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INTRODUCCION 

Las organizaciones se establecen con el propósito de 
obtener un beneficio económico y/o social. En la actualidad, 
las grandes organizaciones son conducidas más frecuentemen
te por eJecuttvos que por sus prooletartos. Esos eJecutlvos 
tienen como responsabilidad prtnc!Pal, perpetuar la organt-. 
zactón y hacerla crecer, debiendo al mismo tiempo dirigir -
la misma hacta la obtención de una utilidad para los accio
nistas. 

Para lograr lo anterior, se reaulere atender las ne
cesidades de dos grandes grupos: 

- De los consumidores Productos o servicios de l& oc 
gantzactón, y 

- De los miembros aue la conforman. 

Una organización puede oDtPriergananc1as en el corto 
Plazo a través de procedlmtentos extraordinarios de mercadQ 
tecnla, pero si la necesidad del publico no es auténtica -
sus productos no tienen la calidad o el precio Justo, o si 
el servicio no es adecuado, los clientes tarde o temorano -
caerán en la cuenta oe esto y cambiarán a los productos de 
la competencia. 

De igual modo, la organización puede mantener unidos 
por algún tiempo a sus empleados a través de incentivos fi
nancieros o prestaciones extraordinarias, pero si no están 
proporcionando auténttcati oportunidades para el crecimiento 
y desarrollo Individual de su gente (aJtorreallzaclón), perde-



rán a aQuellos oue están altamente motivados en su crecl--
mlento personal y harán dlsm1nu1r la eflctencta de aQuellas 
otras personas Que se suoonen motivadas en forma primaria, 
si no es oue exclusivamente por los Incentivos monetarios. 

OEFINICION DEL PROBLEMA. 

Las empresas Industriales, comerciales y Póbltcas, 
son organizaciones sociales compleJas, dtsenadas para prody 
clr artfculos o servicios a través de los esfuerzos concer
tados de sus miembros, sin emoargo no hay dos organlzacto-
nes exactamente Iguales. Difieren f!n estructura y obJettvo. 
y por lo tanto, en los artrculos oue producen o serv!ctos -
oue ofrecen, en la tecnologfa oue emplean y en los supues-
tos sociales. sicológicos y admtntstratlvos en los oue es-
tán basados. Estos supuestos pueden ser más o menos reall! 
tas. y las organizaciones construfdas sobre ellos. pueden -
tener más o menos éxito al lograr los propósitos para los -
Que fueron creadas. 

Sin embargo, en casi todas las organizaciones se pre
supone a los miembros que las Integran, y así se dice oue -
estos producen gastos, son sustituibles, Intercambiables, -
se espera oue "llenen" el puesto y oue no Intervengan en el 
gran diseno de la organtzac1on formal. oue sean floJos por 
naturaleza, o bien, necesitan de Incentivos para ser efl--
clentes. Hay muy poca consideración en el cuadro anterior 
para la Personalidad para las diferencias individuales en -
valor y actitud, para la Iniciativa personal o para las ex
presiones de los sentimientos o de la emoción. 

Estos elementos presupuestos en la organización ~es-
pecto al hombre, Implican un sistema social lógico o racio
nal, y uno debe suponer oue st el sistema va a trabaJar de 



acuerdo con un plan, las personas Que lo hicieron adoptaron 
más o menos la racionalidad de la organización como si fue
ra la suya propia. Estos rasgos de Ja organización se derl 
van en gran parte, de los Intentos de alcanzar el objetivo 
de eficiencia, olvidando el de efectividad, de aQul oue se 
pretenda programar el factor humano de la empresa como si -
fuera una máoulna más. 

OBJETIVO. 

Con el presente trabajo se pretende sensibilizar al -
profesional QUe dirige las organizaciones, y sobre todo al 
Profesional de la Ingenlerfa Industrial, respecto a la lm-
portancla Que tiene el factor hombre de estas organ1zac·10-
nes: ese ser complejo, evasivo, emocional, social y algunas 
veces 1rrac1ona1, cuyas formas de comportarse son la esen-
cla de la organización. 

Muchas de las organizaciones clásicas de la organiza
ción Ignoran a la persona, o bien, hacen supuestos demasia
do simples sobre ella. un resultado de esta consideración 
es la brecha existente entre la teorfa y la práctica en las 
organizaciones, entre la forma en Que las organizaciones d~ 
bfan trabajar y la forma como trabaJan. Por ello el profe
sional de la Ingenlerfa Industrial cuyo Ideal debfa ser -
"creer en la dignidad y valor de la persona humana", tiene 
especial, obligación de ser consciente del factor hombre en 
el trabajo, de comprender las aspiraciones Que éste tiene -
en el mundo socio-económico en que se desenvuelve, de crear 
conciencia entre los accionistas de las obligaciones Que la 
empresa tiene para con los miembros que la constituyen, y -
de los beneficios y cambios Que la consideración enterea y 
realista del factor hombre en la empresa traerá consigo en 
el futuro. 



PROPOSITO. 

N•Jestro oropóstto, pues, no es aprovechar una técni
ca en un campo determinado del área humana de las empresas, 
ni tampoco buscar la forma de explotar al hombre con mayor 
eficiencia para el beneficio de una m1norra, sino relacio
nar entre sr una serle de conceptos de diversa rndole Que 
tienen como obJet1vo comón buscar el desarrollo y la cons~ 
cuclOn coincidente de obJetlvos generales de una organiza
ción, con las metas particulares Cautorreallzaclónl de los 
Individuos Que la lntegrani para lo cual se deben modlfl-
car las estructuras actuales de creencias, actitudes y va
lores de los Individuos Que conforman dichas organlzaclo-
nes, lo anterior se puede considerar como una forma de oerr 
sar, Interpretar y actuar dentro del contexto constitucio
nal, a medida Que el hombre toma más conciencia de sus 
obligaciones y "derechos". 



CAPITULO 

IMPORTANCIA DEL HOMBRE EN LA EMPRESA A TRAVES DE LA 

E\U.11:1114 IE LA AIJUNIST!w:l<W 



GENERALIDADES: 

La nueva profesión de la admtntstraclón abarca un P~ 
rfodo sorprendentemente corto cuando se le compara con --
cualquiera de las ciencias. No obstante esto, la evolu--
clón del pensamiento administrativo ha sido proporcional-
mente rápida. En Poco más de un siglo, ha progresado des
de Robert Owen <1771-1858), quién estaba tan por delante -
de su tiempo abogando por que se prestara la misma aten--
clón, por lo menos, al bienestar de las "Máquinas vitales" 
que al de las "máoulnas Inanimadas"; hasta Chester l. Bar
nard, con su teorfa de la autoridad y su explicación de la 
naturaleza del mando; y sólo necesitó la mitad de tiempo -
para realizar el cambio total, desde la teorfa de Taylor, 
de lo que meJor motiva a los empleados, hasta las revolu-
c1onar1as conclusiones de Mayo y de McGregor. 

En especial, los años transcurridos entre la teorfa 
de Taylor sobre administración de taller, y la publicación 
de "The Functlons of the Executlve" de Bernard, fueron un 
periodo de desarrollo revoluc1onar10 dei pensamiento admi
nistrativo. La concentración de Taylor sobre métodos evo
lucionó con asombrosa velocidad. Casi simultáneamente Fa-
YO! extendió el pensamiento administrativo al área de IR -
administración superior; y en menos de dos décadas, a par
tir de entonces, llegamos al enfoque filosófico y socioló
gico de Bernard. Después de esto aparece McGregor para -
llevar las cosas aún más lejos, con la insistencia de que 
las "hipótesis" sobre las que los directores han trabajado 
sean sustltufdas por conclusiones fundamentales más firme
mente sobre la ciencia del comportamiento y adquiridas a -
través·de la Investigación, el experimento y el estudio. 

Sin embargo, el desarrollo de la fllosoffa de la ad-
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ministración en el área humana de Ja empresa, ofrece un -
cuadro coherente, no obstante que Jos cambios han sido PrQ 
fundos. 

PROPOSITO: 

Serla muy extenso realizar una slntesls de Ja histo
ria de Ja administración en lo que respecta al hombre en -
la empresa, por Jo que nos vamos a limitar a estudiar tres 
movimientos diferentes en este campo, que consideramos son 
puntos clave del desarrollo del hombre en Ja empresa, y -
que al mismo tiempo, nos dan una Idea bastante clara de Ja 
tendencia que sigue el comportamiento del hombre. Estos mQ 
vlmlentos son: Ja administración clentlflca de F.W. TayJor: 
Jos estudios de Hawthorne realizados por los Investigado-
res de Ja Universidad de Harvard en colaboración con dlre~ 
ti vos de Ja Wester Electr le, Co., y la Teor la "X" y "Y" de 
DougJas McGregor. A Jo anterior seguirán unas conslderaclQ 
nes sobre el papel que el mexicano desempeña en nuestra in 
dustrla, tan desigual en Ja forma de administrar sus recuc 
sos humanos, recalcando sobre Ja necesidad de aumentar Ja 
Investigación clentlflca en nuestro medio. Y por último, -
se emitirá un Juicio sobre Ja obligación que la empresa -
tiene para sus empleados. 

1.1 Administración Clentlflca de F.W. TayJor. (1856-1915) 

Antes de Frederlck w. TayJor Ja Administración habla 
progresado poco, s! bien, ya se hablan aportado a este ca~ 
po sistemas para el control <Sistema de control de Datos y 
Mater1a1es de Henry Metcalfel y cuestiones de tipo técnico 
<Charles Babbage con su máq111na diferencial l. 

Pero no fue sino hasta Frederlck w. Taylor oue el 
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pensamiento administrativo se empezó a desarrollar. 

Taylor aplicó el método clent!flco a la solución de 
problemas de fábrica, y de estos análisis desarrolló orde
nadamente una serle de principios que oodfan sustituir a -
los métodos empfrlcos entonces en uso. 

1.1.1 El Uso Eficiente de Ja Energfa: 

TaYlor estaba Interesado fundamentalmente en los trª 
bajadores Que ejecutaban tareas rutinarias. El notó Que -
los movimientos de dichos trabajadores son semejantes a -
los de una máquina. Consecuentemente, estos movimientos -
podfan ser Planeados para !mollear el uso más eficiente de 
energfa y que causara menos fatiga, Como resultado de -
las sugerencias de Taylor Y de sus colegas, se adiestraron 
expertos en tiempos y movimientos para estudiar un puesto 
o trabaJo y poder describir "la mejor forma" de ejecutario. 

Los Instrumentos de la Industria, en aquél entonces, 
!nclu!an el reloj marcador y un grupo de orlnc!plos de la 
economía del mov!m!ento, muchos de los cuales han evoluc!Q 
nado con el tiempo, 

Estos orinclpios de Taylor no sólo han servido para 
especificar los movimientos de un trabajo, sino que tam--
b!én han sido utilizados para diseñar herramientas y equi
po, y para arreglar las áreas de trabaJo de forma Que se -
logre la máxima eficiencia en la ejecución de las labores. 

1.1.2 La Motivación de los Trabajadores: 

Pero la división de los movimientos de un trabajo en
sr, no eran suftctentes para aumentar la oroduct!v!dad; --
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por lo que la administración clentftlca se preocupó también 
por los que iban a realizar los movimientos, es decir, por 
el factor humano de la fábrica, y Por la forma en oue de-
bfan ser motivados para que hicieran el trabaJo tan ráPidª 
mente como fuese posible de acuerdo a los movimientos ya -
estudiados. Y asL Taylor propuso como Incentivo un "sis
tema de pago a destajo" como respuesta al problema de la -
motivación: es decir, cuantas más Piezas produzca un trabª 
Jador, mayor será su pago. 

1 .1.3 Obstáculos para la Administración C!entfflca: 

No es sorprendente oue la Adm1n!strac1on Cientfftca 
de Taylor cayera baJo el ataoue de varios sectores por la 
forma como aprovechaba el trabajo de los obreros y por la 
ética oue parecfa Implicar su métodoi puesto oue st apli-
cando todos sus prlnc!Plos obtenra un Incremento en el trª 
baJo de más de un 300%, no era Justo oue al trabaJador só
lo se le Incrementará en un 60% su salarlo. 

También los sindicatos nacionales y extranJeros obJ~ 
taron la administración cientfflca, ya oue la consideraban 
un Instrumento para explotar a los trabaJadores. Basta -
con leer la Primera parte del libro "Problemas humanos del 
Maoulnlsmo Industrial" de Georges Frtedmann, para caer en 
Ja cuenta de oue las reacciones oue provocó en la tndus--
trla americana Y europea dicha teor!a, fueron diversas y a 
veces violentas. 

Pero el concepto del hombre, dentro del marco de la 
administración ctentfflca, no estaba leJos de ser el de un 
autómata, cuya actuación puect~ ser mejorada con la apJtca
cfón de los Principios lógicos de la lngenierla y con sen
cl l los Incentivos económicos. Esto, como era de esperarse, 
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atraJo muchos descontentos en la Industria. 

1 .1 ,4 Intención de Taylor: 

No obstante lo anterior, el autor de la "Administra
ción Clentfflco" no se oroponfa llevar la discordia, sino 
la armonra entre los Integrantes de la empresa de su tiem
po, y asr lo manifiesta en las audiencias ante la Comisión 
Especial de la Cámara de Representantes que Investigan su 
sistema, en la oue afirmó: 

"La Administración Clentfflca no es ningún plan -
de eficiencia, ni una especie de programa para asegg 
rar la competencia, nt es un grupo de proyectos efi
cientes. No es un sistema nuevo de expresar en númª 
ros los costos ni una forma nueva para pagar a los -
obreros; no es un sistema de pago de destaJo, ni un 
sistema de bonos o primas; no es asignar un cronóme
tro a un trabaJador y poner por escrito los datos rª 
ferentes a él; no es un estudio de tiempo; no es un 
estudio de movimientos, ni un análisis de éstos en -
los suJetos: no es la Impresión de una o dos tonela
das de formularlos dlstrlbufdos a un grupo de hom--
bres para dectrles: "He aquf vuestro sistema, ut111 
zadlo". No es dirección dividida ni dirección fun-
clonal; no es ninguno de los Planes que el hombre m~ 
dio se figura cuando se habla de administración cien 
tfftca. 

"En esencia, la administración clentrflca !mollea 
una revolución mental comoleta por parte de los tra
baJadores de cualquier establecimiento ••• E lmolica 
la revolución mental igualmente completa por parte -
del sector directivo ••• La gran revolución mental -
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Que t!ene Jugar en la actitud mental de las dos par
tes baJo la administración c!entfflca, es Que ambas 
despegan la vista de la división del superávit como 
cuestión primordial Y Juntas vuelven su atención ha
cia el aumento de las dimensiones del superávit, ha~ 
ta Que es tan grande que es innecesario pelear por -
su división .. , " (1), 

De lo anterior podemos deducir Que Taylor, con stnc~ 
ridad, pero también con mucha tngenutdad, habfa esperado -
aportar una solución def!n!t!va a los conflictos Internos 
de la Industria. Taylor habfa trabaJado larga y mlnucfosª 
mente en el aspecto técnico de su sistema; pero al hombre 
lo ultraslmPl!flcó con datos muy obvios e inclusive lndl-
gentes. 

Taylor, pues, sab!a que en el corazón del problema -
se encontraba el hombre y ped!a de él una "revolución men
tal", pero el concepto de hombre en Fredertck w. Taylor -
era demasiado pobre. 

1 .1 ,5 Consecuencias del Taylorlsmo: 

"De la administración c!ent!f !ca derivan después to
dos los sistemas Que tuvieron la ambición de organizar ra
cionalmente o científicamente la producción. En él encon
tró su punto de partloa el examen de los problemas humanos 
planteado por la difusión de las nuevas técnicas y .J.as 
transformaciones del trabaJo". C2l 

(1) 

(2) 

~rrlL li.F,, clt(ffl) a Taylor, Clásicos en .tdnlnlstrac!óo, ~ 
x!co: Edlt. L!lrusa-W!ley, 1s:-i, paijS, //=a:J, 
Fr!eátml, G,, ProblffilaS fUr0ros del rm.itnlsoo Il'WstrtaL -a.eros Aires: Edlt. &mrer!cara, 1956. pag, 35. 
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Sus métodos para aumentar el rendimiento, su organi
zación de oficinas, de preparación del trabajo y de talle
res, reforzaoos por nuevos métodos de pago, hablan de !ns
ti tu!r, seg~n Taylor, un espfr!tu de cooperación entre em
pleador y empleados. Desde este punto de vista el anál!-
s!s de los movimientos y su cronometraje era la clave del 
sistema. Gracias a la utilización más estricta de los t!e~ 
pos, al perfeccionamiento técnico de la producción, a un -
reparto bien estudiado de los salarlos y la organización -
de la fábrica en su totalidad racional, el sistema de Tay
lor tendra a obtener el mejor aprovechamiento de la maoul
nar!a y el máximo de ef!c!enc!a de la mano de obra. 

Con lo anterior, Taylor realizó grandes Innovaciones 
precediendo a estudios sistemáticos y experimentales del -
trabajo en las máoulnas herramientas. Los resultados obt~ 
nidos respecto a la calidad de los aceros, la forma y ele~ 
clón de las herramientas, la determinación de la rapidez y 
profUndldad del golpe, han permitido aumentar en grado con. 
slderable la eficacia y la Precisión, lo cual significa -
una valiosa aportación a la ciencia del trabajo mecánico. 

Pero por otro lado, como escribfa el sindicalista A. 
Merrheim: "Como se ve, la Personalidad, la lnte!1gencla y 
hasta los deseos del obrero, son borrados, anloutlados, -
desterrados de los talleres y las fábricas •.. Con este m~ 
todo, Taylor disminuye el valor comercial del obrero. Lo -
reemplaza por el valor matemático de la productividad de -
los Individuos. Disminuye la Importancia del forjamtento 
y remate de los productos". (3) 

(3) lbldem. pág, 43 
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1 .1 .6 Causas que originaron un cambio en la Organización 
Clentfflca. 

