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"DESARROLLO ORGANIZACIONAL" 

TEMA l.- GENERALIDADES, 

1.1 IN TROOUCCICN. 

Tomando en cuenta las innovaciones más recientes ...-¡ue 

han surgido, dentro de la corriente neohumano relacionlsta, la cual 

se basa en una coordinaci6n de objetivos, q;.;a deben ser cuantifica­

bles, determinables y m::idibles, es decir, 1as finalidades que se -­

buscan en toda empresa, así como, que sean debidamente redacta-­

das, surge una técnica de administraci6n que nos pres'3nta un mod~ 

lo de desarrollo, as( como, un sistema de cambio, más no es por 

su estructuraci6n conceptual un método que cubra una serie de pr2 

ceses administrativos, sino que está basada en la teoría "Y", 6 -

desarrolladora modificando ciertos aspectos dentro de la organi.za­

ci6n, mediante el análisis de dos factores esenciales que son: Fac 

tor humano y producci6n; es decir, se atiende por una parte las -

necesidades del ser humano y por otra los sistemas de producci6n. 

Podríamos decir también que tal transformación consJ:j 

tuya una respuesta a las necesidades de mcdificaci6n a nuestro -­

mundo tecnol6gico tan complejo. 
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El desarrollo organizacional, es una técnica desarrollado 

ra últimamente descubierta en la década de 1961 a 1970, para facil 1-

tar el acondicionamiento y coordinaci6n de la cuesti6n humanística, -

al medio organizacional o institucional logrando la mayor eficiencia -

posible dentro de la organizaci6n, mediante el proceso de planeaci6n 

y control que constituyen el D. O., más no sclamente busca atender­

ª los factores humano y producci6n, sino buscnr técnicas de cambio 

planeado, basada en diversas ciencias del comportamiento (Psi~ol6gJ.. 

cas, Sociol6gicas y de Antropología Social) con la negativa que ne -

han considerado dentro de su marco conceptual otras disciplinas c.!?_ 

mo son: la Contabilidad, Ingeniería Industrial, la Admin!straci6n y­

el Derecho, que son las que por su propia naturaleza atienden a la­

producci6n. 

Pero para que tal cambio no suceda en forma desorde­

nada, se planea una estructura y una secuencia que faciliten y sist~ 

maticen el devenir dinámico del cambio. Es dec :r, cambio planea­

do de ritmo controlado. 

1.2 CONCEPTO Y DEFINICION. 

Entre cuyo objetivo es mejorar la eficiencia y situaci6n 
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organizacional através de planificaci6n, procesamiento y control en­

la organizacibn, partiendo de la Al ta Gerencia, a los Mandos supe-­

rieres, a los mandos Intermedios y a los niveles ejecutantes u oper2 

tivos. 

Se le define también como el cambio social planeado,­

pretendiendo cambiar todo aquello susceptible de ser cambiado, tan­

to el Desarrollo Organizacional como la administración por objetivos 

no son técnicas, sino toda una forma de administrar, cuya integra­

ci6n implica a todos los componentes de la organización. 

1 .3 SURGIMIENTO DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

Todo ello surge por la necesidad de: 

Crear un grupo administrativo más eficiente y un valoramie.n 

to más humanista por parte del factor gerencial. 

Alcanzar la integraci6n de calificados, así como de un equi­

po de producción con alto grado de tecnlficaci6n. 

Conl'l ictos intergrupal e intragrupal. 
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Lograr que alcance un alto grado de competencia económica 

desarrollándose de manera esencial como lo habtamos enun 

ciado anteriormente en la década de 1961 a 1970. 

Exponiendo asf mismo, que la realizaci6n de los obje­

tivos del Desarrollo Organizacional, va a implicar el establecer -­

una integraci6n de los medios, una adecuada comunicaci6n de me­

tas, el motivar de manera primordial la cuestión humanística, así 

como el llevar la debida direcci6n. La parte final requiere una -

medida y evaluaci6n de resultados, reestableciendo las acciones -

hacia los objetivos propuestos, o bien llevando a cabo su análisis­

y revisi6n sr las circunstancias lo requieren. Dándose por supue~ 

to que su lntegraci6n implica a todos los componentes de la orga~ 

zact6n. 

1. 4 CARACTER ISTICAS BAS ICAS. 

Hay un programa planeado que involucra todo el sistema. 

Adecuar un proceso educativo para lograr el cambio, hacien 

do lncapié en el comportamiento experimentado. 

La alta gerencia está enterada del programa y comprometida 

con él y con la direcci6n de .él. 

Hay un esfuerzo para mejorar la eficiencia. 
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Es un esfuerzo a largo plazo (2 6 3 años). 

Las actividades son orientadas hacia la acción. 

Debe realizarse tomando en cuenta la demanda e inventario. 

Referente en su mayoría a (agentes internos). 

Compartimiento experimentado (aprendizaje basado en experie_!! 

cía). 

Las actividades son orientadas hacia la acci6n. 

Se enfoca hacia actitudes o a compartimientos cambiantes. 

Los esfuerzos del Desarrollo Organizacional trabaja principal-

mente en grupos. 

Relación entre el agente de cambio y componentes del sistema 

de el ientes, en colaboraci6n recíproca. 

Se refiere al convencimiento de ambas partes de llegar a un­

sistema de cambio más humano, más democrático y eficiente. 

Compartimiento de metas normativas. 

• Fortalecimiento de re laci6n interpersonal • 

Mejor adecuación entre los equipos de trabajo; y entre cada -

uno de los miembros en sí. 

Mejoramiento en la competencia, administrando de formn qL1e­

resulte mfls eficaz. 

Renovar métodos de soluci6n a problemas. Con éticas más ra­

cionales. 
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Desarrollo de sistemas orgánicos como son: 

Confianza mutua. 

Que se tome a la persona como tal y como parte Integra!! 

te de la organizaci6n. 

Estimulaci6n de los grupos de trabajo. 

Hacer conocedores y partícipes tanto de las actividades -­

realizadas dentro de la empresa, así mismo de sus respO_!l 

sabi l idades. 

Control y responsabilidad compartidos, así como autoridad dis 

cresional por parte del personal, 

Solución de conflictos através de negociaciones y no por medio 

de la represi6n, el arbitramiento o lucha, 

Tomando parte importante en toda teoría de Desarrollo -

Organizacional, el factor elecci6n, ante diferentes alternativas, para­

una mejor toma de decisiones, aspecto de suma importancia para to­

do buen administrador, En la mejor estrategia de control que pueda 

utilizarse através de la experiencia para obtener los mejores resulta 

dos y 6ptimos rendimientos. 

1,5 OBJETNOS, 

FIJACION DE OBJETIVOS, 
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Toda empresa tiende a fijaci6n de objetivos en todos los 

niveles, como algo fundamental de sus prácticas, todos los compone~ 

tes de la empresa se comprometen al mejoramiento sistemático de -

realizaci6n y fijación de objetivos, asf como planes para lograrlo. 

La organizaci6n como un todo, se compromete en diver­

sas actividades sistemáticas para la obtención de sus objetivos, ya -

sea objetivos individuales, de equipo ó en s( de toda la organización. 

En sí, la Fijación de objetivos implica establecer que se 

unanimice e integren los medios• fijación y comunicación de logros -

el saber estimular y motivar al personal, así como dirigirlos, todo 

ello seguido de la medida y evaluación de respuestas, tomándose co­

mo Factor esencial a dicho personal, ya que sin duda alguna es el -

activo más valioso. 

OBJETIVOS OPERACIONALES DEL O.O. 

1) Desarrollar un sistema viable y capaz de autorrenovarse. 

2) Creación de mecanismos de continuo mejoramiento: 

Distribución de recursos. 

Retroinformaci6n, 

3) Avanzar hacia la colaborac!6n y poca competencia. 
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4) Hacer aflorar el conflicto y manejarlo, 

5) Tomar las decisiones en las fuentes de informaci6n. 

1.6 PASOS PARC>. IMPLANTAR EL DESARROLLO ORGANIZACIO-

~ 

Algunos aspectos primordiales del Desarrollo Organiza-

cional se pueden enunciar en los siguientes pasos: 

Presencia de algún tipo de problemas. 

Detección del problema, así como identlficaci6n del mis 

mo, el cual requiere de una serie de reglas que van --

desde una simple observación participante, hasta cuestlo 

narios o entrevistas, procurando que ésto no se observe 

desde un aspecto subjetivo, es decir, analizado por una 

persona ajena al problema para que éste se aprecie des 

de un aspecto más objetivo. 

Una vez identificado el problema, los niveles gerencia-

les tomarán las decisiones más convenientes y las medJ_ 

das correctivas que consideren más adecuadas pero, pa-

ra elle, los niveles de dirección deben estar plenamenl<! 

concientes de la esencia del problema, así mismo, estar 

abiertos de forma racional a admitir cualquiera que sea-
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la causa del problema, de lo contrario no podrá llegarse 

a ninguna resoluci6n, 

Habiendo establecido lo anterior podrá trazarse un plan -

a seguir, 

Determinado por un grupo de consejeros conocidos co 

mo agentes de cambio, los cuales lo conforman con-­

sultores externos (ajenos a la empresa), Con conoci 

mientes o estudios sobre diversas ramas del compor­

tamiento como son Psicología, Sociología, etc., ya -

que se refiere a problemas de la empresa en relaci6n 

al personal, es decir, son meramente humanísticos, 

Sin exceptuar cuestiones generales de tipo funcional, 

éstas pueden ser, administraci6n, ingeniería o cual­

quier especialidad, 

La intervención del consultor interno es vital, ya que 

actúa como elemento m6vil entre la apreciación obje­

tiva y la cuesti6n conflictiva real, así mismo será el 

coordinador de funciones y transmisor primordial de­

informes y posibles soluciones. 

Diagn6stico objetivo, 

Es la identificación exacta del problema, ofreciendo sol~ 

clones para la decisi6n final, llevado a cabo por los -­

consultores, 
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El resultado del diagnóstico deberá ser expuesto para to­

dos los incunventes tanto directores de IR organización, -

as( como las demás personas involucradas. 

A este proceso se le conoce como Feed-Back (retroalime_!} 

tación o retroinformaci6n), cuestión esencial ya que viene 

a favorecer grandemente la motivación al personal de la­

empresa, ya que se está llegando a una resolución con -

participaci6n e integrac!6n de todo el equipo. 

Solución práctica al problema. 

Ejercicios de adaptaci6n. 

Dinámica de grupos, como ejemplo tenemos el Role­

Playing, que son representaciones dt:i dramatizaci6n, 

Juntas de confrontaci6n, una forma de sacar los pro­

blemas a la luz sin agravarlos, 

Ejercicios de sensibilización. 

Ejercicios de toma de decisiones • 

..A.legos de negocios 

Cursos de entrenamiento (administración, producci6n, 

mercadotecnia, etc.) 

Con orientación y asesoría de los consejeros no solo tra­

tando a un grupo en cuestión sino a todo un sistema e aquf donde ra-
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dica lo esencial del Desarrollo Organizacional, que es extensivo, es 

decir, no resuelve únicamente problemas especfficos sino que consti 

tuye todo un proceso que, una vez enunciado, se convierte en una fi 

losofía de apl icaci6n general, tratando de mantener un programa di­

námico y que el Desarrollo Organizacional no debe ser estático o -­

ser esporádico, 

Por otro lado, es verdaderamente importante el proceso 

de evaluaci6n, pues deben estarse registrando y contro­

lando los adelantos y situaciones del programa. 

· Por lo tanto, considerando los pasos anteriores, pode-­

mos determinar que el sistema D. O, consta de 3 eta-­

pas esenciales que son las siguientes: 

1. Diagnóstico y recopilaci6n de datos, 

2. Alternativas de soluci6n y su aplicación. 

3. Evaluaci6n de los resultados, 

Considerando que el agente de cambio debe tener los si 

guientes conocimientos: 

1. Conocimiento conceptual pc..r~a diagnosticar todo el 

campo de las ciencias del comportamiento. 

2. Teorías y mtiltodos de cambio organizacional. 
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3. Conocimientos de agentes de ayuda. 

4. Orientaci6n para las funciones éticas y estimativa -

del papel del agente de cambio. 

VALORES QUE PRESUPONE Y QUE LO SUSTENTAN. 

Como ya habíamos enunciado anteriormente, el desarro-

llo organizacional, es un esfuerzo planificado de toda la organizaci6n, 

administrando desde la alta gerencia, para aumentar la efectividad y 

bienestar de la organizaci6n; por medio de intervenciones planifica--

das en los procesos de la entidad, las cuales aplican los conocimien 

tos de las ciencias del comportamiento. 

