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INTROVUCCION 

La. idea. máa geneJz.a.l a.ceJz.ca. del DESARROLLO ORGANIZACIONAL -

(V.O.), ea aquella. que lo concibe como el m€:todo báalc.o con que 

debe lnlc.la.Jz.ae cu.a.lquleJz. intento de e.amblo; en la AVM1N1STRA -­

C10N ae le c.onaldeJz.a. e.amo la. 6u.ent.e a. pa.Jz.:tlJz. de la e.u.al au.Jz.g.i. -

Jz.án eat.u.dloa a.l·lnc.Jz.emen:to de loa nlvelea de e6lc.acla. y e6lc..i.e~ 

c.i.a. de loa Jz.ecu.Jz.aoa hu.ma.noa de la aJz.ga.n.i.za.cl6n. 

En la aoc.i.eda.d c.on:tempoJz.ánea. ea.tamaa 1.u.je:taa a c.ona.ta.n:tea­

c.a.mb.i.oa ( .i.deol6glc.oa, :tec.nol6g.i.c.oa, pol~.tlc.oa, etc. ••• ) y €atoa 

.i.n6lu.yen en loa lndlvldu.06, gJz.u.pot. y oJz.ga.n.i.za.c..i.one6; f.o que ex.:f. 

ge u.na aeJz..i.e de mod.i.6.i.ca.c.lonea en 6u. c.ompoJz.:ta.m.i.ent.o, c.onoc..i.m.i.en 

to y ea:tJz.u.c.tu.Jz.a.; a.al e.amo u.na. 1.eJz..i.e de .i.nnova.clone6 y c.Jz.ea.t.i.vl­

da.d pa.Jz.a. logJta.Jz. u.na. a.dec.u.a.da. a.da.pta.·c..i.6n a. la. al.tu.a.c..i.6n dlnám.i. -

e.a. en la qu.e eata.moa viviendo.. S.i. (6t.o no oc.u.Jz.1te, el ca.mb.i.o ..;_ 

a.Jz.Jz.a.6a.Jz.ia. c.on :todoa loa 6lat.ema.a y v.i.v.i.Jz.la.moa en u.n 6a.ta.l deae­

q!f..i.l.i.bJz..i.o. 

Pa.Jz.a. da.Jz. Jz.eapu.eat.a. a loa c.on1ita.ntu c.a.mb.i.06, 6u.Jz.ge el 

DESARROLLO ORGAN1ZAC10NAL e.u.ya. et.ene.la. el> la pla.nea.c..i.6n y el -

c.ontJz.ol de eatoli. 

Con la pJz.e1>ente .i.nve1>t.i.ga.c..i.6n e1i m.i. .i.ntenc..i.6n, daJz. a. e.o -

noc.eJz. lo qu.e el delia.Jz.Jz.ollo oJz.ga.n.i.za.c.i.onal 6.i.gn.i.6lca. c.on ba.ae -

·a lo.6 conc.ep:to6 y ex.peJz.lenc..i.a..6 que d.i.6Mentea a.u.t.Meli han a.po~ 

ta.do, pa.Jz.a. logJz.aJz. :tJz.a.n1im.i.t.i.Jz.lo en 6oJz.ma c.la.Jz.a., pa.Jz.to de un dl1i~ 
1 

ño de pla.n de t.Jz.a.ba.jo qu.e c.ompJz.ende lo6 1>.i.gu.lentea c.a.plt.u.loa: 

CAPITULO 1 

PRIMERA PARTE, ae c.oJU..i.deJz.a.n geneJz.a.l.i.da.dea .6obJz.e deaa.Jz.Jz.ollo oJz.~ 



ganlzac~onal aba4cando antecedentet. hlt.t6klco6, t.u 4elacl6n con­

algunat. clenc.laó del compo4.tam.tento y la a.dm-i.nD.t4acl6n. 

El det.a.44ollo okga.nlzaclonal como: 6Llot.o6la, mltodo, 6L6 -

.tema y pkoced.tmlento. 

SEGUNVA PARTE, La 4elac.l6n que exlt.te entke el det.akkollo okga -

nlzac.Lonal .tomándo e.orno bat.e un et.tudlo de lo que et. la teokla -

del e.amblo, t.u ln6luenc.La. en el .tlempo, lot. mttodot. paka lnduc.l4 

lo, la.ti 4eac.clone6 y/o ket.ul.ta.dot. del mlt.mo y t.u kelac.l6n con el 

det.akkollo okganlzac.lonal. 

CAPITULO II 

PRIMERA PARTE, .El makco conceptual del det.a.44ollo okganlzaclona.l 

paktlc.ndo de t.u de6ln-i.cl6n, objetlvot. que pe46lgue y lot. kequú:{_ 

tot. pa.ka. llevak a e.abo un pkoc.et.o del mlt.mo. 

SEGUNVA PARTE, Lot. pkomotoket. del det.akkollo okganlzaclonal .to -

ma.do e.orno t.ln6nlmo de la. palabka. a.gen.te& de cambio, t.u 6unc.L6n -

como pko6et.Lona.l y la.6 habllldadet., c.onoc.lm-i.entot., a.c.tltudet.,e.tc.. 

que deben 6okma.4 a un pkomo.tM o a.gen.te del de.t.a.44ollo Mgan~za. -

clonal . . · 

TERCERA PARTE, Ca.ut.a.6 y condlc.lonet. del 64a.c.at.o del det.a.44ollo 

okga.nlza.c.Lona.l 6a.c.toke6 que no t.e toman en cuenta. l. 

CUARTA PARTE, La eva.lua.c.L6n del det.a.kkollo okga.nlza.clona.l t.on c.on 

bat.e a.l c.klteklo del pko6et.Lonlt.ta. pok no d-i.t.pone4 de un pkoc.et.o­

de e.valua.c.Lón deóln-i.do ha.tita. el momento. 

CAPITULO III 

PRIMERA PARTE, El det.a.kkollo okga.nlza.c.Lonal en Méxlc.o menc.lonan -

do la t.Ltua.c.l6n ac.tua.~ y la. nec.et.lda.d de educ.a.c.lón en el ákea.. 



SEGUNVA PARTE, Papel del a.dmútú.t.Jr.a.dOJr. pito 6e6.i.ona.l e.amo a.gen.te -

de c.amb.i.o en Méx.i.c.o .teniendo e.orno ba..se, el pel!.6.i.l del .Uc.ettc..i.a. -

do en a.dm.i.nü.t.1ta.c..<.6n, ..SlL 6LLnc..ión 6oc..ia.l 1J la. a.l.t.el!.na..t..iva. de 6lL -

e.spec..i.a .. U.za.c.i.ón en de5a..1!.!t.allo 01tga11.izac..iona.l pa.l!.a. ta. a.dmi.nü.t1ta.-

c.i.6n del c.a.mb.i.o. 

Cl.PTTULO IV. 

PRIMERA PARTE, Tnc.lLLye me.todolog.fo de i.nve6.t.-lga.c.i.6n, .se de6úten -

.f.o5 li.nea.m.ien.to6 qLLe ma.Jr.c.a.11 d.i...s.t..i..n.to.s mé.todo-6 a. pa.h.ti.11. de lo5 el~ 

men.t.06 que da.11 01tigen al de..sa.1t1tolto 01tganiza.c.iona.t y .su p1te.sen.ta.­

c..i6n. 

SEGUNVA PARTE, La..s c.onc.lLL5.io11e.s. 

TERCERA PARTE, La. b.i..bl.i.ogl!.a.6~a. empleada pa.Jr.a. la. elabo1ta.c..i..ón de -­

ta. p1te.sen.t.e .i.nve.s.t..i.gac..i.ón. 

El c.onoc..i.mlen.t.o que no5 enc.on.t1tamo.s en un mundo 5lLje.t.o a.l --

c.ambiá pe1tm.i.t.i.Jr.á a.l lec..t.olt c.ompltendel!. la. .i.mpol!.ta.nc..i.a. del de6a.Jr.Jr.o­

llo ol!.ga11izac..i.onal y 6lL a.plic.a.c..i.6n pa.Jr.a la pLa.neac..i.ón del miamo -
El p1te6e11.t.e tita.bajo ae a.poya bá6ic.a.men.t.e den.tito de un ma1tc.o­

teó1tic.o c.011c.ep.t.ua.t que da. a toda. pe1t6ona. que ae .i.n.t.e1teae en a.da.p-

.t.a.1t6e al medio que le Jr.odea, loa c.onoc..i.m.i.en.t.oa en deaa1t1tollo 01tg~ 

n.i.zac.iona.l; d.i.ac.lplina. que ea.t.d ~obh~nd~.i.mpul.so en e.e. plteaen.t.e -

6iglo poJr. la.s nec.e.s.i.da.de6 impelta.n.t.~5 de nu~vaa.téc.n~c.~& y c.onduc.­

taa po.lta. ./iob1tev.i.vi1t en e.s.to. tioc..iedad de c.o.mb.i.o. 
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C A P Z T U L O 1 

1.- GENERALIVAVES SOBRE VESARROLLO ORGANZZACIONAL. 

1.1. ANTECEDENTES HZSTORZCOS VEL DESARROLLO ORGANIZACZONAL. 

Pltopiamen.te el de6ak1tollo 01tganizaciona.l nació en Eatadoa -

Unidoa de Nokteamék.i.c.a hace ap1tox-lmadamente 37 añoa a paktik de­

la E4c.uela. de la Ciencia de la Conducta, ta Ciencia de la Con -

ducta ven.la a 6elt una Jteapueata a laa ante1r.-i.oke6 Eacuela.4 de Ad­

m.lnútJtación, laa cual ea, hab.f.an vüto al homblte como elemento -

poc.o -lmpolttante dentJto de la oJtgan-lzac.i.ón, a.t..[, el deaa1t1tollo o~ 

gan-lzac..i.onal Je c.onatituye en una. 6.i.loao6.f.a emp1teaa1t-lal o de 01r.­

gan-lzac..i.ón, ene.aminada a adapta.Jt a eaa 01tgan¿zac.i.ón al c.amb-i.o m! 

diante el de6aklr.ollo conjunto de todoa loa elementoa que la 601r.­

~an. la tendenc.-la va. .t.-i.endo, que cada vez, ae entinda mda a la-

01r.gan-lzac..i.ón e.orno algo integ1tal, como un a-la.tema v.i.vo, e.amo un -

ente que no ea.tá a.i.4lado y c.uya. 1telac..i.ó11 cona.tan.te c.on el med.i.o­

amb.i.ente le hac.e pekc.a.ta.kae de laa nec.eaida.dea de ac.eptak el 

c.amb-i.o y tJtatak de a.da.ptakae a él. 

El pltoc.eao hiató1tico del deaaltkollo okga.n~za~ional en la --

01r.ganizac.i611 -0oc.-lal, ae de1itaca plt-i.nc,i.pa.f.mente que, el deaákko­

llo okganizacional a..tend.f.a pk-lme1tamente a la capa.citac.ión, de -

auboJtd.i.nada al á1r.ea de kecuJtaoa huma.noa paaa a ae1r. paltte int0 -

g1tal de éata, tiempo deapuéa ae eleva a la palt.te med.i.a de la ea 

t1tuctu1ta. en kecukaoa huma.noa, actualmente eatd a punto de conai 

'1 
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delr.a.Jt.a e e.amo u11a. C-<.enc.út que ea.tud.la. el c.ompoJttam.lento de la oJt -

ganüac..<.ón. 

En el a~o de 1946 emplezan a. maneja.Jt.ae cle1r.to6 a.apee.toa de­

de6a.Jt.Jt.otlo oJtga.n.<.zac.lonal, pelr.o no ea a.<.no haata. 1957 c.uado 6t -

c.on6.lgu~a auJtg.lendo e.amo p1r.oduc..to de la.a ttc.nLc.a.a de laboJt.atoJt¡~ 

enc.uea.ta.a y manejo de g-tupo6. 

En 7956, el pJto6eao1r. R.lc.ha.Jt.d Bec.k.ha.1r.d tJr.a.baja.ndo c.on el plt.~ 

6e601t. Vougla6 Me.. G1r.e901t. eh un p1t.og1r.ama. de t1r.ana501t.mac..<.one6 a.va! 

za.da.6 en una c.ompañ~a a.meJtlcana, 6u1r.g.l1t..ló denom.lnalr. a 6U t1t.abajo 

»DESARROLLO ORGANTZACIONAL», t1r.atd1tdo de d.l6e1t.enc..la1r.lo de lo6 --

p1t.oyec.toa c.onvenclonalea de mejo1r.a6 a. la 01t.ganlzac.lón, de lata -

601t.ma, ae d.ló oJt..lgen a.l nombJt.e c.on que de ahl en adelante 6e c.o­

noc.eJt.la. 1J de6a1r.1r.olla.Jt.~a. una nueva 601t.~a. de c.onc.eb.<.1r. el c.1r.ec..lmlen 

to de la6 01t.gan.lzac.lone6 6oc..lale6. 

Lo6 antec.ede·nte6 del de6a1r.1r.ollo 01t.ganlzac.lonal a e enc.uentJt.an 

empe1ando poi!. de6c.Jt.lbl1r. la.6 ~a.1r.ac.te1r.l6t.lc.a6 de la6 eac.uela.6 del -

pen6amlento admln.U.t1r.a.tlva demo6tlr.ando la 6uc.e&lón de c.amb.lo6 01r..l 

g.lnado6 poi!. la6 nec.e6-<.da.dea ac.01r.de6 al med.lo ambiente laa c.uale6, 

deteJt.m.i.naban 1J planteaban ot1r.aa 6.ltua.c.lonea· que ha.e.en 6uJt.gl!r. una.­

nueva. e6c.uela c.on ot1r.aa c.a.1r.a.c.te1r.~at.lc.aa, y que, debldo a la& ex -

p~Jt..lenc..i.a6 adqu.l1t..i.da6 en la. p1r.dc.t.<.c.a de eatudloa aob1t.e la 01r.ga.nf 

za.c..i.ón apo1t.tan a la. aoc..i.eda.d nuevoa c.oAoc..lmiento6 palr.a la 1r.eal.l­

za.c..i.ón y el ·de6a.lr.lr.ollo de e6a m.l6ma oJt.ga.n.<.zac.~ón. 
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ESCUELA VEL PENSAMIENTO AVMINISTRAT1VO.* (1) 

ClENTIFISMO 

ApoJttaci.one6 de la e6cuela: 

Fede.1t.lco Ta~lo.1r. ( PJt.lmeJt agente de cambio ), aplicó el método -

ci.entlóico a la admini6t.1tación con: la ob6e.1tvac..lón, la expeJti -

me.ntac.lón, la hipóte.6.l6, la c.ompJtobac..lón, la te.oJtla y la le.y. 

La6 caJtacteJtl6tica6 de 6U6 e6tud.lo6 6ueJton: 

a) T.lempo6 q mov.lm.lento6. 

b) Selección y capac.ltac.lón de tJtabajado.1te6 

c.) Sala.1t.lo6 .lnc.ent.lvo6 ( pago a de6tajo J. 

di 0.1tganizac..l6n 1unc.ional. 

HenJty Fayol c.on: 

·a) AJtea6 ~uncionale6 ( Con6ide.1ta la6 dJtea6 t~cnic.a6, comeJtci.at,-

6-lnanc.leJta6, de. contab.lli.dad y admi.ni.6tJt'atúa de la.6 oJtgani.za ··­

c.l.o n e.6 J • 

b) PJtopoJtc-lona un modelo de PJtoce6o Adm.lni.6tJta.t.lvo el c.ual com-­

p.1!.e.nde la6 etapa.6 de. pJte.v.l6i6n, oJtgani.zac.ión, d.lJtecc..i..ón, c.ooJt 

d.lnac..lón y contJtol. 

c.) E6tablece. lo6 pJtinc..lp.lo6 de d.lv.l6i.6n de t.1r.abajo, autoJt~da.d, -

Jte6pon6abi.li.da.d, dúc.lpli.na., uni.dcrd de. mando, un.lda.d de diJtec. -­

c..lón, 6ubo.1tdi.na.c-l6n del .lnteJt~¿, pa.Jtt.lc.ulaJt al i.nteJté6 ge.ne..1r.a..e., -

Jtemune.1taci.6n a.l peJt1iona.l, c.ent.1r.ali.zaci.ón, jeJtaJtqula., oJtden equi.­

dad, e.1itab.ll.ldad del pelUlonal e i.ni.ci.at-lva. 
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HUMANO RELACTON1STA. 

Se de6tac.a Elton Mayo con 6ua e6tudlo6 en HAWTHO~NE ~ob1Le: 

a) Condicione& de tkabajo 

bl Slatemaa de glLu.poa. 

c) 01Lganlzaci6n ln601Lmal 

d) 1ncentlvo6 no econ6mlco6 

e) Comunlcacl6n como elemento de motivacl6n. 

La6 apo1Ltacione6 en genelLal de é6ta e6cuela 6on: 

a) La de6inlci6n de tlLabajo como la actividad má6' lmpolLtante del 

homblLe. 

b) La lmpolLtancla de la p&lcologla y la 6i&iologla del t1Labajo -

como Sactoke& que a6ectan e lmpo1Lta 6u e6tudio palla mejo1La1L la -

&ituacl6n concketa del t1Labajado1L, 1Leducl4 6u e66uekzo y mejo -

ILalL el clima de tlLabajo. 

e) Reconocimiento de que la actlvldad humana dentlLo de la olLga -

~lzacl6n 6e explteaa no en 601Lma lndivldual alno a t1tavéa de glLu.­

poa, .la6 1telaclone& entlte e.tlo6 y au 1Lela.cl6n con la olLganlza -­

c-i.6n. 

ESTRUCTURALISTA 

Realiza u.n análl&l6 aoblLe la6 ILelacionea de la unidad de 

p1Lodu.ccl6n, emplLe.sa .u. 01Lganlzac.l6n .social, con el aütema qu.'1. le 

ILodea. 
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aJ Elemento& 6otc.malea, ln6otc.male.a y au tc.elacl6n. 

bl Exte.nal6n de loa g4upoa ln&o4male.a y au 1e.elacl6n de.nttc.o y Sue­

la de la o4ganlzacl6n. 

el Vltc.lge.n au anállala a todoa loa nlvelea de la oh.ganlzaclón. 

di Eatudlan todo tipo de. ea.tlmuloó mate4lalea, aoclalea, amblen -

talea, au lnte.4depe.ndencla e ln6luencla. 

el 1oMan a !a o4ganlzaclón ~amo un alatema able4to. 

di Relacionan loa p4oblemaa y con5llctoa con el medlo aoclal. 

gl Eatablece.n tlpologlaa de lua o4ganlzaclo4e6 

Como 4ep4e6 en.tantea de éata ea cuela eatc:fn Renate Mayn.tz y -

Amlta.l Etzlo nl. 

NEO-HUllANO RELACIONISMO. 

Apo4ta una actuallzacl6n de laa dlve46a6 te.o4la& de la&.4e­

laclone.& humana.a dent4o de la 01e.ganlzacl6n &acial, emph.eaa o ln­

duat4la., con el ·de&a44ollo de técnica& y p4ocedlmlentoa md& ao -

Slatlcado& pa4a el cont4ol de la& 4e.laclone& humana& que &e p4o­

ducen denttc.o de la o4ganlzac_,i.6n en lo.. bú&queda de una. mayo4 ea.ta­

billdad y a4monla en é6.ta, 4econoce que la auto4ldad como ~al no 

e.6 ya un elemento ap4oplado pa4a el cont4ol dent4o de laa 01e.ga -

n.lzac,i.onea, e.mp4Ma& o lndu.~it4laó, &uatltuijéndota con. la patc..tlc.l 

pacl6n. Como 4e.ptc.eaentante& de. la.ta eacuela eatc:fn Vouglaa Me. -

G4ego4 y Talcott Pa1e.aon-0. 

• (1) Otc.lg. Y Pe46pect. de la Admón. ( ve4 blb.U.og, REF. 17 J 
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!.1.1. RICHARV BECKHARV • (21 

Vu.11.a.nte lóte óiglo, loó eó6ue1r.zoó de loó ge1r.ente~ polL a. --­

óJtonta.Jt y moldea.11. óu ambiente a tJtavéó de la 01r.ganizac..i.6n y ope­

Jtac.i6n de laó mümaó, han 6 egu.i.do .temaó iden.ti6.ic.a.bleó, en e.e. 

pJt¡melr. te.11.c.io de ó.i.glo, 6ul el intento de 4ac.ionaliza.Jt polL medio 

de la. mejolL ú1gen.i.e11..<:a humana la manMa e.orno .6e Jr.ealiza.ba el 

t.11.a.ba.jo.1 601r.ma. de utilizac.i6n de la 6ue1r.za de t1r.abajo pa1r.a. a.ame~ 

ta.Ir. .e.a p1toduc.éi6n total de loó bienu y HJtvic.ioó p1todac.ido1i al­

c.anzando die.ha ~ema -0u c.umb1r.e, en la óegunda gue1r.1r.a mundial. 

Veópuéó de la Se.9u.nda GueMa. .\lundial 6 e a.tendió en .e.'o 1r.e6 e-

1r.e ... te a laó c.ondic.ione-0 humana.-0, exig.i.endo que el amb.lente de 

.tJtaba.jo a.tendieJta. nec.e6idade6 6oc.iale6 ademá.6 de la1i LJª nec.eói -

dade.6 noJtmale6 de óupe.11.vivenc.ia y óegu.11.idad, óuJr.giendo el óegun­

do .teMa dP.l en6oque de la.6 11.elac.ioneó humana.6 teniendo e.amo pun­

to c.ent.11.ol," La.a nec.Mida.dea óoc.i..ale-0 del homb.11.e, la.6 601r.ma.1i de-

6ati6~a.c.e.11.la6 pa.11.a aumenta.11. ta mot.lvac.i6n y la p!r.oduc.tivida.d 0.11.­

ga.niza.c.ional". En loó Jlt¡moa aioó de la dlc.ada de loa c.inc.uenta 

y en lo6 p.11.ime.11.06 de la del 6eóenta óuJr.gi6 un nuevo c.onc.ep.to o 

Jr..i..en-t:.a.do a 50.11.malr. gen.te pa..11.a mayo.11.e1i .11.e6pon1ia.bi.i.idadea c.on la 

nec.e6ldad de una c.ontinua.ci6n admini..at.11.a.tiva plani6ic.ada. if de. 

p1tog1tama1i de deaa.11..11.0.llo, a.:tendú.ndo a au vez el tema de. de6cen -

.tJtaliza.c.i..án de la toma. dP. dec.iaioneli poli. la. intJtoduc.c.lán de liió 

tema..6 c.omputaJtizadoa y óu nuevo lenguaje exigiendo la atención -

de la ge11.enc.ia pa.lla. e.l deaa.Mollo de aü.te.ma.~ de .ln6Mma.c.i.6n máa 
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eóec.Uvoó. 

A me.d.i.a.do-0 de. la déc.a.da de Loa -0eae.n:ta., el c.onc.epto c.a.mb.la. 

de nuevo en5oc.á.ndo.ti e al c.a.mb.lo en el .ti.l.titema. ".total", c.on-0.i.de -

tr.ando a ta 01tga.n.lza.c..<.6n e.orno un COHPLEJO SISTE!.fA HUMANO c.on c.a.-

1t~c.te1t ún.i.c.o, au p!top.f.a. c.ul.tu1ta. q un -0.l-0.tema. de va.lo1tea: 

a) E.l hor:ib1te e-0 1J debe a e11. máa .lndepend.i.ente y a.u.t6nor.io. 

b} El. homblte .t.lene 1J debe tenelt.. a..U:e1tnat.lvaó e11 Ju .titaba.jo q en 

-0 u .t.<.. en po U b1t e. 

el Laa nec.e.ti.i.da.de-0 de aegu1t.i.da.d debe aelt .sa..túóec.ha.-0, el hombl!.e­

debe p1toc.u1ta.1t. -0a..tüóa.c.e1t óU-O nec.eJ.i.lda.deó polt pJtop.i.a. d.lgn.i.da.d y -

pa.Jta. la. Jtea.l.lza.c..i.6n de óU p!t..oplo potenc..i.a!.. 

d) Si La.a nec.ea.i.dade6 ind.f.v.i.dua.lea en.titan en c.onSl.i.c.to c.on Lo~ -

1teque~.i.miento-0 de la. 01tgan.i.za.c..i.ón, ~L puede y tal vez debe, de -

.c.id.i.Jt6e polt aa.t.i.a6ac.eJt aua pltop.i.a.a nec.eó.lda.dea en vez de a.hoga.Jt­

la.a en la.a ex.f.genc..la.a de La. 01t9a.n.lza.c.lón. 

el La. oJt.ga.nJ.za.c..lón debe düponelr. el .tita.bajo de una ma.neJt.a. .ta.L, -

que La.a ta.Jtea.6 tengan óent.i.do IJ -0ea.n e6t.lmuLa.nte6, p1topo1tc..i.ona.n­

do polr. Lo tanto 1t.ec.ompen-0a& pa.Jta. el plt.op.i.o .individuo a.dem!a de -

·1temune1tac..i.onea a.dec.ua.da.6. 

'I Que et pode1t de loó fe6ea -0ea., o deba. ae1t Jt~duc..i.do, c.on poal­

b.l.U.da.dea de. eac.ogeJt el tita.bajo !J 1?.L :tiempo de. duc.a.nao, lo;, ge­

/ten.te;, deben a.dmln.la:t1ta.1t poJt med.i.o de la. .i.n6Luenc.ia. ( c.ompo1tta -

m.f.e.nto adecua.do } en vez de ha.c.e1tlo poJt La. ~ue1tza., el o.to1tga. --­

miento y/o 1t.ete.nc..i.6n de 1tec.omperu.a6 á.i.na.nc..i.e.1ta.-0. 
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LAS TENDENCIAS QUE FORMAN PARTE VE NUESTRA VIVA ORGANIZACIONAL 

EN LA PRESENTE VECAVA. 

a.) Utta. 1t.elaci.6n ea:tkecha. ent1t.e la. enaeRatt:a. de la.6 clencla.6 ad-

mlni.at1t.a.:ti.va.6 y la.~ ci.enci.aa del compo1t.tamlettto en la4 6a.culta.-­
de6 de a.dM-<.11ü:t1t.a.ci.6n. 

b) Un malt.ca.do en5oque en la i.tt:teg1t.aci.6n de la. :teo1t.la ~ la. pk~c -

ti.ca en el cu1t.1t.i.culo de la.4 1a.culta.de6 de a.dmlttla:tkaci.6n. 

el Admúzüt1t.aci.6n det ca.mblo COMO pa.1t.:te de :todo el entlt.enami.ento 

de g e1t.enc.é.a.. 

d) El 6u1t.g-<.mi.en:to de una pko6eai.6n de lo6 a.qen:tea de cambio. 

1) Lo4 llde1t.e6 de la.a 01t.ga.nlzaclone6 ae1t.án expllci.:toa en el plan 

teani.en:to de p1t.oblema.a, obje:tlvoa, valo1t.e6, meta.a, obje:ti.vo6 6i.-

nanci.e1t.06 y de ~elt.cado, 

El a.apee.to i.mponta.n:te de é6ta. dlcada ea la a~:tiva y contl -

nua. baaqueda de la excelencia., con un clima olt.gani.za.clona.l en -­

el cual l1t6 pe1t.6onaa pu.eden p1t.og1t.e.aa.1t. Cf deaa:uwlla.Me pMa li.be1t.a.1t. 

la. ca.pa.clda.d c1t.ea.:ti.va palt.a aa:ti.65acelt. la.a neceai.da.de6 pe1t.aonalea 

y de 1t.ea.llzacl6n del plt.opio potencial en el ambiente. de t1t.a.ba.jo. 

~{2) Ve6a.1t.1t.0Uo 01t.ga.n.i.za.c-lona.l. ( Ve.1t. bi.bl.é.og. REF. 3) 

Pága. 2 y 3, 7 1J 8, 137.-136. 
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1,1 .2 VOUGLAS MC. GREGOR ,•¡3¡ 

Real.lz6 un e,¡,.tud.lo m.i.nuc.f.040 de lo4 p1toced.lm.len.to4 emplea.do4 

en la a.dm.ln.f.,¡,.t1ta.c.l6n de lo4 1tecu1t4o4 huma.no6 a la luz de lo6 co -

noc.lm.lento,¡, de la6 c.lenc.la.6 que 4e ocupan de la natu1taleza y con­

ducta humana. 

En 196 O, elabo1ta 4u4 teo1t.la.4 "X" y "Y". 

TEORIA "X" 

Ca1tacte1t.l4t.lca.4 plt.lnc.lpaleó: 

a 1 El MVI. huma.no 01td.lna1tlo 4.lente una. Jtepugnanc.la. bitJúntec.a. hacia e,l 

.titaba.jo y lo ev.lta1tá ,¡,.lemplte que pueda. 

Veb.ldo a é4ta tendenc.la de 1tehu.l1t al titaba.jo, la mayo1t pa1tte­

de la.4 pelt4ona4 tienen que 6 M o'bl.lgada4 a t11.abaf a1t, contJtolada.6 -

d.l1t.lg.lda,¡, y amenaza.da4 con ca4t.lgo4 palta. que deóa1t1tollen el e4óue~ 

zo adecuado a la 1teal.lzac.lón de lo6 obje.t.lvo6 de la 01tgan-i.zac.lón. 

bl El 4e/t humano coman p1te6.le1te que lo gulen qu.le1te ev.l~aJt Jteópon-

4ab.i.l.ldade,¡,, tiene poca amb.i.c.lón tJ deóea máó que nada. óegu1t-i.dad. 

Lo-0 nuevo4 conoc.lm.len.to6 ace1tca de la conducta humana han --

6 eltv.ldo de baóe palta 601tmula1t una. nueva doc.tlt-i.na.. 

TEORI A "Y". 

Ca1tacte1t.lót.lca,¡, p1t.lnc~pale4: 

a) El de6a/t/toU.o del e•6ueuo ~-i'.6.lco ·y mental en el .titaba.jo e• -

.tan na..tu11.a.l como el juego o el de4ca.n4o, al 4e/t humano no le - -

dúg.u.ei.ta e.ei enc.la.lmen.te el .tita.bajo, -!Ji. éóte e4 una. ~uen.te de -!Ja. -

t.i.6~ácc.l6n-en cuyo ca-!io lo 1tea.l.lza.1tá voluntaJti.a.men.te-o una. mane-
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4a. de ca.ótlgo-entonceó lo evlta.ká ól le eó poólble~ 

b) El cont4ol extekno 1J la. a.mena.za. de caótlgo no óon loó anlcoó 

medloó de enca.uza.k el eó6Ue4zo humano hacia loó objetlvoó de la. 

okga.n.<. za.clón. 

El homb4e debe dlklgüó e 1J c.ontJr.olakó e a. ó.C múmo en ó ekvl­

c.lo de loó objetivo~ a e.u/ja 4eali.za.clón óe c.ompkomete. 

e) Eóte c.omp4omi.óo lo da. po4 compenóa.c.loneó a.óoc.lada.& a. óu log4o 

[óa.tló6a.c.c.lón de la.ó nec.e~lda.deó de pekóona.l.<.da.d y 4ea.llza.c..<.ón 1. 

d) Loó htibi.toó del óelt huma.no c.on la óa.l:ta. de amble.Un. óon gene-

4almente conóec.uenc..<.a. de la. expeklenc..<.a. 1J no c.a.4a.c.te4lótlca.ó eaen 

c.laleó del ·homb~e. 

e) La. ca.pa.c.lda.d de deóa44olla.4 en gka.do 4ela.tlvamen:te alto la. lma­

glna.c..<.ón, el i.ngen.<.o y la. ca.pa.c.lda.d c.4ea.do4a. pa4a keóolve4 p4oble­

ma.ó de la. okga.nlza.c.i.ón, eó c.a.4a.c.tek¿ótlc.a. de loó gkandeó óec.to4eó­

de la. pobla.c..<.ón. 

ó J La.ó a.ctua.leó c.ond.lc.loneó de vida. .<.nduót4i.a.l, la. potencla.e.'i.da.deó 

lntelectua.leó del óek huma.~o eótán ólendo utlllza.da.ó óólo en pa4 -

te; éóta.ó deben óe4.máó di.námlc.a.ó que ~ótát.<.ca.ó ya que lndlca.n la 

poó-lbi.llda.d de de&a.kkollo 1J c.keclmlento del óe4 huma.no. 

La. teM1.a. "X" pkeó en:ta. a loó a.dmlni.ó:t4a.do4eó una. ó ekle. de -

4a.zoneó óác.lleó de entende4 pa.ka. e~pllca.4 el óunclona.mlen:to lne -

6lca.z de la okga.nlza.c.lón deblendoóe a la 1.ndole de loó 4ec.u4óoó -

huma.noó c.on que ha.y que opeka.4, en e.amblo la teo4la. "V" noó die.e.­

que la. óoluc.lón a. loó pkoblema.ó de la okganlzac.lón eó ke-0ponóa.bl­

l:tdad ~e la ge4enc..i.a, la c.ual, no c.onoc.e nl .apkovec.ha. loó kecu4óoó 
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a.on que cuen.ta.. 

El Jr..i.tmo a.c.eleJr.a.do del detia.Jr.Jr.,ollo del mundo a.e.tu.a.e. en etipe­

c.ia.l el qu.e 6e pJr.e6enta. en nu.e6tJr.a. tiac.ieda.d, a.6ec.t6 y etitá a.6ec.­

ta.ndo p11.06u.nda.mente a. la.ti 011.ganiza.c.ianeh y poli. c.ontiigu.lente al -

6a.c.to11. m116 .lmpo11.ta.n.te qu.e e.61 el homb11.e. 

E6 poli. ello qu.e a.c.tua.lmente la.ti 011.ga.niza.c.ioneti 6e adaptan 

y de6a.Jr.Jr.ollan a.l máxlmo tiu.6 11.ecu11.tio~ de a.c.ue11.do a lo.6 a.va.ne.eh 

de tec.nologla y expeJr.ienc..i.a., junto c.on la pa.11.tic.ipac.ión y e.ola -

bo11.a.c.ión ó.e 6U.6 g11.upo.6, 

LA IMPORTANCIA que t.i.ene el detia.11.11.ollo 011.ga.n.(_za.c.iona.l e6 -­

qu.e. a. t11.a.vé6 de la. a.pl.l<! .. a.c.-i.ón de 6U6 téc.nic.a.6 viene a ,Mepa..'l.a.Jr. -

ac.ond.i.c..lonaJr. e implementa.Jr. u.n cambio, un cambio planea.do en la. -

oJr.ga.n.i.zac..l6n, en el individuo, en la tioc.ieda.d, en lo6 6.i.titema.ti -

de t11.a.ba.jo y en el me.di.o a.mb-i.ente. 

• (31 El atipe.e.to huma.no dP.. la. empttetia. { veJr., b.i.bliog. REF. 15 }. 

Pág. 44. 

,''(' 
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1.1,3 RONALV LlPPlTT, JEANE WATSON Y BRUCE WESTLEY.•(4). 

El ~ema de au ob4a "El cambio planl6lcado " ae de4lva de -

una deciól6n intencional de eóectua4 mejokaa en un aiatema de -

pe46onal~dad o en un alatema aoclal, logkando talea objetLvoa -

con ayuda q o4ientacl6n p4o€eaional. 

"El mundo mode4no ea po4 aob4e todaa laa coaaa, un mundo -

de cambio veloz "· Eato implica que ld gente también debe cam -

bia~ debe adqui4l4 una diapoalcl6n lnualtada pa4a el cambio, al­

ha de vlvl~ en el mundo mode4no. Signl6ica que el log4o y mante­

nimiento de nueatko mutuo bleneata4 ae noa eatá volviendo cada -

vez Máa ~mpo4tante y dlólcll, como lndlviduoa y como gkupoa, que 

al hemoa de conae4va4 la aalud y mantene4 una 4elacl6n c4eativa­

con el mundo que noa 4odea, debemoa ea5~4za4noa activamente pa4a 

log4a4 cambloa en noaot4oa mlamoa, en nueat4o medio mate4ia~ ~o­

clal q eópl4ltual. La necealdad cada vez mayo4 de modlóica4 ~ 

lnventa4 nueat4aa pautaa de compo4tamiento y de o4ganlzacL6n, o-

4lgin6 la demanda de ae4vlcloa p4o6eaionalea, cuyoa conoclmlen -

toa cont~lbuyen al deaa44ollo de una teo4la gene4al del camblo,­

una teo4~a que explique el p4oceao po4 el cual ae ayuda a la 

gente ( ¿ndlvlduoa y g4upoa ) a cambla4, pa4a mejo4a4 au nivel -

de ~unclonamlento. 