Era de esperarse, pues, en la Administración Ctentf
flca no siempre funcionara. Y pronto caerían en la cuenta 
de ello los mismos part!dar!os de Taylor como lo Indican -
las palabras del administrador delegado de Ja Taylor Socl~ 
ty, H.S. Person, Quién afirmaba: 

"Solo se puede tener una organización del trabaJo 
eficaz y duradera obedeciendo a las leyes naturales 
de la colaboración, según las cuales, Jos Intereses 
y deseos del individuo deben confundirse con los In
tereses y deseos del grupo, y las facultades Indivi
duales adaptarse a las necesidades del grupo; en -~
efecto, las leyes deben sustituir a la autoridad, a 
las suposiciones y a los caprichos del individuo; -
las divergencias, los móviles, los deseos y las fa-
cultades de la naturaleza humana deben tomarse en -
consideración y utilizarse para acercarse al finco
mún". C4l 

Se reconoce, pues, la necesidad de una estrecha colª 
boraclón por parte de empresarios Y obreros. 

Por otro lado, en una época donde fuerzas tan poder~ 
sas aspiraban, por asf decirlo, a una producción en conti
nuo aumento, era Indudable Que la Industria se abocarfa a 
tratar de resolver este problema de falta de colaboración 
Que se refleJaba en la producción. Era necesario aumentar 
el rendimiento para satisfacer las necesidades crecientes. 
Luego, el sistema económico SP vera confrontado con la ne-

C4l Ibldem. pág. 390 
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cesldad de sacar lo más posible y lo meJor posible del el~ 
mento obrero. 

Al mismo tiempo, el movimiento obrero se desarrolla 
y organiza. Se elabora poco a poco una legislación social 
en Europa y Estados Unidos. Se reglamenta la duración del 
trabaJo, el trabajo de muJeres y niños, el trabaJo noctur
no; se obtienen medidas de salubridad. 

Poco a poco se abandona en este campo Ja polltlca de 
no Intervención del Estado. La higiene social antes de d~ 
Jada al arbltrlo de los Jefes de empresas, se convierte, -
en principio, en asunto P~bllco. Los sindicatos, respaldª 
dos por la democracia polltlca y humanitaria, no toleran -
que se abandone al trabaJador como a un peón aislado, en-
tregado a las exigencias económicas y a los apetitos del -
patronato. 

Causas variadas concurren asr a crear circunstancias 
favorables para el estudio cientrfico de las nuevas formas 
que el maquinismo Imprime al trabaJo humano. Ya no se Ju~ 
tiflca la actitud ciega e Individualista que caracterizaba 
a la Industria capitalista en sus comienzos. 

1.1 .7 Flsiologfa y Pslcologfa: 

Partiendo de la Flsiologra y la Pslcologfa, se inten 
ta fomentar el desarrollo de una ciencia del trabaJo lndu~ 

trlal, preocupada por Introducir en los talleres, y por e! 
tender poco a poco, la consideración del factor humano. -
Aprovechando la colaboración estrecha de ciencias diversas 
que estudian en el trabaJador el funcionamiento de sus ór
ganos, el Juego de sus gestos y de sus actividades flslcas 
y mentales se piensa abordar el dominio en que esta en Ju~ 
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go el hombre que trabaja y que piensa. 

se empieza, pues, a realizar estudios fisiológicos -
en la empresa, partiendo del organismo que trabaja, de las 
condiciones Y lfmltes de su funcionamiento; as! como estu
dios psicológicos en los obreros sobre las diferencias pa[ 
tlculares que caracterizan su actitud mental durante y al 
margen del trabajo, Orientada de este modo la pslcologfa 
aplicada a la Industria, al cooperar con la flslologfa del 
trabajo, desarrolla su actividad y obtiene resultados aor~ 
clables de conocimiento y acción. 

A partir de entonces, empezó a tomar cada vez mayor 
fuerza la Idea de colocar a la gente trabaJadora en el lu
gar en que se emplean sus meJores energfas y oue les asegM 
re, a la vez, su mayor satisfacción personal. La PSicolo
gfa experimental de la Industria no ofrecra idea más atra~ 
tlva que este ajuste del trabaJo y del espfrltu, gracias -
al cual, la Insatisfacción, la depresión mental y la falta 
de entusiasmo pueden reemplazarse en las comunidades soclª 
les por una ola de alegrfa y una armonfa perfecta de sus -
elemetnos. "Asf, las rac1ona11zac1ones tecnlclstas, luego 
de una experiencia Industrial de varias décadas, se vol--
v!an hacia la ostcologfa del Individuo, y en la medida en 
que la oonfan al servicio de los Intereses y deseos del -
"grupo", descubr!an poco a poco, la Importancia de los fa~ 
tares sociales". C5l 

1 .2 Relaciones Humanas. 

Un punto de partida Importante en esta creciente reª 
ltzac!ón fue l.a famosa !nvestlgac!ón de Hawthorne, diseña-

(5) lbiden. Pág. 291 
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da dentro del marco de la Admtnlstraclón Científica, pero 
que condujo a una nueva d1recct6n, a un nuevo movtm!ento -
llamado relaciones humanas. 

1 .2.1 Las Investigaciones de Hawthorne: (1927-1939) 

En Estados Unidos, la encuesta más Importante sobre 
los problemas humanos en la empresa, es la oue en un perfQ 
do de doce años se realizó en los talleres Hawthorne de la 
Western Electrlc, Co., pues representa un esfuerzo muy -
grande de colaboración entre psicólogos y administradores 
de una poderosa compañía para estudiar ciertos aspectos -
del factor humano en la 1ndustr1a. 

No entraremos en una exposición detallada de la mar
cha de esta encuesta, pero trataremos de destacar Jos he-
chos principales y algunas conclusiones a los problemas -
pstcosociales de la empresa. 

Los talleres Hawthorne en su conJunto integraban la 
fábrica más importante de Ja Western Electrtc, Co., que se 
encargaba de proveer de material telefónico a la Compañia 
de Teléfonos Bel!. Empleaban en la época en que comenza-
ron las lnvesttgactones, unos 29,000 obreros y obreras, -
ocupados en todo lo que concierne a la fabricación de los 
teléfonos, de aparatos para centrales automáticas y de ca
bles de toda clase. Las encuestas Hawthorne pudieron lle
varse a cabo gracias a una estrecha colaboración entre el 
personal dirigente de la Western Electrlc y la Universidad 
de Harvard: antropólogos, fisiólogos, médicos y sobre todo 
psicólogos y Psicotécnicos especializados en cuestiones 1rr 
dustrlales. 

En una primera etapa de estas tnvesttgaclones, sus -

- 16 -



realizadores estudiaron más de cinco años, contando con su 
consentimiento y cooperación, e un grupo de cinco Jóvenes 
obreras ocupadas en ensamblar relals telefónicos; trabajo 
bastante monótono. Estaban Instaladas en una pieza espe--
clal y autorizadas a Platicar entre ellas. Mientras trabª
Jaban, una sexta obrera reunra las Piezas oue necesitaban 

·para ensamblar y alimentaba su trabajo. Desde el comienzo 
se les explicó Que el fin de las observaciones conslstra -
en determinar el efecto Que tenran sobre el trabajo cler-
tas condiciones, tales como pausas, meriendas en la mitad 
de la mañana y disminución de la duración del trabajo.• 

Se les aconsejó expresamente trabaJar con ritmo mod~ 
rado y no entrar en competencia entre ellas con ning~n pr~ 
texto. La pieza estaba eQulpada en forma Idéntica a la -
del taller de producción correspondiente, salvo la presen
cia de aparatos de registro y medición. 

En este experimento los Investigadores Intentaron -
controlar las condiciones oue podfan afectar las operacio
nes en el trabajo, con mayor precisión oue lo Que se con-
troló en el estudio sobre Iluminación. Diseñaron una sala 
de pruebas donde se POd(a medir cuidadosamente la tempera
tura Y la humedad del cuarto, Y registraron la cantidad de 
sueno Que las trabaJadoras hablan tenido la noche anterior. 
También se les hicieron pruebas médicas a las muchachas cª
da seis semanas, dado Que la salud ffsica se consideraba -
una variable muy Importante. Finalmente, los experimenta
dores colocaron un observador en la sala de Pruebas. sus 
funciones eran: llevar registros exactos de todo lo aue -
pasaba, asr como, crear y mantener una atmósfera en la sa-

• Mtes se rá>f8"1 etectll!O> em!rlllfltOS oo 11un1mctdn en wrl06 
C88 t8IE!i 1t06 <U! 81'>lea&i trállJmas en las láxres oo 91"0 
Hlit>, fflS81óJ¡ñ¡ e 1nsre:.c1m oo !&"tes~. -
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la de pruebas. 

1.2.2 Las Experiencias del cuarto de Prueba: 

Durante dos años el experimento de ensambles y unión 
fue llevado a cabo a través de trece períodos Y cada perfQ 
do tuvo modificaciones en el ambiente f!slco y difirió en 
duración o en frecuencia de los perfodos de descanso o en 
duración de la semana de trabaJo. 

Los resultados de esos cambios se resumen a conttnuª
clón del libro: "La Pslcologfa Social en la Industria de 
J.A.C., Brown: 

- En condiciones normales, con semana de cuarenta y 
ocho horas, Incluyendo los sábados, y sus ratos de descan
so, las muchachas produJeron 2,400 relais por semana cada 
una. 

- Se les puso a trabaJar ocho semanas a destaJo y Ja 
producción se elevó. 

- Se lntroduJeron dos pausas de descanso de cinco mi 
nutos, por la mañana y por la tarde, durante un per!odo de 
cinco semanas. La producción se volvió a subir. 

- Los Intervalos de descanso se alargaron a diez mi
nutos. La producción se elevo mucho. 

- Se lntroduJeron sets oausas de cinco minutos y la 
producción disminuyó ligeramente; las muchachas se QUeJa-
ron de su ritmo de trabaJo era Interrumpido por las fre--
cuentes pausas. 
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- Se volvió a las dos pausas de descanso, la primera 
acompañada de un refrigerio caliente proporcionado gratui
tamente por la compañfa, La producción subió. 

- Se permitió a las muchachas salir a las 4:30 horas 
P.M. en vez de las 5:00 horas. La producción se elevó. 

- Se les permitió salir a las 4:00 P.M. y la produc
ción no se alteró. 

- Finalmente, se suprimieron todas las mejoras Y las 
muchachas volvieron a las condiciones ffsicas de los co--
mlenzos del experimento: trabajo los sábados, semanas de 
cuarenta y ocho horas. Sin pausas de descanso. ni trabaJo 
a destajo, ni refrigerio gratuito. Esta situación se pro-
longó durante doce semanas y la producción alcanzó el max1 
mo nivel registrado, con un promedio de 3,000 relals por -
semana. C6l 

1 .2.3 Conclusiones de los Investigadores: 

Durante este experimento se notaron ondas de trregu
lar !dad, cardas oue duraban algunos minutos y otras oue se 
prolongaban por meses; sin embargo, ninguna de ellas co--
rrespondfan directamente a modlflcaclones del ambiente ff
slco, sino correspondfan, con bastante claridad, a modifi
caciones psicológicas y sociales: sentimientos de las Jóv~ 
nes entre sr. o frente a sus suoerv!sores, o ante su equi
po tomado globalmente o en su vida privada. 

Algunas de las conclusiones que se obtuvieron del e! 
pertmento fueron las slgulent~s: 

(6) Brol'll, J A c. La Pslcol~fa Social P.11 la In:i.Jstrla, ~xlco: 
8:lit. F.U. ~. ED .. 197; Breviario fíb. 137. ti@, S4-85 
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"La mejora simultánea de la actitud y del rendlm!en
to - excrlbe Putman, uno de los dirigentes Industriales -
del experimento -, sugerfan aue podfa haber una relación -
definida entre ellas. Dicho de otro modo, teníamos Jóg!cª 
mente más fundamento para atribuir el aumento de rend!mlerr 
to a un mejoramiento de la moral, más que a ninguna de las 
modlftcactones efectuadas en el curso de la exper!enc!a. -
Conclufmos que la misma relación podía existir en toda la 
fábrica, y aue el mejor medio de elevar la moral era meJo
rar la cal !dad de los cuadros o grupos". (7) 

G.A. Pennock explica luego lo que entiende por un m~ 
Joramtento de la moral: "se han establecido con las Jóve-
nes obreras relaciones de conf Janza y amistad hasta el PU!l. 
to de que prácticamente no hay necesidad de vlgtlar!.as. -
Inclusive si nadie esta allf para apresurarlas y estimula( 
las, se puede estar seguro de aue trabaJarán lo meJor pos1 
ble". C8l 

Es evidente, como lo demuestra lo escrito por Putman 
Y Pennock, aue ese meJoramlento de la moral corresponde a 
una positiva actitud mental de esas Jóvenes con respecto a 
su trabaJo y su ambiente. 

Las obrer~s, por su parte, en su conversación con -
los tnvestlgadores, sugieren aue se trata de un cambio den. 
tro de s! mtsmas cuya naturaleza no pueden precisar: "co
mo una llberac1on de la coaccJón o de las tntervenctones -
que las molestaban en el taller ord!nar1o". C9> 

(7) Fr 1001am, G., ()). C! t., i:é9 • í¡00-41 O 
<8> lbtcm, Pá9. 410 
<9> 1b1cm. Pá9. im 
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Una de las obreras del cuarto de pruebas tenra sin -
embargo un rendimiento muy irregular, hasta aue un dfa se 
establ l Izó, "El Investigador pudo comprobar .Que este meJQ 
ramlento cotnctde con la termlnactón de inconvenientes que 
habfan turbado su vida privada". (10> 

Respecto a las cualidades necesarias para ser un --
buen supervisor se concluyó: "según las experiencias aue 
se estaban realizando, se observó Que un buen supervisor -
no es un charlatán y un promotor, sino ante todo un hombre 
aue sabe escuchar y tiene como prtnctpal cuidado meJorar -
las condiciones del trabaJo más bien aue utilizar estrmu-
los y agu1Jones•. Ctl> 

Posteriormente se procedió a efectuar entrevistas en 
tre el personal de Inspección Y los obreros, en vtsta de -
Que las entrevistas efectuadas entre las Jóvenes del expe
rimento se habfan revelado como fructuosas fuentes de In-
formación para el estudio de las relaciones Industriales y 
en particular de los grupos. De lo antertor se concluyó ~ 

aue: 

"Las relaciones Psicológicas del obrero son desf!! 
vorables a todo comportamiento Impuesto desde arriba, 
stn aue él participe mentalmente y sin Que él lo com. 
prenda. Cuando se racionaliza, cuando se establece 
o modifica un sistema de organtzactón tndustrlal, -
hay aue convencer. Sin ésto, es como si se adminis
trara una droga a un paciente recalcitrante. Es po-

(10) Ib!den, pág, 411 
(11} lblden. pág. 411 
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slble que le haga bien, pero él no estará convencido. 
SI un Individuo no puede trabajar con una suficiente 
comprensión de todo lo que concierne a su trabajo, -
entonces ca diferencia de lo que sucede con la máqul 
na> sólo puede trabajar luchando contra una oposl--
clón que surge desde su propio Interior•. C12l 

No habfa otra solución, pues, sino aumentar la com-
prenslón entre los obreros y la compañfa, e Introducirla -
en todos los talleres. 

1.2.4 Las Relaciones Humanas de la Industria: 

A partir de entonces el motivador financiero, para -
aumentar la eficiencia de la mano de obra, fue cada dfa -
mas y más, relegándose a un segundo plano. Los problemas 
del rendimiento se consideraron cada vez menos desde el an. 
gulo del hombre aislado, del Individuo. Los estudios de -
las reacciones obreras ante la racionalización de la admi
nistración clentfflca habfan estimulado en particular, el 
deslizamiento de la atención de los psicotécnicos, hacia -
el factor social. Poco a poco se Impone en la empresa, la 
Importancia de la pslcologfa colectiva del grupo 1ndus---
trlal, de las Interrelaciones humanas entre obreros, gru-
pos y dirección que crean un clima. Y se vuelve cada dfa 
más fuerte el pensamiento de que el obrero no pertenece SQ 
lo al grupo social que es la fábrica, sino también, mas o 
menos estrechamente, según los Individuos, a otros ·grupos: 
familia, clase social, profesión organizada, sindicato, -
partido polftlco, religión, nación, etc., los cuales traen 

C12l Ibldem. pág. 417 
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consigo en el hombre oue pertenece a ellos, una serle de -
necesidades oue éste tiene legftlmo derecho a satisfacer. 
De ah! oue Robert Tannenbaum nos diga lo siguiente: "el l!J. 
dividuo trae consigo a la organización ..• Algunas veces -
la satisfacción de necesidades oersonales y el logro de m~ 
tas de organización son comparables, pero frecuentemente -
no lo son". 113) 

Una de las causas principales de la Jncompatlbllldad 
entre la satisfacción de las necesidades personales y el -
logro de las metas de la organización, de la oue habla Tan 
nenbaum, se deben en nuestra opinión, a oue muchos admln!~ 
tradores adoptan un punto de vista en oue consideran a las 
untdades comerciales como entidades esencialmente económi
cas y tecnológicas CmeJor utilización de los recursos= mª 
yor producción = mayores beneficios = sistema capitalista), 
relegando a un segundo plano la tmoortancla de la empresa 
como organización social. 

Lo anterior se debe a oue nos encontramos enmarcados 
dentro de un sistema, oue Influye poderosamente en el pen
samiento adm!nlstrattvo, en el cual se cuenta con una se-
rle de leyes, valores, estructuras y metas oue deben ser -
respetadas, ya oue !nconsctentemente, en mayor o menor grª 
do, toda la sociedad las acepta. Y de acuerdo a ellas, t~ 

do mundo razona y actúa. 

Podrramos decir, Junto con G. Frtedmann lo stgu!en-
te: "Se puede admitir oue en la mayorfa de los casos Cel 
movimiento de relaciones Industriales>, logró Integrar al 
obrero a la empresa considerada como una colectividad de -

C13> Tamtwn, R., loeschler, I. y f'Bssartx, F., Uoora~ y()"
g;nlzoclón, lmlls Aires: Edl t. Troo.el. 1971, íi'ij, 
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organización, de técnica de obras sociales, pero no como -
una asociación de hombres ligados por fines y sentimientos 
comunes, Iguales en dignidad y en derechos". C14l 

No es pues, pequeño el problema que se le presenta -
al hombre: por un lado, el hombre complejo, con una serte 
de necesidades y las cuales tiene el legítimo derecho de -
satisfacer. Y en el otro extremo, el sistema poderoso que 
Influye todo pensamiento y aceptado por todos, en mayor o 
menor medida, con sus leyes, valores, estructuras y metas, 
que son causa de muchos beneficios para la sociedad, pero 
que no pocas veces Impiden que la sociedad se realice en -
la organización comercial. lCómo se piensa responder a e~ 
te problema? 