Proceso para el desarrol lc orqanizacional 

ALTA 
GERENCIA 

SUBSISTEiv\;I:\ 
A 

INTERVENIR 
(GRUPOS) 

ADIESTRA­
MIENTO 

EN 
SENSIB!LI­
ZACION 

DEFINICION DEL 
PROBLEMA 

ESTRATEGIAS 
a,b,c,d, etc, 

PLANEACION 

IMPLEMENTACION 

EVALUACION 

RETROINFORMA­
CION 

l 



VALORES. 

Conceptos básicos de la bondad de las gentes. 

Eliminaci6n de valorizaciones negativas y tendencias a conve_!2 

cerse que son de recursos humanos. 

Formaci6n de la gente (el iminaci6n del concepto de que las­

personas son inmutables y tendencia a considerar que estan -

en formaci6n. 

Formaci6n de la gente, en el plan de eliminar las resisten-­

cias y temores a las diferencias individuales por medio de -

una confrontaci6n. 

Temor a diferencias individuales. 

El iminaci6n de la idea de usar al individuo atrav€ls de instruc 

tivos de trabajo y tendencia a considerarlo como una persona 

en su plenitud. 

Optimizar la utilizaci6n de los recursos de la gente. 

Expresi6n de sentimientos, 

El iminaci6n del concepto jerárguico. 

El iminaci6n a la renuncia de enfrentarse a los demás y tratar 

de que haya un confrontamiento con bases firmes y que sea -

buena. 
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Promover la confrontación adecuada. 

Temor a exponerse a riesgcs, tendencia a afrontar los ries-

gos. 

Eliminación de la trascendencia a atribuir a las competencias 

y tendencias de emplear la colaboración o cooperación. 



DIFERENCIAS DEL DESARROLLO ORGANIZACION CON: 

Desarrollo Gerencial. 

Entrenamiento,. 

Investigación de operaciones. 

Administración por objetivos. 

Planeací6n de recursos humarris. 

Desarrollo Gerencial: 

15. 

Crecimiento de habilidades personales, se forma por medio -

de cursos especializados, para que exista una mejora o no, -

depende del grado en que la persona aplique tos conocimien-­

tos de ese curso. 

Está enfocado al desarrollo de las personas y el Desarrollo­

Organizacional, está enfocado al desarrollo de la organiza­

ci6n. 

Entrenamiento: 

Básicamente, se refiere a darle a una persona elementos pa­

ra que el trabajo que desarrolle lo desempeñe en forma 6pti-

ma. 
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Lo que ya se realiza, hacerlo mejor. 

La diferencia entre el D. o. y el entrenamiento, formas de -

innovaci6n para adaptar al cambio. 

Investigaci6n de aperaciones: 

Está enfocado hacia las cosas, los procesos y mejorar esas -

• 
operaciones. 

Diferencias con el desarrollo organizacional, está en el as-

pecto humano (ciencias del comportamiento). 

Administración por objetivos: 

Hay cierta negociación entre supervisi6n y supervisado, és"'-

tas se plantean objetivos que ·proponen a la gerencia. 

Es una forma de actuar o trabajar, trabajnn sobre objetivos -

específicos. 

Forma de trabajar en consecución de objetivos del puesto o -

la función. 

Diferencias con el Desarrollo Org.: 

Planeaci6n de Recursos Humanos~ 

Modificaci6n o formas 
Novedosas de actuaci6n 
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S6lo se habla de Recursos Humanos y de una planeaci6n de 

los objetivos genéricos de la investigaci6n. 

Diferencia con el D. O.: Se busca tener los suficientes Re­

cursos Humanos para poder cumplir los objetivos que tiene­

planeados la organizaci6n, 

TEORIA DEL CAMBIO, 

El sentido constructivo de los cambios, bien pueden ser 

de revoluci6n o evoluci6n. 

Revoluci6n 

Evoluci6n 

Desarrollo 

Cambio fundamental en un ordenamiento de cosas. 

Cambio progresivo g:--adual. 

Hacer pasar a un estado más perfecto. 

REVOLUCION. 

VENTA...Ló.S: 

Resultados a corto plazo. 

Capacidad y adiestramiento en mayor grado. 

Determinaci6n de recursos innecesarios. 

Oportunidad de desarrollo. 

Cohesión grupos informales, 



DESVENTAJAS: 

Mayor riesgo. 

Toma de decisiones. 

Resistencia al cambio por el personal. 

Control. 

Problema de adaptación. 

Confusi6n. 

Capacitar al personal. 

Implicaciones a otros subsistemas, 

Determinación de destino de recursos innecesarios. 

EVOLUCION. 

VENT AJ.l:\S: 

Menores riesgos. 

18. 

Adaptación de m<mera paulatina al cambio por el personal, 

Se capacit.:i favorablemente a: personal. 

Debida planeaci6n para sister:-as y subsistemas. 

Determinación de los recurs03 únicamente necesarios. 

Resultados favorables en la tema de decisiones, 

Implantaci6n de los mejores mecanismos de control. 



DESVENTAJAS: 

Resultados a largo plazo, 

Menor oportunidad de desarrollo. 

METODOS PARA INDUCIR LOS CAMBIOS. 

FUERZAS 
RESTRICTIVAS 

FUERZAS 
IMPULSORAS 

ESTRATEGIAS. 

EQUILIBRIO CUASI 
ESTACIONARIO 

19. 

Nivel actual 
de Produccl6n 

Aumentar las ft.erzas impulsoras - Motivaci6n, mayor incentl 

va, menor supervisi6n. 

Disminuir las fuerzas restrictivas - Desmotivaci6n, menor -

incentivaci6n, mayor supervisión. 

Combinar ambas estrategias. 

Para cambiar un subsistema o parte del mismo, deben cal!! 

biarse también aspectos relevantes del medio, 
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Para cambiar la conducta en cualquiera de los niveles de 

una organizaci6n jerárquica es necesario lograr cambios­

complementarios y de refuerzo en los niveles de la orga­

nizaci6n que esten arriba y abajo de ese nivel. 

El lugar donde debe iniciarse el cambio en los sistemas,­

debe ser donde se presente mayor presi6n o tensi6n. 

Si se hacen necesarios cambios de jerarquía a fondo o se­

desea hacerlo, en el cambio ordinariamente debe comenzar 

con el cuerpo que establecen las políticas. 

Al planear el cambio debe tomarse en cuenta tanto los gr!:! 

pos formales, como los informales de una organizaci6n. 

LA REACCIONA LOS CAMBIOS Y COMO SE VENCE. 

Básicamente, existen tres formas de afrontar los cambios: 

(reacciones) 

Cooperaci6n 

Interés, integraci6n hacia el logro de objetivos, 

·Confianza 

Mejor cornunicaci6n, partictpaci6n, involucraci6n. 



Negaci6n: - (reacciones) 

- Sabotaje - hostilidad 

- Confl teto - desconfianza 

- Temor 

Indiferencias, (reacciones) 

- Aislamiento, desconocimiento 

- Apatía 

Comunicación 

Motivación 

Incentivos 

NEGACION 

INDIFERENCIA 

Participación en la decisi6n del cambio. 

Apoyo del cambio en personas dignas de m~ritos 

Ambiente 1 ibre de amenazas y juicios. 

21. 

Creación o crecimiento de aptitudes, destrezas, conoci-­

mientos requeridos para el cambio. 

Confianza en los motivos del cambio. 

En sí la teoría del cambio. 

Es toda modificación que real iza la empresa, dentro de 
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su estructura, mediante una planificaci6n y estrategias establecidas 

por la direcci6n. 

FASES DEL CAMBIO, 

Existen organismos que se oponen a las innovaciones y 

otros que las fomentan: 

Como ejemplos ten~mos: 

píos: 

Fábricas totalmente automatizadas, 

Organismos que contienen personas que se han formado por -

lo común para ejecutar un conjunto de cosas estrictamente -­

predeterminadas y para hacerlo en Forma que inspiren conf!an 

za. 

Con objeto de asegurarse de la repetición fidedigna de las -­

operaciones prescritas, se requieren fuertes defensas contra­

tas innovaciones, 

Los esfuerzos tendientes a ello se catalogan como errores, -

indisciplina, irresponsabilidad, etc. 

Entre otros, Kurt Lewin establece los siguientes princi--
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1) Determinaci6n de la necesidad de efectuar un cambio. 

2) Implantaci6n de vínculos con rr.otivo de los cambios, 

3) Operaciones tendientes a reahz"lr los cambios. 

4) Generalizaci6n y estabil izaci6n de los cambios, 

5) Manera de terminar las relaciones, 

NOTA: 

Las tres primeras operaciones por real izar que requie­

ren de un descongelamiento¡ mientras las dos últim.e-.s de un congel_!'! 

miento. 

ME...ORES SOLUCIONES PARA DIFICULTADES TEORICAS DEL DE­

SARROLLO ORGANIZACIONAL. 

Está en encauzarlo en forma directa con la teoría del -

sistema abierto. Afirman algunos autores, que toda organizaci6n-

es verdaderamente dependiente del ambiente en que ésta se desarro­

lle conformando parte esencial los individuos que de ella forman Pª.!: 

te y portadores del vigor, energía de toda actividad real izada dentro 

de ésta. El efecto final y su relaci6n con el ambiente unen otros -

elementos que en integraci6n al comp()("tamiento y proceder permiten 

preveer a la organizaci6n como un sistema integral. 
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EFICIENCIA DE LAS ORGANIZACIONES. 

Las organizaciones sobrevienen mientras incorporen en 

todas sus Formas, volGmenes de energía de los que envían al am-­

biente como producto, ya que un problema principal y característi­

co de las organizaciones humanas, consiste en las diferentes formas 

en que se importa energía. Absorbiendo generalmente energía de -

dos formas como mínimo. 

1) La gente como recurso o medio transportador de energ(a, y 

los materiales, ya que traen en sí la inversión energética 

de abastecimiento o extracci6n parcial, aunque otros muchos 

la importan através de vapor, electricidad o agua. 

Consistente dicho coeficiente de eficiencia en la uttl iza­

ción de la energía de que dispone y como la invierte, para realiza­

ción de cada producto. Resumiento dicha eficiencia en el potencial­

del diseño de sistema y nivel de utilización en la práctica ese pote,!2 

cial. 

EF lCIENC IA. 

No es un hecho que solo ocurra una vez, es un ciclo --
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que se prosig•JC por un período indeterminado que incluye extenso -

rango de circunstancias, tamaños y estructuras organizacionales. -

Dicha eficiencia genera crecimiento, desarrollo,. aunque desde lue­

go existen límites, ya que para cualquier organizaci6n y tecnolo­

gía existe un momento o tamaño 6ptimo. 

Eficiencia organizacional es el primero. de los compc:r 

nentes, que se define como proporción entre producto e insumo ener 

gético, informando la cantidad de insumo organizacional que asume -

como producto, y la que pueda quedar absorbida por el sistema. 

MAXIMIZACION DE UTILIDADES EN LA ORGANIZACION. 

Asegurando que si la organización aumenta su eficiencia 

también por consecuencia aumenta su efectividad, sin dejar de ser -

la primera, únicamente un aspecto de la efectividad organizac ional -

ya que la eficiencia es un criterio para medir la vida interna y dedi 

cada a los aspectos econ6micos y técnicos de la empresa. 

Por otro lado, hablando de los sistemas abiertos de los 

que hablamos con anterioridad, podemos definir a la organizaci6n c~ 

mo sistemas abiertos que dependen de agentes externos (existentes -

en el ambiente, para conseguir los insumos energéticos que requieren 



26. 

trabajo, materiales, etc.) y enviar el producto organizaclonal, dedi­

cándose a actividades concernientes al ambienta, mercado, abasteci­

miento, por lo que la capacidad de ganancia está dada, tanto por el 

diseño del sistema interno y real izaci6n como por las transacciones 

que se llevan a cabo entre la organizaci6n y el medio ambiente. 

Presentando a la efectividad como el máximo de utilida­

des que la entidad recibe por todos los medios. 

ESTRATEGIAS, TACTICAS Y ACTIVIDADES EN EL DESARROLLO­

ORGANIZACIONAL. 

Una estrategia importante a seguir para el mejoramiento 

de toda organización es primeramente la de evaluar los diferentes -­

componentes del sistema como son: 

Por un lado, los grupos de trab&jo como son, Gerencia, De­

partamento de producción o investigación, fuerza de trabajo, 

etc. 

