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N T R o D u e e 1 o N 
'---

Las constantes innovaciones de lns que está siendo objeto 
nuestro mundo (tanto en el campo de la Medicina, la Biología, -
las Comunicaci~ncs, las del espacio exterior, como el mejor -­
aprovechamiento de los recursos humanos) están ocasionando unn 
.~cric de cambios con un ritmo acelerado que paulatinamente van 
modificando la vida humana. Estos cambios apenas perceptibles, 
crecen d!a a J!a, sin que el hombre conscientemente busque una­
adaptaci6n de su conducta con respecto a ellos. Es as!, que -
sus valores, sus creencias, sus tradiciones y todos aquellos -
factores que conforman su modo de vida, se vean modificados en 
base a su necesidad de cambio. 

En igual forma sucede con las organizncioncs, las cunlcs­

se ven en la necesidad de adaptar su estructura interna a las­
exigencias del medio ambiente. La estabilidad y la adaptaci6n 
juegan un papel importante para la supervivencia y crecimiento 
organizacional. 

Es por ello que el presente Seminario de Investigaci6n, y 
que ponemos a su consideraci6n, pretende recalcar In necesidad 
de aprender como construir, como adaptar, como cambiar la org! 
nizaci6n hacia una manera adecuada para las aspiraciones huma­
nas; organizando el esfuerzo humano con eficiencia en cstruct~ 
ras complejas y especializadas dentro de un medio rápidamente­
cambiante y manteniendo al mismo tiempo la integridad del sis­
tema. 

La revisi6n de estas necesidades nos ha inducido a estu--
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diar más a fondo el Desarrollo Organi:acional por considerarlo 
el medio más adecuado para alcan:ar estas metas, sin que ello­
signifique que sea el único. 

Esta invcstigaci6n se cornponc de cuatro capítulos¡ tres -
de los cuales se refieren exclusivamente a lo relativo al Des! 
rrollo Organizacional, mientras que el cuarto abarca lo rcfc-­
rente a la Investigaci6n de Campo, con la cual complementamos­
la investigaci6n. 

Aparece dentro del contenido del Seminario, un punto so-­
bre el cual queremos hacer mayor 6nfasis, pues al estar escri­
biendo nos asalt6 la inquietud de profundizar, de una manera -
distinta, en el por qu6 de la conducta humana y de un sinnGme­
ro de interrogantes que ocupaban nuestra mente. Fu6 así que -
incluimos fuera del capitulado un apartado que constituyese un 
valor agregado ••. un viaje imaginario al pasado que provea al­
lector de cierta informaci6n que le introduzca en mejor forma­
en los conceptos del Desarrollo Organizacional. 



! 
"Nuestros suefios adquieren infi· 
nita grandeza, cuando sentimos -
en la conciencia que basta nues­
tra voluntad para volverlos rea· 
lidades." 



MARCO HISTORICO DE REFERE~CIA 

Han pasado veinte siglos y todavía sigue cuestionándose 
la importancia que ha tenido el trabajo en equipo a través del 
tiempo. 

¿Qué sucedería si un Administrador contemporáneo viajara­
por el tiempo hasta el año en que surge la vida humana y logr!!_ 
se profundizar sobre el caso desde esa época hasta nuestros -­
días?. 

Tratando de dar una respuesta satisfactoria y buscando b!!_ 
ses que la fundamenten, hemos indagado informaci6n al respecto 
la cual di6 como resultante el relato que presentamos n conti­
nuaci6n. Esperando que a quien le sea de interés le permita -
decidir por sí mismo la mejor soluci6n. 



IHguol se encontraba algo apresurado, pues debía improvi­
sar un buen disfraz para asistir a la fiesta que sus compafie-­
ros de clase habían organizado. Consideraba que debía ir de -
acuerdo con su personalidad. 

Mieuol se caracterizaba por ser un muchacho interesado en 
el desarrollo de la humanidad, había en todo su ser una sola -
ambici6n, acumular las experiencias del pasado )" aplicarlas en 
la actualidad de una organizaci6n. 

Decidi6 que el hombre prehist6rico sería un buen disfraz. 
El sabía que proyectar las características de ese personaje -­
era importante para darle maror realismo. Busc6 los elementos 
que le ayudaran a confeccionar su atuendo; una vez disfrazado· 
se sent6 frente al espejo para dar los últimos toques a su ap~ 
riencia. Era tal la emoci6n que tenía, que sinti6 como poco n 
poco iba siendo absorbido por el espejo; era como si se trasl~ 
dara por el tiempo y se situara en un nuevo mundo para él, un· 
mundo que s6lo conocía te6ricamente, pero ahora era real, .• 

JEl so encontraba ahí!. 

La cabeza le daba vueltas, experimentaba una sensaci6n de 

desconcierto, se preguntaba: 

-¿Es ésta realmente la Prehistoria?. ¿C6mo vine a parar­
aquí?. Todo esto es como si una película se proyectara ante -
mis ojos, estoy observando a estos hombres, pero ellos parecen 
no percatarse de mi presencia. 

Tengo ante mí lo que parece ser el hogar de un grupo de -
·individuos que desempefiando funciones diferentes vienen a for­
mar lo que ro conozco como clan. Tienen las características -
de los hombros de Neanderthal, y entre ellas, las más sobresa­
lientes son: brazos largos en proporci6n con el resto del cue! 
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po y encorvados al igual que las piernas; nariz ancha en forma 
de pico; mandíbula 3aliente proyectada corno un hocico que car! 
ce de barbilla; frente baja, estrecha e inclinada; cabe:a gran 
de y larga sostenida por un cuello corto y grueso; en la nuca­
tenían un nudo huesudo, un promontorio occipital que acentuaba 
su perfil posterior, vello suave, corto y moreno con tendencia 
a rizarse, que cubría la mayor parte de su cuerpo. 

El hombre primitivo vivi6 y sinti6 la necesidad de agru-­
parse puesto que esa era la mejor manera de subsistir. 

Al unirse con sus semejantes en pcqucfios grupos, la lucha 
se hizo más fácil. pues notaron desde ese momento la gran ven­
taja de la ayuda mutua. En los orígenes de la humanidad las -
condiciones de vida fueron muy difíciles para los hombres pre­
hist6ricos, ya que éstos tuvieron que soportar los grandes ca~ 
bios de clima, flora y fauna; debieron luchar enérgicamente p~ 
ra sobrevivir. Los hombres se refugiaron en cavernas, pues ~­

fueron incapaces de construir por ellos mismos una habitnci6n­
que los protegiera contra las inclemencias del tiempo. 

Miguel observaba a la gente que formaba este singular gru 
po (mientras se comunicaban unos con otros) con atenci6n apa-­
sionada, tratando de captar lo que decían: sin embargo, le re­
sultaba difícil, pues tenían una cornunicaci6n que dependía del 
mati: sutil de cambios apenas perceptibles en la expresi6n, el 
ademán y la postura, así como el uso rápido de las manos, todo 
esto acompañado de sonidos similares a Jos de los animales, -­
sin tener un lenguaje definido. 

A medida que más hechos se presentaban ante él, comenz6 a 
comprender no s6lo su lenguaje, sino también sus costumbres; -
era ya capa: de extraer las características importantes del -­
comportamiento de los miembros del clan. Pudo así detectar -­
que existía una clara diferenciaci6n de papeles con una estrus 



tura jerárquica plena~ente definida, todos ocupaban una posi-­
ci6n dentro del clan y todos sabían lo importante que ésta - -
era. Se dejaba ver que había un gran respeto tanto a las fuer 
zas cie la naturaleza, a las que ellos consideraban espíritus,­
como al hombre que parecía ser el mago. 

Miguel se sorprendi6 por la forma como se llevaba a cabo· 
la cacería del mamut. 

- !Es impresionante el tamaño de estos animales, pero lo­
es más aún \•erlos en manada. Qué valor el de estos hombres e2_ 
tar ahí agachados entre la maleza y con Ja manada tan cerca, 
esperando s6lo el momento oportuno para elegir a su presa! 

Miguel reflexion6 en como ~na vez elegido el animal lo 
condujeron a un cañ6n cerrado que se estrechaba en un angosto­
desfi!adero, quedando de esta manera atrapado,sin oportunidad­
de moverse o defenderse, con Jo cual ellos aprovecharon para • 
tasajearle Jos tendones a fin de que cayese de rodillas, y así 
indefenso, el resto del grupo pudiese sumergir sus lanzas y -­
darle muerte. 

Miguel sentía por momentos Ja necesidad de aportar sus C! 
nacimientos y contribuir al trabajo del grupo, pero sabía que­
debía limitarse a observar y aprender. 

Pudo concluir lo perfectamente organizados que se encon-­
traban para llevar a cabo. su tarea y lo conscientes que eran -
todos de Jo importante de su contribuci6n. Y a pesar del lid! 
razgo tan marcado que existía se ayudaban unos a otros porque­
ta! era su modo de vida, su deber necesario para sobrevivir. -
Compartir facilitaba la tarea, 

Las relaciones humanas han existido desde tiempos remotos, 
el arto de manejarlas dentro de organizaciones complejas es r! 
lativamento nuevo. En Jos primeros días la gente trabajaba S! 



la o en grupos tan pequeños que sus relaciones de trabajo se -
resolvían con facilidad. Las condiciones de trabajo eran ago­
tadoras, la gente trabajaba desde el amanecer hasta el anoche­
cer en condiciones intolerables de enfermedad, suciedad, peli­
gro y escase: de recursos. Tenían que trabajar de esta manera 
para poder sobrevivir. 

Miguel vi6 como estos hombres se alejaban poco a poco y -
un nuevo escenario ocupaba su percepci6n. 

- ¿Qu6 está pasando?. Parece que la prehistoria se me e! 
fuma y la Edad Media entra en acci6n. Es como si se me conce­
diese el privilegio de viajar a trav6s de la historia. 

~ligue! no podía entender qu6 era lo que estaba sucediendo, 
se sentía extraño, pero era evidente que ahora le tocaba vivir 
la época de la esclavitud. 

La esclavitud contribuy6 a la decadencia romana cuando de 
una esclavitud doméstica se pasa a una masiva esclavitud indu! 
trial, la que constituy6 un mayor peligro social y una situa-­
ci6n en la que un ser humano está permanentemente privado de -
1 ibertad y obligado a hacer lo que otro, que se 1 o atribuye C,2 

mo propiedad, le ordene. 

Miguel se percataba de la existencia de grandes extensio­
nes de tierra, en las que muchos ind_ividuos trabajaban afanes!! 
mente en la siembra y cosecha de algod6n. Los hombres trabaj!! 
ban bajo el duro rayo del sol, parecían exhaustos, pero habla-

r algo dentro de ellos que les exigía seguir adelante. Existía­
además otro grupo que bien podía representar el papel de capa­
taces, accionando un látigo sobre aquel esclavo que tratase de 
tomar un ligero descanso. 
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Miguel sentía la necesidad de entrar a ese mundo y romper 
de lleno con esa absurda situaci6n. 

- Es inconcebible que en una época que se supone más avan 
zada surja la explo1aci6n del hombre por el hombre; ro~ 

piendo con la idea de equipo que existi6 años atrás. -­
¿Será posible que el ser humano con el tiempo, en lugar 
de avanzar vaya retrocediendo?. 

Aunque Miguel había leido sobre la situaci6n que reinaba­
en la esclavitud, nunca hubiera creido que esto fuera tan rudo. 
Aquí una vez más la realidad superaba la imaginaci6n. 

Imperaba un rígido e inquebrantable sistema de clases. El 
señor era el amo absoluto, el siervo muy poco más que una sim­
ple parte de la propiedad de la tierra, los feudos eran gober­
nados por ciertas prácticas de costumbre a voluntad del señor, 
el siervo disfrutaba s6lo la tenencia de la tierra, la cultiv~ 
ba a cambio de servicios que prestaba al señor, además de en-­
tregarle a 6ste una parte de los productos obtenidos. En re-­
tribuci6n, el señor protegía al siervo contra las depredacio-­
nes de otros señores. 

o 
- Es triste el poder confirmar aquel proverbio griego que 

dice: "El día de la esclavizaci6n se le quita al hombre 
la mitad de su humanidad", 

Aparte de este régimen en el que tierra y siervo formaban 
parte de un todo indivisible, el artesano que moraba en villas 
y que producía los escasos artículos necesarios para el consu­
mo de la poblaci6n, se encontraba agrupado según su oficio en­
gremios o corporaciones cuya unidad era el taller. 

Sin poder precisar el lugar en el que su visi6n se centr~ 
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ba y por las circunstancias que se iban presentando, Miguel po 
día deducir que una vez más las escenas estaban cambiando y 
que tomaban un nuevo giro. Tenía ante si la época Gremial. 
Analizando la situaci6n enfoc6 su atenci6n a un taller de car­
pintería. Podía a su vez oir los co~cntarios que un oficial -
hacía a su aprendiz en relaci6n a la labor que debería desemp~ 
ñar: "El trabajo de la madera necesita precauciones prelimina­
res como consecuencia de la constituci6n de los árboles. Es-­
tos se desarrollan tanto en alto como en ancho por la agrega·­
ci6n sucesi\'a de año en ·año de fibras paralelas al eje y <lis-­
puestas concéntricamente. Cada capa tiene una dureza, una de!l 
sidad y una dilataci6n distintas,· factores que deben conside·­
rarse muy especialmente en la fabricaci6n del mueble. Para el 
talado o corte do los árboles se tiene en cuenta la edad de 
los mismos y la estaci6n en que esta operaci6n so efectúa. Es 
importante tambi6n conocer la clasificaci6n de las maderas, 
pues sus aplicaciones serán diferentes''. 

Miguel podía observar las distintas fases en que se desa· 
rrollaba este trabajo. El taller se encontrabá dividido de 
acuerdo al orden que debería seguir la madera para la final ·­
constituci6n del mueble. 

En primer lugar se encontraba la secci6n de trazado en la 
cual se elaboraban los planos y la proyecci6n del modelo a se­
guir que en forma posterior era pasado a la madera. Junto a -
ésta se encontraba la fase de aserradero cuyos objetivos eran: 
la obtenci6n de los gruesos, anchos y largos indicados por el­
trazado; la divisi6n de las secciones y la obtenci6n de los -­
contornos en caso de que las piezas tuviesen superficies cur-­
vas o rectas en diferentes secciones. Más atrás se podía div,! 
sar la operaci6n de cepillado que consistía en escuadrar las -
piezas, afinarlas y darles su forma final. El ensamblaje era­
la operaci6n destinada a unir las piezas, darle las dimensio--
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nes definitivas y cortar secciones, canaletas y salientes que­
daban rigide: al producto. La Última etapa era el pulido con· 
Ql cual se dejaba el objeto listo para su uso. 

- iEs reconfortante comprobar que nuevamente se da el tr_!! 
bajo organizado )' en grupal El taller es propiedad de un maeÉ. 
tro, el cual tiene bajo sus 6rdcncs varios oficiales, los cua· 
les a su vez trabajan con uno o varios aprendices que se ini-­
cian en el oficio )' aspiran llegar, gradualmente, a los catcg~ 
rías de oficiales y maestros de taller. 

Tienen reglas establecidas para la forma de producir sus· 
articulas, para fijar precios y plazos de venta de los mismos­
y para limitar el número de unidades manufacturadas. 

La formaci6n de ciudades, pueblos y villas como defensa -
natural, provocaron bastarse a sí mismos originando el régimen 
corporativo, en el cual los hombres de una misma profcsi6n, •• 
oficio o especialidad se unen para la defensa de sus intereses 
comunes y a esto se le llam6 gremio. El objeti\•o principal de 
estas asociaciones profesionales fu6 proteger r ayudar a todos 
)' cada uno de sus miembros. 

Los gremios comienzan a decaer en la 6poca del Rcnacimic~ 
to, cuando surge la conciencia individual y el individuo cmpi! 
za a contar como tal. El sistema corporativo degenera en lu·· 
chas sociales y esto pasa a ser un conflicto politice. 

Como factores internos que influyeron en Ja desaparíci6n· 
de los gremios tenemos: privilegios, exclusivismos, escasos m! 
dios técnicos en una época de progreso, estancamiento en el p~ 
sado, insuficiente capital, falta de competencia, etc. 

El auge industrial ahog6 la artesanía transformando al ª! 
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tcsano en obrero y al pequeño propietario en productor. Se dá 
un cambio muy notorio ya que el trabajo que antes era manl1al,­
ahora se hace con mfiquinas. Cambio revolucionario acaecido -­
tras la invcnci6n de Scwcomcn, de una rnfiquina de vapor suscep­
tible de explotación. 

Es asi que la aplicaci6n de los inventos mecánicos a la -
producci6n de articulas que requería la sociedad, determin6 Ja 
aparici6n de nuevas formas de vida y de trabajo: la tierra ce­
de n la frtbrica y al comercio el primer puesto como fuente dc­
riqucza; el artesano )'a no se agrupa en gremios, el obrero se -

agrupa en sindicatos para defenderse del capitalista; hay ese! 
se: de alimentos pues Ja tierra que se empleaba para producir­
los resulta ahora mas lucrativa como campo de pastoreo para el 
ganado lanar, labriegos empujados por Ja miseria afluyen a las 
ciudades en busca de los salarios de las f5bricas; sin embargo, 
éstos no son suficientes para satisfacer la demanda; cmprcsa-­
rios sin escrDpulos dan rienda suelta a In explotación y dndo­
que las mujeres y Jos menores de edad son m5s fáciles de domi­
nar se inicia su contrataci6n; la abundancia de gente que bus­
ca empico permite a los empresarios rebajar constantemente Jos 
salarios¡ clima de trabajo excesivamente tenso. 

Miguel era preso de desconcierto e incertidumbre, habla -
presenciado tres etapas del desarrollo de Ja humanidad )' en o~ 
ta, que era Ja cuarta, su intelecto pod!a deducir que cndn unn 
de ellas variaba radicalmente, pues cuando en una se daba un -
grupo de personas que trabajaban más o menos como una unida.d, .. 
logrando mejores resultados que si Jo hicieran aisladamente, -
en la siguiente se dahn una degradaci6n total del hombre como­
s! la condici6n humana careciese de importancia. 

Pero su asombro serla aan ma)'or cuando constatase que hn­
bia dejado de ser un simple espectador y formaba ya parte de -
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la escena, La pantalla bahta desaparecido y Nigu•l se encon-­
trnba involucrado en todas las actividades de estos nuevos ho! 
bres. Caminaba por las calles del viejo Londres, las construs 
clones, la gente )' en si el ambiente, conformaban un mundo to­
talmente diferente a lo que él conocta. Estaba tan asombrado­
de su actual situaci6n que s6lo pensaba en observar todo lo -­
que pasaba a su alrededor, con mucha atención, y esperar su sj_ 
guiente aventura. Distraído, observando el nuevo paisaje, no­
sc di6 cuenta de la gente que caminaba cerca de H, por lo que 
tropezd con un transellnte. Un hombre de mediana edad )' de fi­
no porte, que le observ6 de arriba a abajo mostrando gran aso! 
bro por el atuendo que Miguel portaba, pues obviamente no co-• 
rrespondia al de la época. Miguel nervioso y asustado trat6 -
de pedir una disculpa y salir del poso, pero la curiosidad del 
ingHs le hizo detenerse y ser sometido a un peculiar interro­
gatorio: 

- ¿Quién es usted?, ¿Qu6 hace aqut?, ¿De dónde viene?, -­
¿Porqué viste ast?. 

Tanta pregunta lo mareaba casi nl mismo tiempo que su an­
gustia se veía incrementada, pues él sabia que su ingl6s no le 
permitirla mantener una convcrsaci6n con este hombre. pero con 
todo y estas barreras trató de darse a entender lo mejor que -
pudo. Poco a poco las palabras comenzaron a fluir de sus ln-­
bios como si fuera otra persona quien estuviera hablando por -
H. 

Fu6 tal la identificación entre ambos que Pnul, tal era • 
el nombre de su nuevo amigo, le sugirió un cambio en su vestu~ 
rio con el fin de poder me:clarse entre la gente sin llamar la 
atención. As!, lo llev6 a su casa en donde aparte de darle r2 
pa adecuada, le ofreci6 algo de tomar mientras segutnn conver­
sando. Ahora la charla se tornaba mfis técnica y menos formal. 
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- Paul., ta, ¿cu51cs piensas que h.1¡-:m sido los beneficios­
que trajo consigo la industriali:aci6n?. 

-Mira, considero que"despert6 el interés por las perso-­
nas en el trabajo, pues el creciente pcrfcccionamicnto­
tecnol6gico cre6 un clina en el que era necesario dar -

una respuesta a la l1tilizaci6n m5s racional de la rnano­
de obra e incrementar así nuestras utilidades. Incluso 
recuerdo un comentario que me hizo rccicntcmcntc un - -

gran amigo mio, dijo: 11 Asl como existe la mejor m!iquina 

para un trabajador, también hay mejores maneras para 
que las personas realicen su trabajo". 

- Ese me parece un pensamiento de Frcdcric \¡'. Taylor, ¿o 

estoy equivocado?. 

- No mi querido amigo, est~s en lo cierto. 

Casi conjuntamente, Miguel recordaba el surgimiento de la 
Adr:iinistración científica a través de los trabajos de Taylor ;­
Payo!. Repasando en su memoria pudo ver que para todo tipo de 
trabajo se llegó a definir un procedimiento técnicamente es- -
tructurado que sustituyó a los métodos emplricos y que fué el­
origen del estudio de tiempos y movimientos. Sin embargo, sa­
~!a que la obra de Taylor no se linit6 a este estudio, pues -­
fu~ necesario seleccionar al trabajador adecuado para desarro­
llar tareas espectf icas y capacitarle sobre el procedimiento -
m~s eficiente para desarrollar su trabajo. Sabta que la obra­
de Taylor desde el punto de vista t~cnico era sumamente fructl_ 
fera, sin embargo, no podla ser desligada del aspecto eficien­
tista de las implicaciones sociales de su i~plantaci6n, pues -
lo que constituyó magníficas herramientas para '\Pmentar la efi 
ciencia y cuya aplicación pudiera tener un sentido liberatorio 
para el trabajador de labores innecesarias, rutinas inadecua-­
das, etc., estuvo totalmente compror.ictido con fines explotado-



15 

res, ya que, quitó al trabajador la posibilidad de expresi6n,· 
aniquil6 su creatividad y su forma de realizaci6n, convirtien­
do asI la fuerza de trabajo en una mercancta. 

Paul lo tom6 del brn:o (interrumpiendo así los pensamien­
tos de su actual compañero) para conducirle a una inspección -
por las minas de carb6n, Una vez ahf, Miguel recibió tal im·­
presi6n que sinti6 como su cuerpo vibraba cual volean en erup­
ción. 

Miguel no podfa concebir semejante situación: condiciones 
infrahumanas que dcasionaban mOltiples problemas a los seres : 
hunanos que ahí trabajaban, entre ellos los padecimientos de -
las vfas respiratorias y el verse hacinados en los nOcleos dc­
poblaci6n. 