1.3. Nuevas Teorras. 

1.3.1 Cambio Planificado: 

La suerte del trabajador Industrial, lo mismo obrero 
que profesional o ejecutivo, ha mejorado en una proporción 
que apenas hubieran podido !maginar estos mismos elementos 
durante el dec!nlo de 1920. Las empresas han adoptado en 
general un sistema de valores mucho más humanitarios; se -
ha esforzado con éxito por dispensar a sus empleados un -
trato más equitativo Y humano. Ha reducido en grado consl 
derable sus dificultades económicas, proporcionando al em
pleado un ambiente de trabajo seguro y agradable en gene-
ral. Sin embargo, el nuevo saber adquirido sobre la condu~ 
ta humana en muchos aspectos, sugiere que realicen altera-

C14l FrlOOm'l, G., Qp, Cit., pág. 497 
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cienes considerables en la teorra administrativa de Jos r~ 
cursos humanos para que se produzcan nuevos avances de im
portanc la. 

Acabar con el sistema administrativo, sln estar pre
parados para un cambio positivo, podrra ser perJudic!al. ~ 
Sin embargo, podemos modificar el sistema admln!stratlvo, 
a través de un cambio planificado de sus leyes, valores, -
estructuras y metas tradicionales, de forma que tiendan cª 
da vez más a satisfacer al hombre íntegramente en todas -
sus facetas. A esto es a Jo que tiende la nueva discipli
na del desarrollo organtzacional, que no obstante que em-
pleza a nacer Y que falta mucho tiempo por delante, para -
que emerJa en su plenitud, va mirando hacia el futuro y h~ 
cla la trayectoria que el hombre lleva de autorrealtzaclOn 
a medida que se superan Jos problemas económtcos, sociales 
y tecnológicos de la época en cada pafs. 

Una de las personas que sin duda contribuyó grande-
mente a realizar este cambio Planificado dentro de la adml 
nlstractón clásica, fue sin duda alguna: Douglas McGregor. 
Quién con sus nuevos conceptos, frutos de la lnvestlga--
ción y el aprovechamiento de las ciencias sociales y del -
comportamiento humano, puso en tela de Juicio las teorfas 
formales sobre organización que durante muchos años se ha
blan venido enseñando en Administración. 

1 .3.2 Douglas McGregor: <1906-1964) 

Douglas McGregor, como Elton Mayo, representa el pa
pel creciente del cient!flco ~e la conducta en el desarro-
1 lo de enfoques para una administración eficaz. Fue uno -
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de los precursores de la actual corriente administrativa -
de desarrollo organtzactonal. . Insiste en Que "Las hipóte
sis o teorras sobre las que los directores de empresa han 
venido trabaJando y desarrollando su pensamiento admlnls-
tratlvo, sean sustttufdas por conclusiones fundamentadas -
más firmemente sobre la ciencia del comportamiento y adQUl 
rldos a través de la Investigación, el experimento y el ei 
tudlo". <15) 

Su gran contribución fue su brillante expresión y d~ 
fensa en la propuesta de la Teorfa X - Teorfa Y, de la fl
Iosoffa de la admlnlstractón Que crera necesaria para ha-
cer frente a las necesidades actuales y futuras en contrai 
te con lo Que él llamaba métodos tradicionales. 

1.3.3 Teorra X <Método Tradicional>: 

La teoría X presenta a los administradores una serle 
de razones fáciles de entender para explicar el funciona-
miento Ineficaz de la organización: se debe a la fndole -
de los recursos humanos con que hay Que operar; nos da una 
serte de explicaciones de ciertas conductas humanas en el 
campo de la Industria. El prtnclplo esencial de la organ1 
zaclón derivado de la teorfa X, es que la dirección y el -
control deben eJercerse por medio del desarrollo de la au
toridad. 

El concepto tradicional de la tarea de la admlnlstrª 
ctón para someter la energía humana a las necesidades orgª 
ntzattvas, puede exponerse en términos de tres proposlclo-

<15) MerrlL H.F., !)l. Cit., reg, 15 
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nes: 

1.- La Administración es la responsable de la organ1 
zaclón de los elementos de una empresa productiva: d!ne-
ro, materiales, equipo, personas, en Interés de los fines 
económicos. 

2.- Respecto a las personas, es un proceso para en-
caminar sus esfuerzos, motivándolos, controlando sus acclQ 
nes, modificando su conducta para ajustarla a las necesld!! 
des de la organización. 

3.- Sin esta Intervención activa de la admlnlstra--
ctón, las personas serran pasivas, Incluso renuentes a las 
necesidades organizativas. Hay que persuadlrlas, recomperr 
sarlas, castigarlas, controlarlas; sus actividades tienen 
que ser dirigidas. Esta es la idea de la administración. 
la de dirigir a los directores subordinados o a los traba
jadores. 

Detrás de estas proposiciones se encuentran varias -
creencias adicionales muy extendidas: 

• El hombre medio es indolente por naturaleza, trabaja 
lo menos posible. 

• carece de ambición, le desagrada la responsabilidad, 
prefiere que lo dirijan. 

• Es intrrnsecamente egocéntrico, Indiferente a las n~ 
cesldades organizativas. 

• Por nAturaleza, es reacio al cambio. 

- 27 -



•Es crédulo, no muy vivo, la presa fácil del charlª 
tán y del demagogo. (16) 

Estas son las creencias que conforman el pensamiento 
trad1ctonal respecto al hombre en la empresa. Las estruc
turas de Ja organización, las po!Itlcas administrativas, -
las prácticas y los programas trad!ctonales, refleJan es-
tas hipótesis y hacen que la administrar.Ion t!P.ndan a dos 
extremos: 

A>.- A una aam1n1strac1ón aura: los métodos para -
d!r!g!r la conducta 1mo11can coerción y amenaza (general-
mente disfrazada), supervisión estrecha, controles rfgldos 
sobre la conducta. 

B>.- A una adm!nlstraclón suave: los métodos para 
encaminar la conducta envuelven al ser tolerante, satisfa
cer las necesidades de las personas, lograr la armonra. -
Entonces, ellas serán tratables, aceptarán la dirección. 

Pero el enfoque duro engendra contrafuerzas: res--
trlcclón de rendimiento, antagonismo, s!nd!cal!smo militan. 
te, sabotaJe sutil de los obJetlvos. El suave, con frecuen. 
c!a conduce a la abdicación de Ja adm!ntstraclón, quizá a 
la armonía, pero a un desempeño Indiferente. Los lndtvl-
duos continuamente esperan más, pero dan cada vez menos. -
(17} 

{16) Cfr. ~rr!I, H.F., CD. Clt., ~. 427-439 
<17> Cfr. l"tGre<JJr, D., 1-tn:b y i'tlttvactón, ~xtco: Edlt. D!<rn. 

1974. (.ap, l. 
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1.3.2.2 Nuevas Fuerzas Motlvaclonales: 

McGregor, apoyado en los resultados que estaban co-
menzando a surgir de las ciencias de la conducta y socia-
les, desaf!a a todo este conJunto de ideas trad!ctonales -
acerca del hombre y de Ja naturaleza humana y sobre la ta
rea de la administración. La evidencia con que contaba no 
era concluyente, pero sr sugestiva, ya que provenra del lª 
boratorto, de la clfnlca, de las aulas, del hogar e Inclu
so, en grado limitado, de Ja misma Industria. Es decir, -
contaba con una base ctentffica. 

McGregor no negaba oue la conducta del hombre en la 
organización industrial fuese la que se describfa en la aQ. 
ministración tradicional. La había observado y estudiado 
muy extensamente para afirmar lo contrario, pero estaba -
bien seguro de oue esta conducta era nun efecto y no una -
causan; que esta conducta no era una consecuencia de la nª 
turaleza intr!nseca del hombre. sino oue era consecuencia, 
más bien, de la naturaleza de las organizaciones industrlª 
les, de la ftlosoffa, la política y la práctica de la adm1 
nistraclón. 

McGregor, para asegurar oue las hipótesis tradlctonª 
les acerca del hombre en la Industria eran inadecuadas y -
para proponer una teorra más adecuada de la administración 
del personal <Teorra Y), se apoyó Intensamente en el trabª 
Jo de Abraham Maslow sobre lo que motiva al hombre. 

1 .3.3 Aspectos de la Pstcologfa Humanfsttca de Mastow. 

Maslow, en contraposición con otros psicólogos, que 
basaron sus crttertos sobre el estudio de las personas con 
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daño cerebral y mentalmente perturbadas. llevó a cabo sus 
Investigaciones en personas sanas y creadoras para arrl-
bar a ciertas formulaciones con respecto a la personalidad. 

Para Maslow. el hombre tiene una naturaleza Ingénita 
que es esencialmente buena o al menos neutral. La maldad 
no es 1 nherente a 1 hombre. Y as r d 1 ce: "El hombre posee 
una esencial naturaleza propia .•. tiene necesidades, cap~ 
cldades Y tendencias genéticamente determinadas. algunas -
de las cuales son caracter!stlcas de toda la especie huma
na. por encima de todas las !!neas culturales. y otras aue 
son exclusivas de cada Individuo. Estas necesidades son -
buenas o neutras antes que malas". <18l 

Maslow. en su libro #Motivación y Personalidad", 
propuso una teor!a sobre la motivación humana. en la cual 
diferencia entre las necesidades bas!cas y las metanecest
dades. Las necesidades básicas son aquellas de hambre. -
afecto, seguridad, autoestima. etc. Las metanecestdades -
son aauellas de Justicia, bondad, belleza, orden, unidad, 
etc. Las necesidades básicas son de deficiencia, mientras 
que las metanecesldades son de crecimiento. Las primeras 
son más potentes oue las segundas en la mayor!a de los ca
sos Y están dispuestas por orden Jerárquico. Las metanec~ 
sldades no tienen Jerarqufa - son igualmente potentes - y 
pueden sustituirse mutuamente con facilidad y rapidez. Las 
metanecesldades son instintivas o Inherentes al hombre, -
Igual que las necesidades básicas. y cuando no se satisfa
cen, las personas pueden enfermar. Estas enfermedades con 
ststen de estados tales como alineación, angustia, aoat!a 

(18) felL c.s. y L!ndzey, G.. La Teorfa Qrganfsnlca de Persorall
dOO, 8.JEmS Aires: Edlt. Péi!OOS, 1974, pagas, 66=6/ 
tff. ~rs, c., n-e t-eture of r-m, Revista Pastoral PsYC!»-
1~, 1~. 11. 1($1, ta95. 23=2b 
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y cinismo. 

A continuación vamos a tratar de establecer más esp~ 
cfflcamente estas necesidades, su Jerarqufa e Importancia 
que representa en el hombre su satisfacción. 

1 .3.3.1 Necesidades Flslológlcas:• 

El hombre es un animal necesitado ; tan pronto como 
se satisface una de sus necesidades, aoarece otra en su lg 
gar. Este oroceso es Interminable. Es continuo desde el 
nacimiento hasta la muerte. 

Las necesidades del hombre están organizadas en una 
serle de niveles, una Jeraraura de Importancia. En el ni
vel más baJo, pero preeminentes en Importancia cuando no -
se satisfacen, están sus necesidades f!s!ológlcas. El ho~ 
bre vive sólo de pan, cuando no hay comida. A menos aue -
las circunstancias sean desacostumbradas, sus necesidades 
de amor, de posición, de reconocimiento, son Inoperantes -

. cuando su estómago ha estado vac!o durante un tiempo, Pe
ro cuando come con regularidad y adecuadamente, el hambre 
deJa de ser una necesidad Importante. 

Lo mismo sucede con las demás necesidades fistológl-

• La !nforna:!ón sobre root!vactón está tallada de los ltbros -
La Teoría Clrga)fsmtca de la PerscralldOO de ltlll-Llmzey, -
Relaciones llm:ms de Luis 1-ero Leeb, del libro f'tfm y ltltl
ctál de lb.Jglas rtGreoor y del l!bro: Pstcologfa ltm'l!stlca 
de Wlllard B. Frtek. 
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cas del hombre: aire, comida, agua y comldad ffsica. IUna 
necesidad ·satisfecha no es un motivador de conducta! Esta 
es una realidad de profunda Importancia. Es un hecho lgnQ 
rada normalmente en el enfoque tradicional de la adm!nls-
trac!ón de personal. 

1.3.3.2 De Seguridad: 

Cuando las necesidades fisiológicas están razonable
mente satisfechas, las necesidades que se hallan en el ni
vel más alto Inmediato empiezan a dominar la conducta del 
hombre, es decir, a motivarle. Estas son las llamadas ne
cesidades de seguridad. 

Usando n!nos como eJemplo, Maslow encuentra en ellos 
el deseo de verse libres de miedo Y la Inseguridad. Sed~ 
sea evitar Incidentes dañinos y dolorosos. El hombre nun
ca ha tenido una verdadera seguridad. Tal vez por eso --
siempre la ha buscado. El afán de seguridad es una de las 
fuerzas que más han contribuido a la formación de riquezas, 
su acumulación y distribución. La laboriosidad que genera 
el bienestar material, se apoya en gran medida en la nece
sidad profunda de tener seguridad. Cualquier cambio o si
tuación que produzca angustia, tensión Interior, Inquietud 
o temor en el hombre, produce Inseguridad. La inseguridad 
con la angustia que genera, act~a como fuerza motora. 

Hay necesidades de Protección contra el peligro, corr 
tra la amenaza, contra la privación. Algunas personas, -
equivocadamente, se refieren a éstas como necesidades de -
seguridad. Sin embargo a menos que el hombre se halle en 
una relación de dependencia en la que tema la privación a[ 
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bltrar!a, no necesita seguridad. 

El hombre cuando tiene confianza, está más que dls-
puesto a acpetar Jos riesgos. Pero cuando se siente amen~ 
zado o subordinado, su mayor necesidad es la de garantfas, 
de protección, de seguridad. 

La sat!sfacctón de las necesidades de seguridad en -
las organizaciones amerita poco énfasis. Puesto que todo -
empleado Industrial se encuentra en una relación de depen
dencia, Jas medidas de seguridad pueden asumir Importancia 
considerable. Las acciones arbitrarias de la adm!nistra-

. c!ón, la conducta que produce tncert!dumbre respecto a la 
continuidad de empleo o que refleJa favoritismo o descriml 
nación, la admlnlstractort impredecible en su polltlca, pu~ 
den ser motivadores poderosos de las necesidades de segur1 
dad en la relación de empleo en cualquier nivel, desde el 
obrero hasta el vice-presidente. 

1 .3.3.3 Necesidades Sociales. 

cuando están satisfechas las necesidades f!s!ológ!-
cas del hombre Y ya no está temeroso en cuanto a su blene~ 
tar ffs!co, sus necesidades sociales llegan a ser mottvadQ 
res Importantes de su conducta: de pertenecer, asaetarse y 
ser aceptado por sus compañeros; de dar y recibir amistad 
y amor. Las necesidades de pertenencia Inician las de or
den superior. 

El ser humano desea ser 9l9Uien, aunque sea en un -
grupo pequeño. Dado que sus próJlmos lo erran, desea per
tenecer al grupo que lo ayudó en su crecimiento. 
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El hombre ha tenido, tiene y tendrá siempre el deseo 
de amar a alguien y de ser amado a su vez. El Impulso a -
formar parte de una sociedad o grupo, ha permitido al hom
bre no sólo sobrevivir, sino acelerar su evaluación, Mlen 
tras más valioso es aquello a lo que se pertenece, más PI~ 
na es la satisfacción que proporciona. 

La administración sabe hoy de la existencia de estas 
necesidades. pero a menudo supone, equivocadamente, que r~ 
presentan una amenaza para la organización. Muchos estu
dios han demostrado que el grupo de trabaJo estrechamente 
ligado, coherente, baJo condiciones adecuadas, puede ser -
mucho más eficaz que un número Igual de Individuos separa
dos para la consecuslón de metas de la organización. 

Sin embargo, la admtntstraclón, temiendo la hostili
dad del grupo hacia sus propios obJetlvos, llega a extre
mos considerables para controlar y encaminar los esfuerzos 
humanos en formas que son perJudiclales para la agrupación 
natural de los seres humanos. Cuando se frustan las nece
sidades sociales del hombre, y qutza también sus necesida
des de seguridad, se comporta en formas que tienden a lmp~ 
dlr los obJettvos de la organización: se hace renuente, -
antagónico, no cooperar. Pero esta conducta es una conse
cuencia, no una causa. 

1 .3.3.4 Necesidades del Ego: 

Por encima de las necesidades sociales, en el senti
do de que no llegan a ser motivadores hasta que se satisfª 
cen Justamente las necesidades más baJas, se encuentran -
las necesidades de la mayor Importancia para la adminlstrª 
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clón y para el hombre mismo. Son las necesidades egolstas 
que son de dos clases: 

Al.- Aquellas necesidades que se relacionan con la 
autoestlmación: necesidades de confianza en si mismo, de 
Independencia, de logro, de competencia, de conocimiento. 

Bl.- Y aquellas necesidades que se relacionan con -
la propia reputación: necesidades de posición, de recono
cimiento, de valoración del respeto merecido de sus compa
ñeros. 

A diferencia de las necesidades Inferiores, éstas se 
satisfacen rara vez; el hombre busca Indefinidamente sat!~ 
facer más _estas necesidades una vez que han llegado a ser 
Importantes para él. Pero no se presentan en ninguna for
ma s!gnlf!cat!va hasta que todas las necesidades f!slológl 
cas, de seguridad y sociales se satisfacen en forma razonª 
ble. 