Analizar los procesos que se están llevando a cabo como son, 

toma de decisiones, comunicaciones, estilos, relaciones am-­

bientales de trabajo, soluci6n de conflictos, fijación de objeti­

vos, métodos de planeaci6n, etc. 
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Con las siguientes intervenciones o estrategias a seguir: 

Trabajar por equipos. 

Trabajar en relaciones intergr1,.;pales entre subsiste-

mas. 

Trabajar en métodos de planeaci6r. y fijación de obj'=­

·tivos más amplios, 

Trabajar en capacitación a actividades que aumenten­

el conocimiento, destreza y habilidad. 

Siguiendo las siguientes tácticas: 

Fortaleciendo las relaciones de trabajo y solución a conflictos, 

planeaci6n de las acciones de trabajo, propiciando dicha mej~ 

ra através de ambientes diferentes del sitio de trabajo con el 

fin de alejarse de las presiones diarias, requiriendo ritmo y -

énfasis diferentes al de operaciones normales, determinando­

por sí mismo efectivamente. 

FI...IACION DE OBJETIVOS Y PLANEACION. 

Toda empresa tiende a fijación de objetivos en todos los 
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niveles. Como algo fundamental de sus prácticas, todos los compo­

nentes de la empresa se comprometen al mejoramiento sistemático -

de realizaci6n y fijaci6n de los objetivos, as( como, planes para lo­

grarlo, la organizaci6n como un todo, se compromete en diversas -

actividades sistemáticas para la obtenci6n de sus objetivos, ya sea­

objetivos individuales, de equipo o bien en s( de toda la organiza­

ci6n. 

PLANEACION DEL SISTEMA D. O. 

Planificaci6n del cambio en la organización¡ planeaci6n -

de la organizaci6n y desarrollo de sistemas, son responsabilidades -

de la dirección operativa c1.1ya finalidad es ayudar al desarrollo de -

la organización donde utilice toda su capacidad para el feliz logro­

de sus objetivos, através del adecuado uso de sus recursos tanto hu 

manos como materiales. 

La funci6n de estos grupos y sistemas operativos es -­

proporcionar asistencia técnica a la administraci6n, real izando así -

el papel de consultores, estructurando, diseñando y evaluando la -­

cuesti6n organizacional. 

METAS. 
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1) Pretender a plenitud, através del reforzamiento de sus rec...:r­

sos tanto humanos como materiales que se llegue al logro ce­

sus objetivos fijados primordialmente. 

2) Lograr que el ambiente de trabajo se solidifique en base a la 

confianza y el respeto en todos sus miembros integrantes. 

3) Anticiparse a los posibles conflictos, y llevar a la práctica -

las soluciones que se consideren pertinentes. 

4) Llevar a cabo las tareas de implantaci6n de autoridades y r~ 

ponsabilidades más convenientes, que promuevan la participa­

ción individual de cada uno de los miembros de la organiza-­

ci6n. 

RESPONSABILIDADES Y AUTORIDADES. 

Contribuir con la administ.~aci6n. A el diagnóstico de los con 

flictos y hacer posible la realización de sus objetivos para me 

jorarlos. 

Analizar que tan óptima ha sido la organizaci6n, es( mismo 

comprobar que tan efectivo ha resultado el sistema, as( como 

los programas de acción. 

1 
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Iniciativa a nuevos cambios dentro del sistema, cuando se -

requieran así para la mejora de las relaciones laborales. 

Coordinación de las Funciones recien establecidas. 

CLIENTES. 

Proporcionar asesoría a la rama de el ientes en: 

Identificaci6n de objetivos, asimismo las negativas y barre 

ras que obstaculizan dicho logro. 

Analizar las posibles causas, 

Exponer y acordar posibles soluciones a los conflictos que 

se susciten, así como lograr la superaci6n de los proble­

mas identificables. 

PROCEDIMIENTOS. 

Determinaci6n exacta del proyecto a realizar con el clien-

te. 

Recopilaci6n de datos, así como la informaci6n más acertada 

en relaci6n a los objetivos. 

Proporcionar cualquier determinación que se haya realizado -

al el iente, para aclaraciones posteriores. 
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Proponer un plan específico para la identificación, resolución 

y evaluación de resultados. 

Dar fin al proyecto cuando se consideren favorables los resul 

tados. 

HABILIDADES ESPECIFICAS. 

INFORMACION GENERAL. 

Identificar políticas, procedimientos y pr6.cticas a se-­

guir de la organización clientes.· 

Comprobar la eficacia de la organización en relación a­

sus medios externos. 

Fijaci.6n de objetivos. 

Fijaci6n de normas de actuación. 

Afinaci6n del factor administrativo corro es, empleo, -

análisis de quejas, etc. 

Análtsis y valoración de los programas vigentes. 

PROCEDIMIENTOS. 

PRACTICAS ESPECIFICAS. 
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1) Identificac!6n del conflicto tanto de aspecto lntt~apersonal, 

interpersonal, intergrupal u organizacional. 

2) Recopilación de información. 

3) Retroinformaci6n. 

4) Diseño de posibles soluciones. 

5) Planes específicos de acción. 

6) Análisis y evaluación de resultados como podría ser, el 

qué tan eficiente resultó el proyecto. 

DESARROLLO SISTEMATICO. 

Es un diseño planeado de l!abilidades, conceptos, tácti­

cas, técnicas y estrategias a seguir para mOdificar la sltuaci6n de­

una determinada empresa. Lográndose através de los miembros -­

componentes de la organización que real izaron actividades técnicas­

y habilidades de administración humana y empresarial, es un enfo­

que voluntario de convencimiento propio, con gran partlc!paci6n por 

parte del sector gerencial, que buscará los mejores rendimientos -

através de la motivación, para la obtención de mejores resultados. 
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Asimismo, para la adaptación del alcance de dicho des~ 

rrollo, son necesarios diversos requerimientos como son los siguie,!2 

tes: 

Es necesario estar consiente del movimiento de la empresa, -

es decir, parUcipaci6n y actividad completa de todos y cada -

uno de los miembros de la empresa en la que éstos se vean -

obligados a comprometer toda su vitalidad y movilizar toda su 

energía de manera integral, logrando de tal manera la modif.:!_ 

caci6n de la empresa, de un estado, al fortalecimiento y e_;,o­

luci6n de flste, ori.ent€mdolo asf a la obtención de mayores ut.!_ 

Hdades y se engrandezcan la cultura empresarial en mejor to 

ma de decisiones y resolución de problemas. 

1) Pudiéndose tomar algunos miembros independientes como 

un todo, teniendo la capacidad de cambiar por su propia 

iniciativa. 

2) Otro factor importante como condici6n a un desarrollo -

sistem&tico es la dirección, dicho cambio debe estar es­

timulado por los directivos, ya que éstos autorizan, de~ 

gan y aprueban, es decir, es muy importante que dichos 

directivos est~n concientes del cambio, ya que de tal for 
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ma, en su papel de Hderes impulsarán al crecimiento 

para el desarrollo de la empresa, de lo contrario, -­

mientras el directivo no se concientice no podrá llev~ 

se a cabo dicho cambio, ya que mientras l'lstos no m!: 

nifiesten una actitud entusiasta y positiva, no podrá 

transmitir dichas inquietudes a sus subordinados. 

3) La tercera condici6n es la que requiere de un esfuerzo 

conjunto. 

Este punto se refiere al hecho de dar a conocer las -­

perspectivas y necesidades de cambio a todo el perso­

nal, sin dejar de obligarse a st mismos, los encarga­

dos de obtener los resultados m~s favorables, ya que -

al hacerles partícipes de los nuevos proyectos al cam­

bio, sabrán el porque y para que de dicho cambio, si!:_l 

tiéndase todos los componentes de la compañta respon­

sables y comprometidos a responder en su conjunto e;?_ 

mo un todo. De no ser así, o sea, de no compartir -

los prospectos, es posible que el personal no respond~ 

ria de tal forma resistiéncJose al cambio. 

4) Aplicaci6n de formas sistern~1ticas de análisis y ref1exi6f"\ 

ya que através de esos análisis pueden identificar se las 

dffo,~enc ias que surgan. 

l';' 
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5) Para mOdiFicar una empresa es netamente necesario ana 

lizar, comprender y comprometer' a los miembros en el 

cambio de todus las actividudes, que no se presentan as;, 

tualmente como lo que deberfan ser, recurriendo a la -

búsqueda del miis mfnimo detalle; debe adcntr·ar en to-

dos los porrncnor'es por' m:'.ts s is:¡nií'icantes que t;stos 

sean, es decir, profundizar' y penetrar' en todos y cadu 

uno de los movimientos realizado~º por la empresa, ya-

que el hecho de que algo parezca bien, se considere -­

que es correcto o que se estii en lo cierto, no es una­

prueba suficiente para que sea verdacJero, solamente -

atrav~s de estas observaciones cuidadosas es posible -

detectar lo que posteriOr'mente puede llegar a ser una -

crisis de satisfacción. 

6) Es vitalmente necesario tambi~n que todos sus directi­

vos real icen un estudio de la situacibn en que se en-­

cuentra su propia empresa, bajo ttirminos espectficos­

y operacionales, como son: análisis de mercado, fabrJ. 

caci6n, investigacibn y desarrollo en finanzas y perso­

nal, así como la direC"'.ci6n y supervisi6n de metas cJc -

toda la empresa. La meta para el desarrollo organi;~1 

cional, es examinar la accibn para identificar y evaluc.:ir 
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el concepto sobre el cual se basa dicha accibn, en el -

cual puedan llevarse a cabo reforzamientos de Jos con­

ceptos convenientes y reemplazémdose los no aceptables. 

7) Es asimismo, una condición básica, oroceder en forma 

ordenada y por etapas. 

El buen Funcionamiento de todo organismo depende prec.!_ 

samente de la forma en que está organizado, planeado, paso por pa­

so, pudiendo de tal forma controlar todas las actividades, así como­

todos los adelantos que se vayan real izando para el desarrollo satis­

factorio de la comrañfa de manera ordenada y por etapas, la prime­

ra, es conocer la dinámica del comportamiento, surgiendo como base 

para etapas más avanzadas una afirmación de esta secuencia, es que 

el desarrollo organizacional "Grid" comienza tratando los factores de 

cultura que causan el retardo, cuando estos factores se reducen, se­

actúa en áreas de la empresa donde se añade un impulso que motiva­

ª la compañía a nuevos horizontes de real izaci6n. 

FASES PARA EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL "GRID". 

1) Se estudia al Grid Gerencial como patrón tebrico, encargado -

a comprender la dinámica del comportamiento de la cultura de 
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la empresa. 

2) Se estudia el comportamiento de la dinámica del grupo de tr~ 

bajo, llevandose a cabo un proceso de prueba, en el que se -

tome en cuenta la dinámica del trabajo desarrollada actualme~ 

te, comparada con la apl icacion del modelo del cuadro organi­

zacional Grid Gerencial para perfeccionar los metodos de po-­

sibles soluciones a problemas, 

3) Se toman las mismas bases de lo anterior, pero en relaciOn -

al trabajo interno, entre las unidades organizacionales que se 

requiere de la cole.boracibn y coordinacibn para la obtencion -

del mayor ~xito posible, 

4) Estudia las características de las estrategias a seguir, 

5) Tácticas de real izacibn en base al paso o fase anterior, 

6) Evaluar los cambios concentrandose en un estado de pre-Fase 1 

a la post-Fase 5, Para estabilizar su ejecucibn y para la asi.9_ 

nacion de nuevos prospectos y objetivos a efectuar en el futuro, 

ESTRATEGIAS, 

Existen una serie de estrategias a surgir con la implan-
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tac ion del sistema Desarrollo Organizacional, 

Podrfan ser objeto de fa! lo o bien estrategias de fracaso 

o resultados negativos, diversos factores como son los siguientes: 

1) Las constantes diferencias entre lo planeado por parte -

de la gerencia, con respecto a valores y estilos y la Fo!: 

ma de responder en cuestion administrativa de manera -

real. Es decir, el comportamiento que se real iza real­

mente, ésta condicibn no habla del hecho del que la empr~ 

sa responda de manera distinta a los proyectos expues-­

tos por la alta gerencia, 
·.;...: 

2) Cualquier programa planeado sin alguna base estable sobre 

objetivos de cambio, ya que toda planeacion de activida­

des debe hacerse con fijacibn sistem.!'ltica de mestas. 

