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f!I .9!!! !! iaportante !! J>eaarrollo Organi1aoional 

lll la actualidad el ritao tan acelerado, que en foraa cui 

iaperceptibll de loa cambios que opera en la •ociedad afectan 

profundamente a todas laa organizacionea sociales, ae enfrentan 

a oambioa de t'onicas 1 tecnologías que ee utili1an1 pero, la ~ 

tambi'n cambiante aituaoi6n de Y&riacidn de lo• valorea 1 prin~ 

cipioa de lo• a1r1a buaanoa, ante esto las organ1aae1one• •e en­

cuentran que tienen que romper la ríg!dea organiaaoional 1 crear 

o adoptar a una organizacidn que se adapte a loa c1111bio•, ea decir 

que sea flexible a loa cambios, 

Tambi'n ee deber4 ver al ser humano como tal 1 no coao un ina­

trwaento del organizmo .,,. , 1a que el ser humano ea el eleaento a'9 
importante puee ea capaz de aoditioar o alterar cualquier curao -

oon la toma de decisidn para corregir cualquier variaoi6n para la 

coneeouoi~n de los objetivos para poder iaplentar un proll'&aa 41 

Deaarrollo Organizaoional la direoci6n.debe eatar pleaaaente con­

venoid• des 

~· ea el Desarrollo Organizactcnal? 
Para qui sirve? 
Quiln lo lleva a cabo? 

In que tiempo da reaultados? 

Así como que esten conetentea y convencidos de loa oaabioa ~ 

t'onicoe y tecnoldgicoe, tambien deben aceptar que los aer•• hu­

manos que laboran para la organizacidn son el aspecto inteleotuel 
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con el que se lograr4n m4a y aejores resultados en el funciona~ 

atento de la organización. 

:al. desarrollo organizacional se enfoca a la efectividad de lmi 

•1•iemaa ea preoiao toaar en cuenta el impacto potencial sobre ~ 

todos loa elementos del sistema cuando uno de ellos o un aubaia­

teaa sufre un cambio, 

!!!!!.!.!! z .!!!!!!. elementos ~ Desarrollo Orsanizaoional. 

Bl desarrollo mismo de la organización puede considerarse 

como un aiatema de tres.elemento• relacionados entr~ a11 

Valorea 

Adainiatraci6n 

Tecnología 

Loa Valorea 

Como hemos visto existen en el ser humano una serie de valo-­

ree o principios fundamentales loa cuales se regir4n en cuanto a 

la sociedad y en papel de responsabilidades dentro del trabajo y 

estos principios de loa valeres ea a su vez de gran influencia 

en los otros dos elen!l!ntoa de la organizaci6n 

Batos valorea podrían describirse asís 
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A.- Brindar oportunidades para que las peraonae funcionen ooao 

aerea humanos y no en calidad de elementos del proceso d1 

producci6n, 

Ros encontramos ante la 9oetura co;yuntural d1 qui la eatruo­

tura de cualquier organizaci6n ea eat,tica. Bl 11e .. nto vital 

y con capacidad para constituirla en dinámica e1 el aer humano, 

La organizaci6n podr' contar con los mejores siat1aaa adainia_ 

trativo• y los objetivos perfectamente claros. Bl aer huaano 

ea 11 encargado de proporcionar la mayor o menor efectividad de 

lae actividades a realizar. Pero,ic6mo lograr que dicha efec­

tividad eea lo máe alta poaible? 

Bl eer huaano tiene coaplejo el sistema biopaioo•ocial, •l -

cual ae debe mantener en constante equilibrio. Blltre laa trH · 
faeee bio-peico-eocial, la organizaoi6n 1e encuentra ante la ~ 

problem,tioa de mantener un medio ambiente adecuado, para dicho 

._.equilibrio así como para crear y motivar el de•arrollo d1 •u -­
peraonal. 

Para lograr mantener motivada a la gente, lo cual •• una ta­

rea difícil, ya que la motivaci6n ea un mecaniamo interno que -

ee encuentra en el individuo, de tal manera que loe faotorea o 

motivadores externos, sin alterar, no tienen el miaao resultado 

en loe individuos. Y si ha ello le aftadimoa que el aer buaano 
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actua en base a lo aprendido y en relaci6n a ello esta la res~ 

puesta al medio, Por lo que se buscará un nivel biopsicosocial, 
lntre los ~lementos de un ilrea o secci6n para que los motivado­

res comunes den relativamente el mismo resul;ado, En las areas, 

seooiones, departamentos se deberán conformar grupos 6 equipos -

para la mejor soluoi6n de los problemas comunes, y solo oon el -

apoyo 7·coeperaci6n de los elementos se podrá lograr el cometido 
del grupo, Para ello cada elemento propondra una forma de so~ 

lucionar o evitar contratiempos, asi como se el dará el lugar -­
que requiere todo ser huaano para su desarrollo y así se obten~ 

drá el mayor desarrollo en la organizaci6n. 

B.- Brindar oportunidades para que cada miembro do la organizaci6n 

asi come la organizaci6n misma, desarrolle toda su potencial.1• 
dad 

Con.las teorías administrativas del comportamiento humano COPIO 

la teoría X y Y,así como la teoría dimensional, las organisacion­

es se vieron forzadas a modificar toda la estructura ya que al 

ser humano no se le vid como una "oosa" que realiza un trabajo -

sin pensar en ello. Sino a un ser capaz de pensar y mejorar su 

labor, por lo que las organizaciones rígidas se vieron forzadas­

ª un cambio para el logro de sus objetivos, con ayude del perso• 
nal, el cual empez6 a rendir más, cuando se empozo a dar cuenta 

que se le conocía y respetaba, 

Con ello la organizaci6n modifica sus objetivos ya que los --
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anteriores fueron superados, los objetivos se hicieron en toraa 

conjunta oon lo que las organizaciones tueron superandoae progr!. 

sivamente, su dimensidn organizacional, tambi'n loa cambios ex~ 

ternos dieron lugar a modificaciones de gran trascendencia soci­

al y econdmica de todos loa integrantes de la organizacidn de la 

sociedad donde esta ubicada, 

Con todo ello se aumentar4 el nivel de oonfiansa 1 apoyo en­

tre loe miembres del grupo, lo que dar4 por resultado una oohe­

sidn bastante tuerta para la soluoi6n de la tarea grupal ya que 

cada miembro podr4 tener su tarea, pero enfocada principalmente 

a los logros 1 objetivos grupales l~ que se deberd complementar 

con la apertura y aumento de las comunicaciones lateralee, ver­

ticales y diagonales de tal manera que so conozca perfectamente 

en el grupo su objetivo y la importanciá de saber la opinión de 

oada elemento, y por medio de ello incromentar4 más el nivel de' 

entusiasmo y satisfaccidn personales en la organizacidn oomo v!a 

ha aU111entar el nivel de responsabilidad personal 1 de grupo en -

la planeaci6n y ejeoucidn, debida a que sus sugerencias 1 probl! 

mas se consideren y tomen parte de la eolucidn grupal, lo que da 

por resultado el cambio de actitudes en loe miembro• del grupo -

y astan dispuestos a fijarse nuevos reto• a1oanzable1 para seguir 

desarrollando el grupo. Con todo ello ae orean oon4ioiones an 

las cuales se hace aparecer el conflicto ln•Yitable ra •u• no­

ae podr' e'fitar.7 .. eer' mejor hacerlos aparecer a que lo• tenca­

mos continuamente latentes de aparicidn, si damos las oondioio­

nes estaremos preparados para el manejo de contliotoa adec~ada-



8 

••nte 1 ee.entoque correctamente al logro de objetivos. 

Para dioho desarrollo de los miembroo de la organizaoi6n se t!!, 

nen qu~ crear continuos cursos de adaptaci6n al cambio, as! como 

de capaoitaci6n del personal, de tal forma que de le den las bases 

al miembro para su mejor desarrollo 1 aceptao16n por loe demás :!!!; 

tegrantee del grupo al que pertenece, 

c.- Procurar aumentar la eficacia del organie•o en funoi6n de 

todae las metas, 

Bl aumento de ·etioienoia del organismo se deber4 determinar -

de la necesidad de efectuar cambios, Dichos cambios siempre --

ser4n resultado de la falta de reacción a loe est!•ulos de los -­

problemas, 1a que la persona no esta capacitada o no esta oonoe.!!. 
trada en su tarea, 

Para aumentar le eficiencia sie•pre se_ debe contar con una pe.! 

eona capacitada para detectar y corregir problemas o oircunetan­

oias improvistas, Pero no ea tan fácil ya que los elementos de 

cambio estan congelados y se tiene que descongelar, lo cual se -

deberá pedir a cada miembro, exprese cuales son loe problemas 

inesperados m4s per!odioos as! como una hip6tesis de solución 1a 

que se le reconooe como el m4s cercano y conocedor de este tipo 

de problema de esa área 1 su experiencia da bases para la mejor 

solucidn o corrección del mal que existe, 
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Se deberán implementar vínculos referentes al cambio para que 

los miembros asten lo suficientemente unidos para la presenta~ 

ci6n de loa nuevos problemas ya que la empresa esta empezando a 

moverse y se presentarán problemas en cada esquina de su reoorr1 

do, para ello se deberá estar seguro de que todo el personal 

(desde el Director General, hasta el de nivel jerárquico más bajo) 

deberá estar totalmente do acuerdo con loa cambios que se efec­

tuaron, ya que con ello tendremos la organizac16n conciente de 

los cambios a laa metan y objetivos existentes. 

Para dichos cambios tanto el Diroctor de la organizaoi6n allÍ 

oomo la peroona responsable de la e.t'ioiencia de la orgaaizaci6n 
(agente de cambio) deberlÚl tomar en cuenta todos los medios al­

ternativos para la mejor eficiencia y para ello deber.in contar 

con las observaciones de responsable de cada área oon el fin de 

qua el cambio sea alcanzable en un tiempo convenido anteriormente 

se deberá hacer incapie en que se dejarlÚl de perseguir metas tr! 
dioionules,y que esto será en beneficios de todos loa integran­

tes de la orgnnizaci6n, pero dichoo cambios deberán eetar en º""2 
cimiento de todos los miembros de la organizacidn o aecci6n afec­

tado por los cambios de metas, ya quo de no ser as! el personal 

se encontrará muy a disgusto con sus superiores por cambiarles en 

forma autoritaria sus metas, lo que ocasionará un maleatar gene~l 

en los miembros. 

En dicho cambio se deberá estar oonciente que durante alguna 

fase del cambio se reportarán retrocesos en lugar de adelanto• 
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debido a que se le presenta al miembro varias formas de hacer 

las labores, pero estas no esta.n en forma libre de escoger la 

más adecuada para cierta labor sino se cambian totalmente con lo 

que loe miembros se desconciertan mientras encuentran la forma -

de trabajar con los nueyos métodos. 

Se deb~rán transformar los pr6positoa de cambio en actuación 

real, ya que todas las demás etápae que hemos visto estan suje­

tas a un firme plan de cambio, as! como de aminorar todas las -

tensiones generadas por dicho cambio y recuperar la eficiencia 

funcional, conforme se vaya logrando el cambio de metas y do las 

actitudes de los miembros se deberá tener·al agente de cambio 

como experto en dicha modificaci6n ya que unu orgunizaci6n no se 

comportara como fud planeado debido el elemento humano, por lo 

que el frente de cambio deberá dar parámetros de actuaci6n, cor­

regir deeviaciones en el momento requerido. 

Una vez generalizado el cambio de metas se deberá estabilizar 

ya que solo deberá afectar al departamento reterido para un mejor 

logro dei !llmbio de metaa y objetivos del grupo. 

D.- Procurar orear un modio ambiente en el que sea posible enoos 

trar trabajo estimulante que ofrezca el interés de una prue­
ba que vencer, 

El medio ambiente para desarrollar al miembro de la organ1za­
ci6n deberá tener ciertos puntos para que el trabajo sea un ;eto 

estimulante, 
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- los objetivos son ampliamente compartidos por los miembros 1 -

existe una fuerte y consistente flujo de energía hacia los obje­

tivos de la organización, 

- la gente se siente libre de senalar las dificultades por qua -

espera que los problemas se traren, y ea optimista en eu solu~ 

ci6n. 

- la solución de problemas ea muy pra!lll,tica, La gente trabaja 

informalmente cuando ataca loe problemas 1 no se preocupa por el 

estatue, ni por lo que piensen los altoa jefes, se reta f~ecuen­

temente al jefe, ee tolerá mucho la conducta inccnfol'l!le. 

- los puntos de toma de decisión so~ determinados por la habili­

dad, el sentido de responsabilidad, la disponibilidad de inform.! 

ci6n, la importancia del trabajo, el tiempo y por loa requieitos 

para un desarrollo adecuado y profesional de la gerencia, el ni• 

Tel organizacional no es considerado como !actor. 

- hay un notable equipo en la planeaci6n, el deaempeao y la di•­

~iplina, hay tambien una respuesta en la responsabilidad compar­
tida. 

- el juicio de los subordinados se toma en cuenta, 

- la clase de problemas de que ee atacan inolu1e las neoesida~ 

des personales y las relaciones humanas, 

- existe un alto grado de colaboración, la gente pide .,uda pro,a 

tamente de los demás y a su vez eet'n dispuestos a prestarla, 

astan muy desarrolladas las maneras de ayudarse mutuamente si 

los individuos y grupos compiten entre s!, lo hacen en un grado 

Ínfimo para obtener metas compartidas, 

- cuando hay criais la gente coopera en el trabajo hasta qus 
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desaparece aquella, 

- loe conflictos son considerados importantes para la toma de -­

decisiones y el crecimiento personal, son tratados en forma abie! 

ta, la gente dice lo que quiere y espera que así actuen los de~ 

11"9. 
- existe mucho aprendizaje en el trabajo, basado en una voluntad 

de dar, buscar y uear retroalimentaciones con lo que la gente ee·­

ve a a! misma 1 a loe demás como capaces de un desarrollo y cre­

cimiento personales, 

- la crítica adyacenta al progreso, es una rutina, 

- las relaciones son honestas, la gente se preocupa por los de~ 

más y no se siente Bola. 

- la gente esta motivada e involucrada voluntariamente, por lo 

que, el lugar de trabajo ee importante y divertido, 

- el liderazgo ea flexible, cambia de estilo según la situaci6n. 

- hay un alto grado de confianza entre la gente y su profundo 

sentido de libertad y mutua responsabilidad, la gente sabe lo 

que generalmente es importante para la organizaci6n y lo que no 

lo es. 

- se acepta el riesgo como una oondici6n de crecimiento y opor­

tunidad, 

-¿qu& es lo que aprendemos de nuestro error? 

- se enfrenta al desempeffo deficiente y se busca la soluci6n -

pertinente, 

- la estructura, política y procedimientos de la organizaci6n, -

eatan orientados a ayudar a la gente a proteger permenentemente 

el buen funcionamiento de la organizaci6n, 
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- existe un sentido de orden y un alto grado de innovación, loa 

antiguos mltodos son puestos en tela de juicio y a menudo no se 

lee considera cuando son inoperantes. 

- la organizaci6n por ei misma ee adapta rápidamente a las opor­

tunidades o a otros cambios en el mercado debido a que se antia!, 

pa al futuro, 

- las frustraciones son un signo que llama a la aooión1 •es mi -

responsabilidad salvar la situación•, 

B.-'t>roporcionar oportunidades a miembros de loe organiemos que 

influyan en la forma de desempeRar el trabajo en la organi­

zación y en el medio ambiente, 

Las organización deberlÚl ser lo suficientemente flexibles -­

para loe miembroa de la organización puoaan modificar la forma 

de desarrollar su labor, la organización deber' contar con un 

sistema de control flexible tambiln para cuantificar 1 oualifi­

oar loe resultados en base a loe objetivos, 

Lae personas se deben ver -'e que como elemento• individuales 

como elementos importantes de un todo. 

P,- Tratar a cada ser humano como una persona que tiene un con­

junto completo de neoeaidadee, todas las oualee aon impar~ 

tantea para su trabajo y para su vida, 

Debido a que el trabajo dentro de lae or1anizaoionee oo~pa -

una gran parte de la vida de las personas, la calidad de lae 

relaciones entre los individuos y la organización· •• de IUIUl --
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importancia, cuando esta relaci6n es positiva, ambos, la brgani-

zaoi6n y el indiTiduo parece tener centajas, La motivaci6n apo-

ya a todo aquel que lo utilice en una conducta organizaoional. 

Partiremos de la b1'ae de que cada uno de nosotros tenemos ne"!! 

•idades de motivar independientemente de su situaoi6n en la qu• 

nos encontramos, ya sea familiar, amistoso, organizacional, eto., 

oon el objeto de hacer que las personas aotuen o cambien su con­

ducta de determinada maneras 

Se puede buscar cambios de conducta dentro de tres t'rminos1 

1) cambio de cantidad 

2) cambio de calidad 

3) cambio de dir•cci6n-

Como se puede observar el centro o base del desarrollo Orga­

nizaoional es el ser humano, donde mientras se les brinde unas 

oportunidades para el logro de las metas y objetiyos organizaci,2 

nales y personales, logrando así entre otras cosas la salud org! 

nÍzacional y la suficiente clnridad de las cuales son sus objet! 

vos a lograr, y, flexibilidad para adaptarse a loa cambios que -

se sufren actualmente en nuestra sociedad. 

~ ~ ~ jerarquía !!!_ :!:!!!. necesidades !!!_ ~ 

De acuerdo con está teoría la motivaoi6n de las personas de-
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pende de cinco tipos de neceaidadea que se deben cubrir, que en ~ 

tanto esten ineati•feohas, monopoli•an la conciencia de laa p•r­

•onas y tendr&ln un poder virtualmente ••olueivo de •otiTar la º<!! 

duota, ain embargo cuando esten sati•fechas pierden au poder •Ot,! 

Tador, lo que hizo que ••tá teoría fuera tan importante 1 tan 1J!. 
tructiva para loa adminietradorea, no fue tanto au lieta espeoif! 

ca dt n101•idadea humanas, eino su rooonooiaiento 1 la importancia 

que dÍo a la inhabilidad de las necesidades satifeohaa para moti­

var la conducta. 

Lo• adainiatrador•• han d• motivar a loa ••Pl•ado• para con­

tribuir con •u ••fuerzo al ou.plimi~nto d• laa tarea• de la orglr 
nizaoi6n; ••rá pues necesario que logren que loa empleado• satia­

facan aus necesidad•• no satisfechas a travls de su trabajo, 

teoría ~ !_! aotivaoi6n ! ~ ~ H•rzberg0 

Herzberg parte de la premisa que la satisfecci6n esta determi­

nada por motivadores 1 la insatiafacoidn por los factor•• de hi­

gilno ¡ denimino motivadores a las fuerzas de la sati•faocidn que 

son factores intrinsecos del trabajo, le pareoíd que esto• moti­

yadorea mejoran notableaente el desempefto del trabajo. 