El comentario de Higuel disipó en Pnul toda expresi6n dc­
satisfacc i6n: 

- Es reprochable la ca6tica situación en ln que viven es­
tos trabajos: 

- ¿Cuál situación?, ¿De qué hablas?, Estos hombres reci­
ben unas cuantas monedas por su trabajo, así que no ha· 
cen mrts que lo que deben, 

Si bien la industrialización contrlbuy6 al progreso del -
hombre, pues sembr6 la semilla para el mejoramiento potencial­
de éste, las grandes innovaciones e inventos también lo convlr 
tieron en un apéndice de la máquina, aniquilándolo como ser h~ 
mano. De aquel trabajo en el que se expresaba la crcntividad­
del artesano e intervenía desde su inicio hasta su terrninaci6n, 
se pas6 a un trabajo en el que se le asign6 sólo una parte del 
proceso, desconociendo la importancia relativa de su esfuerzo-
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y formando parte de una cadena que s6lo le producía '1onoton!a· 
y fatiga. De una organl:acl6n sustentada en la base operativa 

. creativa se pas6 a una estructura piramidal en la que a la ca! 
pide le correspondla pensar y a la base actuar, dividiendo t5· 
citamente a los hombres en do• tipos: una gran mayor!a destin! 
da a la rutina y actividades fisicas, y una ~lite que se apro· 
piO' del derecho de pensar y decidir. Los obreros vivían aire· 
dedor de las f5bricas en muy malas condiciones y el capitalis· 
ta pocas veces iba a la ílbrica a enterarse de sus problemas. 

Miguel preocupado y al borde de que su angustia se con· 
virticra en locura, sintiosc transportado por los hados a un -
nuevo .lugar. Todo cambiaba nuevamente, pero Miguel parecfa ·· 
acostumbrarse a estos repentinos y bruscos viajes. 

Con cada nuevo viraje algo insólito se le sumaba, en esta 
ocnsi6n el vestuario de Mir,uel era "ad·hoc" a la 6poca y lugar,· 
parec1a haberse transformado mientras se daba el cambio de si· 
tuación, 

Caminando por las calles de Nueva Jersey topase ante un · 
puesto de periódicos, su curiosidad fu~ tal que no pudo resis· 
tir la tentación de tomar uno para hojearlo, En el encabe:ado 
sobresal1an los trabajos de Elton May~ y Roethlicsberger en la 
~·estern Electrk. Quiso en un momento devorar las pfiginns que 
relataban todo el experimento: 

" ••• Estas experimentos fueron iniciados por un grupo de· 
ingenieros de la fábrica, con el fin de determinar la relaci6n 
existente entre la producción y las condiciones lum1nicas, Por 
la importancia de las primeras observaciones, la Gerencia de·· 
terminó contratar a El ton }la)'O, quien conjuntamente con sus C!l, 

laboradores continuar~an con el experimento, 
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Estos parttan de la hip6tesis de que el incremento en la· 
producción dependia"de manera determinante de las condiciones­
ftsicas reinantes, sin embargo, sus bases se vieron pronto mo~ 
dificadas al darse cuenta que existtan otras condiciones o fas 
tores que no habian sido considerados y que sin embargo, ha- • 
bian dejado sentir su influencia en el estudio. 

Con el fin de obtener un mayor control sobre aquellas co! 
diciones que para Mayo ejercían una fuerte presión sobre el i! 
cremento en la producción, decidió formar un grupo de personas 
que desempenartan sus funciones en un ambiente de trabajo fisi 
camente controlado, En forma simultSnea se probaron variables 
de diferentes tipos por espacio aproximado de 4 a 12 semanas.­
La produccilln mantuvo su incremento y el punto decisivo se al· 
canz6 en el momento de suprimir de golpe todas las condiciones 
favorables y \•olver a los trabajadores a su situación origina­
ria, en este momento qued6 refutada la hipótesis inicial de MJ!. 
)'O pues en contra de lo esperado la producci6n no disminu)'ó, -
si no que continuó incrementdndose por espacio de varias serna· 
nas. 

El desconcierto de Mayo le llevó a realizar una serie de· 
entrevistas en forma masiva de cuyos resultados surgió un nuc· 
vo planteamiento: La comunicaci6n como un elemento vital parn­
el desarrollo adecuado y eficiente del trabajo industrial. 

Como resultado de los citados experimentos se reconoce 
que la actividad humana dentro de la empresa se expresa no en­
forma individual, sino a través de grupos, sus relaciones en-­
tre ellos y su relación con la organización. Que no es posi·· 
ble separar al hombre de su situación concreta en el proceso • 
productivo en relación con el resto.de sus actividades socia-­
les, pol1ticns, económicas y culturales, sino que debcr5 consi 
derrtrsele como un todo que encuentra su expresión, actividad y 
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desarrollo social en el desempeño de su trabajo''. 

Al final de Ja redacción el periodista conclu1a con el si 
guiente comentario: • ••• A través del grupo de control y expe­
rimental del evento se dcmostr6 que no necesariamente las con­
diciones ambientales son de meridiana importancia, sino que -­

por el contrario; el hombre motivado en forma real presenta -­
una conducta que nace del centro de su ser hacia la periferia, 
y con este despliegue auténtico la productividad se ve mejora­
da". 

Esta lectura le hace recuperar su confianza en el géncro­
humano. Los experimentos de Hawthorne hicieron que nuestro -­
protagonista comprobara que el ser humano tratado como tal, -­
tiene un fndice de respuesta altisimo y muchas veces inexplic~ 
ble. 

Sin saber como ni cuando llega a otro estado americano en 
donde una vez recuperada su fé tiene la oportunidad de conocer 
a Abraham Maslow en un café neoyorquino, donde en esta época , 
no es mh que un inrnigrante y refugiado pro\•eniente de Europa­
)' que sin haber concebido su tan famosa y reconocida teoria -­
Maslowiana ya era un hombre con un alto sentido humano. Su e!!_ 
cuentro fué casual pues ambos estaban a las puertas del esta-­
blecimiento m~s popular de la ciudad en aquella época, espera!!_ 
do a que les asignasen mesa. Cuando la desesperación provoc6-
que sin quererlo iniciasen una charla amistosa. La presenta-­
ci6n di6 origen a la sorpresa que tuvo Miguel al saber que se­
encontraba hablando con Maslow. 

Paulatinamente la conversación tomó un giro de mayor in­
terés para ambos, pues Maslow referia a Miguel las ideas que -
en ese momento tenfan demasiado ocupado su cerebro. 
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- No se, caballero si usted piensa corno yo acerca de los­
trabaj ndores pero en este momento existe algo dentro de 
mi que me impulsa a hablarle de ello, 

- JClaro que sf, adelante? Yo siempre he tenido inter~s­
en el comportamiento humano, 

El tiempo transcurri6 sin que ninguno de ellos se diese 
cuenta. Estaban demasiado entretenidos en esta pl5tica. 

Miguel nuevamente se sinti6 desconcertado, pues si bien -
era extraordinario lo que estaba viviendo, necesitaba poner e~ 
orden sus ideas y reflexionar sobre los Oltimos acontecimien-­
tos a 61 acaecidos. Cornenz6 a caminar sin llevar rumbo fijo.­
Anduvo por mucho tiempo hasta que su cansancio le hizo cobrar 
conciencia del lugar en el que se encontraba, vna extensa ar­
boleda que conformaba un bello bosque y el azul del lago que­
•e dejaba entrever en la lejania hicieron que Miguel se relaj! 
.-;c. 

Mientras disfrutaba del paisaje y analizaba todo lo qup -
habla pasado un vagabundo cruzose por su camino; su apariencia 
desalifiada y despreocupado caminar le hicieron recordar la te! 
ria "X" de Douglas McGregor. 

Teor1a que tiene como antecedente la critica de McGregor­
hace a los conceptos formales de la teorfa clásica: 

- Los principios convencionales (Autoridad justificada e! 
ternamente) se derivaron del estudio de modelos como la 
organizaci6n militar y la Iglesia que difieren en gran­
medida de las organizaciones industriales. 

- Teorfa clásica que desconoce la importancia del medio -
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ambiente social, politice y econ6mico al que la empresa 
estrt relacionada, 

- Principios basados en suposiciones sobre la conducta hu 
mana, derivados de prejuicios muy arraigados sobre la -

actitud del hombre frente al trabajo. 

De la critica a estos puntos parti6 McGregor para descri· 
bir el punto de vista tradicional sobre la direcci6n y control 
a la que IH llamo, tcoria "X": 

A las personas no les gusta trabajar; la gente trabaja s2 
lo por dinero; la gente es irresponsable y carece de iniciati­
va. 

Sin embargo, afirm6 que los avances de las ciencias con-­
tradijeron estos puntos. Que era preciso desarrollar t~cnicas 
que perr.iiticscn una adaptaci6n selectiva a situaciones, momen­
tos hist6ricos )'organizaciones diferentes. Partiendo de este 
an:tlisis propuso los principios b~sicos para su tcoria "Yº; 
teorla que contempla la integraci6n de los Intereses individu~ 
les con los objetivos de la organizaci6n, dando por asentado -
que el individuo ejercer5 la direcci6n )' el control de si mis­
mo en sus esfuerzos por lograr los objetivos de la organiza- -
ci6n en el grado a que se comprometa a ello, permitiendo as! -
la posibilidad de prescindir de las formas externas de control. 

Miguel encerrado en su prisi6n reflej ante hace ahora un -
r~pido recorrido por Rusia )' se encuentra que la familia Ramo­
noff en el poder, apoyando al monje Rasputtn, han propiciado -
desconcierto e inconformidad en el pueblo que ha sido pisotea­
do hasta el Oltimo y m5s importante baluarte del hombre: "Su -
dignidad". 



La insensatJ política de la corte, sonetida Jurante \'J- -

rios años a la .nefasta influencia del analfabeta car.ipcsino si­
beriano Rasputtn, r.icdio monje r antiguo contrabandista, que se 
habla convertido en inesperable de la pareja real exacerbando­
en ellos las tendencias autocr5ticas, llev5 al pueblo de Mosca 
a ser aplastado por la caballerla r a que el jefe de la poli-­
eta no conforne con esta rnedi<la disparase los cañones, mcdida­
innccesaria, contra la turba forr.iada principal~cntc por nifios, 
mujeres y ancianos. 

Este problema junto con otros focos de inst1rrccci6r1 hace· 
caer de nueva cuenta a iti~ucl en un estado de postraci6n y - : 

abandono. Tanto cambio de extremo a extremo han hecho que Mi­
guel envejc:ca pre~aturamcntc, sin embargo, la diosa fortuna -

aparece de nuera cuenta en su \'i<la, es transportado por su "al 
fombra" a través del tiempo y el espacio a Irlanda, donde un -
seguidor de Robert OKen, en busca de mejoras laborales para -­
sus trabajadores, ha implantado en su empresa un sistema que • 

es un crisol de todo lo bueno, tanto para empresarios como pa· 
ra trabajadores, conocido con el nor.ihre de "Adr:iinistraci6n por 
Objetivos'' donde corno primera parte se involucra )' dcspu~s sc­
compronctc en la fijación de metas por alcan:ar. 

Nisuel desconcertado le pregunta al empresario la difere~ 
cia entre involucrarse y coaprcmeterse. El lrland~s con bri-­
llo picaresco en los ojos y socarrona~ente le contesta: 

- ¡Higucl5n!, en un pinto de hue~os con jam6n, la gallina 
est5 involucrada y el cerdo estl compronctido. 

Soltando a continuaci5n sonoras carcajadas. lliguel fcst.!_ 
na el nensaje y comprende cuantos de nosotros ni siquiera nos­
in\'olucramos y \'anos por la \'ida sin dejar ni siqu.iera rastros 
de nuestras huellas. 



El trabajador en este sistc~a acepta el control no como -
una herramienta para ser hostili:a<lo, sino por el contrario, · 
el control sirve al adninistrador para en el rnoracnto oportuno, 
"no antes, ni dcspu~s", implantar los .:tpoyos )' ayudas que se · 
requieren para recibir la rer.iuneraci6n justa por su rsfuer~o. 

Miguel abstratdo en estas ideas se vi6 rodeado <le una de! 
sa nube que provoc6 que su cuerpo se estrc~ccicsc en forma to­
tal, pues esto era algo desconocido para 61 1 sin embargo, ha-­
b!n algo en el fondo de todo aquello que le indicaba que esto· 
serta el co~icn:o de una nueva experiencia. Su entorno le ha­
cia sentirse como un ser inanimado carente de movimicn~os pero 
con la posibilidad de ver y escuchar lo que pasaba a su alred! 
dor. 

Poco a poco cobr6 conciencia de qt1c era t1n muftcco que far 
maba parte de ungran aparador, pero no era un aparador como ·• 
los que él habla tenida oportunidad de ver, contrastaba con -­
los anteriores por su llamativa prcscntaci6n con colores vivos 
y luces que resaltaban tonalidades llamando la atención de to­
do aquel que pasase cerca. 

Radios, televisores, conputadoras y otros similares rcpr! 
sentaban el papel de sus nuevos compafieros. Viendo el interls 
que la gente mostraba hacia éstos, dedujo como unos simples -­
aparatos creados por el hombre mismo eran capaces de modificar 
la vida hur.mna. 

A pesar de que él conocia de sobra todo esto, no fué sino 
hasta este rnoncnto cuando cobró conciencia de lo importante 
que hah1an sido en el nvan:ar tccnol6gico del mundo. 

El cristal que le separaba del exterior no fu! un obst5c! 
lo que le impidiese olr la con\•crsaci6n que sostcnian <los jo-· 
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vcncitas, al tiempo de estar observando un micr6fono inal~mbr! 
co. 

- ¿Qui te pareció el programa especial que transmitieron­
ayer por la noche directo desde Grecia?. 

-Ne fué imposible verlo, pues una visita inesperada ocu­
p6 todo mi tiempo. Pero debido a la publicidad que le­
hicieron supuse que era algo digno de verse y le pedl a 
mi hermana que lo grabase en ia video cassctcra, 

- Pues no dejes de verlo. Ful algo maravilloso, no s6lo­
por el espectáculo en si, sino por el contraste que re­
presentaba la indumentaria del artista, los aparatos 
que ocupaba y el lugar en el que se encontraba. 

- La verdad es que actualmente hay muchos adelantos que -
nos asombran dla con d!a. Como lste por medio de un s~ 
télite colocado en el espacio permite que varios paises 
se encuentren en constante comunicaci6n. 

- St no tienes nada mejor que hacer ¿por qué no me invi-­
tas a tu casa a verlo de nuevo?. 

Esta simple conversaci6n situ6 a Miguel en la realidad de 
comprender que la tecnologla habla traldo consigo la formaci6n 
de una nueva sociedad con valores, creencias y necesidades di­
ferentes y a su vez mis sofisticadas, como un medio de adapta­
ci6n e inconsciente aceptaci6n del cambio. 

Todos sabemos que estos avances nos darán una mayor como­
didad y nos harán la vida mis flcil, pero no todos somos capa­
ces de asimilar sus beneficios y s6lo vemos la parte negativa· 
escudándonos con el rechazo total, En igual forma sucede con­
la vida diaria, pues a menudo nos quejamos de la rutina y el -
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hecho de romperla nos provoca inseguridad, angustia, insatis-­
facción, en pocas palabras ¡conflicto~. 

El cambio se ve reflejado en la vida familiar, el choque­
entre las ideas de los padres y de sus hijos, pues los prime-­
ros afirman que si las cosas siempre se hicieron de una forma­
especifica que di6 resultados positivos, no habia necesidad de 
modificarlas¡ mientras que los segundos sostenfan lo contrario, 
siempre con ideas. innovadoras. 

Fu6 asi que, Joseph Scanlon influenciado por estas ideas­
y a pesar de saber que todo lo nuevo no es totalmente bueno, : 
sino que tiene pros y contras, decidi6 arriesgarse con el des! 
rrollo de un nuevo plan que le ayudarfa a tener mayor efectivi 
dad en su empresa y una buena salud organizaciona!. Sus ideas 
iban encaminadas a romper con la lucha que habia existido sic~ 
pre entre empresa, sindicato y trabajadores. lde6 la forma de 
lograr un trato m5s humano y justo basfindose tanto en las nec! 
sidades f!sicas y ps1quicas del ser humano. La crcaci6n de c! 
mit~s de mejora que conlleva a la simplificaci6n del trabajo y 

a la eliminaci6n de desperdicios. 

~ligue! encontr5base analizando estos puntos cuando el es­
truendo provocado por el repentino encendido (a todo vo!umcn)­
dc una grabadora lo asust6 de tal manera, que experiment6 in-­
tensos dolores en la rcgi6n del coraz6n irradiados hacia el -­
brazo izquierdo; los dolores eran persistentes, acompañados de 
un estado de sofocaci6n cnyuelto en sudor frfo y pulso rápido. 
Cay6 de repente en un estado de shock, perdiendo el conocimicn 
to. El nunca supo que fué lo que succdi6, pero los sintomas -
no dejaban lugar a duda ••• se trataba de un infarto al miocar­
dio. 

Su despertar fu6 placentero, abria los ojos en el afto 
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2050. Los avances científicos, el lenguaje universal, la - -

erradicaci6n del hambre permltenle a Miguel conjuntar las ca-­
ractcrtsticas de una era que esperaba que llegase en un futuro. 
Una humanidad sin fronteras, sin sufrimiento físico <lon<lc los­
ciudadanos son tratados como miembros importnntcs de la socie­
dad. En donde los conflictos son resueltos con palabras y una 
participaci6n totalitaria. 

Dond' un conato de Ill Guerra Mundial haya hecho dcsper-­
tar la conciencia del hombre sobre como en pocos minutos podía 
llegar a autodestruirse junto con todo aquello que con tanto -
esfuerzo habla logrado a travls del tiempo. 

Embelesado en el futuro del planeta, pronosticando Jo que 
él deseaba que sucediese, oy6 en la Jejania el vago ~onar de -
un teléfono, que poco a poco fué tomando mfis fuerza. Era como 
si un reloj sonase la hora de despertar, cay6 en Ja cuenta de­
que un espejo reflejaba su imagen vestida de hombre de Neander 
thal, Aturdido como estaba, sin saber que Je acontecia, el -­
ruido insistente del tellfono le hizo correr hacia donde éste­
estaba, 

Descolgd Ja bocina y oy6 una voz al otro lado del hilo t! 
lcf6nico, la cual le era familiar. 

- ¿Qué pasa, Miguel?. Pensamos que te habla sucedido al­
go. ¿Es que no vas a venir a la fiesta?. 

- ¡Claro que si!, se me ha hecho un poco tarde pero en e! 
te momento salgo para allfi. 

Colg6 el teléfono, las piernas Je temblaban y le hacian -
tambalearse, sintió la necesidad de sentarse. Una vez sentado 
en su sill6n preferido trataba de encontrar Ja raz6n de su go­
z6, de esa sensación que sentta dentro de si. Sin embargo, --
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era algo que no podia explicar con palabras y que le costaba -
descifrar. 

Sabia a ciencia cierta que su inaginaci6n le habla juGa<lo 
una mala pasada. Sin perder mSs tienpo tom6 lns llaves del 
coche y se apresur6 a salir al lugar en el que sus amigos le 
esperaban. 

Se <lirigi6 a la puerta dejando que 6sta se cerrase tras -
de si, 



• 

''.Para todo ser humano existe la 
posibilidad de encauzar su vida 
por rumbos mejores que los que ha 
seguido hasta ahora" • 



• 
CAPITULO 

"DESARROLLO ORGAlll ZAC!ONAL. NOCIONES GENERALES" 

1.1. ANTECEDENTES 

1.1.1. CAMBIO ORGANIZACIONAL. 

Uno de los mayores desnftos a los que se enfre~ 
tan las organizaciones actuales es In crenci6n de· 
un ambiente en el cual sean posibles los cambios · 
rrtpldos y significativos, debido a que es necesa·· 
ria mantener un balance muy delicado entre las de­
mandas continuas por cambio y la persistencia de -
la estabilidad organizacional. Los cambios ccon6· 
micos y tecnol6gicos han influido sobre los grupos 
sociales de tal forma, que sOlo viviendo dentro de 
estructuras flexibles y adaptables podr5n sobrevi· 
vir en un ambiente de esta naturaleza. 

Cambio puede ser definido como el efecto y In · 
acciOn que implica la substituciOn de un estado de 
cosas por otro. sea 6ste positivo o negativo, Es­
comanmente conocido, la existencia de 3 tipos de • 
cambio: 

A. Natural o Evolutivo (vegetativo).· Es ocasiona· 
do por el paso del tiempo y se caracteriza por· 

ser excesivamente lento. 
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B. Revolucionario.· Se caracteriza por ser violen· 
to )' con frecuencia, o no necesariamente planc!!_ 
do. 

C. CaMbio Planeado.· Se caracteriza por ser gra- • 
dual o sistemático. 

Es precisamente dentro de este Oltimo punto en• 
donde queda incluido el cambio organizacional, el· 
que puede definirse como " .•• la adaptaci6n de la· 
organización a las demandas del cambio planteadas· 
por el medio ambiente en el cual opera",lll 

Es asl que las organizaciones han crecido y han 
sido exitosas porque han aprendido n relacionarse· 
con su medio ambiente, al realizar cambios organi­
zaclonnles. Estas relaciones o adnptacioncs hnn -
consistido en dos tipos de acciones: 

A. Cambios en la composici6n de recursos que las • 
organizaciones obtienen del medio ambiente y •• 

tnmbi~n cambios en los productos, programas y 

servicios que ellos proporcionan al medio am· · 
biente. 

B. Cambios en su estructura interna, sus procesos· 
y la conducta de sus miembros frente a las de·· 
mandas del medio ambiente. 

Los ajustes han sido producto de la decisi6n de 
los gerentes, tales acciones de cambio han dado 

(1) "Hcnicas para el Cambio Organizac!On, Hichacl, Luthans, · 
Odiornc, Burke y rtaydcn. Editorial Me Graw Hill. P5g. 4, 



30 

origen a la creación de ciertas técnicas específi­
cas que apareciendo en épocas diferentes dieron -­
respuesta a necesidades diferentes. El surgimien­
to de estas técnicas parece indicar que el cambio­
rcquierc de una serie de decisiones integradas que 
representen una soluci6n colectiva para un proble­
ma organizacional. Las técnicas que hasta ahora -
se conocen son: 

-Modificaci6n de la Conducta Organizacional, 

- Administraci6n por Objetivos (A.P,O.). 

- Desarrollo Gerencial. 

- Desarrollo Organizacional (D,O,), 

-Auditorra Administrativa, 
- Ciclo de control, 

Orientadas hacia el individuo 

l. Modificación de la Conducta Orga 
nizacional. Shinner. -

2. Administración por Objetivos. -
Pete~ Drucker. 

3. Desarrollo Gerencial Aocrican -­
Managtient Association. 

Orientadas hacia la Organización 

Desarrollo Organizacional (sensibi­
lización 1950) Warnc Burke. 

Auditoría Administrativa (Consulto­
r1'a en Administración post 2a. Gue­
rra. 

Ciclo de Control. Tnylor y Fayol. 