El homb4e apkovecha c~ntlnuamente nuevaa opo4tunldadea pa-­

ka utlllza4 o modl6lca4 loa 4ecu4aoa natu4alea de au medio o laa 

ca4acte4~atlcaa tecnol6glcaa del ambiente que él mlamo c4e6 en -
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aua inten.to6 pJLevio4 polt 1teaolve1t p1toblemaa. E6to6 6e han vuel -

to c.omplcjo6, tan.to, que 1tequie1ten de una minucioaa eapecializa­

c.i6n de la.6 t€.c.n.i.ca6 lJ conoc.<.m.i.ento6 .<.nd.<.v.<.dua.t'..e6, el 1teaultado-

6ul una pko6unda divi6.i.6n del tkabajo en toda e6a enoJLme va1t.<.t -

dad de e65ue1tzoa .tendiente6 a JLe6olveJL loa pkoblemaa del u6o, 

c.ont1tol y modi6.i.caci6n dt nue6.tJto medio ambiente. SuJLgen a6L, 

pJLoblemaJ ir.ela.t.<.voa a la colabo1taci6n entJLe .tka.ba.jadoJLea, inven-

c..i.6n de pa.u.ta.6 de .tka.bajo y la nece6idad de pa.tJLonea novedo6o6 -

de lide4~zgo lJ c.oope1La.c.i.6n, c.Ji.ea.ndo la. nece-0.i.dad de ut.i.l.i.zalt loa 

c.a.mb.i.06 en nue-Otko medio ambiente y a.da.ptaJLno6 a elloa. 

V.i.choa autoJLea noa dan n.<.vele6 de ea6ue1tzo okientadoa a la-

6oluc.i.6n de pkoblemaa en cua.tJLo tlpoa de 6.l.6.temaa d.<.n.ám.i.c.oa: 

a) La pe~~onal.i.dad .i.ndlv.i.dua.l. 

·bl El g4upo de Ji.elacione-0 e.alta a e.alta. 

el La. o4ga.nizac¿6n. 

OBJETIVOS del eatudio de w ob1ta: 

a) Real.i.:.vt el e.atud.i.o compa1ta.t.<.vo· de laa 6oJLmaa de de6i.ni.1t p11.o­

blemaa, de lo6 p1Linc.i.pio6 opeJLativo6 y de loa mltodoa utlli.zadoa 

polt una uaJLledad de agente6 p1Lo6ealonalei del cambio, que .tkabajan 

paJLa logJLa~ l6toa camb.i.06. 

b l EHu.dú1.t ea po,(¡J.biUdad de elabo1ta1L un maJLc.o g eneJLal de 1te6 e -

kencia der.t.to del c.ua.l pod1t.La c.oneeptu.a~lzaJLa e la ampli.a. gama de-­

tlc.nlc.aa a.Jlatenc.lalea y de oJLi.entac.L6n p1to6ealonal. 



- ·15 -

e) Obtenelt. una mue6.t1t.a de lo6 .t.lpo6 de lnve6tlgaclón que cont1t..lb~ 

yen dlllectamente a la teo1t.la. del CAMBIO PLANIFICADO if &01t.mula.1t. 

nuut1t.a6 opút.ione6 Mbit.e la,~ p1L.lo1t.lda.de6 de .lnve6.tlga.c.lón, 

d) Ve nue.6t1t.o análl6.l6 compa.1t.a.t.lvo, obte.ne~ alguna.a ldea6 e6pecl-

6ic.aa aob1t.e ca.pac.i.tac..lón de g1t.a.dua.doa con la. e6pe1t.anza de que e -

llo6, tanto en c.alldad de eapec..lali6ta.a en e.lene.la.a del c.ompo1t.ta.­

miento como en la 4e a.gen.tea p1t.06e6.lonalea de e.ambla, tomen ma.yoll 

c.onc..lencia de la.a Sunc.lonea iJ 1t.e6po11.6a.b.i..lida.de6 p1t.ec.üa.6 que le.6-

a.ta.ñen en el e.ampo del ca.mb.lo plan~ó.lca.do. 

* (4) La. d.lnámlca del ca.mb.lo plani6ica.do . ( Ve1t.. b.lbliog.REF.13) 

p a.g 6 • 11 - 2 6 • 

--· 
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1.1,4' EL TON MAYO. • {5) 

La6 ex.petr.-lmerr..ta6 de Ha.wtho1tne 6ue11.on -ln-lc..la.do-0 po/f. alguno.& 

.lngerr..leJtoó de é6ta 6~bJt.lc.a., c.omerr.zalton c.on un expelt-lmen.to -0ob11.e. 

la6 11.ela.c.-lorr.eó ent11.e. la pltoducc..l6n y la.6 c.and.lc.-lone.6 lu.m¡n~c.a.6, 

polt la .l~polt.tanc..la de la.6 p1t.lme1ta.6 ob6e1tvac.lone-0 Jte6pec..to a un-­

aumento de la. eó.lc..le.nc..la que -0e deduela. de. la.6 cond.lc.lorr.e6 ~~6.l­

ca.6 c.ambiante.6, la geltenc.la. de.teJtm.lnf con.t1ta..ta1t a. El.ton Maifo y -

óU6 c.olaboJta.dotc.e6 de la Un.lveA~-ldad de Ha.Jtva.ILd. 

ELtorr. Mayo y 6u gJt.u.po pa.Jtt:-la.n de .la :i.<.ró.te.!iü de que '' La.6-

condlc.-loneó 6~ó.lc.aó de tita.bajo aóec..ta.ban de ma.neJta. deteJr.m-lrr.an.te-

en ea pl!.oduc.c..i.ón" pete.o tuvlelton que 11.e.c.onocelt qu.e a.demá:6 .in.tell.ve. 

rr.úrn otJtoó óac..tol!.e6. 1\ ó-é:n de. c.ont11.ola11. de. ma.nelta. mtfó e6.lc.az .to­

da-0 la.6 vaJtlabtea que 6egan. E. Mayo, .ln6lulan e.n e.l .lnc.Jteme.nto­

de. la p!Loduc.c.iórr. (.llum-lnac..i.ón, Jt.u.ldo, hu.meda.d, ven..t.i.la.c..lón, temp! 

;t0.tuJta, e.te..·). 6e -Oepcvi.a i:t Wt g1tupo de :t.Jtaba.ja.doJte./i y &e le.6 ¿,i.tw5 -

en un pu~ta dl6e1te.n.te,fi!-0lc.a.me.n.te. c.ont11.olado en &uó c.ond-lc..loneó, 

donde la pltoduc.c..lón man.tuvo 6u. .lnc.Jtemen.to; llegando al punto en­

que -0e decld.ló .todo, al óup1t.i..m.l1t de golpe toda c.ondlc..lón 6avo -

Jtable volv.lendo a lo.!. t1taba.ja.do11.e.6 a .!.u ól~.lo olt.i.Alna.l. 

Polt medlo de la ent4ev.l-6ta a.bie4ta. .!le log1t6 una adecua.da. -
comun.lca.c.l6n la cual a.6loJtó u.na. 6e4.le de c.on~l.lc.to6 , de-6c.on.te~. · 
toó , qu.e.ja6, etc. 6u.é en e6te momento cuando E. Mayo plante6-

u11 nuevo elemento vital pa.4a el de6a.JtJtotlo adec.uado y e6.lc.lente­

del t11.a.ba.jo lndu.!it>t...i.al, LA COMUNICAC!ON. 
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Elton Maqo deac.ub1te una. ae1tle de p4lnclploa blalcoa dent~o­

del eatudlo de laa 4elaclonea aocla.lea en laa o4ganlza.clo»ea y -

la emp4eaa. lnduat4la.l. 

En p4lme4 lugaA loa expe1r.lmentoa de Ha.wtho4ne de6lneft ta lm 

po~tancla. 6undamenta.l del t1tabajo en la. vlda del homb4e. " El 

ho~64e encuent4a au exp4eal6n , actlvlda.d y deaa.!t4ollo aoclal 

dtnt4o de laa actlvldadea p!toductlva.a" y ea p!teclaamente en (ate 

nivel donde el titaba.jo puede ae4 alta.mente aatla6acto1tlo o 61tua­

t~~nte y enajenado. Pa.1ta E. Mayo loa c.on6llc.toa no aon un pito -

dueto de inte4e.sea tJ objetoa aocialea dl6ehen.tea o anta.g6n.i.c.oa -

.lla.yo a eñala. que u1t p4oc.eao de intenaa comun.ic.a.c.l6n dw tito ... 

dt la 01tga.nlza.c.l6n ea ve4da.de1ta.mente lmpo1tta.nte pa.!ta. laa 1telac.lo 

nes aoc.la.lea que ae p4oduc.en en el lnv.i.dlduo y el g1tupo, ent1te -

loa g4upoa y ent4e loa g!tupoa c.on la oAga.n.i.zacl6n. 

El.ton Mayo e.ene.luye de aua expMlmen.toa que, al a loa .t.1ta.b~ 

jadc1tea ae lea aup!timla.n a.umen.toa de aa.la.1tloa y otAaa p1teata.c.i.o­

nes aegul1tla. aumentando au nlvel de e6.i.clenc.ia., la motlva.c.i.6n eco 

n6~ic.a tenla una .i.mpo!tta.ncla aec.unda.1tla. y lo 6unda.men.ta.l ena.n -

toa Eac.to1tea aoc.ia.lea que él de~indla. ( necealda.d de a.tenc.l6n, 

p.-:..:..Hlglo aoc.ia.l, etc..). Sabe.moa qu.e laa Aela.c.ionea aoc.ia.lea aon -

er. .-:.eallda.d un pnoduc..to dv. la.a dló e1ten.:tea a.c.titudea, inte1tea ea y 

necealdadea de loa homb1tea que titaba.jan en una onga.nlzacl6n, a -

6ln de aa.t.i.a6a.ce1t una necealda.d aocia.l 6unda.men.:ta.l que ea, LA 

PA~TiCIPAC10N tN EL PROCESO PROVUCTIVO Y LA SATISFACCION VE SUS­

NECESIVAVES ECONO~ICAS. 
Ven 6.lbUog. REf. 17 ) 
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1.2 EL VESARROLLO ORGANT ZACTONAL EN RELACTON CON 
a.) LAS CIENCIAS VEL COMPORTAMIENTO 

Se conóldenan clencla6 del compon.tamlen.to a la P6lcolopla.,­
Soclologla, la Mona.l, e.te. en la6 que el hombne e6 con6ldenado -

como una unidad lndlvl6lble ln.tegJLada pon 3 6ac.tone6: 

- Bi.ol6glc.o 

- P6.i.C.ol6gi.c.o 

- Social 

Toda clencla debe e6.tudlan al hombne en 6U i.n.tegnida.d (co~ 

lo6 .tne6 óa.ctoJLea l pana. no lncunJLln en una. di.vlhi.6n aJL.tl6lcla.l­

y lo6 e6.tudlo6 que ae neallcen de ll no nehul.ten lna.decua.do6 a -

la. neal.ldad. Vlcha ln.tegnldad eh dlnlmlca., debido a lo6 con6.tan-

.tea camblo6 en el medio ambiente 

luc.l6n de loh mlamo6 Sac.toJLeh del lndlvlduo ). 

b) AVMINISTRACION. 

ConJldeJLada. como ciencia hocla.l, la. admlnü.tJLaclón 6lemp1Le-

ha buaca.do ta. mejoJL JLea..Nza.ci.6n de ta.6 co6a.6, de lah me.ta.h y/o -

de loa obje.tlvoó que ae pe1L6lguen a. tna.vé6 del a.vanee de la. ln -

vri.6.tlga.c.l6n y ta .lmpta.11.tac.i.611 de .tecnotogí.a6. CONOCE LA CONFTGU 

RACION VE LOS GRUPOS Y SU INFLUENCIA CON EL INVIVIVUO. 

1.2. 1. EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN RELACION CON LA SOCTOLO -

GIA • " (6) 

LA SOCIOLOGIA.- E6~udla la6 nttaclone6 neclpnoca.6 de gnupoh y 

de lndi.vlduo6. La conducta del 6en humano bajo condlcloneh e6pe­

cl6lcaa. E6.tudla ta Cau6a- E6ecto de ta a.c.t.lv.lda.d humana.. 
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ganizaci6n. 

b) La4 tlcnlca6 6oclomlt4lca6 pa4a integ~a4 bueno6 equlpo6 de t4a 

bajo. 

e) El andll6l6 de la auto~ldad, bu~oc4acla q movllldad. 

Ve4de hace t4e4 dlcada4 4e ha venldo lnc~ementando el inte -

4(6 po~ apllca4 a la o~ganlzacl6n la6 clencla4 del cómpo4tamlen -

to, 4u4glendo teo~la6 que ha11 con6lde~ado elemento¡ lmpo~tantea , 

dlchaa teo~la6 de la o4ganlzacl6n de acue4do a au utllldad pa4a -

comp4ende~ el compo4tamlento de la o~ganlzacl6n 6on: 

a) Je4a4qula de necealdadea aegan Ab4aham Maalow. 

SEGURIVAV 
' 

AMOR 

ESTIMA 

FTSIOLOGICAS 

, b) El 6acto~ dual de He4zbe~g. 

Vlcha teo4la noa dice que cle~ta6 va4lablea ae 4elaclonan -

con la 6atl66accl6n e lnaatl66acci6n de la ta~ea, He4zbe4g u~·? la 

tlcnica del "incidente c4ltico" la que 4equle4e que lo6 emplea-­

doa indiquen lncldente4 e4peclólco4 que, a &u julclo &e 4elacionan-
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can la 6atla6accl6n e ln6atl&6acci6n de la ta~ea; la6 p4e6~acl! 

nea de tipa aoclal, la6 caml6iane6 pa4a higiene y 6egu4idad y 

la6 demá6 med~da6 de meja4a del ambiente pueden evlta4 la ln6a -

ti66accl6n pe4o na lag4a4án p4aducl4 aatl66acci6n, &lenda la ú -

nlca 6a4ma d~ lag4a4la aaignanda maya4e& 4e6panaabilldade6 a 

loa .t4abajada4e& ( apa4tunidad pMa lnlclativM 1 de6pe4tanda en 

ello t. la matlvac.i.6n pa4 el t4abaja múma. 

e) Tea4la de la Equidad. 

Se 4e6ie4e a loa e6ecta6 del PªRª eacaao a exce6.i.va aob4e ~ 

la calidad a cantidad de la pkaducci6n. 

d) Teo4la de la Expectativa. 

Su v.i.4.tud p4.i.ncipal ea que laa di6e4encia6 indlvlduale6 aon 

pakte de la pkoducci6n del compa4tamienta motivado. Vive46aa pe~ 

6ana6 pueden tene4 di6e4ent~a idea6 ace4ca de lo6 dlatintoa aen­

timlento6 aabke loa 4eaultada6 y la6 can6ecuencia6 pa~a la6 ad -

m~nl6.t4advke6 aon: 

- Vetekmlnak lo6 4e6ultado6 evaluado6 de la6 empleadoa. 

- Adopta4 una actitud con6ecuente en el uao de tato6 4e6ultado6 -

cama kecampenaaa o ca6tlga6. 

Pa4 lo tanto la SOCIOLOG1A SE RELACIONA CON EL DESARROLLO -

ORGAHIZACIONAL en .tanto que ea.tudia al homb4e en gene4al y a La­

o4ganlzaci6n en au naclmiento,,de6a~4ollo, evolucl6n y de6apa4l­

cl6n. 

• (6) Sociolog!a de la o4ganizaci6n { ve4 bibllog. REr. 21 J 

p tf.g 6 • 6 5- 6 7 • 
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1.2.2 EL VESARROLLO ORGAN1ZAC10NAL EN RELACION CON LA PSICOLQ 

GIA ' (7) 

La. o4ganiza.c.i6n eó el objeto de la póic.olog~a. El ma.nejo­

de una 01t.ganizac.l6n implica. una c.onótelac.l6n de 6ac.to1t.e6 ec.on! 

mlc.o6,óoc.iol6glc.oó, politic.06,p6lc.ologic.06 1 etc. y todo6 elloó­

c.ondlc.lonan al individuo. 

La ma4c.ha de la 01t.ganlzac.i6n eó una madeja. de c.onducta.6 hu 

mana6 ln6lu~daó po!t. elementoó del medio. Po4 lo tanto EL VESA -

·RROLLO ORGANIZAC10NAL Y LA PSICOLOG1A SE RELACIONAN po1t.que al -

ciúLi.gent.e le .lnc.umbe log4a4 meta6 c.on tJ a t4a.vt6 de pe46ona.6, .t~ 

mando en c.uen.ta que la. a.dmlnl6t!t.ac.l6n e6 hac.e4 que laó dem«6 

pe4,~ona.6 4ealic.en ac.t.ivlda.de~ pMa. log1t.a1t. meta-0 tJ obje.tlvoa e6-

pec.~6ic.oó. Po4 6upueóto, nunc.a óe 1t.eóponde mejo1t. a la.ó nece6lda 

deó de una 01t.ganizac.i6n que c.uanda ó e tienen en cuenta. laJ.. nec.e 

6ida.de6 de aua miemb1t.aó, toda miemb1t.o de una 01t.ga.nlzac.l6n 6e ha­

ya den.tilo de una 4ed de 4elac.loneó, deóde (óte punta de vl6.ta -

eóenc..lal, ea poóible de6lni1t. la ac..tivldad adminió.t1t.a.tlva e.amo -

c.001t.dlnac.i6n. 

E6 ta1t.ea de la p6lc.alog~a inte1t.p1t.eta1t. q entende!t. c.onduc..ta-0 

palla maneja1t.!aa adecuadamente tJ -0enta1t. la.a ba6e6 palla una 1t.eed~ 

c.ac.l6n, e.amblo y/o deaa.1t.1t.ollo 01t.ganlzac.iona.l pa!t.que óe impone -

un e.ambla de h~blto6 tJ de ac.tltudea en la medlda en que (a.toa -

6e. hayan .i.n6c.cta.do6 de ú1div.i.du.al.i.6mo. 

A pa1t.tl4 de loa banc.06 de óalón de c.laóeó ae 6uelen dló -

.tlngul!t. e.inca 6aóeJ.. en el p1t.oceóo de una 6oc.leda.d humana c.ual -
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qu.leJta: 

a) La planeac..l6n.- que c.on6.l6te en deteJtmi.na.Jt lo6 Jte6ul~a.do6 de-

6eado6 y el e.ami.no a 6ugu.lJt paJta llegaJt a ello6. 

b) La oJtgani.zac..l6n.- .ldentl~lca. y a.gJtupa la.6 a.ctlvldade6 de6i -­

nlendo y delegando Jte6pon6abili.da.d y a.utoJtidad, pa.Jta. e6tableceJt­

Jtelaci.one6 talea, que la.6 pelt6ona.6 .lntegJten equi.po6 de tJtaba.jo.­

E6ta etapa lncluye la 6elecc~6n del peJt6ona~ adecua.do. 

c.) La diJtecci6n.- lleva Jtectamen~e la actividad g1tupa.l hacia el­

tlJtmino 6effalado con la6 6igulen~e6 6ubactlvi.da.de6: 

- Moti.va.cl6n. 

- Comunic.aci6n. 

Ve6aJtJtollo de equipoa de tJtaba.jo. 

- EntJtenamiento y c.apa.citaci6n 

di El c.ontJtol. - E6ta.blece 601tma6 paJr.a medltr. el de6a.Mollo del tita. 

bajo, c.ompak~ndolo c.on lo planea.do, ademá6 inteJtpJteta lo6 Jte6ulta 

cto6 y toma ac.cione6 coJtJtectiva6 en c.a6o de de6vlaclone6. 

e} La innovacl6n.- lntJtoduc.e nueva.6 y mejoJte6 6oJtmaa de haceJt la.a 

c.o6a6. 

En c.le1tto modo el individuo nec.e6lta a la oJtganizaci.6n, pcJt 

que é6.ta 6a:ti6 óace 6U6 nec.e6idadu y la. OJtgan.izaci6n necult:a. al hi.!Li.vi.duo -

poJtque c.ontJti.buye a. que la oJtga.nizacl6n Jteali.ce 6u6 objeti.vo6 -­

(p6lcolog.Ca. 01tga.n.lza.c..io11all. f.¡¡¡_ un pla.110 ldeal,la.6 01tga11..(.z.ac-<..'I¡¡ -

11e6 e6tá.n .tlamada6 a 6atl6 6a.c.e1t la.6 nece6.ldade6 de 6 eguJi.idad, de 

pe1ttene11cla., de 6ue1tza, de e6tima., de c.Jteativlda.d y a.utode6aJtJto­

llo, 66lo en la. medida. en que M.l 6ea., el indi.viduo 6 e ueJtá mo -

t.lvado a compJtometeJt6e en la Jtea.l.lzacl6n de la.6 meta6 y el 
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log~o de lo6 objetlvo4 de la 011.9anizacl6n. 

EL IRABAJO EN GRUPO. 

Palla cualqule!t individuo llega11. a un gil.upo o a una 011.gani -

zacl6n cualqule11.a e lnteg11.a11.Je en ella, no ea un acto, 5¿no un -

p~oceio mla o meno6 du11.ade1to ef cual 6e deaa11.11.olla bajo una ambl 

valencia; poi!. una pa11.te el individuo expe11.lmenta una natu11.al ne-

ce6idad de comuni6n, p!topla del animal aocial, poi!. otilo lado, l~ 

teg11.a11.ae en un q11.upo 1 011.ganlzacl6n , eacuela, lgleaia, cfub etc.­

lmplLc.a cle~ta anguatla que puede pe11.manece11. lnconaclente, po11. -

que la adaptación al g11.upo ,i-lgnlSlca 11.euune.iM. u1t poco a la -lde!!_ 

t-ldad re11.aonal, Ji cada mlernb11.o qulel!.e Je/!. clen poi!. ciento ll 

mlamo, 6in cede/!. en nada, e6 impoalble au eaheai6n. Apa11.te de 

lo6 p~oblemaJ del hecho de inq11.eaa11. un aujeto a una 011.~anizaci6n, 

la vida en el g11.upo pide al individuo un conatante deáini11.ae if -

11.edeiini1t6e a aL miamo, puea tanto el individuo como el g11.upo 60n 

11.ealldadea camblante6 p11.eaentando6e aiemp11.e la.6 dindmlcaa de; a -

daptaci6n-inadaptacl6n, aimpa.tla-antlpatla, auml6i6n-11.ebeld~a, 

cneaci6n-ine~cia, colabo11.aci6n-lndivlduallamo, etc. 

EL CONFLICTO e6 benéSlco po~que lleva en 6u eaencia al auto­

cue,~.tlono.miento, el 11.eto y !a. Lttcha cont~a. ta 11.u.tlno., et eonóllc.­

to ea la 6uente mi6ma de la. c11.eaci6n; el ingenio de la 011.ganlza -

c.i6n conalate en la capacidad de ldenti6ic.a11. loa valonea de Loa 

lndlvlduoa que han de lnte11.11.elaeionanae de modo que ae obtenga de 

elloa mue.ha coope~acl6n, 11.egula.11. competencia y nula 11.iva.Lldad. La 

v~a negla pana éato, no ea encub11.lmiento nl dlaimúlo, 6lno un cll-

•1 '··~ 
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~al donde. e.l 91r.upo tome c.onc.ie.nc.ia de la6 te.n6ionea latente.6 y -

que pueda diluc.idaJr.laa y a61Lontá1r.laa en diálogo abieJr..to. 

En Slnte6La poli. lo tanto la paic.ologla SE RELACIONA CON E~ 

VESARROLLO O~GANIZACIONAL polLque ve al hombJr.e di5e.11.enc.iado de -~ 

loa demd6 (en aentimlentoa ~ c.auaa que. 011.igina que el hombJr.e a -

ten.te. cont1r.a la 011.gani?.ac.Lón. 

1.2.3 EL VESAR~OLLO OR~ANZZACTONAL EN RELAC10N CON LA MORAL.*(81 

La Mloaoé.ta moMl ae. oJr.ig.<.na cuando, e.orno S6c.Jr.a.te6 die.e.. p~ 

aámo6 máa allá de la. e.tapa e.n la que. noa guiamoa poJr. noJr.maa .tJr.a­

dic..lonalea ~r, aún máa allá de la e.tapa en que é.ata6 noJr.ma.a •H. 

han inte1r.io1L.lzado tanto en no6ot1r.oa que podemoa deciJr. que noa 

gu.iamoa inte1r.Lo1r.men.te. e.tapa en que penaamo6 en té1r.mino6 

ti.coa !J g ene11.ale.a polL cuenta plLopia y adquiJr.ir.106 una e.6 pe.e.le.· de.­

auto nom-la como ag e./ite.6 moJtale.a ) • 

La moJLa.l 6ome.nta. e üzc.út6ive poatula e.l empleo de la n.azón 

y ~na c.ie.Jr.ta autonomla polL pi11.te. del individuo invitándole. (c.ua! 

do madulLo y nolLmal) a toman. aua p11.opiaa de.c.iaione.a (con la pan.t~ 

cipac.ión de a.lRú11 o:tJto le u:U.mu.Uvuf a penaaJr. e.n loa plLinc.i¡:iioa o -

lo& 6ine.a a c.uya luz adoptaJr.laa ). La mon.a.l e& una .ln&tituc.ión -

aoc..lal de. la vida que 6omenta en aua miemb1toa la autogula. y la -

autodete.Jr.minac.ión Jtac.ional. 

La .ln6tituc..l6n de. la moJr.a.~ c.ont.lene lob &iguiente.a 6a.c.to1tec 

a. cabe1t: 

- Cie1tta.a ~oltmaa de juicio en La6 que. 6e dice. que alguno4 obje -

to4 P!1-lt.ticula11.e.a po6 een o no una. de.ten.minada e.u al.id ad, o bligac.i.ón 
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o Jr.eaponaab.ll.ldad moJr.al. 

- El aupueato de qur " ea a.pJr.oplado y poalble pJr.opoJr.clonaJr. Jr.azo­

nea raJr.a dichoa ju.lcloa". 

- Algunaa noJr.maa, pJr.inclploa, ldealea ( v.i.Jr.tudea auaceptiblea de 

expJr.eaa.~ae en ju.le.loa mda geneJr.a.lea l que conat.ltuqen el áondo -

aobJr.e el cual, ae óoJr.mulan loa julc.loa pa.Jr.ticulaJr.ea IJ ae dan 

a ua Jr.a z o nea •. 

- C.leJr.taa maneJr.aa de aentiJr., ca.Jr.a.cteJr.~atlcaa na.~uJr.alea o adqul -

· Jr.ida.a que acompa1iatt dicho a juicloa, no~mM e idea.lea que contJr..l· 

buyen a dec.ld.lJr.noa a actuaJr. con5oJr.me a loa miamoa. 

- C.l.gJr.taa 1ia.nc.lo11eA 1J otJr.oa eleme11toa ad.lcio1talea de motlvaci6n­

que ae exp~eaan a menudo ta.mblln en julcloa veJr.balea. 

- Puntoa de vlata. que ae a~opta.n en todo pa.Jr.a juzgaJr., d.l ... cuJr.Jr.iJr.­

y aentiJr., e.l cual d.i.6.i.eJr.e en algo aobJr.e loa que ae adoptan en la 

pJr.udencla, el aJr.te y dem!a poJr. e.l e.atil~. 

La moJr.a.l tie1te que veJr. con el compoJr.ta.mlento ~dqulJr..ldo ~ m~. 

do de aeJr. conqulata.do poJr. el hombJr.e, la moJr.a.l ea un conjunto de­

noJr.r.aa IJ Jr.egla.a de acci6n, deatlna.daa a Jr.egula.Jr. la.o Jr.e.Lacionea -

de Loa individuoa en una comunidad aoclal dada.. La mo4al ea puea, 

un hecho hl6t6Jr.ico y pOll lo ta.nto, la. ETICA como una ciencia de·· 

La MORAL no puede conceblJr.la. como algo dado de una vez 1J paJr.a 

a.lempJr.e, alno que tiene que conaideJr.a.Jr.La como un aapecto de La 

Jr.ea.lidad humana qut cambia con el TIEMPO. 

La moJr.al a6lo puede auJr.giJr. cuando el hombJr.e. deja a.tJr.da au -

natuJr.aleza pWtame.n.te natuJr.a.l, inatin.t.<.va. _IJ. paaa a .te.nel!. una na..tuJr.a. 



- 26 -

leza aoelal, e& dee.lJz., cuando 601tma paJz.te de una eoleeti.vi.dad que 

Jz.egula la eondueta de loa .i..ndi.vi.duo& entJz.e ól y de é&to-0 con la -

comun.fdad, la moJz.al Jz.equi.eJz.e 601tzo&amente no &6.to que el hombJz.e -

&e halle en 1telaei.6n con lo& demif6 a.lno también ci.eJz.ta conciencia 

de éaa 1telaci.6n a 6lft de podeJz. conduci.Jz.ae de acueJz.do con la& noJz.-

ma6 o p1te6c1ti.pci.onea que lo Jz.i.gen. 

EL PROGRESO MORAL. 

La hl6to1tia no& mueatJz.a una auce&i.6n de mo1tale6 que co.1t.1te6 -

panden a la& di.6e1tente& aoci.edade& que ae auceden en el tiempo. -

Cambian loa pJz.lnclpio& y noJz.maa monale&, la concepci.6n de lo bue­

no y lo malo, aal eomo de lo obllgatoJz..i..o y no obli.gatoJz.io. 

La moJz.al ea un conjunto de noJz.maó, aceptada& li.b1te6 Y con -

ci.entemen.te, que Jz.egulan la condueta lndi.vldual y aoclal de loa -

hombJz.ea. En éata de6lni.cl6n &e habla poJz. un lado de noJz.maó y poJz. 

otJz.o de conducta& o mifa expllei.tamente, en la mo1tal exi.a.te un do-

.b.te plano: 

- El noJz.mati.vo, eo11a:t-i . .tu,(do poJz. laó Jz.eglaó de acci.6n e impeJz.at..i. -

voa que enunei.an algo que debe de óeJz., y 

- El 6ifct..i.co o plano de loa hecho-!. moJz.ale6, con&ti.tuldo pon ci.eJz.­

toa acto& humanoa que ae dan a5ecti.vamente, ea deci.Jz., que aon i.n­

dependi.ente-!i de como eatlmemoa que debi.eJz.on aeJz.. 

ASPECTOS VE LA MORAL SOCIAL. 

Cada i.ndi.vi.duo al eompo1tta1tae moJz.almente, ae -!luje.ta a deteJz.-

mi.nado-!. pnlncpi.oa, valo1te6 o no1tma6 moJz.alea. 

La ~unc.üfn aocJ..al de la moJz.al eatn.lba en 1tegula1t la.6 nelac.i..o 
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nea en.tite lo6 homb11.e.~ ( en.t.te. l.oa .útd.i.v.lduoa y en.tite. e.e. .lnd.i.v.i.duo 

u .e.a c.omunldad) pa11.a c.on.t1t.lbul1t a ma.ntene11. y aaegu1ta1t de.te1tmlna.do 

011.den aoc.lal. Ea poi!. tato que, la mo1tal cumple una 5uncl6n aoc.ial 

muq pltec.l&a., "c.ont1tlbul1t a que lo5 a.c.to6 de loa indivlduoa, o de­

~n 911.upo .~oc.ia.l, Je de6a.1t1tollen en 601tMa. Savo1ta.ble ~alta toda la -

aoc.ieda.d o pa11.a un aec.to11. de ella.". 

El lndlvlduo Je c.ompo1tta mo1ta.lmente en el ma.1tc.o de una.a c.on­

dlc..i.one6 if 11.elac.iones 6oc.la.le4 da.da& que no ha eac.ogido, den.tito -

tambiln de un 6.i.6tema de pltinc.lploa, valo11.ea y no1tma6 mo1tale6 que 

no ha inventado 6.i.no que lea ea da.do aoc.ialmente y c.on~oltme al -

c.ua.l, 11.egula. 6U6 1telac.lone6 c.on loa demáa o c.on la comunidad ente 

Ita.. 

La mo1ta.l tiene un c.a1t~c.te1t aoc.ial en tanto que: 

- Lo6 .i.ndlviduoa ae 6ujeta.n a. plt.i.nc.ipioa, no1tmaa y va.lo1te6 eata. -

blec.idoa aoc.lalrnente. 

- Regula a6lo a.e.toa q 11.ela.c..lonea que tienen c.onaec.uenc.ia.a pa.11.a. -

ot1to6 y 1tequle1ten nec.eaa.11..i.amente la. aanc..i6r. de lo<'> demá<'>. 

- Cumple la. &unc..i.6n aoc.ial d~ que loa indivlduo6 ac.ep.ten l.i.b1te y 

c.onc..ien.temente dete1tm.l11a.doa pltútc.p.io~, va.lo1tea e -lnte1te~ e.6. 

Un a.e.to mo1ta.l e<"> 6-lemplte un a.e.to aujeto a. la aanc.i6n de loa 

demcfa, ea dec..i.11., auac.eptlble de ap11.obac..i.6n o condena de ac.ue11.do-

a noltma.a c.omúnmente acepta.da.a. 

Poi!. lo .tanto EL VFSARROLLO ORGAN1ZACIONAL SE RELACIONA CON-

LA UORAL po11.que d-l6e1tenc.-la. el bien o el mal que el homb11.e c.ona-l­

de1ta en au poa-lc..i6n ex-latenc.-la.l q c.ultu1ta.l. 

(7) Paic.olo~la. de .ea 01tga.nlza.e-i6n (Velt bibliog.~EF.18) Pága,15 y 18. 
* (8} Et.le.a. ( Ve!t.B.lbliog.REF.7) Pt1g&. 1-13 

Et.lea. (Ve1t.óibl.log. REF.201 Pág&. 9-67. 
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nea ent1r.e loa homb.1r.ea ( entJr.e loa lndividuoa y entJr.e el individuo 

u la c.omunlda.d) pa.1r.a c.on:t.1r.lbul.1r. a man:tenelt y a.aegu1ta1t de:te1tmina.do 

01tden aoc.ial. Ea polt €ato que, la. mo1tal cumple una 6unc.ión aoc.ial 

. muy p1teciaa, »cont1tibul1t a que loa ac:toa de loa lndivlduoa, o de­

~n gltupo .aocútl, a e deaa.MoU.en en 6Mma. 6avo1table pa1ta. .toda la -

aoc.iedad o pa.Jr.a un aec.to.1r. de ella.». 

El lndlvidub a~ ~ompoltta. mo1talmente en el ma.1tc.o de unaa c.on­

· .. dlc.lone.a y 1telacionea 60C'.útlea da.da.a que no ha. ea c.ogldo, den.tito -

tamblln de ~n ala.tema. de p!tlnc.iploa, valo1te6 y no1tma.a mo1ta.lea que 

no Ita inventa.do <i.lno que le.a ea dado aoc.ia.lmen:te. rJ con601tme a.l -

c.ua.l, Jr.igula <iua Jr.ela.cionea c.on lo<i de.má.<i o c.on la. c.omunlda.d ente 

Ita. • . 

La. molta.l·tiene un ca..1r.lc.te1t aocial en tanto que: 

- Lo<i indlvlduoa <ie auje:ta.n a. p1tinclp.loa, no1tma.6 y valoJr.e.6 ea.ta -

blec.ldo~ aoclalme.n:te. 

-.Regula. a6la· a.c.:to<i y 1te!a.c.lone6 que :tienen c.on6ecuenc.iaa pa.lta -

ot1r.oa 1J 11.equle1r.ú1 ne.ceaa.11.la.mente la. aa.nclcfo de loa demá.a. 

- Cumple. la 6unc.i6n <ioc.la.l de. que. loa útdlvlduo1.i acepten llb1te y 

·.· c.onc..len:temen:te. de.:teJt.m.ltta.doa pJt.lnc.p.{o~, va.lo1te<1 e. ú1te.1r.e~ea. 

Un ,a.e.to moir.a.l e<i·. 6.lempíi.e. un a.e.to auj e.to a la aanc..lón de lo<1 

· demcía'., ~~ ·~eclit,.· 6~~.C:ep:tlble de ap.1r.oba.cl6n o conde.na. de ac.ueJt.do­

ª· no1tma<i c.omtfnmenteia~ep:tadaa. 
Polt lo :tantó E~ VFSARROLLO ORGANI ZACIONAL SE RELACIONA CON-. ,· ' . ,. . . 

. LA lfORAL · po1tque d.l6 ~-:túc.la. el bÚn o el ma.l que. el homb11.e ca n6 l­

.·•· de1td. ~~ ··~;~ ·pÓ,6 lc.l6n .,e¡ciatenc.iat IJ 'c.uÚUJt.al. 

. ( 7) PÚ.colCa.ia de la- O,íigruilzacl61t; [Ve.Ir. bibUog. REF .18). Pá.g-.1 , 15 y 18. 
• 1s1 .EtiC'.d :(.'ve.1r..~bU09 ·:1lEF.11 ·Pc1g-.1. · r-13 

Etie!tl. 1ve.1r.·;b:tb4og~. REF.20) Ptfg.a. 9-67. 

' ' .. 
;·. 
'' :: . ··'> '•' 

'·, ...... · 
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7.2.4 EL DESARROLLO ORGAN1ZACIONAL EN RELACION CON LA AVM1N1S -

TRACIOIJ. 

VEFIN1C10NES VE AVM1N1STRAC10N. 

HENRY FAYOL. 

Admú1ü1.t1ta1t e6 p1teeve1t, 01tga.ni.za1t, ma.ndall, c.ooJLdi.rialt y c.011 

tJLo.f.alt. 