Herzberg se enfoca más a las condiciones de trabajo y su i•P'!: 

tanoia, a diferencia de llaslow que basa su teoría en las neoe•id! 

des. 
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Jln •u estadio ae inveatigo la conducta 1 la etectividad T com_ 

paratiYa en~~· tipo• de adminietradorea1 

loa que tienen neoe•idad de atiliao16n, 

loe que tienen neceaidad de poder, 

loa que tienen neceaidad de poder aocial, 

La'conol1111i6n ea que el adainiatrador con poder aooial e•~ 

aquel CQTa neoeaidad eeta diaoiplinada 1 diri5ida hacia el baáe• 

f1cio..4e la ors-ni1aoi6n, tiende a aer máa efactiTO. Loa da -

poder pereonal tienden a ••r 8'a claro• 1 a deaarrollar un .. nor 

sentido de raapoaaabilidad aa eua aubonlinadaa¡ e1:8tpo de naoa­

eidad de atiliao16n •• el mano• etectiyo, 

La organhaci6n debe eYitar, que loa miembro• de la orsant­

zao16n ee encuentren frustrados, 

La fru.straci6n ea el eatado de un or¡aniaao motivado cuando -

interruape su conducta de meta, tal iapedimento puede venir de -

introducir barrera• tísicas entre al organismo 1 l• meta, d• al~~ 

ainact6n olaYe de direcoi6n 6 de un conflicto entre tandenoia de 
aoc16n aetas o motiYoa, 
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BD sua 11tudios demoatro que existen do• tipos decoaport•­

miento h11aa110 que se_ pueden diferenciar bajo los siguient•• -

_ el•••ntoa1 

Oomport .. iento "I" 

Supueetoa; 
-a laa p1r•o1111s no lee j!U&te trabajar 

-le gente trabaja por dinero 
-la gente ea irreepcnaable J carece. de inioiatiTa 

Pol!tiou; 

-!lay que dar • la gente tareas •imples i repititiTa• 

-baJ que vigilar de el.rea a la ,gente y establece control•• ••tre-

cho•. 

-hay que establecer reglaa y sistemas rutinarios. 

Birpectativu¡ 

-controlando estrechamente ae alcanza el estandard fijado, 

aoaport&11iento •y• 

Supueatos; 

-la gente tiene iniciativa y ea responsable 
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-quiere ayudar a lograr objetivos que considera valiosos. 

-ea capaz de ejercitar autocontrol y autodireoci6n 

-posee más habilidades de las que emplea actualmente. 

Políticas; 
-crear un ambiente propicio para que loa subordinados contribu­

yan oon todo el potencial a la organizaci6n. 

-lo• subalternos deben participar en la direcci6n. 

-el jefe constantemente debe tratar que constantemente se .. pli-

an las areas para que ajerzca el autooontrol y autodireooi6n. 

:IJ<pec'oativae; 
-mejorara la calidad de decisiones y mejorara las aportartacionea 

-ejercen au potencialidad en beneficio de la organizaci6n 

-la satisfacci6n se increaentara como resultante de su propia 

oontribuoi6n, 

Teoría en que su supuesto principal es que al ser humano se le 

empieza a tratar como tal, por lo que las personas tienden a aen;. 

tirse mUJ satisfechos, tambien se le• debe de informar para que 

con ello se integren en grupos y se trabaje por el objetivo, asi 

como ser reconocidos dentro del grupo por eus m&ritos,. Para 

que la gente se sient~ satisfecho y con ello lograr un amb~ente -

familiar, se deberá reconocer los meritoa de los elementos qua ~ 
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aobre aale en loa grupo1, para con ello hacer notorio a lo• aejcre• 

elementos , 

Se debe de lograr una oomunicaoidn de laa ordere• 41 iai tor­
aa que ae reconozca que el la mejor.forma de lograr el objeti'IO, 

Oon ello •• lograra que el per1onal rinda ala 1 con ello 11 10111 
ra una cooperao16n de buen grado, por lo que coao r11ulta40 obTio 

no esi•tlra re•i•tenoia al o .. bio, 
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!! organizacidn !1.!!!!!. !!!! sistema ~ subgrupoe eobrepueatoa, 

J&J K. Jackson seflala que las orsanisacidn puede colllliderar11e 

ooao un sieteaa de grupos sobrepuestos e independiente•, ca4a ~ 

uno de loa aubgrupoa dentro dt una or1anisaoidn demanda lealtad a 

aua mieabro1, Po1a1 aue propio• objttiyoe, inaedlatOll r loa 111-

dios para alcan1arloa, Distribuye reoompenaa y oaati10• entra 

sus miembros, sobre la base de aus oontribuoionee baoia aua ob­
jtUYos, 

Goleabie•ld deoia "In concepto de grupo·p1quefto •• 1111 .. cono;.. 

trado dUl 1 relennte en el eetudi.o dt la oonduota1 el oonaa¡ 
to iapllca una unidad eooial, un sistema lleno de oont1nldo 1 -

aiatemaa que pueden eatudiarse ril!IUJ'o•amente 1 e¡ p1quafto grupo 
ea aucaptible da 11perlaentaoi6n debido en ¡ran parte a au ta­

llallo aodeato • 

.La gran aayoria de laa eapresas son e1tr~madaaent1 pequ1llaa, 

tato bao• •Yidentt que el analieie de loa grupos pequeloa pue­
den aer 11111 dtil para el aetwlio de la conducta dt aaoa 111ta ... 

eooialea, ¿un 101 aiateaaa sociales da taaalo ma1or aon euoap­

tiblea de d1Yidira1 ~n subaiatemaa que, aunque int1rdepen4i1nt1a 

daada el punto de Yi•ta de loa objetivo• 1 da la operaot6n del ~ 
•laten total, 

Cada peraona en la organizaci6n es influida por otraa ptrao-
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nas; esto es otra manera de indicar que 11 es parte de cierto nd­

mero de grupos. B1 gerente de una empresa puede ser participan­

te de un grupo que 7a esta integrado por 11 y loa otros altos -~ 

ejecutivos, otras veces, en algunos problemas específicos de al­

guna función, puede torear grupo oon los ejeoutivoe, Jefes de ~ 

cada departamento que compone eata funoidn,eto., este mismo tipo 

de relaciones oon grupos ae desarrollan en toda la organiaaoidn 7 

para cada posición. Si ea cierto que la administración ea un -

proceso para llevar a cabo trabajos a través del esfuerzo de per­

sonas, loe grupos pequefios son el centro de la adminiatraoidn. 

Coao sefiala Haynee y llaaeie¡ "11 campo de la administraoidn, no 

es si utilizar o no pequeftos grupos, sino maa bien coao hacer 11811 

eteotiToa a loa grupos pequefioe para aloanaar los objetiyos de la 

organiaaoidn". 

Una organizacidn funcionara mejor cuando su personal funcione 

no como individuo• sino ooao mieabroa de un grupo de trabajo 

altaaente efectivo, con elevados objetivos de aotuaoi6n, por lo 

que, la organiaaoi6n debería estructurarse para construir eaoa -

grupos ateotivoa, uniendoloa a una organi1aoidn·total por medio 

de •iembroa que tuTieran pocisione• sobrepuestas, el euperior 111 

un grupo ea un subordinado en el grupo siguiente 7 as! a tran• 

de toda la organisaoidn. 

In las organizaoionee existen comitee continuos y ad-boo que 
pueden llegar a ser grupos altamente efectivos 7 por lo tanto, -
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fLUJO .!!!, OCW!tIO.HifO ~ 

11 hoabrt ao4erno dt•liza 1u exiatenoia inmerso en un au.n4o 

41 e1t!llUl.01 IU!itiYOI J Yi1ual1a que aon4ia1onan 9\l ••r 41 ~ 

manera definitiva. 
Tieuale• te encuentran perfeotasent• lo• signo• grafiaos, que-

1on en realidad, los coneer.adore1 1 transai1or1e 4• acuerdo -

4e aceno oultural 41 lOI ho1bra1 a trari• llel Ueapo J del •.! 
pacio¡ porque en libros, docuaentos, revteta1, p•ri&!icos, 111"­

ohivoe, se halla comprendido, podr!aaos decir, caei la totali­

dad de la inf ormao!dn del mundo a t~l extreao podreaOI decir -
que la escritura conatitu71 la memoria de la huaanida4, 

Ko deeconooeaos la iaportancia de lOl.aedioe de coaunicact&i 

tlloticoa 1 eleotrdnicos, 1 la dia111.116n eocial de la que han- . 

dotado a la COlllllltcacidn, pero por 11'9 intoraaoidn que reciba­

•o• .. diante, la radio, el cine, o la televist6n s11apr1 t1ndl!, 

••la 1nqu11tud'4• 4arl• ptl'llalltnoi• a lot infonH, a 1u • 

cifra•, a loa relatos 6 a loa heohoa, Una de laa aanera• ... 
pr•cticaa de loll'ar dicha pel'llallenoia a bajo ooato 1 al alc1a­

ce de to4a p1raona, qui •• da, ea eacribir, ea por .. dio 4• la 

•iateaattzactdn de la informaoidn obtenida en eacritura. 

Por ~o que la comunicaci6n tanto tor•l e informal dentro 4! 
la organtzacidn deberi ser e1crita 7a sea en aanualea, reglaaea 



to1, bol1tinea, .. aoran411111, etc, loa cuales deberán eatar ea­

crito• en forma sencilla y olara para la aejor oaptacidn de lo 

ezprealdo. 

Con la coaunioaoidn correcta y con una escritura organiaa~ 

cional de IJ"UPºª aobrepueatoa no ae podr' decir que se oonteaplá 

lUltl oriranizaoidn saludable 71 que ello habría que aunarle la ~­

actitud de la oraaniaacidn al logro de los objetiYos, así ooao 

la pos1cidn del elemento hwnano para llevarlos a cabo. 

11 eleaento humano tendr& que identifioarae como parte inte­

¡gral del gl'lpO en el que rorma parte, eat& labor ea una de laa­

partes a'8 importante• para el buen deaarrollo del prograaa de­

Jleaarrollo Organizaoional 7 con el apoyo de la 19renoia 7 dires. 

oidn al siste~a aaí ooao el alto grado de confianza puesto en -

el. lata comunicacidn dar' un alto grado de confiabilidad en­
la organiaaoidn, 

PIIMCIPI<U ~ ORGANIZACION. 

Loa aupel'Yiaorea de cada uno de loe niveles comparten la rll! 

ponaabilidad de una organizacidn eficaz, Para aclarar eate 11!. 
pecto¡ ae proporciona la siguiente lista de principio• ganeral­
mQnte aceptados; 

--Cada 'r•a debe estar organizada para que cumpla su mis16n. 
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--De ser posible, cada 'rea debe estar organizada en torno de 

las operaciones necesarias para cumplir loa objetivos, 5's que 

alrededor de laa personas a11ignadas a sus labores. 

--Cada organizacidn debe tener lineas de autoridad 7 reapon~ 

sabilidad claramente eetableoidas, que va7an desde el puesto -

a&s alto basta loe •'s inferiores, 

~Bn cada caso d6ber' delegarse en el subordinado 1a1toridad -

suficiente que la permita atender su responsabilidad, 

--Kingdn eapleado que ocupe un solo puesto o deaeapetla un aolo 

rol deberd estar sujeto a drdenes procedentes de máa de una - -

fuente , 

--Cada persona deber' ejercer funoiones que le paraitan el pl! 
no uao de sus aptitudes, 

--Cada supervisor debe tener suficientes subordinados y/o ao -

tivtdadea que lo aantengan constantemente ocupado, pero jaa&s -

tener m'a subordinados que le rindan informe, de ios qua puede­

dirigir efectivamente, no ea posible estableoer .el n~mero exac­

to de subordinados que habr4 de rendir informes a una persona,­

puesto qua al '8bito de control del supervisor variaría da acu•! 

do con faotoraa oomo1 

-la experiencia y la capacidad del supervisor 

-las aptitudes de los subordinados 



28 

-la ooapleji4a4 del trabajo, 

-laa earaoter!stioa• per•onales del aupell"Ti- -
sor 7 de loa subordinados, 

-i. distancia entre loa indivi4uoa eujetoe a -
aupervieidn. 

---Oualquier principio de organizaoi6n eat' eujeto a aoditiaar­
•e en cuanto a poeibilidadee 7 neoeaidadea, 

Al ez&mlnar•• 11tos principios debe teneree muy pre•ent• qlMI 

loa mieaoe son ,.neraliEacionea 7 que, todaa la• &9Dlraliaaa1o~ 
ne• d•ben tener ezoepcionea, 

:ll:iaten diferentes tipos de organigramas loe ouale• b.an •ido 

dieeftadoe para aplicarse de acuerdo a la• ezigenciaa di laa or­
ganizaciones, siendo los ª'ª oc.unes 1 

'lertioalea 

r .. · · "7 . , . ... ... . . ~ 
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Hortso11tal1e 

•J 
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IUKCIONBS DIRICTIYAS. 

Las personas que ocupen posiciones en la administracidn su~ 

perior, deaempei!an un papel prinoipal para establecer el olima­

siool6gico en la organizscidn, 

Sus actiTidade1 bscia otros individuos, espeoialmente haoia­

loe empleados, determinar el tipo de lealtad y cooperacidn que­

recibirán para alcanzar loa objetivos de la organizaci6n, 

Similarm<'nte, el enfoque que utilicen para tOll&r decieiones­

a,yuda en influenciar que los subordinados se identifiquen o no­

con la ooapafi{a, Si loe administradoree superiores delegan 11111 
poca autoridad para la toma de deoisiones e iniciativas, 1et1 -

actitud esta directamente relacionada con la identificaoidn del 

personal hacia la 0011pall{a, Si bien la administración superior. 

deber' neoesariuente estar interesada en otro• aeuntoe fuera -

de la coapaftfa, que tiene influencia específica sobre las ope13 

oiones de la ai•ma, deb•r' dar atención especial al deesrrollo­

de un clima sicoldgicc que permita a loe emplea~os alcanzar un­

alto grado de ~sito personal, mediante el desempeño de su capa­

cidad a4si1111 en la coapañ{a, 

Un factor imperante en el desrrollo de un tipo efectivo, de­

clima de la naturaleza del apoyo y la libertad de accidn que la 
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administraoi6n superior proporciona al personal administrati 

yo intermedio, el cual esta •'s idrectamente relacionado con la 

i11plementaci6n de la política de la administraci6n superior 1 -

con la obtenci6n de que las cosas se hagan a travls del111fuerzo 

de otros, 

IllPORTANCIA B! .!!l! ACTIVIDADES B! ~ ADMIRISTRACIOR. 

Si los directivos ignoran el hecho de que los aupervisor•• -

necesitan posici6n relativa e incentivos, oon el objeto de ser-

11'9 efectivos en sus puestos, no debe esperarse mucho por parte 

de ellos. JU supervisor deberá ser· reconocido claramente por -

la administraci6n superior y los sapleados como una parte del-· 

ll'IPº adminiatrativo, ,, adicionalmente, la administraci6n deb.!, 

r' adoptar políticas 1 procedimientos qui contribuyan al aeJol'! 
miento de su posioi6n relativa como auperviaor. a&cbas pel'8o-' 

u .. que han observado que la poeici6n relativa del supervisor -

ha alonazado una puntuaci6n baja, han pre¡¡untadc que puede hacer 

a1 r•apecto a ello. La si¡¡uiente sugestidn ha sido 9trecida -

por Halae7i. 

1.- La restauraoi6n de su posicidn como persona de cierta illJ>O! 

tancia a los ojos de la gente que supervisa. 

2,- Una definici~n clara de cual es exaot&11ente su grado de aut.!!. 

ridad en cada faae de su trabajo, en tal forma que no •e -
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enfrente a la aituaci6a eabarazosa de tener que retroceder 

ea las decisionee qua ha tomado, 

),- Un entrenamiento adecuado en cada fase de su trabajo, 

Un aeguimiento que podr' conservar solo ai realmente •• l• 

coneulta en asuntos iaportantea sobre políticas, antes de 

tomar las decieicnee finales, 

4,- Una diferencia adecuada entre eu salario 7 el del trabajar 

mejor pagado, bajo eu supervisi6n, 

5,- Un sentimiento de seguridad en eu posioidn; que no pueda, ser­

arbitrariamente removido o despedido sin que le hayan propol: 
cicnado razones y una oportunidad de ser escuchado por la -

admiaistraci6n superior, 

Si eatas sugestiones son seguidas por los directivos es pos.!, 

ble, que loa supervisores esten en posibilidades de ejeoutarlo­

en laa importantes tunoionea que le esperen a ttllos, 

En otra forma la cadena administrativa, desde la parte supe­

rior hasta loa empleados que deben efectuar el trabajo, •e ve1' 

en su eslabon m's vital, con el resultado de que eufrir' efi -

ciencia de la producci6n, as! como las relaciones humanas, 

,•.-«Y' -,.,_ .. __ ,r. 
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Bn resumen podemos decir que las funciones que tiene que - -

llevar a cabo la direcci6n son las siguientes1 

- Planificaci6n 

- Organizaci6n 

- Direoci6n 

- Coordinaci6n 

- Control 
- lejoramiento del trabajo 

- Co.municaoi6n 

- Toma de decisiones, 

Loa anteriores puntos bien llevados a la praotica por la di­

recci6n dar'n a la organizaci6n un mejor desarroilo para el al­

cance de los objetivos, 
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DIAGNOSTICO Y RBCOPILACION DE DATOS. 



BlqJBBIMIENTO !'._A~ DIPLANTAR lll! ~ ,!!! DESARROLLO Ol~ARIZACIORAL, 

Todo programa de desarrollo organizaciónal necesita ciertoa­

par"-etros para lograr aer un aut,ntico prograaa1 

l~- Debe tener una or1entaci6n al problema de tal forma ,ue el­

aprendizaje de lo• ind1T1duoa y del grupo aata oonat1tu14o­

eaencialllente sobre la experiencia en solucionar aua propio!. 

probleaas orientado• a la tarea, 

2.- Dicho programa deber' estar orientado al oliente de tal fO!, 

ta que ad aaente de cambio o consultor aolo brinde &J'Ud• al 

oliente para el deaarrollo de la organizaci6n, y no eaperar· 

que ol consultor eteotue el cambio, 

3.- La intervencidn deba estar basada en la experiencia, da tal· 

forma q~e el cambio y crecimiento que se produaoa entre to­

dos J cada uno de loa miembros, dentro de la crganiaaaicln -

deberán efectuarse en base a su experiencia, Ja qUe 1010 -

aeí lo• miembro• podr4n comprobar o probar•• a elloa m11aaa 

que son capacea de tener logros positivos en baae a au as -
periencia, 

4,- Dicho esfuerzo del cambio deber4 estar basado en el •iate .. 

Ja que deberá estar perfectamente planeado, ya que •• debe­

toaar en cuenta que cualquier cambio en un siateaa de la ar 

ganizaci6n originar« cambios en todos loa de9'n •i•te ... lle 
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la organizaci6n. 

5.- Dicho cambio deberá estar relacionado con la cultura de la­

organizaoi6n aunque esta cultura no se afecte directamente­

ae deberá de tomar en cuenta todo aquello que la organisa -

oi6n tiene como normas no escritas 7a que esto es t1111&do es 
mo la clave de cualquier ea:tuerzo duradero de la organisa -

ci6n, Debemos considerar oomo cultura todo aquello como -

valorea, eapectatiTaa, necesidades, creencias, política•, 

normas, acepatadas y prnoticadas por la organizaci6n. 