Figura No. 1: "Técnicas de Cnmbio11 

Consideramos de suma importancia al advertir la 
existencia de dos valores que van a influir en to­
do esfuerzo de cambio, (dificultad y tiempo) para­
pretender con ello, crear conciencia de lo diffcil 
que resulta lograr un cambio en la organizaci6n y-



31 

que es estrictamente necesario lograr el cambio -
en el indil·iduo . 
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Figura No. 2: 11 \'ariablcs que afectan el cambio 11
• 

1.1. 2 ORIGEN DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

El Desarrollo Organizncional surge en"lns d6ca­
das de 1950 y 1960 como un nuevo tipo de capacita­
ci6n integrada, apareciendo cOmo una estrategia de 
intcrvcnci6n que usaba procesos de grupo en una º!. 
gani:aci6n para instaurar el cambio planteado, a -
trav6s de la modificaci6n de valores, actitudes y­

crecncias que permitiesen a la organizaci6n una me 
jor adnptaci6n a su medio ambiente cambiante. 

El Desarrollo Organizacional surgi6 como una 
respuesta a necesidades específicas, pues existía­
con frecuencia la necesidad de desarrollar un me-­
jor comportamiento organizacional en el que los m~ 
todos de capacitación ofrecían un éxito limitado. 
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El Desarrollo Organi:acional como lo conoccmos­
actualmcnte, tiene tres raíces hist6ricas 1 todas -
caractcri:adas por ciertas metodologías de cambio­
y asociadas con instituciones particulares: 

A. Entrenamiento en sensibilidad o Grupo "T11 , aso­
ciado con el National Training Laboratorics.- -
Comprende el análisis de las relaciones inter-­
personales en pequeños grupos de trabajo, donde 
In principal fuente de información del aprendi­
zaje lo constituye la conducta y Jos sentimien­
tos de sus integrantes. Los miembros del grupo 
tambi~n tienen oportunidad de aprender sobre -­
conducta del grupo. 

El entrenamiento en sensibilidad comenz6 a apli 
carse con Ja intención de cambiar ciertos aspectos 
de una organizaci6n, sin embargo, gradualmente sc­
empleó para mejorar las relaciones interpersonales 
de los miembros de una misma unidad organizacional. 
Este tipo de aplicaci6n fu~ el precursor de Jos -­
que hoy se conoce en n.o. como formación de equi-­
pos de trabajo. 

B. Sistemas sociccon6micos, asociados con el Tnvi~ 
tock lnstitute of London.- Cambio de activida­
des en una organizaci6n en cuanto a rcqucrimic~ 
tos tecnológicos y a relaciones sociales de las 
personas que en ella participan. 

11Todo sistema es simult5neamcnte un sistema t6E_ 
nico r social, y st se ignora a cualquiera de -
los dos en un proceso de cambio, se invita al • 

fracaso" (2) 

(2) Ibídem, Ptlg, 197, 
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Las intervenciones de 0,0, actuales sobre redi­
sefio de puestos, grupos aut6nomos de trabajo y­

discño estructural de las organizaciones, tic-­
nen su origen en este pcnsamir.nto. 

C. Investignci6n con Retroalimentaci6n (Survey - -
Feedback), asociado al lnstitute for Social - -
Research University of Nichigan.- Diagnosticar 
e intcrveni~ en una organizaci6n mediante el -­
uso del cuestionario, utilizando los resultados 
de la investigaci6n para el cambio organizncio­
nal efectivo, 

"Los resultados de los cuestionarios se infor-­
man nuevamente de manera estructurada a las pe~ 
sonas que proporcionaron la informaci6n en pri­
mer lugar, d6ndoles la oportunidad de hacer al­
go para resolver los problemas que se identifi­
caron colectivamente". (3) 

Existieron asi dos causas principales que ha- -
cian necesario el surgimiento del O.O. 

- La estructura de recompensas no reforzaba la cnp!!_ 
cltaci6n com•encional en forma adecuada, En estas 
circunstancias el siguiente paso fué tratar de -
cambiar la organizaci6n completa con el apoyo n~ 
cesaría. 

- La celeridad misma del cambio que exige que lns­
organizac iones sean extremadamente eficientes p~ 

(3) Ibidem. P:lg. 198 



ra sobrevivir y prosperar. Es por ello que -
el O.O. pretende desarrollar una organizaci6n 
que responda al cambio de una manera uniforme 
y eficiente incrementando el grado de exacti­
tud de la informaci6n. 

1, 1,3. FUNDAMENTOS TEORICOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAI .. 

Gran parte de la pr5ctica del n.o. se basa en -
el pensamiento original de Kurt Lewin. Tanto el -
entrenamiento en sensibilidad, como ln Invcstiga-­
ci6n con retroalimentaci6n emanaron de la influen­
cia te6rica de Lewin. 

Es posible afirmar que no existe una teori3 Gni 
ca y amplia sobre el D,O, y que la que mfis se apr.'!_ 
xima, es la de los 3 pasos de Lewin (descongela- -
miento, cambio y consolidaci6n) basada asimismo, -
en su Original teoria de campo en psicologia so- -
cial, )'que diera origen a una de las técnicas US!!, 

das con mayor frccucnc ia en O. O. 11 an51 is is <le l ca!!! 

po de fucn:as 11
• 

Si bien es cierta la gran importancia que su i~ 

fluencia ha tenido sobre el D.O., también es cier­
to que existen otros te6ricos que han contribuido­
con el desarrollo de esta materia: 

A. Te6ricos que han contribuido a los métodos pre­
dominantemente individualistas: 

- Maslo"w. - Métodos motivacionales. Orientación 
de valores y desarrollo profesional. 

- Herzberg. - Enriquecimiento en el trabajo, 
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- Skinner.· Sistemas de incentivos y modifica·· 
ci6n de la conducta, 

B. Teóricos que han contribuido a los métodos de · 
grupo para el cambio: 

- Bion.· Diagn6stico de la colusi6n, grupos de· 
tr3bajo aut6nomos, sistemas sociot6cnicos y -

formación de equipos. 

- Lewin.· Toma de decisiones en grupo, direc· • 
ci6n y compromiso empleando grupos. 

-Argyris. · Entrenamiento en sensibilidad y co!!l 
petencin interpersonal (hacer operativa la 
tcor!a ")' 11

). 

c. Teóricos que han contribuido a los métodos dcl­
sistcma social son: 

- Likert.· Metodologla de encuestas y retroali· 
mcntaci6n toma de decisiones en grupo y admi· 
nístraci6n participativa. 

- Lavrcnce y Lorsch.· Diseno organizncional y· 
cambio estructural. 

- Levinson 11. • Díagn6stico de la historia y fu!l 
cionamiento actual de la organizaci6n, partí· 
cularmente con respecto a la teorta psicoana­
Utica. 

- Blake y Mouton,• Desarrollo organizacional de 
la rejilla (grid gerencial). 
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1.2. CAPAC!TACIO~ 

Con este tipo de entrenamiento se trata de actuali-­
zar y perfeccionar los conocimientos del trabajador en la 
actividad que normalr.1entc desarrolla, asi como proporcio­

narle informaci6n sobre nueva tecnología. 

'' ... Trata de balancear las capacidades de cada cm- -

pleado con las exigencias de su puesto''. (4) 

Tiene como principal objetivo que el individuo cuen­
te con las cnpacidadcs r conocimientos que le pcrmi tan d~ · 
sarrollar mejor su trabajo y relacionarse con los dem5s.­
Estar~ dirigida a todos los niveles de la organización. 

El proceso de capacitación es el siguiente: 

1. Determinación de necesidades, Se \'er5 porque y a quie_ 
nes se va a capacitar. 

2. Elaboraci6n de un programa en el que vamos a incluir: 

a) Obj et i\'o 
b) Contenido 
c) Técnicas y Material Didáctico, 

3. Desarrollo del programa. 

4. Evaluaci6n. 

Este proceso, de capacitaci6n se basa en conceptos -
psico-pedag6gicos (enseñanza-aprendizaje). Para que se -
dé el aprendizaje, es necesario contar con alguien que efr 
señe y que sepa emplear las técnicas y medios didácticos-

(4) Ibidem. 
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que faciliten la transmisi6n de conceptos, los cunlcs ay~ 
dan al capacitando a lograr sus objetivos. 

Entre los beneficios que se podrfin obtener con la c~ 
pacitaci6n, tenemos: 

En la organizaci6n: 

- Conduce a una mayor rentabilidad y actitudes m5s posit! 
vas. 

- Mejora las aptitudes del personal. 

-Mejora la moral de la fuerza de trabajo. 

- Da mayor imagen a la organizaci6n. 

- Propicia un desarrollo en la organizaci6n. 

A los Individuos: 

~Los ayuda a solucionar problemas y a mejorar su tomn de 
decisi6n. 

- Desarrolla su deseo de crecimiento, 

En las Relaciones Humanas: 

- Mejora la comunicaci6n. 

- llabrfi mayor aprendizaje y junto con 61, desarrollo dé -
la empresa. 

Hay que hacer que las personas acepten la capncita-­
ci6n y sientan que con ella se vnn a beneficiar, pues si­
no, lo mfis probable es que se de una actitud de rechazo -
hacia lo que se les estfi enseñando. Además ha)' que ver -
que se apliquen los conocimientos adquiridos >"ª que fácil 
mente se vuelve a caer en los m~todos y errores anteriores. 
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1, 3. DINAHICA DE GRUPO 

El proceso social que permite que las pcrso11as ac- -
tucn cara n cara en grupos pcqucftos se conoce con el nom­
bre de dinfimica de grupo. Es un campo de investigaciones 

dedicado a incrementar los conocimientos sobre la natura­
leza de Jos grupos, las leyes de su desarrollo y la com-­
prcnsi6n de los principios de intcrrelaci6n entre el gru­

po, sus miembros y otros grupos, 

El vocablo "din:imica 11 se deriva ele la palabra griega 
que significa 11 fucrza 11 , por lo que, dinámica de grupo - -

quiere decir: Estudio de las fuer:as que actuan dentro de 
un grupo '1Encrg1as y fuerzas que derivan tanto de los in­
dividuos como de su interacci6n redproca y Ja suma )' co!}_ 
versi6n de estas fuer:as en acti\'ldad". (5) 

La dindmica de un grupo puede ser dividida de la si­
guiente manera: 

A, DINA.'IICA INTERNA DE LA CONDUCTA DE~ GRUPO, 

- Fuerzas positivas individuales.- El individuo en cl­
grupo, es Gnico en cuanto es diferente a otro miem-­
bro. Trae al .grupo ciertos intereses, impulsos y m~ 
tivacioncs. Tiene ciertas esperan:as y aspiraciones 
traducidas o no en metas. Trae consigo valores, di! 
posiciones, h5bitos, sentimientos y creencias defin! 
dos. A todo este conjunto se le d~ el nombre de im­
pulsos básicos individuales. 

- Fuerzas negativas individuales.- El individuo intr2 
duce asimismo fuerzas de carficter negativo, por ser-

(S) "Conducci6n y Accl6n dinámica del grupo". Beal, Bohlen y -
Raudabaugh. Editorial Kapelusz, Plg. 70. 
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un ser humano con premoniciones, frustraciones, inhl 
bicioncs r temores que ha desarrollado ciertos csqu~ 
mas de ajuste para sus fracasos pasados. Existen -­
asimismo otros rasgos negativos, tal vez el micmbro­
no est6 verdaderamente interesado en el grupo o en -
sus miembros, en sus metas y posca otro motivo ocul .. 
to, 

- Fucr:as üe intcracci6n.- En el proceso de intcrnc-­
cl6n dentro del grupo surgen ciertas fuerzas nuevas, 
que si bien es cierto que se originan en el indivi·· 
duo, se presentan Onicnmente a causa. de su internc-.· 
ci6n con los otros miembros. Estas unen a cada mic~ 
bro con cada uno de los demás y tambi~n a cada miem· 
bro con el grupo como un todo, 

B. D!NAMICA EXTERNA DEL GRUPO 

Presi6n que todo grupo siente de In fuerza de la co· 
munidad o de In tabla de valores societarios del cual es· 
parte; probablemente cmprcndcrrt y rcalizorfi ciertas obras 
que son aceptables y rechazari otras que no Jo son. 

Ejemplo: 

Todo grupo tiene otro a los cuales se refiere pnrn • 
determinar In calidad de sus actos o cuan aceptables 
han sido sus obras anteriores, 

Estos grupos reciben el nombre de "grupos de refere! 
cia". 
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Fuerzas Ncgntlvas 
• Indivhluales 

Fuerzas de 
· - ·• Intcracci6n 

Figura No. 3: ºFuerzas que nctaan sobre los individuos de 
un grupon 

Hny Z sucesos hist6ricos importantes que se produje­
ron pnrn entender los grupos pequcfios: La investigaci6n­
de Elton Mayo en las d6cadas de 1920 y 1930, r los corre! 
pendientes a la dlcada de 1930 efectuados por Kurt Lcwin· 
el fundador del movimiento de ln dinfimicn de grupo. 

Existen 2 tipos principales de interacción de grupo: 
uno se produce cuando las personas analizan ideas y cono­
ce con el nombre de reunión o junta; el otro se produce -

cuando ln gente realiza ideas interdcpcndiente entonces -
se llama equipo. 
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A. REUNION 

Son celebradas con multitud de fines como dar infor­
maci6n, consejo, tomar decisiones, negociar, coordinar)'­

hacer cosas creativas. 

Es probable que el subproducto más importante de las 
juntas sea que los participantes en la toma de decisiones 
se sientan más firmemente motivados a aceptarla y ponerla 
en práctica. En muchos casos es más que un subproducto -
es el pr6posito fundamental de la reuni6n. 

Las reuniones constituyen uno de los medios más apre 
piados de que se dispone para lograr que la gente se con­
venza de seguir un curso de acción determinado. 

Cuando la persona ha participado en una decisi6n, se 
siente mis interesado en que efectivamente funcione. Es­
mfis, si varios miembros del grupo participan en poner en­
práctica la proposici6n, el intercambio del grupo les ay~ 
dará a entender la parte que a ellos les toca representar 
de modo que coordinarán mejor sus esfuerzos, 

B. EQUIPO 

Cuando los grupos desempefian tareas de operaci6n, a~ 
taan como un equipo y tratan de desarrollar un estado de­
cooperaci6n denominado trabajo en equipo, 

"Equipo.,. grupo reducido cuyos miembros están en -­
contacto continuo•. (6) 

(6) "El comportamiento humano en el trabajo", Keith Davis. M6-
xico 1983, Pág. 201. 
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El trabajo en equipo es una interacci6n multidirec-­
cional que se relaciona con las necesidades, ln situnción >' 
~as capacidades de cada miembro que constituye el equipo­
dc trabajo para contribuir.a resolver tales necesidades.­
El grupo es capaz de trabajar en forma conjunta como equ! 
po, sólo cuando las personas que lo componen conocen los­
papeles de todos los individuos con quienes van a colabo­
rar. 

Todos los miembros deben estar calificados para de-­
sempefinr funciones y desear colaborar. Cuando se obtiene 
este nivel de comprensión, los miembros nctunn inmcdintn­
mentc como un equipo basados en principios de esa situa-­
ci6n en particular, sin esperar que alguien les d6 un or­
den. 

TECNICAS: 

A, Investigaciones de Campo: estudios descriptivos, estu­

dios explorativos, experimentos de campo y experimen-­
tos naturales. 

B. Investigaciones de Laboratorio: grupos virgenes selec­
cionados nl a2nr, grupos de conocidos o sclcccionndos­

previnmente. 

C, Grupos Vivcncialcs: grupos 11T11
1 de encuentro, cstrutu· 

rados y grupos de sensibilizaci6n. 

1 • 4. LIDERAZGO 

En nuestros dias, contrariamente a la sociedad de s! 
glos pasados la mayoria de las personas pasa la mayor par 
te de su vida en grupos, cuando trabajan, cuando oran, 
cuando juegan, cuando estudian:· Y aparentemente todos --



los grupos necesitan ltdercs, para bien o para mal. ~un­

quc los lideres pueden construir o destruir el grupo, sus 
actitudes y su comportamiento tienen una gran influencia­
sobrc el desempeño del grupo, as! como sobre el grado de­
satisfacci6n del que disfrutan los miembros del grupo. 

En ln práctica el lidera:.go se acerca rnás al dcsarr~ 

!lo de una relaci6n personal entre quien dirige y quienes 
son dirigidos, r no es un tipo de relaci6n formal estipu­
lada por Ja estructura de Ja organi:aci6n. 

"Lidera:go es la habilidad de persuadir a otro de -·­
buscar con entusiasmo objetivos definidos. Se trata de 
un factor humano que une a un grupo y Jo motiva para Ja -
consecuci6n de ciertas metas". (7) 

Fied!er afirma que J!der es el individuo al que en -
el grupo se le ha otorgado el papel de dirigir y coordi-­
nar las actividades del grupo relevantes para Ja tarea, o 
quien en ausencia de un I!der designado, sobrelleva Ja -­
responsabilidad primaria de desempeñar tales funciones en 

el grupo. El exaltamiento en Ja coordinaci6n de grupos -
orientados hacia la reali:aci6n de Ja tarea parece indi-­
car que el Jidera:go es sin6nimo de dirccci6n, pero por -
lo general es considerada como una funci6n mfis ampliamen­
te aparada y que ademfis incluye actividades distintas del 
Jidcra:go. El Jidera:go es parte de Ja direcci6n pero no 
toda. 

El sistema de Iidera:go est5 conformado por 3 cierne~ 
tos básicos que actGan como variables que se relacionan -
mutuamente para determinar la conducta de liderazgo id6-­
nea l?stos son: 

(7) Ibidem. Pfig. 132, 
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- Líder, 
- Seguidor<.>s. 
- Situaci6n. 

Con anterioridad se pensaba que los rasgos persona·· 
les eran la fuente principal del liderazgo con éxito, pero 
mrts recientemente se ha hecho hincapié en la conducta del 
lider con el grupo: El liderazgo de éxito depende de los 
hechos y no de los rasgos. 

La presencia de ciertas cualidades de personalidad • 
b4sica y caracter1sticas del comportamiento son atilcs, • 
pero no necesarias ni suficlent<.>s para obtener éxito como 
lider. Una persona con cualidades tales como: lntcligen· 
cia, madurez social )' liberalidad, etc. tiene mayor prob.!!_ 
bi!idad de éxito como lider, que alguien sín esas caracte· 
risticas, Sin embargo, el sistema toJ_al debe ser consid~ 
rado en cualquier andlisis de la efectividad del lideraz· 
go. 

Ahora bien, si suponemos que una persona posee las -
cualidades para motivar n los miembros individuales y • • 

coordinar su esfuerzo hacia los objetivos del grupo. ¿qua 
puede existir en el medio ambiente que afecte su habili-­
dad?, Fiedler postula 3 factores de mayor importancia, 

- Poder del puesto. Se relaciona con la autoridad formal, 
la cual es identificada con un puesto espectfico en ln· 
organizaci6n. Una persona que ocupa esa responsnbili·· 
dad debe esperar obediencia de sus subordinados. 

- La estructura de la tarea,· La tarea puede tener un ifil 
portante impacto en el grado en que el liderazgo pueda· 
afectar el desempeño. Las operaciones rutinarias, bien 
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estructuradas ofrecen un pequeño margen para la creati­
vidad en el liderazgo. Las situaciones no estructura-­
das, ambiguas, permiten una considerable libertad, pero 
hacen el trabajo del líder mucho más dificil. "Un gru­
po dedicado a una tarea altamente estructurada no nece­
sita un líder con demasiado poder por el puesto, porque 
Ja influencia del líder está implicada en las instruc-­
ciones inherentes a la tarea''. 

- Relaciones interpersonales entre el líder y sus miem- -
bros.- Estas son afectadas por los 2 puntos anteriores, 
así como po~ las personalidades involucradas del líder: 
y del seguidor. Parece ser que en la mayoría de las º! 
ganizaciones estas dimensiones del sistema de liderazgo 
son las más críticas, pues las relaciones interpersona­
les pobres niegan el sistema total. 

"El liderazgo se practica mediante un estilo especí­
fico que constituye el patr6n total de las acciones de -­
los líderes con relaci6n a sus seguidores. Representa su 
filosofía, sus capacidades y aptitudes puestas en prácti­
ca". (8) 

No todos Jos líderes se ponen en contacto con las -­
personas de la misma manera: 

- Sí el planteamiento hace hincapi6 en las recompensas pa 
ra los seguidores, el liderazgo es positivo. 

- Sf se hace en los castigos, se estará aplicando un lid~ 

razgo negativo. 

Casi todos los gerentes emplean uno u otro estilo en 

(8) Ibidem. Pág. 143, 
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algOn punto del continuo, sin embargo, el estilo que domi 
ne es el que establece la tónica dentro del grupo, Asl -
podemos afirmar que el an&lisis de los estilos de lidera! 
go no deja la impresión de que un individuo puede y debe­
mantcncr un estilo consistente en todas sus actividndcs,­
sino que por el contrario debe ser lo m5s flexible posi-­
ble, sincronizando su estilo a la situación especifica y­
al individuo involucrado. 

El liderazio capaz refuerza un clima de apoyo psico­
lógico para el cambio. El lider presenta el cambio basl! 
<lose en los requisitos impersonales de la situación, mfis­
que en bases personales, Las peticiones de cambio deben­
ser congruentes con los objetivos y las reglas de la org~ 
nizaci6n. 

Una manera fundamental de incrementar el apoyo pnru­
el cambio es a trav~s de la participación de los emplea-­
dos a: analizar, conservar, ltaccr sugerencias y a intcrc· 
sarse por el cambio. El convencimiento implica motiva- -
ci6n para apoyar un cambio y trabajar para asegurarse de­
que opere con eficiencia. 

1. 5, ~IOT!VACION 

"Motivo es algo existente en el interior del indivi• 
duo que la incita n la acción". 

Motivación es el producto de la intensidad con que -
una persona desea algo y la probabilidad de que cierta ªf 
ci6n le permitirá alcanzarlo, dando como resultado la - -
fuerza del impulso encaminado a la acción. 
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El individuo se comporta en cierta forma para satis­
facer necesidades personales, El comportamiento está - -
orientado a una meta cspccf f ica para satisfacer una nece­
sidad personal. De modo que si se pretende motivar al -­
personal es imprescindible averiguar lo que desea obtener 
de su trabajo, El proceso de motivaci6n se puede plantear: 

Necesidad 

Deseo Inceutivo Acci6n 

Impuso 

Por un lado tenemos todo lo que el personal desea y­
rcquicrc, si se dan los incentivos adecuados, es decir, -
que tengan todo el potencial necesario para satisfacer -­
sus necesidades, se obtendr5 Ja acci6n deseada. Sí la º! 
ganiznci6n logra crear un ambiente de trabajo en que se -
puede brindar al ampleado todas las oportunidades para s~ 
tisfaccr sus necesidades, esto si rcpcrcutir5 en forma p~ 
sitiva en la motivaci6n del empleado, 

Es necesario familiarizarse con las necesidades del­
pcrsonal, pero es mas importante conocer las ncccsidadcs­
específicas de cada uno de ellos, s6lo así se les podrá -
motivar como individuos, 

~ , Maslow desarroll6 la siguiente jerarquia de necesid~ 
des: Fisiol6gicas, de seguridad, sociales, de estimaci6n 
y autorelaci6n; que interactuan con el ambiente para dar­
le forma a las necesidades en el trabajo y constituyen la 
base de la motivaci6n. Además, la motivaci6n se ve afec­
tada por las percepciones de las personas incluyendo sus­
sentimientos de equidad y de justicia, 

-·.--------~-·-·----~-
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JERARQUIA DE NECESIDADES DE MASLOW. 