HERSEY BLANCHARV 

E6 e.f. ~Ita.bajo que 6e hace c.on y poJL medí.o de i.ridi.vi.duo6 y­

gJLupo6, palla. alc.anza1t .f.a6 meta6 de la 01tganizac.i6n. 

WILLIAM MC.LANNEY 

E6 .f.a c.oolldinac.i.6n má6 eóectiva po6ible de homb1te6, ma.te­

lli1t.f.e6, mdq u.lrta6, m é.todo6 l.{ d.lrie1to pa1ta o bte11ell la JLealizac.i6n- · 

de .f.06 Sine6 de .f.a 01tganiza.c.ión, 

PETERSON Y PLO~MAN 

Téc.ri.lc.a poJL medio de la c.ual 6e dete1tminan, c.la6i6ic.an y -

llealizan to6 pltop66.lto6 y obje.tivo6 de un g1tupo humano paJLtlc.u­

t.a.JL . 

KOONTZ Y O'PVNELL. 

E6 la. dillec.c.i.6n de un 01tgaril6mo 6oc.ia.f. y 6u e~ec.tividad en 

aLc.anzalt 6ua obje.tivo6, 6undada en la habilidad de c.oriduc.ilt a -

6U6 integllante6. 

GEORGE TERRY 

E6 un p1toc.e60 diatinto, c.ompue6to poi!. p.f.aneac.i6n, 01tgariiza­

ci6n, ejec.uc.i6n y c.ont1to.f. que ae ejecuta palla detellmln~ll y aati! 

5ac.ell .f.oa objetivoa media.rite e.f. u6o de gente y 1tec.u1tao6. 
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EN RESUMEN: 

" AV,\ITNISTRACION ES LA CIENCIA SOCIAL Q_UE, A TRAVES VE UN PROCE­

SO ( PLA~EACION, ORGANIZACION, VIRECCION Y CONTROL ) COORDINA 

LOS RECURSOS ílUMANOS, TECNlCOS, ECONOMICOS Y MATERIALES PARA LO­

GRAR LA MAXTl.IA EFICIE,\/CIA Y fF.ICACIA E.V LA OBTENCION VE LOS OBJE 

TIVOS PROPUESTOS". 

En toda de,inición de la palab.1r.a AVMINISTRACION ae .1r.equie.1r.e 

del log.1r.o de objet.lvoa, pa.lr.a log.1r.a.1r.lo6, ae neceaita conoce.Ir. la -

conólgu.1r.ación de loa g.1r.upo6 y au lnóluencia con el individuo po.1r. 

lo tanto, la. admlniat.1r.a.clón le b.1r.inda.1r.la al deaa..1r..1r.ollo o.1r.ga.niza­

clo~al toa a.apectoa lntelectua.lea pa.lr.a. log.1r.a..1r. éaoa objetlvoa ad­

mlnl6t.1r.a.tlvo6. El deaa..1r..1r.otlo o.1r.ganlza.ciona.l .inteJr.vlene en todoa­

loa momentoa de la. a.dmlnlat.1r.ación, pe4o da.da. ta natu.1r.a.teza del -

de6aJr.4ollo o.1r.qanl:aclona.l de ae4 un CAMBIO PLANEAVO Y CONTROLAVO 

tiene maya.Ir. cublda., en la. 6a.ae de pta.neaclón del p.1r.aceaa a.dmlnia 

t.1r.atlvo. 

En la. a.ctwit.ida.d, la. capacidad de ada.p.ta.c.ión a. ca.mblo6 tec 

nalóglco6, polltlco&, ecanómlcn6, aocialea , etc. en la. o4ga.ni-

za.clón, deaempeffa. una 6unclón pklnclpa.l. Ea po.lr. lata que ai la6 -

óa.aea del p.1r.oceao a.dmlnlat.1r.a.tlva eatán bien .1r.eta.clona.daa, un cam­

bio en la. pl~neacl611, .1r.epe.1r.cut.l.1r.la. en un c1tmb.lo en la. O·'tganiza.ci6 n, 

en La d.l.1r.eccl6n y en el cdnt.1r.al, 

Rlcha.1r.d Beckha..1r.d ~eta.clona. LA AVMINISTRACION CO_ EL VESARRRO 

LLn O~GANIZACTONAL EN EL ASPECTO VE "AVMTNTSTRAR EL CAMBIO " ya. -

que loa ea6ue.1r.zo6 del deaa..1r..1r.ollo oJr.ga.niza.c.lona.l aon: el de mejo -

.1r.a..1r. la. e6ectlv.ldad en el deaempeño y p.1r.omove.1r. el bleneata.Jr. de la.-
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o.1tganizaei6n junto con la habilidad de pe.1tma.nece1t eó-lca.z y 

·e ó .lc..len.t e. 

e.lona.e. 11.a.di.c.a g.1ta.n pMte en la calidad de •u a.dm.i.nút.1ta.c-l6n y el 

c.omp.1tomi.60 de la. al.ta. ge.1tenc..la. pa.Jta inve.1tt.l.1t la eneJz.g!a y el e•-

6ue.1tzo peJtóonal nec.eóaJtio. 

AVM1N1STRAC10N SlTUACIONAL. 

At-le.nde a: 

- Supe.1tio.1t.- " VaJt al jeóe guóto ". 

- SuboJz.d.i..nado.- " PaJz.tic.-lpa.c.-lón "· 

- Método• de T.1tabajo,- " PJtoc.e•o de p.1toduc.c.-l6n ". 

Eóto junto con el med-lo ambiente ( pol!t.i..co, ec.onóm.lc.o •o­

.c.i..a.l y c.ultu.1tal l y la e&ec.tivida.d oJz.gan.lzac.-lonal ( zona o l.1tea 

en la que 6e qu.leJte óeJt eóec.t.lvo J c.1tea4 !a •i.tuac.-lón en la que 

·no6 va.moa a de•envolveJt. 

Todo éa:to no6 lleva a eót.1tuc.tu11.a.a a.dhoc.Jz.cf:t·ic.aa o a.dapata.ti-

vi6 la.a c.ua.le• no6 adaptan al emb-lente o demanda.a ex.la.ten.tea. 

Ha.y poli. lo menoa, c.ua.t11.o a.m~na.za.a .lmpoJz.ta.nte• paJta la.a 011.ga.­
n.lza.c.i.ónú t1t.ad.Ú.lona.leó (.bu.1toc.1r.a.c.úp a ·•abe1t: 

- (L CAUB10 RAPlVO E INESPERADO 

- AUMENTO VE TAMA~O, cuando el vollmen de la.ó ac.tiv.lda.deó tJz.adi-

c..i.ona.le6 de la. o.1tga.nlzac..l6n no ea •uólc..len.te pa.Jz.a •uaten.ta.Jz. 6u 

c.ltecimien.to o de•a.1t.1tollo. 

- CONPLEJIVAV VE LA MOVERNA 1ECNOLOGTA, que .1tequle.1te a..1tmon-lza..1t a.e 

tiv-lda.de• .t.1ta.d-lc..lonale• y pe.1taona• de c.ompetenc..la.a muy d-lve.1taa• -

y e•pec.lalizadaa. 

- UNA AMENAZA BASTCAMENTE PS1COLOGTCA que de.1t-lva. un e.amblo en el-
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compo1t.tamien.to de lo~ ge.1te.n.te.a; FILOSOFIA GERENCIAL DIFERENTE: 

(VER • Cuad1to Ge.1te.nclal GRIV ). 

al 01tie.ntado hacia laa ta1teaa. 

b) 01tientado hacia laa 1telacionea. 

Su1tge.n laa 01tganizaclonea polt MISTON O MOVULARES. 

Vonde: 

El cue1tpo baae, 1teclbe laa demanda& del medio ambiente y -

e/tea tanta~ miaionea como aean neceaa1tiaa ( Mn) laa cualea al -

log1ta1t el obj e.tivo, deaapa1tece11 11 aua úi.teg1r.a11te.~ 6 e úic.01tpo1tan 

al c.umpllmlen.ta de a.tita miai6n. 

EL alta ~11..ada de cambia apa1tece aimbolizado palt el lt~pido­

auge de lo que loa ejecu.tivaa llaman " pltoyec.ta, unidad anganl-
11 

za da, ea .t1tuc.tu11..a ma dula11.. a ea .t1tuc.tu/ta adho c1tá..tic.a y en laa que 

ae 601tman equlpoa pa1ta aolventan p1toblemaa conc1tetoa a c.01t.to 

plazo pa11..a que deapuéa igual que como ae ~01tma1r.on, aean deaman-
\ 

tadoa q 11..edü.t1tibuidoa aua componen.te.a (hwnanoa, ma.te11..ialea, téc 

nal6gic.o./i y ec.onómi.co./i ) . 
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ESTRUCTURA VE 

AREA VE 

PROYECTO 

1 

1 

t' 

PROVUCC10N 

GERENTE 

PROYECTO 

FINANZAS 

REL. LABORALES 
RECURSOS HU:.iANOS 

VENTAS. 

V1.STR1BUCION 

}

AREAS VE 

FACILITA­

CION. 

OOar..r..en Bennl6 ) p1tedlce que la6 -

Lo6 6l6tema6 6e1tán temfo1tale6, adaptatlvo.6 g r..ápldamente 

caMblante6, cuyoh g1tupo6 de tJtabajo e6~a1tán con6tltuldo6 polt pe! 

.ódna6 Jtel,i.U.vamente ex.tr..aff.a6 entlte 6.l, con de.6.tr.e.za6 plto~e.6lona-

le6 dlatlntn6, el gl!.upo 6e o/tganlzal!.á ólgule.ndo el modelo oJtgán{ 

co (ante.a mencionado) y e.voluclonaJtá ~e.6pondlendo a p1toble.ma6, -

exoectatlva6 o de.mandaa y no a un pl!.ogJtama. 

El je.~e. ejecutivo ( Admlnl~tJtador.. Pr..o6e.6~onal ) 6C'. convlen­

te en cooJtdlnadolt de va1tlo6 gr..upo6 tempo1tale6 de tJtabajo e6pecl! 

llzario, de.b~ 6C'.lt una pe1t6ona capaz de manejalt la teJtminolopla de 

lnve6ti9ad0Jte.6 con de6t1te.za ( palta Jte.gulalt la lnáonmacl6n y tJtru~ 

mltiJtlal y me.dial!. e.ntr..e g1tupo6¡ la6 pc~.sona6 .seJtán valo1tada6 no­

polt ~u pue.sto jeltáltqulco 6lno polt 6u habilidad y 6o1tmacl6n p1to5! 

.slonal. 
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El éxito o 51Lac.aao de iog!Lall. la mlal6n, ac.ele!Lan el p!Loc.e-

60 de autodeat1Luc.c.l6n de laa unidadea. La 011.ganlzac.l6n modula1L­

c.on6l6tr.. en una unidad con un conjunto de 6unc.lonea: 

a) Eac.ud1Llfiado1Le6 a~blentalea.- que ILec.lben laa amenazaa y opo! 

tunldade6 del m ed.Lo, LJ 

b) Cont1Lolado1Le6 de 1Lec.u1t.6oa.- que de6alLILollan la eat11.a.tegla a­

decuada, de6lnlendo la mlal6n y a6lgnando loa 1t.ec.u1L606 nec.eaa -

.tlo6 pa1r.a un e.en.tito a.p1t.oplado de c.on.t11.o.e. de la mül6tt. Lo6 c.e11-

t11.oa de c.ont11.ol de la mlal6n 5unc.lonan en g1t.an pa11.te e.orno di4ec. 

to11.ea c.onc.e6lona1t.loa de 6ondoa y c.ent1Lo6 de evaluac.l6n de dicha 

mü.<'.6n. 

AV,1!1/HSTRACTON POR OBJETIVOS. 

VEFUHCIOMES. 

\IILLER. 

P1t.oc.e60 dr.. admlnüt,'tac.l6n poli. medio del cual, todo el L'ta­

bajo a e 011.ga.nlza en té11.mút0-0 de 11.eaultadoa eapec..[6lc.a6 que h::. -

b11.~n de alcattza!Lae e» tiempoa de.te11.mlnadoa en 501Lma tal que la.6 

aa.U'..izac..<'.o nea. e.o »e1t.e.ta6 , e.o ntlL..i.buyan a..t to g11.o de lo a obje.ti.voa 

gene/La.lea. 

KOONTZ Y O'VONELL 

Slatema po11. el c.ual, al p1t.lnc.lplo de un pe11.,[odo ae p!Leten­

de evalualL, tanto aupe1Llo11. e.ama aubo!Ldlnado dl6c.uten loa ILeaul­

tadoa e~pec.lSic.06 que deben ob~enellae en el aubo!Ldlnado, median 

dolo a aleP1p11.e que 6 ea poalble. 



- 34 -

GEORGE S. OVIORNE 

P1c.oce60 pal!. el cual, el 6upe1c.lo1c. y el 6ubo1c.dlnado de una -

oJc.ganlzacl6n, di6cu.ten lden.tl6lcando conjuntamente 6U6 6lne6 C! 

mune6, de6Lnen cada una de la6 áll.ecu. de Jc.e6po116abLV.da.d LndLvl­

dua.l en té1c.mLno6 de lo6 Jc.e6ultado6 que e6pe1c.an y u6an é6.ta6 me­

dlda6 como gu~a6 pal!.a manejal!. la unidad y 6LjaJc. la contJr.Lbucl6n­

de cada uno de lo6 ml6mo6. 

SOPORTES BASTCOS VE LA AVMTNTSTRACTON POR OBJETIVOS. 

- PaJc.tlclpacL6n 1 6upel!.loke6 y 6ubo1c.dlnado6 ). 

- Cuantlólcacl6n máxima po6lble ( p1c.ecl6l6n objetiva J. 

ETAPAS: 

a) Lo6 Jc.e6ultado.6 .6e bu6can, 6e inve6tlgan, 6e dücuten 1f 6e 6l­

jan con la6 coJr.Jr.eccione6 nece6aJc.la6, ha6ta p1c.eci6aJr.lo.6 bien; 

b) Lo6 objetlvo6 6ljado6, 6e 1c.ev.i.6an dentko de 6u logko y 6e ob-

6ekva 6.i. deben 6el!. añad.ldo6, keducido6, con6eJc.vado6 o mejo1c.ado6-

ha:.6ta el ~.inal del pel!.~odo. 

AVMINTSTRAC10N CREATIVA. 

' E6 donde el hombke deja aal.i.Jc. 6U e6pontaneidad e idea6 inno-

vadol!.a..6, eatablecLendo au6 pl!.oplo6 objetivo6 y alte1c.natlva6 pa1c.a­

log1c.a1c.lo. El obj e.tlvo de é6.ta. admú1.i.-O:t1c.ac-i.611 e6 que lo6 hombke6 -: 

aalmLlen el pl!.oblema y pa1c.tLclpen. 

1.3 EL VESARROLLO ORGANTZACIONAL COMO: 

1. 3. 1 FZLOSOFTA. • ( 9 l 

.¿POR Q.UE ? , poJr.que e6 una d-<.aclplln.a que p1c.etende ublcaJr.. al-
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homb/f.e en un mundo dete!f.mlnado, que a.demáa exl6ta. 6ln e6ta.4 mutl 

la.do, conte6tlni0 a do6 p!f.egunta.J b~alca6: 

- ¿ f'!.ul luga./f. l'C.'1.pa el ltomb!f.e en el mundo ? 

- , Qul luga./f. c~¿e él, que ocupa. ? 

Conducta. que Je de/f.lva/f.~ de una. 6ltuaclón lndlvldua.l con au habi­

lidad pa./f.a. la. a~todl!f.ecclón y a.utocont!f.ol. 

Al lmpla.nt~":. et deaa.!f./f.ollo o!f.ga.nlza.clona.l, ae le conceptua.lf 

za. como 5lloao~[~ po/f. la !f.eapueata a. loa c!f.lte!f.lo6 de loa ge!f.en -

tea q a. la.a necl5ldadea de la o!f.ganiza.cl6n, LA FILOSOFIA VEL VE -

SARROLLO ORGANZZACIONAL vlene a /f.elnvlndlca.~ lo6 valo/f.e6 humanoa­

que le han veni~: aa.c!f.l&lcándo po/f. el deaequlllb!f.lo en el deaa/f./f.O 

llo tecnol6glco. 

VALORES del dea~~!f.ollo o/f.ga.nizaclonal: 

a) B-'t.útda./f. opo11.t.u.11lda.dea pttJr.a que lM pe/f.6ona.a 6unclonen como .ae­

/f.e6 humano& y ne en calidad de elemento& del p!f.oceao de p!f.odu 

ccló1t. 

b) Que ca.da. m.ie!"'~·":.O de la. o!f.ga.n.i.zac.i.611 1J la o/f.ganlzaclón mlama. 

de6a/f./f.allen tod~ Ju potenclallda.d. 

c) P!f.ocu!f.a./f. a.uMe~Ca./f. la eSlclencla del o/f.ganl6mo en 6uncl6n de -

toda.6 6u6 meta&. 

di P!f.ocu!f.a./f. c/f.ea~ un medio ambiente en el que 6ea poalble encon­

tJta.11. el tJta.bajo 'i:.l.tlmulánte que o5Jtezca el .<.nte.Jtú de. una. p1tueba 

a. venceJt. 

e) P!f.opoJtc.i.ona/f. ~poJttun.i.dade.& a. miemb/f.o& de la.a oJtga.nlza.cione6 -

que ln5luyen e1t la. 60Jtma que de&empeiia.n el t1r..abajo en la. oJtga.nlz~ 
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c.i.ón y en el medio ambiente, 

6) T.1r.ata.1r. a cada. ó e:z. huma.no como peJr.óona. que tiene un c.on,junto-

completo de nece-0.i.da.de6 la.6 cua.leó óon muy lmpo.1r.tanteó pa.1r.a óU -

t.1r.a.bajo y óu v.lda. 

Loó valolteó 06.1r.ecen gulaó o pautaó, aól e.orno , .i.nd.i.c.an ee­
ó ent.ldo o di.11.ecc.i.ón de aquUlo que va a empltendeJtó e en laó geó -

.t.<.one6 paJti: de-0a1t.1r.olla1t a la. 01tgan.lzac..i.6n y la ~oltma. en que e.e -

pltogltama. evc.lw::ionaluf lJ -0 e mantendJr.á . Una. vez que óe a.dm.lta qúe 

loó va.lo'1..e-0 eje.Ir.e.en podeJr.o6a .ln6luenc..i.a en la 60.1r.ma de enca.uza~­

el de-0a1t1tollo o.1r.gan.i.zac.iona.l , eó po-0.lble ha.ce.Ir. 6Jr.ente a. loó con 

Sl.i.c.to6 que ae hayan p!te6enteó en la.ó oJtga.nlza.c..i.oneó contempolt~­

neaó, pa.óa.Jr. polt alto laó cueót.i.one-0 de va.loJr.eó o pJt.lnc.lpLoó eó -

de-0ente11deJtae de la. exLótenc.i.a de loó con6llc.toó y demoJr.aJt la 60 

tuc..lón de é6.to6. 

* (91 Veóa-v:.cUo Oll.ga.nlzac.lona.l ( VeJL. Bi.bUog. REF. 14 J 

Pd'.g 6 • 1 5 y 1 6 • 
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1.3.2 HETOVO • (10) 

METOVO.- Ea el p4ocedlmlento que ae algue en la6 clencla6 pa4a ha 

lla4 la ve4dad, en6eña4la o moa.t4a4la. 

En un aentldo má.a 4e6t4lngldo, el mt.todo ea un 6l6temi de -­

p4lnclplo4 y no4ma6 de 4azonamlen.to que pe4mlten e6tablece4 con -

cluólone6 en 601tma objetiva. Entlte loó p4lnclploa gene4ale6 de -

1tazonamlento deótacan, loó de identidad, la cual e6tablece que u­

na co6a eó igual a 6l ml6ma; o.t4o p4lnclplo ea el de cont4adic 

ci6n, el cual e6.tablece que una coaa no puede 6e4 al ml6mo tiempo 

e6a mlama q la ot4a; y el p4lnclplo del te4ce4o excluldo eatab!e­

ce que cada objeto eó al mlómo .tiempo una coóa o la ot4a. 

Ent4e laa no4ma6 gene4alea ólgu4an en 6o4ma p4emlnen.te,.la6 -

de lnancc.l6'n y dedaccl6n; el mttodo deductivo pe4ml.te e6tablece4 -

p4opo6lclone6 concAeta6 a pa4.tl4 de p4opoaicionea aene4ale6, r¡ el 

m(.todo lnductlvo po4 lo cont4a4io, pe4mlte e6.tablece4 p4apo6lc.lo -

ne6 gene4alea a pa4tl4 de p4opoalclonea eapecl6lcaa. 

El de6a44ollo o4ganlzaclonal como m(.todo p4etende el cambio -

con una ae4le de p4ocedlmlentoa a aeguilt de acue4do al cambio que-

6e 1tequie4e: 

a) VEF1NICION VEL PROBLEMA hlp6.te6la 1 • 

bl ACOPIO VE INFORMACION ( obae4vaci6n, expe4lmen.tacl6n, encueatal 

el VIAGNOSTICO ( exá.rnen r¡ evaluacl6n 

di .ESTRATEGIAS VEL CA/1810 (mUodo6, diná.m.lca de g4upo6, ÚMlb.l -

llzac.l6n, e.te. J. 

el OPERACION VEL SISTEMA ( ejecucl6n J. 
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ól RETROALIMENTACION ( cont~ol ). 

* (10) Manual de tlcnicaa de inve~ti9acl6n pa~a e•tudiante~ de· 

Ciencia• Saciale•. ( Ve~. 8lblio9. REF. 8 l 

Pág• • 2 1J 3. 

' :". 
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1.3.3. SISTEMA•¡11) 

Una 10.1tma de lmaglnaJt a laa oJtganlzaclonea en el en6oque de 

alatemaa ea, conalde.1ta.1t que el ala.tema o.1tganlzac.i.6n ae compone -

de t.1tea elemento a P·'Llnclpalea o aubaütemM: 

a) El alatema TECNICO o de OPERACION que contiene el 6lujo de 

loa tJtabajoa, l4 tecnologla que le eo.1t.1te1.iponde, el papel poJt de­

aempefia.1t en la ejccuel6n de laa ta.Ir.ea& y otJtoó nume.1to1.ioa 6acto -

Jte.&. 

bl el a.l<!tema AV.\IINISTRATIVO en el que .&e .<.ne.luye la ea.t.1tuctu.1ta­

de la o.1t~anlzacl6n, la6 no.1tma1.i y Jteglaa, polltlaaa, el .&la.tema -

de p.ltemloa _q caatlgoa, joJtma' en que ae toman laa decl.&.i.one.&, etc~ 

e) El -~.la.tema HU.llA,VO o PERSONAL tJ CULTUT<AL eur¡o .i.nte1tl.ó p.1tlltclpal. 

Jtad.ica e11 U aapecto ".i.11tP.lectua.l" sfel o.1tganUmo, 4U6 p!Úne-lploó CJ no1t­

maó, ~atla6acc.i.6n de laó necealdadea del pe.1taonal, la.a motlvaclo­

ne-6 empleadaa IJ ta& a.ct-ltudeti -lndlvldualea p.lt ea entada-6. 

El deaa.1t.1tollo o.1tganlzaclonal ae en6oca a la e6ectlvldad de&­

de et punto de vüta de loa &lót.ema& c.on. tite.~ e.lementoa Jtelac.lona 

do-6 rnt.1te ól: valMea ( p!t.i.nc.tplo& ) , pltoc.eao-6 ( o t-'tcf.m.i..tea l fJ -

teenolog.fo. 

SISTEMA. - Conjunto de elemento.& lnte.1t.1telac.lonadoó en.tite .&l. 

P4.1ttea de un .&~a.tema aegún HENVERSON. 

al I nd.i.vlduo1.i _. 

bl 0.1t9anlzael6n Fo.1tmal. 

e) 0.1tganlzac.i.6n ln&oJtmal. 

di Statua o Jtol. 
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el Med.i.o ~ú.i.co de la .&.i.:tu.ac.i.6n de :tJta.ba.jo. 

METAS DEL SISTEMA. 

ESTABILIDAD 

INTERJ..lCCION 

VONVE: 

La6 tlnea.6 de gu.i.one6 y con.tlnua.& .i.nd.i.ca.n lo6 pJtodeao6 de co­

nex.i.ón loa cua.te6 aon: 

ai la. comun.i.cac.i.ón 

b) El e.qu.i.t.i.btr..i.o 

el La~ dec.i.a.i.one6 

La6 llnea.6 de pun.to6 a.i.gni6lcan ~exo.& .i.n:tetr.no6 de La.a patr.:tea, 

€6.to e6 de nexo6 de ind.i.vfduo6, de ca.Jtgoa con caJtgoa en la oltga -­

n.i.za.c.i.ón 6 Oll.mo.l. 

Laa t.foea.6 lle.11a6 o con.t-lnua..& lteptr.u en.tan nexo a enttr.e. ta6 Pª:! 

.te6 o 6eo., de lo6 .i.ndlvlduo.& con laa oJtgan.i.za.clone6 ln6oJtmate6 y -

la oltgan.i.za.c.i.ón .i.nóoJtmat con el 6.i.6.tema de a.tatua y Jtole.&. 

F.i.nalmente el 6.i..&:tema 6e tr.e6ueJtza pa.tr.a. a.lcanza.Jt c.i.eJt.ta.a me:ta.6, 

·.-i' 

'.•I .. 



la6 c.u.a..t e.6 6 o n : 

a) EHa.bUida.d. 

b l CJ!. e.c.,lm.l en.to. 

c. ) r nt e/ta.e c.,ló lt. 
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La oJtnanlza.c.ión e6tcf compu.e6ta. de gJl.u.po6 y l6.to6 a. 6U vez -

po·lt un númeJto 1te.6.t1tingldo de pe1t.6ona,l, que man.tienen u1rn.»ü1.teJLa.c. 

c.lón µe.Jl.6ona.L du.Jta.nte un lapao mla o meno6 pJ!.olongado, c.on obje­

to de 6ac.l.tl.taA e.l p1toc.eao de c.on6ec.uc.ión de me.taa, el pequeño -

gJ1.upo pJ1.opone geneJ1.almen.te c.le1tta di6eJ1.enc.la.c.ión de 11.olea y 6un­

c.ionea, a.demcfa el g1tu.po mlamo poaee c.le1tto nivel de a.u.tD1tqula -­

que le pe.JI.mi.te a.da.pta1t6e a laa c.a.mbia.nte6 c.ondic.lonea del amblen 

.te. 

El de6a1t1tolLo 011.ganizac.lona.l 6e c.on6lde1ta e.orno SISTEMA en -

vl1ttud a. au concepto con el e6tudio de a6pec.toa oAglnic.06, a.6ec.­

tlvoa y aoc.la.le6; y au lnte1tJ1.elac.ión e inte.~dependenc.ia con loa­

elementoa de una. 011.ga.n~za.c.ión. 

• (lll Ve6aJt1tollo OJ!.ganizac.iona.l 1 Ve.11.. Bibllog. REF. 14 ) 

Pcfga. 1 4 lJ 15 

Sdc.lologLa de. la. 011.ga.~lzac.ió~ 

Pd'.96. 39 y 41J, 90. 

Ve.JI. . Blbliog. REF. 21 l 
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Utt pltoc.ed-lm.len.to 6.lgn.i6.lc.a. e6.ta.bl.ec.e11. deb.ldamente un mU.odo 

e&tQndaJt pa.Jta. e.je.c.utaJt algán .tJtabajo. 

LITTLEFT ELV. 

Un pltoc.e.d.lm.ie.n.to e& ta oec.uenc..ia. de etapa.-0 paJta lleva.Jt a c.~ 

bo dete.Jtm-lna.do tJtabajo. 

En. gene.Ita!: 

11 PJtoc.ed.im.ie.nto eo la. & ec.uenc..la. c.1!.onol.6g.i.c.a. de paho& que. -0e 

· .t.ienen que &egu.iJt paJta. alc.a.nzal!. el objet.ivo del !..l&tema, e& el l!!_ 

zo de. un.i6n en.tl!.e todo& lo& e.temen.to& de un &.ihte.ma ya que -lnd.ic.a 

e.l momento 1J ta. 601!.ma en que c.ada. u.no debe. ptv1..t.fo.lpa1t.. E.e. pJtOc.e -

d-lm.ie.n:to e& una. oel!..le de la.bol!.e!. c.01ic.atenada1. que c.on6t:..l.tu.yen una 

·&uc.e&-l6n c.1tonol69-lc.a y la. ma.ne.Jta de ejec.uta.Jt u.n tl!.abajo e.ne.a.mina­

do a.l loRJto de. un 6!n de.te.11.m.inado." 

SUS CARACTERISTICAS: 

a.I Completo-!., po1tqu.e. deben c.0116.ide.Jta.Jt ete.me.n.toJ. huma.no6 y ma.te.11..ia 

le.&. 

b 1 Cohe.Jt.e.n.te.&, que .!tu-O pa.&06 6 e.a.n &uc.e6.ivo&, c.omple.men.taJL.lo& y -

que tiendan al mi&mo objetivo, 

c.) Ea.ta.ble.&, 6-Dtmeza. en el cuJr.&o et.ta.ble.e.ido, o &ea., qu.e. no c.am­

b.len &e.gu.i.do 6.ÚtO ún.ic.ame.nte. polt eme11.ge1tc..la. 

di Flexible&, que. pe.11.m.ita.1i r.itf.11.g en pa.11.a. po&iblu ca.mb.lo.6. 

el Con:Unu..i.dad, qu.e. ti.e.nda.n a. 11.e.~pe:ta.Jr.& e una vez e.l.ta.b.f..e.c.i.do~. 

·Un ejemp.f..o cla.11.0 de. pJtoce.d.imien~o·e~ el que 4e. liigu.l6 en ta 
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c.ompa.ffla. SEGUROS LÁ COMERCIAL, en 1980.•• 

Con el p1t.ot1ec.to denam-ln,a.do "COMPROMISO VE CALIOAO" de de6a­

Jtlt.ollo 011.ga.niza.c.iona.l, cu~« ba.6e. 6ué LA EFICIENCIA EN EL TRABAJO 

tf au ptr.op6a.U:o: CALIVAV EN VEUTAS V PROVUCTIVIVAO. 

PROCEVBII ENTO: 

a) Etapa. pJtevia..- d.i.vüión de la. emptr.e.-~a. e.ti átr.eu, detetr.m.lna.ndo­

el .lmp~cto de un eatud.i.o en e.a.da. una de éata.6, a&igna.ndo una no­

ta., ~ta. aea. de BUENA, HALA o REGULAR a.c.eptil.c..i.ó>t de d-lc.ho e!.itu.d.lo. 

b 1 E-!. tud-lo del d.iag nc1 ti t.lc.o de tJt.a.ba.j o en ba.H a. la.6 ex p eJtienc..la.6 

6.lqn.l5.icat.lva.6 del t'La.b~jo 1J a la Jte&poMa.biUda.d e.xpeJtimenta.da.-

c.on loti tr.e6u.lta.do6 del t11.a.ba.jo. 

el ta.Ue.11.e6 de ttr.a.ba.jo 

di Ta.lle.Jte6 de t11.a.ba.jo 

n.iv e . .e. g eJt e.ne.lit l . 

nivel opetr.a.t.ivo ) 

e} FoJtma.c.ión de gtr.upo& lla.ma.doa "CIRCULOS VE CAL!VAV" c.on 11.ota.­

c.ión de pe.1t&ona& pa.tr.a: 

- Ve.1inltr. modl~.lc.a.c.lone6 

- Rea.!Lza.11. tr.epotr.te6 ~ta. ge11.e.ncia. pa.Jta au aceptación o 11.ec.ha.zo. 

En c.a.60 de ACEPTACION, &e .lnlc..ia el e.amblo en el «Jte.a. donde ae­

plt.~tendietr.on la.a modln.i.c.a.c..lone6. 

E.n c.uo de RECHAZO, ae buaca una mod.lMc.a.c.l6n que J.>e.a. mcÍ6 a.c.c.e.-

6lble.. 

• (12) S.i.6tema6 IJ p~oc.edim.lentoa admit.lvoa. ( VeJt. B.lbl.log REF.10). 
Pdg . 14. 

S.lnopa.i6 de aud.ltoJtla adm~t.lva. ( Ve~. B.ibl~og. REF. 19 l 
Pifg. 1 5 8 
*• CASO PRACTICO VEL PROGRAMA DE DESARROLLO ORGAN1ZAClONAL. UNAM. 
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2.- EL OESARROLLO ORGAN1ZAC10NAL Y LA TEORIA VEL CAMBIO. 

El hombh.e 6lempJz.e ha teni..do que haceJz. ~Jz.en.te al cambi..o en -

alguna ~o~ma, pelta el. a6pec.to i..nqui..e.tan:te del cambi..o en la ac.tua 

li..dad e6 que e&:tá. ocu1t~i..endo :tan Jz.á.p.ldamen.te que, tan.to la& peJz.­

&ona& como la6 01tgan¡zaci..one& 6e &¡enten .ln~lta.nquila& con el.lo. 

El cambi..o e6 bueno, pello un cambio dema&.lado 1tápido pltoduce 

un eóec.to nega:ti.vo en una 01tgan.lzaci..ón. 

Con 61tecuencia poco 6e hace polt adop.taJz. el cambio en la. 01t-

9ani..zaci..ón .tlpica, alguno& hcmb1te6 de negocio6 clteen que, de&en­

tende1t&e de lo& p1tobl.ema& hace que l&tot. de6a.pa1tezcan, 0:{11.06, ven· 

la nece.6.ldad de hacelt nume1to&ot cambio& y pltlnc.lp.lan hac.lendo ca.m 

bi..06 ílene1tal~en~e peque~o~ y ta1tdloa palta. &e~ pltovec~o&oa. 

Lo que ae nece&.lta e& una. mejo1t comp~ena.lón de la. So~ma. en -

.que. el ca.mb.lo a~ecta a. .ta& 01tganüa.cione6 y la mane/ta e.r: que ha 

bltá da a61ton.tafr.lo en lo ~u~ur.o. Una p1topo1tci6n de cambio dema&i..a 

dó ltá.pida, no ea natu~al ni.. ~uena. palla la& pe~&ona&. 

ERIC HOFFLER dice: 

" El. 1te,to p1tú1c.lp11.l de nuea:t~a e.~a., ea el cambi..o d1tá.&:t.fr.o lde­

a:t~aao a la. mode1tnidad, de la 6ujec.lón a la igualdad, de la po -

b1teza a la opulenci..a, de la ocio&i..dad al t1tab~fo) todo& ·eat.0-0 -­

camb.lo& 6on 6um11.men.te con.ven.len.tea, 6,llt el'lba.Jz.go e6.:ttf dando fr.eauf 

tado :tal, que polt conveniente que aea, zl cambio dJz.á.&tico conatf 

tuye la expeJz..le.ncia m~a di6lci..l y pel.lgJz.o&a. que la humanidad ha.­

ya expeJz.i..men.tado. 
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2.1 EL CAMSIO .* (13) 

Alv.<.n To66le4 aeffala. loa 4..teagoa del ca.mb.lo, al rtedecl~ -

qu.e: ''11.<..t.lonea de pe4.!.ona.a pa.lcoló9.lc.a.men.te nMma.lea au~,'t.l~d:n­

u.n choque nepentlno con el 6ututo, al cae4 vlct.<.ma.a de la en -

6enmeda.d mda a.mena.z«nte del maffa.na ( [L MAL CAMBIO ) al no po­

del ma.n.tene4ae al pa.ao aobleca.tgado del camb.lo y aet llevadoa­

a.l balde del 6ta.ca.ao po4 la.a .lna.l&tentea demanda.a de adapta. -­

c.lón a lo nu.evo, mucho a a e hu.nd.lndn en la. cownoc.lón del 6u..tu­

no, pana. elloa, el 6u.tu.4o.llega.nd dema.a.la.do pnonto». 

To66let l.lga. la en6enmedad con el cambio y aeña.la. el he -

cho de qu.e loa .lnd.lv.ldu.oa que eipe4.lmenta.n u.na gna.ri ca.nt.lda.d -

de ca.mb.i.oa duta.11.te aua vida.a, ea.ttfn p4openaoa a. en6enm'1n; mle!!:, 

.tna.a mda ta.d.lca.lea y 4dpldoa aea.n loa ea.mb.loa, mda gla.ve ea la. 

en6e4meda.d a..&l, A. To66le4 au.g.lele qu.e el camb.<.o •e man.tenga.. a. -

· un pa.ao aceptable pa.:1.a. la.a penaona..& y pMa. la.• onga.n.lza.e.lon~a. 

* (13) [la.gen.te de camb.lo ( Vel. B.lbl.<.og. REF. 9 ). 

Pdg.&. 11-16. 
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2.1.1 ¿QUE ES EL CAMBIO?* (14) 

El e.amblo c.aJtacteJtlza a nuea.tJta6 v.ldaa, paJta c.ontJtola~lo y­

dlJtlg.i.Jtlo .tenemo6 que planea.Ir.lo. 