6.- Rl cambio de la organizaci6n debe estar basado en lo• ...io­

rea organicoa, •• decir, que el oasbio deberá venir de l••­
peraonas que esten más regidas por el medio, pues ellos son 

loa que saben perfectamente que es l"o que deber• lleTar el­
progr8118 del oaabio • 

7,- Loa estilos gerenciales deben e•tar adecuados a laa eai,.n_ 

ciaa del cambio para que no interfieran con dicho progr ... , 

8.- Bl trabajo por grupos o equipos deban foaentarse lo ... -­

pronto posible Ja que aa{ se podrá aplioar, crear o to .. n­

"tar la admini11traoi6n por objeti'fo•, 

9.- finalmente el desarrollo organi1acional ee deberá toll&I' -­

fundaaentalaente como un proceso o sea, ooao un continuo -
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desarrollo que i•plica muchos cambios; en otras palabras, -

el desarrollo organizacional es un continuo llegar ha hacer 

algo, adaptandose al cambio de lo cual se infiere que el d! 

aarrollo organhacional eeta llamado a ser implantado 1 a -

aeguir operando, a!ectandolas beneficiosamente en los cam -

pos de aus eatruoturaa y administraoidn, t'cnicas, tareas 1 

conducta de su personal, por •edio de un apropiado diaeao -

industrial, en consonancia con un principio de clima organi 
zacional, ee decir, con la adecuada percepcidn existente en 

el personal, de la sana cultura de su organizaoidn, 

CONDICIONES .E!J!! !!! !!!1Q fil! ~ IllPLEMRllTACIOll .!!fil! .!!!!Qru!!l!!• 

La organizacidn se encuentra generalmente bajo una conaide-­

rable pre816n externa o ir.terna para mejorar. La alta gerencia 

esta inquieta para act1UU7 buscar soluciones, 

!D la alta gerencia tiene lugar una intervención a modo de -

cataliaia por medio de un nuevo miembro o constructor. 

La alta gerencia asume el papel directo y responsable del- -

proceao. 

Surgen nuevas ideas 1 m'todos en un gran num,ro de niveles -

de la organizaoidn, con el fin de elaborar soluciones, 
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Tiene lugar, en cierto grado, la experimentacidn y la inno -

vacidn • 

lll. pvogra11a de desarrello organizacional es generalmente re­

forzado por resultados positivos en eficiencia y buen !uncionaT 

miento de la organizaci6n. 

CONDICIO!IBS E,!!! ~ ~ ~ .!!! lllPLBllBNHCIOll ~ ~· 

Jbiete una 'brecha entre los valores de la alta gerencia y su 

a~tual oomporta11iento. 

La 1mplementaci6n pe.retal del desarrollo orgenizacional o de 

actividades que no eeten baaadas en un sistema de metas para e­

fectuar el cambio. 

Una expectacidn irrealiata del tiempo que tomar• la impleme,a 

taoidn del desarrollo ~rganizaoional. 

Kxagerada dependencia o un uso inapropiado de consultores ª! 
ternos o internos, 

Palta de aomunioaoidn e integracidn de loa eafurzos en el di 

sarrollo organizacional entre loa variados niveles de la organ! 

zacidn , 
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Buscar buenas relaciones humanas coao objetiyo principal - -

del desarrollo organizacional, en lugar de la efioienoia 1 buen 

funcionamiento de la organización, 

Bueoar eoluoiones r'pidee prescripciones adecuadas para el -

mejor funcionamiento de la organizaci6n. 

Aplicar inapropiadamente lRe intervenciones o sin 1&11a a4eoll! 

da 1 objetiva reccpilaoi6n de datos y diagn6stico de problema1, 

Como hemos podido ver la implementaci6n de un prograaa de -

Desarrollo Organizaoional, tiene que analizar yarios aapeatoa -

en la organizaci6n, para poder aloa~zar la meta fijada, 

Dicha implementaoi6n del pro~rama de l19a•:irrollo OrganizaoiJ!. 

n&l para que la organizaci6n logre l~ suficiente flexibilidad - . 

para adeouarse a oualquier tipo de oircunetancia, que enfrente­

BllÍ como el aesarrollo de las capacidades del person~l que la -

bora con la organización, para lograr la aixima eficiencia del­

aiatema 1 del ser humano, 

AllALISIS .!!! !!! GISTION .!!! BNTRINAIIBNTO, 

Bl en'lieie proporciona bases practiaae para ooordiaar el 11.!l 

trena11ieato, 
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Se trata de clarificar el papel y pr6posito del entrenamien­

to y asegurar que loe puntos vitales son considerados 1 contes­

tados. lluy frecuente•ente au relaci6n o encadenamiento con -

los genuinos problemas del negocio no aparecen claramente 1 el­

Y&lor de costos 1 recuperacidn financiera •• vaga. Lo• objet! 

voa se expresan en t~rminos de entrenamiento ( all\lll .. veces 

llamados tlrminos de conducta) cuando deberían estar espresados 

en t4rminos de negooioe. 

11110BSIDADBS ,!!!! BllTRl!HAIIEHTO. 

La9 necesidadfts de entrenamienta son frecuentemente conside­

radas s6lo en t41'11inos dehnbilidades y oonocimientOll requeridoe 

por algJn cambio presente o futuro • listas son neoesidadea re­

lativas. CU.ando d1111ina, este enfoque ~lene una fundamental -

influencia en el prdposito del entrenamiento y en el papel del-· 

equipo entrenador, 

llrcelentea actividades de entrenamiento florecen oo•o un &do~ 

no pero la hondura del entrenamiento pensante puede aparaeoer -

maravilloaamente li•itada. la! se produce una curiosa eepara­

oi6n entre el entre1111111ento y •u 16gica administrativa. Lo• -

gere'ntH toman decisionH 1 fijan objetivos y los delepn al 

en:trsnador el cual las interpreta en tlrminos de entre111111iento, 
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11 resultado de los entrenamientos puede ser muy Útil, más -

loa participantes creen que todo es relevante, y estimulados P! 
ro al terainar el entrenamiento puede darse el caso que, las n,!!_ 

cesidades del entrenamiento no fueron relacio111\das correctamen­

te con las fallas 1 deficiencias de la situaci6n presente, úni­

ca de su organización. Bl agente del cambio deberá estar in­

Tolucrado e influenciado por el ambiente formatiTO y de desarr_!? 

llo de la organizacidn, Esta involucraci6n debería ser refor­

zada por el aistea,tico análisis del problema y por la previa -
reTisidn detallada de las necesidades de entrenamiento. Betas 

necesidades generaran positivas necesidades de desarrollo. 

Un reciente estudio de las necesidadee de entrenamiento en -

el 'rea de ventas al detalle demostro las diferencias en el en­

foque , Sola mente un pequeDo n\Únero de comerciantes conoo{a­

sue necesidades de entrenamiento en términos de desarrollo que­

podr{a habilitarlos para dar forma a su negocio e influir en -

las tendencias , 

Adea&s que los interesados no habrían comprendido el papel -

de promoci6n de habilidades lll.lltiples y de gestl6n l6gica en -

la• peque!las tiendas ( por ejemplo, dar un servicio personal a­

las necesidades reales de los clientes, eta,) , 

Para promover el cambio, los entrenamientos y entrenadores -

deben e"tar 1 ser involucrados en ol fortalecimiento de aque- -
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llos faotores que promueven efectivamente ese cambios 

1,- !uaentar la peroepoi6n objeti't'a 

2.- •ejor diagndetico de loa problemas y planeacidn de l .. de -

oiaiones, 

),- .ltrontar reeuelt .. ente loe problemas, 

4,- Desarrollo de un lenguaje oo1111n y de un enfoque hacia lo• -
problemas, 

5.- Compromiso de alcanzar los objetivos y de desarrollar un 9!! 
trenaaiento cooperativo. 

Los agentes del cambio deberán desarrollar eatrategi .. para -

re•olver aquellos ••pecto• de la conducta organizacional que -

iapide el cambio, ••Í como un efectivo entrenamiento, .. to• -

aon s 

- •ctitudee fundadas en la tradición, 

- procesos de pene .. iento T enfoques, 

- falta de tranque~•. 

- incoapleta •dbesi6n a la organizaoidn, 

- incapaoidad para reconocer loe contliotos T la competi-

tividad destructiva, 

- el ~bito de enjuiciar a otros, 

~ an'lisia del entrenamiento deber!a ser como el continuo -
proceso de la vidas 
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reoonooiemiento del problema, 
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- desarrollo de un pensamiento 16gico 1 de -

aua habilidades. 

definici6n de necesidades secundarias de -

aprendizaje. 

- aprendizaje y entrenamiento formal, 

Dentro de este proceso, establecer relación con la direcci6n 

de los negocios y las prioridades financieras, promoverá o gen.!!. 

rará un enfoque realiata del entrenamiento frente a las exigen­

cias del costo, en t'rminos de gasto y control del oosto1 benef! 

cio del costo y control de la inyersi6n. 

Cllando loa problemas han sido bien definido• 1 el coeto 1 la 

recuperación han sido tomados en cuenta, laa necesidadea de - -

aprendizaje y áreas de conocimiento, 

In •'xicc 7a ae ha iniciado la deailuoión con los actuales -
enfoques de entrenamiento. lata tendencia crecerá en el tutu-

ro a causa de que loa problemas eetan cambiando continuamente, 

Por lo aisao, ea esencial que los mdtodos de entrenamiento en~ 

granen con la escala y tipo de problema y que los prop6sitos del 

cuestionamiento del análisis sean claros, 

lato• pr6p1111itoe pue<len eer nnfltipleá, pero loe máe usualee­

podr!an ser los siguientee1 
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1,- Jnyestigaoidn preliminar dentro de la organizacidn para ideg 

tificar loa caminos y laa estrategias mediante loe cuales el 

entrenaaiento 1 el desarrollo pueden ser costeables. 

2,- .. Tisar loe probleaaa 7 barreras que más ee opo~en al deaa -

rrollo, 

),- Batableoer áreaa de crecimiento común relacionadas con loe -

problemas, habilidades y objetivos. 

4.- Jllltablecer prioridades para la accidn en t•rmtnos de n•go- -

cios 7 de entrenamiento, 

5,- Establecer un eteteaa de trabajo para una,aejor identifica -

cidn de loe problemas y de las oportunidadee, 

Una ves que hemos iniciado la detinicidn preliminar sobre laa 

bases centradas en el problell8 1 ea de gran ayuda analizar los 1!. 

querimientos para entender au definición centrada en las habili­
dades , 

Bl peligro de este tipo de entoque ea el obstáculo o falla en 

reconocer las prioridades reales y asumir las detlcienoiaa oomo­

nectaidade11. 

Cada actividad deberá siempre checarae contra el mddelo de ~ 

cambio en loa objetivos del negocio y en las oportunidades para-



incrementar la eteotiYi4ad financiera del entrenamiento, 

la de gran ayuda involucrar profunda 1 directaaente a loe 1•­

rente, en el an4lisia,aobre todo ouando el grupo de gerencia ti! 

ne que ver 1 loe proble11Bs se refieren a sisteaae y relaotonea -

organizaoionalea, 

Lo anterior puede enlazar las principales etapas del prooes<>­

analítioo con un entrenaaiento de trabajo parar 

- .. visar la situacidn presente de loo gerentes 1 el d••afío que 

tienen ante e!, 

- Definir sus probleaae, 

- P•n•ar alternativa• de enfoque. 

- lijar aetas, 

Para el análisis, loa gerente• primero revisan su eituacidia• 

como personas 1 daep1&4s intentan llegar, coao grupo, a la coa ~ 

preaaidn 1 al convenio. 

La• diferencia entre el grado actual y el ideal aoetrarin las 

neolaida4u 7 darm loe indioadorH de la orpnhaoidn para el -

entrenamiento, 

Cuando un cierto n~mero de gerenta ha •ido invol~orado en el­

an4lisia, ••• mismo ndaero deberi participar aottvaaente en •l -
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1111'11a1s del impacto que tenga el entrenamiento y en proceso da­

enseftanza-aprendizaje, estableoilndoae el compromiso de engarzar 

el entrenamiento con loa problemas del trabajo. 

Ahora desear!amo• echar un vista10 a lo que hemos tratado de­

llevar a cabo, lediante la aplicaci6n de un plan en particular 

y hactendo más hincapii en el diagn6stico, 41 hacerlo, tiene -

gran importancia darse cuenta de que nuestras pruebas del 4xito­

que hayamos alcanzado, o no, aunque sean alternadoras, son tent! 

tivaa y e610 permiten dar orientaciones. 

Primeramente nos permite conoent~arnos no 1610 en el problema 

de tonaar una integraci6n aáa eficiente, sino tambiln •n loe v~ 
cUloa entre la integraci6n y la diterenoiaci6n¡ y en la necesi­

dad de que, gracia& m las diterenoiaa, se logre el de1empeHo et! 

ciente de las tareas, Laa tentativas de cambio, recalcan la 

importancia de fomentar la confianza 1111.1tua, la franqueza y el- -

deseo de resolver lo• problemas1 todos estos factores tienen -

gran importancia para facilitar la 1ntegraci6n de loa organismo. 

aunque las gestiones de cambio quizá no se encaucen a lo• probl! 

mas tra•cendentales al realizar la d1terenciaci6n clara, d• aa -

nera que los departamentos pueden laborar en sus tareas primarias 
separadas, Bl uso de este plan conceptual nos ha penaitido ~ 

concentrarnos en ambos problemas y ayudar a desarrollar un pro­

grama de actuaci6n destinado a ambas cuestiones tundamentalea, 
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VolTiendo al yalor más global que tiene que recalcar en mayor 

grado el diagil6stico, ello nos ha permitido formular un enfoque­
m's a la medida de los cambios y del desarrollo de las organiza­

ciones , Hemos procurado formular planes de las intervenciones 

para que se adapten a los problemas particulares de la organiza­

ci6n, m4• bien que confiar en un programa particular destinado a 

influir en toda la conducta del organisc.o en su conjunto. 

Indudableaente esto nos costara aenos tiempo y dinero al organi.!!. 

ao aur.que lo m's importante es que ha ofrecido s6lidas normas y­

gu!as para determinar si la intervenci6n educativa o la estruc -

tural son las m4s apropiadas para el primer paso en el procesp -

del cambio, Independientemente de cuál sea la medida que se t,2 

•• primeramente, puede y en la mayoría de los casos probablemenT 

te debe, seguirse la une a continuaci6n de la ?tra, Si la pri­

mera medida ha de ser de índole instructiva, los datos deberán -

facilitar la formaci6n da un programa que ofrezca a los partici­

pantes una experiencia educativa; como es de esperarse, data -

tendrá aplicaci6n inmediata a los problemas con que se tropieza 
en las experiencias cotidianas, Y esto es una recompensa ma ~ 

yor porque se realiza el cambio en sus normas de conducta actua­

les, Lo que decimos es especialmente probable si al programa~ 

de desarrollo sigue o precede la atenci6n consagrada a la recoll!!. 

trucci6n de tareas 1 de estructuras, frute del mismo diagnóstico. 

!l hincapid en el d1agn6st1co previo tambidn ofrece a los ge­

rentes datos precisos que confirman las impresiones experimenta­

das, o las contradicciones, 
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llall"1idose en la interpretaci6n de estos datos, pueden tomar -
bajo su direoci6n sus propios programas para actuar. llasta ah~ 

ra el agente de cambio habrá evitado hacer recomendacionea, •lno 

que se habrá puesto a eu disposici6n para actuar como factor al­

cual reourrir, ouando se discuta con el grupo de gerente• el pr~ 

blema. con lo que ha permitido a los gerentes enfrentare• a loe 

problemas, involucrarse en ellos e intentar resolverlos. 

Al hacer hincapi& en el diagn6stico y en la retroc091nioaoidn 

de dato1, tambi'n heaoa proporcionando al grupo de gerente• UD -

nueYo conjunto de in•tl'Ullentoa que pueden seguir aplloan4o a pr~ 

bl•aas aemejantea en el por•enir •. con deaaaiada frecuencia el­

agente de cambios •• lleya consigo au plan conceptual al teralnar 

su trabajo, 7 el organismo se ve obligado a bu1car ayuda para -

cada nuevo conjunto de probleaas. Por lo que •• deberá conocer 
pertectaaente el plan conceptual para que lea 1irva para pen1ar~ 

en problemas traaoendentalea de otra dimenei6n • 

.!!!! ~ ! !!!_ TBCMOLOGIA !!!!! DBSARROLLO ORGAMIZACIOM.U,. 

Como he indicado anterioraente, loe valoree oonoentradOll 10 -

real~ar •l deaarrollo individual, as! coao la calidad de la v14a 

d• lo• organiemoa, eon la base del prooeso d• n.o. J d• •u t•c -

nolog{a en evoluci6n. In esta parte expondre m'9 minuoio•a .. nt• 

la fol'lla de recopilar datos, de for1111lar diagn6atico• J de int•! 

venir en etapas separadas, aunque de aoci6n reo!proc .. , en el -
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desarrollo de laa organizaciones, Expondre el vínculo entre ? 

estas operaciones trascendentales y sus relaciones con el proce­

so Hare gran hihcapié en el tema de las intervenciones, fruto 

de planes formulados, y se presentan varios enfoques y ~rocedi~ 
1 

mientoa técnicos aplicablee a la interveRci6n en los organiscos-

1a que se intenta ofrecer una imágen comoleta del estado qua ¡¡ua! 

da actualmente el asunto. Se expone cada tipo de intervención­

en función de procedimientos técnicos separados, así como sus 

ventajas y desventajas, 1 su sitio en la estnictura del D.O. 

También se presta atención a las variaciones en el enfoque 1 a -

la for11a en que contribuye a la teoría y a la práctica globales­

del deaarrollo de las organizaciones •. 

Las materias tratadas en esta seccidn quiz' dejen una idea e­

xagerada de la importQncia de los diyersos prooedimientoa técni­

cos expueatos en relación con la recopilación de datos, 1 la in­

tervenci6n, !nito de planes formulados. La tormaci6n de equi -

pos, la de inter¡¡rupoa y los gn¡pos de adiestramiento, por ejea­

plo ofrecen la posibilidad de instigar y esti11Ular laborea de O!: 

ganiaaoi6n. Ad••'ª ea indudable que la tecnología del desarro­

llo de organizaciones y la tecnología de las int•r•enoiones en -

particular, han hecho importantes aportaciones al prestigio ore? 

ciente de la ciencia aplicada de la conduota. 

Para que ten«a sentido es preciso adoptar el ~unto de vista -
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de la comprensidn de loa procesos, tanto como de lo i¡ue deter -.. 

minan las t•cnioaa descritas. La teonologÍ• del desarrollo de­

le.a organizaciones, para que sirva de inetruaento dtil en l• es­

trategia del cambio, requiere en ptimer lugar un diagndstioo e6-

lido 1 en segundo la aplicaci6n creadora de la metodologfa. 

!A RECOPILACIOJf B! ~ !Q!l!! J!! llBCOPIUR DATOS. 

Bn el m6delo expaesto de desarrollo de organi•aoione•, el pr_2 

ceso de recopilar datos en un organismo, ea una labor extre--411-

aente importante, esto 1e debe a que deaempene una labor doble -

•n el de1arrollo de las organizaciones. 1111 priaer J.ucar propCJ! 

oiona al organisao 1111a be•e para la mejor compren1i6n de 1U• p~ 

pio• procesoa 1 de la aanera en que afeo'an a eu deeeapedo. 

11 hecho de compartir puntee de vista, •entiaientos e informa ""': 

o16n ape1•ndose a la realidad¡ acerca del deseapefto e• •l prin -

oipio de un proceso de autovaloraoi6n, que pu3de llevar a una -­

foraa efectiva de resolver probleaat de organizaot6n. 