A. Fisiol6gicas.· Son necesidades corporales (abrigo, •· 
·~; i.• hambre, sed, etc). El hombre al igual que el resto de 

los·animales tiene un firme instinto de conservaci6n. 

B, De Seguridad,- Hay dos tipos importantes de seguridad: 
Ftsica y econ6mica, quizás, la más importante en una · 
organizaci6n sea la econ6mica, pues cuando un indivi·· 
duo llega a tener cierta estabilidad econ6mica, trata· 
de mantenerse en sitio. El hombre teme perder su pos! 
ci6n, su lucha es lo que ~l considera un nivel de vida 
razonable. 

C. Sociol6gicas.· El hombre tambi6n se preocupa por el • 
aspecto social. Para 61 es vital sentir que pertenece 
y que es aceptado como miembro del grupo y parte inte· 
grante de la operaci6n, 

D, Psicol6gicas o de Estimaci6n.· Se manifiestan en el • 
ego del hombre dentro de la operaci6n •. El hombre per· 
sigue cierto nivel, reconocimiento, prestigio y estima 
de sí mismo. Tiene la necesidad de ser considerado i@ 
portante por ~l y por los demás. Un amor propio de b! 
se firme, en el que el aprecio se basa en la capacidad 
real los logros y el respeto de los demás. 

E. De Autorrealizaci6n.· Deseo de sentirse realizado. P! 
ra ~l es vital sentir que está avanzando hacia el lo·· 
gro de lo que representa su máximo potencial, que está 
poniendo todo de su parte en lo que respecta a su ta·· 
lento y habilidades. Aquí, intervienen factores tales 
como: sentir que su trabajo es importante, el cumplí·· 
miento, la realizaci6n individual, el sentido de res·· 
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ponsabilidad, la superaci6n, nuevas experiencias y la­
oportunidad de desarrollarse a sí mismo. Tan complejo 
y sin límite fijo es esta necesidad, que se puede de­
cir que las necesidades humanas llegado este nivel,-

l llecesidades 
[islol6gicas 

Necesidades de 

Necesidades autorre:aliza-

del ci6n 
Necesidades 

ego 

Necesidades Sociales 

de 

Seguridad 

Figura No. 5: "Jerarquía de Necesidades de 
Abraham Maslow". 

Es importante observar que el mayor interés corres-­
ponde a las necesidades de seguridad y psicol6gicas, como 
elemento vital para motivar el comportamiento dentro de 
la empresa. Ln mejor forma de satisfacerlas es con los -
salarios. Mientras no se satisfagan por completo estas -
necesidades econ6micas no surgirán otras necesidades que­
motiven al empleado. 

Una ve: que se satisface de manera favorable una ne­
cesidad, ésta va disminuyendo en importancia como factor­
vital de motivaci6n en el comportamiento, en relaci6n con 
el resto de las necesidades. Rara ve: se logra satisfa--
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ccr una necesidad por completo, ni tampoco deja de ser é~ 
ta un medio de motivaci6n. Una vez que el individuo sa-­
tisfacc sus necesidades ccon6micas, al menos hasta ese m~ 
mento, éstas se llegan a colocar en un segundo plano, -
mientras que las dcmfis ncccsidada se hacen cada vez mfis -
importantes, 

El personal tiende a dar mayor importancia a todo lo 
que no posee, El hombre siempre cstfi tratando de satisf.!!_ 
ccr aquellas necesidades que de un modo u otro han pasado 
inadvertidas, prestando menor importancia a las que han -
sido satisfechas en forma m5s o menos favorable, 

No existen dos individuos iguales, por lo tanto las­
ncccsidadcs var'.ian en tipo e intensidad de un individuo a 
otro, lo dificil es relacionar las necesidades de In cm-­
presa en general con las necesidades especificas del indl 
viduo, para lo cual se dcbcrfi ubicar al empleado en la i! 
rarquia de necesidades y con base a ella, brindarle los -
incentivos adecuados que satisfagan sus exigencias, 

Un factor que dificulta el proceso de motivaci6n cs­
cl hecho de que los factores que antes solfan motivar, no 
pueden producir el mismo efecto positivo en la actualidad. 
Las necesidades del proceso de motivación cambian con el­
transcurso del tiempo. 

MOTIVACION, - Factores Higiénicos, 

llcrzberg fu~ el primero en extornar una opini6n quc­
habr1a de contra decir a la filosof1a de los gerentes, -~ 

que pensaban que el 6nico incentivo capaz de motivar al -

personal era el dinero. 
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Lo~ conceptos de mayor interés, que surgieron de los 

estudios de ller:berg, son: 

A. Existen 2 aspectos fundamentales que se atribuyen al-
problema de la motivaci6n: 

Por un lado se encuentran todos aquellos factores­
que de no estar presentes, pueden crear desconten­
to en los empleados, a los que Herzberg denomina -
"factores higiénicos". 

Por otro lado se encuentran todos aquellos facto-­
res que de estar presentes, pueden motivar y provE 
car actitudes positivas y de no ser así crear act! 
tudes negativas. Todos 6stos son factores de mot! 
vaci6n. 

D. Los factores higiénicos (que propician o evitan des-­
contento) incluyen aspectos como: salarlos, prestaciE 
ncs, condiciones de trabajo, polítisas, cte., éstos 
no originan una actitud positiva o una motivaci6n. 
Los factores higi6nicos son de car~ctcr preventivo. -
Pueden prevenir el descontento, pero no actúan como 
incentivos personales capaces de motivar nl personal, 
a incrementar su productividad. Con estos factores -
s6lo se logra colocar al personal en un punto neutro. 

C. Los factores de motivaci6n (los que propician el des~ 
rrollo de actitt1dcs positivas, motivaci6n y actGnn e~ 
mo incentivos individuales) incluyen aspectos como: -
reconocimiento, espíritu de rcali:aci6n, oportunidn-­
des de progreso y de incrementar el potencial perso-­
nal, responsabilidad, nuevas experiencias, etc. 

Debido al estudio realizado por Herzberg se logr6 prE 
fundizar en el proceso de motivaci6n, creando un enlace -
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con la escala de jerarquía de ~laslow. 

Puesto que los factores higiénicos son esencialmente 
de carácter preventivo, o sea que excitan el descontento 
en el trabajo, y debido a que éstos están ligados con el -
medio, se le ha dado el nombre de higiene, estableciendo 
cierta analogía con la medicina preventiva. A los facto-· 
res de motivoci6n los llam6 asf porque los rcsul tndos indl 
can que son indispensables para superar el desarrollo más­
allá de los límites de la jornada de trabajo. 

1.6, RESISTENCIA AL CAMBIO 

Al contar con objetivos de estabilidad y continuidad,· 
así como de adaptaci6n e innovaci6n, se da origen a cierta 
resistencia al cambio, la cual no es solomente de natural~ 
za humana, sino también deseable, para lograr un cquili· -
brío dinámico en la organizaci6n, pues es el cambio un fo~ 
ter permanente )' acelerador de la vida humana. 

Cualquier cambio en la organizaci6n es probable que -­
afecte a todos Jos puestos )' las relaciones entre ellos, -
existiendo asf la probabilidad de que cualquier persona C! 
perimente: 

Ningún cambio en su posici6n social (Postura neutral) 
Un progreso en su posici6n social (Postura de acepta-­
ci6n). 
Una degradaci6n en su posici6n social (Resistencia) 

Las expectativas de las personas son las que afcctarfan 
su posici6n frente al cambio, así la expectativa de una 
disminuci6n en la posíci6n social, provocará inevitabl~ 
mente resistencia, la que podrá ser entendida desde una 
perspectiva de costo/beneficio para las personas en él­
involucradas, pues con un cambio organízacional las PC! 
sonas pueden sentirse amenazadas en lo que ellas consi-



SS 

deran gratificante en sus trabajos. 

Debido a la interdependencia existente en toda orga­
nizaci6n es muy probable que un cambio intencional reali­
zado en una parte de la organizaci6n, provoque un cambio­
no planeado en otra. 

Otro factor que evidentemente traerá consigo resis-­
tencia será las experiencias vividas con anterioridad en­
relaci6n a cambios organizacionalcs, así programas reali­
zados sin éxito y con resultados desmoralizantes la prob~ 
bilidad de resistencia será mayor, cosa que no sucede en­
cl caso contrario. 

Existen características organizacionales que afectan 
el índice del programa de cambio: 

Complejidad.- Variedad de ocupaciones y/o profesio-­
nes que se encuentran en una organización, ésta está 
directamente relncioaada con el índice del programa­
de cambio: mientras mayor sea la complejidad, mayor­
será el índice del programa de cambio, pues habrá di 
ferentes puntos de vista. 

Centralizaci6n.- Concentración de poder de toma de 
decisiones en un n6mero limitado de personas en el 
más alto nivel jerárquico. 

A mayor centralizaci6n, menor será ol índice del pr~ 
grama, y esto será igual a que los subordinados no -
posean la capacidad de desafiar a sus superiores 
pues su poder de decisi6n será muy limitado. 

Formalizaci6n.- Grado de especificaci6n de descrip-­
ciones de puestos y normas, así como de políticas y­
procedimientos organizacionales. 
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Estratificaci6n.· Distinta distribuci6n de riquezas 
al personal. 

A mayor estratificaci6n, menor será el ritmo del 
programa dando como resultado que los poseedores 
del dinero y del prestigio se muestran reacios a 
aceptar el cambio. 

Volumen de producci6n.· Cuanto mayor sea el volumen 
de producci6n, menor será el ritmo en el programa · 
de cambio. 

Eficiencia.· Relacionada con el costo unitario de · 
producci6n (mayor eficiencia, menor costo unitario) 
así, el programa de cambio afecta adversamente a la 
eficiencia, porque el cambio introduce factores im· 
predictibles en un programa y los costos para comb,I! 
tirios, incrementan los costos unitarios. 

Moral o compromiso de trabajo.· Nuevamente se da ·· 
una rclaci6n invcraa, pues el cambio trae consigo -
incertidumbre y por lo tanto presiones y ansiedad.· 
Además de renuencia a lo desconocido. 

Además de estas características, la relaci6n organi 
zaci6n- medio ambiente ejerce un impacto sobre el cambio 
organizacional, pues parece ser una amalgama de los 7 ·· 
factores internos anteriores. 

Aunque las personas tienden a resistirse al cambio, 
esta propensi6n se ve contrarrestada por el deseo de en· 
centrar nuevas experiencias y por las recompensas que -· 

suelen acompañar al cambio. No todos los cambios encue~ 
tran oposici6n, sino que muchos de ellos son buscados ·· 
por los empleados. 
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La resistencia al cambio se divide en 3 clases gen!?_ 
rales, que funcionan en combinaci6n dando origen a la ªf 
titud general de cada empleado en conexi6n al cambio: 

A. L6gica, basada en el pensamiento racional y la cien-­
cia. - Se origina debido al tiempo y esfuerzo que se -
requiere para ajustarse al cambio, incluyendo nuevos­
trabajos por aprender. Estos son costos verdaderos -
que pagan los empleados. 

B. Psicol6gica, basada en las emociones, sentimientos y­

las actitudes de los empleados individuales en lo r~­
lativo al cambio. Pueden sentir temor por lo desean!?. 
cido, desconfianza o sentir que su seguridad se ve -­
amenazada. 

C. Sociol6gica.- Basada en los intereses y valores de -­
grupo. 

Es evidente que estas 3 clases de resistencia deben 
manejarse de un modo eficiente para que los empleados -­
acepten el cambio con espíritu de colaboraci6n. "Si los 
administradores trabajan s6lo con la dimensi6n técnica y 
16gica del cambio, fracasarán en sus responsabilidades -
humanas". (9) 

Las razones más comunes por las que las personas se 
oponen al cambio son: 

Obsolescencia de conocimientos y caída en desuso de -
las destrezas adquiridas a través del tiempo. 

Pérdida econ6mica ra que un individuo puede ser reem-

(9) Ibídem. pág. 221. 
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plazado por una máquina y así perder su puesto. 

Defensiva del ego. 

Sí la persona no es ambiciosa o es insegura, cualquier 
cambio en una rutina resulta ser una nmenaia en su s~ 
guridad y requerirá mayor esfuerzo. 

Deseo de minimizar riesgos. 

Presi6n de los compañeros 

Falta de informaci6n 

Desplazamiento social 

Limitaci6n en la posici6n de poder de ciertas unidades. 

Contar con poco tiempo de adaptaci6n. 

O Cambio l 
"--~-:::::"'? 

~ 

Antecedentes Per 
sana les -

Actitudes {S~nti·· 
mientas) 

O 
Respuesta! 

~--------'/ 

Situación Sccinl 
en el Trabajo 

Figura No. 7: "Respuesta al cambio" 

Ln resistencia no es completamente negativa, sino 
que puede encerrar algunos b~~ef icios: 
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- Obligar a la Gerencia a reexaminar sus propos1c1ones -
de cambio, e\'itando la toma de decisiones apresurada.­
As{, los empleados operan como mecanismos de comproba­
ci6n y equilibrio para asegurarse de que la administr_!! 
ci6n planee r ejecute adecuadamente el cambio. 

- Identificar campos de conflicto específicos en los que 
es probable que el cambio genere dificultades, de tal· 
modo que Ja gerencia puede emprender acciones correctl 
vas antes de que se presenten problemas graves. 

- Proporciona datos al administrador sobre la intensidad 
de los sentimientos del empleado sobre una cuesti6n d_!! 
da. 

COMO COMBATIR LA RESISTENCIA. 

Estimulando la aceptaci6n a través del: 

- Apo)'O de la al ta gerencia en la que el personal busca· 
rá la legitimidad del cambio. 

- Comportamiento estimulante por parte de ésta, para go· 
ncrar un alto nivel de confianza y aceptaci6n. 

Para conseguir de esta manera cooperaci6n )' particl 
paci6n. del personal. La participaci6n puede inicinrse • 
en los más altos niveles r deslizarse hacia los más bn·­
jos en la jerarquía organizacional, con esto se refuerza 
la perccpci6n del compromiso de la más alta autoridnd y· 
realza la consistencia en la toma de decisiones importa~ 
tos. En igual forma deben llevarse n cabo actividades · 
participativas en pequeños grupos de pares. El contexto 
de un grupo proporciona oportunidades para la interne· • 
ci6n y el intercambio de ideas en forma oral. 
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1.7. SENSIB!L!ZAC!ON. 

Tiene como prop6sito arudar a que el hombre logre -
un mayor conocimiento de como los seres humanos se rela­
cionan entre si. Esto se lleva a cabo trarendo a la su­
perficie aquellas barreras ocultas que impiden las bue-­
nas relaciones humanas. 

El manejo de la sensibilizaci6n en la empresa está­
basado en Ja teorla de que un ejecutivo será más eficaz­
en la motivaci6n y direcci6n de otros y en su trabajo, -
por medio de una mayor sensibilidad respecto de las rel!'. 
cienes humanas, a esto se le conoce también como "Labor!!, 
torio de Entrenamiento." 

El laboratorio de entrenamiento tiene como metas: -
el mejorar la realidad de los miembros de diferentes ns~ 
ciacioncs. Para alcanzar esta mota es necesario que los 
individuos entiendan cuales son sus necesidades internas, 
sus principios y los recursos con los que cuentan; a su­

vez que se den cuenta de las oportunidades )' expectati-­
vas del medio ambiente en el que operan. Todas las per­
sonas deben perfeccionar su aptitud para as! poder diag­
nosticar los elementos desintegrantes de· su vida ínter-­
na, del medio que determina su forma de actuar y el est!'. 
blecimiento de normas con las cuales unirá los dos mun-­
dos en los que viven. 

Los objetivos que persigue el laboratorio de entre­
namiento son: 

l. Que el participante se vuelva más susceptible a las­
reacciones emotivas y las formas de expresar 6stas y 
captarlas mejor en su interior y en los demás • 

.. 
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2. Acrecentar la aptitud para compenetrarse de las con­
secuencias de los actos y aprender de ellos, dándose 
cuenta de los sentimientos propios y ajenos. 

3. Estimular el esclarecimiento y el desarrollo de los­
principios y los medios personales a tono con el en­
foqu'e democrático y científico a problemas propios 
do decisiones y actuaciones sociales y personales. 

4. Desarrollar conceptos y puntos de vista que sirvan -
de instrumentos para enlozar los principios, las me­
tas, y las intenciones personales con actuaciones -~ 

compatibles con esos factores internos y con las ex! 
gencias del sistema. 

S. Fomentar la efectividad de conducta en las operacio­
nes en el seno del medio ambiente propio. 

"El plan de estudios de laboratorio se destina a ay~ 
dar a algún departamento o dependencia de las empre­
sas, a evaluar la necesidad que tenga de efectuar -­
cambios; y arudarla a inventar y ensayar formas en -
que los cambios puedan rcalizarsc. 11 

6. Reconocer que las oportunidades constantes de apli-­
car nuevos conocimientos ocurren en circunstancias -
que pueden ser diferentes )' lejos del medio ambiento 
del laboratorio. 

7. "Aprender la forma de aprender". Con esto el parti­
cipante desarrolla aptitudes para tomar la iniciati­
va en la búsqueda y la aplicaci6n de recursos de - -
otros para acrecentar el propio aprendizaje. 
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La conquista de cada objetivo del aprendizaje re- -
quiere por lo general el estudio de relaciones en casos­
dol pasado y del presente, entre los aprendizajes anti-­
guas y los nuevos; así como el proceso de hacer una sín­
tesis operante entre lo viejo y lo nuevo. 

l. 8. S!NERG JA 

La palabra sinergia proviene del griego 011vtPJ'1X 

que significa cooperaci6n. 

Suelo denominarse como sinergia a la multiplicaci6n 
de fuerzas que se genera mediante la ayuda activa y con­
junta de varios 6rganos o fuentes energ6ticas para reali 
zar una funci6n determinada. 

Entender su significado permitirá c¡uo todos los - -
miembros de la organizaci6n visualicen la importancia de 
una uni6n permanente que los lleve a complementar y re-­
forzar su poder. 

Este funcionamiento conjunto proporciona la obten-­
ci6n de mejores resultados que los obtenidos por el es-­
fuerzo aislado de cada individuo, sin embargo, su logro­
requerirá de la importancia que se le dú al proceso de -
comunicaci6n, pues será en esta forma como los miembros­
del equipo conozcan y puedan dar a conocer sus expectati 
vas y necesidades tanto a nivel individual como siendo -
parte integrante de ese equipo. Ya que así percibirñn -
la importancia de su papel y de la necesidad de que to-­
dos los integrantes desempeñen sus funciones de la mane­
ra más adecuada con el fin de poder alcanzar la meta co­
m(Ín, 
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Es importante hacer notar que este tipo de esfuer:o 
requiere asimismo del seguimiento sistemático del Proce­
so Administrativo, en el que como partes básicas se en-­
cuentren: 

La Planeaci6n conjunta sobre qué es lo que se va a h~ 
cer, delimitando responsabilidades. 

La ejecuci6n de lo planeado. 

El Control de todas y cada una de las actividades, -­
comprobando su adecuada realizaci6n. 

Sinergia se encuentra Íntimamente relacionada con -
lo referente al trabajo en equipo, que ha sido explicado 
en hojas anteriores, 

!IOTA: Los puntos tratados anteriormente (1.1 a 1.8) cons­
tituyen una parte esencial dentro del Desarrollo Organi­
zacional 1 pues en conjunto le dan forma, y son base en -
la continuidad de esta investigaci6n. 

1,9 ¿QUE ES EL DESARROLLO ORGANIZAC!ONAL? 

1.9.1. DEFINICION 

La definici6n mas popular y aceptada y cuya i]!! 
portancia radica en la aplicaci6n de las ciencias 
de la conducta para mejorar la organizaci6n, sien 
do responsable la alta Gerencia, es la proporcio­
nada por Beckhard: "Un esfuerzo planeado de toda­
la organizaci6n y dirigida desde arriba para au-­
mentar la efectividad y salud de la organizaci6n­
a través de intervenciones planeadas en el proce­
so de la organi~aci6n usando conocimientos de las 
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ciencias de la conducta."1(10) 

"El O.O. es una técnica desarrollada reciente· 
mente, que básicanente utili:a el enfoque inter·· 
disciplinario; esto es, conjuga elementos de va-­
rias ciencias que, en forna conjunta y estructu·· 
ral, llevan al objetivo final de lograr que los · 
indh'iduos cambien al unísono con las organizaci~ 
nes o instituciones que ellos mismos han crea· 
do," (11) 

Esto quiere decir que el O.O. constitu)·e el r~ 

sultado de la e\•oluci6n de una serie de métodos y 
técnicas de las ciencias sociales, para facilitar 
que las personas se adccúcn a su medio organi:a-· 
cional a través de la modificaci6n conjunta de la 
organizaci6n, adapt5ndose a los deseos u objeti·· 
vos de los individuos que Ja han conformado, 

Es importante hacer notar que el O.O. puede 
iniciarse en cualquier nivel de la organizaci6n y 

no precisamente en la cima, así considerando la • 
estructura piramidal de la r.iayoda de las empre·· 
sas, este esfuer:o deberá dirigirse desde arriba· 
si quiere implantarse en toda la orgnni:aci6n. 
Para W. Warner Burke profesor de la Universidad -
de Columbia, el problema radica en qué es lo que· 
se dirige desde arriba, afirmando asir.iismo, que · 
éste deberá ser el proceso de cambio, no nccesa·· 
riacente el contenido de lo que debería ser el ·· 

Op. cit. Michael, Luthans, Odiorne, Burke y ltayden. Pág. 
191. 
"Administraci6n de Recursos Humanos." Arias Galicia. Edl 
torial Trillas. Pág. 396. 
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nuevo estado organi:acional. ''S[ es la alta Gcrcn 
cia quien decidi6 el cambio o estndo deseado (no· 
s6lo para toda la organi:ación sino para las uni­
dades organizacionalcs tanbi6n) no hay dudas de -
que habrá resistencia. Cuando el proceso es man~ 
jada de forma tal que participen las personas, el 
contenido( .•• ) no tendrá resistencia, ya que - -
aquellos directamente afectados tomaron decisio-­
nes." (12) 

El o.o. es sin6nimo de cambio, 3 criterios son 
los que determinan si un cambio es Desarrollo or~ 
ganizacional. St la intervenci6n responde: 

'A las necesidades actuales de cambio. 

A la participnci6n de los miembros en la im- -
plantaci6n y planeaci6n de camb los. 
Llevando el c"mbio a la cultura de la Orga.niz_!! 
ci6n. 

La direcci6n del cambio es típicamente hacia -
el desarrollo de una cultura orgnnizacional don-­
de: 

Existe autoridad más participativa 
- Existe mayor valor de la conducta cooperativa 

Existe mayor importancia del crecimiento y de­
sarrollo de los miembros de la organizaci6n. 
Todos los miembros de la organizaci6n reciban· 
retroalimentaci6n peri6dica. 
Se proporcione informaci6n continua a todos -­
los miembros de la organización. 