En la satisfacción de las necesidades de estima de -
.si mismo, el hombre desea saberse digno de algo, capaz de 
dominar algo del ambiente propio, saberse competente, lnd~ 

pendiente, libre y que se le reconozca algún tipo de labor 
o esfuerzo, es decir, busca prestigio. Por prestigio el -
ho~bre es capaz de grandes esfuerzos y sacrificios. En -
las satisfacciones biológicas, el satisfacer tiene que ser 
real - comida, bebida -, en cambio en las sociales, es su
ficiente que el suJeto crea que ha logrado el satlsfactor. 

Las necesidades sociales y las del Ego, están fnt!mª 
mente ligadas, pues la satisfacción de unas, ayuda a la sª 
t!sfacc!ón de las otras; por eJemplo, el ser aceptado por 
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sus compañeros (sociales> ayuda al hombre a tener confian
za en sr mismo (egofstal o viceversa. 

La organización industrial tfpica ofrece pocas opor
tunidades para la satisfacción de estas necesidades del -
Ego en personas de niveles inferiores de la JerarQufa. Los 
métodos tradicionales de organizar el trabaJo, en especial 
en las industrias de producción en masa, prestan poca aten 
clón a estos aspectos ae la motlvaclon humana. En opinión 
de McGregor, si las prácticas de la administración clentr
flca estuvieran calculadas deliberadamente para frustar e~ 
tas necesidades, Que no lo estan desde luego, diffcilmente 
podrfan realizar este propósito meJor de lo Que hacen. 

1.3,3,5 Necesidades de Autorrealizaclón: 

Finalmente, un coronamiento, por asr decirlo, en la 
JerarQufa de las necesidades del hombre, es lo Que podemos 
llamar necesidades de autosatisfacción o metanecesidades. 

Estas son las necesidades de comprobación de las po
tencialidades propias, de autodesarrollo continuo, de ser 
creativo en el sentido más amplio del término. Son las -
más elevadas necesidades de cognlsión y de realidad estétl 
ca. El hombre tiene no sólo un hondo deseo de conocerse y 
entenderse, sino de conocer y entender al mundo Que lo ro
dea. Además, no Quiere vivir en un mundo desnudo y feo, -
sino QUe necesita la belleza y el arte, apreciar Y crear -
cosas de naturaleza estética, 

Es claro Que las condiciones de la vida moderna sólo 
dan oportunidad limitada para Que puedan expresarse estas 
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necesidades relativamente débiles. La privación que expª 
rlmentan la mayor parte de las personas respecto a las de
más necesidades de baJo nivel, desvra sus energfas hacia -
la lucha para satisfacer aquéllas necesidades, y las de ªM 
tosatlsfacción oermanencen latentes. 

1.3.3.6 Caracterrstlcas del Individuo en la Teorra "Y": 

según Maslow, el desarrollo de una ciencia más am--
Dlia y comprensiva de la persona humana, requiere que se -
estudie a quiénes han realizado Plenamente sus potenciali
dades. Ello es precisamente lo oue Maslow ha hecho: una 
Investigación Intensiva y de largo alcance de cierto núme
ro de personas autorreallzadas oue, según admitió mientras 
procuraba Integrar su grupo, constituyen casos poco comu-
nes. Una vez hallados los suJetos apropiados. se procedió 
a su estudio clfnico con el propósito de descubrir las ca
racter!stlcas que los distinguen del término medio de la -
gente. He aquf sus rasgos distintivos: 

•Su or!entactón es realista; 

• Se aceptan a sf mismos, a los demás y al mundo na
tural como son; 

• Poseen mucha espontaneidad; 

• Se concentran en los problemas más que en sr mls-
mos; 

•.Aparentan desapego y 1iecesltan aislamiento; 

• Son autónomos e Independientes; 
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• Su apreciación de personas y cosas es fresca y vi
va, no estereotipada; 

•La mayor!a de ellos ha vivido profundas experlen-
clas m!stlcas o espirituales, aunoue no necesaria
mente de carácter religioso; 

• Se Identifican con la humanidad; 

• sus relaciones Intimas con unos pocos especialmen
te amados, tienden a ser profundas e Intensamente 
emocionales, no superficiales; 

• Sus valores y sus actitudes son democráticas; 

• No confunden los medios con los f lnes; 

• Su sentido del humor es más filosófico Que hostil; 

• Poseen una enorme capacidad creadora; 

• Rechazan el conformismo respecto de la cultura, y 

• Trascienden el ambiente antes de dominarlo. 

1.3.4 Teorla uyn: 

McGregor dice Que, en las circunstancias actuales, -
las empresas sobre todo en norteamérlca, han proporcionado 
al hombre una satisfacción relativa de las necesidades ma
teriales y de seguridad. McGregor se desenvolvió en Esta
dos Unidos, donde el nivel de vida es alto y los trabaJad~ 
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res sólo tienen insatisfechas sus necesidades ffslcas, --
cuando se producen perfodos de desenoleosuave. Pero aún err 
tonces, la legislaclón social de ese pafs, amortigua gran
demente las consecuencias. Por lo que generalmente la em
presa cubre en el empleado sus necesidades orgánicas y de 
seguridad, de ahf que la fuerza motivadora, en el norteam~ 
rlcano, se haya desplazado hacia las necesidades sociales 
y de seguridad. Por lo tanto, la empresa, al satisfacer -
en el hombre sus necesidades Inferiores, Pierde la capaci
dad de maneJar los Instrumentos de control aue la teorra -
tradlclor.JI le recomienda emplear: compensaciones, prome
sas, Incentivos, o bien, amenazas y demás procedimientos -
coercitivos. 

Debido a lo anterior, McGregor concluye que "mlen--
tras las ideas implfcltas de la teorra X, sigan influyendo 
en la estrategia administrativa, no lograremos descubrir, 
menos utll!zar, las potencialidades del ser humano común". 
(19) 

Posteriormente, propone nuevos puntos de partida pa
ra la nueva doctrina en relación con el maneJo y admlnls-
traclón de los recursos humanos, los cuales no están defi
nitivamente comprobados pero se compaginan mucho con el sª 
ber actual de las ciencias de la conducta y sociales. En -
srntesls estos conceptos: 

*El desarrollo del esfuerzo ffsico y mental en el -
trabaJo es tan natural como el Juego o el descanso. 

* El control externo y la amenaza de castigo no son 

(19> r-t Ereoor, D., Cb. Cit., pág. 52 
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los únicos medios de alcanzar el esfuerzo humano hacia los 
objetivos de la organización. El hombre.debe dirigirse y 
controlarse a sr mismo en servicio de los obJetlvos a cuya 
realización se compromete. 

•El hombre se compromete a la realización de los o~ 
jettvos de la empresa por las compensaciones asociadas a -
su logro. 

•El ser humano ordinario se habitúa en las debidas 
circunstancias, no sólo a aceptar, sino a buscar nuevas -
responsabilidades. 

La capacidad de desarrollar en grado relativamente -
alto la tmag!naclón, el Ingenio y la capacidad creadora Pª
ra resolver los problemas de la organtzaclón, es caracte-
r!stica de grandes sectores de la población. 

• En las condiciones actuales de la vida Industrial, 
las potencialidades intelectuales del ser humano están --
siendo utilizadas sólo en parte. 

Estas Ideas en las cuales se basa la nueva teorra afl. 
mln!stratlva <Yl tienden a poner en claro oue si la actua
ción del hombre dentro de la Industria no es lo eficaz oue 
se quisiera, esto se debe no a la naturaleza e Inclinación 
misma de la persona humana, sino más bien a las condlclo-
nes que la empresa no creado para descubrir el potencial -
de sus recursos humanos, las cuales, frecuentemente condu
cen al trabajador a la frustración, con su respuesta bási
ca que es la agresividad.* 

• En sentido estricto, esta palabra def!re los l!l(XJJSOS, con con
ctcta rostll o destructora o sin ella. de ll1 suJeto !ílOOaltalo. 
POOr!a agreg3rse q.e es la resp.¡esta natural de Jos seres vivos 
a la Frustroctón. Cfr. li:!ro. L., Reloc!ones fimanas, ~xtco: -
Edicol. 1973. pag, 137 
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1 .3.5 En busca de Nuevas Perspectivas para el Desarrollo 
Humano en la Industria: 

Hemos visto en la breve exposición histórica que se 
hizo, que la administración, en lo que respecta al área hy 
mana de la empresa, ha sufrido profundas variaciones: des
de utilizar al hombre como una herramienta más para aumen
tar la eficiencia Y productividad en la Industria, hasta -
considerar la reestructuración de ésta para lograr que el 
hombre satisfaga sus necesidades de orden superior a que -
tiene derecho; es decir, el hombre, de ser uno de tantos -
medios para lograr el fin económico de la empresa, ha pasª 
do a convertirse en fin en sr mismo. Esta evolución se ha 
venido realizando a medida que progresan las ciencias so-
clales, Y que el hombre mismo reclama sus leg!tlmos dere-
chos. 

Podemos decir, pues, en forma general, que el hombre 
tiende a satisfacer sus necesidades más apremiantes y que 
cada d!a más, la sociedad reconoce el legftlmo derecho que 
éste tiene de hacerlo. Pero lserán las necesidades !gua-
les para todos los hombres no obstante que los medios en -
que se desenvuelvan sean distintos: lAcaso no Influencia
rá la necesidad del hombre, el medio socio-económico, poli 
tlco, cultural, religioso y familiar al que pertenece? lSe 
podrán Importar Ideas de otros pafses para aPllcarlos a -
otra situación Y tratar as! de resolver los problemas que 
nos atañen? 

Todas estas preguntas podr!an ser materia de varias 
tesis. por la f!Iosof!a que esta detrás de ellas, y por -
la dificultad que en si misma representan. Pero lcuál se
rá la polftlca de desarrollo que se podrfa seguir en la in 
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dustrla de nuestro pafs? 

Cabe subrayar aquf un punto muy importante, y es que 
las sociedades difieren tanto, que las prioridades de una, 
pueden no ser aquéllas que requiera otra. En algunas soct~ 
dades, puede haber tan pocas personas motivadas hacia el -
desarrollo, que un dirigente podrfa decidir hacer hincapié 
sobre la enseñanza, las comunicaciones y otros medios para 
reestructurar las motivaciones y actitudes en gran escala. 
En otras sociedades, los impedimentos estructurales pueden 
ser de tal cuantra que los hombres con motivaciones y actl 
tudes positivas, no tengan la oportunidad de meJorarse a -
sr mtsmos o a Ja sociedad a que pertenecen. 

Pero en resumen, podr!amos decir, que, el acierto -
que tenga el dirigente en compenetrarse de la naturaleza -
de los problemas de su propia sociedad y su destreza en la 
selección de las estrategias más efectivas para utilizar -
sus recursos llm!tados, puede ser el factor Primordial que 
afecte el desarrollo de cualquier organización o pafs. 

1.4. El Paoel del flexlcano en la Industria. 

La Industria en México, tiene un origen relativamen
te reciente, ya que básicamente Ja industria se desarrolló 
en México a partir de la Segunda Guerra Mundial, cuando la 
Industria de paz de Estados Unidos se convirtió en indus-
trta de guerra, lo cual dló oportunidad a México de que se 
industrializara en grande. Antes de ésto, la dnica indus
tria con que contaba México básicamente, era la textil y -
la cervecera.• 

* Para el análtsls de estJS Pllltos Cfr. Echá"'ove, c., SOcloloora 
~xtcana, ~xlco: Edlt. Porrúa, 1973, 4a. Ed., ~lee 4: La 
1111Jstrla. 
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ll.Jrcrtte este tiempo la Industria en México pudo amasar 
grandes capitales lo cual sirvió para realizar grandes In
versiones. Fue una época en que la Industria mexicana --
prácticamente no se daba a basto para satisfacer las nece
sidades de los pafses en guerra. Y asr el pafs empezó su 
Industrialización. 

Pero terminó la guerra y la Industria norteamericana 
volvió a ser de paz, y nuestro mercado se desplomó debido 
a que la calidad y precio de los productos mexicanos no PQ 
dfan competir con los de Estados Unidos, que Inclusive em
pezaron a Invadir el mercado nacional, por lo que los ln-
dustrlales nacionales pudieron la Intervención gubernamen
tal para Impedir la entrada al pafs de todos aquellos artf 
culos que también se fabricasen en México con obJeto de -
proteger la Industria nacional. 

Durante la época de industrialización del pafs, el -
obJetlvo principal de la empresa en México fue la de crear 
grandes capitales rápidamente. El Industrial mexicano te
nra poca preocupación Por el hombre de su Industria. La -
administración le empezó a Interesar al Industrial mexica
no hasta que vló los frutos que dicha profesión le habra -
proporcionado a Estados Unidos. 

Fue, pues, hasta la Post-Guerra, cuando el Industrial 
mexicano empezó a Interesarse por el Management de que tan 
to se hablaba en Estados Unidos. Se empezó a sentir la n~ 
cesldad de aplicar ese Management a la Industria mexicana, 
y asr, se empezó a enviar a Directivos y EJecutlvos a Nor
teamérica para que se Impregnaran de esa nueva profesión -

·que contribuyó slgnlflcatlvam~nte a que Estados Unidos ga
nara la guerra, meJorando además el nivel de vida de la PQ 
blaclón norteamericana, meJorando además el nivel de vida 
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de la población norteamericana en todos sentidos, Fue en-
tonces cuando en las universidades mexicanas surgieron las 
carreras de administración Primero, y después las de rela
ciones Industriales, mercadotecnia y publicidad, en las -
cuales se adoptaron y enseñaron los conocimientos sobre -
Management, difundiéndolos entre los profesionistas mexi
canos para que los adaptaran a la realidad nacional. Se i[ 
noró casi completamente que la teorra administrativa nor-
teamerlcana se habfa desarrollado en una situación comple
tamente distinta a la nuestra, para una nación con una es
tructura polftica, social y cultural distinta a la reali-
dad mexicana, y cuyas bases administrativas habfan sido -
fruto del estudio e investigación del pueblo norteamerica
no en su industria. 

Y asf, hemos venido adoptando teorfas extranjeras en 
nuestra realidad nacional, sin preocuparnos para comprobar 
si esas teorfas son las que mejor responden a la forma de 
ser del pueblo mexicano y a sus necesidades. 

En lo que respecta al área humana de la empresa en -
México, hemos venido haciendo lo mismo. Tan pronto sale -
una nueva teorra sobre la forma de aumentar la eficiencia, 
productividad y autosatisfacción del hombre, en la indus-
tria extranjera, tendemos a aplicarla a nuestro medio, sin 
siquiera pretender averiguar si es lo que más nos conviene. 
No pretendemos decir con esto que dichas teorfas o formas 
de dirección estén equivocadas en esencia, sino que simpl~ 
mente en nuestro medio muchas veces no tienen la misma o -
igual prioridad que la Que tienen en el extranjero. 

Pongamos un ejemplo: anteriormente expusimos la te~ 
rfa de Abraham Maslow, sobre lo que motiva al hombre. En 
Estados Unidos, despues de mucho tiempo de estudio e inve~ 
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tlgaclón, se concluyó QUe las necesidades Que el norteame
ricano busca satisfacer jerarQulcamente son: Fisiológicas, 
de Seguridad; Sociales, del Ego; tanto de autoestima como 
las de la propia reputación y finalmente las de Autosatls
facclón, y en la medida Que este hombre las satisfaga, es
tara en mejor disposición para utilizar todo su potencial 
humano de Que es capaz, lo cual trae consigo esa sensación 
de satisfacción y buena disposición del hombre Que las sa
tisface. lPero sera la misma jerarQufa para el mexicano? 
por ejemplo, sera la misma necesidad social de pertenecer, 
asociarse y ser aceptado por sus compañeros, la de dar y -
recibir amistad y amor, entre un norteamericano y un mexi
can:. El norteamericano, y en general el sajón, es bastan 
te frfo en este tloo de relaciones, pertenece a un medio -
socio-cultural donde poco se manifiesta este tipo de sentl 
mientes y hace Que el hombre se sienta solo, convirtiéndo
se ésto en él en una necesidad. Pero en el mexicano, con 
sus "compadres", sus "cuates", su "madre" Que tanto lo --
Quiere, etc., lsera acaso ésto una necesidad? lQué entien
de el mexicano por autosatlsfacclón?. conocemos la teorra 
de Maslow, pero, lsera la misma respuesta? no lo sabemos -
con certeza, y no lo sabemos porQue no nos hemos preocupa
do por averiguarlo, adootando la posición mas fácil de ad~ 
cuar al mas o menos las teorras administrativas de otros -
paf ses. 

Por ésto, si nosotros Queremos progresar administra
tivamente como lo han hecho los pafses desarrollados, ten~ 
mes Que desarrollar nuestra propia administración c1ent!fl 
ca; es dectr, "Que las hipótesis sobre las Que los dlrect!. 
vos nacionales han trabajado, sean substltu!das por concly 
sienes fundamentadas mas flrmt111ente sobre las ciencias y -
adQulrldas a través de la Investigación, el experimento y 
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el estudio", partiendo ante todo de nuestra realidad nac!Q. 
na!. 

Los empresarios y accionistas mexicanos deben cam--
b!ar su actitud comod!na y empezar a experimentar c!entffl 
camente Cya que ésto es básico para lograr lo anterior), -
solicitando al sector Público que proporcione el mayor nú
mero de facilidades posibles para este tipo de trabaJo, ya 
que a argo Plazo, favorece a ambos sectores, el público Y 
el privado. Deberfamos desarrollar esta disposición en la 
Industria nacional respecto de la norteamericana, en donde, 
por eJemplo, la General Electr!c, Co,, tomó como principal 
obJet!vo, dedicando además su mayor presupuesto, a la exp~ 
rlmentación e !nvest!gac!ón en todas las áreas de la Compª 
ñfa, durante el perfodo 1970-71 C20l. 

Además la industria en México y el grado de desarro
llo de una empresa a otra, varfan completamente dependien
do del lugar geográf !co en que se encuentran y del origen 
que la compañfa en sf haya tenido. 