La HIWlda fUnoi6n que a menudo ee paea por alto, lla de llallaree 

en el proceso de recopilar y de compartir datos, lo aual oonati~ 

ta,• de por sí una intervención en el sisteaa de organt1aoi6n 1-

de hecho reviste gran i11portanoia. In cónsecuenoia la {ndole -

de loa datos y los métodos para acopiarloa, debe ser objeto de -

planee y de una implantacidn 1111y cuidadosa. 
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Sobra decir que los organismos tienen generalmente a au dis -

posición datos que reflejan el desempeRo de su~ trabajos. Sin­

embargo casi toda la informaci6n disponible ae limita al campo -

de la producción y de lu metas encauzaias al desempeRo de ta -

reas, AW1 así, quizá no sean exactos los datos, ni refle~o real 

de lo que Yerdadera11ente esta ocurriendo, Bn calidad de enfoque 

en el desarrollo de la organización ea procura incrementar, tan­

to la gama de dato• disponibles, como au sentido y su pertinen -

cia. ll hecho de ensanchar la gama de datos disponibles, pera! 

te al organismo tocar en consideración, adem&s de la informa 

ai6n m4a oficial y m'9 conYencional, tener inforaes acerca de 

faotorea tales cmao el ambiente cultural que priYa en el organi! 

ao, laa normas y principios de los grupos de trabajo y la aoti -

tud de loa traoajadores y empleados. Lo que sienten acerca del 

-organi•ao y de sus pr,cticae administrativas, tlllllbi'n son con -

•ideracionee iaportantee para ponderar las opcione• selectivas -

y para aumentar la efectiTidad de la organisaci6n El hecho -

de ampliar la gama de datos taabt6n significa que la organiza -

016n puede aquilatarse desde varios puntos de vi•ta, al valorar-

au aotuaci6n. Por ejemplo pueden recopilarse aoarca de la die-

tribuci6n y el uao de loa recursos, o acerca de las rspercu•io­

n1• de la autoridad desigual y de la jerarquía, También pue -

den recopilarse desde el punto de vista del caudal de comunica -

aionea o de las !unciones y de l~ disparidad de &atas, 
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Loa datos coao estos tal vez sean mu7 diferentes de los del -

funcionamiento oficial del organismo, a\11\que se relacionen inex­

plicableaente con ellos, La reoopilaci6n de datos en el desa -

rrollo de la organizac16n no sirve sim~lemento para proyectar -­

nueyas 7 mejores de calificar el deseapeao, Lo que significa ~ 

que el organiaao, de medo explícito, empieza a prestar atenoi6n­

a todos los diferentes tipos de datos aplicables a su sano tun -
oionamiento. 1111 8'a frecuente que se de a conocer que 7a son -

asequibles a los nuevo• datos, que dejar de hacerlo. La •gni-
tud ampliada de datos, a menudo facilita el proceso de integra -

ci6n de loe subeieteaas del organismo, Por lo menos potencial­

aente, el organisao pcdrl 7a apreciar la conducta 7 el dasempeHo 

aplicarlos als completamente 7 con mayor apego a la realidad, 

PROCIDIMilllTOS TICNICOS, 

Puoden aplicarse muoboa procedimientos tlonicos a la recopi -

laoi&i de datoe, Una aanera de hacerlo es colocarlos en una • 

aerie de continua en que se reoorra desde lo indirecto basta lo­

direoto, lll el extremo indirecto hay t•onicaa que pertenecen -

a la categoría de cuestionario• para esct'l.ltinio1, Se considera 

que ion indirectos porque en loe m•tcdos aplicados no se hace :t:!. 
latiYa.atente diatinci6n de personas, Ademis lo• datos, por lo -

general, aunque no necesariamente, se guardan en el anonimato 7-

oaai nunca expresan los sentimientos ni las emociones experimen~ 

tados por el interrogado, Loa métodos de escrutinio son ~tilea 
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en virtud de que pueden aportar eleaentoa de estudio provani•n -
tea de muchas personas, 1 con suficiente rapidez, Sin eablll'go­

ea preciso foraular los planes para ponerlos •n practica can 1111.­

oho cuidado, y taabiln es preciso predeterainar ezaot .. •nte laa­

olasea de 4atos requeridos, Pasando ahora a mltodoil ala 41reo­

toa, l .. entrevistas frente a frente, celebrada• por un entrevi! 
tador ezterno, aon algo Jlill peraonalea 1 Jlill 41reotaa que el 

oueatlonario. 

Laa entrevistas tienen la ventaja de au ma1or fluidea 1 de que 

en ell .. pueden ahon41ll'ae oueationea eatiau.la4aa por i .. prel'Ul­
t .. , aunque no neoHariuente se ha1an preparado oon anticipa -

cidn. l!l entreviatador coapetent• puede captar • inforaar ... _ 

aoerca de la entr1Yitlta coapleta, delo que ea pCllibl• llaoer ua115 

do ciu .. uonarioa por correo, L .. 1ntrenatae .. a grupoa lle tres 
a oinoo peraona• d1 un organioac, son a me11114o útil•• porque r.­
oilitan la 4iaouai6n 1 ooaparten la peroepcidn de lo• partiet -­

pantea, adeale de praparcionar 4atoe importantes al 1ntrevleta -
4or. 

Una variante valiosa del •'todo 4e la• entrevista• a grupo• -

es la tillcnica llaaada " experimentaci6n do lo- que ocurre en el -

Ol'gafti980 "• lb ••t• oaao •l gerente puede preterir \Olla!' lOI-
4atoa de pri•era mano en Yea de deJar que lo haga un tercero, 

1IS dado considerar que esta t'cnica pertenece al tipo de la di -
recta, de la eerie continua. La eensacidn de lo que se pien1a 

en el organismo en el organisao a menudo hace que interv•IJ«Bll -
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personas de varios niveles inferiores al del gerente. Brinda -

a late la oportunidad de conocer, de las tuentea general••• lo -
que realaente, esta ocurriendo en el organiaao. Abre un canal 

de coaunicaoionee que cpapleaenta la cadena oficial d• aando. 

Casi todos loe 119rentee ee dan cuenta de que loe tr'8ite1 otici.! 

111, cuando ee recopilan datos 7·.para dar oport1111idadee de coa -

partirlos 1 de wiar101 coso baae para toaar decieion••· llQ -
otroe procedimientos tlcniccs, creado inc11anteaent1 por adaini! 

tra4ore1 1 por ooneultoree de desarrollo organizacional. ono -

de ellos ea el de interTenir en la recopilaoi6n, llaaado 11p1jo 

41 organiaacionee, PUede wiar 11ta t•cnica un depart .. ento o­

dependencia de un organismo que trate de ahondar en 1u propia -

eficiencia. lln este caso el departaaento qui•' solicite a o-­
troe que 11 den dato• acerca de la opill16n que prive en el 

organieao 1 lo que •• sienta respecto de. aqull, 

11.loboe d1par'\ .. ent09, eapecialllente lOll .¡u• H .. preetea Hr -

Yioio• a otro•, con1id1ran dtil par'\iaipar en e-•ioa•• J•r& re­

copilar dato• con loe d1part .. ento1 a loe cuales •irYtta 01111 º'­
jeto de toraaree una idea 11'8 cabal d1·1u propia actuaoidn. 

11 espejo de organizacion11 es un ejeaplo de la tlcnioa, rela -

tiv~ente directa para recopilar, 7a que quien loa recibe lo 

hace trente a frente. Adeaie eirT• de buena ilu1tracidn de la-
forma en que esa labor ee convierte en intervenci6~, A aenudo -

loe espejos de organizaci6n de tornan sesiones para resolver c~ 
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juntaaente problemas, concentrándose en perfecoionar la efioien­

cia de la dependencia o unidad que recibe los datos, 

Lo que es importante observar en la recopilaci6n de datos es­

que debe convertirse en parte integrante de la vida del organis­

mo. Uno de loa objeti~oa del desarrollo organizador es propor­

cionar datos ""s aplicables al incremento de la aptitud del orll! 

niamo para verificar y rea~lver los problemas. In este campo,-

la recopilación de datos debe proyectarse en torno a ciertas -

pregutas Cl.ave•enfocadae a algunos de loa factores variables que 

a oontinuaoi6n se aeftalans 

l._ Tieopo y oportunidad1 ¿ cu'1ea procedimientos técnicos ofre­

ceriln loa datoa ou{a oportunos ? ¿Cu"1to tiempo podemosr en­

el aspecto eoonamico, dedicar a reoopilar datos ? ¿ Cu'1 p~ 
cedi•iento tlcnico rendir' loa mejores datos en el tie•po -

que podemos dedicarle actualmente ! 

2.- Costo•. ¿ CU4nto co•t•r' la reoopilaoi6n de datos ?, ¿ Pode­

aoa reali1arla con ala eficiencia ? 

3.- Requisitos. ¿ cu•1 mltodo o t&cnica satisface mejor las neC!. 

•idadea actuales del organismo o del grupo? ¿ Be ou{a apro -

piado el enfoque más directo o el menos directo 1 
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4,- Indole del organisao, ¿ CUfles aon el medio cultural 1 los-

'prinoipioe que rigen en el organ1amo 1 , ¿ Ja acll8o probable 

que los mieabroa del personal sean sincero• T , ¿ ~f afto4os 

1 t•cnicaa son probableaente los lllla adecuados ª. eate orga -

nisao ? 

In resumen, la recopilac16n de datos, en el aabiente del Orll!, 

n1•ao, conat1tuJ• en a! miau.;:una intenenc16n, fnato lle plan•• 

foraulados, Kientraa ala personal aea la t•cnica, "'8 aplica -

ble a las peraonaa afecta4aa puede ••r la decisi6n qlle se toa• -

en conaacuencia, •tentraa la recopilac16n 4• dato• ••• la par­

te ll'8 operante en la vida del orgailieao, af1 probabili4a4es 1181' 

de que ••ta faae del desarrollo de la organizaci6n aea el prin -

a1pio de una ectuacida encausada a cambios traacen4entalee • 



CAPITULO IV. 



CAPACITACION DEL PERSONAL PARA EL CAllBIO 
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Al hablar de m6delos de cambio dentro del desarrollo organizs 

cional no se trata de establecer principios o regla• eetr!ctaa, 

bajo las cuales ae logre un cambio adecuado en cualqtúer tipo de 

org1U1izaci6n. 

La idea ha sido destaoar algunas perspectivas que •irvan de -

orientaci~ al aplicar el desarrollo organizacional en las 911pf! 

aas , por aedio de eetrategias de cambio planificado adecuadas -

al tipo de organizaciones de que se trate, para lograr una 6pti­

aa estructura organizacional , un ppeitivo cambio de actitudes 1 

una a&JOr eficiencia de la organizacidn. 

OBGIJfl ZACION, 

¿ ~é ea organizaci6n 1 Beta significa que debeaoa comenzar 

con las necesidades de loe hombrea, de algdn modo, deben encarar 

1u ambiente; ~ nivel ª'ª general, comienzan nuevas or,.nizacill! 
e1 o oontrib117en a laa 1• existentes,' porque de Hte aodo enCU'J!. 

tr1111 •mejores soluciones para loe problemas ambientales• que en­

frentan. 

In cualquier organizaci6n se tiene la tarea esencial de estru,!1_ 

turar y clarificar el objetivo u objetivos centrales que guían 

las transacoionee de la organizaoion·con au ambiente. Con base 
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en estas ideaa, podemos ahora presentar una definioi6n de orga­

nizaoi6n. 

Una organizaoión es la ooordinaci6n de actividades diferentes 

de colabores individuales para llevar a cabo transaooionea plan! 

adaa, con el ambiente. 

Bl tlrmino coordinaci6n ee el otro elemento de la ecuaci6n da 

la división del trabajo. Sin coordinaci6n la d1visi6n del tra­

bajo es incierta, ee decir, se tiene una antíteaie de or1ani1a~ 

oi6n, Las organizaoionee deben tener coordinación para cumplir 

loe planea eellalados en sus objetives centralea. 

Deben tener al minos mecanismoe de 00111UDicaci6n y toma de deci 

aionee, antee de pod•r contar con alguna ooor41naoi6n, lata 4e­

fin1oi6n taabiln noe recuerda, de acuerdo con Barned, que las pe! 

aonaa aportan sus actividades a las or&BDizaoiones pero no 1atan 

totalmente en ellas, Loa diveraoe oolaboradorrs de la oriran11a­

oi6n pueden tener diferente grado de inter4a personal, acarea 41 

ai la organizaoidn como un todo tiene lxito en eu1 trl.ll911411.t1191 

con el ambiente, baeta el punto de generar un euper,vit de r•oll! 
soa, y de este modo crecer, lata definición ee puede axpresár 

aimbolicamente como aigue1 

Colaborad orea Organización ••dio 

Individualea Diviai6n del c...... _____ Ambiente 
trabajo y 
coordinación 

:·. : .. '•, .. : 
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LaB flechas indican que el impulso o propósito provienede -­

lbacoalboradores individuales, y que es cumplido completamente 

sólo cuando se realizan transacciones favorables con el ambiente. 

Ahora utilizando esta definición oon el objeto de aclarar el 

concepto de desarrollo organizacional. Cuando ae habla de des.! 

rollo organizacional, queremos decir que deae&111os encontrar for­

mas para cambiar la organizaci6n de su estado aotual hacia uno 

aás de•arrollado • 

.!!!§. !.!!!!§.. ,!l! ~ 9-Q!! fil! DESARROLLO ORGAlllZACIOIUL 

La definición de organización nos ayuda a identificar al --­

aenoa unos problemas eaenoialea, que enfrenta cualquier organi­
aaci6n en au desarrollo. 

-Bl primero es el proceso de desarrollo de la relaoi6n o na­

tlll'&leaa de las transacciones entre la organizaci6n y el ambi•!! 

te en que opera, o lo que se ha llamado el área de contacto ~ 

entre la organ.izaci6n y el ambiente. RetirUndose a transa­
cciones en está área de contacto ae habla de una traneacci6n -­

planeada, con el objeto de introducir la idea necesaria de que 

generalmente hay una estrategia deliberada, que la gerencia de 

una organización adopta para realizar estas tranaaccione• exter­

nas en forma tal que prometa generar un superávit de recursos 
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para la organizaci6n, 

Bl problema clave de deaarrollo en eat4 &rea, sin embargo, no 

es solamente la !ormulaci6n inicial de la eatrat&gia, en el mo­

mento en que nace la organizaci6n, sino taabien la continua eva-

1uaci6n de loa cambio• constantes en el ambiente pertinente de -

la organizaoidn, y el efecto de estoa cambios en la naturales& -

de las tranaaccionea entre la organizacidn y au ambiente, 

C6mo ae puede conservar y reforzar la calidad de lae transao­

cionea entre organizaci6n y ambiente, en preaencia de cambioa ~ 

ambientales • 

.. lacionada con este problema b"8ico se tiene la divi1i6n -­

adaouada de actividadea, que la organizacidn encuentra neceaaria 

para realizar las transacciones con su ambiente. 

otro aapeoto relacionado con el mantenimiento de la calidad 

de laa transacciones en al iraa de contacto entre la organiza• 

cidn y el ambiente, ea el grado en que cada unidad logra buenas 

pr4ctioas organizacionalea y administrativas, y los miembro• - -

pien_san y se comportan de maneras acorde& con las tranaaocionea 

que se deben realizar con el ambiente. 

-La necesidad de que cada unidad tenga características acordes 
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con .eu tarea, se relaciona directamente con el segundo proble­

aa iaportante que considero respecto al desarrollo, as decir, 
el área de contacto entre grupos o unidades dentro de la orga­

nizaci6n, Una vez que las unidades organizacionales ae han -

dividido, como lo sugiere nuestra definici6n, se tiene el pro­

blema fundamental de lograr la integraci6n entre ellas, 

Puesto que los gTUpos, una voz formados, desarrollan aue- -

propias características de acuerdo con eus tareas, tendrÚl ta~ 

bien diferentes puntos de vista que necesariamente complican -

el proceso de coordinacidn, por lo que el proceso de integraci6n 

debe hacer trente a estos problemas para lograr la unidad del -

eafu.erzo. 

-ll ilrea de contacto entre los colaboradores individuales y 

la organización. 

!n cualquier organizacidn ea una expresi6n de los propdsitoe 

de 1u1 tundadores individuales, lllos deciden que sus prop6s! 

toa individuales se pueden lograr en mejor forma mediante la ~ 

combinaoi6n de fuerzas ee una forma organizada, Esto inicia -

•1 proceso en el cual 101 individuos hacen contribuciones a una 

orgeni1aci6n, a cambio de ciertos estímulos que juzgan satisfa.2. 

torea, Una vez que la organizaoi6n está en marcha, su estrat.! 

gia transaccional generalmente crea la necesidad de contribucion 
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es adicionales de personas que inicalmente no estaban relacion­

adas con ella. Así, los representan~es de la organisac16n bU!, 
can los servicios de otros y se llega a acuerdos qu1 garantiz .. 

las contribuciones requeridas. Sin embargo, sea que el ~eie 

se haga con una nueTa organizaci6n o con un existente, no hay -

diferencia en t'rminoe del r1querimie~to de un acuerdo 4e ali­

cientes y contribuciones con los colaboradores 1n41Ti4ualea. 

Rstas áreas de contacto que se han escogido para tratar son'j 

llntre la organisaci6n y ambiente, entre grupos 1 1nire illi't'i­

duos y organizac16n, aie la área de contacto de persona a pel'9o­

na representa las principal•• áreas problemáticae, en lae que •• 

41b1n ousplir loa eatuersoa del d11arro1;0 organizaoiolllll. 

Concepto ~desarrollo ~ ~ orcaniaacionee. 

La craoi6n de·an aaroo conceptual·acerca de un t1aa como 11 -

41earrollo orgganizacional ea un paso esencial hacia la co11pren­

ai6n 1 la aoc16n. 

B.l análieie de sistemas 

Sin intentar detallar por completo todas lae iaplioecione• 4•1 

punto de vista de sistemas de una organizaoi6n, existen doa idea• 
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básicas, La primera de ellas es la de una interdependencia es-

encial entre loa elementos de una organización, ya que un siste­

ma organizaoional comparte con el sistema biológico de propia-­

dad de una marcada interdependencia entre las parteo, de tal 

forma qua un cambio en una parte causa impacto en las otras, 

La segunda idea pertinente derivada del análisis de sistemas, 

ea la idea de que sistemas sociales como las organizaciones, al 

contrario de los sistemas biológicos y mecánicos, tienen la fa­

cultad de modificarse a sí mismas de una manera estructural fll!!. 

damental. Buckly la llama propiedad morfogen6tica de las or~ 

nizaciones y la cita oomo el principal caracter distintivo de 

las miaaas, 

Bato suoede por medio de un proceso cibern,tico mediante el 

cual los medios de una organización comparan los resultados 

deseados con una estrategía, con los resultados reales de ella. 

Las di ferenol:as importantes ee definen como problemas y se -

investigan las causae y las soluciones, Si se descubre al~­

error en este proceso o se modifica un procedimiento, las repe­

tidas discrepancias entre loa planes y resultados, hacen que la 

gente se detenga y explore las modificaciones alternativas en -

organi.zaoión o en ambos. Por medio de este proceso de retro­

in!ormacidn {feedbact), las organizaciones se afianzan literal­

mente al futuro, 
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Desde fuera, las grandea organizaciones aparecen co•o entida­

des monolíticaa movidas por una mente maestra a lo largo de una 

senda inexorable y predeterminada, Desde adentro, aparecen 

frecuentemente en una situación caótica, tratando de •oYerae en 

todae direcciones a la vez, 

La verdad está en al¡¡dn lugar intermedio. pero ea 4ata ••11! 
caótico y se•iplaneado proceso de autocorrecci6n y autocodifica­

oidn el que da a las organizacione• las propiedades aorto .. nlti­

ca que las convierten potencialmente en h•rramientae 11111 flexi­

bles y poderosae para extender el control del hombre •obre ll1l -

ambiente. 