(13) Op. cit. Michael, Luthans, Odiorne, Burke y llayden. pág. 
191. 
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Burke define al n.o. como " ... Un proceso de -­
aplicaci6n de conocimientos de las ciencias de la 
conducta para producir ca~bios en la cultura <le -
una organi:aci6n, as( las necesidades individua-­
les y los objetivos organi:acionales pueden ser -
integrados más efectivamente." (13) 

1.9.2 OBJETIVOS. 

Los objetivos de una implantaci6n de n.o. en -
determinada organizaci6n dependen del diagn6stico 
que se haga de ésta; no obstante, existen algunos 
que pueden considerarse como los más comunes: 

A. Desarrollar un sistema viable y capaz de auto­
rrcnovnrsc, que se pueda organizar .. de varias · 
maneras dependiendo <le las tareas: "La funci6n 
debe determinar a la forma", y no las tareas 
encajar en las estructuras existentes. 

B. Mejorar la eficacia organi:acional. Tlpicame!,! 
te ésta implica aspectos tales como: 

La estructura organizacional.- Un enfoque -
de n.o. requeriria la apropiada participa-­
ci6n de cada miembro de la organizaci6n en­
la identificaci6n <le los elementos del sis­
tema y la utili:aci6n de sus elementos <le -
entrada para decidir cual serla la estruct~ 
ra ideal. 

La organizaci6n ideal es aquella en que ca­
da miembro desempeña un papel que le viene-

(13) Ibídem. pág. 196, 
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perfectamente y que se integra al trabajo -
de grupo. 

Diseño de las tareas.- Esto tiene que ver 
con las responsabilidades y la autoridad, 
la distribuci6n del trabajo dentro de la -­
unidad y el flujo del mismo. Los descubri­
mientos de las ciencias del comportamiento­
han llevado a un concepto de enriquecimien­
to del trabajo que es ~l proceso de mejorar, 
ampliar y redisefiar los cargos para lograr­
un mayor compromiso y motivaci6n en el tra.­
baj o personal. 

Clima de trabajo.- Luchar por un clima de -
trabajo en el que la apertura, la confianza 
y la aceptaci6n influyan positivamente en -
la manera de hacer las cosas. Crear un am­
biente en el cual la autoridad de un papel­
asignado se incremente por la autoridad ba­
sada en el conocimiento y la habilidad. 

Modelos para la toma de decisi6n y la reso­
lución de problemas.- Los problemas y las -
decisiones se pueden resolver mejor cuando­
se utilizan todos los recursos apropiados -
para ello, obteniendo así la mejor informa­
ci6n del grupo y acrecentar el apoyo de - -
quienes participan en el proceso de resolu­
ci6n de problemas y en la toma de decisio-­
nes. 

C. Avanzar hacia la colaboraci6n y competencia -­
(regulada) entre las unidades interdependien-­
tes. 
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D. Aumentar el nivel de confian:a y apoyo entre -
los miembros de Ja organi:aci6n. 

E. Aumentar la apertura de las co~unicacioncs la· 
tcrales, verticales y diagonales. Los progra­
mas de n.o. diseñados para mejorar la comunic_!! 
ci6n, pueden hacer una radiografía de las rea­
lidades del el ima de trabajo l' ayudar al grupo 
a identificar y llevar a la práctica al ternat_! 
vas realistas para el mejoramiento de todos -­
los interesados. 

F. Incrementar el nivel de confianza, entusiasmo­
y satisfacci6n personal en la organi:aci6n. 

G. Aumentar el nivel de responsabilidad personal­
y de grupo en la planeaci6n y ejccuci6n. 

1.9. 3 CARACTERISTICAS 

Enfoque en la Organi:aci6n total.- El D.O. es­
un prog·rama integral que tiene como fin asegu­
rar que todas las partes de una organizaci6n -

• estén perfectamente coordinadas, funcionen jun 
tas y en orden, para resolver los problem>s -­
que trae consigo el cambio. 

Orientaci6n de los sistemas.- El D.O. se ocupa 
de las diferentes partes de la orgnnizaci6n y­

la forma en que se afectan entre sí. Se ocupa 
tanto de las relaciones de trabajo como de las 
personales, se interesa tanto en la estructura 
y los procesos, como en las actitudes. 
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Uso de un agente cambio.- El D. O. utiliza pe! 
sonas que desempeñan Ja funci6n de estimular y 
coordinar el cambio dentro de un grupo. Este­
podrá ser externo sin tener lazo alguno con la 
jerarquía y la política de la empresa, o bien­
interno, (generalmente el director de perso- -
na!) que coordine el programa dentro de la em­
presa. 

Basado en las ciencias dol comportamiento y en 
otras disciplinas sociot6cnicas.- El D,O. tie­
ne sus rafees en la investigaci6n psicol6gica: 
y sociol6gica realizada en el área del compor­
tamiento humano. 

Basado en valores humanos explícitos.- Los va­
lores determinan la forma en que percibimos la 
realidad tal y como se nos presenta e influyen 
en la percepci6n de nuestros objetivos. (Orgn­
nizacionales e Individuales). 

Resoluci6n de problemas.- Tiende a la resolu-­
ci6n de éstos, más que a su análisis te6rico.­
Este enfoque sobre problemas reales y no sobre 
situaciones artificiales se denomina Investig~ 
ci6n en Acci6n y constituren una característi­
ca dcterminnntc en el o.o. que en ocasiones se 
denomina "Mejoramiento organízncionnl a través 
de la Investigaci6n en Acci6n." 

Examina las relaciones de las prácticas admi-­
nistrativas, los sentimientos individuales y -

el comportamiento en relaci6n con los resulta­
dos.- Los patrones de comportamiento observa·-
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bles en la organizaci6n son índices de la rel~ 
tiva salud o enfermedad de la misma. Todos e~ 
tos factores intcractuantes pueden observarse· 
y analizarse a fin de determinar la eficacia -
de la organizaci6n total para alcanzar objeti· 
vos. 

Aprendizaje experimental.· Es aquel en el que­
los participantes aprenden experimentando en -
el ambiente de capacitaci6n los tipos de pro-­
blemas humanos a los que se enfrentan, luego -
en forma posterior debaten y analizan su pro·· 
pia cxpe~icncia inmediata y obtienen enseñan-­
zas de ello. 

Procesos de grupo.- El D.O. se basa en ello, 
para mejorar las relaciones interpersonales, -
abrir canales de comunicaci6n, aumentar la con 
fianza, etc. 

Ejem: 
Debates, conflictos entre grupos, confront~ 
cienes, etc. 

El D.O. pretende mejorar el trabajo en equipo· 
a través de la organizaci6n. Trata do enlazar a­
todos los grupos existentes en la organizaci6n P! 
ra formar un solo integrante por medio del espíri 
tu de coopernci6n. 

Retroalimentnci6n.· El D.O. se basa en la re·· 
troalimentaci6n a los participantes a fin de -
que cuenten con datos concretos en que basar 
sus decisiones. 
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La Retroalimcntaci6n quiere decir: Entender •• 
una situaci6n y tomar una acc.i6n correctiva. 

Orientaci6n por Contingencias.- Se dice que el 
D.O. es de índole situacional y que tiene una· 
orientaci6n hacia las contingencias, así es •• 
flexible y práctico y adapta las acciones para 
que satisfagan necesidades específicas. 

Supone un esfuerzo continuo a largo plazo.· 
En el que el tiempo requerido para lograr el 
cambio, dependerá de la naturaleza del mismo,' 
de la organizaci6n así como del clima del gru· 
po objetivo. 

Todo esfuerzo de D.O. pretende integrar en una 
sola unidad eficiente a estos cuatro elementos: 

Personas 
Estructura 
Tecnología 
Medio Ambiente. 

Para lograr un mejor desempeño Organizacional. 



."El hombre no logra más de lo 
que espera, porque no procura 
lograr más de lo que se sien· 
te capaz." 



.CAPITULO JI 

· "APLJCACION DEL DESARROLLO ORGANIZACJONAL" 

2.1. AMBIENTE DE TRABAJO 

Constituido por el ambiente humano dentro del cual 
realizan su trabajo los empleados de una compafiín. El 
clima organizacional no se ve, ni se toca, pero tiene • -
una existencia'real que rodea y afecta todo lo que suce­
de dentro de la organización. A su vez el clima se ve -­
afectado por todo lo que sucede dentro de ella. 

Las organizaciones son siempre únicas: cada una po-­
see su propia cultura, sus tradiciones y m6todos de ne- -
ci6n que en su totalidad constituyen su clima. 

El clima fnfluye en el empleo, afectando la satisfac 
ci6n en el mismo, en la motivaci6n y el desempefio. 

Los valores humanos son los que componen el clima º! 
ganizacional. Estos se autogeneran, se originan dentro 
de los individuos y de los grupos como resultndo de sus -
actitudes y estilos de vida: 

Los empleados sienten que el clima es favorable cua~ 
do están haciendo algo útil que les proporciona un senti­
do de valor personal. 

Algunos de los elementos clave que contribuyen a - -
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crear un clima favorable, son: 

- Calidad de liderazgo 
- Grado de confianza 
- Comunicaci6n ascendente y descendente 
- Sentimiento de realizar un trabajo útil 
- Responsabilidad 
-Oportunidad, etc. 

2.2 CAMBIO DE CONDUCTA. 

Shein desarroll6 un breve modelo conceptual aplica-­
ble al cambio de conducta, el que comprendo 3 procesos i~ 
terrelacionados: 

Descongelar la conducta actual 
Sustituir por una nueva conducta 
Congelar la nueva conducta 

La conducta actual de una persona es probable que se 
haga habitual (conducta aprendida o condicionada) pues de 
una conducta consciente y reflexiva, tiende a pasar a una 
conducta irreflexiva y tal vez semiconsciente. Así pues­
ta conducta repetitiva tiende a congelarse en hábito. 

El descongelamiento ocurre cuando la conducta ya no­
resul ta fructífera o gratificante, y cuando éstas alcan-­
zan un nivel crítico, el individuo está preparado para -­
sustituir conductas antiguas por nuevos comportamientos,­
volver a congelar la nueva conducta comprende principios­
generales de aprendizaje: 

- Individuo debe de estar motivado 
- Deben existir incentivos obvios y positivos 
- El individuo debe obtener una retroalimentaci6n lmpers~ 
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na! sobre resultados 
- Recibir refor:amientos posith•os 
-Determinarse con claridad conductas esperadas, 

Si el proceso de cambio se ha JI.evado a cabo con ªP.!! 
yo y doterminaci6n por parte de la más alta autoridad y -

con espíritu de cooperaci6n por los niveles bajos, debe -
existir ahora una mejor adaptaci6n entre la organizaci6n­

·y su medio ambiente, los resultados pueden medirse en té! 
minos del criterio que condujo a Ja elecci6n de los cam-­
bios estratógicos que se implantaron. 

Alguien que juega un papel sumamente importante den­
tro de este proceso de cambio de conducta es: El Consul-­
tor en Desarrollo Organizncional. 

El Consultor es aquella persona que asiste a los - -
miembros de una organizaci6n en sus asuntos y problemas,­
haciéndo!os más conscientes de sus actitudes y alternati­
vas, con el fin de que procedan de manera objetiva en la­
soluci6n de un problema'. 

El papel del Consultor consistirá en fomentar con su 
participaci6n la independencia de su cliente, desempefian­
do el papel de observador, consejero, facilitador, entro­
n.ador, etc. El esd ahí para ayudar a la organizaci6n a­
que aprenda a hacer frente a sus propios problemas: 

Observa su funcionamiento y desarrollo y posterior-­
mente los retroalimenta sobre el mismo. 

"Su funci6n es mejorar la soluci6n de problemas y el 
procedimiento de renovaci6n de la organizaci6n, especial­
mente a través de una ndministraci6n más efectiva y cola-



(14) 

76 . 

borativa de la cultura de la organizaci6n." {14) 

Es conveniente enumerar una lista de aptitudes que • 
en términos de conocimientos y habilidades debe poseer un 
consultor en O.O.: 

Conocimientos en: 

l. Ciencias de la conducta 
2. Diseño y Direcci6n de Cambio Organizacional 
3. Conocimientos sobre sus fuerzas y limitaciones 
4. lnvestigaci6n y Evaluaci6n. 

Habilidades en: 

l. Capacidad de Escuchar 
2. Formar relaciones basadas en ln confianza y honestidad' 
3. Percibir la conducta do los demás 
4. Comunicar articuladamente 
s. Trabajar con grupos 
6. Asesorar con efectividad. 

Sería ideal que el o.o. fuese dirigido por una comb! 
naci6n de Consultores internos y externos. 

El Consultor externo puede traer conocimientos o ca· 
pacidades que complementen al Consultor interno y también 
un punto de vista más objetivo, sin embargo, no comprendo 
la organizaci6n en su totalidad. 

El Consultor interno deberá mantener el esfuerzo de· 
n.o. una vez que éste ha iniciado. 

"Guía práctica de Desarrollo c;>,rganizacional". 
rrer Pérez. Editorial Trillas. Pág. 24. 

Luis Fe·· 
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El Desarrollo Organizacional es un proceso "sui gen!! 
ris 11 para cada organi:aci6n, sin embargo, puede ser deli­
neado en seis pasos principales: 

Z.3.1 ENTRADA 

Generalmente el primer contacto con un Consultor 
de O.O. es iniciado por el cliente, en donde el su! 
gimiente de esta necesidad es determinado por Ja -_­
presencia de un problema, un problema que cada vez­
resulta más obvio, pero más difícil de puntualizar, 
de definir y por tanto de encontrarle soluci6n. Y­

es por ello, que el cliente al sentirse incapaz de­
identificar el problem3 de un modo sist6mico, es d~ 
cir, en t6rminos de algún modelo de funcionamiento­
dc la organizaci6n, solicita los servicios del con­
sultor, presentando a éste los síntomas que puedan­
sugerirle el origen del problema. 

Dentro de este primer contacto, tanto el Consul­
tor como el cliente, han predeterminado una serie -
de expectativas de lo quu debe ser el papel del Con 
sultor: 

El cliente basado quizás, en ciertas concepcio-­
nes quo él tiene sobre la ayuda y la manera de -
darla y recibirla, o bien, en experiencias ante­
riores. 

El Consultor en cuanto a lo que él concibe que -
su papel debe ser, o cuan bien puede actualizar­
lo. 
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Este primer paso en el trabajo de O.O. puede re-­
sul tar el más difícil, pues en forma simultánea el -
Consultor estará tratando de alcanzar dos objetivos: 

A. Establecimiento de una relaci6n con el cliente.-­
Con respecto a este primer objetivo su elemento -
más significativo será la confianza. Existen al­
menas 3 razones para subrayar su importancia: 

Puesto que no siempre está claro, que es exac­
tamente lo que el cliente está comprando; mas­
aún, no siempre es posible garantizar un rcsu!. 
tndo, el cliente deberá creer más en los cono­
cimientos del consultor como persona, que en -
ciertas t6cnicas, paquetes o programas de las­
que tenga conocimiento. 

Un cliente que se decide a recibir consultoría, 
experimenta en ocasiones sentimientos defensi­
vos, la ncoptaci6n de ayuda puede ser percibi­
da como un fracaso propio, es por ello esen· -
cial, que en el proceso de entrada el Consul-­
tor sea sensible a la potencialidad de estos -
sentimientos. 

Tanto el Consultor como el cliente, debido a -
la naturaleza de su trabajo en conjunto, saben 
que deberán ahondar en áreas sensibles y que -
es probable que en ocasiones el ejecutivo ese~ 
che cosas que hubiese preferido no oir. Por -
lo que necesitará tener la seguridad de que e! 
tas áreas (sensibles) serán tratadas con cuid! 
do y discreci6n. 

Mientras mayores sean las diferencias sociales 
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por ejemplo, entre ambos, maror será la desean-­
fianza potencial por vencer. 

B. Obtener suficiente informaci6n válida para dete! 
minar con exactitud la naturale:n del problema -
de la organi:aci6n, as1 como la posibilidad de -
implantar un esfuer:o de n.o. r puesto que supo­
ne cambio, el Consultor deberá evaluar la dispo­
sici6n del cliente para él mismo. 

2.3.2 CONTRATO. 

Generalmente existen 2 tipos de contratos entre­
el Consultor y el cliente: 

A. Formal.- Puede consistir en una carta de acuer-­
do, en la que aparezca brevemente y en términos­
generales, cuáles serán los derechos y obligaci~ 

ne~ del Consultor; inclusive puede constar de un 
documento formal en el que el consultor se com-­
prometa a no divulgar la informaci6n obtenida. 

B. Informal.- Es qui:ds el más importante. El Con­
sultor establece un acuerdo con el cliente en el 
que se comprometen a: 

Mantenerse informados. 

Ser abiertos en sus comunicaciones. 

Aclarar lo que cada uno espera de su relaci6n 
con respecto al otro. 

Determinar normas básicas sobre como actuar • 
entre s L 
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2,3.3.RECOLECC!ON DE DATOS Y DlAG~OSTICO. 

Se procede ahora a detectar o a definir el pro-­
blema. para ello es necesario seguir una serie de -
técnicas, Existen 4 formas básicas para recoger i~ 
formaci6n sobre una organizaci6n: 

A. Observaci6n.· El Consultor no s6lo deberá regis· 
trar lo que vo o escucha, sino tratar de sentir­
ª la organizaci6n desde una perspectiva de impr~ 

si6n. (Ejem: ~da, agradable, lugar agradable,· 
etc.) 

B. Documcntaci6n,· El Consultor deberá obtener in·· 
formaci6n a través del estudio de los registros· 
que conserva la orgnniz.a.ci6n. 

c. Cuestionarios.· Obtener informaci6n acerca de ·· 
una variedad de factores a través de un cuestio· 
nario cstandarizndo 1 como lo sería el cucstiono­
rio del perfil de características organizaciona­
les de Likert, o bien, uno diseñado especinlmen· 
te para el cliente en el que, en base a cntrevi1 
tas hechas al azar, estén contenidas las dimen·· 
sioncs más importantes. 

D. Entrevistas,· Forma más popular entre los Consu! 
toros de O.O. de obtener informaci6n. Puede ser 
reali:ada a cada persona en particular o en pe·· 
queilos grupos. 

Al contar con la informaci6n necesaria es conve· 
niente hacer un diagn6stico que permita recomendar· 
medidas correctivas. 
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El diagn6stico es en sí una imagen específica -· 
del problema a la cual se llega a tra\•és de un con2 
cimiento sobre la informaci6n recolectada. 

"Para ayudar en el diagn6stico y particularmente 
para evitar en lo posible el sesgo del Consultor s2 
brc lo que se debe corregir en una organizaci6n o • 
lo que es propio en relaci6n a las prácticas admi·· 
nistrativas, deb~ elaborarse un modelo y/o patr6n 
para analizar o sacar conclusiones de la informa· · 
ci6n recogida". (15) 

2. 3. 4 • RETROAI. IMENTAC ION. 

El siguiente paso consiste en la elabornci6n, -· 
que hace el Consultor, de un resumen en forma annll 
ticn de los datos recogidos. 

Este paso es conocido con el nombre de Rctroa!i· 
mentaci6n o Retroinformaci6n y resulta esencial pa· 
ra la obtencí6n de verdaderos cambios de actitudes­
y soluciones efectivas. 

Este resumen deberá ser presentado tanto a los • 
directivos de la organizaci6n, como a todas aque· · 
llns personas involucradas y que también contribU)'.!:_ 
ron con informaci6n. Esta acci6n de informar y/o · 
comunicar resulta una muy profunda forma de motivn· 
ci6n, puos la participación de todos los miembros • 
de un grupo en In resolución del conflicto que les· 
afecta, encauza positivamente la conducta grupal h! 
cia el objetivo deseado. 

(15) Op. cit. Michael, Luthans, Odiornc, Burke y llayden. Pág. 
213. 
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El proceso de retroalimentaci6n, a pesar de las· 
variaciones existentes, consta de partes: 

Proporcionar un resumen de las encuestas rcaliz! 
das en relaci6n a las preguntas formuladas. 

Clasificaci6n y análisis de los datos obtenidos­
ª fin de proporcionar un marco conceptual do tr~ 

bajo que permita alcanzar un mejor entendimiento 
sobre la natúraleza de los problemas y estable-­
cer un plan de acci6n. Es factible presentar c~ 
mo forma optativa un modelo al cliente para que­
ellos mismos realicen la clasificaci6n y análi-­
sis. 

El Consultor en D.O. deberá proporcionar al -
cliente una síntesis de sus observaciones, impr~ 

sienes y reacciones emocionales. 

2.3.5.INTERVENCION. 

Después de la retroalimentaci6n deben venir una­
serie de pasos tendientes a la soluci6n práctica -­
del problema. 

"En D.O., intervenci6n significa una respuesta -
planeada a un diagn6stico de necesidad de cambio."(16) 

Generalmente las intervenciones ocurren despu6s­
y como respuesta a un minucioso diagn6stico, sin e~ 
bargo, es importante puntualizar que ningún diagn6~ 
tico será completo, ya que las organizaciones nunca 
son las mismas de un día para otro. Y mientras más 
tiempo espere el Consultor entre la recolecci6n de-

(16) Ibidem. pág. 215 
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datos y la retroalimentaci6n, más desactuali:ado s~ 
rá el diagn6stico. De manera que es imperativo que 
se tomen acciones tan pronto corno sea posible. 

" .•. La mejor forma de entender una organizaci6n· 
es tratar de cambiarla.'' 

Para que una intervenci6n sea efectiva debe sa-­
tisfacer las siguientes condiciones: 

- Generar informaci6n válida 
- Proporcionar una opci6n libre e informada al 

el iente 
- Crear un compromiso intc;no con el cliente 
-Conducir a un cambio cultural 

Las intervenciones en D.O. pueden venir en vn· -
rias formas y tamaños, las que han sido clasifica·· 
das por diversos autores y bajo diversos criterios. 
Estas intervenciones son mejor conocidas como herr!!_ 
mientas de D.O., las que serán explicadas más adc·· 
lantc. 

Sin importar cuales hayan sido los ejercicios 
utilizados en la rcsoluci6n del conflicto, es reit~ 
rativo que todos los componentes del conflicto par­
ticipen en dichas prácticas, asimismo, Ja particip~ 
ci6n no es exclusivamente referida al grupo en cue~ 
ti6n, sino a todos los demás miembros de la organi· 
zaci6n afectados con el mismo conflicto. Con csto­
qucrcmos decir que "el n.o. es extensivo, no rcsuc.!, 
ve dnicamente problemas cspcc(ficos, sino que cons· 
tituyc un proceso que unu vez iniciado, se convicr· 



(17) 
(18) 

te en una filos,,fía de oplicaci6n ~cncraJ." (17) 

2. 3. 6 .E\'ALU.\CIOX 

El aspecto de evaluación ~s de s11na i~portanci • 
pues deben ~cdirsc constantcrncntc lo~ 3~~nccs y cl­
cstado del prograca y, con base 3 ello <lctcrr.iinar -
las necesidades futur3s del proceso de O.O. Y es -
así que el sexto p.1so, pero no ncc~sariancntc el ó! 
tino, es la E\':tluación, pues se considcr3 pruJcntLh 

el iniciarla en la etapa de rccolccci6n <le Jatos y­

a~Í hacer aprcci:icioncs antes y des:m6s <le la intC'! 

venci6n que proporcionen información cor.iparati\':t -­

~til. Sin cnhargo, puesto que existen nu~hos•fact2 
res que no pueden controlarse p;ira los prop6~iitos -

de una invcstig~1ci6n 6ptina. es conveniente utili-­
:ar sirnultáncar.wntc otros r:10<lclos d(' cvnluaci6n. 