El e.amblo planeado ae ha de6.i.nldo e.amo " UN ESFUERZO CON -­

CIENTE, VELIBERAVO V VE COLABORACION PARA MEJORAR LAS OPERACIO -

NES VE UN SISTEMA, VA SEA ESTE, UN Sl~TEMA PERSONAL, SOCIAL V 

CULTURAL, MEVZANTE EL EMPLEO VEL CONOCIMIENTO CIENT1F1CO". 

La6 c.a.1r.ac.te.1r.la.tic.aa na.tu.Jr.alea y eaenc.lale6 del aeJr. humano -

aon: la de aalmllaJr. aua expe.1r.lenc.la6, Jr.ea.c.c.lonaJr. ante diveJr.606 -

.eatlmuloa .1r.el6exiona.1r., bu6c.aJt, amblc.lona.1r., e.te.; pe.Ir.o en €.6taa C! 

Jtac..te.-'r.ú t.i.c.aa eatá -lmpllc.lta la ac.c.l6n qu.e pJto v o e.a .t.1r.ana 6 oJr.ma.c.lE_ 

nea en el medio ambiente q~e , po.1r. la evidente Jr.elac.l6n de ln.te 

Jtac.c.i6n c.on el hombJte, al mümo .tiempo .tamb.l€.n lo tJta11660.1r.ma. 

La q en.te c.amb-i.a en Jr.elac..úfo a au.a nec.ea-i.dadea, laa c.ua.f.e.& -

de.te.1r.m.lnan de alguna maneJta aua ac..tl.tudea, valo.1r.ea y deaeoa a au. 

v~z, la ac..tuac.-i.6n de la gen.te en c.onjunto c.Jr.ea c.amb.i.oa que 

.tJta6c.lenden au pkopla .i.nd-i.vlduit.l.ldad y de alguna mane.Ir.a, llegan­

ª de .. U.mLta.klo c-~: .. f..lm.i..ta1r.lo. Ea.ta tJta.ac.endenc.-la de au ac.c..l6n c.on. -

junta. lo va alejando, enajenando, opJr.lmlendo aal, laa lna.tltucl~ 

nea u okganlza.c.lonea adqule.1r.en u.na ma~ok .lndependenc..i.a de eae -­

.lndlulduo. La.a dlveJt&a6 -i.nnovac..lonea poll.tic.aa, c.ul.tu.1r.alea, .tec.­

nol6gic.aa y ec.on6m-lc.a.a ha.e.en que la .aoc.ledad e.amo. conjunto, aá. -

qu.le.1t.a un Jr..i..tmo de e.amblo que 'e.a muy dl.6.tln.to del 1t-l.tmo evoluti­

vo -individual. 

E~ p.1r.ec.l60 que la.a gJr.ande.a ea.t11.uc..tu11.aa ollganlzac..lonalea 1J -

el med.lo amblen.te en geneJtal, o6Jr.ezc.an de alguna mane.11.a. aati.sóa~ 
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clone& lndlvldualea en una. medida adecuada pana equlllbnaJt la 

lnte.Jtac.c..L6n lndiv.i.duat lJ 60 c..tal del homb,te. c.on .&u medio, de. o -

tJt.i 6onma iate. komb~e. ae lnd: di4tanc.lando cada vez md6 de au 

c.Jt.eaci6n haata llega~ a un gJt.ado de lnaatla6ac.cl6n y enajena 

c.l6n, extJt.e.ma. La modi6lc.ac.lonea que eat~n auJt.glendo tienden a­

c.anallzaJt. late e.amblo hac.la doa aapec.toa; la t1t.ana601t.mac.l6n de­

la eatJt.uc.tuJt.a de la onganlzacl6n y 4ua pantea lnteJtJt.elaclonadaa, 

c.~n la tnana6anmacl6n del individuo mediante pJt.oceaoa diveJt.606 -

de inat~ucci6n, de~a~nóllo y c.apac.itac.i6n. , 
"".. ' En c.ualquie-'1. c..imbio e.& 6undamrntttt c.01toc.e.Jt. ex.tenaame.11te laa 

'· 
cM.acte~'t.L5.Uc.aa de e.a.da. 6actoJt. que úiteJt.v.i.ene paJta aabeJt. c.trnle.6-

aon Jt.ea.lmente nu.eat~m5 nec.eaidadea y c.ualea 6011, en baae a nu.ea-

tJt.o medio, nueatna.a poalblea y mda ld6nea.6 neapu.eataa a. eaa.6 ne­

c.e-5ldade6. 

* (14) El agente de c~mbio Ve.Jt.. Blbllog. REF. 9 ). 

Pd:g. 53. 

Reuüttt Ma.nageme1tt toda.y en eaptt)iol. ( Ven. Bib.Uog. REF.24) 

Pága. 31 fJ 32. 
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2.1.2 INFLUENCIA VEL CAMBIO EN EL TIEMPO. *(151 

El camb.lo eJ Jigno de nueJtlLo .tiempo po!Lque eJ.tá plLeJente 

eJ c.onJ.tante en luga.ILeJ, pelLJona.J, tec11alogl.a, e.te.. y eJ .ta.n veJr. 

t.lgino<10 que noJ deJequiliblLa y lleva a componen.teJ a modi6¡c.a1L­

tanto en c.a.l¡dad e.amo en cantidad. El deJaJr.11.allo 011.ganizac.ional­

e6 neceJa11.io 6iemp11.e que nue<1.t11.a<1 0Jr.ga11iza.cioneJ luchen polL JO -

b11.ev.(.v¡11. en laJ c.ondicione6 de un c.a.mbio c.Jr.6nico. El deJa.ILILollo~ 

011.ga.nizac..lona.l ha.e.e que la ge11.encia. de. laJ 01Lganiza.cianeJ ~f.e -­

guen a .tamal!. conciencia. de laJ neceJidadeJ de 1Lenova.c.i6n y 1Levi­

talizaci6n, de tal 601Lma que la.<1 01Lga.nlzac.ioneJ que han de a.611.0! 

ta.11. la tuJr.bu.lencia ext11.a.01Ldina1Lia de la p11.e<1en.te época, puedan -

da.11. 1Le<1pueJ.ta.J nuevaJ, máJ innovado!La.J. 

FACTORES QUE VETERMINAN EL CAMBIO. 

al V.l6uJi6n.- a t11.a.vé<1 de loJ pJr.oceJoJ de ac.u.l.tu.Jr.izac.l6n. 

bl Innova.c..(.6n.- que Jubo1Ld.lnan al homb11.e en alLaJ del pJr.oglLeJ~. 

el Con6licto.- el cu.al Je da en glLupoJ antag6nic.0<1 . 

AdemáJ de loJ a.Jpe·c.toJ pol.f.ticoJ, econ6micoJ, Jocla.leJ y 
,• 

c.u.ltu.Jr.a.leJ, que Je encuen.t11.an in6lu.yendo paJr.a de.teJr.m.lna.11. .también 

el e.amó.lo. 

• {751 VeJalLILallo olLganiza.ciona.l ( VelL. Blbliog. REF. 4 ) 

Ptfg. 2 O. 
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2.1.3 FASES DEL CAMBIO • * ( 76 ) 

La& 6a&e6 6undamentale& del cambio en la hi6to4ia de la hu­

manidad &e 4educen en do6 p4inc.i.palmente: 

a) EVOLUCION.- p4oce&o de cambio paulat.i.no, g4adual de un e&tado 

a ot4o ( Mode4n.lzac.i.ón ). 

b) REVOLUCTON.- Cambio b4u&co e .inmediato de un~ &.i.tuaci6n a o-­

t4a completamente d.i.6e4ente 1 P4og4e6o J. 

Laó 6a6e6 de lo& e6óue4zo& de cambio en toda o4gan.i.zaci6n -

6on: 

a) V.i.agnó1.1.Uco. - dete4minac.i.ón de la nece1.1.i.dad del cambio y el -

e1.1tado actual del 6i6tema. 

b) Planeac.i.ón de la e6t4ategia.- deóa44ollo de un p4og4ama pa4a­

mejo4a4 a la o4gan.i.zaci6n con lo6 1.1i1.1tema1.1 de o4den, act.i.v.i.dadeó 

y 4ecu4&01.1 neee&a4io1.1. 

el Educae.i.ón.- de la1.1 pa4te1.1 .i.nteg4ante1.1 del cambio, emp4enden -

e1.1óue4zo1.1 de ~ndole educativo. 

di Con6ulto41a y ent4enamiento.- 6ob4e p4áet.i.ca1.1 actuale6 o pl~ 

neamiento de nueva1.1 p4áctica1.1 y a1.1i1.1teneia eópecial~zada en la -

4ealüae.i.ón de act . .i.v.i.dadu, de ent4enamiento que 6o4man pa4té. del 

p4og4ama. 

el Evaluación.- valo4ac.i.6n con1.1tante de .e.01.1 e6ecto1.1 de un p4og4~ 

ma de cambio en la 04ganización total. 

* (16) Ve&a44ollo o4ganizacional ( Ve4. B.i.bllog. REF. 3 ) 

Ptfg. 12 o. 
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FASES VE CAMBIO -0egún Ku4t Lew.ln /R. Lipp.ltt/ Jeane Watóon / 

84uce Weótley. • (17 J 

al Vete~mina.ción de la nece&idad de e6ectua4 cambio& . 

b} 1mpla.ntac.l6n de lo& v1nculoó c.on motivo de loó camb.lo&. 

cl Ope4acioneó tendiente-O a 4ea.i.lza4 loó cambio&. 

di Gene4alización y e&tabilizac.ión de loó cambio& 

el Mane4a de te4m.lna4 laó ~elac.lone-0. 

* ( 17 J La d.lnámü.a dei c.amb.lo p.tan.l6lc.a.do 

13. J 

Ve4. Bibl~og. REF. 

. ,_ 

'I 
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2.1.4 METOVOS PARA INVUCIR LOS CAMBIOS. • (18} 

METOVO GENERAL. 

al P1t.e&entacl6n del pltog/f.ama de cambio aal como l.06 objetivoa 

que pe1t.algue. 

b) Reunlone6 de lletll.oú1601tmac.i.ón donde .le anal.icen todo6 lo6 pu~ 

to6 6avo1t.able6 1J dea6avo1table6 palt.a 6elt p1tevlato6. 

el Reunlonea peltlódlcaa pa1ta dalt. opo1ttunidad al pe1t.6onal de acta 

1ta1t ·duda6 6ob1te el p1t.oceao y da1tlea .i.n601tmac.i.án cuando ae lntJto­

duzcan nuevo6 a.i.atemaa que a6ecten el p1tog1tama lnciál: 

di E6tablecelt. med.tiH1 cont1tol.a.do1te-~ del p1tog1te.60 1J 6unclonamlen -

to del pl!.oceao. 

METOVO VE LABORATORIO. 

El e.nt1te.nam.i.e.nto e.n labo1tato1t.i.o e6 el e66ue1tzo de un peque­

ño glt.upo de pe1taonaa, encam.i.nadoa a hacelt que aua mlemb1to6 ten 

gan conciencia de al mi6mo6 1J del plt.oce6o del glt.upo. Ea un pito -

g1tama educac.i.onal palta mejo1ta1t o eteva/t. el n.i.vel de vida y no p~ 

Ita cu11.a1t p1toblema6 emoc.ionale_.(i. 

El método de labo1tato1tio e6 un concepto 1telativamente nue -

vo, ae c1te6 en 1947, el empleo que de el 6e hace algue c11.eclen -

do al pa11.ejo d! la tecnolog~a en laa cienclaa del compolttamlento, 

puede apllcalt.6e pa/t.a ayudalt.ae a entendelt con una aociedad que an­

hela el camblo lJ la utllización m~xlma de loa 1t.ecu1taoa humanoa -

baadndoae en la p!tem.i.aa de que tt la6 actuaclonea gl1tan en baae a 

datoa cuidadoaamente Jt.ecop.i.ladoa y anallzadoan. 

T1t.dmltea b~a.i.coa en el m~todo de labo1t.ato11.io: 

al Un plL<lce.ao de ap11.end,i.zaj e CUIJD 6undamento p1t.lnclpal ea la ex-
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p ett.l enc..la. 

b) Un pl!.oceao de .lnveat.lgac..l6n de modo6 de actual!., que .lmpllc.a -

engendl!.al!. y l!.ecoplla4 dato6, fiol!.mulal!. etapa6 pa4a actuan y valo-

1!.al!. laa c.onaecuenc.la~ de éaa actuac..l6n a tl!.avla de 1Let1Locomun.lc.a 

c.l6n. 

FRENCfl WENVELL 

En el método de labo1Latd1Llo ea tlp.lc.o que el hombl!.e aea ob­

jeto pl!..lnc.lpal del camb.lo adem46 de la ol!.gan.lzac.l6n. 

OBJETIVOS. 

- fleval!. el tt.lve.t de confi.lanza y ápoyo de .toa m.lembl!.oa de la ol!.­

gan.i zac.l6n. 

- Aumen.tal!. ett loa gl!.upoa, la .lnc.idenc.ia de la con6hon.tacl6n de -

loa pl!.oblema6 de la ol!.gan.lzac.l6n en c.ontl!.a6te con la tendencia -

a eacondel!. loa pl!.oblemaa. 

- Gl!.eal!. un amb.lente en el cual, la autol!..ldad del 1!.ol aalgnado ae 

acl!.ecLente medla11te la autol!.ldad baaada en el conoc.lm.lento y ap­

t.i..tu d. 

- Aumental!. latel!.al y vel!.t.lcalmen.te la apel!..tul!.a de comunlcac..lonea. 

- Eleval!. en la 01Lgan.lzac.i6n el nLvel de en.tuaiaamo y 6at.lafiacc.l6n 

p eJta o Ml ea • 

- Hallal!. con mayóJt fiecuencla, 6oluc.lone6 alné1Lglca6 ( c1Leado1La6 ). 

- Eleval!. e.e. nivel de l!.eaponaabllldad pel!.6onal y gl!.upal en el pla-

neamiento y la l!.eallzacl6n. 

EL METOVO VE LABORATORIO Y EL VESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

La vlnc.ulacl6n ofil!.ec.e tl!.e6 a~pec.to6: 

El pltlmel!.o ea que loa tl!.4mlte6 b46.lco6 del método de labol!.a-
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to~lo ( eJ decln el pnoceJo del apnendizaje. IJ de lnveJtlgacl6n -

de. la 6o~ma de apenan ) coinciden con loa pnoceaoa empleadoa en­

el deaa44ollo de laa onganlzacionea. 

El aegundo ea que. el de.aannollo de laa onganizaclone.a en ca 

lidad de en&oque a loa cambioa, tiene con 6ne.cuencia. que onlen -

ta~Je. a m~6 de un nlve.l del aiatema humano. Ea pneciao toman e.n­

cuenta loa cambloa en loa lndivlduoa, e.n loa gnupoa 1J loa que. a-

6ectan a toda la o4ganlzaci6n. 

fl te.~ce~o ea que. lo& pninciploa del método de. labo4atonlo­

g del deaa~~ollo de. la.a onganizacionea aon aimllane.6 pon lo que.­

teca al p~oce.ao, en amboa ae ap4ecia e.l a.p4e.ndlzaje conatante., -

la expe.4lmentaci6n 1J loa valo4e.6 nelatlvoa tanto a la a.utovaloAa 

ci6n contlnua como a laa actuaclonea deatlnadaa a aatla6ace.n loa 

objetivoJ de.aeadoa. 

Tanto en e.l mltodo de. labonatonlo como en el deaan4ollo on­

ganüaclo11al ,~e. atnibuye.n 1:1alone.a a la pnea e.nvacl6n y a la eón -

ce11tnaci611 e.11 laa cualidade.a SU1 GENERIS del lnd'ividuo aa.<: como­

ª la cneacl611 de aiate.ma.a aoclale¿ que. 6acllltan la ple.na utili­

zacl6n de la pote.nclalldad tanto de. la onganlzaci6n como de aua­

m.iembMa. 

El gnupo T de. adieatAamlento de. la ae.naibllidad ( ne.accl6n~ 

ea uno de elloa. Loa gnupoa T ae. utilizan e.n e.l de. 

aannollo de la.a onganlzacionea pninclpalme.nte. con e.l 6.tn de.: 

- Acnece.ntan laa aptltudea pana mantenen ne.laclone.a intenpe.46ona 

le.a. 

- Inician pAocedimlentoa pana valonan el e.atila penaonal pAopio-
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1J el .i.mpac.:to de e.6 e e.6.t-i .. lo en la 11.eaU.zac..i.6n de .e.·a.6 6unc..lone.6 en 

la oJr.gani.zac.-l6n. 

El método de labo11.a.to11..lo .tamb.i.én ha .6.ldo ut.i.l.i.zado pall.a pe~ 

6ec.c.lona11. ta ap.t.i..tud de la.6 pell..6ona.6 en ta 11.e.óoluc..lón de con6Li..E:_ 

to.6 1J laa 11.etac.lonea en:t11.e lo.6 gll.upo.6 de la 011.gan.i.zac..i.ón. 

La dec..i.a.i.6n de u.6all. la .téc.n.i.c.a de labo11.a.to11..i.o pall.a .ln.te11.v~ 

n.i.11. en taa ac.tuac.lone.6 1J la lndole del labo11.ato11..i.o apl.i.c.able, de 

penden en g11.an pa11.:te de la 11.ec.op.llac.l6n p11.el.i.m.i.na11. de da.toa, a.ól 

e.amo, del d.i.agn6a.t.lc.o. 

INSTRUCCION 

En el e.ampo de la a.dm.lnü.t11.ac..l6n de peJr.-0011.a.e., la -ln.6.tJr.uc.c..i.ón 

-lmpllc.a el deaa11.11.0U.o del po:tenc..i.al. humano de.6-t.i.nado a de.te11.m.i.na­

da-0 ~11.eaa de t11.abajo. O.t11.o& au.toJte.6 .lnc.luyen la .ln.6.tJr.uc.c..i.ón en -­

el de.óempeffo adecuado del c.a11.go 1J la ampl-lc.a~.i.ón del panoli.ama Ln-

tetec:tual del empleado, mediante la educ.ac.Ló~ geneJr.al. 

La ú16t1Luc.c.i.ó1t ea una ac..t.i.v.i.dad c.uya me.ta e.6 la obtenc.,i..6n -

-lndlv.i.dual de una mayoJL e6.i.c..i.enc..i.a en el c.a11.go, el mejo11.amlen.to 

de laa 11.elac.lonea .ln.te11.pe1Laonale.6 en la 011.ganizac..i.611. y la mejoJL­

adap.tac..i.ón de un ejec.u.t.i.vo a au amb,i..en.te .to.tal. 

PROCESO VE 1NSTRUCC10N. 

ú1a.t-'tuc.c.-lón med.lante el c.onoc.im.le.nto de la6 meta.6 de la 011.gan.i.z~· 

c..lón IJ un análüú del pue.6.to .. 

TI POS VE CA/.IBIOS INVUCIVOS POR LA INSTRUCCION: 

- VeaaJLJr.ollo de ac.:tl.tude-0. 
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- Ve&a1t1tollo de aptltude&. 

- Nlvel conceptual. 

COMPORTAMIENTO. 

La meta b~alca. de lo& nuevoa pJtogJtama.a ea mod.i.6lca.Jt el -

compo1ttam.ie11to median.te el compltomüo act.ivo y el a.pJtend.i.zaje­

de la expe1t.iencla; antea, el alumno 110 ae compJtome.:tla. en la a~ 

.:tlvlda.d de la paJttlc.i.pacl6n po1t la lmpoalbllldad de podeJt aplf 

caJt el ma..:te1t.i.al, ai lnhlbla. Baadndoae en loa algulen.:tea pJtln­

clploa, loa p~cgJtamaa _ae apllcaJton con el in.ten.to de mejo1ta1t -

li .i.11a.:t1tuccl6n con: 

a) Eatudlo de caaoa polt medio de la 1tep1teaen.:tacló11 de 1tolea. 

b) Slmulaclone~. 

el Ina.:tJtuccl6n p1tog1tamada. 

d) 1na.:t1tuccló11 en labo1tato1t.i.o. 

METOVOS VE DESARROLLO ORGANIZACIONAL PARA EJECUTIVOS. 

Como ea de la na.:tuJtaleza del de.aa1t1tollo oJtgnlzaclonal que -

la mayo1tla de loa camb.i.oa volun.:taJtloa ae e.mpJtendan con la paJtt.i.­

c.i.paclón de .:todaa laa palt.:tea ln.:te1teaadaa, laa junta.a cona.:tltuye11 

una de la.a p,'Llttclpalea mane.Jtaa a .t11.avéa de laa cual ea 6 e lleva a 

cabo el cambio. Exla.:ten diez (IOJ tlpoa de jun.:taa y aon: 

1. - La a e.1t.i.e de jun.:taa del equ.i.po g e.Jte11c.ial de d.lagnó.at..ico, el -

p1top6.alto del equipo g e1tenclal ea hace1t una evaluac.i.ón peJtlód.{ca 

de la e6ect.i.v.i.dad de una oJtgan.i.zacl6n y conaldeJtaJt la necea.i.dad­

y la poa..ibllldad del cambio. 

2.- Junta de co11611.ontac.i.ón y ólfaclón de metaa, donde un g11.a11 nú 

meJr.o de pe1tao11a6 ( polt. lo gene.1tal de 40 a 1.00 1 de una 011.ga.nlza-
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cl6n y au geJtente ae Jteanen poJt un dla apJtoxlmadamente paJta 6l -

jaJt meta6 de camblo. 

3.- Juntaa de dlagn6atlco de gJtupo 6amillaJt en la cual un geJten-

te y 6U g.1tupo lnmedlato de tJtabajo 

pal!.a e6ectuaJt una cJtltlca gene4al de &u deaempeio. 

4.- El eapejo o4ganlzaclonal ea un tipo pa4tlculaJt de junta que­

pel!.mlte a una unldad o4ganlzaclonal 4ecoplla4 ln6o4macl6n de va­

Jt~a6 oJtganlzaclone6 clavea con la6 que &e 4elaclona, po4 ejempl~ 

cliente&, pJtoveedoJte&, con&umldoJte6, etc, la junta ae cle.1t.1ta con 

una llata de taJtea6 eapecl6lca6 pal!.a el mejÓJtamlento de la& ope­

Jtaclone6, de loa pJtoducto& o de loa 6e4vlcloa. 

S.- Análl6ü del campo de 6ue4zaa, ea una heJttr.amlenta patr.a ana -

llzatr. una 6ltuacl611 que ae quleJte camblatr.. E&te análl6l6 ayuda­

ª alte4a4 una condlcl6n en la oJtganlzacl6n con un mlnlmo de e6 -

6ue4zo if de pt.oblemaa. El método p4e&upone que toda altuacl6n e& 

tá en un e&tado de equlllbJtlo en cuatqule4 momento; éa:to e-0, la& 

6ue4za6 que actaan pa4a cambla4 ta condlcl6n e&tán igualmente -­

con.t4a~ueata6 poJt la& 6uetr.za6 que ac:taan paJta mantenetr.la igual.­

El análl6l6 ae pJtepatr.a en ta 601tma de un 6enclllo dlagJtama; 

FUERZAS RESTRICTIVAS 
_____________ EQUI LTBRIO 

FUERZAS IMPULSORAS (camblante&I 

6. - LaboJta:totr..i.06 pequelio6 de en.tJtenamlento en &enalblllzacl6n, . 

donde gJtupo6 genel!.almente de doce pel!.&onat. con uno o do& m.lem -­

btr.06 del ata6 6 tJtabajan }un.toa l11.te1i<1amen.te duJtante un latr.go pe­

Jtí.odo de t.lempo { genetr.almente de :t.Jte6 a clnco dla& comple.toa l-
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a.p1Le11d.i endo de la .üt.ten 6 a. expeJL.ünc.út e.o n.túwa compa.l!.t.i.da en.tlLe-

ello6. Se apl!.ende plLlnc.lpa.Lmente ac.e!Lc.a. del pl!.oc.e6o de i11te1Lac. -

ci6n entlLe loa ind.i.viduoa del gl!.upo, expe!Lienciaa y aentimientoa 

p1Lo6undamente aentidoJ en luga.ll. del a6lo con.tenido intelectual. 

7.- Junta.a de doa, donde doJ pell.6onaa ae 1Leinen con el p!Lop6a.i.to 

e6pecl6ic.o de mejo!La.IL la manell.a de t1Laba.ja.1L junta.a. Pueden ae1L­

aupe1Luüo1t ~f 1.iubo-'l.di1tctdo, c.ompaiiell.oa de t1Labajo, eapoao6 o cual 

quielL otl!.a pal!.eja que compal!.~e una meta en e.aman. No!Lma.lmente ae 

l!.eane con ello.& una te1Lc.e1La. pa!Lte; lata junta aill.ve pal!.a ayuda.IL­

lü a .tia.e.al!. a la. luz lM eaco,'Lúta y que éatM puedan av1. elimi~ 

nada.1.i eap~cl,ic.ando lo que cada uno quiell.e del otll.o, ac.la.l!.al!. qué 

expectativa.a no eJ.tti11 a.tendo aat.i.a6echaa de e.ad~ uno, negoc.ia.IL -

c.a.mbioa, a.umenta.IL la. ayuda mu~ua., etc.. 

8.- La ju~ta. de 601Lmaci6n de equlpo de un gl!.upo 6amilial!. ( gene-

1!.almente eatti 601Lma.do poli. un gel!.ente y a.quelloa que le l!.epol!.ta.n) 

-H 1Leú11e pa.}(.a ex.ploJta.11. 601L~1a.a de mejol!.alL .~u deH.mpeiio, t11.a.tándo­

de Logl!.a.IL una. atm6a6e1La. de c.omunlca.c.i6n haneata. ~ob!Le loa aenti­

mientoa, la.a opinionea y la.a 6ue)(.za.a tl!.a.dic.lanalea e in6011.ma.le6-
que 6unc.lona.n dentl!.o de La. ol!.giniza.ci6n. 

9.- La. junta. de 601Lma.c.lón de eqwpo6 inte1t.g~upaL, do& g1t.upoa 6e -

Jt.eanen pal!.a mejotta.l!. au& lt.elac.lanea de tl!.a.bajo, el pl!.op6aito de 

la junta e6 LLega.IL a un entendimiento mutuo que aliente la coa -

pelt.a.c.lón y l!.eduzca. el ai&Lamiento, la competencia. malaana y la -

lucha. 

10.- LaboJt.atolt..lo de planeaci6n de vida. y c.ilLILelt.a., tlLabajando en­

aubglt.upoa de cua.tl!.o pel!.aona.a, lo& pa.11.tic.lpa.nte.:> 11.ec.tben iM.t1tuc-

\ 
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c..lon,eti aceite.a de p11.egun.:tati .6ob1te la op.ln.lón que .:t-lenen a.c.eJtc.a -

de c.ualqu-lell. 60.tog1ta6la, palab11.a. o d-i.bujo que pa.1tezc.a e.6.:ta.11. lo­

-0u6.lc..i.en.temen.:te 11.elac.lonado con f.iu pa6ado, p11.e6en.:te o 6u.:tu11.o -­

(ponen a la .lmag-lnac..i.án en 6unc.-lonam.len.:to l. 

HETOVOS PARA AVERIGUAR ¿ Q.UE OCURRE ? 

- Cu.e.6.:t-lona11.-lo6. 

- En.:t11.evü.:tu 

- Sondeo 

- Enc.ue6.ta6 

- Collage-6 ( peltm-i..te a lo6 m-lemb1to6 exp1te6a1t6e a 6l m.l~mo6 y en-

.tite ello6 a un n.lvel pell.6onal y ba.6.:ta.n:te p1to6undo ). 

- V.lbu.joa. 

- Rep1te6 en.tac..lone6 6l6.lc.a6 de la.a 01tga.n.lza.c..i.one-0. 

METOVOS PARA CAMBIAR LA CALTVAV VE LAS RELACIONES. 

Son uf.ia.do-0 pa.11.a. 6a.c.a.1t a. la. 6upe1t6Lc.le lo-0 pll.oblema-0 e6cond-l­

~Q!i en.tite la.ti pe1t6ona.6 y pa.11.a. ava.nza.11. ha.e.la una. 1telac.lán m~6 6ana: 

- Rep1te6en:ta.c.lán de pa.pele6. 

- Conoc..lmiento -ln.te1tpe1t6ona.l. 

- Etic.uc.ha.1t. 

- Ret1toln601tma.c.-lán po-0.l:tiva.. 

- Eti:ta.blec..i.m.i.ento de conven.lo6 { 6ab1te la. me6a. J. 

- Gu.6.:to6 y lte6 eltvaa. 

- Enc.uen:t1to6 no ve1tba.le-0. 

• EL GRTV, ac.la~a y c.lt.lti.:tal.lza. muc.hoa de loti 6unda.men:to6 de la. -

di.nc!m.i.c.'a del c.ompo11..ta.m.len.to de la.a 01tga.nlzac.L6ne-0 c.ua.ndo una. :--. 

pe11.tiona.' ac..t!La e.amo emp1te6a1t.lo y .tiene do-O a6u.n:to6 en mente; uno, 
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e.s la. pJtoducuón y/o lo..\ -~ouLtado.5 de. au& e&6ue.11.zo-~ ( EL EJE HO­

RIZONTAL VEL GRIV co1t.1Le&pande a.l intelLfS poi!. la p1!.oduccl6n u OP! 

1t.a.cione6 el cua.l, conJta de un contlnuo de nueve punto6 en dbnde 

el núme1t.o nuive col!.l!.e&ponde a. un ALTO in.te1t.l6 poi!. la p1!.oducci6n­

lf el nú'.mel!.o uno a un BAJO intel!.(5 poi!. lata ) y o.tl!.o, ea el lnt! 

1t.éa poi!. la.6 1!.elacione.a humana.a ( Et EJE VERTICAL VEL GRIV co1L1t.e6 

pande. a.l .fotel!.~-l poi!. la& pe.-·oona.5 el cua.l, .ta.mb.U.n coM.ta de un­

c.on.t.inuo de nueve pu~1.to6 en donde. el nú'.me1t.o nueve co.1r.1t.e.&ponde. 11-

un AL TO inte.11.l,l poi!. la& pe.'[;6 ona.5 y el núme·'LO uno a. un BAJO .ln.te­

M'.6 poi!. eUa6 ) . 

* VER CUAVRO 6lgule.nti piglna. 
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CUADRO ~ 

1.9 Atención cuidadosa 9.9 Las personas, compro­
metidas, realizan el 
trabajo; la interde-­
pendencia a través de 
un eafuerzo común por 
los objetivos de la -
organización, lleva a 
relaciones de confia!!. 
za y respeto. 

1.1 

a las necesidades de 
las persones, para -
satisfacer las re¡a­
ciones humenas, lle­
va a ·Un ambiente de 
trabajo agradable y 
a una organización -
amigable. 

5.5 Se obtiene de la 
organizaci6ri un 
dese'7lpeño adecua 
do, balanceéndo­
la nscesidad de 
compl2tar el tra 
bajo con le de :­
mantener a las -
personás setisfe 
chas. -

Se exige un esfuerro 
m!nimo de trabajo pa 
ra mantener .canten-= 
tos a los miembros 
de la organización.-

9.1 La eficiencia de las o 
peraciones es el resur 
tado de un arreglo en­
las condicione~. de tre 
bajo de tal manera, -= 
que el elemento humano 
se descuida por compl~ 
to. 

BAJO INTERES POR LA ?RODUCCION ALTO 
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La. p1tem.l6a. mcf6 .lmpolt.ta.nte 60b1te la. c.ua.l de6can6a. et de6a. -
1t1tolto 01tga.n.lza.c.lonal GRIV, e6 la. :teo1tla. (9.9}, 1teconoc.lda. mun--

d.la.lmen:te polt lo6 emp1te6a.1tfo6 como la ma.ne1ta. mcf6 adecua.da. pa.1ta. -

ob:te:ne1t la. "excelenc.la." • La. po6.lc.lón (9.9} denota. un al.to g1ta.do 

de .lnte1tl6 polt la. p1todu.cc.lón u.n.lda. a. un g1ta.n .lnte1té6 po~ la6 pe~ 

6ona6, un homb1te que a.dm.ln.i.6.tlta. de a.cue1tdo con l6:ta. teo1tla. ha.ce 

h.ln~a.p.le en que el p1tobtema 6e e6tud.la.IJ 6e lleva. ha.e.la. una. 6olu. 

cir5n .. de mane1ta ab..le1tta. y a. nivel 6upe1t.i.M lo cu.al da. polt 1te6ult~ 

do una. comp1ten6.lón mutua. IJ un c.omp1tom.l60 :totdl de ceñ.i.1t6e a. la.6-

dec.l6.lone6 toma.da.6. Un g1tu.po que t1tabaja junto de ta. ma.nelta. del­

punto ( 9. 9) 6a.be que tiene un compltomüo y un 1t.le6go comt.Ln en -

lo6 1te6ulta.do6 que 6e obtengan de 6u e66ue1tzo polt to tanto, lo6-

m.lemb1to6 de u.na. 01tgan.lza.c..lón a6l, deben e6601tza1t6e .lndepend.lent! 

mente • La teo1tla. (.9.9} e6 una :teo.Jtla S1NERGET1CA. 

PLANES VE CONFRONTACION. 

Ca.1ta.c.te1tüt.lca.6. - En el plan de c.on61ton.ta.c..l6ti H tita.ta de -

. cap.ltal.lzalt la d.lncfm.lc.a. 6undamen:ta.t del método de ta.bo1ta:to1t.lo, -

1teal.lza.ndo lo que lo6 g1tupo6 T 6ólo pueden hacelt en 601tma. poco e 

6.lc..lente en la6 g1tande6 01tga.n.lzac...lone6. Lo6 pla.nu de. c.on61ton.ta.­

c..lón 6e a.6emeja.n a. la6 ~pl..lc.a.c..lone6 de a.d.le6.t1ta.m.lento de 6en6.lb.l 

l.ldad a la. 01tga.n.lza.c..lón, aunque lo6 do6 pltoc.ed.lm.lento6 d.l6.le1ta.n. 

Loó pla.ne6 de c.on61tonta. tienen 6.lete c.a1ta.c.te1tl6t.lc.a.6 que lo6 d.l-

6..le1tenc..la. de lo6 p1toyec.to6 de a.p1tend.lzaje utU..lza.do6 en lo6 g1tu.­

po6 T y 6on: 

a.} Pa.1tt.lc.lpa.c..l6n de pe1t6ona.6 que en el a.6pec.to je1tcf.1tqu.lco o en -

el 6unc..lona.l ejecutan t1tabajo6 en c.omttn polt lo ta.nto, en el plan 
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de c.on61tonta el objetivo e6 u.n a.p1tend.lza.j e c.on a.pl.lc.a.c..lone6 d.l-

1tec.ta6 en el e.ampo de ope1ta.c..lone6 en c.amb.lo en la6 apl.lcac..lonel> 

de ad.le6t1tam.len.:to de la 6en6.lb.ll.ldad, 6e .tita.ta de una expe1t.lme~ 

ta.c..l6n .ln.i.c..i.a.l en g1tu.po6 de ex.t1ta.ño6 ( ,fo.teg1ta.do6 polt de6 e.o no c..l 

do6 o g1tupo6 de pa.1t.lente6, o 6ea, de pe1t6ona6 de la m.l6ma 01tga.­

n.i.zac..l6n peM que no t1ta.ba.ja.n ju.nta.6 ) • Sólo de6pué6 de u.na exp~ 

1t.lenc..la 6emeja.n:t.e e6 e.u.ando a. ve~e6, 6e intenta. .i.n.lc..la.lt el a.pite~ 

d.lzaje en lM lt'!.la.c.-lone-0 de g1tu.po6 de "6a.mU.la" 1Po1t 1tegla gene- · 

!tal 6.i. tita.bajan ju.nta6 J. 

b) Inte1tv.lenen do-0 o mf-0 ent.ldade6 de la 01tga.n.lza.c..lón, c.uyo6 

m.lemb1to6 tienen p1toblema-0 1tec.lp1toc.06 1tea:le6 y 6.ln 1te6olve1t, co­

mo c.u.e6t.lone6 de "mano de obJr.a.í' y de "adm.i.nütlta.c..lón ". En el 

plan de c.on6Jr.onta el en6oqu.e ~e ha. encauza.do a La6 Jr.ela.c..lone6 en 

tite d.i.veJr.-Oa.6 ac.t.i.v.lda.de6 en la c.a.6a ma.tJr..lz y la.6 del pe1t6ona.l. de 
. ~, 

u.te .te1t1teno. 

·c.) Se tita.ta de 601tmu.la.1t en et plan de c.on61tonta. ".lm4.gene6" (!te -

plte6entac..lone6 1 e.orno ba.-0e pa.Jta qu.e 6alga.n a. ta luz la.6 c.ue6.:t.lo­

ne6 debat.lble6 no 1te6uetta.-0. 

d) lo6 pl.a.ne6 de c.on61tonta. pe1tm.lten c.ompa.1tt.l1t la.6 .lrn4.gene6 en -­

.tlte6 dimen6.i.one6 r pa.lta. enc.ontlta.lt mu.tu.amente la. 6oluc.lón de lo6-

p1toblema.6 de 1tela.c..lone.6): 

- Cómo lo6 c.on6.lde1ta ot1to depa.4.:tamento. 