Con esta concepci6n .. neral de las organi1aoionea co•o aiste~ 

... atl .. ent• interdepencientee 1 morfogenltioos, •e pueden obs­

ervar en ~etalle loe conceptos de diferenoiaci6n 1 de integra~ 

cidn y ooao pueden ellos ayudarnos a comprender las IÚ'eaa de -

contacto de la organizaoidn con el aabiente y l& de lo• IJ'UpO• 

entre s!. 

~ IODBLO ~ DIPl!RBNCIACION ! IKTIGHACIOH, 

Bate modelo proporciona un conjunto de conceptos que noa per­

mite comprender las características que debe tener una organiza­

ción, para ser efectiva, frente a unos aspectoa particularea de 
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las circ11natancial ambientales. Dirigen nuestra atenci6n a las 

demandas del ambiente sobre la organizaci6n, en relaci6n con el 

grado de diferenciaoi6n, el patr6n y grado de int~graci6n, meca­

nismos integratiTos y la conducta en la resoluci6n de loe confl,!. 

ctoe, !n suma oferc• una vía para comprender mucho de los que 

se necesita cambiar en las áreas de contacto entre la organiza­

ci6n y ambiente, así como entre grupos. 

Diferenciaci6n. 

Para entender las demandas que hace el ambiente 

a una organizaci6n, necesitamos Ter qu4 grado d• 4iferenoiaci6n 

deber' existir entre loa diversos grupos. Coao ya ae dijo, esto 

depende de las características internas que cada grupo debe 4es! 

rrollar para llevar a cabo tran•accionea planeadas en conjunto 

con su correspondiente parte del medi~. •&s eapecifioamente, 

ello depende b'Bicamente del gra~o de semejanza o dife"rencia en 

la certeza de la informaci6n entre las varias partes del amblen_ 

te. 

Integraoi6n. 
11 modelo concentra au atenci6n no solamente en 

el grado de diferenciación necesaria, sino tamb14n en la inte­

graoidn requerida entre las "llllidades de la organizaoi6n. De­

bemoa interesarnos por dos aspectos de la integraci6n, qu4 uni_ 
dadea deberán trabajar j11ntas y qu4 tan rígidos son los reque-

riaientoa de interdependencia entre ellas. Bl mecanismo or!_! 
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nisacional. bilaico para lograr la integración es, desde luego, la 

Jerarquía directiva: sin eabargo, las organizaciones enfrentadas 

a requerimientos tanto 4• alto grado de di!erenciaoi6n coco de 

estrecha 1ntegraci6n, deben desarrollar •'todos suplementarios 

da integraci6n. 

Variable• de contlicto directivo. Bste modelo tambi4n in-

OlllJ'e otro grupo da variables iaportantea: las pautas de coa-­

prota.miento utilizadas para manejar loa contlictos entre los -

grupos. 11 lzito de una organisaci6n depende, en gran parte­

de la manera coao lo• individuos reeuelven sus con!liotoa. 

Bao• !actores de contlioto directivo que var!an con las de­

aandaa del ambiente, incluten el patr6n de influencia o de po­

der entre loa 11'\lPºª• o ••• el nivel organizacional, en qui r.! 
side la influencia o el poder para toll&l' decisionee dirigidas a 

resolver los contlictoe de una manera efectiva concentrándose -

eata influencia en el p11J1to Jer,rquico de varios grupos donde 

exista •l conocimiento para alcanzar tales decisiones. 

Reauaiendo algunos puntos acerca de las or1anizaoiones y eu 
desarrollo, hemos visto que las organi1acionea comienzan con -

individuos que adoptan una acción colectiva y forll&ll una orga­

ni&aoidn donde eÍloe pueden mejorar su habilidad para haoer -
frente alambiente. De esta manera, la organización llega a 
ser un recurso para medir entre el individuo o su ambiente. 
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Proporcionar un marco que estructura y canaliza sus transac­

ciones con el medio; le ayuda a ocuparse de los problemaa, Se 

puede representar el proceso asi1 

o 
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DBT!!RMINACIO!I M !!A, DIRECCION ~ BL DESARROLLO M !!!. .Q!!!!!:: 
fil.lli!Q!! 

El criterio que usamos para determinar si un cambio particu­

lar conducir' al desarrollo de la organizaci6n en una o tod&11 -

las 'reas de contacto es, el cambio implicar' un mayor a~uste -

bien sea entre la organizaci6n y las demandas del embiente, o -

entre la organización y lao necesidadee de sus oolaboradoree in­

dividuales, o en ambas 'reas, 

Si un cambio particular hace que los individuos ee sientan -

m'o motivados para oontribuir a los.prop6aitoa organizaoionalea, 

se producir' tambien en entá ~rea de contacto entre la or111U1i•a• 

oión y el individuo, de el desarrollo organizacional. 

Para comprender, en general como hacer ueo de loa conceptos ~ 

presentados para determinar la dirección del cambio deseado •e -

describen brevemente lae diferenciaciones en las diyer•ae •oti'f.! 

dadas de loa consultare• del desarrollo organizaoional, 

1.- Bllplearoe· loa instrumentos de las oienoias del ooaport .. ie~ 

to h1111ano y de loe oonoeptos desoritos, pera hacer un an'li•i• -

de las demandas del ambiente o las tarea• que enfrenta la orga­

nizaoi6n y para anali1ar las tareas particulares de los colabo­

radores oon quienes se relaoionaron, De este tipo de an'li•ia 

se hizo una prescripción normativa en cuanto a las caraoter!1-
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ticae organizacionales más acordes con los requisitos de las - -

tareas 7 las necesidades individuales, 

2.- Estos instrumentos pueden ser empleados pa~a hacer un diagni 

stioo descriptivo del astado actual de la organizacidn. Esta 

descripción del estado de la organización, de acuerdo con la PZ'!. 

scripcidn normativa, puede ser utilizada para definir la direccidn 

del cambio. 

En suaa, el diagn6st1co ofrece una fotográfia instantllnea de 

la situaoidn actual de la organizacidn, mientras que el análisis 

prescriptivo establece las metas del cambio. 

De actitudes. Se expone la forma en que se adopta 7 los re-

eultados que deberán obtenerse en la aplicación de una estrate­

gía organizacional para lograr una adaptación creativa a un nu!. 

vo ambiente 7 un cambio de actitudes, principalmente de la alta 

gerencia. 

Bate caso se refiere como ejemplo a un banco, el cual reque­

ría de un cambio debido a la expansión de la empresa 7 a que 

existía un alto grado de éxodo de personal, La gerencia de 

personal estaba oonsciente do la necesidad de un oambio sustan­

cial en toda la atmósfera de la organización para que se efeotU!!, 

ra alguna mejora significativa. Aunque la alta gerencia estaba 

bastante preocupada por sl clima, en su concepto, el problema -
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estribaba en el comportamiento de la gerencia media, 

Los funcicn¡u,ios del personal pensaban que una primera con­

dici6n esencial, para que se produjera un mejoramiento real, -

era que la alta gerencia examinara aus propia• actitudes, esti­

los; comportamiento de la gerencia media. 

Aproximadamente deepdee de 18 mesee de los primero• intentos 

surgi6 una estrategia, la cual era insinuar un pro7eoto de •odelo, 

Para vtr si se pod!a lograr una diferencia signifiaatiYa en esta 

atm6afera, lo mismo que efectividad operativa 7 productiya en 

un pequedo segmento de la organizac16n por medio de una inter ~ 

yenci6n planeada, oo•o una base para considerar esfuerzos ma70 -

rea, La alta gere•ci• •e dispuso a apoyar tal experi .. nto J •• 

inicio el ••fuerzo del c .. bio total. 

Di&&ndatioo J eatrategia, Los ejecutiyos de personal utili_ 

earon diveraos tipos de a,uda externa durante el proceso, •• 11! 

•o a un consultor y se ooaenzo a realizar la estrategia o prOJ•~ 

to gu!a, 

C~•iderando el hecho de que la alta gerencia viera lo apro -

piado de este tipo de autoexllaen, tendría que haber alguna com -

probaci6n de la efectividad de loa esfuerzo• de cambio en la or­

ganisaoidn. 
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-- Cada uno de los miembro3 del equipo asistió a Ull laboratorio 

de experimento en sensibilizaci6n. 

-- Los miembroe del equipo se reUllieron con el consultor, 1 el­
describi6 los Objetivos 'del proyecte y los posible• resulta­

dos. Lee pi416 a cada mieabro del grupo experimental, pre­
sentarle una carta enuaerando loe obet,culoa para 1&11 tuncio­

naaiento a'8 efectivo del equipo, del ambiente que circunda­

ba al equipo de todo el banco. 

11 consultor organizó la informacidn de la• cartas coao ba .. 
para el an'11ais inicial con el equipo. 

-- In seguida el equipo parti6 para su priaer conferencia, •• -
lee 416 un reeumen de la 1nformaci6n de las oartaa, se esta­

blecieron prioridades en loe problemas 1 •• c<>11en10 a traba­
jar con elloa. 

Ca.o resultado de la participaci6n individual en el entl'911&­

aiento en sensibil1&aoi6D., hubo un gran coaproaiso de parte de­

lae ahabros para confrontar loe problHas 1 tratar de -~orar-
el e1tado de los asuntos. Las disousionea fueron abiertas J -

alauna• vece• 4oloroaae, pero al finalizar el fin de semana, el 
equipo bab!a 4eoid14o continuar reuniendoae poaterioratnte, pa­

ra trabe3ar en algunos problemas internos, llevar a cabo la aa-
7or!a de loe planeo de aooi6n y para aumentar la ooolaboraoidn-

1 oomunicaoi6n, 



Resultados, Al finalizar el al!o, el consultor realizo un i!l 
fonae seaalando algunos cambios dramáticos en la efectividad del 

grupo experiaent&l, su prOduotividad y met8dos de trabajo, 

Oomo consecuencia, los treinta gerentes aáa .itoa de la orga_ 

nizac16n partieron para un seminario de gerencia para considerar 

su propio funcionamiento y sus efectos en los esfuerzos totales­

del banco. Loa resultados de esta reuni6n de alta gerencia in­

cluyeron un cambio en la estructura de la vinculac16n de pereo~­

n&l, el desarrollo de una actitud de entrenamiento de gerentes.­

algunos cambios en el sistema de remuneraciones, eta. 

Un resultado importante fue que la alta gerencia, la cual ae 

resistía el cambio, vió la necesidad dé realizar exámenes de su 

estrategia adainistratiya a todos los niveles del banco, In ~­

laci6n oon los resaltados ooneretos del estuerzo de cambio dee -

crito BJlteriormente, se cita el resumen del in!orae presentado -

por el consultor: 

Se anotaron loe aiguitntea tipos de OBllbioa favorables: 

~ Cambios eetructuralee en la formación de lae secciones, 

~ Aumento de comunicación entre los mlembroa del equipo, 

~ Aumento de la preoeupaoión de todos por ayudar a los demás, 

~ lejor t01Da de decisiones, 

-- Aumento de la satisfaco16n, 
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Auaento de la expectativa de oportunidad de proaoci6n, 

Aumento en el respeto por loa funcionarios superior••· 

-- Se considera que las fUentea de e1toe cambio•, emanan de lo­

dguiente1 

- la intr~uoci6n de entrenaaiento de gn¡poa. 

- oaabio• en la personalidad coao reaultado -

del aprendiz•~• de como auperviaar a'8 "41 -

Cl&adaaente, 

- oaabio• en loa tunoionaaiento• de loa t'ull-­

oionarioa euperioree oun una aa7or aaord1-­

naoidn 1 colabo~aoi6n entre ello•, aa7or -
etioienoia y ma7or capacidad p•ra afron­

tar la ooaplejidad, 
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BJICUCUION DIL PROORAllA Y SU RllTROALI~1!NTACIOK. 
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fil! OAllBIO ~ CONDUCTA. 

18 conveniente estar conoientes de las reacciones que laa P•!. 

•onaa muestran en las ezperiencias de grupo. Por eso conaide~ 

aoa que al principio, un individuo, en el ¡¡n¡po de laboratorio -

o de sensibilizaci6n, probablemente es atiraativo 1 detenaivo en 
au conducta. Tiende, coao consecuencia de eu condioionaaiento-

cultural a estar aá• interesado acerca de coao puede ll dominar­

iapreoionar, y ganar en loe intercambios que tengan lugar. 

Pienea en coao 11 aparece ante los demás y en o.S.o podr!e evitlll' 

o contrareetar un ataque anticipado, 

La retroalimentaci6n a su conducta por otros miembros del ~ 

po que l• otreoe oportunidad de o1r c.6mo. 1011 otros sienten q111 -

a11 oonduote ateota al 8t'UPO 1 a sut1 miembros. 

voa, se de la retroaliaentaai6n en 11na ataoafera de confianaa 1-

ia&tua oonaideraoi6n, ainiaicando la ntcesidad del rectptor de-·­

peraanecer defensivo 1 aaxiaica.~do au habilidad de ll•l!&l' a eer­

aonciente 1 aceptar la aanera en que 11 •• ha comprometido, 

La retrcaliaentac16n auele llegar a aer \ID choque para la pe!. 

aona que percibe la peroepcidn de otra acerca 41 au conducta. 

lllta crieia llega a ser productiva a11an4o el receptor 41aocia -

loa motivos del dador de la vali4ec de la retroali•entacidn ai•-
aa, enfoo.IÚl4oae en esta última, Cl.lando lo hace as! •e aueatra-
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consciente de las discrepancias entre sus propios eentimientoa 1 

la conducta que él esta exteriorizando. 

El darse cuenta conduce a la experimentaoi6n de otraa maneraa 

de interactuar, La '1&li4aoi6n de tal experimento orea la aoep­

taoi6n de nuevas to1'11&9 de coaportaaiento , Con la pr,ctica 1111! 
ge la integración de lo que se ha aprendido, !l'oiolo ttrmina­

oon una apertura 1111Aentada, lo mismo que confianza 1 un oomport! 

miento -'a auténtico por parte del individuo. 

/ 
.APlllTU!lA 

I 
IHTRGBACIO!f 

PBACT~CA 
AORP'f~Olf'-._ 

AUTOAl'IRJIACIOlf ~ 

llllTBOALillJ!NTACIOll 

\ 
CRISIS 

I 
COllOI11'1CU 

RXP<:RD'.'!lNTAC:IOR_/ 
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'rllCllIC.l.S DIL DISillOLI.O OllGANIZACIONAL, 

Geaeralaea\e, el probl• .. 4• o .. bio •• la creaoidn de condici.2. 
nH que aat.ariu a la ,.11'9 a a .. biar 1111• propi .. rslacionH i_! 
\erperaonalea de lo• pa\rcme• 4e 4efell8a, •ecreto, etc. a 101 º.2 
laboradore•, mwa canfi11111a, apertlll'a r eolucidn de probleu•. 

La orien\acid11 polÍ\ica q11• •• encuentra en michaa organiaaoio_ 
11•• re•ul\a •n ... lli•abroa ••tar iaplioa4oa •n lucbae d• po4er, 
La n•O••id114 ••\riba n 1'9eaplasar la orie11\aoi611 pol!\ioa por -
orien\ar al i114iTiduo a loa probleaaa realH de la orgenUaotdn. 
la\o iaplioa e411car a loa ai•Ñro• en la oon•cienoia de d aiB -
aoe, la \Oleranoia para la aabisiledad J la penetraoi6n 00111prene! 
ft 4• o6eo la pnte H relao Joaa mwaaente J con las \area• de­
la orgeai•aoida, Se hui. 41••11ado •c\1vi4114•• de entr•naaieato-
4• laboratorio para ••\a 01 ... de aprendi•a,•1 de ah{ que ••ta -
Ha frecunuaenh la priMra e\apa d• un Htuerao de cubio. 

Darant• ••ta •hpa, •l ooa•llltor ••t' involucrado •a obHnar el 

prooe•o 4•1 ""'º en una foraa que peralta el aprend1••'• J pa -
•ar a la acoida, Una de·111a reapon•abilidade•·e• a111dar al~ 
po a 14ntifioar le• ob•\'91lloa r a 'f8ac•rl09 para obtener une -
co111111oac16n "'114a. 11 iiru«a a clarificar 109 probl•••• del -
INPº ooao loa relaciona4oe oon 1u propio procHOI en otru pal! 
bru, aai•\e al crupo para que '•te llegue a 1er 11ás conaoiente-
4e la 11a11era en que e•ta traba,endo. 
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La retroalimentacidn de datos consiste en dar a conocer al -

oliente individual o al IP'lPº• unidad u organisaci6n, la inforll!. 
ci6n recopilada ·en laa revista• y cuestionarios •obre la aanera­

como loe miembros de la organizaoidn ven sus problema• r1speo\o­

a la cOllllnicaci6n, estructura, interacci6n, interpretacidn int•! 

pereonal e intergrupal, etc. 
Ja crucial que los miembroa que reciban la retroalimentacidn re­

conozcan que le han producido. Esto se logra a'8 rápido •i ••­

reune la inforaacidn en base a eer público, 1 no ha eer protl•­

dad exclusiva del consultor. 

El d1sarrollo de equipo es generalmente deeignado a produoir­

babilidades de grupo más efectivas en la rsalizaci6n de lall ta -

rea11, La naturaleaa y cualidad d1 lae ~•laoionee qu1 1xiei1a -

1ntre los aieabroe del equipo o entre loe aieabro• y •l lf4er 4~1 

grupo son generalmente 1xaminadas y evaluada11, lo cual oonetitu-

1• una oondici6n necesaria para trabajar en tareaa de grupo. 

Lall diflrentes claeeB de equipos, como equipos formal••.4• tra~ 
jo equipoa teaporales de tuerza de tarea y equipos recient1 .. nt1 

constituidos, r1quieren distintas habilidades 1 .•• debe trabajar 

en ella11 apropiadanente, 

La soluci6n de problemas en intergrupos trata de asuntos y 

problemas que surgen cuando dos grupos necesitan trabajar juntoe. 
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Puncionalllente, loa grupos deben aer interdapendientes; de 

ah! que se enfoque generalmente sobre las habilidades necesarias 

para proveer de una mejor cooperaoi6n entre ello. La experien­

cia de un grupo que trabaja en sus propios problemas es un prer! 

quisito deseable para buscarles solución a los problemas existe~ 

tes entre aí y el otro grupo, 

Una estrategia b•s1ca de Desarrollo Organizacional y que tieE 

de a tener el ma1or impacto en la organizaoidn como un todo, es­

el empleo de aquellos medios qua desembocarán en un caabio en la 

cultura de la organización. Una vez que esto se haya alcanzado 

ae seguiriln normalmente algunos cambios estruoturale~ y tecnoló­

gicos. Esto ocurre en parte, por la fundamental relación que -

existe entre cultura, estructura y tecnología. El Desarrollo -

OrganizaciQnal es eaenoialmante una estrategia educativa para -
crear1 

- Una cultura abierta pasa solucionar problemas y un clima 

tambidn abierto a través de la organizaci6n. 