Estas apreciaciones cosi sicnprc rcali:adas en 
forr.1,a numérica son necesarias para una buena c\.'alu!!. 

ci6n de D.O." Sin embarGo, en el análisis final el 
csfucr:::o de D.O. pcrn.1ncccrá o fracasar5 corno Tcsu.!_ 
tado de lo que el cliente piense y sienta." (18) 

Las ra:ones principales que pueden impedir alean 
zar la efectividad en el logro de Jos objetivos del 
O.O. serán: 

Falta de apoyo por parte de los niveles claves • 
de dccisi6n. 

Op. cit. Arias GaJicia, pág. 400 
Op. cit. Michael, Luthans, Odiorne, Burke y Haydcn. 
221. 

pág. 
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- Incongruencia entre los factores o conceptos que­
se desean implantar y la filosofía gerencial exi~ 
tente en la empresa. 

- Inexistencia de aceptaci6n por parte de todos los 
elementos del grupo. 

-Existencia de imposici6n tanto en la implnntaci6n, 
como en la participaci6n en la decisi6n, ocasio-­
nando reacciones agresivas que impedirían su buen 
funcionamiento. 

Un punto muy importante dentro de un programa de 
D.O. lo constituye la continuidad en los planes, 
las sesiones de af ianzamicnto consecutivas según el 
tipo de problemas de que se trate que impiden que -
el programa se torne estático o esporádico. 

2.4 HERRAMIENTAS DEL DESARROLLO ORGAN12ACIONAL 

La estructura organizacional, la que diferencia la -
labor del proceso con subsistemas, crea interfases que ·­
frecuentemente filtran la comunicaci6n. La posici6n de -
Gerente General en una estructura, le dificulta más el o~ 
tener informaci6n precisa y oportuna de las personas que­
se encuentran bajo su mando. La informaci6n se distorsi2 
na conforme va cruzando interfases (conforme va pasando -
de un departamento a otro), en forma ascendente. El per­
sonal encuentra dificil el transmitir las malas noticias­
sin darles un poco de colorido. La falta de comunicacl6n 
ocurre entre grupos que emplean diferentes c6digos de le~ 
guaje. Los individuos asignan diversos significados a -­
una misma palabra o usan palabras diferentes para un mis­
mo significado. 



Las reuniones especiales son manejadas con la finall 
dad de resolver problemas en comunicaci6n entre los nitos 
y los inferiores niveles de la organizaci6n o entre gru-­
pos. Estas reuniones dependen para el éxito de la retro­
alimentaci6n de datos precisos de un elemento de la orga­
nizaci6n a otro 1 para mejorar las relaciones entre los ~~ 

grupos y entre los individuos y el grupo. 

Las técnicas empleadas están preparadas para desarr~ 
llar la colaboraci6n creando una competencia interperso-­
·nal; por esta raz6n la retroalimentaci6n está abierta a 
la expresi6n de los sentimientos así como de las ideas. 

Z.4.1 EQUIPO GERENCIAL DE DIAGNOSTICO 

Tiene como prop6sito el hacer una evaluaci6n_pe­
ri6dica de la efectividad de la organizaci6n y con­
siderar la necesidad y la posibilidad del cambio. 

Las personas que formarán este equipo serán: 

El Gerente General o algón representante de éste. 

El Gerente o de los gerentes que tengan gran re~ 
ponsabilidad dentro de la organizaci6n. 

Un Consultor externo a la organizaci6n. 

Este equipo está conformado por varias personas­
y no s6lo por una, pues las organizaciones son dem~ 
siado complejas y entre más personas de distintos -
departamentos, podremos tener más y diversas opini~ 
nes y la decisi6n que se torne se apegará mejor a la 
realidad. El equipo se re6ne y junta inforrnaci6n -
sobre el estado de salud de la organizaci6n Y así 
poder recomendar metas y estrategias de cambio. 
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Posteriormente el equipo se reúne de nue\'O para­
considerar la informaci6n recopilada y ajustar las· 
metas generales de cambio y las estrategias para la 
acci6n. 

Usos: 

- Para examinar la salud de una organizaci6n 

- Como una e\•aluaci6n rutinaria y peri6dica de la • 
necesidad del cambio. 

Beneficios: 

- Mejora las oportunidades para un cambio oportuno 

- Se hace un autoexamen rápido de la organizaci6n. 

Limitaciones: 

- Pueden solamente estimular a una organizaci6n a · 
considerar el cambio. 

- Puede existir alguna conspiraci6n entre los micm· 
bros (individualmente o por equipo) para tomar p~ 
der, con lo cual no dirán clara y abiertamente t~ 
do lo que saben, sino que guardarán alguna infor· 
maci6n que consideren que les podrá beneficiar a· 
ellos posteriormente. 

2 .4. 2 .JUNTA DE CONFRONTACION Y F!JACION DE METAS 

Se reúnen varias personas con su Gerente con el· 
fin de fijar metas de cambio. 

La junta consta de 2 partes: 

l. Recopilaci6n de informaci6n 
2. Fijaci6n de metas. 
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La recopilaci6n de la informaci6n comien:a con -
una descripci6n de lo que se hará en la junta, ade­
más de exhortar a todos los participantes a interve 
nir en una discusi6n franca. 

Los participantes se dividen en subgrupos de ci~ 
co o seis gentes de diferentes áreas de la organiz~ 
ci6n. Cada subgrupo diseñará una lista de cambios­
que ellos crean necesarios y que además beneficien­
ª la organizaci6n. Los subgrupos presentan sus li~ 
tas de cambios a todo el grupo. 

La fijaci6n de metas comienza cuando cada parti­
cipante tiene ya una copia de todos los cambios pr~ 
puestos y todo el grupo comienza a clasificarlos en 
categorías. 

El grupo se vuelve a subdividir, pero ahora el -
Gerente do cada área quedará al frente del grupo -­
que corresponda a su área, así realizan 3 tareas: 

Seleccionar los 3 puntos más importantes para 
ellos y decir que harán y cuando ~omenzarán. 

Seleccionar los puntos que ellos consideren de-­
ben ser tomados con mayor prioridad por la alta­
Gerencia. 

Planear la comunicaci6n de los resultados de la· 
junta a las personas que no asistieron a ésta. 

Después de esto el grupo en total se vuelve a -­
reunir, el Gerente General toma una decisi6n preli­
minar. Se hacen planes para la junta de seguimien­
to que se hará en semanas posteriores, cada grupo y 
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su Gerente reportarán el progreso que alcanzarán so 
bre los cambios planeados. Es muy importante el S! 
guimicnto. 

Usos: 

- Para lograr una panorámica general de la organiz! 
ci6n en tiempos de crisis. 

Beneficios: 

- Es una junta rápida 

- Al proponer el cambio los individuos se sienten 
m6s comprometidos a llevarlo a cabo. 

- No requiere de la intervenci6n de un Consultor. 

Limitaciones: 

- En caso de que exista insuficiente confianza cn-­
tre los asistentes para sostener un nivel de ho-­
nestidad. 

- Si los gerentes no están realmente comprometidos­
con los objetivos y métodos de la junta. 

- Si hay problemas aun no resueltos entre los Goren 
tes que asisten a la junta. 

2.4.3 JUNTA DE DIAGNOSTICO DE GRUPO FAMILIAR 

Un Gerente y su grupo inmediato de trabajo (gru­
po familiar) se re6nen para efectuar una crítica g! 
neral de su desempeño. El Gerente puede comenzar -
la junta sugiriendo algunos puntos en los que desea 
obtener informaci6n de sus colaboradores, por ejem­
plo: 
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-Logro de metas 
- Lo que hacemos mejor 
- Lo que hacemos peor 
-Como estamos trabajando juntos 
-Nuestras relaciones ascendentes, descendentes y -

laterales. 

Se pueden usar diferentes métodos para recopilar 
la informaci6n. La informaci6n recopilada se disc~ 
te y se agrupa por temas y se planea la siguiente -
acci6n, que puede ser la junta de formaci6n de equl 
po de grupo familiar. 

Usos: 

- Como un entrenamiento y para diseñar la ngenda de 
la junta de formaci6n de equipo 

-Ayuda al grupo a decidir sobre que pasos para el­
cambio se quiere comprometer. 

Beneficios: 

- Despierta interés en las posibilidades de cambio 

-Comienza a compartirse la carga gerencial 

-Ayuda a una discusi6n más abierta sobre. los pro--
blemas y las relaciones 

- Puede estimular algunos cambios en el comporta- -
miento individual, pero éstos deben de tener se-­
guimiento y reforzamiento para que no sean tempo­
rales. 

- Flexible, fácil de adaptarse a cualquier grupo. 

Limitaciones: 
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- No funciona con un grupo mu)' grande 

- Puede sacar a luz problemas más serios de los que 
se tiene tiempo para manejar 

Al llevar a cabo una junta como ésta, va implíc_! 
ta una promesa para una acci6n posterior. El Gere~ 
te debe prepararse para hacer un seguimiento, que -
puede consistir en una junta de formaci6n de equipo. 

2.4.4 ESPEJO ORGANIZAC!ONAL 

Es una junta que permite a una unidad organiza-­
cional recopilar retroiníormaci6n de varias organi­
zaciones claves con las que se rclnciona (clientes, 
proveedores, cte.) La junta se cierra con una lis­
ta de tareas específicas para el mejoramiento de 
las operaciones, de los productos, o servicios. 

Deben seJeccionnrsc cuidadosamente a Jos exter-­
nas. Deben ser personas con influencia y respeto -
en sus organi:acioncs, que puedan tener unn cierta· 
percepción de los problemas de usted, que estén di~ 
puestos a dar su tiempo, que aporten ideas construE_ 
ti vas y lógicas, pero no arcumcntndoras. Los cxtc_!. 
nos deben procqder de grupos de los cuales usted -­
tiene mucho contacto. 

Se debe estimular la rctroinformaci6n tanto pos_! 
tí va como negativa, evitando trabajar con re lacio- -
nes individuales problemáticas. 

No se debe usar este tipo de juntas solamente P! 
ra recopilar retroinformaci6n, sino para avanzar a­
través de todo el ciclo de plancací6n conjunta y 

ejecuci6n de cambios. 
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Con esto se cimientan las relaciones. Es prefe­
rible reportar el progreso a todos. 

Después de un ticapo es recomendable volver a i~ 

vitar a los externos a evaluar el progreso y darles 
ayuda. 

La junta se hará con los gerentes de las difere~ 
tes áreas de la organizaci6n y los invitados que -­
son del exterior de la organizaci6n. Un poco antes 
de comenzar la junta, el Consultor entrevistará a -
todos los participantes (individualmente o en gru-­
pos), con el prop6sito de prepararlos para la junta, 
aprender algo de la proporci6n del problema según -
ellos lo ven y recopilar informaci6n sobre lo que -
se va a tratar en la junta. 

En la junta el Consultor hará.una revisi6n de la 
informaci6n que rccopi16 durante las entrevistas, -

con el fin de que todos se enteren de lo que 61 pu­
do obtener. Después de esto, los externos discuti­
rán e interpretarán dicha informaci6n, mientras que 
los gerentes se limitarán Únicamente a escuchar y -
tomar notas. Luego los internos discutirán lo que­
escucharon y tratarán de identificar los puntos que 
necesitan ser aclarados. Posteriormente se hará -­
una discusi6n general para resumir lo que pas6 has­
ta ese momento, sin cmpc:ar a trabajar sobre los -­

problemas. 

Se hacen subgrupos en los cuales habrá tanto in­
ternos como externos y éstos van a identificar los-
5 cambios que consideran más importantes. Entre t~ 
do el grupo hacen una sfotesis del total de las li! 



tas con la cual desarrollarán un plan a seguir y 
los puntos específicos de acci6n para el cambio. 

Usos: 
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- Mejorar las relaciones con los grupos importantes 
de fuera 

- Cuando las cosas parecen ir demasiado bien 

- Cuando el producto no está siendo comprado por el 
cliente. 

-Cuando un grupo no recibe informaci6n sobre sud~ 
sempeño 

-Cuando un grupo recibe críticas no merecidas. 

Beneficios: 

- Proporciona retroinformaci6n simultánea desde va· 
rias fuentes 

- Convierte a los críticos en colaboradores 

- Fija prioridades y planea para mejorar tanto la • 
imagen como la efectividad organizncional. 

Limitaciones: 

-Tiene ciertos riesgos de obtener resultados nega· 
ti vos 

-Necesita una planeaci6n, manejo y compromiso muy­
cuidadoso 

-Se necesita un Consultor 
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- Requiere de mucho tiempo. 

2.4.S ANALISIS DEL CA~lPO DE FUERZAS 

Es una herramienta para analizar una situaci6n -
que se quiere cambiar. Ayuda a alterar una condi-­
ci6n en la organizaci6n con un mínimo de esfuerzos­
y de problemas. 

El método presupone que toda situaci6n está en -
un estado de equilibrio en cualquier momento dado,­
es decir. que las fuerzas que actúan para cambiar -
la condici6n están igualmente contrapuestas por las 
fuerzas que actúan para mantenerla igual. 

Un individuo o un grupo, comienza el análisis do 
una situaci6n dada en que se desea un cambio, iden­
tificando todas las fuerzas restrictivas e impulso­
ras y señalándolas con flechas indicativas, dentro­
de un diagrama. 

1 .................. . 
Equilibrio 

r 
Fuerzas impulsoras 
(cambiantes) 

Figura No. 8: "Campo de Fuerzas". 
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Sí se aumentan aquellas fuerzas que están amena­
zando o presionando a la gente es muy probable que­
aurnentc la resistencia. Es mejor aumentar aquellas 
fuerzas que no aumentan la resistencia, 'trabajar -­
con las fuerzas restrictivas o considerar nuevas -­
fuerzas impulsoras que puedan desarrollarse. Con-­
centrándose en aquellas fuerzas que son f6ciles de­
cambiar, que tienen los mejores resultados y que -­
cuando se alteran son menos perturbadoras. 

Usos: 

-Cuando se empieza un esfuerzo de cambio 

- Cuando hay dudas sobre cual es el pr6ximo paso a­
seguir. 

Beneficios: 

- Abre nue\•as opciones para la acci6n. 

Limitaciones: 

- Los resultados dependen de la calidad y de lo 
exhaustivo del an6lisis. 

Se debe definir la condici6n actual claramente y 
determinar el resultado deseado. Mantener la iden­
tificaci6n de las fuerzas y no atascarse en el aná­
lisis de lo que se puede o no se puede hacer. 

Después de completar el análisis, se debe prepa­
rar un plan de realizaci6n para el cambio propues-­
to, incluyendo: 

- Eventos necesarios que deben ocurrir 
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- Una programaci6n de eventos 

- Nombres de las personas responsables que pueden -
ayudar 

-Responsabilidad 

- Coordinac i6n 

- Retroinformaci6n y Evaluaci6n. 

2.4.6 LABORATORIO DE ENTRENAMIENTO EN SENSIBILIZACION 

Grupos pequeños con uno o dos Gerentes, trabajan 
juntos intensamente durante un largo período de - -
tiempo aprendiendo de la intensa experiencia conti­
nua compartida entre ellos en el "aquí y ahora". 

Se aprende principalmente acerca del proceso de in­
teracci6n entre los individuos del grupo, acerca de 
experiencias y sentimientos profundamente sentidos· 
en lugar del solo contenido intelectual. 

Co~o instrumento para el cambio y crecimiento 
personales, el laboratorio de cntrcnaoicnto en scn­
sibilizaci6n, tiene características propias: 

- No tiene meta·s claramente definidas 

- Los Gerentes no ejercen liderazgo en forma usual, 
aquí actúan como facilitadores del clima 

- El clima típico que desarrolla un grupo es de co~ 
fianza y franqueza con lo cual los participantes­
se sienten muy animados 

A este entrenamiento deben asistir personas cla-
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ves dentro de la organizaci6n y que estén dispues-­
tos a un desarrollo personal. La asistencia debe -
de ser voluntaria. 

La mayoría de los entrenamientos de sensibiliza­
ci6n reunen a un grupo de extraños que no se cono-­
cen y que casi con seguridad no van a tener una re­
laci6n continua. Así, el individuo tendrá un sent.!. 
miento do seguridad y libertad. 

Usos: 

-Como entrenamiento básico para las personas que 
son importantes en un esfuerzo de O.O. 

- Para excitar la imaginaci6n, para descubrir otras 
maneras tal vez mejores de trabajar juntos 

- En una organiz.aci6n receptiva, para generar inte­

rés en el D.O. 

- Para ayudar a alguien a salir de un problema en -
su crecimiento personal. 

Beneficios: 

- Los participantes aprenderán sobre sí mismos y s~ 
bre como se comportan generalmente en los grupos 

-Verán como reaccionan otras personas ante ellos 

- Mejorarán la forma de relacionarse con los demás, 
como individuos y como miembros de un grupo 

-Aprenderán sobre la adquisici6n de habilidades P! 
ra escuchar, entrevistar, hacerse útil a los de-­
más y permitirles que correspondan a la ayuda. 
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- De los grupos que se comportan maduramente podrán 
percibir su autenticidad de comportamiento, la e~ 
periencia de una apropiada expresi6n del senti- -
miento, las ganancias de la colaboraci6n y el ma­
nejo constructivo del conflicto. 

- Si son bien llevadas estas juntas despiertan un -
fermento de cambio. 

Limitaciones: 

- El entrenamiento de sensibilizaci6n no es para t~ 
do el personal. Algunos les desagradan las rela­
ciones intensamente personales. Otros aportan 
tan poco que reciben muy poco a cambio. 

- El impacto de una experiencia de entrenamiento en 
scnsibilizaci6n, para la mayoría de las personas, 
desaparece rápidamente de su memoria. 

- Existen muchos temores y mal entendidos sobre cl­
cntrenamicnto en sensibilizaci6n, si éstos están­
en una organizaci6n no se debe de usar este tipo­
de junta hasta que aumente el nivel de acepta­
ci6n. 

2.4.7 JUNTA DE DOS 

Dos personas se reúnen con el prop6sito específl 
co de mejorar la manera en que trabajan juntas. 
Puede ser cualquier pareja que comparta una meta en 
común. Normalmente se reúne con ellos un Consultor. 
Los objetivos de estas juntas son: 

- Especificar lo que cada uno espera del otro 

-Aclarar la manera en que no están siendo satisfe-

• 



·.· ... ,:., 

99 

chas las expectativas de cada uno de ellos. 

- Negociar cambios tanto en las expectativas como 
en la manera en que éstas están siendo satisfe- -
chas 

-Aumentar la ayuda mutua en la rclaci6n. 

Para llevar a cabo una junta de dos se debe de • 
seguir un procedimiento más o menos como el siguie~ 
te: 

Paso l.· Cada persona elaborará 3 listas 

a) Lista en la que se enumerarán las cosas que la • 
persona considera valiosas en la manera en que • 
los dos han trabajado. 

b) Lista de las cosas que no le hnn gustado o que -
no han podido evitar. 

e) Lista en la que pondrá una predicci6n de lo que­
el otro escribirá en sus listas. 

Paso 2.· Cada uno presentará sus tres listas nl • • 
otro y el Consultor intervendrá en cualquier convc_r 
saci6n que no se dirija a tratar Je entender los •• 
puntos de vista del otro. 

Paso 3.· Cada uno dará cualquier informaci6n neces! 
ria con el fin de aclarar cualquier punto. 

Paso 4.· Las partes negocian los cambios que quic·· 
ran lograr y deciden como van a trabajar juntos pn· 
ra lograrlos. 

Paso S.· Planean medidas de seguimiento. 
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Este método está diseñado para reacondicionamie~­
tos importantes, no sirve para los asuntos de ruti­
na. 

Ambas partes deben llegar a la junta con una di2 
posici6n de buena fe y con confian?a en el Consul-­
tor. 

Es recomendable preguntar peri6dicamente lo que­
la persona que está escuchando ha entendido para V! 
rif icar que ambas partes están entendiendo y habla~ 

do de lo mismo. Es importante el seguimiento. 

Usos: 

- Para parejas que tienen problemas 

- Para parejas que buscan una relaci6n más agrada-- · 
ble. 

BenCricios: 

- Es un procedimiento sencillo 

- Los malos sentimientos entre dos personas claves· 
pueden interferir seriamente con la capacidad de­
una organizaci6n para llevar a cabo el trabajo. -
Un arreglo exitoso entre dos individuos como és-­
tos puede beneficiar a todos los que se encuen- -
tren tanto cerca, como lejos de ellos. 

Limitaciones: 

- Las personas tímidas se alejan de este procedi- -

miento 

- La presencia del Consuitor puede ser irritante al 
principio porque es una persona extraña. 
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2.4 .8 .JUNTA DE FORMACION IiE EQU!PO DE GRUPO FAMfLIAR 

Un grupo familiar es formado generalmente por un 
Gerente y aquéllos que le reportan, se reúnen para­
explorar maneras de mejorar su desempeño. La técni 
ca se aplica tanto a grupos antiguos como a nuevos. 

Trata de lograr una atm6sfera de comunicaci6n h2 
nesta sobre los sentimientos y las opiniones, sobre 
las fuerzas tradicionales e informales que funcio-­
nan dentro de la organi:aci6n. Es importante la i~ 
tervenci6n de un Consultor. 

El procedimiento para upa junta de formnci6n de­
equipo os más o menos el siguiente: 

Paso 1.- Fijar Jos objetivos de la junta. El obje­
tivo general de Ja junta es mejorar la efectividnd­
dol grupo familiar, un prop6sito específico puede -
ser fijar metas para el pr6ximo año. 

Paso 2.- Recopilaci6n de informaci6n para In junta. 
Lo que puede hacerse por medio de entrevistas, cue~ 
tionarios, sondeos, etc 

Paso 3.- La lnformaci6n recopilada se presente en -
la junta. 

-Ahora el grupo expone los problemas personales e­
intcrpcrsonalcs que encuentra en su camino. 

-El grupo hace una _lista de aspectos de acci6n que 
deberán ser tratados después de la junta y decide 
quien os responsable por cada uno. 
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Paso 4.- Seguimiento. Es necesario asegurarse de -
que se llevan a cabo tas acciones que se acordaron. 

Es importante, para que esta junta funcione bien, 
que haya honestidad, responsabilidad y asistencia -
continua. Es importante el calor de ln discusi6n. 

Debe haber un equilibrio entre la retroinforma-· 
ci6n positiva y ta negativa. 

Para esta junta deben considerarse los siguien-· 
tos aspectos: 

- Planear el cambio 

-Tratar los sentimientos acerca del cambio y los· 
problemas mencionados por los miembros del grupo 

- Criticar la experiencia del grupo para ver lo que 
puede aprenderse. 

- Planear el futuro del grupo. 

Usos: 

- Esta junta es muy val losa para cualquier organiz! 
ci6n cuyos miembros quieran tratarse más abierta· 
mente unos ·a otros, 

- Para un equipo nuevo, la mayor parte del tiempo • 
de la junta se dedica a conocerse y planear como· 
va a funcionar el equipo. 

Beneficios: 

- Descubre el conocimiento y la inventividad total­
del ~rupo para identificar promesas y oportunida· 
des. 
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- Forma un compromiso de grupo para cambiar las ~e­
tas y los pasos de acci6n. 