3) Confusibn de fines y medios.- Esta condicibn se refiere 

al hecho de que los gerentes lleven a cabo actividades - -

innecesarias, en lugar de aplicar tareas mtis directas a -

lo que realmente son las necesidades y requerimientos de 

la empresa, encausandolo a ciertas actividades que a tra­

vés del desgaste de energía no llevan a resultados prove­

chosos. 
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4) Marco de referencia a corto tiempo.- En este aspecto­

es un factor bastante negativo la impaciencia orientada -

a encontrar los resultados en un corto tiempo, tal situa­

cibn puede arruinar todos los esfuerzos, aún si se efec­

túan cambios dramáticos en corto tiempo. Exponiendo -

un marco de tiempo razonable para la obtencibn de resul 

tados más significativos. 

5) Que no exista conexi6n alguna entre los esfuerzos de 

ciencias del comportamiento y esfuerzos orientados a los 

servicios, administracibn, investigacion y operaciones. 

Se efectuan esfuerzos sistematices que modifican las op~ 

raciones de la compañfa que no se coordinan a nivel de -

Staff, provocando una Falta de eficiencia y competencia -

bastante negativa dentro de los Staff (consultoría), no 

no aprovechando la unibn conjunta de energtas que provo­

carta resultados más satisfactorios que los que se adqui!:_ 

ren tomando las distintas asignaciones de manera indepe!! 

diente para la planeacibn sistemática y conducci6n del -

cambio. 

Se llevará a ca.bo la transformacit>n de actividades que -

no se regulan a un nivel de ST AFF. Todo ello conlleva 

a un mal funcionamiento y por consiguiente malos resul­

tados en los sistemas operativos de los STAFF, desapr~ 
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vechando el conjunto de energías que puede llevarse a c~ 

bo en el impulso unánime para la planeacibn al cambio -

en la organizacibn. 

6) Dependencia en exceso. (Factores externos). 

Se ha llegado a una dependencia en grado extremo por -­

parte del sector gerencial, los cuales deben estar al dla en el mane 

jo de la empresa en todos sus ramos para hacer real la aplicaci6n -

de los procesos, programas y soluciones más propios a sus necesida 

des sin estar delegando toda la responsabilidad y estar en plena de­

pendencia de los consultores o especialistas. 

7) Factores Internos. 

Este índica se refiere un tanto al anterior, presentando -

gran similitud, enfatizando en que la gerencia de ltnea permite que­

el esfuerzo del cambio planeado sea manejado enteramente por la O!:, 

ganizacibn o por los especialistas de staff. 

B) Gran impulso al cambio por parte de los niveles altos de 

la organización. 

Todos los niveles de la alta gerencia responderán de la -

mejor Forma para perfeccionar todo el funcionamiento, todas las acti 
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vidades que dentro de ésta se ejecutan, ast, el desarrollo de traba­

jo absorbiendo tiempo y esfuerzo, ocasionando atrav~s de ello graves 

problemas de comunicacibn y disgregaci6n social entre el grupo de­

poder (directivos) y el medio de la organizaci6n. 

Ya que si los cambios en los altos niveles no son inform~ 

dos y transmitidos al nivel inmediato, sera mucho mti.s complejo rea 

l izar un esfuerzo integrado de desarrollo organizacional. 

Intentar modificar todo un sistema que y<::. esta establecido 

con una serie de innovaciones pretendiendo lograr un cambio en su -

organizaci6n. 

Se han suscitado casos en los que se ha llegado a un fra­

caso rotundo, por la no debida aplicacibn de mecanismos para lograr 

el cambio, ya que no se consideran las modificaciones apropiadas al 

tipo de organización, implantando otros que no van de acuerdo al fu~ 

cionamiento de una empresa dada, como podrlan ser nuevas estrate­

gias en mercadotecnia o modificaciones en el manejo financiero, di­

versas alteraciones en el manejo de su personal que no puedan resu!._ 

tar satisfactorias, cambios sistemáticos para el proceso de ventas, -

as{ de toda la forma de dirección por la que pueda inclinarse una dt;:_ 

terminada empresa en la que no se reciban o reditCJan los resultados 

esperados. 
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Confundir buenas relaciones como fin, con buenas relaciones -

como medio. 

Es completamente negativo el que se tome en cuenta de -

manera conjunta las relaciones laborales como un fin u objetivo a lle 

gar, sin tomar en cuenta todos los planes realizados y medíos ejecu­

tados, asimismo las suborganizaciones que de igual Forma trabajan -

para la obtencibn de dichos objetivos, sin tomarlo únicamente como­

un hecho final. 

Otra condicibn básica para el fracaso, es que se trate de 

llegar a soluciones raídas atrav(;ls de la apl tcacíon de cualquier ens~ 

yo, con la finalidad de agilizar las soluciones sin que necesariamente 

sean las más efectivas. 

Determinacibn de una estrategia no apta a utilizar. 

.1 ... 

Esto se refiere al hecho de aplicar una estrategia particu­

lar que dio resultados en otros tiempos y en otra empresa, inadecua12. 

do dicha intervencitln en otra organizacion o a diferentes condiciones­

sin haberse unticipado al análisis de que tan eficiente o adecuada pu~ 

de responder en la segunda organizacibn, es decir, no tomar expe-­

riencias pasadas que lograron resultados favorables y satisfactorios -



43. 

en la apl icaci6n de dichos conceptos en momentos o casos similares 

en otra empresa sin haber previsto la adecuacion de dichos procedi­

mientos • 

DIVERSAS CONDICIONES PARA EL EXITO. 

A continuación se presenta una serie de procedimientos -

a seguir que es un compendio de esfuerzos exitosos como son los si 

guientes: 

Existe una presión en promover la invencion de nuevos 

prospectos a soluciones y ~sto trasciende a Futuros compr~ 

misos con los nuevos cursos de accion a utilizar. 

A la adquisicibn de resultados favorables se tiende a re­

forzar y fortalecer el sistema, motiwndose con mayor -

intensidad a la promocibn de nuevas practicas que pueden 

resultar exitosas. 

Existe ura presi6n sobre los altos niveles de la gerencia 

que nos lleva y conduce a despertar para la accion. 

Resulta para toda organizaci6n lo bastante favorable las i'2_ 

tervenciones bien sea de nuevos miembros integradores de 
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la empresa o bien ya sea de consultores especializados -

y jefes de staff que nos conformen constantemente con -­

sus valiosas aportaciones para reorientar en la considera 

clbn de problemas internos. 

Existe la experimentacibn con posibles soluciones a pro­

blemas que conllevan a una búsqueda de resultados de -­

los experimentos. 

Se puede especificar un diagnóstico para ahondar en las -

zonas más problem~ticas, pudiendo canalizar todos nues­

tros esfuerzos a problemas en concreto atrav~s de anál i­

sls espectficos. 

Es verdaderamente necesario el que se trabaje y se reac­

cione con presiones del ambiente, tanto en la seccion inter 

na como el factor externo, para la obtencif>n de resultados 

exitosos, 

Debe considerarse de igual manera para la adquisicibn de 

respuestas aceptables el que se tome en cuenta a los hombres claves, 

consultores, ejecutivos de: Hnea, etc. que puedan resultar verdadera­

mente valiosos a la empresa, haciendo la diferenciacibn de los comp!?_ 

nentes que resultaron realmente convenientes y apartadores positivos-
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a la empresa y los que únicamente obstaculizan su desarrollo, re_§ 

pendiendo como verdaderos parásitos, dejando, apoyando, respalda_i:: 

do e impulsando a los integrantes que están deseosos de real izar -

verdaderos diagnbsticos del problema, fortaleciendo y ayudando para 

su crecimiento, por lo que considero plenamente básico el trabajo -

conjunto de l fnea y staff, para la identificacibn del problema en for­

ma cooperativa. 

Por otro lado hay que tomar en cuenta como condición al ~xito, 

que existen resultados intermedios tangibles. 

Hay alguna dispos!ct6n de afrontar los riesgos através del ens~ 

yo e implantación de nuevas formas y modalidades de reafirmar 

las relaciones, tanto internc:scomo externos, 

Existen perspectivas favorables con resultados a largo plazo, 

El sistema de incentivos y esttmulos a su personal, recompen­

sándolos por sus esfuerzos ce cambio y mejoramiento de igual -

forma, con resultados todos ellos a corto plazo. 

Afrontar las realidades de la situaci6n en que se encuentra la -

empresa, haciendo partl:cipes a todos sus componentes, inciten­

dolos con nuevos prospectos al cambio, 
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NOTA: En relaci6n a nuestro agente del cambio. 

El ambiente adecuado entra con el agente del cambio y la 

alta gerencia. 

Se busca ese ambiente y se debe conservar a lo largo de 

tocias las actividades del cuadro. Hay que promover el ambiente -­

adecuado, pero en todos les pasos del cuadro, de lo contrario solo -

en una parte de grupos se logra el ambiente adecuado, éste debe ll~ 

gar hasta el final del proceso. El ambiente propicio implica una -

comunl.cacibn adecuada. 

Se debe promover valores y objetivos del desarrollo org~ 

nizacional para tener un ambiente adecuado. Este es un medio para 

lograr et objetivo que es desarrollar organizaciones. 

Se dice que un grupo es tiptlmo de acuerdo a las escalas 

que se fijan, esto es subjetivo (el ambiente adecuado) porque lo que 

es propicio para una persona puede no serlo para otra. 

MANIFESTACION DE LAS DIFERENTES BASES DEL CAMBIO, 

FASE 1) Introducci6n. 
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Donde se muestra los procedimientos y metas a alcanzar, 

Establecimiento de relaciones. 

Referente a la intervencibn de las personas lmpltcadas -

. que persiguen la obtencibn de dicho plan al cambio, en combinacibn 

con el agente de cambio y la serie de procesos a seguir. 

Reconocimiento de las motivaciones y necesidades. 

Toda organizacion en st debe estar conciente y plenamei:l.,. 

te enterada de las necesidades y requerimientos de la empresa, es­

tudiando todos lo fa.::tores influyentes y causas que origine.ron o Im­

pulsaron a la organizaclcm para crear la iniciaci'bn al camt-io, 

Determinacion de las funciones y perspectivas. 

Desde el inicio de la reunibn de los dirigentes que se -­

unen para este fin, deben especificar el papel que desempeñaron ca­

da uno en particular para concientizar cuando y cuanto puede aportar 

cada uno y en que forma va a participar previendo la lntervenclon -

de cada uno en especial, 

DescripciOn del sistema o sistemas del cliente, 
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Atrav~s de ~ste se pretende caractertzar a cada compo­

nente de la estructura orgántca de la empresa unificándola a un to­

do, y la que debemos encauzar con gran lmpetu al estudio y dedica 

ci6n promovHmdola como un organismo diramico, lleno de vitalidad 

y en constante evolucion, manifestandola asimismo como un sistema 

socio-tecnol6gi.co. 

Espedficacibn de las relaciones del cliente • 

Este inciso nos habla de la re lacibn que tiene el cliente 

con sus objetivos, motivaciones, estímulos, problemas, etc. Es -

muy importante la forma de captacibn de sus problemas por parte -

de los directores de la organizacibn, as! de manera primordial for­

ma de enfrentarse a ~stos y la forma de enfocarlos y modificar las 

actividades hacia las resoluciones más factibles al cambio. 

Esoecif'car las fuentes da donde se obtendrá la informacion. 

Dependiendo de los problemas que el cliente determine -

que sean los existentes en la organizaci6n, será la informactbn que­

se necesite pedir, bien sean presupuestos, registros, resultados, -­

perspectivas, etc. 



49. 

FUNCIONES DEL AGENTE DE CAMBIO. 

Anal izando por otro la fu ne ion espectfica del agente de -

cambio, es en esta seccibn el papel que va a desempeñar el agente 

de cambio, sera el de consultor y de investigador, llevar a cabo -

toda una asesor la de las personas integradoras, estudiando la mejor 

forma de resolver las problemáticas. 

DIVERSAS ESTRATEGIAS A UTILIZAR. 

a) Entrevistas. 

Este agente de cambio organiza entrevistas individuales y 

de grupo, con la finalidad de recopilar la mayor inform~ 

ci6n posible, adquiriendo informacibn tanto de Forma pe.!: 

sonal como recopilacibn grupal, observando y apreciando 

los adelantos sociales de cada grupo, estos grupos dete~ 

t<:i.rán cuales sen las áreas conf1 ictiv<1s, actuando en ese 

momento el consultor que se encargará de 1 a asesoría,­

fac!l itando los principios sobre los que hay que basarse­

para resolver sus problemáticas. 