- Cómo c.a.l.l6i.c.a. u.n g1tu.po a o.tito. 

e J En l.01. plane-0 de c.on61tonta.. 6 e .da polt 6 entado que lo-0 pilo ble -

ma..s ·t1ta6c.endentai.e-0 de i.a.-0. 01tganü:ac..i.one6 pJr.ovi.enen a menudo de 
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obata.culo6 a. ta comu.nlcacl6n, Laa con61tonta~ hacen que loa pa11.tl­

clpantea ae.alentan en Llbe11.tad de actualt con alnceJr.ldad cuando -­

ae eatablece la comunlcacl6n, dejándo llato el campo pa.11.a actu.a.Jt. -

6ldedlgnamente y Jt.eaolveJr. e6lclente y e6leazmente Loa pJr.obLemaa. 

6) Loa c.<.cloa de con6Jt.onta aon· co11.to.t. · 

gl Loa planea de con61tonta ae conaideJt.an como »t11.ampollnea» paJt.a. 

la a.ctu.acl6n 0Jt.ganlzado11.a. 

EL apltendlzaje. en loa ~lanea de con6Jt.onta no tlenen que 

t1tanamlti1tae a nadie, nl ea au. objetivo enta.bla.11. 11.elacionea, en­

Jt.e&ámen: eatablece Jt.elacionea. 

La matJr.lz adminlat11.a.tlva de BLAKé y MOUTON ea una. coneeptu.a 

Lúa.cbfo de di6e1te.ntea e.a.tlloa de .U..de1tazgo, ea.te. modelo ea.td: 

~ntlmamente ligado con Loa p11.ogJr.amaa de lnatJr.u.cclón en deaaJt.Jr.o -

Llo 011.ganlzacional aobJte €atoa, un admlnlat11.a.do1t a.pJt.e.nde el ~oda 

de dlJt.lglJt el tJt.abajo de la gente a.al como el modo de. movlllzalt­

.lo poa.ltlvo ( que a e. oJt..lgl~a en La.a .(.ne.vi.tablea· dücJt.epancia.6 ) -

ap11.ovecha el con6Llcto y la atmóaóe.11.a. de. tJt.abajo en báaqueda de­

he.choa, de conólanza y ae.gu1tldad entJt.e loa mlemb11.oa de. la 011.gan~ 

zación con la 11.eaoLu.clón de pJt.oblema& y no ~implemente. con un -­

clima de coneealone6, canjea y de6en6a de la.a 60Luc.l-0nea que ca.­

da geJr.ente. pll.Opone con ca.11.a.cte.Jr. de ULTIMATUM. 

• (Ven • CUADRO GR!V 1 

La motivación ea una. 6u.nción que el admlnlat1tado1t cumple p~ 

Jta. LagJr.a.Jt. qu.e au peJt4 o nal a.lcance. lo4 o b j e.tivo6 a 4 u ca.11.g o • . 

TEORIAS PSICOLOGICAS. 

C. L. Hu.ti.. 
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E&ta teoJi.1.a &ug.i.e1t.e que el c.ompo1t.tá.m.i.ento puede. plt.edec..i.Jr.6 e­

a pa1t.t.i.Jr. de do& cla& e& 6undamentale& de va11.ú:.b!e&: 

- Et .i.mpul& o, 1J 

- La 6ue1t.za del hcfb.i.to. 

El .lmpul&o.- .i.nte1t.v.i.enen va1t..i.able& que 1t.ep1t.esentan ta med.i.da de­

p1t.lvac..i.ón de c.i.e1t.ta nec.e&.i.dad y el valol!. de un .i.nc.ent.i.vo. 

La 6ue1t.za del hcfb.lto. - Se 1t.e6.i.e1t.e a ta 61t.ecue11c..i.a de nexo.6 plt.e -

Lo-0 .i.mpulóo& bcf&.i.c.o& o b.i.ol6g.i.co&, v.i.enen a dete11.m.lna1t.&e 

poi!. la -0upe1t.v.i.venc..la b.lot6g.i.c.a u 01t.gcfn.i.ca. 

Lo& mot.lvo& pueden &elt. pl!.lmal!..i.o& o de1t.lucdo&. 

Lo& mot.i.vo& p1t..i.ma1t..i.06 -0on: 

- P&.i.cot6glc.o& .- to& cuate& dete4m.i.nan que el .i.nd.i.v.i.duo p1t.ocul!.e 

mantene1t. -0u .i.ntegl!..i.dad mental o el equll.i.b1t..i.c. 

- Soc.lale&.- -0e 011..i.g.lnan en la nalu1t.aleza g1t.ega1t..la del hombl!.e y-. 

en ta. nec.eóldad de aóoc..i.al!.óe c.on óuó -0emejantt!.6. 

Lo& motivo& de1r..i.va.do& &on: lo.6 que &e 01t.ig.i.na.n en la nec.e&f 

dad de -0egu1r..i.da.d, 1r.ec.onoc..lmlento 1J podel!. en el lnd.i.v.i.duo. 

SENSTB1LJ ZACION. 

La v a.1t..i.ab.i.l.i.da.d de e.o nduc.ta-0 del 6 elt. ltuma.r..o y 6 u.6 n ec e& .i.da -

de&, e1t.eenc..i.a-0, ac.t.i.tude-0, a.ptltude& y valo1t.e~ 6 e1t.1fn. i.aó lt. ea.celo -

ne& o pa.u.taó de e.o nduc.ta de e.a.da. pelr.ó o n:a. en Jz.C~ puel> ta a lo& d.i.6~ 

l!.ente-0 e&tí.muloó que .6e te pl!.e&enten dentl!.o del med.i.o a.mb.i.ente -

elipec..l6lco 1J c.onc.1t.eto de la 011.ganüa.c..i.6n a. .f.a que pe1t.tenec.e. E&-.. 
poi!. eUo que la atta y me.d.i.a. dl1r.ec.c..i.ón de.ben v1.ea.1t. una. p1r.epa.11.a. -

c..i.6n .i.nteg1r.a..t del hombl!.e ·paia. que e&t€ dúpue!>tc a toma.Ir. .la.IJ ex-



- 65 ~ 

pec.tativa6 buena6 o mala6 del ambiente que le Jt.odea. y te peJt.mlta 

Jt.eac.c.lonaJt adecuada.mente o en bene6lc.lo de ta empJt.e6a. 

En l6ta p1tepaJt.acl6n 6e debeJt.á pJt.oplc.laJt en loa individuo& -

un campo 6€Jttlt que cualquleJta que aea. el momento, lnatanc.la o -

teoJt.1a del c.ompoJt.tamlento que pJt.eva.tezc.a en etlo6, puedan 6eJt. 6~ 

c.eptlblea y Jt.ec.eptivoa al cambio, a tJt.avé6 de pJt.ogJt.amaa de aenai 

b.U.lz.a.cl6n. 

PoJt SENSIBILIZACION entendemoa , dotaJt de la 6ac.ulta.d de e! 

peJt.lmentaJt aenaa.c.lone6, a 6ea, hac.eJt. Jt.ec.eptlvo al individuo paJt.a 

deteJtmlnadoa e6t~mulo6 • E6taa aenaacione6 aeJt.~n de diveJt.606 tl­

paa, dependl~ndo de loa eatlmutoa ( 6ac.to4e6 capa.e.ea de pJt.oduc.lJt 

una Jteacc.l6n l que ae noa pJt.eaente y nueatJt.a. Jt.eac.c.l6n, c.ompoJt.ta­

mlento o c.onduc.ta ae4d dlJt.ectamente pJt.apoJt.c.lanal a la peJt.c.epc.lón 

que tengamaa de éae eat~mulo. 

SENSAC10N.- ea la 4ec.epclón de eatlmulo6. 

PERCEPCION.- análl6l6 e inteJt.pJt.etacl6n de lo6 eatlmuloa. 

CLIMA ORGANIZACIONAL Y.SENSIBILIZACION. 

La ea.tJt.uc.tuJta., óunclone&, c.ul.tuJt.a, pJiac.eaoa de hiteJt.ac.c.i6n-. 

6oc.lal de loa gJt.upoa a.a~ e.orno, el c.ompaJtta.miento de loa mlamo6 -

6e ven a.6ecta.doa poJt. el cllma oJt.ganlzaclJna.t de la empJt.eaa.. 

CLIMA ORGANIZACIONAL.- ea la oplnl6n o ldea que tienen loa tJt~b~ 

jadoJt.ea, ea dec.lJt, la 6oJt.ma en que la peJt.c.lben. 

to Z.1.6 l éatoa lnteJt.a.c.túan de tal óoJt.ma. que con6lguJt.an un am -

biente intangible pa4a. cada tJt.abajado4 ! peJt.o que'ae ~~ente ), -

p~opiciando una a.tm666e~a que moldea.4~ la.a ~elaclone~ individua-
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le..& tJ 9e.ne11.alu depend.lendo de la. .Pell.c.epc..l6n que. he tenga. del -

m.lhmo amb.i.e.nte oc.a.6.lona.ndo un e.lima. 011.ga.nizac.iona.l e.hpec..C.6lc.o -

y c.onc.11.e.to que 1te.pe11.c.u.ti11.d en el 11.endlm.le.nto de la.h ta.11.e.ah ah.l[ 

na.da6. Atendiendo al a.hpe.c.to de. c.olabo11.ac.lón de lo6 individuoh -

pa.11.a con la.6 me.ta.6 y la.6 ta.11.e.a.6·011.ganizac.lonale6, he debe. te.nelt­

en mente el buen o mal e.lima que. di1te.ctame.nte., he.nh.i.b.ll.lza. a la.6 

pell.hona6 a. adopta.11. pa.uta.6 de c.onduc.ta. dete.11.m.lna.da.h. 

Atendiendo a l.hto, e.l c.l..lma. que. 6 e e.&ta.bte.zc.a. o. pll.e.vdf.e.zc.a.­

en la. 011.ga.nizac..l6n .&e.n.6.lbiliza. pa.11.a. blen o pa11.a. mal a. ioh indi -

v.lduo1. que. la. .lnte.gltan, c.11.ea.ndo o 1te6ta.ndo ac.t.littide6 de. c.oope..11.a.­

c.i6n. 

FORMAS VE ESTRUCTURA EN UN CLIMA ORGAN1ZAC10NAL. 

E&t.11.uc.tu11.a Me':c.ánlc.a. - 6.i.6.tema. c.iz.11.1to.do, 11..C.g.ldo, que. c.ahi no­

·.t.n6luye ni eh in6.lue.nc-lado poi!. el me.d.lo a.mb.le.nte. 
' 

E6t11.uc.tu11.a. 011.gdnic.a.- Si6te.ma a.b.le.11.to, .&enh.i.ble, c.1te.a.tivo e. 

.lnnova.doJt.. 

En una 011.ga.nizac.ión 6e debe..11.dn di6e.Jt.enc..la..11. lo6 etemento6 m~ 

c.~n.lco.6 de lo& 011.gdn.lc.06 pa.11.a. apl.lc.a.11. un pll.0911.ama. de V1FERENC1A­

CION E 1NTEGRACION ( Ve.11.. p~nto 1.3. CAP.11 ) y c.Jt.ea.Jt. un c.l.lma -

,de. pa.11.t.lc.lpa.c.ión. 

VIFERENCIAS EN LAS ESTRUCTURAS ( MECANICA V ORGAN1CA I . 

ME CANICA. 

- Le da. impo11.ta.nc..la a. lo .lndiv.ldu.a.l. 

- Rela.c..lone.6 de. autoJt..i.da.d-obed.le.nc..la.. 

- Adhe6-i.6n Jt.1.g.lda. a. la 11.e&pon&a.b.i.Uda.d delega.da IJ d.i.vid.lda. • . 
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- E6t~icta divi6Lón del t4abajo y 6upe4vi6Lón je~~~quica. 

Cent4alización de la toma de deci6Lone6. 

- Solución de con6licto6 po~ medio de la 4ep4e6Lón o la lucha, o 

la6 do6 co6a6 a la vez. 

ORGANICA. 

- Le da Lmpo~tancia a la6 4elacione6 dent4o de g4upo6 y de é6to6 

con ot~o6. 

- Can6ianza mutua. 

- Inte4dependencLa y 4e6pon6abilidad compa4tida6. 

- Pe4tencncia a mucho6 g4upo4 y la6 conaiguiente6 4eapon6abilida-

du. 

- Re6ponaabilidad y cont4ol ampliamente campa4tidd6. 

- Solución de con6licto6 pa4 medio de la negociación o et pAoce-

ao de 6olución de p4oblema6. 

FORMAS VE INTERVENCION O ESTRATEGIAS FUNVAMENTALES VE DESARROLLO 

ORGANIZACIONAL. 

al Fa4mación de equipo6.- ae ocup~ de loó obat~culo6, ya 6ea in­

te4pe46onale6 o de la o4ganización que no pe4mLten que et g~upo-

6ancione. Lo6 métado6 de tAabajo de un g4upo 6e pueden vo!ve4 -~ 

m~6 e6Lclente6 al utiliza4 dive46o6 6L6temaa en la toma de decL-

6Lane6 y ap4ende4 a con6Lde4a~ .el lide4azgo como una 6unción qu~ 

debe ae~ ejecutada po4 miembAoa ·del g4upo. Laa Aelacianea LnteA­

pe4aonale6 dent~a de 6u equipo, pueden mejo~a46e al t4abaja4 -00-

b~e ta comunicación de 6U6 mLemb4o6 pa4a ab4L46e y exp4e6a4 lo -

que pienaan y/o aienten, el g4ado de comp4tnaión y/a· aceptación, 
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ent1te ello6 y lo6 p1toblema6 de auto11.lda.d y/o je1ta1tquLa.. 

bl La .&oluc.l6n .in.te-'1.gltapal de p11.ob.lema.t..- t.e 11.eúnen .f..01. gJr.upo6 -

con el p1tap66lto de 1teduc.l1t en.tite ellot. la c.ompetenc.la mal6ana -

y t.oluciona.11. lot. con6llc.to6. 

c.l La6 .t.et.lonel. de c.on61ton.ta.- e.6 una téc.nlca. pa.lta. 1.oluc.iona11. 

p1tobte.ma.1. cuando 6e t.a.be que é.t..toli ex..úten. 

di Et.tableclmlento de me.tal> y pla.net..- polt t.e4 un modo de vida.­

de li 01tga.nlza.c.l6n. 

di Coo1tdlna.c.l6n polt un te1tc.e11.o.- lmpllc.a. la ln.te1tvencl6n de una 

te11.ce1ta. pe1t!iona et.pec.la.llzada pa.11.a. ayuda1t a elabo1ta.1t el dia.gn6t. 

.t.i.co, c.omp1tende1t y 6otu.c..i.ona1t la6 dló.(.c.lleli p1toblema1> humanal>. 

61 El c.ue1tpo de cont.ul.to1te6.- un di.1tec.to1t o ge/ten.te puede bene-

6lc.la.1t6e de ta 1tela.c.l6n c.ont~nua. y ce1tc.a.na de alguna. p~Jtbona a­

·j ena. a 6u pltopla 01tganlzac..i.6n, con qul~n él pueda. c.ompa1ttl1t lot. 

p1toblema6, a.pena& 1ie lnlc.len ét..toli. 

• {18) Ve1.a.1t1tallo a1tganiza.c.lona.l ( Ve1t. Blbllog. REF. 4 
Pdg&. 69 y 10. 

Ve1.a1t1tallo 01tganiza.c.lana.l. ( VeA. Blbiiog. REF. 14 
P~gt.. 364-361 y 499-502. 

Soclologla de la 011.ganlzac.l6n { Velt. Blbllog. REF.21) 
Pcfg1.. 51 1J 5 8 , 2 31- 2 3 9, 2 41- 2 5 O. . 

Pe1t1.pectlva.1. del de1ia1t11.ollo 01tganlzac.lonal (velt. Blbllog. 
REF. 16 I 

Pcfg~. 66-68 
Apun.tu de René Ga.1tc..la Fe11.nifndez !UNA.MI. 
Vet.a1t1tollo 011.ga.nizaclonal. { Ve4. B~bliog. REF. 6 l 

Pcfg~. 65-162. 
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t 

2.1.5. REACCIONES Y/O RESULTAVOS •.1191\ 
i 

Laa p1r..lme1ta.& ma.ni6e&ta.c-i.onea hacla.:el cambio aon de ten&.l6n 

y ne1tvloa~amo, no ae &abe c.ua.l va. a. 6e1t•eae ca.mblo, a. quién va -

a. a.6ecta1r., de qué manelta. lo va a a.6ecta.1r. lJ qué conaecuenc.la.a -­

t1r.a.e1r.á po1r. éa.to, el ind-i.v-i.duo 1teacciona.1tá con a.g1tea.l6n ma.nl6ea -

ta.ndo temoll ante toda. la. úice1ttldumb1r.e tJ el -0 ent.ldo a.m ena.z.a.do1t -

a. &u ~nteg1r.lda.d. Po1r. éa.ta.a 1r.a.z.onea lJ pa.1ta. venc.ell la 1r.e-0latencia. 

ea 6unda.men.ta.l ha.cell una. a.nál-i.-0-i.a de la& 6ue1tza.-0 que a.ctaa.n en -

601r.ma. opoa.lclon.l&ta. en el -i.nd.lvlduo ya. que, a6lo conociendo la. -

na.tu1r.a.leza. de la.a miamaa, ae lea pod1r.á comba.tlll e.en éx.lto. La. --

1te&l-0tenc.la. a.t ca.mblo puede aell de do& tlpoa: 

a.) Mledo deplle&lvo.- mledo a. pe1r.de1r. la. poalcl6n y, 

bl M-i.edo pa.1r.a.n6.lc.o.- m.ledo a.l a.ta.que. 

PSICOLOGIA VE LA RESISTENCIA AL CAMBIO. 

Reaü.tenc.laa .lnd.lv.ldua.le-0.- el ae1r. ltuma.no buaca. la. aegu1r..ldad, to 

c.onocldo a uele a elt máa a egullo que lo de6conoc.ld·o, ya. que to ;, 6a.­

mllla.1t» 01r..lg.lna. bleneata.ll lJ d.latenal6n. 

Mue.ha.a p1topueata..& de ca.mb.loa · pite& enta.n do& e.a.Ir.a.&: una., todo­

ca.mb.lo ha.e. e a.nhela.1t lo p é1td.ldo pu ea úite1tvlene la. .lne1r.c..la. 1J o.tita, 

el titaba.jo de úi.teg1ta.1t lo nuevo con lo que queda a.t1tá-0 ( po1tque -

el homb1r.e ea un aelt de háb.ltoa, loa c.ua.lea llegan a. conve1r..t.l~-0e~ 

erL pa.11..te de au na.tu1ta.leza. ). 

FACTORES QUE SE RESISTEN AL CAMBIO. 

al Coa.toa oc.ultoa.- ea a.quétto que a.t homb1te le ha. coatado obte7 

ne1t en un tlempo dete1tmlna.do tJ c.ua.ndo una. dec-i.&l6n ae te plteaen-
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ta valolf.a. la6 a.lteJr.na.tlva6; entlf.e mayoJr. 6ea el ~ndlc.e de c.o6to6-

oc.ulto6, ma.yolf. óelf.á la. lf.e6l6tenc.la. al e.amblo. 

b) Apega~no6 a. una. c..leJr.ta teolf.¿a o ley.- de6endeJr. nue6tlf.a.6 ldea.6 

pa.Jr.a. no pelf.delf. la. po6~c.lón o luga.lf. que oc.upa.mo6. 

c.) P6.lc.ol6glc.o6.- el hecho de deja.Jr. c.lelf.ta.6 ma.nl6e6ta.c.lone6 que­

a.nte6 plle6enta.ba.mo6. 

di Soc.lológlc.06.- la.6 ldea.6, c.o6tumbJr.e6, háb.lto6 y e6tllo de vl­

da. que 4e no6 ha da.do y llevamo6. 

E6te últlmo 6a.c.tolf. e4 deteJr.mlna.nte pa.Jr.a. la Jr.e~l6tenc.la al -

e.amblo, pello ta.mblé'.n 6 e puede c.onveJr.tllf. en el pll.i.melf. 6a.c..toJr. que­

genelf.e el e.amblo. 

RESISTENCIAS ORGANTZACTONALES. 

La lf.e6l6tenc.la. al e.amblo en la.6 oJr.ga.nlzac.lone6 e4 má6 an6lo 

.6a., má6 tenaz y má6 6utll que en lo6 lndlvlduo6, la olf.ga.hlza.tlón 

nunc.a. ha ~.impa..tlza.do c.on el c.a.mb.io ya que €6te a.ten.ta. c.ontlf.a. 

loó e6c.a.la.6one6 jeJr.álf.qulc.06 blen de6lnldo6 y c.ontJr.a., la. pJr.edlc.tl­

bllldad o pJr.edlc.lbll.ida.d anhela.da. polf. quién 6e mueve a. lo la.Jr.go­

de lo6 c.a1!.Jr..<.le6 bien c.la.Jr.06 y c.on6l6tente6. Lo6 lf.a.6go6 e6pec.i6~ 

c.06 de la. bul!.oc.Jr.a.c.la. 6on la. pelf.ma.nenc.la., e6tlf.uc.tuJr.a., la j el!.aJr. - -

quia. y la. dlvülón del tlf.aba.jo, e6 dec.lJr., lo opue6to a. la.6 lnno­

va.c.-ione6. En una. oJr.ga.n.lza.c.lón la.s un.lda.de6 btf6lc.a.6 del e.amblo no 

6on lo6 .indlvlduo6 6.ino lo6 gl!.upo6. Entendelf. cómo deteJr.mlna.da. 

.lnnova.c..l61t a6 ec.ta. a. la oJr.ganlza.c.lón y a. e.a.da. uno de 6U6 mlemblr.06 

e6 .ta.11.ea. plf.lmoJr.dla.l del agente de e.amblo· ( Velf. punto 2 ) ya. que­

la. tínlc.a. ma.ne11.a. de i6Jr.on.ta.Jr. la.6 nec.e6.ida.de6 de. ~a. oJr.ga.n.lza.c.i.6n -
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e& .tenelf. en cuenta. ta.6 nece&ldade6 de 6U6 mlembl!.o&. 

El vencelf. ta lf.e&latencla al cambio depende de etlmlna.lf. el -

.temoJt a. lo deac.onoc.ido to cual, depende de ta palf..tic..i.pac.ión, que 

a au vez depende del apoyo de la gelf.enc..i.a.. Una e6tlf.a.teg.i.a palta -

vencel!. eaa6 Jteai6tencla6(ya que la idea del cambio t.i.ene que ven 

d elLa el aeJt.fo : 

a) La lf.ecopilaclón y andllala de da.toa. 

bl Veaalf.lf.ollo de una plf.opoalción eapecl6.i.ca., aoblf.eaatta.ndo lo&­

aapectoa mda impolf.tantea del plf.oceao. 

e) Veaalf.lf.ollalf. valf..laa aoluc.lone& altelf.nativa&, documentando laa­

ve,ntajaa y de&ventajaa de cada una. 

TACTICAS PARA VISEnAR LA ESTRATEGIA CONTRA LA RESISTENCIA. 

a)Sa.belf. qul~n eatd involuclf.ado 

b) Vlf.amatlzaclón de un papel. 

el Convenc.lm.lento antlc.lpa.do del e.amblo. 

LINEAMIENTOS PARA VENCER LAS REACCIONES. 

La.a lf.ea.latenc.iaa al e.amblo aelf.~n menolf.ea al: 

al Lo a palf..tlc..lpa.n.tea Je ifoett pa.11.ct d.la.g no a tic.alf. el pito btema y U.~ 

gan a un acuelf.do lf.eapecto a au lmpolf.tanc.la. 

b) El g1tupo adopta el plf.oyec.to polf. au plf.oplo c.onaentimiento. 

e) loa plT.oponentea a.lmpa.tlzan con ~ua oponente.a pa.ILa ILeconocelf. -

objec.i.onea vdtidaa y pa.Jt.a tomalf. medida.a que Jteduzca.n temolf.ea ln­

óunda.doa. 

dl Se lf.econoce que la.a innovaclonea pueden mal entendelt.ae y ae -

toman medida.a palLa. obtenelt. 11.etlf.oatimentac.Mn de c.6mo ae peJt~.lgue 

et p11.oyecto y pa.lf.a ac.lalf.aclonea neceaalf..laa. 
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el loJ pa4ti~ipante4 Jienten aceptación, 4eJpaldo y con6ianza. 

61 El p4oyecto pekmanece ab-i.e4to a 4eviJión y con4-i.de4ación en 

caJo de que la expekiencia indique que eJ aconJejable hace4 

ca.mb-i.06. 

* (19) PJicologla de la o4ganización (Ve~. B-i.bliog. REF. 18 J 

Ptfg-0. 143 -147. 

El agente_de cambio ( Vek. Bibliog. REF. 9 l 

Ptfg-0. 130 y 134. 
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:ur~-

P03I8LES INTERVENCIONES .EN CAMBIO Y DESARROLLO ORGA­
NI ZACIONAL. 

•• ( ) Perspectivas del desarrollo organizacional (Ver.8ibliog. 

REF. 16 ) • 
Pag. 35. 
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t. 1.6 CAMBIO Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL.*ªI 

Ambiente adecuado palLa e.e. eje1tc.i.c.io del c.amb.lo. 
1/ 

Eé.t1tategia.- a.dmi..ni..é:t1ta.1t el cambio, no dejaJt que el c.a.mbi..o 

t.e dl a.nteé, éino debe p1toáuci1tée, lntenc.lona.ltée, planea1tée. 

El c.a.mb.lo ée puede da.lt cuando: 

a.) El a.mb.iente eé p1topic.io ( hay buen amb.len.te oJLgan.izac..i.ónal· l. 

bl La.é :ten6.lone.é 6on tantaé que c.1tean un ambiente fiavo1table pa.11.a 

ca.mb.lalt ( ha.y u~ pl6imo ambiente 011.ga.n.iza.c.iona.l ). 

El ambiente a.dec.uado eé el e.lima. 01tganiza.c..lonal c.1teado polt­

loé p1top.to6 paltt.lc.ipa.nteé de la 011.ga.n.lza.c.i..6n o a·c.tLt.ud, ( poéit.i.-

va. / negativa i la c.ua.l ·c.J1.ea1ttf una mo1tal a.lta/bajal que de1tl~a 

ENFOQUES VEL AMBIENTE O CLIMA. 

<zl ESTRUCTURAL. - el c.U.ma. 01Lgan.i.zac..i.onal va a e&ta.Jt dado pOll. lo.s 

6a.cto1tet. conc.1tetoé y objetivo-O 1 eét1tuctu11.a, métodoé de :t1tabajo, 

e.6~.i.lo ge~enc..i.ale6, etc.. }. 

b l SUBJETIVO. - el e.lima Oltgan.i.za.c.i.onal va. a. e.6.talt da.do poJt. la. -

-0.i.:tuac.ión que ha.ce que el :t1La.ba.jado1L pueda da11.-0e 1tepueé.ta a. él·­

m.i.-0mo del g1tado en que éon .sati-06ec.ha.é .sub nec.e-0.ida.deé ( Ve1t. --

punto • 1 • 2 1 

c.) S1NTES1S. - el c.l.lma. 01tgan.lza.c..i.onal va a. u:talt dé.te.11.m.i.na.do, -

tan.to polt loé 6ac.:tOJr.et. obj e:U.vob y c.onc.Jr.eto-0 (ESTRUCTURAL) e.o -

mo polL lo.s éubjet.lvoé ( NECES1VAVES J, po1tque e-0t~n e.anca.tena -

doé o -lnte1tpue-0tot.. 
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C A P I T U L O 11 

l.- MARCO CONCEPTUAL VEL VESARROLLO ORGAN!ZACIONAL. 

1. 1. VEFINICION. 

RICHARV BECKHARV. 

El de6a.1t.Jt.0U.o oJt.ga.n.lza.c..lona..t e.6 un e&6ue.1tzo pf.a.n.i.6-icado de 

toda. .ta. o.1tga.n.lza.clón poJt med.lo de .lnte.1tvenc.loneo pf.a.n.l6.lc.a.da..6 -

en lo.6 pl!.Oc.e.1io6 de ta o¡ga.n.lza.c..l6n, .l.01.> cua.le.6 a.pl.lca.n lo6 c.ono­

c..lm.lentoo de l.a.4 clenc.la.6 det c.ompoJt.ta.m.lento. 

GORVON L. LIPPITT. 

Et dua.Jr.Jtol.to OJtga.n.lza.c.lona.l e.6 .ta. a.p.e.J.c.a.c.lórr. de. la.6 c..len­

c..la.6 de.l c.ompoJtta.m.lento huma.no y de. ta. a.dm.ln.lot.1tac..l6n, et a.va.n­

e.e mejoJt.a.m.lento y peJt.6ec.c..lona.m.lento de too d.lve.Jt.oo.6 p.1toc.e.606 8! 

Jt.enc..la.leo, 60.1t:t.a.tec..lendo a.e. tlempo lo.6 Jt.ec.uJt.606 huma.no.6, to& 6.l.6 

.te.ma.6 6ina.nc..le.Jt.o6, la..& po1.>.i.b.U . .lda.de6 :t.ecnotógi.c.a.6 y la. e6.t.1tu.c:t.u­

.1ta. de la. oJt.ga.n.lz.a.c..lón , todo ello c.on&u..l.ta..ndo la.6 ne.c.e6.lda.de.o. 

del med.lo ambiente en que oe mueve la. o.1tga.11.lza.c..l6n. 

WARREN BENNIS. 

Et de6aJt.Jtof.lo o.1tga.n.lzac.lona.l e.o una. Jte6pue6ta. a..t c.a.mb.lo,-­

una. compleja. e&:t.Jt.a.:t.egla. educ.a..t.lva. cuya 6.lna.l.lda.d e.6 c.a.mb.la.Jt la.6 

c.Jteenc..la.6, a.c.t.ltude4, va.lo.1te6 y eotltuc..tuJta.·de la.6 oJt.ga.n.lza.tlo -

neo en :t.a..t 60.1tma. que é.6.ta.6 pu.e.dan a.da.pta.JtH. mejolt a. rr.u..eva.6 tec.­

nologla.o, me.1tca.doo y Jt.etoo, a.1.>t como et 11.itmo veJttiginoho del -

c.a.mb.lo mümo. 

WENVELL L.FRENCH y COCEL H. BELL J11.. 

·Et dua11.11.of.to 011.ga.n..lza.c.ion.a.l eA un u6ue11.:z:o a. ta.11.90 ,pla.:z:o"' 
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.tendiente a pe1t6ec.c..io11a1t loó pltoc.eóo.~ de lteóoluc-lón de p1toblemaó 

y ltenovac..i.oneó de una 01tgan.i.zac.i.ón, apl.i.c.ando una adm.ln-lót1tac.i.6n 

m~ó eó.i.c.az y e6.i.c..i.ente, de ma.golt c.olabo1ta.c.,¿6n, ba.óada en la. 601t­

ma de penóalt de la 01tga.n.i.za.c..i.6n c.on la. aguda de un agente de --­

c.amb.i.o y mediante el empleo de la teo1t~a. y la. tec.nolag~a. de laó­

c..i.enc..laó a.pl-lc.adaó de la c.onduc.ta., .i.nc.lu-00 la. .lnve&t.i.gac..lón de -

ac..tuac..lo neó . 

W.WARNER BURKE. 

El de-0a1t1tollo 01tgan.lza.c..i.ona.l pltopone· .i.nteg1ta1t laó nec.eó.lda­

deó .i.nd.lv.i.dualeó de log1to y de-0a1t1tollo a loó objet.i.vo-0 y laó me­

ta-0 de la 01tgan.lzac..i.ón a 6~n de ha.c.eltla. m~ó e6ec..t.i.va.. 

WILLIAM PFEIFFER y JOHN E. JONES. 

El deóa1t1tollo 01tgan.lzac.lonal eó un p1toc.e-00 pedagóg.lc.o me -

d.i.ante el c.ual -0e .i.dent.i.6.i.c.a.n, ltec.oloc.a.n g extienden de ma.ne1ta­

d.i.nlm.i.c.a., loó 1tec.u1tóoó humano-0 pa.1ta. tene1tloó md-0 a.l ale.anee de­

la& 01tgan.lza.c..i.oneó e .i.nc.1tementa1t a.ó~ la-0 hab.i.lidadeó de la 01tg~ 

n.i.za.c..lón en la. 1teóoluc..i.6n de loó pltoblema.ó que en61tenta.. 

EXPANSION ( 1tev.i.-0ta. Oc.tub1te, 1981. Núm. 14 ) Méx.i.c.o. 

El de-0a.1t1tollo 01tga.n.i.zac..i.onal eó un conjunto de eót1tateg.la-0 

téc.n.lc.aó y med.i.0-0, 01t.i.entadoó a log1ta.1t el m~x.i.mo deóa1t1tollo de­

la Í)ltg a.nüac.i.ó n. 

En 1teót.Cmen: 

"El deóa1t1tollo 011.gan.lza.c..lonal e1..:tudla. la& ln.te.1t1tela.c.loneó­

que exüten entlle lo.s aópec..to& 0.11.glinlc.o.ó, &oc..la.le--0 y a6ec.tlvoó­

d.e una. 011.gan.lza.c..lón c.on el 6-ln de .U.evalt a e.abo un p.ltoc.eóo de -
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c.a.mbio pc.1tma.nen.te que peJt.m.i.ta. la. <>a.t.l.6 6a.c.c..i6n de lo.6· elemento<> -

.in.tita. 1J ex.t1ta.01tga.n.lza.c..iana.le.6." 
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1.2 OBJETIVOS VEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. * (20) 

WILLIAM PFEFER y JOHN E. JONES. 

Uno de lo6 objetivo6 geneJtale6 del de6aJtJtollo oJtgan.lzacio -

nal, e6 de6aJtJtollaJt ~i6tema6 humano6 autoJtenovadoJte6 y autocoJtJt~ 

g.lble6 paJta haceJt 6Jtente a la6 d.l6eJtente6 demanda6 de un medio -

tamb.l~n vaJt.lable. 

RICHARV 8ECKHARV. 

·· El de6aJtMU .. o Mgan.lzac..únal .f.ogJta. 6U6 ob{e:tivo6 poJt med.lo­

de ,ln.:teJtvenc.lone6 p.f.anl6.lcada6, aplicando lo6 conoc.lm.lento6 de -

la6 c...lencia6 del compoJttamiento. 

OBJET1 VOS. 

al De6aJtJtollaJt un 6l6.:tema VIABLE 11 capaz de autoJtenovaJt6 e, el -

cual pueda oJtganizaJt6e de va.Jt.la6 maneJta6, depend~endo de la6 ta. -

Jtea6. 

bl CJteaJt un 6.l6tema md6 eóectivo en cuanto a 6unc.lone6 y Jte6pon -

6 a blUdad e6 . 

el 8u6ca.Jt la c..olaboJtaclón y no la c..ompe.:tenc...la entJte la6 unidade6-

.ln.:teJtdependi en tú de una. oJtga.nl zac.l6n. 

dl MejMÚ la.6 Jtela.c.tone6 .ln.:teJtpeJt6onale6 6upJt.lm.lendo el c..on6U~ 

.:to, bu6ca.ndo un c..l.lma oJtgan.lzac.lona.l ab.leJtto, en donde 6e .<.den.ti· . -. 
6.lquen la.6 nec..e6.lda.de6 .lndiv.lduale6 con lo6 camb.lo6 del amb.len~ 

te. 

el Alc..a.nzaJt el punto ha.e.la el que la. .:toma de dec...l6.lone.6 6e lle -

ve a e.abo 6obJte la.6 óuen.:te.6 de .ln6oJtmac.l6n y no de 6unc.lone6 oJt 

ga.n.lza.c.lonale6. 

61 Adm.ln.l.6.:tJtaJt el cambio. 
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g) Camblal!. .ea e~tl!.ategla ge11.enclal, bá~ando6e en pl!.ogl!.a.ma6 pla­

neadoli. 

hJ Agillzal!. la e1it1Luctu1La y 6uncion.amiento ol!.ganiza.clona.l median 

te la detel!.mina.c.<.611 de (foea.6 de e6ect.i.v.<.dad • 

.<.) Val!. un ca.mb.<.o a lo6 va.lo1Le6 ol!.ga.nizaciona.leli. 

WENVELL FRENCH y COCEL H. BELL 11!.. 

LOS OBJETIVOS VEL PROGRAMA.VE DESARROLLO ORGANIZACIONAL SON: 

a.) Elevall. el n.lvel de con6.lanza y a.poyó de loli miembl!.oli de ta. -

01Lga.niza.ci6n. 

bl Aumenta.I!. en e.e. lleno de lo6 gl!.upo6 y entl!.e ello6, la. .<.nciden -

cia. de la. con61!.onta. de lo6 pl!.oblema.6 de la. ol!.ganización, en con­

t1La.6te con .ea. tendencia. a. " e6condel!. lo6 pl!.oblema.6 bajo ta al --

6omb1La.". 

el Cl!.eal!. u.n ambiente en el cual la a.utMldad de.l 11.ol a.6ign.a.dq -

6e a.cJc.eciente med.la.nte ta au.toll..lda.d ba6a.da en et conoc.<.mlento y 

.ea. apt.ltud. 

di Aumentall. el nivel ta.teJc.a.t. diagonal y vel!.t.lcatmente en la a.­

peJc.tu~a de con6.lanza palla ta.~ comu.n.<.caclone6. 

el Elva.Jc. en ta. ol!.ganlzación, el nivel de entu6ia6mo y 1iatl66a.c­

clón peJc.6ona.te1i .. 

