

periencia con el medio ambiente. 

P.euniÓn de confrontación 

F.s un mecanismo para la soluciÓn de proble-

mas una vez que se sabe que estos existen. Se em 

plea el procedimiento de investigación activa. 

Se reune al grupo gerencial de la organización, 

se ordenan y exponen los problemas y las distin-

tas actitudes que se derivan de ellos, se esta-

blece un orQen de prioridades, Finalmente se hacen 

compromisos de acción fijando los objetivos y 

asignando las tareas. 

92 



' 
Interferencia en el flujo del mensaje entre 

el que lo manda y el que lo recibe. 

Sinergia 

Es la energía total de la que dispone un 

grupo. F.s más grande que la suma total de la 

energía de cada individuo. 

Sistema-Cliente 

Es la persona, grupo, organización o comuni 

dad que planea los cambio a realizar con la ayu­

da de un agente de cambio. 
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CTTF.STIONARIO APLICADO A TRARAJ ADORES DE CONFIANZA 

1.- Ha oido hablar del Desarrollo Organizacional? 

8i. ____ _ No ____ _ 

2.- Que entiende por Desarrollo Organizacional? 

3.- Desde cuando se entero· de la existencia del D.O.? 

-2 años_ 2 a 5 años __ 5 a 10 años_ + 10 años_ 

4.- 8abe Usted cual es la metodología del D.íl.? 

Si_ No_ 

5.- 8e utiliza actualmente el n.o., en el departamento 

de Centrales Automáticas? 

Si_ No_ 
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6.- Oue factores se tomaron en cuenta para su utilizacion? 

7.- F.xisten programas para la aplicación del n. o.? 

s· i_ No_ 

8.- F.n donde se elaboran esos programas? 

F.mpresa...__ Consultor __ _ 



I 

10.- Que personas intervienen en lu elaboracion de los 

programas? 

11 •• A que personas van dirigidos esos programas? 
I 

Directivos __ Empleados_ 'l'ecnicos_ 

I 

12.- Que criterios se siguen para la se leccion de las 

personas a quienes se aplican los programas? 

,, 
13.- Que objetivos se persiguen con la utilizacion del 

14.- Que procesos son los que tienen prioridad en los 

programas de n.o.? 
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Comunicación~ Toma de Decisiones~ Liderazgo~ 

Motivación____ Interaccion grupal~ Otros~ 
I I 

15.- Ha sido util la aplicacion del n.o., en el depart,a 

mento de Centrales Automáticas? 

Si_ No_ 

16.- Los resultados obtenidos han sido: 

Excelentes_ Muy buenos_ .buenos_ kegulares_ 

17.- A que atribuye Usted q~ los resultados hayan sido? 



18.- r.os resultados obtenidos son acordes con lo que 

se esperaba? 

Si_ 

19.- Por que? 

, 

No_ 

20.- En que area del departamento se ha aplicado con 

mayor frecuencia el D.O.? 
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Recursos Humanos~ Mantenimiento~ Calidad de servicio_ 

21.- Existen actualmente conflictos en este Departamento? 

Si_ No_ 
, 

22.- A que considera que se deba esta situacion? 

23.- Ha tratado de resolver los conflictos a traves de 
, 

alguna tecnica especial? 
Si __ _ No __ _ 

24.- Como lo ha llevado a efecto? 

25.- r.uales son actualmente los conflictos mas graves 

dentro del departamento? 



26.- Estaria dispuestr.; a solicita!' la ayuda de a.l.E:;J...'1 ex­

perto para solucionar los p~cole~as de~ Deptc.? 

27.- Que factores considera importantes para tom~ esta 

decision? 
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Prestigio....:.:___ Recomendacion____ Rxperiencia anterior--­

OtroL-. 

28.- Le interesaria conocer que es el D.o., y cual es su 

metodologia? 

!:::!_ 

29._- Por que? 

Ne¡__ 

30 .- Porque cree r~sted que la utilizacion del D.o. no 

sea util? 

31 .- Aceptaria !Tsted que se desarrolle un programa de 

tecnicas de D. o. en este Departamento? 

s.._· -- N-..O---

32.- Por que? 
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CUESTIONARIO APLICAIXl A TRABA.JADORES STNDICA1.IZAWS 

1 .- Que tiempo tiene Tlsted como encargado de Central? 

1 ano~ 2 a 5 anos~ + 5 anos_ 

2.- Se siente a gusto con el trabajo que desempena? 

Si_ 

3·- Por que? 

No_ 

4,- 'T'iene Usted problemas en este Departamento? 

Si_ No_ 

5.- r.uales son los problemas mas graves del Departamento? 

6.- Ha comentado Hsted con su jefe inmediato estos problemas? 

Si_ No_ 

7,- Re han resuelto alguno de estos problemas? 

Si_ 

8.- Por que? 

No_ 

9.- Se le consulta cuando se efectua algun cambio o procedi­

miento en las labores de la central? 

Si No~~~ 



10.- Por que? 

11 .- r.omo considera TTsted el estilo de mando de su jefe 

inmediato? 

12.- T.e gustaria que mejorara el ambiente de trabajo en 

este departamento? 

Si_ 

13.- Por que'? 

No_ 

14·- T.e gustaria participar en un :programa tendiente a 

cambiar las condiciones existentes en este Depar­

tamento? 

Si_ No_ 

15.- Por que? 
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