Todo ello complementado con una recopilación de aporta­

ciones por parte de diversos clientes, el cual indicara -
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la situación real de la organización y las metas a las que 

se pretende llegar, surgiendo una serie de contrariedades 

por el sinf(n de aportaciones, por lo que se debe seguir -

y aplicar las debidas medidas con el fin de evitar la dis­

minución en su eficiencia. 

Por lo tanto, la gerencia deberá llevar a cabo toda una -

secuencia de procedimientos y programas a emplear para 

ast movilizar a todo el personal, llevándose a cabo un pr~ 

ceso denominado 11 CONFRONTACION". que viene a ser un 

mecanismo que nos proveerá de: 

La debida informacion, clnra, concisa y necesaria pa­

ra que se tomen las decisiones más apropiadas al tipo 

de empresa que se refiera. 

Impulsar de manera individual a sus integrantes prete1J_ 

diendo que respondan a un llamado e instinto de super~ 

cion. 

Contribucibn ¡::o r parte de todos los niveles de la orga­

ntzaci6n con aportaciones verdaderamentes necesarias­

ª esta y colabcracion de manera integral. 

Bases sólidas que nos lleven a la utilizaci6n de otros 

mecanismos. 



Un debido Funcionamiento de la organización en su con 

junto. 

NOTA: Estos deben ser conformados por metodos r€ipidos y efecti-

vos. 

Para iniciar dicho procedimiento debe partirse de los re­

querimientos necesarios para los grupos de trabajo, de darles la b~ 

ta información de las metas de la confrontacibn manifestando temas­

como compartimientos de responsabilidades, comunicaci6n, cooperar 

para el logro de las metas, hc:;.ciendo participes a todo el personal -

y hacerlo sentir parte integrante de la organizaci6n, ya que de hecho 

S?n factores esenciales para el desarrollo de toda empresa, el com­

ponente denominado "Personal". 

Como siguiente paso, tendremos el desglosamiento, distr,i 

bucibn ~' ;:>.C"l""C'damiento de todo el personal, llevando a cabo una -­

asignaci6n de puestos después de haber real izado todo un análisis pa­

ra la determinación del puesto m~ conveniente, de acuerdo a las ca­

racterfsticas de cada sujeto, realizando una clasificaci6n de Jos dive!: 

sos miembros a cada una de las áreas funcionales. Conformando uní 

dades de trabajo de todas las áreas funcionales. 
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Consignando a cada unidad una conciencia de las metas y 

objetivos a alcanzar, pretendiendo que dicha conciencia trascienda a 

la persecusibn de nuevos objetivos a nivel empresarial total, es de­

cir, que se unanimicen y fortalezcan en un todo nuestros esfuerzos­

ª nivel totalitario que conforme a toda la empresa en un solo moti­

vo, en un solo esfuerzo, todo ello logrado através de una dtermina­

cibn de necesidades de los obstáculos de los requerimientos, moti-­

vos, perspectivas, fallas y facilidades de la situaciDn existente en -

la actualidad, previendo las condiciones bajo las cuales la empresa 

pueda tener mejor desarrollo y trabaje de forma más efectiva. 

Existirá como siguiente etapa a seguir, un reportero que 

tomar~ nota de toda la información y de los resultados o conclusio­

nes a los que 11eg6 su unidad, de la cual él es representante. El -

que dirige dicha reunión en la que comparten la información obtenida, 

haciendo un agrupamiento y clasificaci6n de datos, después se repar­

tir.'.\:1 l2's C'..~.~clusiones a todos los medios integrantes, reuniendo a to 

do el equipo en la asamblea general donde se efectúa una revisión de 

todo lo reccpilado, determinando prioridades. 

Se señalará a cada grupo sus funciones y actividades, de­

pandiendo de su departamento original, asf se distribuir~ a todos los-
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miembros del grupo que le corresponda según la rama a la que per­

tenecen, dependiendo de la función que desempeñen, (finanzas• mer­

cadotecnia, manejo de equipo, ventas, etc.). 

Cada unidad estará también dirigida por cada jefe de de-­

partamento, por lo que tendrán que ejecutar las siguientes obras: 

Debatir todos los conflictos que incumban a su área, deter­

minando las actividades primordiales a desarrollar, exami­

nando todas y cada una de las características para las cua­

les está capacitada la empresa. 

Definir los problemas que con mayor importancia puedan in 

fluir en la organizaci6n, en los que la gerencia debe poner­

mayor atencibn, ya que pueden afectar en mayor grado. 

Determinar la forma en como va a participarle a sus subor­

din::.dos las conclusiones a las que se llegaron en las reunto 

nes efectuadas para un debido proceso de planeaci6n. 

Ast, de tal manera los gerentes llevarán a cabo diversas -

actividades como son, el solicitar a cada unidad funcional -

requiriendo que manifieste sus acciones a las que se ha com 

prometido a la parte restante del grupo, enumerando los ob-
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jetivos que cada conjunto en particular considera de mayor 

prioridad. 

El representante se comprometerá através de todo un siste 

ma de planeaci6n de metas~ a los procedimientos que se -

requieran. 

Conjuntamente, se comparten los planes por manifestar las 

conclusiones y puntos de acci6n en dicha reuni6n de confron 

taci6n que se llev6 a cabo. 

Como siguiente paso a seguir tenemos: 

REUNION DE P.. .TOS NNELES GERENCIALES. 

De forma inmediata, el grupo en general, planeará las -

primeras acciones a seguir, cuya informaci6n debe ser mandada a to 

do el grupo gerencial con la mayor brevedad posible. 

Cor~tc:tar lc.:J ;·'\cc:"'~scs" 

Se lleva a cabo un examen exhaustivo de todos los logros 

y progresos obtenidos que deberá ejecutarse por el grupo del alto ni­

vel gerencial. 
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LA SEGUNDA FASE '.)E LA PLANEACION DEL CAMBIO ORGANIZA­
CIONAL. 

Recopilación de les datos informativos y diugn6sticos. 

Esta segunda fase será promovida por el agente de cambio, 

que tomando como base y guía de ejecuc~6n toda la información recop.!._ 

lada y adquirida por la fase anterior, asimismo, proporcionará conclu 

sienes, fortaleciendo con una retroalimentación al sistema, cuyas me-

tas y objetivos que persiguen, corro actividades a real izar entre otras, 

son las siguientes: 

a) Delimitar zonas conflictivas. 

Como habíamos enunciado con anterioridad, el agente de-

cambio hará un análisis debido de las zonas de mayor --

conflicto, enlistando una serie de mecanismos a seguir -

en los que especificará los primordialmente problemáti--

cos, cuyos requerimientos para satisfacer y sofocar la -

problemática es más urgente por lo que necesita de mayor 

prontit..;d que las otras, sin restar importancia a las se-

cund~rias, ya que éstas si se descuidan, pueden trascen-

d'"r· a mayores conflictos, si no se preveen solventan las 

necesidades para sofocarlos y expandirlos, impidiendo y -

obstaculizando qµe .€isto se agrave. 
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b) Debe especificarse de igual forma las causas y consecue~ 

etas que han originado estas negativas, para que de tal -

forma puedan preveerse las dificultades y obstáculos con 

los que podamos toparnos y que no con detenimiento ana 

lizamos. 

e) Determinación de objetivos. 

Este paso debe estar bien calculado, especificando el Pº!:. 

qué puede resultar más conveniente la fijación de ciertas 

metas, así llevando a cabo un análisis de los pros y co~ 

tras de cada objetivo, que se persigue, fijando límites y 

demfu alternativas a seguir para la obtención del mejor­

logro. 

d) Definir y esoecificar disponibilidad y motor para el cam-

Resulta meramente importante estar en razonamiento ple­

no de la real situación económica, organizacicnal de la -

empresa, para verificar y constatar la capacidad real de 

la organizaci6n, para su enfrentamiento a diversos facto­

res delimita!'ldO el campo a seguir, viendo los elementos 

con los que cuenta efectivamente la empresa, capacitánd~ 



la y restableciéndola, así como fortaleciendo las habi 

lidades y facultades verdaderas de la organización. 

ALTERNATIVAS A SEGUIR. 

57. 

Por parte del agente de cambio, en s( toda acci6n del 

agente de cambio seguirá consistiendo en la de asesor, consultor 

e investigador. 

a) Entrevistas. 

Estas pueden realizarse bien sea a nivel grupal o a ni 

ve! personal, éstas se elaboran con la reafirmaci6n de datos y la 

debida participación de dichos informes a los participantes, pre-­

tendiendo que éstos conozcan y perciban todos los conceptos, esp~ 

randa se implanten dichos procederes y captaci6n de nuevas técni 

cas a realizar dentro de la organización. 

b) Investigación, 

Pretende Fortalecer sus conocimientos através de la -­

evaluaci6n de otros nuevos descubrimientos, analizando causas y -

consecuencias, que se declaren en relaci6n a los primeros d!agn6~ 

ticos definidos con primordial!dad, para que puedan estudiarse des 



de distintos puntos de vista y diversos conceptos, los mismos -

problemas a afrontar. 

e) Observaci6n. 

En referencia a las deducciones y resultados previs­

tos através de la serie de datos obtenidos con anticipaci6n en el 

análisis y desglose de sus entrevistas realizadas, es que puede­

llegarse a la determinaci6n de procederes, conductas, limitacio­

nes, reacciones y desenvolvimiento de todos los entes dependien­

tes a la organizaci6n, el asesor captará y asimilará nueva infor­

maci6n de manera permanente, pretendiendo reafirmar y retroal.!_ 

mentar a cada sector, y aún más a cada individuo, en especial, 

partícipe de la promoci6n al cambio. 

d) Estructurc.ci6n del proceso de confrcntaci6n. 

58. 

Tomando como cimientos los resultados de la observa­

ci6n, el instructor, asesor (factor agente de cambio), elaborará -

una estructuraci6n o diseño de la conformación y funcionamiento -

del desarrollo de todas las actividades para que en plan grupal se 

pueda solventar favorable y satisfactoriamente los problemas, defi­

nidos espedficamente. 
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e) Discusibnes grupales. 

Este paso se refiere al hecho d~ tener discrepancias 

y diferir en los diversos puntos a tratar de. forma grupal, con -
1 

1 

c~yas inter~nc!ones y aportaciones diversa\s puede llegarse a p~ 

s1bles soluciones, así como se podrá aplic.r un diagn6stico de -

los proceses soci.1les observados en las m\ncionadas secciones, 

todo ello logrado atraves de la disquisición profunda de las diver 

sas aportaciones. 

f) Revisiones de asesorta. 

En este paso se considera y esp1~cifica que el agente 

de cambio puede ser uno o varios asesores, y la combinación de 

los informes obtenidos y conclusiones deter 1inadas es que forta-

Ieee y enl'iquece el enfoque del diagnóstico ¡través de la gran di 

fusión de conceptos que se planteen y se to 1en en cuenta. 

TERCERA FASE. 

PLANEACJCN Y EJECUCION, 

Cuyas funciones son las siguienteH: 

a) Dist~füuc~bn del t!ernoo. 
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Se requiere haber una medici6n del tiempo que estable3:_ 

ca las condiciones temporales bajo las cuales se va a trabajar, sin 

que dicha adaptacibn intervenga en el manejo y funcionamiento nor­

mal de las tareas a desempeñar dentro de la organizaci6n. Todo­

ello atravlls de un establecimiento de horarios considerando fechas, 

conjuntamente con el ordenamiento y clasificaci6n de actividades. 

b) Posibi 1 idades. 

Todo el personal de manera conjunta, determinar~n e­

impla:".tar~n los difarentes puntos a tratar, asf las perspectivas y 

secuencias a seguir dependiendo de las posibilidades vivientes con 

siderando tiempo, lus-;c·.:~, espacio, etc. 

c) Cl;isificacion. 