- Confianza entre personas y grupos a través de la organi­
zación, 

- Un incremento en la participación y colaborac16n entre -

loa mie•bros de la organización, Los cambios socioeco­

ndmioos y sociot,cnicos son m~s pronto identificables, -

participados y desarrollados en tal cult~ra, 

. '. ~~ ,:.~:.< ,., ' 
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Puesto que ea de la naturaleza del n.o. que la mayoría de los 

cambios voluntarios sean emprendidos con la psrticipacidn conjlJ!l 

ta de todas las nartea interesadas, las reuniones son una de las 

principales maneras en que ocurre el cambio. 

Los tipos de reuniones son1 

a) " La serie de reunionea del equipo de diagn6stico del gerente" 

b) • La reunidn de confrontaci6n para establecer metas " 

e) • La reuni6n de diagn6stico del grupo familiar " 
d) • Bl espejo de la o~ganizacidn " 

e) " Bl an~lisis del cumpo de fUerzse " 

Estas reuniones ee enrocan al di8f111dstioo de la situaoi6n exieten_ 

te. Las que siguen eat"1 relacionadas principalmente con la 81 
teraci6n de una situaci6n existentes 

f) " Laboratorios de = sensitivity training ~ o T-gr ou pu = " 
g) " Reuniones para dos " 
h) " La reuni6n de desarrollo de equipo de grupo familiar " 

i) " La reunidn de deaarrollo de equipo intergrupal " 

j) • Bl laboratorio de la planeacidn de.la carrera en la vida• 

k) " Continuaoi6n completiva de las reunionee. 

Un entrenamiento básico para las reuniones ulteriores es el -

" eenaitivity training "• En tanto que laa " reuniones para 

dos" son dtilea para solucionar relaciones difíciles ante una re!:!. 

ni6n de desarrollo de equipo, pueaen tambi•n tener lugar en una­

posterior aoluci6n de problemas para la cual no huho tiempo en -
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la reuni6n m'e general, Antes de lae reuniones intergrupales,-

1a•reuni6n de desarrollo de equipo de grupo familiar" que se apl.!. 

ca a lae unidades organizacionales debe llevarse a cabo, 

No ee efectivo intentar reunir á dos grupos si uno de elloe est' 

preocupado en resolver sus propios contlictoa. 110 sugeriaos qv.e 

una organizaci6n naoesita continuar indefinidamente loa tipoa de 

reunionea mencionados en aegundo término, sino que 11'8 bien 1111-

oonsideraaos como eataoiones para una oundicidn de la vida orsa. 

nizacional en la cual las necesidades personales 1 lOI probleaal 

de relaciones son tratados rutinariamente como una parte noraal­

de conducir loe negocios diarios. 

Bl tipo de reuniones denominado " el laboratorio de la plan•! 

oi6n de la carrera de la vida " es mú provechoso dupu•• de que 

se ha procedido a aplicar el D.O. en la m&Joría de loe nivele• -

( sobre todo interiores ) de la organizaci~n. 

ESTRATEGIAS ,!!!!!! DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

Una estrategia frecuente en loa programas de Desarrollo 0r..­

nizacional est& basada en lo que loa científicos del comporta -

aiento llaaan " aoci ón para investigar 1m aÓdelo •, 

Este m6delo implica una extensa oolaborac16n entre el consul­

tor y el grupo de olientes, para recopilao16n de dato1, discusi~ 

nea de datos y planeaci6n. Mientras las descripciones de este­

módelo varían en detalles y terminología del autor, 1111 dinimicas 



son esencialmente las mismas. 

La investigacidn de la acci6n debe ser considerada tambi6n -

como proceso, puesto que, como William Poots lfhiyte dios, iapli­

ea" ,,, una continua recopilaci6n y análisis de los datos de la­

investigaci6n de los hallazgos dentro de la organizacidn, lleva­

dos a cabo de tal manera que sean apropiados para Cllllbiar, el 

ooaportamiento,• 

Idealmente, los objetivos iniciales y estrat6gicos y los ea -

tuerzoa del Desarrollo Organizacional se originan en un diagnda­

tico cuidadoso de asuntos diversos, como problemas interpersona­

les e intergrupales, proceso de toma de decisioneo y flujo de e~ 

municaci6n, que actualmente son experimentados por el cliente de 

la orl!Bllizacidn. Como paso preliminar, los científicos del e~ 

portamiento y el oliente clave harán juntos una valoracidn ini -

cial de los problemas críticos en que neoesitan trabajar, Los­

subordinados pueden intervenir tambi6n para proporcionar datos -

adicionales. El diagndstioo pueda indicar muy bien que el pro­

blema central es tecnol6gico o que el cliente clave no está del­

todo dispuesto o listo para examinar la habilidad de solucionar­

los problemas de la organizaci6n o de su propia oonducta geren -

cial, Tai:.bi6n puede ser una razón para posponerse o moverse 

despacio en la dirrecoi6n de las actividades del desarrollo de -

la organizaci6n, que el problema tecnol6gico quede vinculado oon 

con las deficiencias en las relaciones interpersonales o toma de 

decisiones, 
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Bl diagn6etico que se enfoca sobre las necesidades expre•a -

das por el oliente ea extremadamente crítico. Como temprana -

discusi6n, en a~encia de un diagn6stico habilidoso, los agentes 

del cambio oient!fico del comportamiento impondriln un gn.ipo de -

pl&nteaaientoe de cbjeti•om que paedan estar separados de la ce>­
rri•nte de probleaaa de la organizaci6n en su deseo de a4quirir­

nuevoa modos de aprendizaje. Rn esta consideracidn •• 1xtr1aa­

daaente importante que el oonsultor escuche y entienda lo que el 

oliente est' tratando de decirle. :S.to requiere de gran babtl! 

dad. 

Laa entre•istas ae usan frecuentemente en el Desarrollo Orga­
nizacional en la reoopilaci6n de datos para el diagndaticc de las 

11eion•• siguientes, desde la relaci6n p~rsonlal •• iaportant• c¡11a 

la creaoidn de cooperaci6n entre el coneultor y el grupo 41 oli~~ 

tes • La entrevista es relevante desde que l~B OCIUlultore• oi•~ 

tíficos del ocaportamiento e•tan interesados en la eapontaneid-4 

J en aentimientoe que son expresados taabiln co~o aeunto. conoc! 

doa ; sin eabargo en ocasiones loe cueationarioa •e 1apl1aa ezi­

toeuente en el e.entesto de lo que algWJas •ece• ea ~eferido co­

ao retroalimentacidn, para reforzar loa dato• de una 1ntr••i•ta. 

La reoopilaci6n de dato• atraTieaa por aucba• ta•••· la priaera­

de las cual•• se refiere al diagn6atico del eetado del •i•t•aa -

y a la elaboracidn de planea para el cambio organlsaclonal. 

!n esta fase se puede utilizar una serie de 1ntreyiat81 entre -

unos cuantos ejecutiyoa y del equipo de subordinados. 



Preguntas t!pioae en la recopilaoi6n de datos o " sensibili -

zaci6n del problema • incluirán 1 ¿ qu~ problemas observa en su­

grupo, inol117endo aquellos entre personas que interfieren en la­

for .. en que a usted le gustaría que se hiciera ? 1 ¡ qui probl!. 

maa ve en su organizaci6n en general ? Eataa preguntas abier-

taa abiertas provienen de una gran amplitud por parte de los eJ»O 

treviatados y fortalecen un informe de los probleaas ooao son -

vistOll por el individuo. Dicha entrevista generalmente 1e efe~ 

túa en pri'1'9.do, con un comppomieo por parte del consultor de que 

la informaci6n 4er' utilizada a modo de evitar poner en aprietos 

a alguien, La intenci6n ee encontrar probleaaa comunes o ha -

cer surgir algún teaa con el uso constructivo de datos para fi -

nea de diagn6atico 7 retroaliaentaci6n. 

Dllarnte doe o tres d{ae se debe trabajar fuera del lugar de ~ 

traba~o, para el desarrollo ~e equipo o sesiones de grupa Pª" -
la eoluci6n de problemas. llllchaa veces esto se convierte en el 

enfoque principal de loe programas de Desarrollo Organizaoional. 

Durante estas juntaa, el científico del comportaaiento prove la­
retroalimentaci6n al grupo en tlrminos de loe temas sugeridos en 

las entrevistaa de sensibilidad de los problemas; pu,de, adea,a­

alentar al grupo ha determinar en que aspectos o temas ee debe -

dar prioridad 7 dedicar a'8 tiempo. Estos temas suelen propor­

cionar datos sustanciales y significativos para que loe grupos -

empiecen a trabajar. Uno a uno, los asuntos interpersonales -

tienden positiva y negativamente a surgir de modo eapont,neo, 

ai•ntras loa participantes ganan confianza por el apoyo aentido­

en el grupo. 
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Diferentes consultores variarán en sutorma de 00111portarae en­

dichaa sesiones, pero servirán típicamente como observadores de­

proceso e int•rpret•• de una interacoi6n de dinilmica de grupoe,­

hasta el grado de que el grupo exprese un arreglo para dioha in­

terTenci6n. Tambi'n alientan a laa personas a toaar rie1gos 1-

a experimentar con un nuevo comportamiento en el contexto del n!, 

vel de apOJ'O en el grupo. Allí, el consultor-entrenador sirve -

coao un e1timulante a una nueva conducta, pero taabi4n coao pro­

tector; el oliaa que trata ea, por ejemplo, no de1tru, .. 01 ·aque­

llo que no podrB11cs construir otra vez, Adem4s, el consultor-en 

trenador trabaja con el grupo a !in de ayudar a aua miembros a -

aejorar habilidades para diagn6stio•r y facilitar el progreso -
del grupo, 

De cualquier modo, se debe notar que los diferentes grupos 

tendrin necesidades distintas a lo largo del proceso de realiza~ 

oi6n ·de la tarea; por ejemplo, algunos grupos tienen neoeaidad -

de un intenso trabajo en la aoeleraoi6n de los objetivoe¡ otroa­

pueden tener una necesidad mayor en el irea de las relacionen 

personales. Adsm4s, el consultor o el jete consultor e• un 

equipo de oonaultorH iaplica un programa de Deaarrollo OrganiZ! 

eion~ de•empeftará un papel aás amplio que eirTiendo ooao en 11'! 
po -T o oomo entrenador del deearrollo de equipo, De•••p•ftar4-

un papel más iaportante en la recopilaoi6n pericSdioa de dato1 1-

diasn6stico con el fin de reunir un alto grado de planeaoi6n 4•• 
esfuerzos para el cambio. 
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E!ITRENAMIENTO Q! LABORATORIO ! ~ROLLO OR0ANIZACIONAL. 

Pllesto que los programas de Deaarrollo Organizacional Bll!'gie­

ron da la experiencia y teor!as en investigaciones de los grupos 

T y puesto que el entrenamiento de laboratorio tiende, de una 

forma u otra, a ser en mucho una parte integral de estos progra­

aaa, es importante enfocarnos al entrenamiento del laboratorio. 
Como se eatableci6 con anterioridad, los programas de Desarrollo 

Organizacional surgieron de una necesidad percebida de relacionar 

el entrenamiento de laboratorio con loa problemas de las organi­

zaciones en marcha; un reconocimiento que optimice reeultados ~ 

puede ocurrir solo si la mayor parte del sistema social de una -
organizaoi6n estubiera involucrado, 

Las rel.cionea da entrenamiento humano que se enfocaron en loa 

aentimientoe e intereses de los participantes fueron frecuente-~ 

mente m~e poderosos 1 viables por la aducaci6n qua por la lectu­

ra del mé•odo, Algunas de las construcciones tdcnicas e ideas­

de lss cuales estos pioneros del entrenamiento de laboratorio 

emergieron, provinieron de las bases de las primeras investiga -

oiones hechas por Liport. Bl término T-group se crs6 en 1949 -

como una abreviaoi6n de " Baaio Sldll Training Group •, estoa 

términoa se emplearon para identificar los pro~ramas que empeza­

ron a surgir en el recién formado National Training Laboratory -

en el desarrollo de grupos ; el sensitivity training también es­

frecuentemente aplicado a dicho entrenllllliento, 
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Generalmente, las sesiones de entrenlllliento de labor,torio -

tienen algunos objetivo1 en ooaun, La siguiente lista, elabo~ 

da por los cinet!ticoa del comportamiento más conocidos interna­

cionalmente, e& quisa la que tiene ~s consistencia con los obj!, 

tivos 1 con la aa7pr!a de loe programas, 

Objetivos Propios 1 

- Increaento de la conciencia de loa sentimiento• 1 reao -
cionea 1 del iapacto propio sobre loa demás, 

- Incremento de la conciencia de los sentimient011, reac• -

clones con otrOI 1 au impac~o en a! aiamos, 

- Inoreaento de la conciencia de la acci6n de la di"'-ica• 
de grupo, 

- Increaento de la coap1t1ncia interpersonal, por ejemplo~ 

habilidad en la aanipulaci6n de lall relaoione1 interper­

sonales e intergrupales hacia una reJaci6n a'8 produc -

tiva y satisfactoria, 

Objetivos del papel1 

- Incremento de la conciencia del papel de la propia orga­

nizaci6n, de las dinámicas orgsnizacionales, de la diná­

mica de un siateaa social aás grande 1 de la di"'-ica del 

cambio del procese en s! mismo, en pequeaoa gnapo1 1 en-

1&11 organizaciones, 

- Cambio de actitudes hacia el propio papel, el papel de -

otros y las relaciones organizacicnales, por ej111plo1 
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aás respeto y buena voluntad para tratar con otros, con­

quienes se tiene interdependencia, y gran voluntad para­

llevar a cabo relaciones de colaboraci6n con otros, ba -

eada en la confianza mutua, 

- Incremento de la competencia personal en manejar el papel 

de las relaciones organizacionales con los superiores, -

con ·.!pales y con subordinados, 

Objetivos Organizacionales: 
- Incrementar la concienoia hacia un cambio de actitudes, 

- Incrementar la competencia interpersonal sobre los pro -

blemas organizacionales específicos existentes en gn¡poe 

o depart .. ento3 interdependientes, 

- lejoramiento organizacional a través del entrenamiento -

de lae relaciones o grupos, en vez de individuos aisla -

dos. 

A través de los al!os, la experimentaci6n con diferentes prOJe~ 

tos de laboratorio ha conducido a diversos criterios para la se­

lecci6n de los participantes del laboratorio. 

Probablemente, la mayoría de los laboratorios de las relacio­

nes humanas son grupos de extraños, es decir, grupos que se int.! 

gran con participantes que provienen de difrenetes organizacionee, 
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DESARROLLO .!!!!! PROOIWIA. 

l~ CONTACTO INICIAL 
Jata primera entreTiata aa lley6 a cabo con la Direcoilln Gral. 

7 101 Dlrectorea de .t.raa, la cual tuyo una duracilln aprozt .. da da 

trH horas, 

Illiai11111oe la platica ezponi•ndoles el tipo d• in•esticaoilln • 1! 
hrnnci6n que intentarfuoa hacer, aa:C mtsao elloa upraaaron -
au opinidn 7 deJaran •atraT9r cierta• liaitaoionea a laa que na. 
eatrentaríuoa, tal•• aamo poco tteapo para poderno1 atan4er, 

qua •l niTel de aatv.4ioa de la gente a tratar ara 11117 "9Jo, el -
no acoeao a cierto tipo de 1ntoraacl6n oontidancial, ato. poate­
riormente hRblamos de aspectos generales de la organizac1t5n de • 
la cual qua46 claro lo aipieate1 

la diTi•idn tenía 1ID alto indice de rota~ida de loe T9ndadora• -
( prtaoipalaente lo• de Tantaa de pt•o ) lo qua le• omaaaba m11 -

ollaa OOllplicacionea, deficiencias en laa Tantas, tracaao del 

a41eatru1ento 7 poco o nln«dn beneficio a caabio del·4inero 
inTerttdo an reclutar, contratar 7 hac1r pr04uctiyoa a T9nde4o • 

re• que acaban 1eparin4oee de la empresa, 

Seaanal••nte 7 deepule de la hora de laborea ee lleTan a cabo • 

Junt.aa con lo• TaadedorH 7 loa gerentes en las cuaiea H upo • 

nen 7 se comentan probleaaa 7 •• trata de darle• eoluoi6n, 

A travls de algunas preauntaa pudiaoe danioa cuenta que la •llpl'!, 

•• tiene deficiencias de or1anizaoidn, puesto que no ha7 toraa • 
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toe bien definidos para sichos procesos, no se respetan los Cllll! 
lea de comunicaci6n: los cambios 1 nuevas disposiciones no son -

ooaunicados con •l tieapo necesario. Referente a la publicidad 

de las reuniones, acordamos que se llevarían a cabo de acuerdo a 

coao ae fu~ran presentando las circunstancias 1 dependiendo de -

la inforaaci6n obtenida, 

Reeumiendo podemos decir, la principal inquietud y probleaa qu•­

les interesaba ª'ª como punto a enfocare•, fué •l del eleTado -
!ndice de rotaci6n, el cual se ha presentado desde alias atr'9. 

Derivado de esto, fo!'lllllamos una serie de preguntas encaainadae 

a tratar de encontrar posibles causas del probleaa, 

2~ DilGROSTICO PRELIMINAR 

DespU~s de haber platicado oon el cliente principal, con al -

gunoe de sus eubordinadoe, y haber estudiado 1 analizado la in -

foraaci6n, pudimos darnos cuenta de que el problema puede deri -

varee de lo siguiente: 

a) La influencia de loe gerentes de ventas, 

Debido a que son estos los que pasan la mayor parte del tiem 

po con los vendedores y son ellos los que en un momento ao -

tiT&n o desalientan a loa vendedores con sus actitudes, 

b) Capacitaci6n, 

Es posible que los progrB11as de capacitacidn no cumplan con­

loa requisitos necesarios para lograr que los vendedores de­

sempeHen sus funciones adecuadamente. 
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c) Selecci6n. 

Seleccionar a una persona que no c1111pla con ciertClll requiai­

toa a!nimoa'de perfil de un vendedor puede ocasionar que fl'! 
case su labor. 

4) lotiYaci 6n. 
la indudabla , para que una per•on• ae eienta aatiateclla en­

eu trabajo,requiere 4e sentir que es iaportante 1 dtil 4en -

tro de la eapreaa. 

e) C011UJ1icaci6n , 
Intoraar una deciai6n o cambio ( 4• horario•, pol!tic .. , pz:g 
ce4iaientoa, diaposicionea en general, etc, ) tuara de tiea­
po 1/0 aal entecada puede propiciar una errdnea interpreta • 

ci6n 1 por lo tanto inseguridad en el vende~or. 

Ob••l'Ylllloe taabi4n que en eeta empreaa, constantemente •• ••tui-> 

realizando caabioa en al&llllll• pol!ticaa, procedimientoe, contro­
l•• 1 personal adainietratiyo, Con el 1upueato objetiYO de t111 
la diYlai6n funcione aejor J que tuncionalaente ee 1n4epend1cen­

aú. 

RIPOHSIS. 

La hip6teaie de este caso ea deaoatrar mediante un aue1treo -
o cenao las inquietudes, conocimientos, J necesidades que tiene-



la gente de ventas con respecto a la Co:npal!!a para as!, obtenie!!. 

do estos datos, poder demostrar que la efectividad tanto insti~ 

cional como personal eer&n consecuencia l6gica de los niveles de 

motivaci6n, desarrollo, y equipo de trabajo que se conforme den­

tro de la COllpall!a, y oon ello obtener una organización lo sufi­

cientemente flexible, pero a la vez s6lida, para adaptarse en -

tiempo, magnitud y alcance a lo• cambios que deber& de enfrentar 

la organizaci6n en estos momentos de cambios casi diarios, 

3T RBTROALIMBNTACION. 