En México podemos encontrar pequeñas y grandes empr~ 
sas de origen familiar, hasta otras, más complicadas, que 
dependen de firmas trasnac!onales o multi-naclonales. Del 
mismo modo, las empresas varran por su sttuactón geográfi
ca en la República, desde las que se encuentran en las el~ 
daaes o estados mas Industrializados con toda la serte de 
ventaJas que esto representa, hasta las que se encuentran 
en lugares menos !ndustrtal!zados. Por lo mismo, estas e~. 
presas difieren en estructura, ooJettvos, tamaño o capac!-

C20l Cfr. Bocre. s. y Kurts. T., ConterroorarY Marketing, H!rdale, 
111: The CfYden Press, 1974. 
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dad económica, en los art!cu!os que Producen, en Ja tecno
Jog!a que emplean y en los supuestos sociales, psico!ógl-
cos y administrativos en los que están basados. Estos su
puestos pueden ser más o menos realistas y las organlzaclQ 
nes constru!das sobre ellos, pueden tener más o menos éxi
to al lograr los propósitos para los que fueron creadas. -
Debido a ésto el profesional de las relaciones humanas en 
México, antes de utilizar o tratar de implantar alguna es
trategia administrativa al respecto, debe analizar la sl-
tuación de su empresa Para ver si es o no, la que más se -
acomoda a la situación y a los objetivos individuales y g~ 
nerales que se persiguen. En esto consiste, a nuestro pa
recer, gran parte del éxito que el profesional de las Re!ª 
clones Industriales puede obtener en la industria nacional. 

1 .s. Finalidad de la Emoresa. 

Después del bosquejo histórico y de las exposiciones 
que acabamos de hacer, nos damos cuenta de que el papel o 
finalidad de la empresa se presenta hoy d!a desde un ángu
lo muy distinto al del pasado. 

Cada vez más, el papel económico que deb!a desarro--
1 lar Ja empresa tiende a perder su prioridad abusiva y a -
ocupar el lugar subordinado que debe ocupar en el conjunto 
de la vida social. 

En la actualidad, las empresas son uno de los pr1nc1 
pales Jugares en que se toman las decisiones económicas y 
tiene entre sus finalidades el ser una verdadera fuente de 
creatividad de bienes y de servicios que deben responder a 
las necesidades de la sociedad a que pertenecen. Esto es 
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lo que le da su Importancia y su dignidad. 

Por lo tanto, los dirigentes de las empresas, que en 
la actualidad generalmente ya no son los dueños de las mi~ 
mas, deben ser conscientes de esta responsabilidad y no -
descuidar el papel social, en el completo sentido de la -
palabra, que la empresa representa, tanto para con los -
miembros que la Integran, facilitando los medios para que 
éstos encuentren un mfnlmo de plenitud personal; como para 
la sociedad en general, procurando cubrir las necesidades 
reales de todos los hombres en la medida de sus poslbllld[ 
des. 
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CAPITULO 11 

NECESIDAD Y PROPOSITOS DEL CAMBIO 



2.1 Ambiente de Cambio. 

La nota más caracterfstlca de la época actual, y lo 
Que nos puede dar una clave clara de diferenciación con -
otras épocas de la historia, es el cambio, Que se manlfle~ 
ta no nada más en el campo de la ciencia y la técnica, si
no Que abarca prácticamente todas las facetas de la vida -
humana. 

Ciertamente, la aceleración de los cambios en nues-
tro tiempo es una fuerza elemental en sr misma. Que afecta 
a un ritmo cada vez mayor nuestras Instituciones y estruc
turas sociales. polftlcas, culturales y económicas, y más 
aún afecta nuestros valores, todo lo cual repercute hasta 
en lo más fntlmo de nuestras vidas: el medio ambiente ge
neral es muy dinámico. Lo anterior. aunado a todo lo nue
vo Que trae consigo la corriente del cambio, lo translto-
rto, temporal de nuestras relaciones y ligas con las cosas 
Que nos rodean, las personas a QulenP.s tratamos, las ideas 
Que pensamos y las estructuras en Que nos movemos, asr co
mo la diversidad de opciones Que tenemos para construir cª
da aspecto de nuestra vida social. una capacidad de adaptª
ctón QUe nos permite adecuarnos a las nuevas clrcunstan--
clas y condiciones 1mPllcac1ones distintas. y a veces más 
Importantes Que las direcciones del cambio; las tensiones 
sociales se deben en parte a los grados desiguales de cam
bio en diferentes sectores de la sociedad: no hay armonla 
en el desarrollo; los tndtvtduos presentan slntomas, apa-
rentemente 1rrac1onales, de resistencia al cambio: no hay 
eQulllbrlo entre la velocidad de cambio del medio y la ra
Pldez limitada de la reacción humana. tanto en el ámbito -
de un organismo social como en el ámbito Individual. 
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Es decir. necesitamos definitivamente de nuevas for
mas y medios de hacer frente al cambio, si es Que Queremos 
Que nuestras instituciones, y aún cada lnd!v!duo en lo Pe[ 
sonal. mantengan en forma constante niveles apropiados de 
reallzación de sus fines y de superación. e Inclusive para 
mantener niveles aceptables de supervivencia, y al mismo -
tiempo Que se permita oue en Ja empresa se tenga oportuni
dad áe redefinir y estabilizar los valores en base a los -
cuales funciona Ja organización y oue por tanto son gura -
para sus miembros. 

AQuf es donde vemos cómo brota históricamente el es
fuerzo de la administración para hacer a la empresa capaz 
de enfrentarse al cambio: "Desarrollo Organlzaclonal es -
necesario cuando nuestras 1nstltuc1ones sociales luchan -
por sobrevivir baJo las condiciones del cambio crónico". -
C1l De esta forma. se reQulere una revisión y evaluación 
fundamental del estado de cosas Que impera en las empresas. 
para ev!tar Que el cumplimiento de sus obJetlvos se vea -
dismlnurdo: se necesitan respuestas novedosas y más crea
tivas para facllltar la evolución hacia formas nuevas y -
adecuadas de vida organizactonal, puesto Que los valores y 
fórmulas Que ofrece la organtzactón burocrática tradlclo-
nal ya no satisfacen las necesidades de la empresa moderna. 

2.1 .1 Inestab!ltdad e Innovación de la Emoresa; 

Warren Bennls establece los componentes de la buro-
cracla como sigue: 

(1) &!mts, !Erren: "O'"gcn!zattoo ~lOCfle'lt: Its teture, li"lgtns 
all ProsDects", Mllson-\Esley f\blish!ng CO. lll:.; E.U.A. 1959, 
~.18 
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1) Cadena de mando bien definida. 

2> Sistema Pre-establecido ae procedimientos y re-
glas para enfrentarse con todas las contingencias 
relativas a las actividades de trabaJo. 

3> División del trabaJo, basada en la especlallza--
clón. 

4l Selección y promoción del personal basadas en la · 
competencia técnica pose!da. 

Sl Impersonalidad en las relaciones humanas. 

De lo anterior se deriva el arreglo Piramidal que se 
ve en la mayorra de Jos organigramas. 

"El modelo de máquina burocrática fue desarrollado -
como una reacción contra la subyugación personal, nepotis
mo, crueldad y los Juicios caorlchosos y subJetlvos que ºª 
saron como prácticas administrativas durante los primeros 
años de la revolución Industrial. La burocracia surgió de 
la necesidad de las organizaciones oor el orden y orecl--
slón, Y de las demandas de los trabaJadores por un.trato -
imoarclal. Era una organización elaborada en forma Ideal 
de acuerdo a los valores de la era Victoriana. Y as! fue 
como brotó la burocracia, como una respuesta creativa a -
una época radicalmente nueva1 de la misma forma hoy nuevos 
diseños de organización debén ser desarrollados". <2> 

Se pueden Identificar oor lo menos cuatro factores -

(2l Bemls, Warren G. Cb. Cit .. pág. 19 
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significativos que amenazan la estabilidad de la burocra-
cla: 

10. La rapidez y lo Inesperado del ritmo Y conteni
do del cambio, como fuerza elemental en sr misma. La fuec· 
za de la burocracia está en su ca~acldad de facilitar una 
administración de aquello que es rutinario Y predecible en 
los asuntos humanos. Pero ahora, vemos que la realidad s~ 
brepasa claramente a lo que pueda satisfacer; tres o cua-
tro botones de muestra: 

- Los Inventos o meJoras Importantes en el campo --
clentfflco y técnico, han acelerado de manera radical los 
perfodos tanto de elaboración como de aplicación a través 
de la historia. lCuánto tiempo se necesitó para que el -
hombre descubriera el fuego? lPara qué Inventara la rue-
da? y lPara fabricar elaborados utensilios para su super
vivencia? Actualmente, el perfodo promedio que pasa entre 
un descubrimiento técnico y el uso comercial del mismo fue 
de treinta años antes de la Primera Guerra Mundial, d!ec1-
se1s entre las dos grandes guerras y de sólo nueve años -
desde la Segunda Guerra Mundial. C3l 

- La productividad por hombre-hora se puede duplicar 
ahora cada veinte años, en vez de cada cuarenta años antes 
de la Segunda Guerra Mundial. Entre 1910 y 1939 <treinta 
y nueve años> Francia aumentó su producción Industrial en 
sólo un 5%, en cambio entre 1948 y 1965 (diecisiete años>, 
el aumento fue de 220%. C4l 

C3> Toffler, Alv!n: ''El 'shock' del Futuro". FaúJ de OJltura Eco 
ránlca. ~x!co; 1973. i:éJS, 41 y 42 y Semis, Warren G., Q:i, = 
Cit. pag, 20. . 

C4l Toffler. Alvln. QJ, Cit. pag, 38 y Bem!s, Warren G. !)), Cit. 
pag, 20 
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- En 1850, sólo cuatro ciudades del mundo tenran una 
población superior al millón de habitantes; en 1900 habfa 
aumentado a 19; en 1946, había 42; en 1960; 141; y se eSP!l. 
rar que en once años se duplique la población urbana mun-
dial. <5> 

- Se puede decir que un motor muy importante del cam. 
blo es la tecnologfa, considerando la extensión en los co
nocimientos como su carburante. Asf como se calcula que -
el 90% de los cient!flcos de toda la historia viven actual 
mente, se estima que la mayorra de ellos se habrán vuelto 
técnicamente obsoletos antes de diez años después de salir 
de la Universidad. 

- Extensión de las comun1cac1ones, que acortan las -
distancias y el tiempo, 

2o. Crecimiento en tamaño, que hace que la estructy 
ra burocrática de dirección y control no sea suficientes -
para sotener la compleJidad e Interdependencia que se mez
clan en el crecimiento de las grandes organizaciones y cor 
poraclones; as !mismo, lo Impersonal de su estructura l'nten 

· slflca el oroblema de cómo Integrar por un lado las necesi: 
dades Individuales con los obJetlvos de la organización, y 
oor otro la organización formal y la informal. 

3o. El reouerlmlento cada vez mayor de competencia 
altamente especializada debido a la diversificación de ac
tividades y a la sofisticación de la estructuración del -
trabajo, lo cual se contrapone a la rut1n1zac1on de tareas 
simples e Indiferenciadas. 

C5> Toffler, Al vln. Op. Cit. P<19. "57 y Bemis, warren G. Q>, 
Cit. pág. 20 
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Mientras más compleJa se hace la empresa, se fragmerr 
ta y divide, el empleado necesita pertenecer a varios gru
pos, tener varios Jefes, ser competentes en el dominio de 
varios trabaJos y programas al mismo tiempo, por lo que es 
más fácil que broten conflictos y diferencias, los que hay 
que contrarrestar con medios más flexibles e lnterdepen--
dlentes de organización. 

4o. Cambios en la fllosoffa que está detrás de la -
conducta de los administradores clentfflcos, debido a: 

- Una nueva conceptualización del hombre basada en -
un mayor conocimiento de sus necesidades compleJas y cam-
blantes, que sustituyen a la Idea del hombre simplificado. 
El empleado promedio busca trabaJos más significativos pa
ra realizar su propio potencial. 

- Una nueva conceptualización de autoridad-liderazgo, 
basada en la colaboración y en la razón, lo cual sustituye 
al modelo de poder-autoridad basado en la coerción y amenª
za: el poder centrado en una persona no se considera nec~ 
sarlamente malo, pero sr lmPráctlco. 

- Una nueva conceptualización de los valores organl
zaclonales, basada en Ideales democrátlcos-humanrstlcos. -
que sustituye al sistema de valores mecanizados y despersQ. 
nallzados de la burocracia. Se considera que el hombre d~ 
be ser más libre Y autónomo verticalmente y al mismo tiem
po más lnterdependlente horizontalmente. 

Estos cuatro factores, como vemos, hace cada dfa más 
dlf!cll el arolente para la supervivencia de la burocracia 
en la empresa moderna y compleJa. Sobre todo pensando en 
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que hay medios alternativos de administración. Asimismo, 
se buscan formas mejores de organización para hacer frente 
a las condiciones ya mencionadas. 

2.1 .2 Estabilidad en el Cambio: 

Sin embargo. no siempre el cambio es deseable o nec~ 
sarlo. El hombre, ya sea como individuo, como grupo o co
mo organización, tiene dos funciones fundamentales: mant~ 

ner su estabilidad y su crecimiento. La tendencia a su e~ 
tabllldad se refiere a una conducta que guarde un estado -
firme, donde haya continuidad, control, conformidad y com
portamiento "Programado", La tendencia a su crecimiento -
se refiere a una conducta que desarrolle su capacidad de -
relacionarse con su medio ambiente, lo que Implica dlnaml~ 
mo. cambios, libertad, incertidumbre Y comportamiento "No 
programado". Esto significa que se necesita adaptabilidad 
al cambio, al mtsmo tiempo que mantener su Identidad y pe[ 
sana! !dad. 

Por lo tanto, en la adm!ntstrac!ón del cambio planeª 
do se deben mezclar racionalmente las lnnovactones y cam-
btos con comportamientos, actitudes y valores que prevale~ 
canJ se requiere balancear con sentido la estabilidad y el 
cambio, con objeto de que el Individuo, el grupo o la orgª 
ntzac!ón vivan y crezcan sanamente. 

Desarrollo Organtzactonal tiene la función de factll 
tar el cambio, no asf el mantener el status QUOJ es por -
eso que, cuando se Inicie un esfuerzo en este sentido en -
una empresa, es primordial evaluar primero st es o no nec~· 
sarta el cambto,.porque, si se quieren o no los cambios, -
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qué es lo que se va a cambiar, con qué propósitos y cómo. 

Más aún, como lo que se busca es un desenvolvimiento 
cada vez mayor y mejor de la empresa, dentro de la misma -
se deben aceptar y dar facilidades a las personas y a los 
grupos para desarrollar su capacidad para respodner tanto 
a Ja tendencia a su estabilidad como a Ja de su crecimien
to: que se promueva un ambiente en que se acepte tanto la 
proposición y aplicación de cambios, ya sean pequeños o en 
gran escala, como la resistencia a Jos mismos. Esta últi
ma no puede considerarse como algo a superar cuando se pr~ 
sente: el resistir Inteligentemente al cambio puede ser -
lo más funcional Y de mayor visión, por lo que trae cons1 
godos beneficios: 10.- Mantener vigente lo bueno que -
hay; 20.- Asegurar que las soluciones que se escojan, -
que impliquen cualquier grado de cambio en Ui10 o en otro -
sentido, realmente sean las mejores. 

Como objeto de que cualquier sistema humano crezca, 
desarrolle sus capacidades y se realice, ya sea Individual 
o colectivamente, se necesita que exista equilibrio entre 
él mismo Y su ambiente, que cambie pero que mantenga su -
Identidad , en una palabra, que dirija en forma Inteligen
te Y libre su desarrollo Y su destino. 

2.2 Optimización del Aorovechamlento de los Recursos Huma
nos. 

Cualquier eJecuttvo competente, cualquier profeslo-
nlsta o trabajador que analice en forma serena y aguda la 
realidad de la mayorra de las empresas, se da cuenta que -
las organizaciones empresariales son Ineficaces e lmpoten-
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tes para utilizar todo el potencial que ofrecen sus recur
sos humanos de que disponen, ya que funcionan sobre la ba
se de hipótesis Incorrectas, o en el mejor de los casos, -
lnsuf lc!entes, con respecto a la naturaleza del hombre, 
por lo que tienden a limitar de manera significativa el 
crecimiento de las personas que trabajan en ellas. 

Muchas empresas aceptan y aplican técnicas Y conoci
mientos que mejoran o resuelven sus problemas financieros, 
de mercadotecnia, de Producción, de contabilidad, contro-
les fiscales, Innovaciones tecnológicas, computadoras, -
etc., utilizando lo más avanzado de dichos conocimientos, 
y no se escatiman esfuerzos por buscar y adoptar los me--
dlos técnicos que contribuyan a una mayor eficacia de cada 
una de las áreas funcionales de la empresa, que ciertamen
te presentan una situación problemática cada vez mayor. -
Sin embargo, los conocimientos que se aplican para resol-
ver problemas humanos de la organización, son frecuentemen. 
te malos y muchas veces Ineficaces: hay desequilibrio: el 
avance en el campo de lo técnico sobrepasa en mucho el In
cipiente desenvolvimiento del aspecto humano. 

El ejecutivo está, quiéralo o no, Ineludiblemente l!l. 
volucrado en una organización humana, donde hay revalida-
des personales o interdepartamentales, distancias Jerárqul 
cas, conflictos lntergrupales, rutinas establecidas, hábi
tos de motivación viciados, promociones mal llevadas, solg 
clón deficiente de problemas, decisiones mal tomadas, ine
ficiente comunicación y, lo que es más Importante, sub-utl 
lización o desperdicio de lo que el trabaJador entrega a -
través de su trabajo, Individualmente o en grupo, 

Al ejecutivo, no Importa el nivel de su puesto o la 
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fuerza de su autoridad - en un Intento por obtener una ma
yor productividad - les ordena a sus subordinados que cam
bien: nada ocurre. Puede Iniciar cambios en la estructu
ra de la organización, o en métodos de trabajo, y encuen-
tra resistencia más o menos encubierta, o hábitos rfgldos. 
"Moti va" a su personal, pero sus efectos duran poco tiem
po; puede exhortar, pero no siempre es seguido. Y sin em
bargo, se da cuenta que ~ fin de cuentas necesita de la -
mente, del Ingenio y de los conocimientos de su gente. 