Determinar atrav~s de una debida evaluación, la clasi­

ficación de las tare~ y actividades a realizar proponiendo soluci~ 

nes de cambio a los factores de mayor importancia, ordenando de 

manera primordial los que requieran de mayor exigibil idad, prete.!:! 

diendo puedan realiaarse los cambios mencionados con la mayor r'l_ 

pldez posible, pretendiendo satisfacer las necesidades de mayor ur. 

gencia a la máxima prontitud posible. Y en consideracibn a la mu! 
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titud de necesidades es que se llegue a las mejores resoluciones, t~ 

mando en cuenta que ta forma de tomar las decisiones y de abordar 

los problemas será diferente en cada caso, ya que el problema es dj_ 

ferente, con ésto hacemos hincapié en ta infinidad de soluciones que­

deben tomarse dependiendo de ta diversidad y magnitud del problema, 

confirmando que no puede tomarse una "X" determinación y solución 

a un problema especffico que a otro de diferente tndote, ni aun as\, 

aunque éstos presenten ciertas semejanzas o similitudes entre sf, -

evitando caer en errores con la no debida apl icacibn de soluciones a 

un determinado conflicto. 

d) Identificacibn de las zonas de apoyo. 

Definitivamente, debe especificarse de forma clara y preci 

sa la del imitacibn de las zonas que nos presenten mayor aceptac\bn a 

cualquier mcdificaci6n, asimismo, delimitar las zonas menos factibles 

o de menor tolerancia al cambio. 

Papel del agente de cambio en esta tercera fase. 

En esta tercera fase se vuelve más influyente la interven­

cibn del agente de cambio, ya que se vuelve ma.s participativa y con­

tributiva a los procesos de cambio, ya que en ésta puede responder -
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como sujeto consultor, maestro, entrenador y asesor. 

Diligencias y estrateqias a seguir, 

1) Diseño del modelo: 

Este modelo se refiere específicamente a la pauta esen­

cial de la cual vamos a partir para comenzar a establecer con bu~ 

nos cimientos el proceso de cambio, el cual viene a caracterizar -

los principales conceptos y pasos fundamentales en la planeaci6n. 

2) Participaciones: 

El agente de cambio asesora, bien sea a una persona en 

especial o en particular o a los grupos de forma directa, promovie!! 

do a éstos para que enfoquen de la Forma más productiva el desglo­

samiento de sus criterios. 

3) Cambio indivtduab 

Este puede realizarse bien sea por la determinaci6n de -

un mecanismo definido y determinado de modificaci6n de comporta-­

miento. 

Surgiéndose y conform€1ndose con base en la enseñanza -
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de las gráficas gerenciales y estableciendo distintos ejercicios, se 

califican procederes, llevándose a cabo la implantaci6n de progra­

mas de capacitaci6n al personal recurriendo de igual forma a eje!:_ 

ciclos de sensibilizaci6n. 

Dichos ejercicios de sensibllizaci6n se refieren al hecho 

de adaptar a todo et oersonal que conforma la organizaci6n a un la 

boratorio de intercambio o entrenamiento grupal, pretendiendo se -

alisten en el manejo de efectos sociales, conociéndose así mismos, 

con estudio de sus reacciones y procederes, asf como estudio con­

cienzudo de la conducta de nuestros semejantes, 

Por otro lado, debe aclararse que los objetivos a seguir 

deben r:::zonarse, tanto de manera particular como Forma grl_;:)c:.l, -

tanto a corto, mediano y largo plazo. Aportando el agente de ca'!! 

bio toda su ayuda y colaboraci6n en todo momento que se requiera, 

pretendiendo lograr la m€txima eficiencia en su trabajo. 

4) Entl"en:.i.rr'"!nto en grupos. 

Dinámica de grupos, 

La dinámica de grupos o aprendizaje experienciat es una 

herramienta fundamental del desarrollo organizacional y de otras dis 
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cipl inas como lé'. pedagog!a, la sociolog\a y la psicologta, 

La dinámica de grupos se aplica a situaciones de investi­

gacion, diagnostico, integracibn de grupos y en toda situacibn que -

implica cambio o proceso de enseñanza-aprendizaje. 

Esta disciplina propone un método de cambio y aprendizaje: 

significativo que incluyen los aspectos tebricos y emocionales de las 

personales y grv:--os. 

Todo ell0 ..,ara que ¡;;c,:;.::rncs capacitados de manejar y apl!_ 

car los princip::ilt::::; conceptos de comur.lcaci6n, aprendizaje, experieL 

cial y dint'lmica ~a grupos a situacion..:~ de diagnóstico organizacional, 

capacitaci6n e integracibn de equipos de trabajo. 

Encauzada a identificarse con el cambio dentro de la orga­

nizncHm. Este ,-,.·. refiere tanto al desenvolvimiento de cada grupo -

entre s1. 

Todo .:::llo debido a que los proced:ires son diferentes en t_e 

dos los procesos sociales en que intervienen, cuando cada grupo tie 

ne contacto con otro grupo y cuando cada grupo en sf se toma o ana 

Hza en forrria separada, Dentro de este punto intervienen varios --
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factores como son entre otros: 

El que cada unidad grupal real iza un establecimiento de planes 

a seguir, bien sea corto o largo p l:\zo, considerando a cada -

individuo integrante, en particular, al grupo en su conjunto y a la or 

ganizacibn en su totalidad. 

Desarrollo Organizélcional del Grid. 

Cambio planeado, estableciendo y considerando algunas de las 

fases establecidas por Blake. 

Laboratorio de soluci6n a problemas, reducci6n del trabajo; -

evolución de grupos, establecimiento de objetivos por grupo,-

etc. 

Ejecución. 

El llevar a cabo la aplicación de habilidades de cada ente, Pª!: 

tfcipe de la empresa, pretendiendo optimizar sus funciones, --

adiestrando en el manejo de asignadon,~s especificas en combin~ 

ci6n a aportaciones técnicas y sistematizadas para el desenvol-

vimiento y debido desarrollo de tareas autorizadas, 

5) Modif\cac!6n de C.!stnos, 
general). 

,(En relacibn a toda su estructura en -
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Modificaciones a niveles gerenciales de jerarquizacibn de -

los centros de poder, en las líneas c.:i informaci6n • en sf de todos­

los cambios necesarios para el mejor funcionamiento en la conforma 

ci6n, en sf de todos los cambios necesarios para el mejor funciona­

miento en la conformaci6n de la organización como son: 

En el tipo de actividades a realizar, previendo tiempos y canti­

dades de trabajo, en la medici6n de dichas tareas y eficiencia -

en el trabajo. 

Modificaci6n en los sistemas de incentivos, estímulos y motiva­

ciones, pretendiendo alcanzar mejores rendimientos. 

Compartimiento de responsabilidades, control tanto en el perso­

nal como en la calidad ce nuestras funciones para la mejor obten 

ci6n de resultados. 

Aplicación de cambios en los sistemas de elaboraci6n de manera 

temporal, pretendiendo romper con los patrones de costumbre, -

con el fin de motivar más a todos los empleados integrantes de­

la empresa, evitando que se caiga en patrones de rutina. 

CUARTA FASE. 

IMPLANTAClON DEL CAMBIO, 
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1) Pretende que cada partfcipe de la organización desarrolle al má 

ximo sus capacidades, estableciendo entre sf una pol~tica de mu 

tua competitividad, conllevando ello que se propicie un ambiente 

de perfeccionismo en la apl icaci6n de sus habilidades técnicas -

por cada uno de los integrantes, propiciando con ello que se lle 

gue a un alto grado de efectividad en todos los niveles de la or 

ganizaci6n, 

Todo ello proporciona de igual forma, que se llegue a una in~ 

pendencia empresarial, evadiendo cada vez con mayor fmpetu -

la !ntervenci6n o asesorfa por parte del consultor, logrando que 

poco a poco vaya logrando sus objetivos através de su auto-ind~ 

pendencia. Requiriendo de la colaboración del consultor única­

mente corro parte coordinadora, m~s no dependiente. 

Por lo tanto, el papel que elabora el agente de cambio, ser~ -

únicamente como entrenador y consultor, es decir, sugiere, pr~ 

mueve, participa, opina, más no ordena, 

Dentro de la empresa, éste prc-pone la participación de nuevos­

agentes de cambio afines a la organización, es decir, asesorta­

interna, que est(m en constante control y vigilancia en las inno-

vaciones, 

Estableciendo de diversos cursos de acción, como son la canfor:_ 
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maci6n de seguimientos o procesos de entrenamiento y capaci­

taci6n del personal en todos los ramos. 

Evaluación sistemática de los alcances obtenidos, renovando -

diagnbsticos de la real situación de nuestra organización. 

Llevar a cabo la implantación de nuevos procedimientos y­

programas de diagnbstico, evaluaci6n pretendiendo que se identifique 

con gran anticipaci6n el surgimiento de un problema para tomar las­

debidas medidas de prevención y contrarresto de la problemática que 

pueda afectar cualquier ramo de nuestro cambio planeado. 

En conclusión a lo estudiado y especificado con anteriori­

dad, podemos determinar que dicho proceso de cambio debe estar en 

constants evolución, precisamente porque en sí toda vida es un cons­

tante cambio y proceso de modificaciones de manera permanente, y -

como todo nuevo sistema en la vida, necesita de un an~l isis a fondo­

que nos permita expedir un "X" diagnbstico, desglosando dicho diag-­

n6stico, através de un estudio calificativo que nos permita emitir un 

juicio evaluator io, para que en base a ello determinar mecanismos y 

estratsg:as que nos permitan mejorar nuestra situación, proporcioná,!j_ 

dones y pl'"'oviéndonos de todos los medios necesarios que nos permi­

tan poco a poco llegar a un perfeccionamiento de aptitudes, habilida­

des y procederes, para que después de llevado a cabo una superación 
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sistemática, as( como adelantos t~cnicos e interpersonales, para de_§ 

pu~s de ello, mar.ifestar un proceso reevaluatorio que proporcione -

nueva informaci6n y as( repetidamente nuevas perspectivas al cambio, 

con establecimiento de nuevos diseños, nuevas metas, objetivos, re-

querimientos, etc. Analizando los procedimientos y recursos a utili 

zar, convirtiéndose todo ello en una cadena cerrada o círculo vicio-

so, en constante evoluci6n. 

ESQUE/\t\A GENERAL DE LA PLANEACION DEL CAMBIO ORGANIZA 
CIONAL. 

FASES 

I. lntroducci6n 

FUNCIONES Y 
OBJETNOS 

Establecer re la-

e iones, 

Reconocer las -

propias motiva-

cienes y necesi 

dades, 

Definir papeles-

y expectativas. 

PAPEL DEL A-
GENTE DE CAM ESTRATEGIAS 
BIO 

Consultor Entrevistas en 

forma individual 

y de grupo. 

Investigador Relaciones de -

consulta 



FASES 

I I. Reuni6n de 

la informa 

cibn y dia.9_ 

nostico. 

FUNCIONES Y 
OBJETNOS 

Definir la reta-

ción del cliente, 

con su problem! 

tica, sus objeti-

vos y sus motiva 

clones. 

Definir el sistema 

o (s) del cliente. 

Determinar las á-

reas de donde se-

obtendrá la infor-

mación. 

Definir las áreas 

en donde existen 

problemas. 

Determinar el pr~ 

blema del cambio. 

Determinar los oE_ 

P.l\PEL DEL A­
GENTE DE CAM 
810 

Consultor 

Investigador 

jetivos del cambio. 
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ESTRATEGIAS 

Discusi6n de gr.!:!_ 

po. Sesiones de 

confrontaci6n. 

Entrevistas y re-

troal imentaci6n 

Investigación y -

retroal imentacibn 

Observaciones y 

retroal imentaci6n. 

Diseño de confron-

taci6n. 



FASES FUNCIONES Y 
OBJETIVOS 

Determinar la 

disponibilidad 

del sistema y 

su potencial -

para el cambio. 

III, Planeaci6n Distribuir el -

PAPEL DEL AGEN 
TE DE CAMBIO 

71. 

ESTRATEGIAS 

Discusiones en-

grupo, 

Reuniones de -

asesores. 

Establecer un -

y ejecuci6n modelo, 
tiempo. 

Intervenciones, 
Disponibilidad Consultor 

Cambio individu~l. 
Establecer prio-

ridades. Maestro Estilos Gerencia-

les. 
Determinar los 

tipos de interve~ Entrenamiento de 

ci6n que se ne- sensibilizaci6n, 

cesite.n, 
Coaching. 

Identificar los - Asesor 
Establecirniento 

puntos '..!e apoyo 
de objetivos, 

para la acción. 

Orientación y con 

se jo, 
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FASES FUNCIONES Y PAPEL DEL AGEN 
OBJETIVOS TE DE CAMBIO ESTRATEGIAS 

Entrenamiento en 

grupo y cambio -

entre grupos. 

Planeacibn de vi-

da 

Desarrollo organi-

zacional del Grid. 

Laboratorio de in-

terrelaci6n de gr_!¿ 

pos. 