Se tuvo una junta en el lugar de trabajo, a la cual aeietie -

ron, la Direcci6n General, el Capacitador, el Gerente de Ventas, 

y el '•fe de Personal. 
da de cuatro horas, 

Dicha junta tuvo una duraci6n aproxima-

Se comiinic6 al grupo de clientes los resultados obtenidos en el-

diagn5etioo preliminar, explicando los resultados y sus funda•"!!. 

toe, Posteriormente, el grupo en privado, analiz6 y discuti6 -

la intormaoi6n. 

11 regresar al lugar de reuni6n, tra!a cada uno, un listado de -

aspectos para aclarar sobre los dato• recibidos; Para esto re­

querimos de estructurar un vequefto plan en el que especiticaao•­

•obre cada uno de los puntos tratados. Bl grupo cliente, eugi­

rid que la investigaoidn deber!a abarcar un an'lisis de las re -

laciones entre vendedores y gerentes, y las características de ~ 

loo m"moo. 
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Otro punto tratado en eeta reuni6n, fué las formas que utiliza -

mos para recopilar la informaci6n a fin de poder encontrar l .. -

verdaderas causas de la alta rotaci6n, Aa! mismo ae fijaron -

lae fechas para la aplicaci6n de loa cuestionario•, entreviatae­

asistenciaa a juntas, la observaci6n directa del desarrollo de -

ventas. 

4• BICOPILACION DE INPOR1!ACION 
Las !uentee de inf oraaci&i que utili1amoe fueron ( por orten­

de importancia ) las aiguientea1 

a) Bntreviataa con la gente involucradas 

Doce gerentes, siete Jefes de Departamento 1 Oriwelña· V'! 
dedorH. 

b) Cuestionario a Gerentes y Vendedores, 

e) Juntaa Bepecialea. 

Se llevaron a cabo dOll aesionea de este tipo, con gerentes 1 

vendedores, en las cwalea ae aplico una técnica de din4mica 

de grupos, 

d) Asiatenoia a juntas nol'llales de la organizaoi6n 

Bn las cuales se exponía los problemas de cada grupo, aa! -
mismo cada quien podía opinar, intentando dar eoluolonea a -

los mismos. 
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e) Obssrvaci6n directa de las ventas· 

Explicaremos la forma en que se obtuvo la información en cada -

Oa801 

a) Bntrevistu 
Para la realigaci6n de estas aoordabamos con la persona, la­

teoha y la hora de la entrevista, confirmandola con UD dfa -

de anticipaci6n • 

En cada caso las entrevistas duraron de una a dos horas 1 se 

les dijo a los entrevistados el motivo de esta, el uao que -

se haría de los datos y que se estaba intentando ter11inar con 

las irregularidades que '1ltimrunente venían inquietando, se ~ 

les indico que diohaa irregulsridade~ podrían contribuir a -

·terminar de rapidamente, compartiendo su inforaaoi6n acerca 

de las causas de las dificultadea y ofreciendo su1 proposi -
ciones sobre la forma de reducir la rotaoi6n de vendedores, 

Para las entrevistas de los gerentes, tuvimos cierta 4ificu! 

tad para lograr que nos atendieran, debido a que la compallfa, 

atravesaba por una serie de reajustes y cambio• en el perso­

~al y en nl¡¡unas disposiciones, lo que les absorbía gran P8! 

te de su atenci6n. 

De la entrevista con el capacitador, pudimos darnos cuenta -

de que hay ciertas defioienoias en este renglón. Para esta 
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1'unoi6n encontramos que existe una sola persona que da la 

capacitaoi6n, la cual basa todos sus conocimientos en la ex­

periencia adquirida como vend9dor y gerente. 

La entrevista con los jefes de departamento fue de gran uti­

lidad, ya que conocimos aspectos que a primera vista parecen 

no estar relacionados con el problema de rotaci6n, pero que­

en realidad si lo estan. Un ejemplo de esto puedo ser : si 

el departamento de cr6dito y cobranza utiliza procedimientos 

poco ortodoxos para la recuperaci6n de cartera es posible 

que se pierdan clientes por este conducto, lo cual logica 

mente repercute directamente en una baja de las ventas. 

tas entrevistas efectuadas por loe gerentes fueron tal vez,­

deepu6s de las entrevistas con los vendedores, lao más vali,!? 

sas, debido a que son aquellas lao personas que tienen un 

contacto más cercano y continuo con°los vendedores y son ellos 

quienes conocen a fondo el carácter, las ~abilidades, las 

preferencias y todos aquellos elementos que hacen que el ve~ 

dedor se sienta agusto o inconforme con su trabajo , 

Es sin duda la informaci6n obtenida de los P.rincipales in 

volucrados en el problena, ( los vendedores ) la más importan_ 

te, ya que sin ellos no podríamos recibir directamente la i~ 

fluencia del medio ambiente que loa rodea, y que loa hace 

reaccionar como lo hacen, es decir, renunciando a ou trabaja, 

o bien reduciendo su interes en el mismo, lo que propicia -

que tarde o tempro.:10 terminen por abandonar su empleo, 
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- Debido al bajo nivel escolar de los vendedores, dedicamos 

especial atenci6n a la formaci6n de las preguntas, de tal ma­

nera que no fueran a mal interpretar el objetivo que persegu.!, 

moa. Para lograr esto, explicaremos detalladamente el obje­

tivo de la entrevista, oonteatando todas las dudas que eurgi! 

ron, y sobre todo se lea hizo ver que con su oooperaci6n no -

solo iban a ayudar a la empresa, sino que el beneficio sería 

tambian para ellos. 

Al tlrmino de todas las entrevistas, se retrocomunicaba al 

entrevistado lo que se había oído de ál, a fin de verifioar • 

que la informaci6n recabada era la correcta, 

b) Cuestionarios 

Loe cuestionarios aplicados sirvieron oomo oomplemento de los 

datos obtenidos por medio de las entrevistas. 

Se aplicaron a dooe gerentes, y cuarenta .. vendedores1 a 
oontinuaci6n mostraremos los formatos utilizados para la apl! 

caoi6n de cuestionarios. Los cuestionarios tipo"A" se apli­

caron a vendedores y los tipo "B" a los gerentes, 

c) Jl.tntas especiales. 

Bl desarrollo de la junta con los vendedores y gerentes se 

desarroll6 de la siguiente forma: 

Primeramente se les inform6 que esta, era una junta mas de 
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le.s que normalmente venian teniendo, con al¡¡unos cambios en -

la forma en que se conducirian. posteriormente les explica­

remos el objetivo de hacer la junta de esa forma y loe benef! 

oioe que se obtendrian. Ani mismo el gerente de vente.s lee 

asegur6 que no existiría castigo alguno por emitir opiniones 

adversas, Bl gerente de ventas dio una pl1!.t.ica de motivaaidn 

y responsabilidad. 

Se dividio a los asistentes en unidades de seio y siete pe!, 

sanas, en las cuales ningí.(n subordinado y jefe estuvieron jun 

toa, y cada unidad estaba formad~ por miembros de loe difere~ 

tea tipos de vendedores. 

Se les pidi6 que cada uno pensara como parte importante que 

eran en la organización, sobre los principales problemas 1 -· 

deficiencias que peroib!an, asi como la forma en que padieran 

eoluoionaree. Cada unidad elabcr6 su resumen y conclusiones, 

lao cuales las expasieron posteriormente atravéa de un repre­
sentante de la unidad escogido a trav~s de ellos mismos. 

Cada representante pas6 a escribir en hojas de rotafolio la -

informaci6n y conluciones a las que llegaron. 

Con ayuda del gerente de ventas, clasificamoa todos los pr~ 

blemas en grupos de acuerdo al tipo de relaci6n, tales ooao -

problemas de supervisión, capacitaoi6n, comunicaciones, oomi­

. siones, etc,. 
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Posteriormente los participantes regresaron a su grupo nor.: 

mal de trabajo dis~utiendo los problemas anotados. Por dlt! 

mo en reuni6n general, se les d!o prioridad de atenci6n a - -

cada uno, dando ns! por finalizada la junta. 

d) Juntas normales 

Estas juntas se celebrarán semanalmente, unas son exclusivas 

de vendedores y otras de ~erentes. El gerente de ventas es 

el conductor de ellas, y tienen una ·duraci6n aproximada de -

cuarenta y cinco minutoo. Asistimos a varias de eetas jun-

tas, observando y anotando los t·cmas tratados en ellas. 

e) Observaci6n 

Acompaffado cada uno de los vendedores por nosotros, observa-· 

moa como se desarrollaban las ventas de piso comentando loa -

detalles que se presentaban. Por espacio de cinco horas, 

pudimos observar muchos aspectos que rodean a este tipo de -

ventas, oomo son1 la dificultad de lograr hacer comprar mas 

artículos, la habilidad que requiere el vendedor para hacer 

que el artículo parezca mejor. Todo esto resulto de utili• 

dad para poder sacar las concluciones y recomendaciones que ~ 

mas adelante presentamos. 

5. ANALISIS, DIAG!IOS'.'ICO 'í SOLUCION. 

Toda la informacidn recolectlida atrav4s de las distintae for-



lfil 

mas, (mencionadas anteriormente) ful analizada por separado, 

asi como la relación existente entre los diversos factores -

con el fin de poder determinar verdaderas causas de los pro­

blemas y algunas repercuciones que ocasionaa. 

Bl aspecto más relevante y que tiene mayor impacto en el -

problema del alto índice de rotaci6n de vendedores, es, se­

giin pudimos detectar la deficiente capacitación y la influen­

cia de los gerentes, 

Debido a que la capacitación es no solo es el desempeílo de 

!unciones de venta, sino en cualquier actividad desde la mas 

simple hasta la mas compleja, un aspecto indispensable para -

el·lxito en su<ilsempeffo, podemos concluir que los métodos de 

capacitación que utiliza la compaff!a, no van acordes a las 

necesidades de los vendedores, ya que el tipo de venta que -

realizan es d!ficil, y requieren de tener habilidades para -

manejar la venta segiin el tipo de cliente, la facilidad de 

palabra, saber ganarse y mantener a los clientes, no desesp!_ 

rar y mantener la calma, habilidades para refutar las obje­

ciones y habilidad para cerrar las ventas. Además de éstas 

habilidades, el vendedor debe poseer loa conocimientos siguie.!! 

tes1 oonocimiento de la compail!a, del producto que ofrecen, 

del trabajo del vendedor, de las normas prácticas de ventas, 

(precios, créditos, garantías, devoluciones, cancélaciones, -
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etc) del cliente, del mercado y de la comoetencia. Son es-

tas las habilijades y conocimientos que debe contemplar un -

buen programa de capacitaci6n. Es importante valorar peri6-

dicamente la eficiencia del nrograma de capacitación a fin de 

que pueda introducirse un mejor sistema en el contenido y di­

versos aspectos del programa. As! mismo deben planearse las 

necasidades de capacitaci6n en base n los requericiantos de -

crecimiento, expansidn y diversificación del meroado y de la 

empresa, 

PUeden detectarse pruebas confiables de la eficiencia de -

capacitaci6n en un mayor volumen de ventas, disminución de d! 

voluoiones, raducoi6n do costos y especialmente en la dismin~ 

ci6n o·iel índice de rotaoidn. 

La influencia del gerente en el alto o bajo índice de rot_! 

c16n es muy importante. Ello se debe a que el gerente ea el 

vinculo entre el vendedor y la empresa, oor lo que es decisivo 

su papel como determinante del 4xito o fracaso, Si el gere.!l 

te ea bueno, el vendedor estará contento con su empleo y eeo 

se traducirá en buena d1spociei6n para el trabajo, Si el -

gerente es deficiente y no sabe manejar a sus vendedorea, eotos­

bu•carás otr? parte a donde irse. 

Pudi~os darnos cuenta de que en algunos grupos exiote un -

promedio mas alto de rotaci6n que en o~roe, lo cual ce a - ~ 

causa del tipo de eupervieión y actuación que tiene el geren­
te. 
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No basta para llegar a ser gerente, desempeñarse satisaoto­

riaments como vendedor, puesto que no es igual una !unción -

individual en la que una determinada actuación solo afecta a 

una psraona a aquella en la que la actuaoidn a!eota a un gru­

po. Por eata razón oonsideruos que ee neceoarfo que el - -

gerente debe recibir una capacitaci6n adicional y diferente a 

la recibida oomo vendedor, 

Bxisten dos tipos extremoa de supervisión; aquellos que -

pasan la mayor parte del tiempo vigilando el de1empeño da -

su gente observando todo lo que hacen y procurando que se -

den cuenta de eso 1 de quien ea el jefe, Bl otro es aquel 

que ee distingue por eu auaencia. sus hombres pocas vec11 

lo ven cuando se necesita, raras ocasiones toma deoieione• 1 

eu gente está librada a si miama, Si no tuera por la gent1 

esperimentada, loe resultados serían desastrosos, 

Los m&todoa de seleooi6n empleados por la compañia resultan 

poco·funoionales, ya que atrav&s de los requisito• y ell4zaen­

es praoticados a los solicitantes, no ae nuede conooer sua 

habilidadea y aptitudes, y si realmente será capaz de dea1a­

peñsrsa como vendedor efectivamente. Otro aspecto que bien• 

a' oorroborar lo anterior, es que la deoiaión de contrareatar 

a los vendedores, unioamente la toma el jefe de personal,.Bin 

conaultar al jefe inmediato del cual va a depender, 1 ee este 

el que conoce realmente los requisitos, oaracter!stioaa 1 - -
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habilidades que debe reunir un buen vendedor, 

La inadecuada selecii6n de vendedores es otro factor que 

contribuye a que el índice de rotaci6n se eleve, debido a -

que el vendedor mediocre o que no posee las cualidad•• nece­

sarias, no va a alcan•er el nivel de ventas, lo que ee tradu­

ce en que el vendedor se dece,pcione y ee vaya, o que He dado 

de baja por no alcan1ar el nivel mínimo ( política de ventaal, 

Otras repercuaionea que true consigo la mala seleccidn, •• 

el aumento de oostoa, plrdida de clientes y prestigio de la -

c.ompailia. Por mucha capacitaci6n que ae les do 1 por mucho 
que se haga por formarlos y prepararlos, nunca podr4 obtener~ 

se nada positivo si la eelecc16n primera ·ru~ desacertada, 

Para lograr un plan de selecci6n eficiente requieres 

a.) Tener en cuenta un perfil del puesto, los conocimiento•, ha­

bilidades, responsabilidades, etc,, que se debe poseer el º9!! 
didato (para lo cual se necesita que exista un an•lisie de -

pueato de vendedorea), 

b) Investigar al historial de trabajos del solicitante, 

o) Hacer del conocimineto de todas las personas involucrada• en 

la busqueda y selecci6n de vendedores, los objetivos que se -
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pretenden satisfacer con la selección. 

d) ~e la decisión final de contratación involucre al jefe de -

personal, nl gerente y al gerente de ventar., 

e) El criterio de selección debe ampliarse a utilizar diversas -

heramientas selectivas, a fin de medir con precisión la com­

petencia del candidato. 

f) Considerar no solo la capacidad sino la disposición del can­

didato, 

g) Preparar y entrenar al personal de aelecci6n en lo referente 

a ticnicas de entrevista, clasificasi6n, valoración, investi­

gación de referencias, etc •• 

Los· factores deseables que debe reunir un vendedor (vendedor 

de piso)1 

!atado civil: casado 

lhlmero de dependientes familiares1 de 1 a 3 

Bacolaridad: primaria comprobada 

lillmero de empleoa en loa Últimos años: de l a 2· 

Blperiencia: no necesaria 

ldad1 de 21 a 45 años, 

CUando unn mercancia es extraviada por el vendedor o bien se 

la robaros, la empresa carga al vendedor el costo de lo perdido 
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aituaci6n que lt propicia un considerable descontento y que por 

ai eolo ea un factor que ocasiona que el vendedor se.vaya de la 

compai!!a, In ooaaiones el coeto de lo extraviado a•oiende a -

cuarenta 7 cinco mil pesos que representa el 45~ de los ingresos 

HDllUalea, 

Las prestaciones que otorga la empresa reeultan de poca o -

ninguna utlidad como factor de motivaci6n, debido a que san muy 

deficiente•, 

ll tipo de direcci6n que predomina en la oompai!{a e• el de -
lograr loe objetivo• de ventas a costo del m~imo rendimiento -

del personal, dejando a un lado las necesidades de motivacidn, 

desarrollo 7 bieneetar de los miemos, Sin duda todos loa ele­

mentos. influyen para que el nivel de bajas de ve~dedorea de dit!. 

rente• empresas d•l ramo, con la miaaa capacitaci6n, habilidadee 

7 características de eatoa, lato se debe a que la gente coope­

ra m~e cuando eet& convencida de que la empresa donde trabaja -

es un lugar en donde se encuentra a~sto, es tomado en cuenta y 

encuentra aeguridad y sienten que la empresa •e interesa en ellos 

7 en su bienestar, Otros aepectos que motivan a lo• vendedores 

aon1 reconocimiento, co111pensaci6n justa, buenas condiciones di -

trabajo, adecuada supervisidn, oportunidades para expreaar sus 

puntos de vista, deseos de sobresalir y conocimiento de que la 

labor de ventas ea importante, 

Los cambios que la compai!{a realiza son comunicados a loe -
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Tendedoree cuando ya han sido realizados, y estos trae como oo~ 

secuencia que aquellos no sepan como interpretarlo•, haciendo -

sus deduooiones propias, que la mayor!a de las veces son erroneas 

Otro• aspectos equivocados en la cual incurre la compaa!a ee. 

el de ao dar explicaoionee clar .. de loe cambio• aunque estos -

sean para benfioio de loe propios Tendedores. Bl hecho 4• ••r 

·1oe Últimos en saber algo o no saberlo completo, o saberlo por -
otra·pereona que no es la indicada, es realmente perJudioial 

porque eig¡¡ifica que esas per•onas estdn siendo ignorad .. , 11 

deaea de ser informado es algo inherente a la natural••• humana 

1 como tal no debe de ser ignorado. Si no se informa a los - -

vendedorea 4e oiertsa ooeas, ( sobretodo aquellas qui la. invo­

lucre), y no ee lee permita transmitir a ellos lo que piensan y 

lo que saben, diticilm1nte dess11peaard eus ful¡ciones eatisfaoto-
.JI' ,.,· 

riaaente.. All.i mismo la coapaaía se pri"'8 del beneficio de in-

llU.lllerablee ideas y suserenoias construotivae para auacntar el-· 

rendimiento en las ventas, 

IS8 importante que se lea comunique aquellos asuntos que afec­

tan BU trabajo, ya que de este modo sienten la aatiefacctdn de -

ser considerados personas de valía. Otros aspectos que deben -

oomunicaree son: como su trabajo contribuye a lo¡p"ar lae aetaa 

de la organizaoi6n, la eituaoi6n de la compaa!a en relación a -

la competencia, que el lo que se espera de &l, y si su traba~o -

ha sido satisfactorio o no, asi como la facultad que tiene para 

presentar quejaa, expresar opiniones, hacer preBUntaa etc,, 
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Bl ausentiamo ea otro factor que influye en la rotaoidn de 

personal, debido a que el vendedor al faltar a su trabajo, no ... 

a alcanzar el número de ventas a las que se compromet!o y eeto -

ooaeiona que se le rescinda el contrato, o bien al no alcanzar -

ese nivel de ventas no alcanzara tampoco las comisiones que - -
podr!a lograr, lo que ocasiona que se desmoralice y ee vaya. 