En los últimos años, los prlnclolos técnicos deriva
dos de las ciencias sociales y del comportamiento han avan 
zado notablemente en su eficacia, aplicabilidad y confiabi 
lidad, lo cual ha trafdo como consecuencia que el rendl--
mlento del grupo multiplique el rendimiento del Individuo; 
el entusiasmo por el trabajo está sustituyendo a la vigi
lancia del trabájo para hacer asr más valioso el elemento 
eje de una organización: sus hombres, que son quienes ha
cen que la empresa camine hacia el éxito, o que sean slm-
ple y pesadamente arrastrados a hacer sus tareas, frecuen
temente mal hechas o medianamente realizadas. Esto es, se 
está ante la disyuntiva de tomar al trabajo como una carga, 
o bien como un medio promotor del hombre. 

Esto lo Identifica muy bien Douglas McGregor con sus 
dos teorfas X-Y que reflejan conceptualización radicales -
sobre la naturaleza Y conductas humanas, que están detrás 
de toda decisión o acción ejecutiva, y que se deudcen de -
las siguientes suposiciones. (6) 

e 6 l McGregor, lbJ9las: "El Aspecto H.m:m de las 8roresas". Edito
r!al Diana; f'éxlco; 1970. pág. 43 y siguientes. 
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2.3. Necesidades Individuales y ObJetivos de la Organiza
ción. 

Una percepción y actitud primordial muy generalizada, 
que casi no admite discusión, es dar Por supuesto que las 
exl~las de la empresa están por encima de las necesidades 
Individuales de sus miembros; generalmente no se alcanza a 
percibir en qué grado la orgalzaclón sale perJudlcada si -
no da atención a las necesidades ni estimula los objetivos 
personales de sus miembros. Sin embargo, al requerirse -
del trabaJo colectivo para el éxito de la empresa, Y al -
mismo tiempo dar su verdadero lugar Y valor al aspecto hu
mano de la misma, el eJecutlvo eficaz se da cuenta que de
be adoptar una actitud fundamental que promueva la crea--
ción de condiciones que permitan a los miembros de la em-
presa realizar meJor sus propios obJetlvos encaminando sus 
esfuerzos hacia el éxito de la organización, siendo ésta -
una condición Inicial para que pueda beneficiarse plename~ 
te de sus recursos humanos como señalamos en el Inciso an
terior. 

Es decir, la empresa debe procurar que el trabajo se 
presente a cada persona como una oportunidad no sólo de -
aportar algo a la misma empresa y coadyuvar a sus tareas y 
propósitos, sino también que pueda ser medio para su pro-
Pla realización y superación, as! como para el desarrollo 
de sus capacidades y habilidades potenciales, siendo asf -
más creativo y productivo. 

2.3.1 Promoción del Individuo: 

La fllosoffa lmplfclta que se aplica al administrar· 
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personas, puede tener dos orientaciones: considerar a la 
persona como objeto que puede manipularse al cambiar los -
factores que la afectan, o considerarla como sujeto que dª 
be ser satisfecho. SI se Piensa que la primera considera
ción es correcta, se tratará de aumentar la producción por 
medio de incentivos materiales, Principalmente. En cam--
blo, fundamentándose en la segunda consideración, se buscª 
rá girar la atención hacia los Intereses, sentimientos y -
actitudes de los Individuos: son factores Internos lo que 
debe Impulsarse y no nada más externos. 

Cuando un individuo pasa a formar parte de la organi 
zaclón por los procesos de reclutamiento, selección, !ndu~ 

clón y capacitación <todos de acuerdo a los requerimientos 
de la empresa>, se espera de él que acepte y realice efl-
clentemente la posición que se le asigna y la función que 
se le define, Y se le recordará continuamente su deber. -
Al mismo tiempo, el Individuo trata de modelar la organlzª 
clón para el cumplimiento de sus Intereses y necesidades, 
a través de cambios en el trabajo, de las condiciones que 
lo rodean y mejores compensaciones directas e Indirectas. 
Asimismo, Irá actuando de acuerdo a lo que él espera de sf 
mismo, y reaccionará según la posición que Intenta crista
lizar como apropiada para él <aunque este proceso no sea -
conslcente en el mismo nivel para todosl y asr trata de -
uti l Izar los recursos de la organización Para su propiasª 
tlsfacclón. La fusión de estos dos procesos nunca termina, 
y siempre busca un equilibrio, y de su dinámica depende la 
calidad del funcionamiento de la organización como un todo; 
esto Implica movimiento conflictivo cuando la empresa y -
sus miembros adoptan posiciones no congruentes, que provo
ca 1nef1clenc1a y desperdicio ne recursos por ambos lados, 
lo cual se manifiesta en síntomas que describe como lnten-
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tos Personales de cambio: <7> 

A> De un estado de pasividad como en la Infancia, a 
un estado de actividad creciente como adulto. 

Bl De un estado de dependencia sobre otros como en 
la Infancia, a un estado de relativa Independencia como -
adultos. 

Cl De ser capaces de comportarse sólo de pocas man~ 
ras, como en la Infancia a ser capaces de comportarse en -
variadas formas, como un adulto. 

Dl De tener Intereses volubles, superf lclales, ca-
suales, erráticos, como en la Infancia, a tener Intereses 
más profundos como un adulto. 

El De tener una perspectiva de corto plazo como en 
la Infancia, a una perspectiva de más largo plazo como -
adultos. 

Fl De estar en una posición subordinada en la fami-
1 la Y sociedad como en la infancia~ a aspirar a ocupar una 
posición Igual o superordlnada en relación a sus colegas -
de trabaJo. 

Gl De una falta de conciencia de sf mismo como en -
la Infancia, a una conciencia y control sobre sf mismo co
mo un adulto. 

Para que pueda darse lo anterior, se requiere no só-

Miller, o.e. a-d Form, w.H.: "Irwstr!al Soclolr.w: The SociO
lOOY of ltlrk ()'gantzatlCJIS", Haroer éill RcM, Publlshers, Inc.; 
~Edición; E.U.A.; 1!Ji7. pag, 614 
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lo que la empresa ponga los medios y que adopte un proceso 
administrativo apropiado; es Importante que el Individuo -
realmente crea que su trabajo puede ser el mejor medio pa
ra su propio desarrollo y que lo considere en forma lnte-
gral y desafiante. En realidad, muchos Individuos tienden 
a centrar demasiado la Importancia del trabajo por la re-
compensa económica que reciben a cambio; de esta forma, -
una conclusión a que llegaron Mlller y Form al hacer una -
Investigación sobre los valores positivos y negativos que 
representa el trabajo para diferentes empleados, trabajad~ 

res y profes1on1stas de varios niveles, se11ala que: "Los 
trabajadores menos hábiles y con más baja situación socio
económica, tienden con mayor probabilidad que el grupo de 
más alto status, a considerar que su trabajo no tiene otro 
significado más que el de ganar dinero". <B> Esto no qui~ 
re decir que sea el Principal Incentivo, ni mucho menos el 
ónlco, para trabajar más y mejor. 

Este problema de cómo ve el hombre su trabajo y la -
problemática de la motivación, lo trataremos más adelante 
en el siguiente capftulo y en el cuarto, de acuerdo con el 
"hombre complejo" del que hablábamos al Principio; lo que 
nos Interesa señalar por el momento son slmPlemente dos c~ 
sas: 

- En Primer lugar, si se considera que el hombre bu§. 
ca principalmente satisfacciones económicas en el trabajo, 
la administración se queda muy corta; y esto es un hecho -
cuando la empresa considera lo mismo. 

- En segundo lugar, para que realmente el Individuo 

(8) M1ller, D.F. éJyj Form, W.H. ()>, Cit. ¡:ag, flJ7 
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sienta que trabaja no nada más para la empresa sino para -
sr mismo, satisfaciendo sus propósitos y necesidades pslcQ. 
lógicas y sociales, y que siente oue se está desarrollando 
como adulto, se requiere que la organización presente un -
ambiente favorable que provoque que el Individuo se vea -
motivado a dar más de sr, no sólo lo mrn1mo para satlsfa-
cer sus necesidades Primarias. 

2.3.2 Promoción de la Empresa. 

Ahora, la cuestión es que la empresa contrata gente 
para satisfacer sus necesidades que tiendan al logro de -
ciertos objetLvos; por otro lado, tenemos oue cada Indivi
duo se presenta con ciertos propósitos y necesidades pro-
Plas. El gran desafro de la administración, por tanto, s~ 

rá el coordinar, el Integrar ambos aspectos al mismo tiem
po, Y no por Irse hacia un lado o hacia el otro se menoscª 
be la potencldlldad de la organización de una mayor produ!;. 
t!vldad y eficiencia, oue es al fin y al cabo lo que inte
resa a todos los componentes de una empresa, empezando de§. 
de los accionistas hasta llegar a los consumidores. 

En el capftulo tercero veremos como el desarrollo o( 
ganlzaclonal, promueve esta Integración: la que mientras 
más se cristalice en términos reales, mayor será la efectl 
vldad y fluidez organ1zac1onal que se obtenga, y con esto 
damos a entender que las tareas se orientan hacia objetl-
vos comunes, que hay democratización en las decisiones, CQ. 
munlcaclón abierta, trabajo en equipo y poca competencia -
destructiva. 

·Miles establece que una organización efectiva, puede 
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medirse a través de tres aspectos (9l de los que ll)S lnter~ 

san dos: 

Al En el área de realización de las tareas, una or
ganización saludable será aquella: 1 l objetivos apropia-
dos, que se puedan alcanzar, aceptados y razonablemente -
!caros; 2l flujo de comunicaciones relativamente entendl
bles; 3l Igualación óptima del Poder. 

Bl En el área de Integración Interna, una organiza
ción saludable serta aquella con: 4l ajuste apropiado de 
los Individuos Y utilización de recursos, entre la dispo
sición personal y los requerimientos de sus funciones; 5l 
un grado razonable de cohesión e Identidad de la organiza
ción, lo suficientemente claro y atractivo de manera que -
las personas se sientan activamente conectadas con la em-
presa; 6l una moral alta. 

Por otro lado, Lou Morse afirma que: "La comunidad 
de objetivos se manifiesta en relaciones cooperativas de -
grupo, concenso, Integración y compromiso con las metas de 
la organización (realización de las tareas), creatividad, 
conducta auténtica, libertad de amenazas, Plena utlllza--
clón de las capacidades personales y flexibilidad de la o[ 
ganlzaclón". 110) 

Se puede decir que si el trabajo se organlza,para sª 
tlsfacer las necesidades de la gente, asr como las de la -
empresa, además de lo anterior, se tiende a generar una mª 

(9) 

(10) 

Beckhard, Richard: "OrganiLatlai 1:2velllJrellt: Strategles a'd 
ltldels". Addlson llesleY N>l!shlng Cb, lnc.; E.U.A,; 19l9. PáQ.12 
Beckhard, Rldlard. Qp, Cit. Pág, 13 
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yor productividad y a meJorar la calidad de la producción. 
ya que los Individuos cuyas necesidades básicas han sido -
satisfechas, no buscan más seguridad, sino que se lntere-
san más por el trabaJo, el reto Y la responsabilidad, lo -
que les permite buscar no nada más reconocimiento y satis
facción en sus relaciones Interpersonales, sino también -
dirigirse hacia el logro y la autorreal!zaclón. 

El problema está por lo tarito, en cómo motivar a las 
personas d!strlbufdas en todos los niveles Jerárquicos y -
funcionales para que contribuyan a lo Que la organización 
espera de ·ellas, y en cómo comunicar lo relevante de los -
obJet!vos de la empresa en cada caso, de manera que el In
dividuo los vea significativos y complementarlos a sus PrQ 
Plas necesidades, y no contradictorios. Lo primero que d~ 
be hacerse es Identificar las causas de no cooperación. y 
no atacar los srntomas de falta de motivación. 

Cuando hablemos un poco más a fondo de la problemátl 
ca de la motivación, la encuadramos dentro del significado 
que tiene para el Individuo el estilo de liderazgo en el -
cual se mueve, ya sea como Jefe o subordinado, o ambas co
sas, pues consideramos que la dinámica de autorldad-llde-
razgo que envuelve las relaciones de trabaJo es un punto -
determinante para definir el sentido y grado de lnvolucra
clón de la gente en su trabaJo, Independientemente de la -
naturaleza de las tareas a realizar y de las clrcunstan--
c1as y condiciones flslcas y técnicas en que se mueven. E~ 

to se debe y no por otra cosa, a que el puente que puede -
llevar a una organl zaclón desde el reconocimiento de· lo -
Que debe hacerse a su cristalización en la acción, es la -
gente, y por tanto, su dirección. 
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Es aquí donde nace un problema clave de la admlnls-
traclón, que de hecho es el punto central a definir y tra
tar de resolver por los especialistas en organización: ge
neralmente se hace la suposición que los problemas que ob~ 
tacullzan la obtención de un óptimo funcionamiento de la -
organización se encuentra en el aspecto técnico o productl 
vo de la empresa, olvidándose o por lo menos subestimando, 
que esas dificultades operacionales pueden ser de carácter 
más sutil y tener su origen en el aspecto humano de la em
presa. 

A partir de este punto de vista, vemos la lmPortan-
cla que atrlburmos al estilo de mando como motor de los r~ 
cursos humanos con que se disponen, siendo ésta una varia
ble muy Importante que determina el grado de efectividad -
de la empresa como conjunto, por dos motivos: 

- Por un lado, hace mover mejor o Peor, en un senti
do o en otro, los recursos materiales y técnicos de que se 
disponen. 

- Y al mismo tiempo, es un Instrumento para canall-
zar los esfuerzos de Integración de las necesidades de los 
Individuos Y los objetivos de la organización, puesto que 
a través del estilo de mando es como la empresa Influye: -
Al la manera de pensar y sentir de la gente, asr como su -
deseo de realización; B> La dinámica de comportamiento in 
dividua! y de grupo; Cl Y las posibilidades de trabajo -
coordinado y s!nergfstlco. 

El Individuo que ve que tiene oportunidad de atender 
y satisfacer sus necesidades propias, está en mejor dispo
sición a contribuir a lo que la organización espera de él. 
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Esto significa que al aplicar sus energfas y esfuerzos pa
ra el logro de objetivos colectivos, las personas necesl-
tan percibir que también están trabajando para sr mismas Y 
como adultos; y al revés, que al ver por sus propios Inte
reses canalicen al mismo tiempo su trabajo a requerlmlen-
tos más amplios. 

2.4. Flexibilidad para una MeJor Adaptación al Cambio. 

L.a preocupación que atrae mayormente la atención de 
la alta dirección de las empresas, tiene que ver con el f~ 
turo de las mismas, escoger entre diferentes futuros alte[ 
nativos, definir y redefinir sus fines y propósitos, surª 
zón de ser, Jos principios básicos que mueven en un senti
do o en otro a Ja organización, en lo grande o en lo pequ~ 
ño, en las decisiones agresivas y en las rutinarias; a pa[ 
tir de Jo cual los altos ejecutivos establecen Jos objeti
vos y metas concretas que Ja empresa requiere alcanzar en 
cada una de sus áreas Y funciones, para Juego fijar las PQ 
lfticas y normas más apropiadas que coadyuven a un mejor -
funcionamiento de la organización y la consecución de sus 
objetivos. Es decir, la empresa será mejor en un sentido 
global, mientras meJor defina la parte estratégica - a la[ 
go plazo y en el sentido más amplio de la vida de una ergª 
nlzación social - de su administración, asr como de la pa[ 
te táctica de su futuro Inmediato y particular de cada una 
de sus funciones. 

Con objeto de satisfacer estas exigencias, se requl~ 
re: 

10.- Analizar los aspectos satisfactorios de la reª 
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lidad actual de la empresa, y que proporcionan o pueden -
proporcionar a corto plazo mayores beneficios. 

20.- Analizar los aspectos fallidos que pueden co-
rregirse en un futuro Inmediato. 

3o.- Detectar aquellos aspectos que son factibles -
de presentarse como amenaza para el futuro de la empresa. 

4o.- Detectar las oportunidades y aspectos que son 
factibles de traer un desarrollo futuro para la empresa. 

De la ef tcacla de esta técnica depende no nada más -
el éxito de cualquiera organtzaclón, stno inclusive las -
condiciones de su supervtvencla. Sus obJettvos pueden va
riar, y de hecho cambian, lo mtsmo que el mercado en·que -
se mueve, y el medio ambiente económico, tecnológico y so
cial, por lo que necesita amoldar sus obJetlvos, estructu
ra, funciones y recursos de acuerdo a las exigencias y --
oportunidades no estáticas del medio que rodea las fronte
ras de la organización, con objeto de satisfacer tanto las 
necesidades estables como las variables de todos los miem
bros que la componen: sus accionistas, dlrecttvos, empleª 
dos y trabajadores, sus proveedores de recursos humanos, 
técnicos y materiales y los consumidores de sus productos 
y servtctos. 

Esto significa que los propósitos de una organlza--
ctón equivalen a Jos propósitos de sus miembros, y por -
tanto, su razón de existir es satisfacer equitativamente -
sus necesidades. 

Esto lo veremos más a fondo en el capftu!o tercero -
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en Que explicamos lo Que significa considerar a la empresa 
como un sistema complejo, con sus partes diferenciadas e -
lnterdependlentes, y de la coordinación Que lmPllca. Lo~
Que nos Interesa señalar por el momento es, en Primer lu-
gar, la necesidad de responder a los cambios Que afectan a 
cada sec~or de la organización, en cualQulera de sus nive
les, si es Que se busca un desarrollo armonioso y satlsfa~ 
torio de sus miembros, sobre todo tomando en cuenta el am
biente de cambio, tanto Interno como externo en Que se de
senvuelve. Más todavfa, no se trata sólo de adaptarse a -
los cambios, cualesQulera Que éstos sean, sino Inclusive -
de preveer y planear los cambios Que más convengan y pre-
fiera la empresa, a través del manejo tanto de la parte e~ 
tratéglca como táctica de su administración" ••• El hombre 
debe asumir hoy el control consciente de la propia evolu-
ción •.. mientras cabalga en las olas del cambio, tiene -
Que dominar la evolución, formando el mañana de acuerdo -
con las necesidades humanas". (11 > 

Podemos decir Que estos cambios se dan debido a las 
relaciones existentes a tres niveles: 

10.- Cambios del medio ambiente social, económico 
y tecnológico Que afectan a la organización como un todo o 
a partes de la misma. 

20.- Relaciones entre los grupos Que estructuran la 
empresa. 