61 Hatla.IL con mayal!. 61!.ecuencla. 6oluc.<.one6 6iné1Lgica6 a. lo6 pl!.o­

btemali ( 1iotuc.ione6 cJc.ea.doll.M J • 
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gl ~levaA et nivel de Ae6pon6abilidad peA6onal y gAupal en el -

ptaneamien~o y ta Aeatización. 

• (20) Ve6aAAolto oAganizacionat ( VeA. Bibliog. REF. 3 ) 

Pcfg6. 15, 16 y 17. 

Sociotog~a de la o4gan..i.zación ( Ve~. Bibliog. REF. 21 J 

Pd.g • 2 2 S. 
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1.3 REQ.USITOS PARA EL VESARROLLO ORGANIZACIONAL. • (21) 

PRINCIPIOS EN LA VINAMICA VE TOVA ORGANIZACION. 

a) Vi6ekenciación.- con el 61n de podvc. haceJL 6Ji.ente a loh cam -

bioh en el medio ambiente y loli c.uale..6 a6ec.tan a la oJLganizac.i.ón 

éhta, debe 6oJLma4 gkupoh de tkabajo con alto gkado de di6eJLenci~ 

c.i.ón con caJLac.teJL~hticali inteJLnah con6oJLme a lo planeado c.on hu­

coJLkehpondiente paJLte del ambiente. 

b) lntegnación.~ una vez di6ekenciado~ loli gnupoli de tJr.abajo, -

he plantea una nueva hitua.ción, que e~ la de .i.ntegka4 a él>toli -

milimo6 gkupo6 a la oJLganización con el 61n de. logJLaJL una inte.ka. 

cción po6it.iva.. 

EL MOVELO VE VIFERENCTACTON - INTEGRACTON. 

Eh un plan analitico que he dehaJLJLolló pkincipalmente. pa.ka­

.el e6tud-lo y compnenhión de c.ue6tione.6 decüiva6 y debatible.6 en 

tke. loli gJLupoli o e.ntke lo6 depaJLtame.nzo~ de la.6 oJr.ga.nizacione6. 

Todo 6i6tema 6ocial complejo ( 6oJLma. en que concebimo6 a -­

lali okga.nizac.ione.6 l 6e compone. de. paJLze6 que. 6e di6e.Ji.encian u -

na6 de. otkah y cuyali a.ctivi.dade.6 deben in.tegkaJL6e. en un e.66ue.Ji.zo 

uni6ic.adÓ pa.ka que. el 04gani6mO pueda luc.ha4 e.6icazme.nte. en 6U -

me.dio ambiente.. 

Aunque el pkoceho de di6e.Ji.enc.iac.ión - i~teg4ación pa4ece --

6·e4 6unda.mentalmente antagón.i.co e.ntJLe doh unidade.h, en el he.no -

de una oJLganizac.ión, al c.ompa4a.4 dive4~a.6 oJr.ganizac.ione.li, e4 po-

6ible log4a4 la di6e.4e.nciación exigida. poJL el t4aba.jo de cada -­

unidad individual a4l como, la .i.ntegk.i.dad e6ec.t.i.va Ji.equeJL.i.da pa­

ka el de&empeño .total de la. okgan.i.za.c..i.6n. 
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MOVELOS DE VIFERfNCIACION - INTEGRACION. 

Sl6tema.6 de 0Jr.ganlza.clón: 

a) Sub4l6temaa o dJr.eaa en la.a que el deaa.Jr.Jr.ollo oJr.ganlza.clona.l -

lnte1tv.iene: 

- EatJr.uc.tuJr.a.. 

- Tec.nolog.ia.. 

- Eatlloa Ge1tencla.lea. 

- Recu1taoa Huma.no6. 

b) Sub4l4tema.a o óunc.ionea: 

- Vl1tec.c..i6n. 

Aa ea oJr.a.mlento. 

- InóoJtma.c.lón. 

- OpeJr.a.clón. 

c 1 :Suba ü.tema. r ntelec.tu..cil: 

• Pla.nea.c.lón. 

- 0Jr.ganlzac..i.ón. 

- VlJr.ec.c.lón. 

- Cont1tol. 

REQUISITOS PARA ÉL VESARROLLO ORGANIZACIONAL ( BECKHARV ) • 

a.) PJr.ogJr.a.ma. pi.a.nea.do que .involuc.Jr.a. a todo el alatema.. 

b) La. d.l1tec.tl.va. de la. oJr.ga.nüa.c.lón e.6td en.teJr.a.da. y c.ompJr.omet.lda.-

e.o n e.e pito g Jr.ama.. 

el El .p1tog1ta.ma. eatd 1telacionado con la. m.laión de la. 01tga.n.lzac.ión. 

d) La..6 a.c.t.lv.lda.dea e4ttfn 01t.i.enta.da.a hacia. la. a.ccl6n. 

e) Se enóoca. ha.e.la. a.c.tl.tudea y/o compoJtta.m.i.entoa c.a.mb.lan.tea. 
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61 Se 6undamenta1tá en alguna 601tma de actLvLdade6 de ap1tendiza. -

je ba6a.da.6 en expe1tLencla.6. 

g) T~a.bajaJt p4.lncLpalmente con g1tupo6. 

CARACTERISTTCAS VEL VESARRO,LLO ORGANIZACIONAL. 

- E6.t1ta:teg.la educativa. adoptada. palta log1ta1t un cambio planeado -

de la 01tganlza.clón. 

- Lo6 camblo6 que •e bu6can e6tán lLga.do6 dL1tecta.mente a. ta exL­

g ene.la o demanda que la 01tgan.lzac.lón .i.nten.ta 6atü 6ace1t. 

- Se ba6a. en una e.6.tJtategLa educativa. que hace hLnca.p.lé en ta. 

LmpoJt.tancLa del compo1t.tam.lento expe4Lmentado. 

- Lo.ti agente• de cambio 6on en 6u mayo1t~a ( pelta no exclu6Lva -

mente J ext~año6 a la 01tgan.lzacLón ( agente• exte4no6 J. 

- El de6a4Jtollo 01tgan.i.zac.lonal ,.(.mpl~ca una. Jtelac.lón coope1tat.lva 

r de colabo~ac.lón J en.tite el agente de cambio lj lo6 componen.te• 

de la 01tganLza.cLón. 

-·Lo• agente• de camb.i.o compa.1tten una 6Llo•o6~a 6oc.La.l, un con­

junto de valo1te6 1te6e1ten.te6 aJ. mundo en gene4al y a la• 01tganL­

zacLone6 humana6 etJ,,:-pil;IL.tLcula.4, lo que dá 601tma a 6u6 U1t4ate -

g.la6, de~e4mLna 6U6 Ln:te4venc.lone6 y ~Lge en g4an pa1t.te 6U6 /Le.6 

pue6.ta6 a la.6 01Lgan.lza.c.lone6 • 

. .. 

* (21) Ve6a1t1Lollo olLganLzac.lonal Ve1t. BLbU.og. REF. 12 ) 

Pág. 8. 

·ve6a1L1tollo 01tganLzacLona.l ( VelL. BlblLog. REF. 3 J 
Pt!g. 17 1J 1 8 • 

_ ... ·· 
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2.- PROMOTORES VEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. * (221 

2.1.AGENTES VE CAMBIO. 

El a.gen.te de cambio ea a.qu€lla. pe11.aona que ya aea 6ue11.a o --­

den.tito de la 011.ganlza.cl6n p11.ea.ta. aala.tencla t€cnlca eapeclall­

zada o de conaulto11.la en admlnla.t11.acl6n pa11.a un ea6ue11.zo de -­

camb-lo, puede a M que auminü.t11.a .t11.abajo a. n-lvel de STAFF C AS~ 

SORlA) en la planeacl6n del ea6ue11.zo o tal vez 11.ecopila in6011.­

macl6n a.ce1tc.a del eatado del aú.tema, p1topo11.ciona ayuda .ti.en.l-

ea en en.tltenamiento y conóulto11.la o actaa como diagnoatlc.ado11.­

pa11.a la admlnlót1tacl6n de llnea. 

El ag en.te de cambio eó un plt.act.<.c.a.n.te del Mte del cambio 

aabe que loa .lnótltumento~ y concep.toa de la 1dminlat11.ac.l6n -­

cientl,ica. t11.a.bajin ma.11.avllloóamen.te ó.l ae aplican al p11.oble­

ma. de negocloa ap11.opiado en el momento opo11.tuno. Conoce ademda 

laó t~c.nicaa del cambio y aabe que al comblna11. laó t€cnicaa -­

e.o n la eó tlt.1ic.tu11.a o el a.mb'i ente de la emp11.ea a. a u11.g en loa pJLo -­

blema.a; aabe11. cudndo y qui ae d~be utillzalt. aal como, d6nde a­

pl.lcaJLóe ea pa.11.te del ARTE VEL CAM81d. Ta.mb.l€n pueden a.pllca.11.­

ó e la.a c.ienc.laó de la. a.dm.lnü.t1tac.l6n como ayuda. pa..11.a ó u ·p11.fotf 

ca. 

E11..ic Ho66e1t aoatiene que el homb11.e ea incapaz de a.juata11.ae 

a un cambio 11.a.d.lcal y Alvln To6,le11. pl!.ed.lce que la cl!.ec.lente -

p1topo1tci6n del cambio, cauaa.11.d que muc.haó peltóonaó óean vlctl­

ma6 del cambio, de la conmoci6n del 6utu11.o. Eó poli. ello que en 

laa emplt.eóaó aunque el camb.lo óea. neceaa11..lo pa11.a. aob11.ev.lv.l1t 
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tle.ne que e.quillb1ta.1t6e cui.da.do6a.men.te, como una pode1to6a. dll.o -

ga. que puede mantene1t a la.6 01t.ganlzac.i.one6 6ana6 y vlgoll.o6a4 -

6l 4e a.dmlnl4tll.a en ca.ntldade6 deblda6, pe4o una. 60b1t.edo6.l6, 

puede 6e1t pe.li.g1toóa. 

La cueótl6n que en61tentan la6 01t.gan.lzaclone.h, u. la 601t.ma­

de apllcall. el cambio en la cantidad adecuada., en loó luga1t.e6 -

apll.oplado6 y en el mamen.ta pll.eci6o, la 1t.eópue6.ta e6 " el agen­

te de cambio", pell.óona clave 1J e.x.pell..ta e.n admlnútJta..Jt lo6 c.am­

bloó ·adecuadoh en lah do6l6 apltopiadaó. 

Loh age.n.te.6 de e.amblo 6on ge.ne1tall6.ta6 que 1te.ac.ci.ona.n a é-

606 camb.lo6 del mundo ex.te.1t.i0Jr. IJ p1toducen o.tll.06 ca.mbi.06 ni.vela. 

doó den.tito de la oJr.ganlza.clón. Son gen.te .lnnovado1ta que pJr.06 -

pe.1tan o b6 e1tva.ndo loó 1te6 ul..tadoó de 6 u tJtabaj o ex.pite.hada& e.n e.l-

· pa.nall.a.ma de la a1tganlzac.lón 6ob1te a6pecto6 tale.6 como: u.t.llld! 

de6, dlve1t6ló.lca.clón y 1te.6pon4a.bllldad 4oc.lal. Tll.abajan en pito 

de la 6 e.ttói.b.i..U.dad de la a1tga.n.lza.c.lón 1L'e6pecto a 6u ambiente -

.to.tal, ~antienen a la 01tganizac.i.ón 1t.ela.jada 1J 6lexible. 

La6 01tgan.lza.clone6 no pueden 6up1t.lml1t el e.amblo pelta a tll.a. 

vé6 de lo6 agen.te.6 de e.amblo, pueden ap1tende1t a maneja.Jtl.o. La­

admlni.~t1tac..lán del e.amblo 1t.equleJr.e habllldad y .talento adem~ó 

de c.a.pac.i.dad de dú<!eltn.lmi.enta 1J C.Ornp1teM.l6n de tal modo que. -

é6e. pa~o Ha evotucionaJr..la y ne 1t.evoluc.ionaJr.i.o. El agente de -

cambio conoc.e ~u o~ganlzac.l6n 1J 4abe la. cantidad de camb~o que 

puede ab6o~be1t, la admln.l~t4ac.lón del cambio ~e ha <!onve.11.tido­

en pa~te .lnteg~al del pJr.oce6o total de la adm.ln.i6t4ac.lón. 
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.· 
Lo6 conaul.to1tea en adminia.t1tación, aua p1tedeceao1tea y loa -

expe4.to6 en e6iclencia han aido pode1toaoa agentea de cambio, -­

o.tJt.aa p1to6ealanalea que .tJt.abajan en 01tganlzac.lone6 { .lngenie1t.06, 

lndua.t1tialea, anat¿a.taa de 6l6temaa, cont1talo1tea, c.ontado1te6 y­

audlto1teal ac.túttn como agentea de e.amblo debida a au p1to6ealona­

Liamo y polt nec.ealdad. El agente de cambio ea capaz de dalt un -

algnióicado al t1tabajo, en1tiqueciendolo con la ampliación y 1tot~ 

c.ión del mlamo; a6i coma con La cJt.eac.l6n de equipoa de tltabajo -

puede eamblalt un t1tabajo inaulao y monótono en talteaa deaa6ian -

tea y de 1teallzación deape1ttando el potencial humano que exlate­

en ca.da oJz.gan.lzaclón 1J M.l, mot.lvaJt. al peJz.aonal pa1ta que u.ti.e.le.e 

au pode1t mental en 601tma c.1teatlva. El agente de e.amblo ea el 

puente en.tite la& neceaidadea humanaa y Laa de La 01tganlzación, -

laa pe1taonaa necealtan 1tealizaci6n y laa 01tganizac.lonea neceai -

tan haren 61tente al e.amblo, ambaa necealdadea ae 1telaclonan; el­

agente de cambio p1topo1tclo~a el ¿mpe.tu neceaaJz.io palta 1telaciona1t 

y aatia6aceJz. ea.taa neceaidadea. 

IMPORTANCIA VEL AGENTE VE CAMBIO. 

La ~apidez con que ae p1teaen.tan loa cambioa 1J la lmpoJt..ta.ncia­

que .tienen Loa miamoa den.tito de La 01tganlzaclón hacen que la.ta -­

ae aux.llie de un agente de cambio que venga a planeaJr. 1J cont-'.1-olaJt. 

La& elemento& que pltoplcian el cambio, con et óln de impul&a1tlo&­

en buóca de una mayolt. eóec~lvldad y e6iclencia. 

Loó beneóicloa que Jr.epo1t~a et agente en el campo 011.ganizaclo­

nal, óe 1te6lejan como óigue: 

e·¡ 
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al Conclen.tizalt al 6a.e.tÓI!. huma.no.- camblal!. ta cultul!.a de la6 pe.1!.­

oonao pa.1!.a que lle ~P.a.p:ten al camblo .e.a m<f<1 p.1!.on.to po.l!lb.te. 

b l Modl6lcal!. la eo.t.1r.uc:tu1ta de la ol!.gan.lzacl6n. - e<1 decDr., Jz.ea.ll -

zal!. un camblo equlllbJr.ado y alm~lttfneo de e.a.da uno de loa Jr.ecul!. -

606 de la oJr.ganlza.clón, a 6~n de logJr.aJr. e<1ta.blllda.d. 

el P.1r.oplcla.1!. y man.tenel!. un cllma. adecua.do pal!.a la l!.etJr.oa.llmenta. -

clón.- con el 61n de e<1tabteceJr. un mecanlamo de con.tJr.ol acoJz.de -­

a una pe.1!.manente a.uto-l!.enova.cl6n. 

di BJr.lnda.Jr. aae~oJr.ta.- pJr.opoJr.clonando la .tecnotog1a. adecuada en -

la apllcaclón del p.1!.ogJr.ama de deaal!.1!.ollo ol!.ganlzaclonal. 

e) ModeJr.adol!. de con6llctoa.- c.l!.ealt el amblen.te adecuado a la ln­

:teg1r.a.c.l6n de g1tu.po<1 pa.IC.a. la buena c.omunlca.c.ión , que e6 el lnl -

elo a la 6oluclón de al.tuaclone<1 con6llc.tlva.6. 

6l !M.t1e.uc.to11. en el pl!.oc.eao de apJte.nd.iza.je.- a.d.i<>.6.tll.amien.to. -

debido a <1u<1 múltlplea habllida.de<1 y conoc.lmle.ntoa, el a.gen.te -

d~ e.amblo vlene a aeJt el ina.tJLu.c..talt idóneo pivi.a. el buen dua.11.Jr.o­

l~o de e<1.ta.6 a.ctivida.de<1. 

En la 6u.tu11.o, la -0upe1t.vlvlencla de la.o 01tganlzac.ione-0 depen­

deJr.4 de a.gen.te6 de cambia ca.pa.c.e<1 de 1te.c.onoc.e1t y tJta.ta.Jt toa p11.o­

ble.ma-0 , na loo a~ntoma.6. 

Y palta c.a.mb¿a.k la~ co6a6 ap1Lopia.da6, la.6 o~ganiza.clonea ten­
dkán que apltendelL la .601Lma de admln~it4a.Jt el cambio. 

•r221 Ve~a~1tollo 01Lg~niza.clonal { VelL. Blb!iog. REF. 3 ) 
Pág. 11 5 

H agente. de ca.mb.to { VelL. Bib.U.og.: REF. 9 ) 
Pága. 17-21,41,56 y 57. 

~ 
' ~ 
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.2.2. AGENTE VE CAMBIO PROFESIONAL • (23) . 

El p1to6e6ionallamo gene1ta.lmente ae ba6a en la etl6.tencia -

de etementoa talea como: 

al Un conjunto de conocimiento& y p!tocedimientoa técnico& eape­

ciaUza.doa . 

bl Pe1tao~a.a capa.cita.da.a pa.Jta. p1ta.ctica1t il punto a.nte1tlo1t. 

c) E6tánda.1tea de ltica. pa.Jta. enca.uza.Jt la. conducta. p1to6eaiona.l. 

d) Una. 01tga.niza.ci6n 1tep1teaenta.tiva. cuya. meta. aea. el p1to6e6iona.­

li.amo. 

Loa a.gentea de cambio compa.Jt.ten un conjunto de.meta.a no1tma.­

tlva.a ba.aa.da.a en au 6iloao6la. de: 

a.) Mejo4a.mlen.to de la. competencia. ln.te1tpe1taonal. 

bl Una. t1ta.na6e1tencia. de va.lo1tea que haga que loa 6a.cto1tea y aen­

tlmientoa huma.nea lleguen a. ae1t conalde1ta.doa leg!.timoa. 

e 1 Ve6M40.eto de trna citecien.te comp1Lena.l61t e11t1te loa gltupo~ de -

t1ta.ba.jo y e1tt1te Loa mlemb1toa de ca.da. uno de la.toa, a. 6ln de 1te -

duc.i.Jt la.a .ten.ólone.~. 

di Veaa.1t1tollo de una. " a.dmi11ia.t1ta.ci6n polt ~quipoa " máa e6ica.z. 

el Veaa.1t1tollo de mejo1tea métodoa de aoluci6n de con6lictoa •. 

61 Veaa.1t1tollo de ala.tema.a 01tgánicoa en vez de aiatema.a mecd11i -

coa. 

Loa a.gen.tea de cambio p1to6eaiona.lea ( conaulto1tea y cient!-· 

6icoa de la. conduc~a. a.plica.da. ) pltetenden moat1ta.1tae pa.1t.tida.1Lioa­

de un conjunto pa.Jtecldo de va.Lo1tea y pltlnciploa a.unque debemoa ·­

evi.ta.1t ca.elt en .ta. .t.11.ampa. de. .6upone11. que con.&ti.tu.yen un g11.upo Ita -

mogéneo y 1to lo ea de ninguna. ma.ne.Jta. •• Un p1ti1tclpio de alta p1tlo-



--90 -

4idad que le oto4gan mucho6 agente6 de cambio p4o6e&ionale6 a -

Lo& cambio6 de conducta, e& que la& nece&idade6 y a6pi4acione&­

de lo~ &e4e6 humano6 6on la cau&a de todo e&6ue4zo o4ganizado -

de La 6ociedad inte4e&ándo6e en la& opo4tunidade6 a la4go plazo 

pa4a el p4og4e&o pe46onal de loó miemb4o6 de la o4ganizaci6n.El 

6egundo p4incipio e& que el t4abajo y la vida pueden en4iq~ece~ 

&e y tene4 mejo4e& 6inalidade& a6l el e&6ue4zo o4ganizado pue -

de &e4 má& e6icaz y ag4adable &i &e penmite exp4e&an lib4emente 

la& emocione& y loó óentimiento&. El tence4 p4incipio e& 'el co~ 

p4omi&o de de&empeña4 un papel, junto con la entnega a la inve&­

tigación dent4o de lo6 e&6ue4zo6 pa4a mejoka4 la e6iciencia de­

la o4ganizaci6n • EL cua4to. p4incipio dice que la6 competencia6-

4e~inadaa en la& 4elacione6 ent4e pe4&ona& y ent4e g4upo& ha4án­

_que la& o4ganizacione6 &ean má& e6iciente6 y e6icace6. Un quin -

to p4incipio no& dice que la inve&tigación cientl6ica de la· con~ 

ducta y el e6tudio de la6 hip6te6i6 y valo4e6 de é6ta ciencia 

6on aplicable& y muy impo4tante& paka aquilatak la e6ectividad -

y la e6iciencia o4ganlzadona~ 

EL AVMINISTRAVOR COMO PROMOTOR. 

El admini&t4ado4 p4o6e&ional de un pal6 con la6 ca4actekl&ti 

ca6 del nue&t4o debe actua4 p4imeno como p4omoto4; La& o4ganiza­

cione6 económica& de! &ecton ag4a4io, indu6t4ial o de 6eAvicio&­

ª'~ como lo6 pol~tico6, 6ociale&, 6lndicale6, cultu4ale6, etc ... 

4equle4en de un adminl&t4ado4 que tenga cla4idad óObke la& cana~ 

te~l6tlca6 de é&Za6 dentno de la e6t4uctu4a &oclal y económica -
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del pal6. Po11. to tanto el a.dmlnlattr.a.dotr. ptto6e&lona.l debe c.ttea.tr. -

y no lmpla.nta.n un modelo de deaa.11.tr.otlo y c.on6t1Lul1t una. aoc.ledad­

modettna de&c.ulda.ndo alguno de loa aec.tottea de la ec.onomla. que tr.e 

quletta aua ae11.vlc.loa. 

El lle.ene.la.do en a.dmlnlat11.a.cl6n vlene a. deaempe.ffa.tt un pa.pet­

mu¡( .lmpolt.ta.nte en el ma.1tejo y c.ondu.cc.l6n de gtr.upoa. Potr. aua e.ano-
.; 

clmlentoa ge.netr.a.lea en a.dmlnlat11.a.cl6n y t~c.nlc.aa eapecl6lca.a, ae­

encue.n..t11.a. en poalc..l6n veitta.j oaa. paM. la. aolu.c.l61L de pttoble.mM. Ea 

ne.c.e.aa.ttlo que el agente de e.amblo c.uente e.o~ una p~epattac..l6n com­

pleta. que c.ompnenda al&tema.a admlnlat11.atlvoa, ope11.a.tlvoa 1J de - -

c..lenc.la.6 del compo11.tam.lento toda ~ato, complementa.da con una ba.a­

.ta. expe11..ünc.-ta. aob11.e. el 6u1tc.lonam.le.11.to de la. oJtgan.lzac.l6n a.de.máa­

de. cle.tttaa c.a.ttac.tettlatlc.a.a petr.aonalea ( 6texlble., lntetr.la en et -

c.a.mb.lo, c.on6la.do, 0Jr.lgl1ta.l, etc. l ( Ve.Jr.. punto 2. 3 } . 

Pcfga. 11 - 17. 

Ve.aa.tr.Jr.ol~o otr.ga.nlza.c.lona.l { Vetr.. Blbllog, REF. 14 1 

Pága. 53 y 589. 

OJr.lgene.a y pe.tr.ape.c..t.lvaa de la. admón. ( Ve.Jr.. BlbU.og. REF. 171 

Pága. 199 1J 200. 



- 92 -

2.3 HABILIVAVES, CONOCIMIENTOS, ACTITUVES, MOTIVACIONES, ETC. 
VEL AGENTE VE CAMBIO. • (24) 

a) Competencia in.te1tpe1tóonat 

- Conoc.im.f.en.to de ói miómo. 

- Veó.ttz.eza en c.omun.lc.a.c.ión, 

- Ent1te12am.ie11.to en .f..abo1ta.to1t-<.o.s .• 

- Ent1tenamien.to en -senó.lbi.f..izac.ión, 

- En.t11.enam.le11.to en Cuad11.o Ge1tenc.ia.t GRIV ( Ve1t. punto 2 .1.4 en -
c.ompo1t.tam-<. en.to 

b) Conoc..<.m¡en.toó y hab.U.<.dade.s en la óol.uc..<.ón de pJt.oblema.ó. 

c.) .Hab.llidad en 6-i.jac.ión de obje.tivo.s. 

d) Hab.llidadeó en la planeac.ión. 

el Entend<miento en lo• pkoce•o• de cambio y de lo• camb~o• •<•-
maó. 

6 J HabUidadeó en el diagnóó.t.foo de óú.tema.s. · 
CARACTERISTICAS. 

- No muy c..<.en.t~6ic.o. 

- ln.teJt.~ó m~ó po1t la .taJtea qu.e poJt e.e pode1t. 
- C1tea.t~vo en ói.tuac.ioneó y en c.ambio.s. 

Inóp-i.1ta1t c.on6.f.anza, 

- Se11. un ú1.veó.Ugad0Jt objetivo, c.aptado11. de aópec.toó óu.bje:t-i.voó, 

- Qu.e pueda 1teaUza.1t una p1toyec.c.ión de la c.onduc..:ta OJtgan-i.zac.io -
na.e. 

- Ha.b.f..f...f.dad pa.Jta dete1tm.i.na1t c.ondu.c..taó gltupa.t.e.s e .i.nd.f.v.i.dua!.eó. 
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VESCRIPCION VE LOS PUNTOS VEL CUADRO GRIV 

PUNTO. 

Ve.1t punto 2.1 .4. ) 
·' 

1.9 Una. a..tenc.l6n c.ulda.doaa. a. la6 necealda.dea de la.a penaona.6 pa­

Jr.a. aa..tla6a.c.eJr. la6 Jr.ela.c.ionea hu.manaa, lleva. a. u.n a.mblen~e -

de t.Jr.a.ba.jo a.gna.da.ble tJ a. u.na onga.n.iza.c.l6n a.m.lga.ble, (GERENTE 

CONSULTIVO ) • 

9.9.La.a peJr.aona.a c.omplLome.t.lda.a, nallza.n el .tila.bajo; la .lnteJr.de -

pende~cla a .tJr.a.vla de un ea6ueJr.zo c.om~n polt loa objetlvoa de 

la. oJtga.nlza.c.l6n lleva. a. Jr.ela.clonea de c.on6la.nza. tJ Jr.eape.to 

(GERENTE PARTICIPATIVO ), 

S.~ Se obtiene de la oJr.ga.nlzac.l6n un deaempeffo adecua.do, balan -

c.eá.ndo e.a na.cealda.d de c.omple.ta.n el t}[.a.ba.jo con la. de ma.n.te­

neJr. penaonaa aa.t~a6echaa (GERENTE BUROCRATA } . 

1.1.Se exige u.n ea6uenzo mlnlmo de tJta.ba.jo pa.lt.a. ma.nteneJr. c.onten-

.toa a. loa m.tembJtoa de la. oJtga.nlza.cl6n (GERENTE BENEVOLO). 

9.1.La. e6lclencla. de la.a opeJr.a.clone6 ea el Jr.eaul.ta.do de u.n a.Jr.Jte­

glo en la.a coadlclone,~. de .tJr.a.ba.jo de tal mane.Jr.a qu.e el ele -

mento hu.mano ae deaculda. poi!. completo (GERENTE AUTORITARIO)-

CONOCIMIENTOS 

CAPACIVAV INTELECTUAL. 

Ha.b-ll.ldadea ope!La.c.lona.le.a y en Jr.ela.c-lone.6 ( e.6 cucha.Jr., aba elL 

va.11.,..ldentl6-lca1L e bt601Lma1L ) ac.tua.Jr. de modo c.ong1tu.ente. c.011. loa 

va.loJr.e6 actuale.a de ld 011.ga.nlzacl6n. No deben lmponeJr.ae valoJr.e6 -

democJr.tf.U.c.oa o humanltanloa de manelt.a au..toJr.ltaJr.la. o inhuma.na, al-

no va.LoJr.e6 de. au.te.ntlc-ldad w c.ola.boJr.ac.i6n. 

AUTORIVAV 

El tipo de. au.toJr.ldad que debe~d ca~acte.Jr.lza~ al a.gente de --
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c.amb.lo e-0 .ta de CONSENTIMIENTO, d.lc.ha au.ta11..ldad -0 e la. va a da11.: 

a) Conoc..lm.len.to .téc.n.lc.oT 

b) Conoc..lm.l~nto hu.mano. 

c.) A -0u vez ambo-0 le da1tán la HABILIVAV CONCEPTUAL. 

Una vez exp11.e-0ada-0 la-0 c.a11.ac.te11.~-0t.lc.a-0, hab.ll.ldade-0, c.onoc.i­

miento-0, ac.t.ltu.de-0, etc.. que debe tene/t el agente de c.amb.lo, -0e­

ob-0e11.va que lo-0 p1to6e-0.lon.l-0ta-0 MAS APTOS pa11.a de-0empeña1t é-0ta --

6unc..lón -0on lo-0 que -0e enma11.c.an dent11.o del á1tea ECONOMICA-AVMI -

NISTRATIVA' y en pa1tt.lc.ula1t la p1to6e-0.lon del LICENCIAVO EN AVMI -

NISTRACION ya que dent.11.0 de -0u p1tepa11.ac..lón ac.adémic.a e-0.tán .ln -­

c.lu~da-0 d.l-0c.ipl.lna6 -0oc..lale-0, 6inanc..le1ta-0, ma.temát.(.c.a-0, ju.11.~di -

c.a.-0, c.ontable-0, de Jt.elac.ione6 hu.mana-O, adminú.t11.a.t.lva-0, e.:tc.. é-0-

.to-0 c.onocim.len.to-0 le pe1tm.lten captalt con mayo1t cla.11.ida.d lo-0 plto­

btema-0 que 6 e le plte-0 en.tan y aplic.alt ta-0 -00.lu.c.lone-0 má-0 p1tác.tic.a6 

1J conveniente.6. 

* (24) Ve6a~1tollo 011.ganizac..lonal { Ve1t. Bibl.log. REF 3 ) 

Pág-0 • 4 5 ~ 4 7. 

Ve.-0a11.11.otl~ 011.ganlzac.lona.l ( Ve.11.. Blbt.log. REF. 4 ) 

Pág. 56. 
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3.- CAUSAS Y CONVICIONES VE FRACASO EN VESARROLLO ORGANIZACIONAL. · 

•125). 

OBSTACULOS AL VESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

La .lmplan.tac..lán del de6a1r.1tollo 011.gan.lzac.lonal no ha 6ido 6á -
c.i.l, pue6 6e han enc.ont1r.ado ob6tácuio6 en.tlr.e lo6 c.ualeA 6e pueden 

6 eñala1r.: 

al Lo6 nlvele6 6upe1r.lo1te6 6e 6ienten amenazado6 ( en 6U e.en.tito de­

podelr.) po~ lo6 po6lble6 c.amb.lo6 que 1r.epo1t.te el ejelr.clc.lo del de6a­

lt~ollo 011.ga.n.lzac.lonal. 

bl El e.amblo debe hacelr.6e g1r.adualmente po1tque lo6 6l6tema6 auto -­

c.1r.4tic.o6 de lo6 ejec.utlvo6, ponen ~e6l6tenc..la. 

c.I La gente c.1tee e6p~a al agente de cambio. 

d} C~ea ho6t.ll.ldad c.on el pe1t6ona.l 6.lnd.lc.al.lzado 6.l el p1r.og~ama no 

e6 aceptado poi!. 6U6 l.ldelr.e6 • 

e) Den.tlr.o de la6 emplr.e6a6 nac..lonale.6 e6 g1tande la 1te6.l6.tenc.ia. al -­

e.amblo ha6ta no velr. l!.e6ultado de lnnovdc.lone6 o c.amblo6 hec.ho6 en­

ot1r.116. 

6l Lo6 ejec.ut.lvo6 tienen miedo de que le6 ma1r.quen e11.11.011.e6 6u6 6u -

bo~di.1tadp6 • 

g} La. 6al.ta. de pl!.e6upue6to y .t.lempo nec.e6alr..lo pa~a 6U .lmplan:tac..lán. 

h 1 En la actualidad exü.ten a.lto6 ej ec.ut.lvo6 c.on p1tepa11.a.c.lón a.c.ad€­

m.lc.a de6lc..lente mo.t.lvo poi!. el cual, no en.t.<.enden la. 11.a.:zó'n de 6 elt 

del de.6a.1r.1r.ollo 01tgan.lzac..i.ona.l •· 

~AUSAS VE FRACASO: 

al Con.t.lnuc:t dü c.11.epa.nc.lc:t en.tite lo6 pla.n.team.len.to& de. la alta. ge.Ir.en­

e.la e.n 1tel.ac.ián c.on lo6 valo11.e6, e6.tllo6 y c.ompo1tzam.lento a.dm.ln-i.6--
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.t11.a..t.lv o 11.e.a.l. 

b) Un p1r.og1r.ama. de. a.ct.lv.lda.de.a &.in ba.ae. aól.lda. de objetivo& det -

c.a.mb.lo. 

el Conóua.lón. de 6.lne.& y me.d.loa. 

di Ma.1r.c.o de. 1r.e.6e.11.enc.la a. c.011.to t.le.mpo. 

el Ninguna. conexión ent1r.e. loa e.&óue1r.zoa de cambio 01r..lentadoa ha.­

d.la. ta.a e.le.ne.la.a del compo1r.ta.mie.nto 1J e.a6ue.Jt.zoa de ca.mb.lo 011.le.n­

ta.doa ha.c.ia 4 e.Jt.v.lc.io.&, admlnüt1r.a.ci.ón, lnvut.lga.c.lón 1J o pe.1r.a.c.lo­

ne&. 

ól Exce.ao de. depende.ne.la en ta. ayuda. e.xteJt.na.. 

g) Exee.ao de de.pe.nde.nc..la en e.&pe.eia.ll&taa .lnteJt.noa. 

· hl Exte.naa. bit.e.cha e.nt1r.e. e.t e&óue.1r.zo de e.amblo e.n ta. pa.1r.te alta. -

de. la. Mga.n.lzac..lón IJ toa e.a 6ue.uoa de la. pa.11.te me.d.la. de. é&ta. • 

.(.) TJt.a..ta.Jt. de. a.c.omoda.1r. un .impOJt..ta.nte. c.a.mb.lo dentJt.o de. una. e.&.t1r.uc.­

tMa. antlg ua. 

j} Conóu&.lón de " Bue.naa lr.elac..lonea " como 6.ln c.on " Bue.na.& Ir.e -

tac.ione.a " e.orno medio •. 

kl saaqued~ de. aoluc.lonea de " 11.ec.e.ta.Jt..loa ". 

l I Apli.ca.ei.ón .lnade.c.ua.da de U.na ln.te.1r.v e.nc..lón o ea .t1r.a.te.gla.. 

•12s} Veaa.11.11.ollo 011.ga.nlza.c.i.onal ( Ve.11.. Blbli.og. REF.3 l 

P4.g4. 106-109 

Ve.aa.uoUo 011.ganüac.lonal ( Ve.Ir.. B.lbl.log. REF. 4 1 

P4.g. 30. 
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4.- EVALUACION VEL VESARROLLO ORGANIZACIONAL. * (26). 

ETAPAS VEL PROCESO VE VESARROLLO ORGANIZACIONAL: 

._,,,, .. 

I VIAGNOSTICO.- ma.neka. de detecta.t la. al.tua.cl6n 4ea.t de la. o4ga -

n.lza.cl6n que 6.ltva de punto de pM.tlda. a. .todo et p4oce.6o. Pa.4a. el 

d.la.gn66.tlco a e debe de con.ta.t can una. 6 e4.i.e de da.toa, lo.6 cua.lea -

no a ola a e 4ecolec.ta.:r.dn cua.ntlta..t.i.va.mente 6.i.no a. t4a.v~a de cu ea -

.tlona.t.i.oa y o.t4o6 med.i.oa como enttevlata.a a. la.6 pe46ona.a lnte4e6! 

daa q,una. obae4vacl6n p4o,unda. de la a.i.tua.c.i.6n de la. o4ga.nlza.c.i.6n, 

po4 pa.kte del aae.604 ( ~ua.l.i..ta.t.i.va.men.te l. 