Consideramos que el conjunto de todos los element09 antes 

mencionados ocasiona que la compadía sufra el alto Índice de ro­

taoidn, y todos los perjuicios y repercuciones que trae consigo, 
Bsperamos que con la aplicaoidn de las diferentes recomenda-. 

oionea en cada caso, podamos no solo contribuir a la aoluci6n -

del problema de rotacidn, sino a lograr una mayor e!icaoia y -

efectividad en la fuerza de ventas que aons loa vendedores. 
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Q!!!§.!!.Q.!!!1!!.Q 

TIPO; "A" 

BDAD -------- SEXO -------

IST.lDO CIVIL -----

1, ¿ TIBNDA A LA QUI PBRTENBCB ACTUALMENTE ? --------

2, ¿ CUANTO 'rIE!>'.PO HACE QUE INGRESO A LA CCN.PARIA ? -----

3. ¿ TE GUSTA EL TRABAJO (1JE DESEllPERAS ? 

SI --- PORQUB ------------------

RO PORQUB ------------------

4, ¿ COROCES LAS PR,STACIONES (1JE TE DA LA COllPARIA ? 

SI CUALES SON ----------------

NO --- PORQUE RAZON ---------------

5. ¿ CUANDO INGRE3ASTB, SE TB CAPACITO LO NECESARIO ? 

SI --- NO --- PORQUB ------------

6, ¿ CUAllTO CONSIDERAS QUE DEBES GANAR llENSUAL!lEllTB ? 

7, ¿ CRBS QUI HAY BUBKA CO!i!U:lICACION ENTRE TU JBPB Y TU ? 
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8, ¿ COMO CONSIDERAS LA l!!LACION CON TUS COllPAllBROS DI TRABAJO ? 

A) HACEN UH BUEN EQUIPO 
B) EL GRUPO !STA DIVIDIDO 
C) ~ISTB UH LlDEB 
D) HAY PB!RRlllCIA POR ALGUNO POR PAllTB DIL JIPI DI GRUPO 

1) OTB0 __ ~~------------~--~-
9, ¿ QUB OPINAS DE LAS C<:WPITENCIAS QUE SI BIALIZAH lllTll USTllll!S ? 

10. ¿ CJJI CLASI DI lHCIJITlV(ll H O!'O!IGA LA lllPUSA ? 

11. ¿ CJJB OPINAS ACIRCA DB LAS ZONAS DB Tl!ABAJO T 

12. IHUHRA LOS II!SGOS DI TRABAJO A L(ll QUI ISUS mUISTO 

13. ¿ cifB IHSTl!lllBHTO DI PRO!'ICClON ACONSBJARIAS ? 

:¡.4. _¿ CUAL SEIIA LA HORA ADICUADA PARA DPIZAR A TWUAI ? 

8.30 A.... 9,30 A.M. 10,00 A... OTBO 

PORQUE ---------------------



15• ¿ IS PUNTUAL TU J!PE ? 

A) 1T~'PRE --- ll) NUNCA --- C) RARA VEZ --

16. C!JAJfDO TU NECESITAS .U.OU!U ll!aCANCI.l 

1) T! LA PRoPORCIOfflN DE I1111!DIATO 
B} T! LA NIEGAN POll LO REGULAR 

17 • ¿ !N CASO DB D:TRAVIO O BOllO Dl! IRRCANCil? COIO CRl!!S QU! -

D!BBBIA DB ACTUAR LA lllPBISA ? 

18, ¿ COllO !S TU CARACTU ? 

l) AGBISIVO 

B) ALBGR:: 
C) lGIW>ABLI 
D) OTROS 

19. ¿ QUB OPilflON Til!H!S AC!RCA DE LOS CAIBIOS (JJE Sii HAN LLIVA­

DO l CABO ULTIMAlll!ITll Y WRESAll LA SOLUCION IN IL CASO ~ .. 

(JJB Slll 1'1<mBARIO ----------------
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TIPO: " B " 

suo ____ _ 
!DAD-------

EDO, CIVIL GRADO !SCOLAJI ----

l, .ll!TIGUEDAD EN LA COIPARIA 

2, ¿ QUE PUESTO OCUP.Al!A CUANDO INGRESO ? ---------

3, ¿ Elf CUlllTO TIEllPO LLIGO A SBR GBllENTB ? --------

4, ¿ COllO LO LOGRO?-----------------

5, ¿ CONOCE LAS HABILIDADIS COllO VBND!DOÍIBS D! C/Ú D! LOS 

lllllllllROO DE SU GRUPO ? ---------------

6, ¿ 00110 CONSIDERA LA RBLACION DI USTED CON SUS VINDIDOB!S ' 

7, ¿ Y LA BBLACION HHI Vllfl>IDOBBS ' ----------

8, ¿ D! ~E JIAl(IRA llOTIVA A SUS VBN!raDOR!S ' --------
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9.¿ COll!O R3~PO~l!lE~! .l ESA l!OTIVACION 1 -----------

10. ¿ CONSIDERA QUE LO PAGADO A LC5 VENDEDORES ES LO ADECUADO ? 

SI --- PORQUE-----------------

NO PORQUE-----------------

11. ¿ CONOCE EL TIPO DE CAPACITACION QUE SE LES DA A LC5 VENDE -

DORES CUA!lDO I'.'IGRESAN? ---------------

12. CONTESTE SOLO EN CASO DE SER APIR''ATIVA LA RBSPUESTA ANTE -

RIOR'1 ¿ QUE OPI!IA DE DICHA CAPACITACION ? 

13. ¿ QUE PROMEDIO DE ROTACION EXISTE Ell SU GRUPO ? "'------

14. ¿ CUAL ES EL PBRIODO EN QUE EXISTE r.AYOR ROTACION ? ---

15. ¿ TIENEN ALGUNAS CARACTERISTICAS ESPECIALBS LC5 VENDEDORBS 

~E SE VAN ? 

SI----- "º-----
¿ CUALES ? --------------------

11'·. l!ENCION3 LAS CAUSAS PRI!'ICIPALES QUE USTED CONSIDllRB POR LAS-

CUALES EXISTE ESA ROTACION DE Vf.!'IDEDORBS Y PROPONGA SOLUCIO-

NBS 1 -----------------------
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17. ¿ QUE CARACTERISTICAS CONSIDERA <JJE DEBERIAN DB POSRIB LOS -

VENDBDOBJIS QUE SR C O!ITllATA N ? 

A) BllO. CIVIL ----------------
B) NUDRO Dll DllPllNDIINTBS PAllILU!ll!S --------

C) BSCOLA!IIDAD ----------------
D) NUllEBO DE !llPLIOS BN LOS UL'l'IllOS AltOS ------

E) DPBRIBNCU ----------------
P) CARACTBRIS'l'ICAS PIRSONALIS ----------

G) BllAll -----------------­
lf) OTROS------------------

18, lll!ICIOllE LOO PINCIPALES PROBLlll,lS CJJll CO!ISill!RA (Jll !IB!Qll -

SUS VRNDRDORBS DlllT!IO DR LA COl!PARIA. 

19. ¿ CUAL ES SU OPINIO!I ACIBCA llB LOS CAW!IOS HECHOS ULTDIASlll­

U? 
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! ! ! 1! !! ! Q ! " ! " 

POLITICAS '{ PllOCEDlllIErlTOS DE LA COllPARU 

POLITICAS 

A) La Direcoi6n General 

l. La reoepc16n y revisi6n a loa grupos se efectuar' dentro del­

siguiente horario 1 16.30 a 19.00 

2. Ra responsabilidad del S•f• de g?'l.lpo llegar dentro de este h,2 

rario de no ser as{ no ee les reoibir' hasta el d{a •ig1.tiente. 

3. !l jete de grupo ~eber' traer e~ ventas realiÍada•, debida -

mente clasificadas de acuerdo al orden que se sigan en s1111 -

oontroles. 

4. La.recepc16n de ventas investigados por or,dito 1 cobranzas ~ 

será coao límite m~imo 10 horas, deepu•s de la venta. 

B) P•ra ooepraa de mercancía por empleadoa 

l. Límites de compras, 

a) importe llixiao lOO!l del sueldo mensual. 
b) sin adeudos pendientes, 

2. Dtsouentoa segdn tabla1 

DI l SIUll&I. 

o 20,000.00 1000 
10 001 20,500.00 1500 

20~01 30,000.00 2000 
\ 

30,0'ol 60,000,00 2500 
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C) De pr,stamos al personal 

l. Solo se prestara por las siBUientes causas 

a) aeoi~ente 

b) muerte de un familiar de primer grado 

c) descompostura de vehículo que sea herramienta de trabajo 

2, Límites: 

a) m4ximo un mes de sueldo 

b) descuento mínimo quincenal lo:' según el sueldo 

D) De descuento en ventas a clientes 

a) lo:' del precio autorizado. 

Las políticas B,C, 1 D ; cualquier aituaci~n tuera de éstas deb! 

r' ser autorizada por la direcoidn general. 

E) Gener~les de Adminietraci6n 

l. No podr' reingresar a la empresa ningún trabajador que ha1a -

sido despedido o que se separe voluntariamente, al menos que­

lo proponga algi1n miembro de la Junta de Bjecutivoa y dicho -

reingreso se apruebe ezpresa&ente por la mencionada junta. 

2. Con todo trabajador de salario variable debe.celebrarse un 

convenio, explicando ampliamente al trabajador, suscrito por­

el representante autorizado de la empresa, en el que ee eefta­

le su salRrío garantía, los mínimos de venta y eu contor11idad 

de rescindir su contrato ein responsabilidad para la eapresa­

' en el caso de que no cum~la con los m!niaos a que se compr~ 

meta, Cuando por ezcepci6n el je!e del trabajador incumplido 

considere que hay causas para que no se le despida, somete~'T 
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el caso al director general, quien podrá revocar la resci 

ci6n del contrato de trabajo. 

,. ·<oda persona que ocupe los puestos de cpbrador, de vendedor -

o de gerente, deberá otorgar dep6sito de puesto en garantía -

en efectivo. De no hacerlo as!, provisionalmente otorgará 

fianza suscrita por persona solvente, 

4, Será obligatorio el establecimiento de un concurso anual de -

eficiencia entre los trabajadores de salario variable, en el­

que se conceder"1 como premio ilnicamente objetos de utilidad­

doméstica que serán entregados a los cónyuges o familiares de 

los triunfadores. 

5, Las !altas de asistencia, sin excepción dar"1 motivo a que 

no se pague el salario que corresponda al d!a no trabajado. 

Cuando por excepci6n el jefe del faltista considere que hay~ 

mlrito para compensarlo econ6micamente, someterá el caso al-­

director del área, quien es el Único que dichas facultades 

para ordenar una compensación. Si un trabajador falta sin -

causa justificada tres o más días, se rescindirá el contrat0y 

salvo reconsideración que queda a criterio del director del -

área. 

6. Las vacaciones a las que tenga derecho al personal serán con­

cedidas a petición escrita del interesado y de conformidad ~­

con su jefe, con quince d!aa de anticipaci6n a la fecha que -

desee disfrutarla1. La intención de la empresa es que todos 

sus trabajadores disfruten del descanso anual al que tienen -

derecho. 
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Bn consecuencia, sino lo disfrutan, los días de vacaciones -

no descansados no serán acumulados para los aflos subsi¡¡uien­

tes, 
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!1!!!!.!l!.!l.! "1!" 

TABULACION DE CUESTIOflARIOS 

Loe resultados obtenidoe en la tabulación de los cueetionarioe -

podamos resumirlos de la siguiente tor11a. 

aueationarioe aplicadoe e jetes de giupo1 

l. ¿ Conoce el tipo de capacitación que ee lea da a loe ••nde­

dores cuando ingreean ? 

Solo el 15~ de loe interrogados respondió que la oapaoita -

ci6n es eatiefactoria para el trabajo que deeeaptftan, 11-

85~ la calitic6 entre deficiente 1 f4siaa por no contlll' con 

pro71otoe programados ecordea al trabajo que deseapedan. 

2. Caueas principalee por lae cualee eziete la rotación. 

11 3~ contestd que se debe a que muchoe vendedoree ven en ~ 

su labpr una actividad denigrante 1 recurren a ella coao d!, 
timo recurso intentando obtener mayores ingresos, 11 15~ 

oonaidera que ea debido a una dificiente eelecai6n, 11 5~ -

contestó que se debe a que cuando ingresan •• lea dio• qu•­

pueden ganar mucho dinero 1 que por una u otra causa no lo-

1 ogran y esto ocasiona que se decepcionen 1 se va7an. 

11 l~ dijo que se debe a la situaoidn inestable por la que 

esta atravezando la empresa, en la cual se estan •eritioan-
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do constantea cambios que no eon comunicados a tiempo y -

producen descontrol y desconfianza entre loe vendedores. 

lU 65~ contesto que era debido a la mala oapacitaci6n. 

3, ¿Considera que loa porcentajes de comiai6n que reciben 

aon loa adecuadoa? 

lll 85~ manifeato que era injusto, ya que el porcentaje de T 

comiai6n depend!a de la labor deseapeftada por los vendedores. 

lll 15~ restante opin6 que era aatisfaotorio el proceao pa -

ra determinar la coaiai6n. 

4. ¿ De que aanera motiva a sus vendedores ? 

lll 5D:' contesto que lo• motivan recordandolea los benefi T 

cios econ6micos que obtendrán de un eficiente deeempefto de­

au labor. lll 30 ~ dijo que loa activan haciendo oonouraoe 

y dandolea platicaa. Bl otro 2D:' dijo que en todo el afta, 

los mantienen bien informados de loa objetivos. 

5. ¿ Cómo responden a esa motivaoi6n ? 

11 BD:' conteat6 que aatiafactoria y positivamente • El 20~ 

dijo que solo algwioa de sus vendedores responden aatisfao­

toriamente y la mayoría no por probleaaa personales, 

6. ¿ Cómo considera la relaci6n de usted con aus vendedores ? 

Bl 80,C la conaidera satisfactoria. El 19f. expres6 que es­

regular debido a la falta de criterio de los vendedores. 

11 l~ la conaidero deficiente. 
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7, ¿Cuál es el período en que existe mayor rotaci6n 1 

El 5~ contest6 que en el cuarto trimestre, acentuado más -

en Diciembre que es cuando se paga el aguinaldo, Bl 3~ -

contest6 qua en todo al aao. El otro 20'l' dijo qua daspu&s 

de tomar sus vacaciones. 

e. llencione los principales problemas que tienen los vendedo -

res dentro de la Com,aflía. 

Bl 3~ dijo que era el cambio de manejar varios productos • 

a manejar uno solo, El 3°" dijo que era cuando los clientes 

se negaban a pagar y cuando les robaban la meroanoía. 

El 4~ restante dijo que eran las zonas de trabajo ya que -

unan son difíciles y otras demasiado riesgosas, 



Cuestionarios aplicados a 11endedores: 

l. ¿ Conoce las prestaoione• que otor!!ll la empresa, que sQll -

las que expone la Ley Pederal del Traba~o? 

Bl 2<>:' las~desconoce por falta de cotlllln1caci6n. 

2. ¿ Cuándo ingresaste se te capacitó lo necesario ? 

Bl 95~ respondió negativamente, ya que expresaron que la pr! 

inducci6n 1 le capacitaci6n que se lee did file en el terreno 

de trabajo y fue pl•ima, ya que ooneideran que el llieao ge­

rente no eata capacitado para poder impartirla, 11 5~ r•! 

tante respondió afirmativamente, 

3, ¿ Crees que hay buena comunicación fntre tu ~efe 7 td ? 

Bl 23~ de los entreyistadoa contesto que s! hab!a comunica~ 

oión abierta. Bl 77~ restante dijo que el jet• ponía ci•! 

tas barrera para la libertad de acci6n J de ezpresi6n, 1 -

por lo tanto trena su desenvol•imiento y aotiT&ci6n, por lo 
que, optan por renunciar. 

4. ¿ C6co consideran las relaciones con tus compalleros de tra-

. bajo? 

Bl 95~ contestó que se hace un buen equipo con sua compaíle­

ros , El 5~ dijo que había ayuda mutua entre el equipo de 

trabajo pero solo en raras ocasiones, 
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5, ¿ Qui opinas de las competencias que realizan entre uetedes? 

El 95~ afirm6, que este tipo de competencia era benefica 7a 

que es una positiva motivacidn individual, Kl 5~ no esta­

de acuerdo, ya que dicen que llevan ventaja los coaapalleros­

que tienen •'• experiencia, 

6. ¿ Q..&6 clase de incentivos te otorga la empresa ? 

l!l 10°" tiene desconocimiento de esto, 

7, ¿ ~I opinas de las zonas de trabajo? 

l!l 85~ opina que lae zonas de trabajo eon muy dur.a Ja que­

se enfrentan con nW1erosoe contratieapos, 11 15~ conteot6, 

que cualquier zona de trabajo le es indiferente. 

8, ¿ Qui inetrumento de proteoci6n aconsejar! .. ? 

El 98~ oontest6 que requerían de algunos instruaentos de pr~ 

teocidn coao1 ir~antes, botas, impermeables,etc, 11 ~ re! 

tant• no sucirid nada. 

9, ¿ Bn caso de extravío o robo de mercancía, coao cree• que -

debería actuar la eapresa? 

. 11 10°" opina que la responsabilidad en estos a .. o• debería 

ser repartida entre la empresa y el trabajador, 

10. ¿ Te agradan las juntas que se realizan semanalmente ? 

l!l 85~ contest6 que las junta• son beneficas, 7a que la e.! 

presa se preocupa por formar vendedores profesional••· 

El 15~ no ve en las citadas juntas ningdn beneficio. 
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Como ya se dijo en un principio , en la ~poca actual lo ilnico 

que permanece estable es el cambio, y por lo tanto, se presenta­

la problemitica del desarrollo de las sociedades, organizaciones 

e individuos, El desarrollo de las personas y de la8 organiza-

ciones no es de ninguna manera una noci6n nueva¡ ha sido conaid!. 

rada por la ma7oría de los investigadores y loe empresarios de -

muchos allos atr&s. Bl importante nuevo gira que se ha dado en­

aste asunto consiste en que los dirigentes de las organizaciones 

deben tratar ahora con cambios cuya magnitud, complejidad, velo­

cidad y alcance, hacen de la tarea del desarrollo algo a la vez­

m&s urgente y mis difícil. 118 16gico, por lo tanto que se bue­

quen nuevaa formas para aprovechar los cambios que eean poeiti -

vos , 1 contrareatar aquellos que eean un peligro, Bata• far -

mas deben a au vez, tenr versatilidad y flexibilidad aufioiente­

para poder implantarse en diferentes situaciones y hacia distin­
tos objetivos. 

Cama deaprende el trabaja expuesta, el desarrollo organiza 

cional presenta todas estas características, lo que aumenta su -

valor considerablemente¡ desde luego, pensamos que no pasari mu­

cho tiempo sin que cambie la situaci6n actual, dadas las banda -

des que ofrece el desarrollo organizacional, 
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Por 111.timo confiamos que el presente trabaJo de 1nyestigao16n 

1 recopilaci~n sirva como motivador 1 prueba de que el Deaarrollo 

Organizacional puede ser aplicable en organizaciones mexicanas. 
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