Simpl if!caci6n del 

trabajo. 

Laboratorio de so-

luciones de proble-

mas. 

Establecimiento de 

los objetivos del -

grupo. 



F A S E S FUNCIONES Y PAPEL DEL AGEN 
TE DE CAMBIO 

73, 

ESTRATEGIAS 

Entrenamiento. 

Cambio estructural. 

Cambios en el flujo 

de trabajo. 

Apreciaci6n y eva-

luaci6n. 

Cambios en el sis-

tema de premios y 

recompensas. 

Mejoramiento del -

trabajo. 

Establecer un mo-

delo Matrfz. 

Establecer otros m.!?_ 

delos organizaciona-

les. 
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F A S E S FUNCIONES Y PAPEL DEL AGEN 
OBJETIVOS TE DE CAMBIO ESTRATEGIAS 

IV. Estabiliza - Autocompeten- Consultor Desarrollar consul 

cibn del cia, Entrenadur tares internos, 

cambio, 
Cambio de las Desarrollar un en 

relaciones de - trenamiento conti-

consulta o ter- nuo. 

mino de las 
Celebrar reuniones 

mismas. 
de crftica. 

Establecer mecani~ 

mos para una con-

tinua evaluaci6n y 

cambio. 
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UN PROGRAMA DE DESARROLLO DE LA ORGANIZACION. 

I. ANALICE LA ACTUAL ORGANIZACION. 

A. Preparacibn de Organigramas. 

B. Preparacibn de manuales de organización. 

C. Completamiento de la lista de verificación organizativa. 

II. DETERMINE OBJETIVOS DEL PROGRAMA. 

A. Requerimientos de personal gerencial. 

1. Necesidades de reemplazos. 

2. Necesidades de crecimiento. 

a) Crecimiento hist6rico. 

b) Expansión planeada. 

3. Necesidades de mejoramiento de desempeño. 

B. Inventario de personal gerencial. 

1. Inventario de las capacidades actuales. 

2. ,A,plicaci6n de los desempeños actuales. 

3. Estimaci6n del crecimiento potencial. 

III. ESTABLEZCA OPORTUNIDADES DE DESARROLLO. 
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A. Fuentes Internas. 

1. Programas de Adiestramiento, 

2. Rotación del trabajo. 

3. Asignación =n Comités. 
L. 

4. Consejería. 

5. Secuencia promocional planeada. 

B. Fuentes Externas. 

1. Programas universitarios. 

2. Reuniones profesionales. 

3. Conferencias industriales. 

IV, EVALUE EL PROGRAMA. 

A. Continua apreciacibn de desempeños. 

B. Encuestas ·de opiniones y actitudes. 

C. Feed-back (retroalimentación) a los Pasos I y II. 



SEGUNDA PARTE 

CASO PRACTICO 
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Una vez que se ha expuesto una síntesis de los dos canee.e 

tos más importantes que comprende la teoría del sistema "Desarrollo­

Organizacional", llegamos a la segunda parte de éste trabajo, que tie­

ne por objeto proponer una de estas técnicas en la soluci6n de un pro­

blema específico dentro de un área de una secretaría de Estado ... para 

lo cual se propone el siguiente: 

!, Determinación del área con problemas. 

Il. Definicibn de los problemas existentes. 

III. Hacer el diagrama del sistema actual. 

IV. Analizar las politicas, los procedimientos y las practicas del sis 

tema actual. 

V. Establecer un diagn6stico. 

VI. Selecci6n y proposici6n de la teoría o.o. a aplicar. 

VII. Diseño y operaci6n del nuevo sistema. 

VIII. Evaluaci6n de resultados. 
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I. Determfnaci6n del área problemática. 

Se ha escogido para este trabajo, como práctica, la di­

recci6n de Adquisiciones de una Secretaría de Estado, est~ direcci6n 

está enclavada dentro de la Oficilía Mayor y tiene por objeto la de -

dotar de los recursos materiales a todas las dependencias de esta S~ 

cretarta, necesarios para el desempeño de sus funciones dentro de un 

marco legal y financiero establecido. 

II. Definici6n de problemas. 

En diversas entrevistas realizadas a nivel de direct.:>r, -

subdirector y jefe de departamento, a fin de conocer los problemas 

existentes, aquéllas revelan lo siguiente: 

1. Cancelaci6n o modificación de un 30'/o de los pedidos fincados -

al proveedor, debido al incremento de precios. 

2. Retrasos en las entregas. 

3. Desinformacibn.- La unidad de control no proporciona la infor 

maci6n requerida en el momento oportuno. 

4, Indefinici6n de responsabilidad es. 
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III. Descripción del sistema actual. 

Una mirada al organigrama de la estructura operativa -

actual nos muestra que la direcci6n de adquisición se encuentra org~ 

nlzada por funciones y con una unidad de registro a nivel Staff o -­

Asesoría. (ver figura). 

Es decir, que dentro del proceso completo de compra,­

cada oficina realiza una f•.mc~IJn parcial y que a continuación se de­

talla. 

Unidad de registro y control. 

Es la encargada de registrar y controlar, desde su re­

percusi6n en el momento de su recepcibn hasta la fer-mal izaci6n y -



UNIDAD DE SUB-DIRECTOR 
- REGISTRO Y CONTROL 

INICIO 
.,.t)c 

RECIBE SOLICITUD 
DE COMPRA DE UNI­
DAD AOMINISTRATIVA 

ASIGNA FOLIO A 
SOLICITUD DE COMPRA 

~ ' 

REGISTRA Y TURNA REVISA S. L. 
A SU&DIRECTOR PARA • ~"' FIRMA V. Be 
So. V. TURNA A UNIDAD OE 

REGISTRO Y CONTROL 

OF. COTIZACIONES 

RECIBE S.C. . REGISTRA S.C. 

' n 
1 

DESCARGA Y TUR- d<. SOLICITA A PRO VE· 
NA A OFICINA DE CO• """¡~---- *. EDORES COTIZACION 
TIZACIONES t--------w DESCARGA 

~ TURNA A UNIDAD 

RECIBE S.C. 
CARGA 
RECIBE COTIZACIO· 

NES 
ELABORA EXPE DIEN-

TE 
TURNA EXPEDIENTE 

AL SUBDlRECT.OR 

1'( ELABORA CUADRO 
-+-----,,,~ COMPARATIVO 

. 

DESIGNA PROVEE· 
DOR. 

~ 1 TURNO A UNIDAD 
~ DE REGISTRO Y CON .. 

TROL 

DE REGISTROS Y CON· 
TROL 



UNIDAD DE SUB-DIRECTOR OF. COTIZACIONES 
REGISTRO Y CONTROL 

REGISTRO 
ASIGNA NO. DE PE­

DIDO EN CUADRO -COM-
PARATIVO ~--------------~ 

TURNA EXPEOI ENTE 
A OFICINA DE PEDIDOS 

OF. PEDIDOS DIRECCION DE 
PnESUPUESTO 

ELABORA PEDIDO EN 
BASE AL CUADRO COM -
PARATIVO 

RE-GISTRA 
ARCH1VA COPIA 
TURNA A UNIDAD ~ 

REGISt.RO Y CONTROL 
J-f-::7-~--~-r-~~~~~~~~~~----!~~~=t: 

RECIBE Y REGISTRA 
EXPEDIENTE Y PEDIDO 

TURNA EXPEDIENTE 
Y PEDIDO A SUB-DIREC-
TOR 

REGISTRA 

RECIBE EXPEDIENTE 
Y ºPEDIDO 

VERIFICA PEDIDO CON­
TRA CUADRO COMPARA­
TIVO 

AUTORIZA PEDIDO 
TURNA A UNIDAD DE 

REGiSTRO Y CONTROL 

ARCHIVA .EXPEDIEN· , 
TE • 

ENVIA PEDIDO A ! 
AFECTAClON PRESUPUES· 
TAL ........ ---

ELAVORA RElACION , 
DE PEDIDOS ENVIADOS ---------'-------------·-·---
A AF.ECTAC~ON ' 

RECIBE • REGISTRA Y 
AFECTA PEDIDOS RES· 
PALDADOS PRESUPUES­
TALMF.NTE 

TURNA A UNIDAD 
DE REGISTRO Y CONTROL 
PEDIDOS AFECTADOS Y ' 
SIN AFECTAR 

(.,; ·-~' . 



- UNIDAD DE SUB.- DJR ECTOR 
.. ----REGISTRO Y CONTROL 

-· . RECJBE Y REGISTRA 
PEDIDOS 

ENVIA PEDIDOS AFE 
FECTADOS A FIRMA Da 
DIRECTOR 

CANCELA PEDIDOS 
SIN AFECTAR 

REVISA Y AUTt>RIZA 
PEDIDOS 

...,_ ____ _.,.. TURNA A DIRECCION 

RECIBE Y REGISTRA 
TURNA A OFICINA CE 

SEGUIMIENTO DE PEDI -
DOS 

NERAL 

RECIBE 
TURNA A UNIDAD DE 

EGISTRO Y CONTROL 

DIRECn>R GRAL. 

1

AUTORIZA PEDIDOS 

TURNA A DIRECCION 

.. 

OF. DE SEGUIMIENTO 
DE PEDIDOS 

REOBE Y. RE­
GISfRA PEDIDOS P/ 
FORMALIZAR 

FORMALIZA PE­
DIDO CON EL PRO· 
VEEDOR 

LLEVA EL CON­
TROL DEL SURTI -
MIENTO 

INFORMA A U­
NIDAD DE REGISTRO 
Y CONTROL SOBRE 
EL ESTADO DEL SUR­
TIMIENTO 

DESCARGA PE ... 
DIDOS SURT 1 DOS 
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surtimiento del artículo por parte del proveedor, de las solicitudes -

de compra de cada una de las unidades administrativas (llamadas de­

pendencias) en que se divide la secretaría de estado. 

Esta unidad también se encarga de proporcionar la infor 

maci6n requerida, as( como de llevar el archivo y resguardo de ta-· 

documentaci6n relacionada con cada solicitud de compra. 

Se integra un jefe de unidad, una recepcionista de docu­

mentos, una mecanbgrafa y un auxiliar. 

Oficina de cotizaciones. 

Tiene por tarea la de solicitar a los proveedores las c~ 

tizaciones de los artfculos requeridos, ¿:1_sf c;:omo la bClsqueda const~ 

te de nuevos proveedores , consta de un jefe de oficina y 5 cotizado-

res. 

Oficina de Pedidos. 

Es la oficina que se encarga de mecanografiar los pedi­

dos y de proporcionar relaci6n de pedidos elaborados, está integrada 

por un jefe de oficina y 5 mecanografas. 
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Oficina de 1 ineamiento y seguimiento de pedidos. 

Recibe, afecta presupuestalmente, formaliza y lleva el -

seguimiento de los pedidos fincados. 

Diagrama de flujo y narrativa de procedimientos. 

A continuaci6n se expone con mayor detalle el proceso -

completo de compra mediante la narrativa del procedimiento y el di~ 

grama de flujo para poder elaborar un análisis que nos permita detec 

tar las causas que originan los problemas planteados. 

DESCRIPCION NARRATIVA DEL PROCEDIMIENTO: 

UNIDAD U OFICINA 

Unidad de Registro y Control 

Subdirección. 

DESCRIPCION ACTIVIDAD 

• Recibe solicitud de compra. 

• Asigna folio a solicitud de compra 

• Registra y t:urna a la subdirecci6n 

para Vo. Bo. 

• Revisa solicitud de compra. 

• Firma de Vo. Bo. 

• Turna a unidad de registro y control. 



UNIDAD U OFICINA 

Unidad de registro y control 

Departamento de compras 

Oficina de cotizaciones. 

Unidad de Registro y control. 

Subdirección. 

Unidad de registro y control. 

82. 

DESCRIPCION ACTIVIDAD 

• Recibe solicitud de compra del sub 

director • 

• Descarga. 

• Turna a departamento de compras -

(oficina de cotizaciones). 

• Registra solicitud de compra. 

• Se solicita cotizaci6n • 

• Descarga. 

• Turna a unidad de registro y control. 

• Recibe solicitud de compra. 

• Carga solicitud de compra. 

• Recibe cotizaciones • 

• Elabora expediente • 

• Turna expediente al subdirector. 

Elabora cuadro • 

• Asigna proveedor. 

• Turna a unidad de registro y centro • 

• Registra. 

Asigna número de pedido en cuadro 

comparativo, 

• Turna expediente a oficina de pedidos. 