II PLANTEAMIENTO VE LA ACCION.- qa detecta.do el p4oblema ae 4eal.l-

za un eatudlo ~ob4e cualeó aon loa ca.mb.i.oa md6 ap4em.i.an.tea, a. que­

pe4.6ona.a con pk.i.o4lda.d ae debe .i.nuolucka.4 y cudle6 aon la.a he44a.-­

m.i.enta.~ que ae va.n a. u.t.i.l.i.za.4 en la. conaecucl6n de loa objet.lvoa -

e.6.ta.blec.idoó. 

TIPOS VE INTERVENCIONES 

a.) Ve na.tu4a.Leza. educa.e.lo nal. - pa.4a. camb.i.a4 la.6· ex.p ecta.t.i.vaó ·de - -

lo.6 cola.boka.do4ea. 

b) Ve na.tu4«leza. eat4uc.tu4a.t.~ mod.i.6lca.cl6n en la. dlv.i..6l6n del 

t4a.ba.jo, en la. 4ed de modl6lca.c.i.one6 planea.da.a, en el cont4a.to de­

con:tJ1..i.buc.i.6n 1/ en loó al.lc.ien.te6. 

el Un ca.mb.i.o en la. p4.i.nc.lpa.l e6t4a..tegla t4an6a.cclona.l de la. o4ga.nf 

za.cl6n; 

Gene4a.lmente pa.4a. pode4 U.eva.4 a. ca.bo a.lguna. de la.6 doó úl.t.lmaJ.. 

a.cc.i.one6 6e . .t.i.ene que empeza4 con un e6óue4zo educa.t.lvo. 
. ' 

I11 EJECUCION.- Eó .t4a.6la.da.4 el plan óelecc.lonado al compo4.ta.m.lento 

4eal, l.6.ta 6aae geneka.lmen.te lleva. una. J..ecuenc.la. ex.a.e.ta. y debe aek-
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c.pmplementad~. poA u.na c.onótante AetAoali.mentac.ión c.on el 6ln de­

Aevióa4 el deóa44ollo de loó planeó. 

IV EVALUACION.- Con éóta 6aóe óe c.onc.lu.ye el e.lelo del pAoceóo de 

deóa4AoLLo oAgani.zaci.onal, volviendoóe a tu.AnaA a la pAimeAa eta­

pa del nuevo ele.lo. 

La evaluación eó di.6lc.i.l de ltevaA a cabo poA no exi.óti.4 i.nó­

.tAume.ntoó adecu.a.doó, eópecialmente e.u.ando ó e tAata del elemento -

hu.mano p4o óe4 u.n e.ampo mu.y óu.bjeti.v~ peAo, b4ói.camente el paAlm~ 

tAo de medi.c.ión óe44 La compa4aci.6n de laó metaó c.on loó Aeóu.lta­

doó 4ealeó. Eó i.ndi.ópenóable hac.eA mención de qu.e el pAogAama de­

deóa44ollo oAgani.zaclona.L eó u.no de Loó mió· 6Lexlbleó dent4o de -

Laó a.ctu.a.Leó co44lenteó admini.ót4ativaó ya que óU. pAinci.pal Aequ.f 

ó.lto e.ó la PERCEPCION de la6 nec.e.6i.dade6 Aeale.ó y la 6Mma de. óa.-. · 

tú 6ace4la6 . 

METOVOS VE EVALUACION. 

Un pAoc.edimiento de eva.lu.a.ción puede óeA cualqule.A-6oAma. qu.e­

tlenda. a. medi.4 loó Aeóu.Ltadoó de un lndivi.du.o, u.n gAu.po o u.na oA­

ga.11.lza.ci.ón de maneAa. cA.ttica.. La. evaluación puede ap4eci.a.4ó e a. - -

tAa.véó de doó 6oAma.ó: 

al CUANTIFICABLE.- que 6e obtiene mediante lndi.cadoAeó de pAodu.c­

ti.vidad, .t:ndi.cu de todo .ti.po, el 4e-diagnóó.tico , etc. 

bl NO CUANTIFICABLE.- que e6 La ob~eAvación del cambio de compoA­

ta.mi~nto de. Loó i.ntegAanteó de· La oAgani.zación que óe Ae6le.ja.A4 -

en un c.ambi.o en la c.u.ttu.Aa de la mi.óma. 

Todo lóto qu.ie.4e deci.~ qu.e., a.an eó di6lcil me.di.A· en 6oAma p4~ 

c.ióa ·toó e6ec.toó de mu.cho¿, p4ogAa.maó de de.óa44olto 04gani.za.ci.ona.l. 
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E4to no 4igni6ica que la evaluación no debe ha.ce11.4e o que lo4 e -

6ecto4 medido6 no 6ean válido6 6igni6ica, que todo p11.acticante de 

de6a11.11.ollo 011.ganizacional debe utiliza.11. -Ou4 mejoll.e4 habilidade-0 -

pa.11.a. di-0eña11. y 11.ealiza.11. una. evaluación de 6U6 p11.og11.a.ma6. En mu -­

cha.4 011.ganiza.cione6 ave11.igua.11. 6implemente cua.le-0 6on lo6 objeti -

vo-0, con-0tituye el p11.ime11. pa.-00 pa.11.a dete11.mina.11. cómo puede eva.lua11. 

6e cualquie11. p11.oyecto pll.opue6to.· 

Un p11.og11.ama e6icaz de evaluación comienza. poli. obtenell. el con~ 

een-00 del g11.upo cliente 6ob11.e lo-0 objetivo6 del p11.oyecto, el -0i -

gu.lente pa-00 con6i6te en dete11.mina.11. qué e6 lo que con-Otituye la -

ln6011.maci6n vál.lda pa.11.a. et gll.ado de cambio o modi6ica.c.l6n de to-0-

objetivo-0; la óa.&e -0igu.lente con6l-0te en dete11.mina11. cómo y cuándo 

-Oe puede 11.euni11. la. ln6011.mac.lón, é&to puede -0ign.l6iea11. el di-0eño -

de un in-0t11.umento e6peeia.l pa.11.a. et pll.oyecto. Si hay evalua.c.lone6-

a.nte-0 y de6put-0 del p11.og11.ama -0e debe dee.ldile. cuándo ha.cele.lo. 

La. evaluación de lo-0 p11.og1e.a.ma.6 de de6a.11.1e.ollo 011.gan.lza.cional -

6e encuent11.a. muy di6tante de ta p1e.eci-0i6n de la.-0 ciencia.6 6l6ica-0 

en con4ecuencia., 6e a.mena.za.le.la el 6utu1e.o de una. act.lv.lda.d de de-Oa 

11.11.oU.o 01e.ga.n.lzaciona.l 4¡ -0 e .lntenta.11.a. ga.1e.ant.lza.1e. c.le.1e.to6 1e.e-0ulta­

do6. La. ta.11.ea con6.lóte entonce4 en ju-0t.l6.lca.11. el vato1e. de un p1e.o­

g1e.a.ma. de de6a1u1.ollo Mga.niza.cional con ba.-0 e en 11.e-0ul.ta.do6 indent~ 

6 . .lcable6 mientlta.6 4 e bu6 can med.lda-0 de eva..tua.cUn md-0 vál..lda-0. 

• {~6) Pe11.-0pectiva.-0 del de-0a.1e.11.ollo 011.gan.lza.c.lona.l 1 Ve11.. Bibl.log.­

REF. 16 l 

Pifg4. 22 y 23, 
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CAPITULO III 

1.- EL VESARROLLO ORGANIZACIONAL EN MEXICO. 

1.1 SITUACION ACTUAL. 

La. a.6 eao.1t.la. de. deaa.11.11.oUo 011:.ga.n.lza.clona.l en M~x.lco geneJta.~ 

mente eatd da.da. poJt ndcleoa de p.1to6ea.lonlataa a.aocla.doa y al.lo­

en ca.aoa excepciona.lea poJt pe11.aona.a eapec.lal.lata.a ( en 60.1tma ln 

d.lvldu.a.l. l . 

EtttJte ta.a cauaa.a poJt ta.a que ta.a o.1tga.n.lzac.lonea 11.ec.u..1t11:.en a.­

toa deapachoa de a.aeao.1tla. aon: 

a 1 Como complemento al c.onte.x.to en a ua .teoJtla.a a.dm.lni.a:tJta.t.lva.1;. 

bl En buac.a. de aolu.c..lón a. pJtobtema.a eape.cl6.lcoa. 

el En buaca. de ta. eó.lca.c.la.. 

di Veaeo de a.ctua.llza.clln. 

el AhoJtJto de tlempo. 

Ett loa deapa.choa donde manejan el deaa11..1tol~o oJtganlza.clo~al­

a e han pedido detec.ta.Jt va.Jtioa motlvoa poJt loa cu.a.lea lo han in.te. 

gJtado a au ae.Jtv.lc.lo de aaeao11..la.: 

a.J Poli:. ldentl6lca.c.lón peJtaonal.- pa.Jta. a.lgunoa aaeaoJte.6 la. 6llo­

ao6la. del deaa..1t.1tollo oJtganiza.clonat vlna a aa.tla6a.ceJt aua idea.­

le.a JtUpec.to a au deaempeiio p.1t.06e.a.lona.l óomentando .au ex.paM.lón 

po11. pJtoplo convenc.lmlento y en 6011:.ma. dea.lnteJteaa.da • . 
bl Inte.Jt~a poJt ma.ntene.1tae en un meJt.cado.- debldo a. la. c.ompeten-

cla. que ex.late entJte. loa deapa.c.hoa de a.ae60.1tla. a.dminl6t.1ta.tlva.,­

ae ven en la. nece6ldad de mantene4ae actua.liza.do6 en la~ tlc.ni­

ca~ a.dmini~tJtativa6 que demanda el me~cado. 
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el Come1tciallzación.- Lo6 de6pacho6 de a6e6o~la a vece6, le dan -

un en6oque netamente come11.cial al 6e1tvicio que plte6tan, 6in con -

6ide11.a11. 6i e6 la técnica má6 adecuada a la6 nece6idade6 de la 011.-

gan-lzación. 

di Poi!. con6lde11.a11. al de6a1t1tolto 011.ganizacional como una nece6idad 

en ta época actual. 

La época actual 6e ca11.acte1tiza poi!. 6u dinámica de cambio que­

exige de laa 011.9anlzacione6 una con.tlnua adaptación y 6on lo6 a6e 

601te6, lo6 6acultado6 palta dete11.mina1t laa nece6idade6 de cambio y 

p11.opo1tciona1t la6 he11.11.amienta6 adecuada6. 

e) La impo11..tancia del 6acto11. humano en la 011.ganización.- ya que -

el de6a1t1tollo 011.ganizacionat tiene como uno de 6U6 p1tincipale6 --

. 6undamento6 a la6 ciencia6 del compo11.tamiento, viene a 6atia6ace11. 

una de la6 g11.ande6 ocupacioneh de lo6 a6e601te6 y emp1te6a.1tio6 polt­

·et deu11.11.o.U .. o del elemento humano. 

En México no 6e cuenta con lo6 etemen.to6 indi6pen6able6 palta­

la inve6tigaclón en et dltea admini6~1tativa,·motivo poi!. el cual no 

hay c11.eaci6~ de 6iloao6la6 y técnica6 que vayan de acue11.do a la6~ 
ca11.act~1tl6ticaa y nece6ldadea del pal6,(6e lmpo11.tan de ot1to6 pal­
ae6, eapeclatmente de E6tado6 Unido6 de Wo11..team€11.ica..U.S.A.). 

Una vez 6it.t .. tada. la in60Jtmación 6Ultge la nece6idad de a.da.p -

ta11.la a la6 ca11.acte11.latlca6 peculia1te6 de nue6.t1to pala; e6 en.ton­

cea cuando 6~11.gen modalidade6 en 6U aplicación la6 cuale6 pueden­

ag4upall.6e en t1te6 g11.ande6 g11.upo6: 

a) ORTOVOXA.- una adopción 6iel a lo6 pltinciploa clá6ico6 de la -

6llo6.o61.a del dé6all.Jr.Ol.to OJtgani.zaclonal. 
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b) AVAPTAVO.- &e toma en cuenta laa ca11.acteJtlatlcaa de laa oJtga -

c}VEGENERAVU.- La maqoJt paJtte de toa aae601tea tle.nen un concep.to­

deólclente de La 6llo6o6la del deaa1t1tollo 01tgani.zaci.onal lo que -

lo& lleva a una apli.cacl6n dea6lgu1tada del ml6mo. 

EVOLUC10N VEL VESARROLLO ORGANIZACIONAL EN MEXICO. 

ETAPAS: 

al lntMduccl6n: e.x.ütló un lnte1téa pa,~lvo pM palL.te de .to¿ aa ea·a­

Jtea y laa 01tganlzaci.onea, ae mantenlan a La eipec.tatlva de in.ten -

toa de apLlcaclón. Al obae.Jtva1t Lo& cambioa i.mpol!.tan.tea que au1Lgi.e­

.1ton dió como l!.eaultado que eae. inte1té6 paaivo ae .t11.ana60.1tma1ta. en -

un inteJtl4 de pa1ttlci.pacl6n en el p1toceao. 

·b) Fu11.011.;- llegó el momento en que e.l de6a1t1tollo 01tgani.zaci.onal ae 

hizo de u6o co1t1tien.te motivando a muchaa pe.1taona6 a t11.ata.1t de adaf 

ta11.lo pelta la liiexpe11.lencla, hi.zo que 6 e come.ti.e.Ita e.l eJt1to1r. de Plt! 

;i.onaJt a la gente en au aplicación inmediata aln ~n pJtoceao lo que 

p.1tovoc6 un deacon.t1tol den.tito de laa 01tganlzaclone6 y una 11.eacci.ón­

ne.gati.va haci.a loa cambi.oa ademáa de p1tovoca1t ave.1tai.6n al deaa1t1to­

Llo 01tganlzaciona~miamo, lo que vi.no a 1tedunda1t en aet1timen.to de 

tiu aceptación. 

el Eatabili.zación.- (adaptaci6n al me.dial en baae a expe11.ienci.aa -

adqui1tidaa ae hi.zo conaci.en.te La neceai.dad de hace1tle 4e11.ia6 modi.-

6i.cacionea tomando como 1te6e1tencia la cultu11.a de. Laa 01tgani.zacio­

nea con et · óüt de ini.c.i.a1t un nuevo peM.odo de ap.U.caci6n a 011.gani.­

zaci.one.6 naclonalea conai.deJtando que lóta, ea La etapa e.n la que.-

a e encuen.t1ta en La actualidad. 
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La inatltución aocial que coolldlna loa aauntoa de. caai to -

da~ laa ollganizacione.a humanaa que conocemoa ( induat.11.ia.lea, g~ 

be.1r.name.ntale.a, educatlvaa, de lnveatigaci6n, millta.11.e.a, .11.e.ligi~ 

aaa, volunta.11.iaa, etc.) ae conoce con el nomb.11.e de BUROCRACIA,­

en el aiglo XIX la bu.ltoc.11.acia 6ué una .11.eapueata adecuada, pe.11.0-

no la ea en el p.11.ea ente a.lglo. 

ELEMENTOS VE LA BUROCRACIA. 

a) Una je..11.a.11.qula a e.acata de mando bien dete..11.minada. 

bl Un ala.tema de p.11.ocedlmientoa y .11.eglaa pa.11.a maneja.11. todaa laa­

eventualidadea que ae p.11.eaenten e.n e.l t.11.abajo. 

el Una divial6n del t.11.abajo baaada en la e.apecializacl6n. 

d) P.11.omaci6n y a elección , ~aaadaa e.n la competencia técnica. 

el Impe.11.aonalldad en laa .11.elaclonea humanaa. 

AMENAZAS A LA BUROCRACIA. 

a) El cambio .11.ápldo a lneapellado. 

b) Aumento de tamaffo, cuando el .11.ol de actividadea tlladlclonalea -

de la o.1tganizaci6n no ea au6.lciente pa.11.a auatentañ el c.11.eclmlento­

o de.lia.1tllollo. 

c) Complejidad de La modellna te~nologla que llequle.1te allmonlzall ac 

tlvldadea y pe.llaonaa de compete.nclaé muy dlve.11.aaa y muy eape.cialf 

za.daa. 

di Una amenaza báalcame.nte. pakcológlca que ae de..11.lva de un cambio 

en el compo11.ta.mle.nto de loa ge.11.ente.a ( Eat.U.oa de Udella.zgo. l 



105 -

1.2 EL VESARROLLO ORGANIZACIONAL EN MEXICO COMO NECESIVAV EVU -

CACIONAL.* (27) 

Hen1r.y Fayol 6o6tenLa que la capacidad admini6tJr.ativa npue -

de y debe adqui1r.i1r.ae como l~ capacidad técnica, p1r.ime1r.o en la -

eacuela y luego en el tallet1.". 

La nece6idad de p1r.06e6ionali6mo admini6tJr.a.tlvo ea algo que­

tambi(n plr.tocupaba a Fayol, c.onoc.la la necea.ldad de apllcalr. co­

nocimiento~ adm.<.nüt1r.at.<.vo6 que n_o c.lJr.cMCJr..lbfo.n a la 01r.gan.iza­

~i6n 6.i.no que e1r.a u1r.gente en el E6tado, en la 6amil.la y en gene_ 

1r.al en todo glr.upo 01r.ganizado . "La enaefianza de la admini6tJr.a -

ci6n debe polr. tanto, 6elr. gene1r.almente 1r.udimenta1r..<.a en la eacue­

laa plr.lmaJr.la6, un poco máa amplla en la6 eac.uelaa aec.unda1r.la6 y 

muy exten6a en la6 e6cuelaa 6upe1r.+01r.e6.n 

La6 plr.áct.lca6 p1r.06e6lonale,~ 6e baaan geneliatmente en un con­

junto e6pec.lalüado de c.onoc.lmiento6 y p11.oc.edlmi.ento6 t(cnlco6 -

de1r.ivado6 de la acumulaci6n de inve6.tlgac.lone6. Se Jr.etaclona 

é6ta cue6tl6n con el p1r.oblema de ad.le6.tJr.a~ a pelr.6ona6 que p1r.ac -

t.lquen el de6a1r.1r.ollo 01r.gan.lzaclonal, hay una calr.encla ala1r.mante­

de adle6tJr.amlento "o6lclaln de la6 conocimlenio6 y ta6 aptltude6 

nece6aJr.la6; a pe6alr. de ello, nue6t1r.aa unlve11.a.ldade6 no han 1r.eac­

c.lonado aún a la nece6.ldad clr.eclente de 601r.ma1r. pe1r.aonaa capace6-

e ld6neaa en €6ta e66e1r.a de ac.c.l6n, loa culr.606 y p11.og1r.ama6 ac ~ 

.tuatmente aa equlblea Jr.e6lenten g1r.ave6 l.lm.ltac.lonea tanto en. c.all­

dad e.amo en c.an.tldad. 

"Ea p1r.ec.l60 de6a11.11.ollall conoc..lm.lentoa y expe:1t.lenc..la6 en de -
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!.>a1L1tollo olLgan.lzac.lonal o 6.lc.lalme.11.te.." · 

Pa1r.a e.-0to be. 1Le.qu.le1r.e., ta colabo1r.ac.i.6n de. 11.ue.6.t11.aa un.i.velr.b.l -

dade../i co1t d.lve.lr.bab 01Lgan.lzac.i.one.4 palf.ticipante.b, no b.le.ndo .i.mpo6~ 

ble ap1Le.nde.1r. a ad.le.6.t.Ji.alr. y de.6a1Llr.0Ua1t p1Lo6e.6.lonale.6 pa11.a el 6u.t~ 

11.0 de. lo con:t1r.a1Lio, el de.ba1r.1r.olto·de. lab 011.gan.lzac.lone.6 que.da1r.la­

e.n bolo o.t1r.a de. lab nove.dade.6 o moda6 :t1r.an6.lto1Lia6 en el e6ce.na -

1tio adm.i.nú:t1r.a.t.i.vo. 

ALEX ULHOV1CH opina que palLa be.Ir. e6pec.lal.l6ta en de6a1r.11.otlo 011.ga­

nlzac.lonat 6e 11.equ.le1r.e. de. una p1r.~pa1r.ac.l6n p1r.06e6.lonat, ya que de.­

be con.talr.be. con conocim.len.to6 .te.611..lcoa y at ml6mo t.le.mpo un cúmu­

lo de. expe1r.ienc.i.a6 que. be puedan apo1r.ta1L a la 011.gan.lzaci6n. '{28) 

EL PLAN VE ESTUV10S EN LA.ESCUELA ~ROFES10NAL. 

La e.-0c.ue.la p1r.06e.6lonal tiene. una ae.11..le de ta1r.ea6 y obje.t.lvo6 

·de.6.inido-0 ya 6e.a 6u e.6pe.c.lal.i.dad en e.l t1r.abajo con ca6o6 o g1r.upob, 

en la 01r.gan.i.zac.l6n comunlta1r..la, en lab 11.e.lac..lone.6 .lndu6:t~.lale.6 o -

en alguna ot1r.a 011.gan.lzac.l6n. Ante. todo, ta eacuela p1r.06e.a.lonal deb2 

1r.e.bpon-0ab.lt.lza11.be. de bele.cc.lonalr. y 011.ganiza1r. un cue.11.po adecuado -

de conocimie.n:to6 te.61r.ico6 y e.mpl1r.icoa de. lab c.le.nclaa de. la conduc­

ta. La tal!. e.a Jte.quie.11.e. una. act.lva y e.b.t1Le.cha colaboJt.ac.l6n en.t1Le loa­

p1tCT6 e.-~01te.a 011..i.e.ntadoli a lo6 p1tob.te.mab p1r.d:c..tlcoa de aub Jte-0pe.c.t.lvali­

p11.06e.6.loneb y loó c.ientl6i.co6 aocialea. 

La. ucue.e,a PMnu.lona.l .también tú.ne ta. Jteóponba.b.ll.ida.d de bJt.i.n 

d M f'!.apac..ltaci.6n en loh mUodot. de 11.ecolecc.i6n de da.t.06 ut.i.lizadoa­

en lot. p1r.oceaoli de. d.iagn6liti.co· adem4a; debe bJtlndaJt a. .f.o~ e6~ud.lan­

tu la. va11..i.e.dad de eapec.i.alú:a.c.lone6 ex.i.6.tenteh den.tito de au6 d.lócf 
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pllnaa. La mayolL debilidad de loa p1tog1tamaa de en6eianza de la -

.eacuela p1to6ealonal la .tenemo-6 en el áJLea de la metodologla, e6-

de.cllt, de técnica.a palLa 1Lecoge.1t .t11dlce6 de p1togJte.ao e.n el cambio. 

El agente de cambio p1Lo6eaional no puede c.ontJtolalL el dlnd -

mico plLoc.eao del cambio, a menoa que ae.pa qué auce.d.ló y qué ea -

.U aucedlendo. 

La eacuela p1to6ealonal también debe .:tenelL como ·objetivo, ta­

enaeffanza de Laa noltmaa y de. la ética p1to6e.6lo11al ademda de toa­

vato1te6 aoclalea en ge.ne1tal. 

OtJLa pa1tte. de la capac.ltaci6n p1to6e.alonal ea la uPRACTICA -

EFECTIV~" d~ laa .:técnica.a e6tudladaa ( En el caao de loa ya plt! . 

6e.aionü.:ta6 aaú.tenclalea H 1teallza una e"pe/tlenc-la de. e.ampo -

aupe11.vüada ) y de.bettá e.atalL ac.tual.izandóae. e.n la.a innovac.-lonea -

6uJtglda6 con 1te.ape.c.:t~ a au e.apeciallzac.lón palta p1tolon9a1t au p~ 

1tlodo de utlt~dad p1to6ealonal. 

•(27} 01tlge.ne6 y pe.1tape.ctlvaa de la o1Lganlzacl6n • (Ve1t. 8lbliog. 

REF. 17) Pága. 100 y 101. 

Veaa1t1tollo 0Jt.ganlzaclonal ( VelL. Blbliog. REF. 14 

Pdga. 589-591. 

La din4mlca del cambio planl6lc.ado 1 Ve.IL. Blbtlog REF .. 13 

P4ga. 288-292. 

• (Z8) Revlata EXPANSION Oct. _1981 Nam. 14 (REF. 25 l 

-
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2.- PAPEL VEL AVMINJSTRAVOR PROFESIONAL COMO AGENTE VE CAMBIO EN -

MEXICO .•(29) 

2. 1 PERFIL VEL LlCENCIAVO EN AVMINISTRACION. 

Otlto de lo6 .t1ta.ba.jo6 de Hen1ty Fayol 6ué ene.a.mi.nado a deó.i.n.i.lt -

la.6 c.a1ta.c.te1t!6.ti.c.a.4 que debeJr.lan c.on601tma.1t et pe1t6ll de loá admi. -

n.i.6.t1Lado1teá y.f.a.6 di.vi.de en áe.i.4 g1tandeá 6a.c..tolte6: 

a.) CUALIVAVES FISTCAS.- con la 6alud, el vi.ga1t y la ha.bi.l.i.da.d. 

b) CUALIVAVES INTELECTUALES.- apti.:t.ude6 pa.1ta. c.omp1tende1t y apiten 

de1t, jai.c.i.o, a.gil.i.dad intelectual y vi.golt .i.ntelec.tual. 

el CUAL IVAVES MORAL ES. - e.ne1tg.Ca., 6.i.1tme.za. , va.lo1t pa.1ta ac.ep.ta.1t 1te.6 -

po n4 a.bi.l.i.dadeá, i.n.i.c.i.a.ti.va., uc.11.i.6.i.c..i.o, tac.to, di.g n.i.da.d, etc. 

d) CULTURA GENERAL.- noc..loneá d.i.vel't.áa.6 que. 4on de domút.lo e.xc.lu4.i­

vo de la. 6unc.i.6n eje.1tc..i.da • 

. e) CONOCIMIENTOS ESPECIALES.- c.onc..i.e1tnen e.xc.luái.va.men.te a. la. 6un -

c..i.6n ya. 6 e.a :t.fon.lc.a, c.omel't.c..lal, 6.lna.nc.i.e.1tá., admi.n.i.6.tltat.lva, e.te. 

6T EXPERIENCIA.- c.onoc.i.m.i.en.to que 6e de.Jr..i.va de la plt~c.t.i.c.a de loá -

negoc..i.06, e¿, el 1tecue.1tdo de laá le.c.c.i.one.6 e.xtJr.a.lda.6 polt unoá mi.6 -

mo de. loá he.c.ho6. 

La nueva d.i.vi.6i.ón del titaba.jo áoc..i.al ha 1tevotuc.ionado la6 601t­

mu de 01tga.ni.za.c..i.ón, a. pa.1tt.i.1t de. la.6 c.uatu lo!. hombltM han áa.t.i.6- · 

. 6 echo 6 u6 mcU.Uple.6 nec.eái.da.du, lo que antu de la 1telloi.uc..i.6n ..(n­

duá:tlt.i.al e.1tan ac..toá a.dm.i.nü.t1ta.tivo.6 a.úta.do~ ( palta. 1tac..i.ona.ti.za.1t ·­

e.l :t.Jr.abaj o hu.mano J á e han dua.1t1t0Uado .tan.to ha.6 :ta e.l pu.n.to de .­

c.on4:ti.tu.i.IL e.n e.l mamen.to actual, una. d.i.ác.iplina adm~n.i.4.tlta.t.i.va. ~u1 

gida.a 1tatz del cúmulo de expe1tie.nr.ia6 e.mpllt.i.c.a..6 aiálada.6. La admi 

',·. 
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n-Uit1r.a.c..i.6n c.ont.i.ene a.ho1r.a. un c.011junto 4.i.ó:tema.t.i.za.do de .teo1t..Ca.ó, -

c.onc.eptoó, plr..i.nc..i.p.i.oó y p1r.oc.ed.i.m.i.entoó a. pa1r.t.i.1r. de Loó 'c.uaLeó óe­

puede a11alüa1r. y mod.i.6.i.c.a.Jt laó 601r.ma.s que a&ume el :tJr.abajo c.olec.­

t.i.vo dent1r.o de una. 01r.ga.11.i.za.c..i.6n. 

Si b.i.en eó c..i.e1r.to que la dlóc..i.pl.i.na. a.dmln.i.JtJr.a.:t.i.va óe c.onóoL.i. 

da en La eó6e1r.a. de l~ p1r.oducc..i.6n, óU ma1r.c.o de .i.n6luenc..i.a Je ha 

mult.i.pllc.a.do haJta alc.a.nza.Jt un óln n4me1r.o de oJtga.n.i.ómoó óoc..i.aleó­

que .tamb.i.én demandan ó e1 té'.c.n.ic.amen:te a.dm.i.n.ü:t1r.adoó. Ve ah.<. ó e -

deóp!r.ende óu unlveJr.óal.i.dad c.011 la poa.i.b.il.i.dad de óU apl.i.c.ac..i6n en 

todo 91r.upo de .i.nd.i.v.i.duoó oJr.ga.nlzadoó y en la búóqueda de Jtelac..i.o­

ne& óoc.laiea máó juótaa y equ.i.ta:t.i.vaó. 

La planeac.i.6n de la p1r.oduc.c.i.6n y la d.i.a:t1r.ibuc..i.~n, la mejo/!. 01r. 

gan.i.zac..i.6n de laó a.ct.ivldadeó p!r.oduc.:tlva.a, el mejoJr.a.mlento amble! 

:tal, loó nuevoó mltodoó que~ó.i.mpll6.i.quen el t1r.abajo, loó ó.i.&.tema.ó 

que mú1.i.m.i.ce11 el deópe1r.d,(.c.i.a· y alto1r.1r.en coó.toó, loó eóquemaó de de 

f.egac.lón de a.u.to1r..i.dad lJ de. c.001r.d.i.na.c..i.6n del t1r.i.bajo c.otec.tÚó, 

etc ••• aon elemento& que pueden ae1r. utlllza.dba tanto palr.a. La ex -

plotac.i.6n del homb1r.e como paJr.a. el mejoJr.amlento de óu •ltuac..i.ón &o 

claL y ec.0116m.i.ca, ea dec..i.Jr., como .i.Mtlr.umen.:toó del homb1r.e pa.11.a d~ 

mi.na.Ir. La natu11.aleza 1J ob.:teneJL de ella lo que nece-0.i..ta... Eó p11.ec..l.&a.­

men.:te. la exütenc.i.a de una dü. c.lpllna a.dm.i.n.l.6t11.at.i.va. y la cada 

vez ma.yo1r. complej.ldad de loó plt.oceóoó, Lo que hace nec.eóalt.i.o un -

p.to6ea.i.onal de éata 1r.ama, .&l bien ea cle1r..to que. óu c.onten.i.do .&e -· 

mueatJta .i.mp1r.ec.i.óo pa.1!.a. au eatJLec.ha lr.ela.c.i.dn con ot11.a. d.i.ac.i.pl.lna&­

ta.mb.i.€n lo eó el que óu e.ampo de eótudlo c.onót.ltuya. el p1r.oce.&o a-
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pa1tti1t del cual un conjunto de indlvlduo-0 logltan lo-0 objetivo-O -

de una 01tganlzaci6n . Ve é-0ta inte1t1telaclón -0u1tge la dlve1t-0ldad­

de co1t1tlente-0 y polt lo tanto la lmpo-0lbllldad de p1tecl-0a1t -0u con­

tenido al mi-0mo nivel que ot1ta-0 dl-0clpllna-0 con mayo1t de-0a1t1tollo, 

poA ejemplo: la medicina. 

Polt ot1to lado exl-0te la tendenc.la a c.on6undl1t la admlnl-0.t1ta­

c.lón c.on la dl1tec.c.lón de una 01tganlzacl6n, con ello -Oe in6le1te -

en do-0 co-0a-0: · 

a) Que la admlnl-0t1taclón -00!0 -0e da a lo-0 nlvele-0 m4-0 al.to-O de -

la 01tganlzac.lón. 

b) Que lo-0 eg1te-0ado-0 de é-Ota llcenc.latu1ta e-0tán c.apacitado-0 pa1ta-

1tealiza1t é-0ta .ta1tea. 

Amba-0 co-0a-0 6on 6al-0a-0, p1tlme1to po1tque cualqule1t pe1t-0ona que­

tenga 1te-0pon-0abilldad y auto1tidad -0ob1te un conjunto de lndividuo-0 

e~t4 1teallzando 6unc.lone-0 adminl-0t1tatlva-0 1 E-0te e-0 un 6en6meno -

que--0e da en todo6 lo-0 nlvele-0 de la 01tganlzac.lón, aunque e-0 cla­

lto que -0e hace má-0 complejo a medida que é-0a auto1tldad a6a1tque 

conjunto-O má6 g1tande-0 ). Lo -0egundo también e-0 6al-00 po1tque la 

p1tépa1tac.lón 601tmal unlve1t-0lta1tla -0olo le pe1tmlte conoc.elt al alum­

no el c.ontenldo gene/tal de la dl-0clpllna admlnl6t1tatlva y -0u-0 po­

-0lble-0 apllcac.lone-0 en 01tganlzaclone-0 dlve1t-0a-0. 

A nlv el del ej e1tc.lclo pito 6"e-0lonal -0 u e-0 6 e.Ita de au.to11.idad y -

.1te6pon-0abllldad -0e1tá con-0ec.uenc.la entlte ot1to-0 6acto1te-0, de -0u -­

c.onocimlento de la 01tganizac.l6n en la que .t1tabaja y de lo-0 1te-0ul 

tado~ que tenga en el eje1tclclo de 6U6 6unc.lone-0. 
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En con6ecuencia, la p11.epa11.aei6n unive11.alta11.ia del Licencia­

do en Adminüt1i.aei611 debe abMeM pM un .f.ado, loa p11.ú1cipiof.i e­

inJ..tll.umentoa gene11.alea de lo que ae puede vale4 una 011.qanizacl6n 

pa11.a a.f.canza11. e6Lcie~temente auJ.. objetivoa y poli. ot11.o lado, .f.oa­

elementoa metodol6gico6 qu~ ae 11eceaitan pa11.a conoce4 laa 11.ela -

cionea qu~ a~ dan en dive11.aaa 011.ganizacionea con diatlntoa obje­

tlvoa pa11.a de ahl de4lva11. laa poaibilidadea de apllcaci6n de € -

J..06 pll.lnclploa e inat11.umentoa. 

* · ( 29 l 04lgeiiea y Pe11.apectiva6 de la adm.lnüt11.acl6n ( Ve11.. Bi -­

btiog. REF.77).Pd'.ga. 99 1J 100. 

COVIGO VE ETICA PROFESIONAL VEL LICENCIADO EN AVMINISTRACZON 

REF. 27. 
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Z.2 FUNCIVN SOCIAL DEL LICENCIAVO EN AVMINISTRACION * {30) 

F.n.todoó loó t.lempoó, qu.lzáó no ha.ya ex.lótido un e.ampo de -

a.c.tivida.d huma.na. máó impo1r.ta.nte que el que óe 1r.ela.c.ione c.on la­

a.dmin.i.6t1r.ac.i6n, eóto eó deb.ldo a. que el a.dminútJi.a.dM ·tiene la-

6unc..lón c.ontlnua. de e.Ji.ea.Ir. y conóeJi.va.Jr. un ambiente adecuado pa.1r.a. 

que un gll.upo de.te1r.mina.do de pe1tóonaó .tJi.a.ba.je a. 6ln de ob.tenell. u 

na. meta. u obje.t.lvo dete1r.m.lna.do. Eóto 6olo .lie puede log1ta.Ji. ói 

loó .lnd.lv.lduoó que .ln:teJi.v.lenen en el gll.upo que tiene en mi1r.a. la 

ob.tenc.i.ón de eóe. obje:ti.vo o me.ta., e.ó.t4n ade.cuadame.n:te " a.dminú 

.tJi.adoli "; de poc.o ói.Ji.ve diópone/t del. c.onoc.lmien.to c..len.t.t.6.lc.o de­

a.va.nzada.ó .tec.nologla.ó o de gJi.a.ndeli 1tecuJi.606 mateJi..lal.e6 6.l la. -­

calidad de la. a.dm.ln.lótll.a.c..lón no pell.m.lte una. c.001td.lna.c..lón e6ec. -

:Uva de .todo6 élitoli 1tec.u1r.606 (KOONTZ y O' VONELL). 

La·a.dm.ln.l6.t1tac.lón polt 6u .ln6luenc..la p1to6unda en la 1r.elac.io­

ne6 de p1r.oduc.c.lón, polt 6U a.plic.a.c..lón en todo6 l6o niveleó de 

la v.lda 6oc.la.l y el 6ac.toJi. m46 .lmpolttante en la. 6oluc.ión de plr.~ 

blema6 de la. 6oc.leda.d, li e ha c.o.nveJi..t.ldo en uno de loó bi6.tJr.ume!!_ 

toó máli .lmpo1r.tante6 pa.Jr.a la. 01r.ga.n.lza.c..lón de la.ó a.c..t.lv.ldadeó 60-

c..la.le6 del. homb1r.e (económico, pol.l:ti.c.o o c.ul..tu1r.a.l.). 