3o.- Nivel de las personas particulares, ya sea en 
sus relaciones con otras personas, o dentro de un grupo, -

C11 > Toffler, AMn. ()J. Cit. PáQ, 614 
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o en su relación con la empresa global. 

2.4.1 Flexibilidad en la Relación Individuo - Empresa: 

En el nivel de las personas, el problema central que 
tiene la administración, y en particular la psicologla In
dustrial, procede del hecho de que las estrategias Y táctl 
cas que aseguran la eficacia de la organización no necesa
riamente satisfacen las necesidades de sus miembros, lo -
que puede provocar que la persona se sienta alineada, 1nsª
gura de si misma y resentida cuando la empresa fracasa en 
llenar un m!nimo de sus necesidades de seguridad, de auto
estima y de 1portunldades para desarrollarse y autorreali
zarse, y de acuerdo con el "hombre comolejo" que examina-
mas en el Primer capitulo. Es aqul donde se requiere fle
xibilidad ~n el proceso de selección, Inducción y capaclt[ 
ción con objeto de tratar adecuadamente dichas necesidades 
e intereses, que no nada más son distintas de individuo a 
Individuo - según caracter!stlcas personales y desarrollo 
personal - sino cambiantes con el tiempo en una misma per
sona <de acuerdo a su maduración>. 

Existen dos tendencias: una, considerada el puesto 
de trabajo como una constante, mientras que el ser humano 
pasa a ser una variable, se adecúa la persona al puesto, -
satisfaciendo los requerimientos de la empresa: y otra que 
pone mayor énfasis en la reestructuración de puestos y del 
medio flsico para adaptarse a las limitaciones y capacida
des de cada Individuo. El problema entonces, está en en-
centrar un equilibrio de las dos tendencias. 

Un segundo aspecto del problema en este primer nivel, 
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es de cómo motivar a las personas hacia un alto nivel de -
ejecución, que está encuadrado en lo que Edgar Scheln defl 
ne como "Interacción psicológica", "la que supone que el 
individuo posee un cierto muestrario de esperanzas acerca 
de la organización, pero que, por su Parte, la organlza--
ción abriga también sus esperanzas 'respecto al Individuo. 
Estas expectativas no sólo se refieren a la tarea que va 
a ser realizada por tales o cuales honorarios, sino que -
también Implica el conjunto de derechos, privilegios y --
obligaciones entre el trabajador y la organización". (12) 

Aunque no tiene nada de acuerdo formal, es de gran -
fuerza en cuanto que determina la conducta. Esta Interac
ción se manifiesta y "queda subrayada desde la perspectiva 
de la organización, a través del concepto de autoridad, en 
el sentido de que Ja decisión de lnclufrse en una organlz!! 
clón exige aceptar el sistema de autoridad que rige dicha 
organización ••. Desde el punto de vista del trabajador, -
la Interacción Psicológica se apoya en la percepción de -
que él, el trabaJador, puede Influir en la organización -
.•• y en su sentimiento de que es capaz de Influir dlrectª 
mente en el autoridad y cambiar su situación dentro de Ja 
organización". 113) 

De acuerdo con lo anterior, si queremos atender la -
naturaleza del ser humano, Y no procurar que.la gente se -
comporte como nosotros queremos, necesitamos hacer más fl~ 

xible nuestro estilo de autoridad, al reconocer que hay In 
fluencia mutua e Interdependencia entre el Individuo y la 

<12> Scheln, Ed9ar H.: "Pslcol~fa de la !hmlzoclál". E'dltorlal 
Prentlce Hall Intemaclcml. Esoa'iai 1972, Pá9. 22 

(13} Scheln, Edgar H. Ql, Cit. Pá9. 23 
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empres; dicha flexibilidad Implica optar por varias formas 
alternativas de autoridad, de acuerdo a las circunstancias 
concretas, lo cual se refleJará en distintas actitudes del 
Jefe, quien puede· desempeñar en ocasiones el papel de mae~ 
tro, o bien la función de tomar decisiones, de apegarse al 
reglamento,o de coordinar, de prestar ayuda o conseJo, ser 
nautorltarlo" o limitarse sencillamente a ser un observa-
dor. 

El Jefe o lfder eficiente a cualquier nivel será por 
tanto, aquel que no considera Incompatibles los papeles -
mencionados, sino que al contrario, trata de cambiar según 
Jos requerimientos de cada situación, y de acuerdo con las 
caracterfstlcas Y expectativas de sus subordinados. 

2.4.2. Flexibilidad en la Relación Grupo-Grupo: 

La adaptación en el nivel de relaciones lntergrupa-
les se requiere más que nada debido e ~ue en vez de grupos 
flJos con funciones permanentes, encontramos transitorle-
dad y movilidad, continuas re-organizaciones internas, e -
Incluso creación y extensión de equipos completos de trabª 
Jo, o bien, su desaparición, 

El origen de estos cambios lo localizamos al obser-
var que se presentan problemas no rutinarios a la empresa 
o partes de la misma, Y por tanto las soluciones de rutina 
que provee la burocracia no Permiten la flexibilidad de m~ 
todos, creatividad, ni el riesgo en las actividades que se 
necesitan. Por otro lado, la interdependencia que existe 
entre grupos y funciones diferentes, y en cierto aspecto -
autónomos, exige nuevos métodos y alternativas según el cª 
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so, tanto para la toma de decisiones como para la resolu-
clón de problemas, siempre QUe el asunto afecte a dos o -
más unidades. 

Si se toma en cuenta Que la empresa como un todo es 
un sistema de eslabones fines-medios en los cuales los me
dios para una parte de alto nivel de la organización se -
convierten en los obJetivos para las partes de nivel más -
baJo, y al mismo tiempo se concede cierta dosis de liber-
tad a cada área y a través de todos los niveles para Que -
trabaJe a su manera con el fin de lograr un rendimiento ó~ 
timo en la parte del total Que se le ha asignado, nos da-
mas cuenta Que se requiere una efectiva coordinación con -
obJeto de evitar solapamientos, faltas de entendimiento y 
la competencia destructiva. En términos generales, se pu~ 
de decir que cuanto más grande sea la organización. y más 
alto y leJos esté el obJetlvo común entre dos o más.unida
des, mayor será la posibilidad de Que falle la Integración. 

La adaptación y flexibilidad que como vemos se re--
qulere en la organización formal por lo antes expuesto, se 
complican cuando consideramos Que existe también una orga
nización Informal, ya Que si bien los papeles de la organ1 
zación exigen sólo ciertas actividades limitadas de cada -
persona Y de cada grupo, es la persona total la que va a -
trabaJar; y es el grupo como entidad diferenciada tanto de 
las personas Que lo componen como del resto de la empresa 
el que va a realizar ciertas funciones colaterales, pero -
necesarias a sus funciones formales. 

Es por eso, que la falta de coordinación se deba mu
chas veces a fuerzas pslcosociológlcas que Influyen y alt~ 
ran las relaciones formales. Por tanto, el conseguir una 
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mayor integración !mpltca no sólo una reestructuración ra
cional y cierta flexibilidad de la organización formal, s1 
no también una serte de procesos pstcosoctológ!cos oue au
mentan la comuntcactón y entendtmtento mutuo de los grupos 
y subgrupos dentro de la empresa, oue les permttan de esta 
forma cumplir sus obJettvos de una manera más eficaz. 

2.4.3 Flextbllldad en la Relación Empresa-Medio Ambiente: 

En·~! nivel más amplio que considera a la organlza-
ctón como un todo, el cambio presenta peculiaridades dls-
tlntas. Las condiciones de supervivencia de una empresa -
depende de su capacidad de seguir siendo útil respecto a 
los propósitos de los miembros Que la Integran, cumpliendo 
su función social, lo que puede !mollear la creación o re
novación de productos y servtctos, de sistemas y de tecno
logfa, que meJore la posición de la empresa en el área com 
oetttlva; y esto en ~lttma instancia depende de las ideas 
novedosas que surgen de las personas. Por tanto, un pro-
blema al que se enfrenta la organ1zac1ón en la orolonga--
Ción de sus ex!stenc!as, es cómo crear un medio ambiente a 
través de estrategias Y tácticas de dtrecc!ón con las que 
se consiga no sólo que las tareas Primarias sean realiza-
das de una manera eficaz, sino que además sean capaces de 
estimular el pensamiento creador. Y esto stgntftca tren 
contra de la tendencia generalizada a dar un énfasis máxi
mo a la eficacia cotidiana pero que, como arma de dos ft-
los, conduce a un clima pstcológtco no oroptclo para la 1!!. 
novación y creatividad. 

Precisamente por vivir dentro de un ambiente muy dl
namtco, el desarrollo de la empresa se vincula fnttmamente 
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a la adaptación y a los cambios en la Dirección: si la or 
ganlzaclón Quiere adaptarse a una metamorfosis rápida, en 
algunos casos Imprevisibles y variable en alternativas, d~ 
be mostrar flexibilidad y capacidad para enfrentarse cons
tantemente a nuevos problemas, lo cual radica no en otro -
lado, sino en sus recursos humanos. 

SI los directivos y empleados son flexibles, la es-
tructura de organización y los procesos serán modificados 
de manera consciente y racional con objeto de hacer frente 
a los cambios externos; si por el contrario, las personas 
no se muestran adaptativas, el cambiar los esQuemas Y pro
cesos funcionales asr como el organigrama, no afectará a -
la dinámica de la empresa ni resolverá sus problemas mien
tras la gente no cambie, pues antes QUe nada, es un Probl~ 
ma de fndole pslco-soclológlco: crear en las personas la 
capacidad de flexibilidad y adaptabilidad necesaria para -
vivir en un medio ambiente variable y para estimular su -
creatt vldad; es la razón por la Que Scheln afirma Que "la 
eficacia y el bienestar de las organizaciones dependen, en 
último término, de la capacidad por parte de ellas para -
diagnosticar sus propios problemas y para deducir las con
clusiones pertinentes". (141 

A Partir de lo Que hemos examinado hasta ahora, y t~ 
mándelo como base, trataremos de explicar en el siguiente 
capftulo cómo Desarrollo Organlzaclonal es un esfuerzo por 
considerar al hombre no como un ser slmPllflcado o parcial, 
sino como un ser complejo, cómo es también un esfuerzo por 
trascender los postulados de la burocracia; y en Qué forma 
es un esfuerzo por capacitar a la organización a ser más -

C141 &heln, Ed9ar H. ()l. Cit. pág. ~ 
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efectiva dentro de las circunstancias concretas Que le coa 
diclona su medio ambiente variables, novedoso y translto-
rto. a través de una mayor flex!b!ltdad y adaptabilidad en 
sus tres niveles de relaciones: persona-emoresa, gruoo--
grupo y organización-medio ambiente; con el obJeto de lntª
grar las necesidades de sus miembros con los obJettvos de 
la empresa y maximizar el aprovechamiento de los recursos 
humanos de Que dispone. 
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CAPITULO lll 

NUEVO PAPEL DE LA AllfUNISTRACION 



J~;>f' 
.¡...; ..{!~~') • 

-<1.1.),. .•,'í';;:, 
'..,·q' '°' &,y l¡ 

3. 1 Procos 1 to: J;_'f''ll ... ??-u.,.,, / V /1 " , (.'l?,;(, 
En los cacrtulos anteriores se ha tratado de exconer ~~"'JI 

la tendencia que ha seguido en su fllosoffa la administra-
ción de los recursos humanos y del por qué de dicha tenderr 
eta de acuerdo a los valores y corrientes sociales, econó-
micas y polfttcas de las distintas écocas cor las que ha -
pasado la humanidad.occidental a través del tlemco. En el 
capftulo 111. vamos a analizar el cambio o transformación 
que seg~n diversos autores, se ha dado en otros aspectos -
de nuestra sociedad con sorprendente vertlgtnosldad, sobre 
todo desde la segunda mitad de nuestro siglo en adelante, 
lo cual, nos ayudará a entender cor Qué la administración, 
en lo que respecta al área humana, debe sufrir transforma-
ciones que respondan a las necesidades actuales del hombre. 

Todo lo que se diga en este capftulo, va encaminado 
a tratar de establecer que a medlda que un pafs avanza hª 
eta un desarrollo Integral, una de las teorfas admlnlstra
t!vas que meJor resconde a la eficiente administración del 
trabaJo humano en la empresa, es la.naciente dlsctcllna -
del Desarrollo Organ1zac1ona1. 

3.2 Transformación en la Admlnlstractón. 

El mov1m1ento de la historia se nace tan raptao que 
no puede ser seguido por el hombre lndlvldual. Hoy Por -
primera vez, el hombre va a ocupar el lugar de Demiurgo, -
el de dueno autónomo del mundo. La creación de un mundo - · 
nuevo. hecho a Imagen y semeJanza de la técnica. ésta exl
gtendo la fabricación de un nuevo tlPo de hombre. capaz de 
hacer frente a unas estructuras de la vida social Y unos -
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condicionamientos de la vida individual totalmente desco
nocidos hasta ahora. 

Es un hecho Que nuestra generación está viviendo -
una época de grandes mutaciones Que muchas veces la deJan 
incierta y dudosa. También lo es, QUe aón poseyendo gran
des riQuezas, existe en muchas zonas al hambre y analfabe
tismo. 

Se tiene el sentido de la libertad, y sin embargo, -
alimenta formas de esclavitud social y psicológica. El -
hombre a pesar de su sentido de "unidad" fomenta contras-
tes pollticos y raciales: tensiones pollticas, económicas, 
soctales e Ideológicas. 

El espfrttu c1entlflco modtftca profundamente al am
biente cultural Y las maneras de pensar: en la hlstorta, 
con un meJor conocimiento del pasado y plantftcaclón para 
el futuro. Las ciencias biológicas, pslcológtcas y socia
les, permiten al hombre conocerse meJor e influir en la vi 
da de la sociedad con métodos técnicos. La misma historia 
esta sometida a un proceso tal de aceleración, Que apenas 
es posible seguirla. El género humano corre la misma --
suerte: ya no hay historias dispersas, sino Que la humani 
dad pasa de una concepción más bien estática de la reali-
dad, a otra más dinámica y evolutiva. Esto trae como con
secuencia Que haya un nuevo conJunto de problemas Que exi
gen nuevos análisis y una nueva slntesls. Veamos como es
te dinamismo afecta nuestras sociedades Industriales: 

Los principales supuestos sobre los Que han descansª 
do tanto la teorra como la práctica de la administración ~ 

durante los óltlmos cincuenta anos, están.rápidamente re--
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sultando Inadecuados en muchas organizaciones. Aslm!smo, 
algunos de estos supuestos ya no tienen validez absoluta y 
se podrfa decir que son obsoletos; otros tratan sobre lo -
que cada vez es más secundarlo, subordinado y excepcional, 
en vez de sobre la functón y realidad Principal, dominante 
e Imperante de la administración. Con todo, la mayor par
te de los miembros de los grupos administrativos de las efil 
presas, dan por sentado la validez de estos supuestos tra
dicionales. 

La Insuficiencia de estas supuestas verdades ax!orná
t!cas de la administración ponen de manifiesto, en gran m~ 
d!da, el proo!o éxito de la misma, Pero en grado aún rna-
yor, estas h!Pótests tradicionales del admlnlstrador, es-
tán actualmente pasando de moda, lo cual ha sido causado -
por acontectm!entos Independientes, o al menos, parcialmen 
te indeoendlentes, que han ocurrido en la sociedad, en la 
economra Y en la opinión mundial sobre nuestra época, esp~ 

ctalmente en los pafses desarrollados. La realidad obJetl 
va está cambiando en gran medida en lo que respecta al ad
ministrador y con bastante rapidez. 

En todo el mundo los administradores están realmente 
conscientes de nuevos conceptos Y nuevos tnstrumentos de -
administración, de nuevas Ideas sobre organlzactón y de -
los nuevos valores en nuestra sociedad. Estos cambios pa
ra la administración son verdaderamente de gran Importan-
eta; pero todavfa más tmoortantes pueden ser los cambios -
en las realidades básicas y en su efecto sobre los supues
tos fundamentales en los que descansa la administración c~ 
rno dlsc!Pllna y como práctica. Los cambios ocurridos en -
la realidad exigen un cambio en el papel del administrador. 
Las modificaciones en conceptos e Instrumentos slgntftcan 
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cambios en lo que hace el administrador Y en la manera co
mo lo hace. 

3.3 Nuevos Ambientes. 

Durante todo este siglo, los esfuerzos de los geren
tes para afrontar y moldear su ambiente, a través de la O[ 
ganlzaclón y operación de sus empresas, han seguido cler-
tos temas Identificables. El tema principal durante los -
primeros treinta años del siglo fue el de razonar, a tra-
vés de ingenler!a humana, la manera como se realizaba el -
trabajo. 

Después de la Segunda Guerra Mundial, con la consld~ 
rabie meJora de las condiciones humanas, los trabajadores 
empezaron a exigir que el ambiente del trabajo atendiera -
algunas de sus necesidades sociales, además de las necesi
dades normales de supervivencia y seguridad, lo cual Inci
tó a la gerencia a una búsqueda de una nueva estrategia -
que satlsfaclera estas demandas, de donde vino el surgl--
mlento de un segundo tema: el enfoque de las relaciones -
humanas. 

A mediados de la década de los sesenta, el concepto 
cambia de nuevo, y se empieza a desarrollar otro, cuyo en
foque es hacia el cambio del sistema. Este tema se concen
tra en el examen del sistema y considera la organización -
como un complejo sistema humano con un carácter único: su 
propia cultura y un sistema de valores. 

Este carácter, la cultura y los valores, tanto como 
los sistemas de Información y procedimientos de trabajo, -
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deben ser continuamente examinados, analizados y mejorados 
si el resultado ha de ser óptima productividad y motlva--
c!ón. La pregunta que se hace dentro de este nuevo enfo-~ 
que es: lcómo podemos movilizar de la meJor manera Ja --
energ!a y los recursos humanos para lograr la misión de -
Ja organización y al mismo tiempo, mantener una viable y -
creciente asociación de personas, cuyas necesidades Perso
nales de autoestima, progreso y satisfacción se alcancen, 
en gran parte, en el trabajo? 