UNIDAD U OFICINA. 

Oficina de Pedidos. 

Unidad de Control. 

Subd!recc!6n. 

Unidad de Registro y control 

DireccHm de Presupuesto. 

83. 

DESCRIPCION ACTIVIDAD. 

• Elabora pedido en base a cuadro com 

parativo. 

• Registra. 

• Archiva copia • 

• Turna a unidad de registro y control. 

• Recibe y registra expediente y pedido 

al subdirector. 

• Recibe expedientes y pedido. 

• Autoriza pedidos. 

• Turna a unidad ce registro y control • 

• Envía pedido a elaboracibn presupue~ 

tal. 

• Recibe, registra y afecta pedidos res 

paldados presupuestalmente. 

• Turna a unidad de registro y control 

pedidos afectados y sin afectar. 

Unidad de Registro y Control. • Recibe y registra pedidos, 

• Envía pedidos afectados a firma del 

subdirector. 

Cancela pedidos sin afectaci6n. 
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UNIDAD U OFICINA DESCRIPCION ACTNIDAD 

Dirección. • Revisa y autoriza pedidos. 

• Turna a dirección general. 

Direcci6n General. • Autoriza pedidos • 

• Turna a dirección. 

Dirección. • Turna a unidad de registro y centro 1. 

Unidad de Registro y Control. , Recibe y registra pedidos. 

Oficina de Seguimiento de 

Pedidos. 

, Turna a oficina de seguimiento de 

pedidos. 

• Recibe y registra pedidos para for-

malizar. 

, Formaliza pedidos con el proveedor • 

• Efectúa el control del surtimiento. 

• Informa a unidad de registro y co...!:' 

trol, sobre el estado del surtimiento. 

• Descclrga pedidos surtidos. 

SE CIERRA EL CICLO, 
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ANALISIS DEL SISTEMA ACTUAL, 

Examinando el diagrama de Flujo del sistema actual, se 

observa que las causas que original los problemas implicados, son -

de tipo estructural por las siguientes razones: 

Existen demasiados registros, flujos y reflujos de y hacia la -

unidad de control que origina lentitud y el consiguiente retraso 

en el fincamiento y surtimiento de los pedidos. 

La organizactfln es de tipo funcional, es decir, q\..e cada ofic::l 

na realiza una función esped'ftca dentro del proceso total de -

compra y no se tiene una visión global de la situación que -

guarda en un momento dado, una solicitud de compra o un pe­

dido, y ésto repercute en que no se proporcione con rapidez -

la informaci6n requerida por los niveles superiores. 

Este tipo de organizacibn, impide tambi~n que el área de co_!! 

zaciones no pueda depurar su catalogo de proveedores y no -

tenga un conocimiento de los proveedores que no cumplen con 

las entregas en cuanto a calidad, precio y tiempo de entrega­

contratados. Ya que no existe una retroalimentación que per­

mita a esta oficina mejorar su catálogo. Se descarta la posi­

bilidad de implantar una retroal imentaci6n,ya que criginarfa ma 

yores gastos de mobiliario y más papeleo. 
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La responsabilidad en las entregas se diluye entre los jefes de 

oficina, ya que cada una de éstas cumple una Función espec1Fi 

ca y se alega condicionamiento o dependencia de las otras ofi-

cinas. 

Peri6dicamente, solicita la direccibn informes sobre las com­

pras de cada dependencia y sobre algún artfculo específico y -

.también con el total de compras hechas a determinado provee­

dor. Cuando ésto sucede, la unidad de registro y control se­

ve poco menos que imposibilitada para proporcionar dichos in­

formes, ya que el archio se encuentra ordenado por expedien­

tes de solicitudes de compra y es necesario buscar expediente 

por expediente cada vez que ! legue un requerimiento de este -

tipo. 

Por lo anterior, se concluye¡ que los problemas en cu~ 

ttf>n son: 

Retraso en las entregas. 

Desinfor'mact6n e indefinici6n de responsabilidad, tienen su ori­

gen en el tipo de organizaci6n actual, por lo que se propone una 

reorganizaci6n que mejore el sistema <".ctual. 
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PROPOS ICION DE UNA NUEVA ESTRUCTURA. 

A fin de atacar los problemas en cuesti6n, se propone 

una reorganizacibn del sistema actual; un sistema que elimine tan­

tos pasos, que agilice los requerimientos de la Secretaría, que no 

haya difusi6n de responsabilidad y que proporcione oportunamente -

la informaci6n requerida. En base a un examen a los manuales­

de procedimientos, la propuesta es una reorganización de las ofic! 

nas en tipo lineal en vez de tipo funcional, estas oficinas estarían 

divididas por líneas de artículos similares y realizarían las funcio 

nes completas del proceso de compra, es decir, recepción, regis­

tros, cotizaci6n, presentacibn de cuadros comparativos, elaboración, 

afectación, fincamiento y seguimiento de pedidos. 

El nuevo organigrama ser{a como sigue: 

DIRECTOR 

SUBDIRECTOR 

OF. A OF, B OF. C OF. D 



ªª· 

JEFE DE OFICINA. 

Cotización de los artículos asignados. 

Coordinación de concursos. 

Presentación de informes a la subdirección ,de los asuntos col:! 

venlentes y concernientes a la oficina. 

Supervisión del sistema de registro y archivo de la documen~ 

ci6n de la oficina. 

Elaboración y presentación de cuadros comparativos. 

Búsqueda de n1..evos proveedores. 

CONTRATISTA. 

Elaboración del registro y archivo de la documentaci6n. 

Afectación, fincamiento y seguimiento de los pedidos. 

SECRETARIA. 

Mecanografiado de los pedidos y de toda la documentación requ~ 

rida. 

• 
La descripción narrativa del procedimiento y el diagra-

ma de flujo de las compras, sería como sigue: 

Descrlpcl6n narrativa del nuevo procedimiento: 



OFICINAS. 

Recibe solicitud de compra. 

Follo solicitud de compra. 

Registra solicitud de compra. 

Solicita cotizacit>n a los proveedores. 

Recibe cotizaciones. 

Elabora cuadro comparativo, 

Turna a subdirector. 

SUBDIRECTOR, 

Revisa cuadro comparativo, 

Autoriza pedido. 

Turna a la oficina en cuestión. 

OFICINA DE COMPRAS. 

Revisa y asigna folio a pedido, 

Elabora y registra pedido, 

Envfa a ilfectacl6n presupuesta!. 

DIRECCICN DE PRESUPUESTO, 

AFectri pedidos con respaldo presupuestal. 

Devolver pedidos con insuficiencia presupuesta!. 

89. 



OFICINA DE COMPRAS. 

Recibe pedidos afectados. 

Cancela pedidos sin afectar. 

Envía pedidos a firma de director. 

DIRECTOR. 

Firma pedidos. 

Envía a oficina de compras. 

OFICINA. 

Recibe pedidos autorizados. 

Registra. 

Formaliza pedidos con el proveedor. 

Efectúa el seguimiento de los mismos. 

90. 

EL NUEVO DIAGRAMA DE FLUJO SERIA COMO SE INDICA EN EL 

CUADRO No. 2, 

Com.o se puede ver, con la nueva reorganizaci6n se elimi­

nan nueve viajes de la documentacl6n hacia el exterior. 

Con el objeto de comprobar la efectividad del nuevo slste-
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ma, se llevaron a cabo las siguientes prácticas: 

Se improvis6 una oficina igual a una de las cinco que funcio­

narían en la realidad. 

Se escogi6 un lote de quince solicitudes de compra, que se -

tramitarfan simultáneamente con el mismo lote por medio del 

sistema con l :J que se pretendfa tratar de obtener los tiempos 

requeridos desde su inicio hasta su terminaci6n de dichos pe­

didos. 

Los resultados obtenidos fueron los siguientes: 

• El lote de pedidos en estudio, se real iz6 en un promedio -

desde su Inicio hasta su fincamlento, de quince a veinte -­

dlas, por otra parte, el lote en su curso normal ocup6 en­

su realización un promedio de 30 a 45 dfas. 

• Asimismo, se observ6 que la informaci6n requerida por los 

niveles superiores, se suministraban con mayor rapidez al 

tener el jefe de oficina la visl6n completa del trámite de la 

docurre ntac!6n. 

Con lo anterior, puede apreciarse, que con el nuevo sis­

tema existe mayor control sobre todas las funciones, ya que son ej~ 
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cutadas por la misma oficina, asimismo, menor fuga de responsabi­

lidades, ya que puede determinarse f~cilmente de quien depende ca­

dad uno de los pasos de todo el funcionamiento, de igual forma ex!2 

te una mayor integración de toda la oficina encargada y mayor coor­

dinación de sus elementos. Por consiguiente, resulta el nuevo pro­

yecto que se plantea, bastante más eficiente que el sistema anterior. 



e o N e L u s r o N E s 

El desarrollo organizaciorai es un conjurt o de teorías que 

abarcan todo el ~mbito de la administracibn y que pretenden dotar a 

las organizaciones de los elementos necesarios que les permitan p~ 

ver, detectar y realizar los cambios que exigen las constantes moe!!_ 

ficaciones del ambiente social en que sP. desenvuelven: Una. de las­

caracteristicas de la sociedad actual, es la rapidez con la que se pr.!:_ 

sentan situaciones cambiantes en todos los aspectos de la vida, lo -

cual pone en juego la existencia de las instituciones que permanecen-­

estáticas; partiendo de ésto, es que han surgido las teorías C', O, -

que tratan de propoci.onar a las organizaciones la suficiente f\exi.bil i.­

dad para adaptarse a esta situación, Este estudio en su primera Pª.!:. 

te ha presentado una síntesis de las técnicas y procedimientos que -

comprenden di.cho sistema, 

Estos estudios se iniciaron en la segunda mitad de la déca 

da de los 60's en los Estados Unidos en donde han tenido amplia apli­

caci6n y confirmact6n, La fundamentaci6n de esta rama de la adminís 

traci6n, es una conjunción de diversas disciplinas, entre ellas: la an­

trq,ología, la sociolog(a, la psicolog(a yl_a economía política. Existen 

varios principios Fundamentales relativos a las relaciones del hombre-



con la organlzacl6n, los cuales se pueden enmarcar en los siguientes 

puntos: 

1. Considerar cada ser humano, es una persona que tiene una va­

riedad de necesidades que son importantes para el desarrollo­

de su trabajo y de su vida. 

2. Brindar oportunidades para que las personas funcionen como ~ 

res humanos y no como partes dentro del proceso de producción. 

3. Brindar oportunidades para que cada miembro de la organización 

asf como la organizaci6n misma, desarrollen toda su potencial i­

dad. 

4. Tratar de aumentar la eficiencia del organismos en todas sus -

funciones. 

5. A los miembros de los organismos para que influyan en el me-­

joramiento del desempeño del trabajo y en el medio ambiente de 

la organizaci6n. 

6. Proc::urar un medio ambiente en el que sea posible encontrar tra­

bajo estimulante, que ofrezca el interés de una prueba por ven--

cer. 

El sistema de desarrollo organizacional en nuestro país, 



ha tenido una amplia difusi6n en el sector privado, lo que no ha OC,!¿ 

rrido en el sector público por las características del sistema. En -

la segunda parte de este trabajo, se ha considerado el ensayo de una 

de estas técnicas en una dirección de adquisiciones de una secretaría 

de Estado, la cual se ha visto afectada en sus funciones por la situa­

ci6n inflacionaria que prevalece en el pafs. 

Considero, que el sector público podría mejorar la eficien 

cia administrativa sf se apl icartm algunas de las siguientes técnia.s: 

Desarrollo de Eo,•Jipos. 

Esta técnica puede ser muy útil dentro del sector público en -

dorde constantemente se suceden cambios polfticos y donde es -

m•Jy notable el Ingreso de nuevos equipos. Con esta técnica é~ 

tos alcanzarían con mayor rapidez los conocimientos requeridos 

para la ejecución de las tareas. 

Diagn6stico de Organizaciones. 

Crear unidades permanentes dentro de cada organismo guberna­

mental capaces de detectar, analizar, evaluar y proponer solu­

ciones a los problemas administrativos. 

Formacibn de relaciones intergrupales. 



Los confltctos de grupos son muy comunes dentro del sector -

pCiblico, siendo ~sto un campo muy basto para la apl icaci6n de 

esta técnica. 

Considero que la administraci6n pública presenta un po-­

tencial de aplicaci6n muy alto, en lo que se refiere a las t6cnicas -

anteriores. 
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