Como .lle ha ana.l.lza.do, la.6 al.tima.() e6c.uela.6 o C.O/tlr..lente6 a.d­

m.lnútJr.éLtiva.ó tan.to el ESTRUCTURALZSMO e.orno el NiEO-HUAIANO RELA­

CI ONTSMO, 6 e mueven UbJr.emente. bajo .el e.ampo de la. ó oc.lolog.t.a. -

y la p6.lc.ol.og.t.a. Si la adm.ln.lót/ta.c..lón p/t.lm.lt.lva. de 1a.yl.oJi.·elta -

una. .tlc.ti.lc.a. de pll.Oduc.c..lón pa1r.a. b1c.1r.e.menta.Jt la e6.lc..lenc.ia., la ad 

m.ln.l4.t1r.a.c.ión mode1r.na. eó una tlc.n.lc.a. 6oc.lal pa1r.a. oJi.ganüaJr. me.joJi. 



- 11 3 -

la v.f.da del homblle y 6a.t.f.6óac.ell 6U6 nec.e6.f.dade6 de todo t.f.po. 

En la óunc..lr5n 6oc..f.al del admlnútJLadOI!. no u.tU.üa./Llf·6u6 -

c.onoc..f.m.f.en.to6 e.amo: 

a) In6t1Lumento de la 9e1Lenc..la palla explotalL al hombJLe. 

bl In6tllumento de la tec.noc.llac..la palla man.f.pu.lall y c.ontllolall la6-

91Lande6 ma6a6 en un pa.l-6. 

c.I In6tllumento de la bu1Loc.1Lac..la palla. mantenelL u.na 6ell.f..e de p1L.f.­

vit.e9.io.6 'y e.6tab.U..lza.Jt. &u6 e6.t11.ato1.i. 

Vebe ut.llüaJt.la c.omo út6t1Lu.men.to palla que el homb11.e H olt -

·9an.lc.e 6oc..lalmente, e4 dec..f..11., pa11.a que el homb11.e .óe au.toc.ont11.o­

le y autod.l6c..f.pl.f.ne tJ a6.l, combat.l11. la enajenac..lón y óllu6t1t.a -

c..f.6n del mundo modúno tJ lo911.aJE. la lndependenc.la , la 6ob11.ev.f.­

ve11c.la y la con4.tll.uc.c.f.6n de una 1.ioc..f.edad mode11.na ml'f..s ju.6.ta y -

má..s humana. 

• l 3O1 011..lg ene& IJ peJr.l.i pec..t.i.va..s de la adm.lnüt11.a.c.f.ón ( Velt.. B.lbl.f.og 

REF. 17 l.Pág..s. 201-204. 
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2.3 ALTERNATIVA VE ESPEC1AL1ZAC10N EN VESARROLLO ORGANIZACIONAL -

PARA EL AVMlNISTRAVOR PROFESIONAL. 

La. época. mode4na. e& bá&ic.a.mente cambiante y la. o4ga.nizac.i6n-­

huma.na tiene que pla.nealt &u pa4ticlpa.c.ión dent1to de e&e e.amblo a­

puntando la nec.e&ldad de i4 c.1teando una. tec.nolog~a. pltopla. de de&a 

.. 1t1tollo 01tgan.lzac..lonal en México. 

ALEX ULHOVICH también vl&lumbJta g4ande& pelt&pec.tlva& paJta la­

e.spec.ü.l-i.dad, po4que "ac.tua.lmen.te el. paí.& e&tá en 61tanc.o de&a.1t1to­

llo ec.onómlc.o y la.& 01tganizac.-i.one.s en pleno pltoc.e.so de ha.c.e1t.se 

má& compleja.& y 01tga.nlza.c.lona.lmente má& dive4.sl6lc.ada.s." 

La úivet.t-i.gac.lcfo má.s &ign-i.6-lca..Uva. que ha. de ha.c.e46 e en de -­

&a.41tollo 01tganlza.c.lonal debe e&talt dl1tlgldo a. lo que e.s .su e.sen -

c.ú " EL VESARROLLO VE UNA ORGANIZACION EN EL CURSO VEL TIEMPO " 

ya. que lo.s pltoc.e&o6 de c.a.mb.lo .son p1tec.i&a.mente la. oc.upa.c.lón del -

c.on.sul.tolt en de.sa.1t1tollo 01tganlzac.lonal. 

Lo& p1tog1tama.6 elabo1ta.do& polt la.6 pltopla.6 01tganizac.lone.s, nec.e 

6lta.n nut1tl1t.se de otlta.6 6uente& de c.onoc.lmiento y teoJtí.a,que no--

6e ha.yan_nec.e&a1tlamente dent1to de la. 01tganlzac.lón. 

Lo lmpoJtta.nte u la. nec.e&idad de p1to6e&.f..onale6 en de.t.a1t1tolla-

01tganlzac.lonal bien ent1tena.do& y de tiempo completo. 
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A91tadezco de antemano a la Unlve1taldad que 6a.clllta1ton - -

la ob.tencl6n de la ln601tmacl6n palta lnteg1ta1t el plteden.te punto 

de la lnveatlga.clón aob11.e la alte1tnatlva de eapeclallzacl6n e~ 

el deaa1t1tollo 01tganlzaclona.l palta el Llcenclado en Admlnlatlta.­

clón. 

Tomando al azalt a. clnco Unlve1taldadea que en oplnlón pet­

aona.l pa.Hen má..s a.vanee en au. nivel aca.dém.ico Jtea.t.i.cé vü.l.taa 

a. la.a algulentea eacuela.a: 

a.I Coleglo de México.- donde no ex.i.ate nlngan plan de eatudloa 

o p1to91ta.ma. en el. que ú1cluya1t a.apectoa del deaM.11.ollo 011.ga.n..lz~ 

clona.l. 

bl Unlve1taldad La. Salle, S.A.- exlate una eapecla.llza.clón de -

deaa11.1t0Uo 011.ganlza.clonal en la. Ma.ea.t1t.la. en Admlnü.t1tacl6n. 

e 1 Un..lve11.a lda.d /./a.e.lo na.l Auto''tioma. de M éx.lco. - No exú te una. ea -

pec..lallza.cl6n en deaa.1t1tollo 01tga.nlza.clonal. 

di Unlve1taldad del Va.lle de Uixlco.- no exla.te nlnguna. eapecla.­

tlzaclón en deaa1t1tollo 01tga.nlzaclona.t. 

el Un.lve.11.a.ldad Ibe1toa.me.1tica.na.. - no ex.late ninguna. eapecialüa .­

clón po-t.te.1tlo1t a ta .t.lce.ncla.t:u.1ta. e.n deaa1t.11.0U.o 01tga.ni.za.clona.t. 
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CAPITULO IV 

1.- METOVOLOGIA VE INVESTIGACION * (37) 

OBJETIVOS VE UNA INVESTIGACION. 

Paka. logka.k loó objetlvoó 6ljado6 en cualqule4 lnve4tlga -

cl6n ae debe contak con loJ JlgulenteJ óacto4e4: 

a) Una mlnuclo6a y detenida. lnd~ga.cl6n del tema. 

bl Aptitud paka la. aetecclón del mate4la.e. blbllogklólco. 

c) Vatoó co44ectamente tka.nac4lto6 y nota.6 bien claka.6. 

di Un de4ak4ollo okdenado y lógico de lo6 aconteclmlen.to6. 

el U11a. pke-Senta.c-<.ón clMa y okdena.da de laJ co1tclualonea o 4e6ul­

tado6 obtenldo6 del e6tudlo. 

ól Un pkoceJo cuyo de6a.4~ollo gua.4de completa. akmon~a con loa 

pkopó6lto6 enuncla.doa en e.e. pkoyecto. 

En un aentldo a.mp.Uo lnve6t.i.ga.Jt. e6 " ha.ce~ dll.i.genclaJ pMa­

de6cub4lk una coJa.". 

La lnveJtlgaclón e6 e.e. manejo de .e.aa coaaa, conceptoJ o 6!m­

bolo6 con el pkopó6lto de ~b.tenek genekallzaclonea que pekmltan­

ex.tendek, cok4egl4 o v~4l6lca.4 el conoclmlento ya aea. que late -

a.uxltle en la conatkucclón de una teo4!a. o en la pkactlca de un­

a~.te. 

Laa dlvl4lonea y ctaal6lca.clonea de .e.a lnveatlgaclón aon de­

ca.4a.cten convencional: pueden ae~ lncomplet~a. lmp4eclaaa, obao~ 

.e.e.ta.a o aupeJtófoútle4 pe4o .NO INUTILES, noa alkven palta dlatln -

gulk pkop6Jltoa, 6unclonea, nlve.e.ea, p4ocedlmlentoa y keaultadoa 

que lluat4an el aentldo de .e.aa dl6lnlclone4 lnlélctlea y la vakle 

dad del unlve44o que lata.a cub4en. 
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CLAS1FICAC10N VE METOVOLOGlAS. 

INVESTIGAClON PURA V APLlCAVA. - ta. .i.nveM . .i.ga.c.i.ón 6e c.ta.4.i.6.i.c.a. -­

e.orno teó/t.i..ca, 6unda.mentat, pul!.a., btf4.i.c.a o de4.i.nte.l!.e6adQ, c.uando­

el .i.nve4t.i.gado11. 4e pl!.opone eltende11. col!.11.e.g.i.A o veA.i.6.i.ca.I!. el e.o ~ 

no c.i.m.le.n.to 4.i.n pAeocupal!.6 e pOlt ta apl.i.ca.c..i.ón d.i.Jr.ec.ta. o · .i.nme.d.lata 

de lo6 ll.e4uttado4; tl!.ad.i.c.i.ona.tmente 4e. le. .i.de.nt.i.6.i.c.a con ta .in -

ve6tigac.i.6n en human.i.da.de.6, c.i.e,nc.i.a.4 6oAma.le6 y c.i.e.n~ia6 natul!.a­

le.6. La .i.nve.4t.i.gac.i.ón 1.e cla.6.i.6.i.ca. como pl!.dct.i.ca., aplica.da o tes 

notóg.i.ca cuando et .i.nve4t~gadol!. 6e. pl!.opone a.pl.i.cal!. e.l conoc..i.m.i.e~ 

to pal!.a 1!.e.4olve.I!. p11.obtemá1. de cuya 4otuc..i.6n depende el: bene.6.i.c..i.o 

de .i.nd-i.V.i.duo4 y comun.i.da.du; .tAa.d.i. cúonai.mente H. te 1uoc.i.a con ta. 

c..i.enc..la.1. 1.oc.i.u.te.4 1f la.'. tecnotogl.a1.. La .i.nve.1.t.i.gac.i.6n a.p.U.cada. -

H de6.i.ne como de.r,a.11.11.oUo en el c.onteic.to .i.11.dÚ.1..t11.i.al, c.ua1tdo e1.ttf 

'011..i.entada a ta pll.oducc..i.ón de matel!..i.ale.4, .i.n1.t11.ume.nto4, 4.i.4te.ma6, 

método6, p11.oced.i.m.i.ento6 y modeto1.. 

1NVEST1GAC10N EXPLORATORIA Y VESCR1PT1VA.- la i.nve.6t.i.gu.c.i.ón ex -

plol!.atol!..i.a 4.i.Ave. de ba1.e pal!.a ta de4c.11..i.pt.i.va, ta pl!..i.me.11.a tiene -

poli. obj e.to, 6ami.t.lal!..i.za.11.no6 con et pll.obtema de e4tud.i.o y Hle.c. -

c.i.onal!. lo6 11.ecul!.606 y toó p11.ac.ed.i.m.i.ento6 d.i.6pon.i.ble.4 pa.11.a. una -­

.i.nve.4tigac.i.6n mayo11. po4te11..i.011., ta inve4t~gac.i.6n,de4c.1t.i.pt~va t~e­

nt poi!. objeto e.~ponel!. ta4 ca11.acte.11.l4t.i.ca6 de to6 6e.n6meno1i, .t.i.e­

ne. cal!.acte.A de d.i.agn64t.i.c.o c.ua.ndo 4e pl!.opone e.4ta.QleceÁ ~e.tac.i.a­

nu c.au4alu entAe dút..i.nto4 den6me.no4 , · to1i e.6tud.i.o~-d.lagt1.66.t.i.­

co4 tú.nen ca.11.acte11. p11.e.dic.t..lvo cuando ..se P},~fionen p1tono1i.t.i.ca1t, ..,- · 
. 4c . 

ta 11.eat.i.iac.i.ón de. va11..i.01i e6ecto6. E6to4 e.1itud.io1i t~e.ne.n ca11.acte11. 



- 119 -

coltJtect.lvo cu.ando 6e pltoponen e.6t.lmula1t, a.tenua.11. o et.lm.lnalt lo6 -

e6e.cto4. · 

INVESTIGACION EXPERIMENTAL.- et expe1t.lme.nto tiene poi!. objeto ma-­

n.lpula.11. va.1t.labte.4 con et pltop64.l.to de. comp11.oba.1t o 11.echa.zaJr. una. h.l 

p6te.6i6 que e.xp1te4a una. 1te.tac.l6n ca.u.4al ent1te etta6. 

INVESTIGACION ANALITICA Y SINTETICA.- la. .lnve.6tLga.c.l6n anallt.lca.­

ut.ll.lza 6u.ndame.nta.tmente. et método de.du.ct.ivo que. con6.l6te. en e4·"'. 
... 

tabte.ce.11. p11.opo6.lc.lone6 pa11.t.lc.uta1te6 a pa1tt.l11. de p1topo6.lc.lone6 ge-

neúte6, la. 6-ln.tlt.lc.a. ut.i.l.ú:a. lo6 método6 deduc.t.lvo6 e l.nduct.lvo6 

€6.te último c.on6.l6te en e.6tabtece11. p1topo6.lc..lone6 ge.neJr.ate6 a. pa1t­

t.llr. de p1topo6.lc.lone.6 p111ttLcu.la1te6. 

INVESTIGACION OOCUMENTAL Y DE CAMPO. - ta invut.lgac..Un documental 

6 e· ca.1ta.cte.1t.lza. polt e.t empte.o plte.dom.lnttnte de. Jte.g.l6t11.06. 91tcf6.lc.06 -

y 6onoJto6 como &u.ente de. . .ln6011.mac.l6n, gene11.alme.nte 6e. te. .lde.ntióf 

ca con et mane.jo de men6a.je.6 11.e.9.l6t1tado6 en ta 601tma de ma.nu4cJr..l-

. to6 e .lmpJr.Uo4, poJr. to que: 4e te auc..la no11.ma.tme.nte c.on ta. .lnve4-: 

t.lga.c.l6n a.11.ch.lvl6t.lc.tt y b.lbt.lo91td6.lca.. Et .c.onc.epto de documento 

6.ln emba..Lgo, u m1f6 a.mpU.o. cubu poJt ejemplo m..lcJtOpetLcuta4, m.l -

c.11.06.lc.ha6, d.la.po4.lt.lva4, ptano6 , d.l6co6~ c.lnta4 y pet!c.uta.6 • Et 

tJr.a.ba.jo de. cdmpO a.6u111e. ta.6 601tma6 de la uplo1tac.i6'n y ta.. ob.H11.va.-
. . 

ci6n de.t te.11.11.eno, ta e.ncu~6.ta, ta ob6e.Jtvac.i.6n.pa.11..tic.lpa.n.te. y e.t· e.! 

pe11..lme.nto, ta ob6uvac.l6n del te.11.11.e.no. con6.l6.te en et con.tac.to di ~ 

11.ecto con et objeto de. U.tud.i.o,. ta. ucuu.ta. co~6.l4.te. ttt e.t acop.lo­

de. te.4t.lmon.lo4 011.ale4 y e6c.4.lto4 de pe.1t6ona6 v..lva4, ta. ob6e.1tvac..l6n 

pa..tt.lc.i.pcutte. comb.útit lo6 p1r.oc.e.d.lm.le.n.to6 de ta ob6e.ir.vac.l6n ·.del .te -

·.l 
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1t1ter.o y la er.c~e&ta.. En oca6ione& el ob~e1tvado1t oculta 6u ve1t -

dade.Jta i.dv1t.i.ri::..d. pa1ta 6a.U .. U.ta.Jt 6u .i.nmM6.i.ón en el 6enómeno de­

la com~~.i.cac.i.6r. con to6 a.6ectado6. 

El .t::a.b::.jo de campo 6 e a.poqa. en l.o-6 documen.to6 pa.lta. la. pla.­

neaci6~ del t~::..bajo y la inte1tp1tetacLón de la. Ln601tma.cLón 1teco­

lecta.da pO·!t c.t.w& medLM, cuando l.a Lnve6.t.i.gac.L6n documen.ta.l -­

pltecede a e~ rfr. e.ampo 6 e 1teduce a.l.. m.í.n.lmo el pel.i.g1to de duplL -

calt .i.nr.ece4a.i:..C:::.ur en.te lo.6 .ttr.aba.jc6; polt ot.1ta pa1tte el. empleo 

p1tedomú1ante .:fr. lo6 doc.umento6 puede conc1teta.11.6 e en t1ta.baj o de­

campo, cu..rndc je manejan é6to6 como objet.06 de .ln.te1té6 en· 6.l -­

mümo6. 
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INVESTIGACION PRIMARIA Y SECUNVARIA.- la. ú1ve6t.iga.c.U1t plL.ima.11..la. 

1Lecu41le a. 6uente& ta.mb.ie.n lla.ma.da.6 plL.ima.llla.6 1Le6.i1Liendaae a.l obje­

to de. e.&tudio de. t1La.ba.jo. La. útve-st.iga.c..ión -Hc.u.nda.IL.Ca. 11.ecu..1t1r.e -

a. 61Le.t1.te& lla.ma.da..6 también 6 ec.unda.ILla.a y 6 e emplean pa.ILa. la. pta. ne~ 

c..ión e .inte.1tplleta.c.i6n de.l objeta de e.&tudio de. un tlL~ba.jo. 

Ambaa 6 e c.amptementa.n a.l no podell. ex.üt.llL en 6 01tma. a.ü la.da.. Si 

ea deaeo de.l ú1ve&t.lga.do.1r. 1tea.lüa.1t un tila.bajo completo, o b.ien; 

po.'tq1Le.. a.ún e.x.i.ó.t.i.endo la óuen.te pll.ima.Jt.ia e.ata., puede 1te.aul.ta.1t úta.­

cce6.lbte. pa.lla. lo.& .útve.6 t.iga.dolle.6, u.t.U..lza. a.mba.6 • 

PROCESO VE INVESTIGAClON BIBLIOGRAF1CA. 

a.) SELECCION VE TEMA: 

- Selección de.t c.a.mpo de inve.at.lga.ción. 

- Setec.c..i.6n de. mi.todo& de. t1ta.ba.jo. 

- Selec.c.lón de. téc.n.ic.a.6 de tila.bajo. 

- Sete.c.c.lón de.! t6p.lc.o• 

b) PLANEACION VEL TRABAJO:. 

- Plt.e.pa..1r.ac..lón de. u.tta. b.lbUagJt.a.6.ta. pell.&ona..t. 

- P.ta.n.tea.m.lento de h.lpóteJ..ü, 

- Ve6üt.lc..lón del p!toblema.. 

- Follmula.c..i.6n del eaque.ma. de· tuba.jo pa..1r.11 11..e.c.ote.c.ta.Jt. .in601tma.c..lón. 

- P1Log11.a.ma.c..l6n del t1ta.ba.ja. 

- Reda.cc.lón de.l pla.n. 

el ACOPIO VE INFORMACION: 

P1te.pa.1t.ac.lón de. lt:t· b.lbl.log4a6~a..de t11..abajo. 

- P4e.pa4ac.i6n de la bibl.log1La6!a de ~4aba.jo. 
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- Lectu4a y anotaci6n de ob~a6. 

- Claai6lcaci6n y codl6icacL6n de laa nata&. 

d) INTERPRETACION VE LA INFORMACION: 

- Andll6i6 de la Ln6o4macl6n. 

- C4~tlca de la Ln6o~maci6n. 

- S~nteaia~ eatablecLmlento de ab6e~vaclonea gene4ale6, concluil!. 

ne6 y 4ecomendacione&. 

el REVACCION VEL INFORME: 

- Fo4mulaci6n de un eaquema pa4a la 4edacci6n. 

- Redacci6n del bo44ado4. 

- Revlalone6 del bo44ado4. 

- Redacción de6Lnltiva. 

• (31) Manual de Técnlcaa de 1nveatlgacl6n 

6la. 

Pdg&. 4-16. 

REF. '8 1 ·Ve4 bibllog4! 

·1 
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ESQUEMA VEL PROCESO VE INVESTIGACION. 

TITULO VE TESIS: 

" EL LICENCIAVO EN AVMINISTRACION Y EL VESARROLLO ORGANIZACIONAL" 

1 PLANTEAMIENTO VEL PROBLEMA: 

11 Ve6in.lc.lón c.la11.a del .tema, tomando en c.uenta la .lnc.l.i.nac..lón 

hac.la el .tema y el c.onoc..i.mlento p11.evlo de 6u exl6.tenc.~a. 

2) Conoc..i.m.len.to4 c.la11.oa, aec.unda11.loa: 

a.) no ea gene11.al. 

b) no ea exc.e4.i.va.mente llm.lta.do. 

c.J e6 opo11.tuno e .lnte11.eaa.nte. 

d) ex.late mate11..lal au6.i.c..lente. 

el pa.i.bll.ldad de 11.eallzac..i.ón de en~ll.ev.<.ataJ. 

3) Planteamiento de hlpótea.<.a: 

- " El adm.<.nü.t11.a.do11. pll.o6ea.<.onat e.s ta. pell.6ona .ütdlc.a.da. y c.a.pa. 

citada. pa.11.a. deJ..a11.11.ote.a.11. c.ua·lqulell. 01Lga.númo aoc..<.at e lnduc.llr.to -

al c.amb.lo, pa11.a. au adapta.c.:.ión a.l med.lo que le 11.odea". 

- "El de6a.11.11.otto 01tgan.lza.clona.t en Méx.<.c.o no ha. .sido au6lc.len -

temente tomando en cuenta e.amo una nec.ea.ldad pa.11.a. el admlnl4.t1ta­

do11. y 6u p11.epa.11.a.c..lón poate11..lo11. a. la l.lc.enc..la..tu1ta.". 

4) Plan.tea.m.len.to de obje.t.lvoa: 

- ·ve.te11.mlna11. la .lmpOJr..tanc..i.a. del papel que deaempeña et admútü -

.t11.ado4 p~o6ea.lonat e.amo agente de e.amblo en la diac.lpl.i.na. del 

de6a.Jr.Mllo a1r.gan.lza.c.lonat • 

., Val!. a. c.onoc.elt el deM.11.11.otto 011.ga.n.lzac.lonal como .i.Mtltumen.to -

det adm.inú.t11.adM p11.06e6.i.onat pa.11.a .su eje11.c.lc..lo y a.l..te1tna.t.lva. de 



- 1z4 -

e6pecia.lizac..lón en die.ha !!Lea. 

5) Ehta.blec.imiento de un Pla.n de Tl!.abajo· ( Con6ulta1t Int1toduc. -

ci6n ) • 

TI. CLASIF1CAC10N, RECOLECCION, ORVENAMIEN O.Y CONSERVACZON VEL 

MATERIAL. 

1.- Bú6queda del ma.te1Lial de c.on<1ulta: 

a.) Bi.bU.otec.a1. 

- Ve. ~<1ta.nte a.bi.elL.to 

- Ve. eóta.nte. c.e.1t1La.do. 

Vete1Lmi.nac.i6n de. qué l~bl!.06 y de éhto6, que palLte e6t!n /te.­

lac.iona.da6 c.on ta inve6ti.gaci6n~ a.6~ como la con6ulta de 1Le.v.l6-

ta.6, la. lec.taita e.xplo1Lato1L.la pal!.a. la. de.te!Lm.l ación de da.toó úti 

leó pa.l!.a la. inve.6ti.ga.ción y la. anota.cián de e.6e1Lencia.a • 

. 2. - E-ti.tabi.e.c..lm-i.e.nto de. o.tlta.6 técn-lc.a.<1 de !Le.e. p.U.a.c.-lón de. út6M­

ma.c.-lón e.amo la¡, ent1Levi<1ta.6. 

TIT· EJECUCION VEL TRABAJO VE INVESTIGACION. 

1.- Re.via.lón del tl!.a.ba.jo. 

2.- Lengua y e6t.llo, 1Legla6 de l!.eda.c.c.ión: 

al PILopie.da.d del lengua.je. 

bl ClalL.i.da.d de expo6.i.c.-lón. 

c.1 OpOJr.tun:lda.d 

d 1 Elega.nc..la.. 

3.- Canten.ido: 

a.} Ve.Ir.dad 

b} Evidencia 
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c.) Conc.ü.l6n 

4.- Cla4.ldad en La o4ganlzac.l6n del t4abajo: 

a} Viv.l6i6n adec.uada del texto. 

b} Pone.4 núme4oa if tltulo6 a c.ada pa4te. 

c.J U6o de 6.lgnoa o4tog4á6lc.o6 adec.uadoa. 

d) Sub4aifa4 palab4a.a o 6ec.c.ionea impo4tantea. 

el No utiliza.4 ab4evia.tu4a.a. 

61 Realiza.c.i6n de c.o44ec.c.ione.a if modi6lc.ac.ionea de. la 4e.dac.c.l6n -

del bo44ado4. 

5.- P4e6entac.l6n del t4abajo pa4a 6u ap4obac.i6n. 

6. - Public..lda.d de.L t4abaj o de inv eat.i.ga.c..i.6n ( publ.i:c.a.c..l6n ) . 
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2.- CONCLUSIONES 

El a.náf..i..6.U. de la .ln601tma.c..i.6H doc.umen.ta.l c.onliul:ta.da. y et a. -

poyo polt pa.1t.te de ~tguna.ó unive1t4.lda.de4, noli c.onduc.e a. e4.ta.blec.elt 

lo 4.<.guiente: 

11 El de&a.1t1tol.to 01t.ga.n.lza.c..lona.e plan.tea. una. 4elr..le de obj e.t.lvo.6 y­

va.lo1te4 den.tito de la. 01tga.n.lza.c..lón. 

2) Reúne la.ó c.a.1ta.c..te1tú.tic.a..6 pa.'l.a. b1t.i.tida1t. opo1t.tun.lda.deó a. la.6 pelf.­

liona.6 pa.Jt.a. 6unc..lona.1t e.orno 4elt.e4 humano.6 y de éóa. 601tma., de6a.1t1to -­

lla.lt toda. &u po.tenc..la.lida.d junto c.on la. 01tga.n.lza.c..lón. 

3) Cuenta c.on lo-O mec.a.n.l-0mo.6 que a.yuda1t,[a.n a. c.1t.ea.1t un ambiente de 

.titaba.jo e-0.t.lmula.n.te. 

41 Puede inc.1temen.ta.1t la. pa.1t.tic.¡pac.ión de lo-0 m.lemb1to-0 pa.1ta que 

·in6l.uyan en la. vida a.c..t.lva. de la. 01tga.niza.c.i6n. 

5) Llega.1t-la. a. a.c.1t.ec.enta.1t el g11.a.do de c.onó.la.nza tJ de a.poyo e1t.tJt.e -

.f.0-0 m.lemb1to6 de la. oJt.ga.niza.c.ión. 

61 Uno de -0u-0 objetlvo-0 p/t.lnc.lpa.le.6 ell bu6c.a.1t. la. 6a..t-l46a.c.c..l6n de 

lo& objet.lvo6 y meta..6 de la. 01tganiza.c..l6n. 
' 

71 Su apl.lc.a.c.i6n puede c.onta.1t4e palta. a.umen.ta.Jt. el nivel de en.tu --

4.laómo peltliona.l. y el de biene-0ta1t de la. 01t.ga.niza.c.ión. 

8) Su6 mltodoó pueden c.1tea.1t c.onc..ienc..la. del c.a.mbio, al de-0a1t1tolla1t 

men.te6 a.bie1t..ta..6. 

9} El p!t.oc.e-00 de de-0a.Jt.Jt.ollo 01tganiza.c..lona.l puede pe1tmi.ti1t Jt.ea.l.l -

za.1t c.a.mbio.6 p1tevllito4, pla.nea.do-0 tJ oltdenado.6. 

101 La. peltliona. que maneje el. de4a.1t1tollo 01tganiza.c..lona.l en una. 01t-
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ga.nizaci6n, llega11.la. a c.11.ea11. un ambiente de t11.abajo ta.l que 

la. a.uto11.idad pueda baaa11.ae en conoc.lmientoa y ha.bllidadea. 

11) Un andll6l6 de de6a1t1tallo 011.gattlzaclonal bien log1tado ayu­

da.11.la a enc.on.:t1ta1t aoluc..lone6 c11.eativa~ a. loa p11.oblema.a. 

121 El deaa11.11.allo 011.ganlzacional puede buaca.11. el punto en que­

la toma de dec.lalonea ae ba.ae 'n 6uentea de in601tmac.ión ca --

11.11.ec.ta.a . 

13) A un cle11.to g1tado de avance puede a.umentalt el nivel de 11.ea­

ponaa.billdad pe11.aonal y de 911.upo, en la pla.nea.ci6n y en la eje­

c.uc.l6n. 

141 Ve a.cue11.da a. au manejo pod11.ia amplla.11. la ape11.tu11.a de c.omuni 

c.acionea latvz.alea, veJttlcalea 1J di.agonale.t. • . 

15) Como a.nte11.lo11.mente ae menciona, en au c.a.11.a.cte11. de c.ont11.ol -

puede llega.11. a ha.ce11. 6pzima la eóectividad del .t.iatema. polt me -

dio de la c11.ea.c.l6n de meca.nlama.t. de contlnuo mejo1tamlento. 

161 ?011. lo tanto, el a.dmlriiat11.a.do1t p1to6eaiona.l en mi opini6n: -

11.eúne todaa la.a c.a.11.ac.te11.latica.a 1J lo 11.equiaitoa pa.11.a. 6e1t la pe~ 

aona. indica.da. y capacitada palta deaa.11.11.olla.11. cua.lquielt 011.ganiza.­

Clón aoc...la.l e -lnduc-(Jtt.a. a.l e.amblo ada.p:U.ndola al medio. que le. -.. 
11.odea.. 

17) E6 11.ec.omenda.ble. la. lnt1toduc.ción del de.aa.11.11.ollo 011.ga.n.iza.c.lo­

na.l en unive1t.t.ldadea na.c.lonale.6 en una 6011.ma. md6 p1to6unda 1J c.on 

ciente. de au lmpo~tancla actuat, pa~a. et 6i&tema e.n que noó de­

&a11.11.otlamo6. 
" EN CONSECUENCIA AMBAS HIPOTESIS RESULTARON PROBAOAS EN SU AS-

PECTO VE CONCEPCION TEORICA V EXPERIMENTAL". 

. . ~ ' "", . 
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GLOSARIO Vt TERMINOS 

AMBIENTE.- ae 11.e6le11.e al medio que 11.odea a. la. 011.ga.nlza.c.l6n e ln -

dlca. actltude& tj va.lo/Le& p11.edomlna.nte& en él. 

AMBIVALENCIA. - que con.tiene do-~ valoll.e6 ·D va.lenclM. 

ANTAGONICO.- opue&to. 

BUROCRACIA.- toda pe!L&ona. qu~ detenta. el poden cent11.a.l. BURO/ 

CRACIA. AVMlNISTRACION/ POVER. 

CONSULTOR.- P11.06e&lona.l medla.do11. que lnte11.vlene en una. 11.eunl6n -

de do& o m~& pe11.&ona.ó, actúa. aob1te el p1toc.e&o de un g11.upo, 011.ga.­

n.t.za.c.i6n o .~ütema tJ p11.opo11.c.lo11a. ·'le.:t1LOlnS01Lma.cl6n a.ce11.c.a. de una.­

&ituac.l6n dada. a loa pa.11.tlclpa.nte& de dicho p11.oce60. 

COUCEMSO.- c.on&entlmlento. 

CULTURA.- ae ~e6le1Le dent11.o de una. 011.ga.nlza.c.l6n, al conjunto de -

valo11.e&, nece&lda.de&, expecta..:tlva.&, c11.eencla.&, politlc.a.& IJ noll. -­

mM aceptada.& y pll.ac.U.cada.& polL ella. • . 

VIAGNOSTICO.- etapa de c.onaulto11.ia en la que ae de&c11.lbe aln e -

valua.11.ae, la. &ltuacl6n actual de una pe11.aona, de un g11.upo o de -

una 011.ga.nlzaclón. 

EFECTIVIVAV.- &e 1t.e6le11.e a. la habllldad de la 011.ganlza.c.l6n pa11.a -

p11.oducl11. 11.e&ultadoó exte11.no6 de la. ml&ma.. 

EFICIENCIA. - H 11.e6ü11.e o. la 601tma como a.e de.&a1t1tollan la& dlvelt- · 

&M la.botte& de la. 01tga.niza.c.l6n. · 
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EVALUACION.- cualqulel!. pl!.ocedlmlento que tienda a medll!. loa 11.e -

aul:tado6 del tl!.abajo de un individuo o de un g11.upo, en 601tma 

c11.l:tlca y no deac11.iptiva. 

FIN.- objeto o motivo con que ae hace una coaa. 

GESTION.- acci6n de adminiat11.a.1r.. 

GRUPO T.- una 11.euni6n o gil.upo de aplr.endizaje que :tiene po4 6ina­

lidad c11.ea.11. una altuac-i.6n no ea.t11.uctu-tada. en el .6.ió.tema :t11.a.d.l 

clonal de je11.a11.qula.a y valo11.ea con objeto de pe11.m.lt.l11. que loa a­

alatentea capten mejo11. el 6en6meno del plr.oceao de g11.upoa y la.a -

dlve11.aaa 11.elacionea humana.a que dan y 11.eclben de loa o.tl!.06 mlem­

b1r.oa del gil.upo. 

INCIVENCIA.- lncu1r.1r.il!. en un e11.1r.01r.. 

INTRINSECA.- eaenclal. 

LlNEA Y STAFF.- ae dice de una 011.ganlza.c-i.6n de llnea cuando hay­

un g~upo de pelr.6onaa que dependen unaa de ot11.aa pal!.a la 11.eallza­

cl6n •de aua 6unclonea 1J ata66 cuando ha.y un name1r.o de pe1r.aonaa -

que opelr.~n 6undamentalmen:te como conaeje1r.06 ln:te1r.noa de toda la.-

011.ganlzaclón. 

MEVIO.- dlllgencla o acción conveniente pa1r.a co1r.1r.egl11. una coaa.. 

META.- cuantl6icaclón 1J dellml:tacl6n en el tlempo de una accl6n 

conc1r.e:ta dl11.lglda a un objetivo. 

MOTlVACION.- ea el p1r.oceao de lnlclacl6n de una accl6n dl11.ecta.­

conclen:te y volunta11..la. 
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OBJETIVO.- e& el 6ln que ae p1tetende alc.anza1t, ya aea con la -

1teallzac.l6n de una 6ola ope1tac.l6n,de utta ac.tlvldad c.onc1te:ta, -

de un p1tocedimlento, de utta 6unc.l6n completa o de todo el 6un­

clonamlen:to de la 01tganlzac.l6n. Conatltuue una decla1tacl6n de­

un pltop6aLto, que jua.t.i6lc.a UH p1tog1tama. 

ORGANIZACION.- Un ag1tegado de lnte1teaea o ac:tlvldddea c.onexaa­

que aupotte utt 01tganl,amo de pa1ttea en 601tma 01tdenada y C.ULJ06 e­

lementoa plteteHden log1ta1t UH objetivo e.aman. 

PRUCEVIMIENTO.- aec.uenc.la c.1t0Hol6glc.a de paaoa que ae tienen -

que aegullt pa1ta alc.aHza1t el objetivo del alatema. Ea el lazo 

de uni6n entlte todoa loa elemen.toa de un &late~a, ya que lndl­

c.a el momento LJ la 601tma en que cada uno debe pa1ttlc.lpa1t. 

PROCESO.- ea aquélla pa1tte del dl«logo de un g1tupo, que analiza 

c.6mo t1tabaja un g1tupo y el Mpec.to emocional det mümo. 

PROFESIONAL.- aquella pe1t~ona que ac.taa no1tmalmente e.amo c.on&ul­

:tolt ex.tell.no o· lnte1tno el cual, cuenta c.on la adecuada p1tepa1ta -­

c.l6n ac.adémlc.a LJ apltoplada expe1tlencla en laa clenc.laa del c.om -

po1ttamlento. 

RETROINFORMACION.- llamado también 6eedbac.k, aon obaeltvac.lonea -

no evaluatlvaa alno deac.1tlptlvaa aceite.a del c.ompolttamlento de u­

na peltaona, de un g1tupo o· de una 01tganlzac.l6n. 

SINERGIA.- to.ta.e. de ene1tg,fo c.onc.ent1ta.da en un g1tupo. CREATIVIVAV. 
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