-Mejora las relaciones de trabajo 

-Con grupos nuevos, acelera la formaci6n de un - -
equipo estrechamente unido. 

Limitaciones: 

-A menos que el grupo, y especialmente el gerente, 
est6 listo realmente para avanzar hacia una comu­
nicaci6n abierta, la junta ser& menos efectiva. 

2.4.9.JUNTA DE FORMACION DE EQUIPO INTERGRUPAL. 

Dos grupos se reunen para mejorar sus relaciones 
de trabajo. El prop6sito do esta junta es llegar u 
un entendimi'cnto mutuo que aliente la cooperaci6n y 
reduzca el aislamiento, la competencia y la lucha.· 
El proceso involucra: 

-Un esfuerzo deliberado para sacar a la superficie 
el resentimiento y la desconfianza escondidos 

-Una búsqueda de maneras en que los dos grupos pue 
den ayudarse mejor para lograr metas comunes 

-Una determinaci6n de ser útil explícitamente. 

El procedimiento típico de la junta, es: 

Paso 1.- Fijar los objetivos de la junta. Un comi­
t6 de planeaci6n se reunirá para: 

-Dar sus impresiones acerca de las relaciones ac-­
tuales entre los dos grupos. 
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-Decidir que informaci6n adicional se necesita an­
tes de que los grupos se reunan y como se va a r! 
copilar ésta. 

Paso 2.- Recopilar informaci6n para la junta. 

Paso 3.- Se aclaran los objetivos y el procedimien­
to de la junta. Se presenta la informaci6n recopi­
lada a toda la junta. Cada grupo se reune separad~ 
mente para preparar 3 listas: 

- Lista de las cosas que el grupo ha considerado v~ 
liosas al trabajar con el otro grupo. 

- Cosas que al grupo le disgustan 

- Predicci6n de lo que el otro grupo ha escrito en­
sus listas. 

Los grupos se reúnen y un representante de cada­
uno dar6 a conocer las listas de sus grupos. El -­
Consultor desanimará cualquier discusi6n que no te!)_ 
ga como objeto aclarar el punto expuesto por el - -
otro grupo. 

Paso 4.- Seguimiento 

En las juntas entre grupos de diferentes tipos -
organizacionales se deben buscar las diferencias b~ 
sicns en las culturas de trabajo y en los roles, 
que puedan crear "ruido 11 en las comunicaciones. 

Durante la junta se deben buscar maneras en las­
que los grupos puedan ayudarse mutuamente y desta-­
car las ideas de colaboraci6n y ayuda mutua. 
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Usos: 

- Tiene grandes beneficios en los casos en que las­
relaciones de trabajo con otras organizaciones p~ 
recen ser demasiado difíciles, y se desea dismi-­
nuir la pugna llevando a cabo las funciones del -
otro grupo dentro de nuestra propia organizaci6n. 

- Puede ser benéfico cuando existen circunstancias· 
que afectan las rclacior.es entre: 

a) Los Gerentes y los empleados 
b) La oficina matriz y la sucursal 
c) El proveedor y el cliente 
d) Dos departamentos. 

Beneficios: 

-Es una manera de restaurar la actividad interde·· 
pendiente a sus especificaciones originales 

-Ayuda a descargar una cadena de mando sobrecarga· 
da 

- Estimula la salud y el vigor en las relaciones de 
trabajo intergrupal. 

Limitaciones: 

- Los grupos frecuentemente se resisten a esta cla· 
se de juntas 

-Es difícil para muchos grupos comprender cuan mn· 
las son sus relaciones 

-Tienen miedo de que el tratar de buscar una solu· 
ci6n a sus problemas les pueda ocasionar m5s,en • 
vez de darles un buen resultado. 
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2.4.10. LABORATORIO DE PLANEACION DE VIDA Y CARRERA 

Trabajando en subgrupos de 4 personas los par­
ticipantes reciben las siguientes instrucciones: 

l. Pensando en su vida presente, pasada y futura­
prepare un "collage" (dejándose llevar por sus 
sentimientos) cuando lo termine col6quelo en -
la pared. 

2. Jmaginese que usted muere dentro de 10 años. -
Escriba una carta dirigida por uno de sus mej~ 
res amigos a otro buen amigo, hablando acerca­
de usted y su vida. ¿Qué quiere que él pueda -
decir sobre usted? 

3. Imagínese que usted 
autom6vil la semana 
una carta similar. 
mente de usted? 

mucre en un accidente de · 
pr6xima. Ahora escriba -­
¿Qué escribirá él probabl! 

4. Cada participante presenta sus "collages" a -­
los otros 3 mieobros de su grupo y lec sus ca! 
tas. 

S. Cada participante prepara un "Inventario de V.!. 
da 11

, contestando las siguientes preguntas: 

- ¿Qué es lo que hago bien? 

- ¿Qué es lo que no me gusta hacer y tengo que 
hacer actualoente? 

- ¿Qué quiero hacer mejor? 

- ¿Qué sueños tengo? 
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6. Como complemento del "Inventario de vida", ca­
da asistente preparar:\ ahora un "Inventario de 
cnrrera 11

1 contestando: 

- ¿Qué tipo de experiencias de trabajo propor­
cionan las mayores satisfacciones? 

- ¿Cuáles de mis habilidades y talentos son -­
más altamente valuadas por la organización? 

- ¿Cuáles son mis lados débiles en el ambiente 
dc'trabajo, en términos de competencia intc! 
personal, competencia técnica, competencia -
gerencial, cte.? 

-¿Qué es lo que no me gusta de mi situaci6n -
actual? 

- ¿Qué recompensas significan más para mí: el· 
status, el poder, el dinero, el rcconocimic~ 
to, el logro, la seguridad, el sentimiento -
de crecimiento, el sentido de reto, la toma· 
de riesgos, el ganar, una relación cercana -
de equipo, hacer lo que yo quiero hacer, -­
etc.? 

- ¿Qué nuevas áreas de carrera me gustarla ex­
plorar? 

- ¿Qué nuevas habilidades quiero desarrollar? 

7. Se discut~n estos inventarios con los otros -­
miembros del subgrupo. 

8. Cada participante enfoca este trabajo escri- -
hiendo metas, pasos para lograrlas y fechas Ii 
mi tes. 
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Usos: 

-Util en puntos críticos <le la cdrrera 

-Como una junta especial de una sola persona con 
alguien que lo conozca bien. 

Bcncfic ios: 

- Ayuda a sncarlo de un problema y le <la mSs con­
trol sobre su vid:i. 

- Lo ayud;1r6 a scp¡1rar los sucfios de las posibil! 
da<les rea 1 es. 

Limitaciones: 

- llay que prepnrnrse para la agitaci6n que puede­
seguir a In plnncnci6n de carrera y vida . 

2.s ~2 ni: DESAHROl.1.0 OHG1\NlZACJON,\I •. 

f.u construcci611 lle t1n mo<lclo es tJna mancr:1 ¡1or 1:1 

cLWl los miembros Je una organi~•1ción pueden tener un;1 

imuge:i mfts cfectiv;1, que fncil it:i ln i<l<•ntificaci6n de l:i 
intcrJcpcndcncla existente en el sistema. 

El mejor modelo es aquel npropia<lo o lu situaci6n y­
que puede ser utilizado en forma eficaz por el agente <lc­
cambio. 

La mayoría de los modelos deben su origen a los es-­
fucr::os ele Kurt Lcwin y de otros que \'icron el cambio co­
mo un fenómeno que ocurre en un campo ambiental formado -
por elementos intcractuantcs. 
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Habiendo recopilado informaci6n y anal izado diferen­
tes modelos, hemos convenido en elaborar uno que pudicsc­
ser Útil y de fácil comprensi6n. Un modelo que hiciese -
hincapi6 tanto en el proceso de cambio, como en el diag-­
n6stico de la si tuaci6n presente y en la planeaci6n de la 
deseable. 

Esta inquietud di6 origen al modelo que presentamos­
ª continuación, el que reconoce el cambio organizacional­
como un proceso de tres estados: 

l. Estado actual 
11. Estado de transici6n 
111. Estado desea do 

El orden de dichos estados representa s6lo un proce­
so que ocurre en el tiempo, pues en la planeaci6n e im- -
plantaci6n del cambio organizacional, el estado deseado -
se determina antes de que se defina el estado do trans.i- • 
ci6n. 

La existencia de cada uno de los diferentes estados· 
involucra varias etapas que le conforman y que le permitl 
rán alcanzar su propósito. 

l. ESTADO ACTUAL. 

- Necesidad.- Todo proceso de cambio nace del surgimientd 
de una necesidad, que no es otra cosa que una carcncia-
o una disparidad entre la realidad y nuestros objetivos 
o aspiraciones. 

- Crisis.· Está constitu[da por la manifestaci6n expl[ci­
ta de una necesidad, denominada deseo de cambio, ln que 
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lleva consigo una energ!n, una fuerzaJ la c11al induce n 
la acci6n, al cambio, a la bOsqueda del satisfactor que 
sea la solución a la necesidad planteada. 

-Anrtlisis o Diagnóstico del Problema.· Para que el cam· 
bio se dé en forma consciente es necesario que el pro·· 
blema originado por la necesidad pase a los niveles de· 
la conciencia para tener un mayor dominio de la situa-­
ci6n. Implica allegarse informaci6n, analizar el pro-­
blema, identificar la relación causa-efecto, a fin de -
contar con elementos de juicio para estar en posibili-· 
dad de fundamentar una decisi6n posterior. 

rI. ESTADO DE TRANSICION. 

- Detenninaci6n y definici6n de Objetivos.· Es buscar, • 
dar origen a cosas nuevas y valiosas encontrando nuevos 
y mejores modos de hacer las cosas. 

- Desarrollo de estrategias y planes de acción.· Formu·· 
lar las rutas idóneas que conlleven a la solución de -­
nuestros problemas. 

- Ejecuci6n.- Poner en práctica los cambios planeados a· 
través de las diferentes t6cnicas existentes. 

-Aceptación.- Como consecuencia de la puesta en pr5cti· 
en del proceso, puede surgir tanto resistencia al mismo 
como la integración, bien sea parcial o total, de lns • 
partes que conforman el sistema. 
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III. ESTADO DESEADO. 

-Mejoras.- Es la raz6n de ser del cambio mismo. La cu! 
minaci6n de haber satisfecho aquella necesidad imperan­
te. 

- Estabilizaci6n de la nueva situaci6n.- Establecer un -
equilibrio entre el cambio planeado y las fuerzas res-­
trictivas existentes en la orRanizaci6n. 

- Evaluaci6n.- Esta fase es requerida para ver si la ne­
cesidad que origin6 el cambio est5 totalmente satisfe-~ 
cha; de lo contrario, se reiniciarS un nuevo ciclo. 
Aqui es pertinente, utilizar los métodos adecuados para 
encontrar la relaci6n causa-efecto entre el cambio (ca~ 

s~ y la satisfacci6n de la necesidad (efecto). 

Es importante hacer hincapié en la colaboraci6n del 
ager.te de cambio dentro de este proceso. Fungiendo co­
mo auxiliar, facilitando que el cambio se dé en quienes 
van a cambiar, sin tratar de imponer los cambios dcsdc­
fucra. Tratará a su ve: de aumentar el deseo de cambio, 
la colaboración y concienti:ar al personal sobre el pr2 
blema, fomentando la creatividad en la búsqueda de sol~ 

cienes. 



Análisis o Diagn6s­
tico del problema 

ESTAOO 

Figura No. 'Nodclo de D.O." 
o 



. "La l>!lsqueda de la verdad es 
mAs hermosa que la verdad misma. 



.CAPITULO III 

"PERSPECTIVAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL" 

3,J, VENTAJAS DEL DESARROLLO ORGAN!ZACIONAL. 

En el D,O, se toman datos de un gran namoro de modelos y­
teortas, ya probadas, con el fin de mejorar el trabajo de los­
individuos, los grupos y las organizaciones, Entre las carac­
teristicas del n.o. que sirven para hacerlo más poderoso y mfis 
adecuado que la mayoria de las estrategias de cambio del pasa­
do, tenemos: 

a) El enfoque de sistemas para comprender la dinfimica or­
ganizac ion al, 

b) Una estrategia para cambios que se encauza a la cultu­
ra de los equipos de tranajo y de la organizaci6n. 

Su enfoque a la cultura del organismo es una potente ca-­
ractertstica, pues las convicciones, los principios y valores, 
las actitudes y la conducta de las personas son parte de la -­
cultura a tal grado que los trabajos para efectuar cambios en­
cauzados a otras facetas del individuo, tales como su persona­
lidad, el medio ambiente fisico, etc,, probablemente tendrán -
un impacto minimo, pero su impacto será intenso en los traba-­
jos encauzados a la cultura. EJ. D.O. visto como un proceso no 
se limita anicamentc a reconocer la importancia de la cultura, 
sino que tambi~n ofrece formas de analizar y cambiar la cultu­
ra misma. 
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Aunque el o.o. facilita los cambios en personas y en org! 
nismos, ·en un sentido real tambi6n trae consigo la estabilidad. 
El O.O. representa una aplicaci6n del m~todo cienttfico de la­
soluci6n de problemas a los de tipo humano, social y organiza­
cional. 

' Los cambios ocurren cuando las reacciones de tipo de dc--
fensa de las atribuciones y de competencia entre grupos se mo­
difican por obra de los trabajos de o.o. encauzados a mejorar­
las relaciones y la eficiencia entre los grupos. Los bencfi-­
cios fundamentales del O.O. son la estabilidad y los cambios -
controlados, 

El 0,0, se basa en un conjunto de hip6tesis y principios­
sobre las personas y los grupos en las organizaciones, que - ~ 

tienden a fundamentarse en un modelo de investigaci6n de actu! 
clones y a enfocarse m5s bien a ayudar a las personas de una -
organizaci6n para que aprendan a resolver problema. 

El n.o. tiende a ser un esfuerzo sistemático completo, y­
un proceso para efectuar mejoras; su encauzamiento es hacia el 
desarrollo de los recursos internos del organismo para rcali-­
zar cambios eficientes en el futuro. Sus impulsos reales tic~ 
den a que los miembros de la organizaci6n extraigan y ayuden a 
desarrollar los recursos de unos y otros, acrecentando el cau­
dal de opciones para la conducta, asequibles a personas y equl 
pos. Además de esto, es un proceso de colaboraci6n para con-­
trolar la cultura de la organizaci6n, para controlar la cultu­
ra del organismo; no es algo que se haga a alguien, sino un -­
proceso operante de personas que trabajan juntas para mejorar­
su eficiencia solidaria para la conquista de objetivos comOnes. 
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3. 2. DESVENTAJAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAI .. 

La mayor desventaja es su exagerada dedicación a la diná­
mica organizacional humana y social, con detrimento de la ate!l 
ci6n que se consagre n las tareas, a los aspectos t~cnicos y -

estructurales y a la interdependencia entre ellos. 

El 0,0, cuenta con pocos modelos de uso efectivo de la a~ 
toridad en las organizaciones. Los modelos de cambio en que -
se funda el o.o. son del tip.o de confianza y amistosa colabor!!_ 
ci6n, en vez del tipo de los que tienen factores autoritarios. 

Otro obstdculo del o.o. es que ~ste implica hacer unn in 
versi6n n largo plazo y costosa para los organismos clientes.­
La tecnologia del O.O. se ha desarrollado hasta el grado de ·• 
que los sistemas de clientes y los consultores trabajando jun­
tos pueden lograr mejoras organizacionales, si hay tiempo sufi 
ciente y si existe un proyecto de cambios de largo alcance, El 
O.O, no posee remedios rápidos; no ofrece atajos para mcjoras­
totalcs n la organización. Las mejoras importantes requieren· 
estabilidad en la complicada trama de la cultura organizacio·· 
nal en niveles sucesivamente mfis efectivos, y esto exige tiem· 
po )' mucho trabajo por parte de los miembros do la organiza- · 
ci6n. 

Otro grave problema que presenta el D.O. es la congruen·· 
cia que debe existir entre la cultura interna y el medio am- • 
bicnte externo, ya que uno puede modificar o contagiar al otro. 

Existen asimismo, una serie de problemas y/o dificultades 
que el Desarrollo Organizacional deber~ vencer, entre los que­
se encuentran: 

A, Necesidad de profesionalismo. - ·Inexistencia de conocimie!!. 
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tos sistcmfiticos que se identifiquen como teoría del D,O,· 
y cuya aplicaci6n sea acorde a 6sta: 

- No existe un marco unificador de conocimientos y procedí 
mientes. 

- Dificultad en la identificaci6n y control de lns varia-­
bles interdcpendientcs que se hayan en las organizacio-· 
ncs. 

- Poco inter6s por los proyectos de Investignci6n n largo­
plazo. 

Generalmente lns prácticas profesionales est5n basa·· 
das en conocimientos ncumulados de investigaciones ñntcri~ 
res, n este respecto el D,O. tiene mucho por andar. 

Se encuentra relacionado con este problema la falta -
de adiestramiento a personas que se encarguen de llevar n· 
la pr~ctica el n.o. derivado por la carencia existente dc­
cursos id6neos, tanto en calidad, como en cantidad. 

Es necesario por ello fomentar la elaboraci6n de un • 
conjunto especializado de conocimientos y procedimientos • 
t~cnicos obtenidos por medio de una investigación. 

B. Uso del Adiestramiento de la Sensibilidad o Grupos "T" en· 
la educaci6n administrativa.- Se requiere asegurar que el 
aprendizaje sea aplicable a la organizaci6n, para ello las 
actuaciones anteriores ( y su nnfilisis) y posteriores al • 
laboratorio jugar5n un papel importante. Se deber5 buscar 
la forma de usar el adiestramiento con mayor eficiencia. 

C. Empleo de Consultores externos e Internos.- Surge nsi, el 
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problema de como y cuando usar a cada uno de la manera más 
eficaz, siendo quizás el enfoque más acertado el uso de a~ 
bos: 

- Externo.- Aporta objetividad, conocimientos de experto­
y enfoques novedosos al problema. 

- Interno.- Conocimiento y comprensi6n sobre el funciona· 
miento del organismo; enfoque sobre cuestiones pcndien-­
tcs de resolver, tales como: cambio de tecnología en cl­
flujo del trabajo, estructura de la organizaci6n, etc, 

Juntos poseen los conocimientos y aptitudes para im·· 
pulsar el desarrollo de la organizaci6n, las relaciones en 
colaboraci6n, permitiendo aplicar las aptitudes del Consul 
torcxtcrno al organismo. 

n. Limitaciones a los sistemas jer3rquicos.· El n.o. ha sido 

aplicado a organi:aciones oficiales, con sistemas jer5rqul 
cos rtgidos, caractcri:ados por: 

- Un propósito coman. 
- Un poder centralizador. 
-Un sistema coman de principios y normas. 

sin embargo, el 6xito de tal aplicaci6n se ha visto afect~ 
do cuando se hace a sistemas en los que predominan conflis 
tos y desconfianzas. 

Es por tanto necesario formar la tecnologia y modelos 
de cambio aplicables a sistemas abiertos, sistemas no je·­

rrtrquicos que contengan poder y autoridad en manos de mu·­
chos y con metas diversas que pugnan entre sí, para poder· 
de esta forma el n.o. ser utilizado como instrumento que • 
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busca efectuar cambios en nuestra sociedad, 

3.3, FUTURO DEL DESARROLLO ORGANIZAC!ONAL. 

Las teorfas y metodologfas del D,O, están apuntando hacia 
una mayor conciencia sobre el cambio, la prolifernci6n de org~ 
nizaciones.que busquen un remedio a sus dificultades con el -­
mercado y con la productividad e• cada vez mayor. Organizaci~ 

nes preocupadas por elementos cnlturales y multinacionales, -­
que busquen mayor adnptaci6n a su medio, se relacionen más con 
estructura y procesos que 0610 con procesos; mayor énfasis so: 
brc niveles organizacionale!I; mayores intervenciones acorde a .. 
sus necesidades, reduciendo la importancia de la armenia y au· 
mentando la importancia sobre el manejo del conflicto. Orgnnl 
zaciones que buscarSn no s6lo propiciar el punto de vista de • 
participaci6n y democracía, sino un cambio hacia un enfoque -­
contingente. 

Ademfts, existirá mayor flexibilidad en el papel del Con-­
sultor, en el que su papel de agente de cambio se complemente­
con las actividades del acministrador involucrado en el cambio, 
el que traspnsnr4 In responsabilidad de los cambios subsiguie~ 
tes. 

Existirá un interés mayor de las personas hacia la cali·· 
dad de vida organizncional, especialmente en los organismos en 
que dichas personas se ganen la vida, Cada día la gente se •• 
mostrarA más intolerante respecto de lns culturas organizacio· 
nnles que consideren los recursos humanos como relativamente -
pasivos entre los que seleccionar y evaluar. Este interés en­
ln calidad de la vida, tanto en el medio ambiente físico, como 
en el organi=acional, provocará un interés acelerado por el •• 
n.o. 
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El 0,0, es una respuesta a las necesades tanto de persa-­
nas, como de organismos, para mejorar las estrategias que ha-­
yan de conjuntar las aspiraciones y los objetivos organizacio­
nales. Esa necesidad existirá siempre, 

El D.O. evolucionar~, adquiriendo nuevas formas, nuevas -
t~cnicas, nuevos conceptos y nuevos modelos en el futuro, al -
cambiar y progresar, gracias a nuevos elementos que ingresen a 
él, aportados por profesionales en mOltiples circunstancias di 
ferentes, 

El 0,0, probablemente ensancharll su radio de ncci6n en el 
futuro, abarcando especialistas de varias disciplinas que pue­
den influir dentro de una organizacl6n. 

El n.o. se basa, de manera fundamental en las ciencias de 
la conducta, )' este fundamento contribuirá a su permanente Vi!!_ 
bilidad, 

El n.o. es uno de los pocos programas con potencialidad -
suficientemente vital que le permita lidiar con los cambios -­
sin paralelo que traerá el porvenir. 

3,4, DESARROLLO ORGANIZACIONAL E~ AMER!CA LATINA. 

A pesar de no existir muchas investigaciones sobre inter­
venciones de n.o. en América Latina, es factible considerar -­
una serie de puntos importantes al respecto: 

- Se tiende a omitir aspectos de la realidad por lo difícil -­
que resulta para sus miembros aceptar los hechos. Pues, - -
mientras que en los Estados Unidos de Norte América se ayuda 
a los participantes a enfrentarse a la realidad de lo que --
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ocurre, antes de que el cambio pueda suscitarse: "··· en Am~ 
rica Latina se prescribe lo que debe ser para descubrir lo -­
que es". (19). 

-Adcmds, se prefiere el aprendizaje te6rico al experimentar,­
con enfoques no demasiado estructurados en el que el aprendl 
zaje que se obtenga resulte ser l~ mccfinicn del ejercicio en 
lugar de su contenido. 

- Es importante· asentar que las t6cnicas y tcorins del D.O. d~ 

bcrán adaptarse a los elementos culturales, basando primera· 
mente su aplicaci6n en datos que sefinlcn las diferencias cu! 
turnlcs. 

(19] "Conducta Organizacional" J. Clifton tlilliams y Marta Ca· 
llls de Birriel. lld. Soutll Nestern Publising Co, p4g. 474. 



CAPITULO IV 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN MEXlCO 

El proceso de cambio es uno de los más inevitables por 
los que atraviesan las organizaciones; cualquier movimiento e~ 
terno o interno puede tener efecto sobre las empresas, requi-­
riendo que éstas se adapten a las nuevas circunstancias. Las­
dificultades en la administraci6n de este cambio ha alertado a 
los administradores sobre la necesidad de enfocarlo de maneras 
sistemáticas y racionales ayudándose de técnicas agrupadas ba­
jo el concepto de Desarrollo Organizacional, 

México, como muchos otros países, se ve afectado por los­
avances de los que está siendo objeto el mundo actual, junto 
con ello surge la necesidad do adaptar o cambiar su forma de -
vida a los nuevos conceptos. 

Debido a la inexistencia de informaci6n y aplicaci6n de -
Desarrollo Organizacional en México y con el deseo de obtener· 
datos reales sobre este punto, hemos tenido a bien realizar la 
presente investigaci6n de campo, cuyo objetivo es detectar el· 
grado de preocupaci6n del empresario mexicano por satisfacer -
las necesidades de cambio de su personal, recurriendo por ello 
a las técnicas del D.O. 

Para poder dar cumplimiento a nuestro objetivo se hace n! 
cesario determinar el universo id6neo a través del cual llegu! 
mos a nuestro cometido. Cuando hablamos de universo, nos rcf! 
rimos a todos aquellos establecimientos que resulten homog6- -
neos, por tanto que presenten características similares. Para 
ello se hace necesario definir aquellas características que --

" 
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deban presentar las empresas a través de las cuales lleguemos­
ª los resultados deseados y que nos sirvan de base para cuanti 
ficar con exactitud el tamaño del Universo. 

De acuerdo a la clasificaci6n hecha en 1980 por FOGAIN s~ 
bre el tamaño de las empresas en base al personal ocupado, se­
considcra como empresas: 

- Pequeñas, aquellas como número de empleados oscila cn--
trc 1 y 74. • 

- Medianas, aqu6llas cuyo número de empleados oscila cn-­
trc 75 y 315. 

-Grandes, aquellas cuyo número de empleados es mayor a -
los 315. 

Tomamos una clasificaci6n basada en el personal por consi 
dorar que éste os el factor que mayor influencia pueda tener -
en la posible aplicaci6n del Desarrollo Organizacional. Y ba­
sados en dicha clasif icaci6n hemos decidido investigar las em­
presas grandes, pues creemos que son éstas las que en un mamen 
to dado puedan tener mayor prcocupaci6n por el desarrollo de 
su personal puesto que existe una considerable dependencia. 

"Organizaci6n-Trabajadores" 

Ahora bien, con el fin de alcanzar los objetivos deseados, 
hemos tenido que elaborar un programa perfectamente estructur! 
do que nos conlleve a la meta, y ~uyos pasos principales serán 
expuestos a continuaci6n. 
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4.1. DISE~O DEL CUESTIO~ARIO 

El cuestionario se elabor6 tomando en consideraci6n las -
características propias del Desarrollo Organizacional, con el­
fi°n de detectar indicios de su aplicaci6n en las empresas gra!!. 
des de la zona metropolitana. 

La estructura del cuestionario está compuesta por difere!!. 
tes tipos de preguntas: 

- Preguntas dicot6micas 

- Preguntas de opci6n múltiple 

- Preguntas escalares 

Estas tres nos permitirán conocer si se lleva a cabo el -
O.O. en las empresas cuestionadas, 

- Preguntas abiertas, que nos permitirán ver si se lleva­
ª cabo con este nombre. 

Basándonos en todos estos puntos, el cuestionario quedará 
de la siguiente forma: 
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CUESTIONAR !O 

1. ¿Son claros para los miembros de la organizaci6n, la mi· 
si6n y el prop6sito de ésta?. 

Si __ _ No __ _ 

Z. ¿En quO porcentaje apoyan las personas el prop6sito de In· 
organizaci6n? 

zs so 75 100\ 

3. ¿En que medida se considera funcional la estructura exis·· 
tente, en relación con los fines que persigue la empresa? 

EXC. lllJY B!Ell BIEN REG. HAL. 

4. ¿Es considerada la Organi:ación como un sistema que necesl 
tn continua innovaci6n?. 

Si ____ _ No ____ _ 

S. ¿Existe algOn programa que vigile y lleve a cabo esta ~on­
tinua innovación?. 

Si ____ _ No ___ _ 
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6. ¿De qué nanera son satisfechas las necesidades humanas de­
todos los que colaboran en la empresa?. 

25 50 75 100\ 

7. ¿Se d~ importancia a las relaciones dentro de los grupos y 

de éstos entre ellos?. 

Si ____ _ No ___ _ 

Porque: 

_ a) Se conoce Ja actitud del personal en cuanto al am-­
biente de trabajo. 

_ b) Es expresado el conflicto en forma abierta. 

_e) La solución de conflictos se lleva a cnbo en formn­
impositiva. 

_ d) La solución de conflictos se lle\'a a cabo a través­
de Ja negociación de las partes, 

s. ¿Existe gran influencia de Jos grupos informales dentro -­
del clima organi:ncionnl. 

Si No ---- -----
9. Dentro del proceso de toma de decisiones: 

a) ¿Se considera necesaria la r.iotivaci6n 

del personal?. Si -- No --
b) ¿Existe la participaci6n de las persg_ 

nas involucradas en ellos?. Si No -- --
e) ¿Es delimitada claramente la respons!!_ 

bilidad para cada decisi6n?. Si -- No --
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10, ¿Lst4 la comunicaci6n limitada a los canales jerárquicos?. 

Si __ _ No __ _ 

11. ¿En que Medida tienen los colaboradores la posibilidad de· 
sugerir?. 

zs 50 75 100\ 

12. ¿Qu~ conoce usted acerca del Desarrollo Organizacional? 

13. ¿Existen aplicaciones de Desarrollo Organizacional dentro· 
de su empresa?. 
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4.Z. DETERMINACION DEL TAHAlW DEL UNIVERSO 

Para determinar el tal'lnl\o de nuestro universo consultamos 
la Secretaria de Programaci6n y Presupuesto (Direcci6n de Est! 
distica), en ln cual se nos facilitaron los datos pertinentes­
ª los censos, Industrial, Comercial y de Servicios, correspon­
dientes a los años 1965, 1970 y 1975, sobre empresas con un n~ 
mero mayor de 315 empleados y que cst6n ubicadas dentro de la­
zona metropolitana. Debido a que estos datos no son lo sufi-­
cicntemente actuales, decidimos utilizar el m6todo de Htnimos­
Cuadrados, para tener una predicci6n de las empresas que po- -
drian existir en 1980, ya que esta es una fecha mas apegada a­
nuestra realidad. 

Haremos dicha predicci6n para cada uno de los estratos de 
las organizaciones (industriales, comerciales y de servicio).­
Todas serán igualmente elaboradas, basandonos en el m~todo de­
m1nimos cuadrados que presentamos a continuaci6n: 

EMPRESAS COMERCIALES 

Afio No. de establecimientos (y) X xy 

1965 103,519 o o o 
1970 115,99Z 1 115,99Z 
1975 1Zl,605 _z_ Z43,Z10 

Total 341, 116 3 359,ZOZ 

Este m6todo tiene Z f6rmulas en las cuales se deben subs­
tituir los valores anteriores. Las f6rmulas son: 

¿y • na + bix 
¿xY • a x+ bix2 

•Neta: No obtuvimos los datos de 1985, por no considerar lo s~ 
ficientemente confiables los de 1980. 



Substituyendo, tenemos: 

341,116 • 3a + 3b 
359,202 • 3a + Sb 
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Resolvemos el sistema de ecuaciones, utilizando el método 
de eliminaci6n por igualaci6n. As1 despejamos la letra "a" en 
ambas ecuaciones y posteriormente las igualamos para obtener -
el valor de "b" 

a • 

a • 

341,116 - 3b 
3 

359,202 - Sb 
3 

341,116 - 3b 
3 

341, 116 - 3b . 
341, l 16 - 3b 

341,116 359,202 

18,086 

b 

b 

359 1 202 - 5b 
3 

¡ (359 1 202 - Sb) 
J 

359,202 - Sb 

3b Sb 

-Zb 

-18~~86 

9,043 

Substituyendo el valor de "b" en la la. ecuaci6n tenemos: 

341, 116 

341, 116 • 3a + 3 (9,043) 

341,116 • 3a + 27,129 

27,129 • 3a 

313,987 • 3a 
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a • 

a • 104,662,33 

Ahora que ya tenemos los valores de "a" y de "b" utiliza­
mos la ecuaci6n que define a una 11nea recta expresada en t6r-
minos de pron6stico. 

Yp a • bx 

Yp 104,662.33 • (9,043) (3) 

Yp 104,662.33 27,129 

Yp 131,791.33 

Esto quiere decir que en 1980 hab:!a 131,791 empresas co--
merciales en el Distrito Federal. 

Determinamos la proporci6n existente entre el namero de -
empresas que había en 1975 y las empresas que son objeto de -­
nuestro estudio. 

De esta manera obtuvimos un total de ZJl.. 

EMPRESAS DE SERVICIO 

Afio No. de Establecimientos (y) X xY xz 
1965 53,718 o o o 
1970 60,195 1 60, 195 1 

1975 60,556 _2_ 60,556 ...L 
Total 174,469 3 181,307 



Las fórmulas son: 

¿y = Ena b rx 
Í.:xY arx + b i:x2 

Substituyendo: 

174,469 = 3a 3b 

181 ,307 3a Sb 

Despejando 11a 11 en ambas fórmulas: 

174,469 3b 3a 

174,469 
3 

3b 
á 

181. 307 Sb 3a 

181,307 Sb a 

Igualando: 

171 469 - 3b 181 1 307 - Sb 
3 3 

174,469 - 3b J (181,307 - Sb) 
J 

174,469 - 181,307 3b - Sb 

6,838 -2b 

b -6·~~8 

b = 3,419 

Substituyendo el valor de "b" en la primera fórmula, para 
poder obtener el valor de 11a11 , tenemos: 
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174,469 3a + 3 (3,419) 

174,469 3a + 10,257 

174,469 • 10,257 3a 

164!212 . a 

a 54,737,33 

Substituyendo los valores de "a" y de "b" para obtener el 
pron6stico de 1980, tenemos: 

Yp a + bx 

Yp 54,737.33 + (3,419} (3) 
... 

Yp 54,737,33 + 10,257 

Yp 64,994,33 

Esto significa que en 1980 habta 64, 994 empresas del scc· 
tor servicios, en el Distrito Federal. 

Determinamos la proporci6n existente entre el nOmcro de • 
empresas que habta en 1975 y las empresas que son objeto de 
nuestro estudio, De esta manera obtuvimos un total de !iJl.· 

EHPRESAS INDUSTRIALES 

Afio Establecimientos ()') X xY x2 

1965 26,300 o 
1970 29,472 29,472 
1975 ..12...ill. 2. 59,376 ..!_ 

Total 85,460 88,848 5 



Las f6rmulas son: 

!.na b rx 

l:xY • arx + b rx 2 

Substituyendo: 

85,460 • 3a + 3b 

88, 848 3a + 5b 

Despejando "a" en ambas f6rmulas: 

Igualando: 

85,460 

85. 460 

85. 460 

88,848 

3b • 

3b 

5b • 

88,848 • 5b 
3 

85,460 . 3b 
3 

85,460 3b 

85,460 • 3b 

• 88,848 

3,388 

b 

3a 

a 

3a 

a 

88,848 · 5b 
3 

(88 1848 • 5b) 
J 

88,848 · 5b 

3b · 5b 

·2b 

1. 694 
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Substituyendo el valor de "b" en la la. ecuaci6n tenemos: 

• 
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85,406 3a + (l. 694) 3 

8 s. 4 06 3a + 5,082 

85,406 - S,082 3a 

80,324 3a 

80,~24 . 
a 26,792.66 

Teniendo ya los valores de 11 a11 y de 11b", usamos ln ccua-­
'i6n que define a una linea recta, expresada en términos de 
pronóstico. 

Yp a + bx 

Yp 26,793 + 3 (l,694) 

Yp 26,793 + 5,082 

Yp 31,875 

Determinamos la proporci6n existente entre el nOmcro de -
empresas que habia en 1975 y las empresas que son objeto de 
nuestro estudio. De esta manera obtuvimos un total de.~· 

Con el fin de trabajar con una sola cifra y habiendo del!, 
mitado perfectamente nuestro universo, sumamos las tres canti­
dades obtenidas, de las.empresas que realmente nos interesan-­
resultando: 

70 Del Estrato Comercial 
+ 60 Del Estrato de Servicios 

226 Del Estrato Industrial 
356 

Este ser4 el valor total de nuestro universo. 
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4. 3. DETERllINACION DEL TAHA.'lO DE LA rruESTRA 

Para dcf inir el tamaño de la muestra usamos la f6rmula 
que a continuaci6n explicamos: 

Donde: 

n = ;,2 N (pq) 

s2 (N-1)+ 2 (pq) 

n Tamaño de la muestra 
Valor del nivel de confianza 

N Tamaño del universo 
p Probabilidad de que suceda el evento 
q Probabilidad de que no suceda 

Porcentaje de error (error 6ptimo) 
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n) Determinamos el nivel de confianza en un 95\, prcten·· . 
diendo con esto tener la mayor c"xactitud posible. 

El valor del intervalo de confian:a ( ,1) se obtiene de la 
divisi6n del porcentaje (95\), entre dos y el resultado o la· 
cifra m5s pr6xima de éste se busca en una tabla de Arcas Bajo· 
la Curva de Distribuci6n Normal. 

21 = .475 

a .475 le corresponde en la tabla el valor de 1,96. 

b) Por desconocer la probabilidad de que nuestro evento 
suceda o no, le asignamos a "p" una probabilidad del 50\ . 

Para obtener el valor de "q" sacamos la diferencia de 1-p, 
lo cual nos arroj6 el resultado buscado y que fue igual a 50\. 

c) Para obtener el porcentaje de error (s) fue necesario· 



..,.· 

137 

S\lhstituir la f6rmula a trav6s de la cual se obtiene dicho va· 
lor, dentro de la f6rmuln original para obtener el tamafio de • 
la muestra. 

Obtenci6n de la fórmula definitiva: 

n • 82 N (pg) 

(\@!) 2) (N· 1) + b Z (pq) 

2 
n . b N (pg) 

P.9. (N-1) + b 2 (pq) n 

n . bz N (pg) 

pg l!N·l)(n)J + l ,, z (pg) 1 n 
n 

Utilizando "la ley del sandwichº, tenemos: 

n . r ·' z N [pgJ 1 n 
(N·l)(n) + ' (pq) n pq ,1 

Substituyendo los valores en la fórmula, obtenemos: 

n • 
( [1.96) 2 (356) (.SO) (.SO)) n 

(.S0){.50) (356-l)(n) (1.96) 2(.50)(,50) n 

n • _Jl~C~3~·~B4~l~(~3~5~6l.__~(~.z~s~¡~l-"n~~~ 
(.25) (3S5)(n) [3.84)(.ZS) n 

n • 341.76 n 

BB.75 n + .96 n 
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n 341.76 rl 
89. 71 rl 

n 

Con el desarrollo de esta f6rmula obtuvimos 4 como namero 
representativo de nuestro universo, sin embargo, para obtener· 
la mayor confiabilidad posible aplicaremos 4 cuestionarios por 
cada uno de los estratos en los que nuestro universo se cncucn 
tra divid{do, 

La selecci6n de las empresas que serian objeto de invest! 
gaci6n, fue hecha al aznr, por no contar con informnci6n cspc­
ctfica que nos pud~csc proporcionar nombres u otros dntos rcl! 
clonados con las empresas. 

4,4 ANALISIS E INTERPRETAC!ON OE RESULTADOS 

Una vez aplicados los cuestionarios, procedemos a la tab~ 
laci6n de la informaci6n obtenida. Entendemos por tabulaci6n­
nl conteo y agrupamiento de los fen6menos que tengan caracte-­
rtsticas iguales, y para mayor comprcnsi6n utili:arcr.ios una t!!_ 

bla resumen que prosiga la secuencia del cuestionario. 

La tabla contiene los resultados finales obtenidos de ln­
aplicaci6n de los cuestionarios, estando subdividida en los -­
tres estratos que conforman nuestro universo. 

Para el desarrollo de este análisis, al igual que en el - · 
diseño del cuestionario procuramos emplear un estilo sencillo, 
directo, sin ambiguedades y sin prejuicios impl!citos. 
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' Pregunta 2. 1 J 1 4 1 5 .In ¡ .1l 1 12 13 6 7 1 8 ! 
Tipo 

ée 
F.mprcsa 

1 

¡ 1 1 
a , 25 ! 50 , 7 5 i 100 

. ¡· f. 
NO , SI l NO SI r NO a 1 25 1 50 1 75 lOJEXC!MB 

1 1 
SI 1 NO 1 a 

! 
NO : O J 25 50 l 75, lOJSI R 1 M ' SI 1 NO 1 SI 1 NO D 1 e 1 1 

a b 1 e 

d l S? NO SrTrm SI r:o : SI . r;o 1 SI 

Comercial 41 o o 1 a 1 o 1 3 l ! a l OIOi4IOl3l"l 0¡01¡2¡1¡3¡1¡2 1 1 o 1 1 1 1 1 3 3!1¡4Jo'3l1j1 3 o 1 o o 1 1 1 3 ! 2. 2 i 1 3 

Industrial !4folololol4!oj1 o o¡ot 2j 2j 1[ 3 o!o 0J4io]J!1i2 211:21113 311!3!1:2'214 
' 1 

o' o 1 1 1 1 2 i o ¡ 3 l ¡ 2 2 

Servicios 2¡2¡ajoj2!2ja!o a J'o 4!oj212 o!o 3l1iol1¡312 0¡3!ol4!0 2:211130412 2 o 1 l o o 2 2 1 o 4 

Total ' 10 i 2 1 a 1 o 1 2 9 : 1 1 1 1 1 7 i J o la¡ 2 j 61 6 l o o 4 1 7 ! 1 ! 7 ! 5 61314:316 6!al4 a¡4 5 7J7i5 0!2l4!3·3¡1j5 3 9 

Porccnt01jc 
¡ ! ¡ 

: 63 ! 17 1 o ¡ o 1 17 8 1 59 '25 ; o 83 ! 17 i 50 : 50 1 o : o 33 ; 59 : 8 '59 : 41 75 : 8 8 50 1 25 ¡ JJ i 25 J 50 : 50 167 JJ , 67 ¡ 33 41 , 59 ¡ 5~ ¡ 41 , 

NOTA: 

Por ser las preguntas 12 y 13 abiertas y teniendo la necesic!at! de 
contar con d.:itos estad!:sticos. fui! necesario cerrarlas li:d.t~""id.o 
sus respuestas :i la afin:.3ción o negación. 

i 
1 
1 

Fig. D 10: " TABLA RESUMEN " 

o 17 1 33 i 25 ' 25 i 59 ¡ 41 2 5 7 5 



140 

4.5 CONCLUSIONES 

Viendo y analizando los resultados que nos arroja la ta-­
bla podemos concluir lo siguiente: 

- La mayoria de las empresas cuestionadas consideran que­
son claros los prop6sitos que persigue la organizaci6n para 
los miembros de 6stas; existiendo as1 un alto porcentaje de -­
apoyo por parte de las personas que en ellas laboran. 

- La estructura empresarial es considerada como funcional, 
sin que ello signifique que no pueda tener mejoras. 

- La innovaciOn es considerada como un factor importnntc­
dentro de la organiznci6n, pero no se cuenta con programas que 
le proporcionen apoyo continuo. 

- Se considera que existe un buen porcentaje de satisfac­
ción de necesidades l1umanas, sin embargo, por la forma en que­
se mueven los porcentajes de las otras preguntas, nos atreve-­
mos a afirmar que 6stas son Onicamente de tipo material. 

- Existe tendencia a darle importancia n las relaciones -
dentro de los grupos, sin embargo, no adquiere la importancia­
debida por tener como medio de soluci6n de conflictos la forma 
impositiva. 

- Para la toma de decisiones se considera importante tan­
to la motivaci6n, como la participación de todo el personal, -
existiendo un alto indice ante la posibilidad de dar sugeren-­
cias, pero sin que exista una clara delimitación de responsabl 
lidades. 

- Existe un mayor namero de empresas cuya comunicación se 
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encuentra limitada a los canales jerárquicos, 

- Se empieza a conocer lo que es el Desarrollo Organiza-­
cional, sin embargo, no existen aplicaciones definidas. 
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4.6 !,\ECONE~DACIONES 

Sentimos necesario aclarar que las sugerencias, que aquí­
aparecerán, están hechas en base a los conocimientos que con • 
esta investigaci6n hemos adquirido, y que gracias a las cncue~ 
tas realizadas hemos podido observar como se aplican éstos en· 
las empresas mexicanas. 

A nuestra consideraci6n el primer paso a seguir para la · 
implantaci6n del D.O. será la aceptaci6n, consciente y •• 
respons~ble, por parte de la Alta Gerencia de lograr el · 
cambio, para que de esta manera sea más fácil el transmi~ 
tir esta idea a los demás integrantes de la organizaci6n. 

Con el diálogo abierto se logrará establecer metas comu·· 
ncs que permitan una mayor satisfacci6n de necesidades, 
pero sin perder de vista la importancia de la delimita· 
ci6n de responsabilidades. 

A través de programas innovadores se lograrán mejoras en· 
la estructura organi?acíonal, que nos brinden una mayor -

flexibilidad. 

Finalmente el D.O. nos proporciona una serie de hcrramic~ 
tas que no deberán aplicarse en su esencia, sino que deb~ 
rán ser adaptadas a la cultura organizacional de cada cm· 
presa, tomando en consideraci6n las diferencias existen·· 
tes entre E.U. (país que di6 origen a esta técnica) y Né· 
xico (país en el que la queremos aplicar). 
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CONCLUS!ON GENERAL 

El avanzar tecnol6gico del mundo, ha traído consigo el 
surgimiento de nuevas creencias )' necesidades como un medio de 
adaptaci6n e inconsciente aceptaci6n del cambio, es así, que -
la necesidad natural del hombre de agruparse, se ve satisfecha 
dentro del trabajo en equipo, base fundamental del Desarrollo­
Organizacional. 

El D. O., como t6cnica innovadora en la Administraci6n,: 
pretende integrar en una sola unidad los cuatro elementos pri­
mordiales de toda organizaci6n, que son: las personas, la es-­
tructura, la tecnología )' el medio ambiente, asimismo cuidará, 
basado en sus herramientas, de propiciar el cambio de primera­
instancia en el individuo para que en forma paulatina se lle-­
guc al cambio organizacional. 

Es invaluable la aruda que la organizaci6n recibe del - -
agente de cambio, pues 6ste será quien les enseñe a detectar )' 
resolver sus problemas mediante la aplicaci6n de sus Adminis-­
traci6n más efectiva. Siendo tal vez, el profesionista id6neo 
para este fin el Licenciado en Administraci6n quien por sus c~ 
nocimientos )' experiencias en el ámbito empresarial, mejorará­
las estrategias que conlleven al logro de los objetivos. 
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