3.4 El Mundo Dinámico de Hoy, 

La gerencia de hoy opera en un ambiente completamen
te diferente al de cualquier época anterior. Primero, el 
ambiente en general es dinámico en alto grado. Las dos -
décadas pasadas, y sobre todo la anterior, pueden ser des
critas como las "décadas del cambio". Enumeramos ensegui
da algunos ejemplos de este fenómeno, tomados, en parte, -
del libro "El Shock del Futuro" de Alvln Toffler, y haga
mos asi misrro algunas reflexiones: 

3.4.1 Cambio en el Conocimiento Clentfftco y Tecnológico: 

"Hoy el ndmero de perfodicos y publicaciones cien 
tfficas lo mismo oue la producción Industrial en los 
pafses adelantados se dobla cada quince años; y, se
gón el bioqu!mtco PhlliP Sterevttz, "lo que hemos -
aprendido en las tres dlttmas décadas acerca de la -
naturaleza de los seres vivos, hace parecer pequeño, 
en extensión de conocimientos, cualouier perf odo com 
parable de descubrimientos clent!flcos en la htsto--
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ria de la humanidad". Actualmente, sólo el Gobierno 
de los Estados Unidos produce 100,000 Informes al -
año, amén de 450,000 artrculos, libros y documentos. 
En el campo mundial, la literatura clentfflca y téc
nica crece en una proporción de unos 60,000,000 de -
páginas al año". (1) 

"Francls Bacon nos dlJo que "el conocimiento .•• 
es poder". Esto puede traducirse ahora en términos 
contemporáneos. Y asr en nuestro medio social, el -
conocimiento es cambio y la adquisición acelerada de 
conocimientos que alimenta el gran motor de la tecnQ 
logra, significa la aceleración del cambio". C2l 

Por lo que respecta a la tecnologfa: 

"Se calcula que la mayorfa de los conocimientos -
de los c1entfflcos resultan técnicamente obsoletos -
diez años después de que éstos reciben su tftulo de 
postgrado de una facultad técnica. No sólo Ignoran 
los últimos avances en su propia tecnologfa, sino -
que bien pueden no estar familiarizados con las diez 
o Quince nuevas ciencias y tecnologfas que han surg1 
do durante este tiempo, Además, hay que comprender 
que la innovación tecnológica no combina y recombina 
simplemente máquinas y técnicas. Las nuevas máqul-
nas Importantes hacen más que aconseJar u obligar a 
hacer cambios en otras máquinas: sugieren nuevas SQ 
luciones a los problemas sociales, filosóficos e In-

(1) Toffler, A. El Schof del Futuro. B=lrcelona: Plaza y ..inS 
Ed 1 to" 1973. pagas • 4s=zl6 

(2) lbldem. Pág. 46 
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cluso personales. Alteran todo el medio Intelectual 
del hombre, su manera de pensar y el de ver el mun-
do". (3) 

Es Innegable que el rápido desarrollo y acumulación 
de conocimientos científicos y tecnológicos de la actua11-
dad, han contribuido grandemente a la evolución tan acele
rada que estamos viviendo. Esto como es de suponer, afec
ta a la gerencia de hoy, de forma que es casi Imposible -
que una persona {directivo o gerente), por sr sola, pueda 
estar a la vanguardia en todo a lo que a conocimientos o -
gerentes actuales, y sobre todo del futuro, deben desarro-
1 lar una estrategia administrativa aue les permita aprove
char Jos conocimientos de todos sus subordinados, tanto Pª 
ra la resolución de los problemas que se presente, como Pª 
ra la meJor dirección Y rápido desarrollo de la misma. La 
época de "yo ordeno y ustedes obedecen", tiende a desapar~ 
cer. En la actualidad hay que saber aprovechar la lntel1-
gencla, lnlclatlva y potenclalldad del factor humano de la 
empresa. 

Por otra parte, el Ingente crecimiento en el conoc1-
m1ento de las ciencias humanas como la oslcologfa y la so
clologfa, han cambiado completamente la Imagen que el ge-
rente o directivo tenra del hombre en las empresas, forzán 
dolo a considerarlo más como un ser compfeJo, participante 
de varios grupos sociales, en los cuales tiene pleno derf 
cho de autorreal!zarse, Y no sólo como un factor más del -
mecanismo de producción. Reconociendo al mismo tiempo, -
que la empresa o Industria en la cual trabaJa o se desemP§ 
ña este hombre, sólo constituye uno de tantos grupos a los 

(3) Ibldem. págs, 37-43 
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cuales pertenece. 

Es decir, la autorreallzaclón va cada dfa más dejan
do de ser privilegio de unos cuantos y se está convirtien
do más en derecho de todos los hombres. Más adelante ha-
blaremos de las repercusiones que estos nuevos conocimien
tos han tenido en los valores de nuestro tiempo y en la fl 
losoffa de la administración. 

3.4.2 El Cambio de las Comunicaciones: 

La reducción de las distancias que trabajo consigo -
el avión de Propulsión y supersónico, hace posible viajar 
de un lado a otro del mundo en pocas horas. La abrevla--
clón en las !!neas de comunicación que trajo consigo el sª 
téllte Y las microondas, hace posible sostener una comuni
cación vldeofónlca alrededor del mundo. Las noticias Ins
tantáneas de la televisión afectan toda lfnea·de acción y 
toda planeaclón. En la actualidad se realizan más esfuer
zos en materia de comunicaciones, es decir, hay mayor emP.§. 
ño por hablar con otras personas y super abundancia de me
dios de comunicación. 

En el medio empresarial, la comunicación siempre ha 
tenido una gran importancia; sin embargo, el deseo por me
jorar la comunicación en las empresas, casi nunca ha sido 
acompañado por el cambio de actitud necesario para crear -
el clima abierto y confortable que una completa y eftcten
te comunicación requiere. Generalmente, dentro de la in-
dustrta, se han dado toda clase de facilidades para comun1 
car todo aquello que se relaciona con el trabajo, pero se 
han preocupado muy poco de la comunicación de los sentl---
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mientes y pareceres de las personas entre sf Y para con la 
empresa, lo cual no pocas veces ha sido causa de rivalida
des y conflictos que han desembocado en una menor eficien
cia por parte de los trabajadores. 

3.4.3 El Cambio en lo Económico: 

"La agricultura fundamento primitivo del desarro
llo económico de toda civ!'lzación, ha perdido su -
predominio en todas las naciones. En la actualidad, 
en una docena de pafses Importantes, la agricultura 
emplea menos del 15% de la población activa ,,, En -
Estados Unidos ... ésta cifra está ya por debajo del 
6% y sigue disminuyendo rápidamente ••• Más aún: si 
la agricultura es la primera fase del desarrollo ecg_ 
nómico y el industrialismo la segunda, hoy podemos -
ver que existe otra fase ... En Estados Unidos el n~ 
mero de obreros fue superado por el de los llamados 
de "cuello blanco", empleados en el comercio, la ad
ministración, la investigación, la enseñanza y otras 
categor!as de servicio. Por primera vez en la hiStQ. 
ria una sociedad ha conseguido no soiamente librarse 
del yugo de la agricultura, sino también, en unas PQ. 
cas décadas, del yugo del trabaJo manual. As! nació 
la Primera economfa de servicios del mundo. Desde en 
tonces los pafses tecnológicamente avanzados se han 
movido, uno tras otro, en la misma dirección". (4) 

"La estupenda verdad central de las actuales eco
nomfas desarrolladas, es que pueden tener en brevrs1 

(4) Jblá!Jn. imas. 23-21¡ 
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mo plazo la clase y cantidad de recursos que quieran 
••• Ya no son los recursos los que limitan las deci
siones. Es la decisión lo que hace los recursos. E~ 
te es el cambio revolucionarlo fundamental, tal vez 
el más revolucionarlo que el hombre ha conocidon,(5l 

Pero las constataciones de hechos y realidades econQ 
micas no acaban aquf. La vida económica social del mundo 
de hoy, no sólo se caracteriza por este sorprendente pro-
greso de unos cuantos pafses, sino además, por una extrema 
desigualdad en la riqueza de la mayorra de las naciones, -
en las cuales, las clases sociales están siendo reemplaza
das cada vez más por las clases económicas: los de Ingre
sos de subsistencia trata de cambiar a niveles de vida más 
dignos. Por otra parte, los progresos en la división del 
trabaJo y en la especialización de actividades, consecuen
cia del cambio técnico, han llevado a una mayor lnterdepen 
dencia, tanto en el conJunto de la economra como entre las 
unidades de producción; a un Incremento de las relaciones 
sociales, y a la necesidad, en suma, de una especie de so-
1 ldaridad funcional entre los ciudadanos, asociaciones Y -
pueblos. 

Todas estas constataciones que atañen más especff lcª 
mente al orden de lo económico y social, deben ser sltua-
das en el contexto de un cambio más profundo y extenso en 
el que no sólo está implicada la evolución propiamente té~ 
nlca Y económica, sino también, la mental,Pslcológlca Y mQ 
ral, que tienda a respetar y promover la dlgnldldad de la 
persona, la vocación rntegra del hombre y el bien de la SQ 

cledad entera. Esta evolución ataña sobre todo a todos --

<Sl Jbldem. IÚJ, 25 
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aquellos directores y gerentes de las empresas, en cuyo s~ 
no Cde la empresa> se toman gran Parte de las decisiones -
económicas y sociales de un pafs. 

3.5 Los Negocios de Hoy, 

Además del mundo dinámico actual, los negocios de -
hoy en dfa en muchos aspectos son diferentes a los de ayer. 
Enumeremos algunos cambios aue están ocurriendo. 

3.5.1 Mercado Internac1onal: 

(6) 

n51 se QUlere saber la trayectoria Que stgue una 
Industria y cuales son sus Productos y sus necesida
des para el futuro, no hay que observar el mercado -
Interno, pues esto cada dfa es más Inseguro, aunaue 
el mercado Interno sea el de un pafs muy poderoso -
económicamente. En la actualidad es cada vez más n~ 
·cesarlo observar el mercado Internacional, pues este 
casi siempre es enteramente confiable. En el mundo 
de los negocios de hoy el mercado mundial es el aue 
eota estableciendo las normas. Por lo tanto, la ver. 
dadera Investigación de mercados en la actualidad es 
la Investigación del mercado mundial. Tenemos aue -
aprender a tomar en consideración un mercado mundial 
en vez de ~ntcamente economras nacionalesª. (6) 

!nK:ker, P., Tecro~a, fdnlnlstroclón Y Soclim:t. ~xtco 
!ni>. Galve., 19/2. • 130-131 
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3.5.2 Viaa Planeaaa ae los Productos: 

Es importante tratar el tema de la cafda en desuso -
de los Productos: 

"El miedo a que un producto quede anticuado inci
ta al hombre ae negocios a Innovar y al mismo tiempo 
Inclina al consumidor hacia los productos alqu11a--
bles, cambiables o temporales. La propia Idea de -
cafda en desuso Inquieta a la gente educada en el -
Ideal de permanencia, y es particularmente turbadora 
cuando se piensa que su paso de moda ha sido Planea
do. Es pues verdad, que el consumidor se encuentra 
a veces atrapado en una maniobra cuidadosamente pre
parada: un antiguo producto cuya muerte ha sido de
liberadamente acelerada por su fabricante, y la sl-
multánea aparición de un #nuevo modelo meJorado", -
anunciado como un don celestial de la más reciente -
tecnologra•. C7> 

Sin embargo, aún donde el desuso planeado no es una 
caracterfstica del diseño del producto, la volubilidad en 
el gusto del público y la necesidad de hacer frente a una 
fuerte competencia, demandan un continuo replanteamiento -
de la producción y de las instalaciones de distribución. 

3.5.3 Relaciones Más Profesionales en los Negocios: 

Nuevos negocios, mercados y requerimientos organiza-

(7) Toffler, A., ():>, Cit. PáQas, 89-91 

- 90 -



clonales, el desarrollo de Ja automatlzaclort y Ja falta de 
slmPllclóad en los sistemas de Información, han dado como 
resultado cambios Importantes Pn el número de personal re
querido como asesor y de lfnea. Parece previsible oue en 
un futuro, las funciones de asesorra profesional serán ca
da vez mayores. De hecho ya se está dando en muchas áreas 
un nuevo establecimiento: el de los espectaltstas. En él, 
el control de Ja empresa podrfa estar dlstrlbufdo entre un 
número de profesionales expertos, y la gerencia proporclo
narra coordinación admtn!stratlva. 

3.5.4 Múltiple Afiliación: 

Nuevos negocios, productos y tecnologfas reouleren -
modernas Y diferentes estructuras y formas para lograr sus 
obJetlvos: 

"La constante mutación de las necesidades esta -
produciendo una variedad de nuevas formas, tales co
mo sistemas temporales y organizaciones matrices 1n
terdepend1entes, con admlnlstracldn por programas en 
un lado de la matriz y en el otro, las capacidades -
Y recursos humanos. Estas nuevas formas exigen Que 
las personas pertenezcan a varios grupos. oue ten-
gan varios Jefes, con el ftn de afrontar !a competen 
eta con tiempo y energfa, desde diferentes programas. 
Esto significa una mayor necesidad de competencia tn 
terpersonal para maneJar estas situaciones; de tole
rancia para con la crecida ambigüedad, de amPllar Ja 
toma de decisiones y la capacidad de pJaneaclón", <B> 

CB> ~, R., Estrategias de lnterrelactoo ruiaia Para el 12sa
rrollo ~ O'"gr¡lzaclln!S, l'l!xtco: Fam Elix:attw lnterarer!caYJ. 
~373. 18.¡, 6 



3.6 Valores de Hoy. 

Quizá aón mas importante Que el mundo dinámico de -
hoy Y la realidad de nuestros negocios, sea esta tercera -
cond 1 cl6n: Los Valores de Ja Actualidad. 

Muchos valores están cambiando dramáticamente a medl 
da Que la humanidad meJora en muchos aspectos. Durante -
los óltlmos años la sociedad occidental se ha visto azota
da por la furiosa tormenta del cambio, y esto no ha sido -
una excepción en nuestra escala de valores, pues" ••• Ha -
creado a su paso una serle de curiosos productos sociales, 
desde las Iglesias stcodéltcas y las Universidades libres, 
hasta ciudades clentrflcas en el Arttco". 

"También ha creado extrañas personalidades: niños -
Que a los doce años han salido de la infancia, adultos que 
a los cincuenta son como niños de doce; hay hombres ricos 
que se hacen los pobres; programadores de computadoras Que 
se mantienen con L.S.D. Hay sacerdotes casados y mlnls--
tros ateos, y budistas zen Judfos. Hay "Playboy Clubs" y 
cines oara homos~xuales •.• anfetaminas y 1ranQul!lzadores 

Irritación, aoundanc!a y olv11o". C9> 

Otro cambio, Que dfa con dla va en aumento, es la m2 
yor conciencia soc!al de las actuales generaciones. Gra-
clas al avance logrado en los medios de comunicación, ya -
no sólo estamos conscientes de los orob!emas Que tiene --
nuestra comunidad, el pafs entero y las naciones vecinas, 
sino Que tenemos suficiente conoc:mtento de los problemas 

(9) ToffJer. A., (b. Cit., pt¡, 18 
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de la humanidad en el mundo entero, lo cual nos Proporcio
na un meJor criterio oara aplicar nuestros valores en la -
resolución de esos problemas, con mayor Justicia y equidad. 
Es decir, cada vez vamos siendo menos Informados por verdª 
des parciales. 

Por otro lado, la Prlmacra de los valores económicos 
va cediendo terreno cada vez más a una mayor Justicia so-
claL en la cual se acepta cada vez más "el destino unlver. 
sal de los bienes de la tierra y cuanto ella contiene, los 
cuales han sido destinados por Dios para el uso de todos -
los hombres y pueblos, debiendo llegar a todos en forma -
equitativa permitiendo a cada uno y cada grupo, afirmar y 
cultivar su propia dignidad#. ClOl 

Estos cambios en nuestros valores y un ~ayor conoci
miento del hombre a travss de las ciencias sociales y psi
cológicas, han creado una Imagen del hombre completamente 
nueva, en la cual se le reconocen derechos y obligaciones 
de los cuales no se tenfa plena conciencia anteriormente. 

Todo lo anterior ha tenido sus repercusiones en la -
fllosoffa administrativa y en las estrategias gerenciales. 
Enumeremos algunas del libro "Estrategias de Interrelación 
Humana para el Desarrollo de Organizaciones" de Richard -
Beckhard: 

• El hombre es Y debe ser más Independiente y autónQ. 
mo. 

• El hombre tiene y debe tener alternativas en su --

C1 O l Cfr, GuJlun Et Spes, l'b, 69 
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trabaJo Y en su tlemoo libre. 

• Las necesidades de seguridad deben ser satisfechas. 
El hombre debe procurar satisfacer sus necesidades de ar-
den más alto por prooia dignidad y para la realización de 
su propio potencial. 

•SI las necesidades de un hombre están en conflicto 
con los requerimientos de la organización, él puede y tal 
vez debe decidirse por satisfacer sus propias necesidades, 
en vez de ahogarlas en las exigencias de la organización. 

• La organización debe disponer el trabaJo de una ID! 
nera que las tareas tengan sentido y sean estimulantes, y 
por tanto, Proporcionen recompensas tntrfnsecas, además de 
remuneraciones intrfnsecas Cdtnero) adecuadas. 

• Que el poder con el cual estan investidos previa-
mente los Jefes sea y deba ser reducido. Con posibilida-
des de escoger el trabajo y el tiempo de descanso. Los g~ 
rentes deben administrar por medio de influencia Ccomport! 
miento adecuado), en vez de hacerlo por medio de fuerza o 
del otorgamiento o retención de recompensas financieras. -
(11) 

3.7 Cambio en el Comportamiento de los Gerentes: 

En la actualidad hay un cambio sutil, pero perceoti
bles, en la f1losofta que sirve de fundamento al comporta
miento .de un ntlmero cada vez mayor de gerentes. Parece --

(11) Q>. Cit .. i&Js, 7-8 
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Que esta efectuándose un verdadero camblo por las siguien
tes causas: 

• Un nuevo concepto del hombre, basado en el conoci
miento de sus compleJas y cambiantes necesidades, Que reem 
Plaza a una ldea del hombre demasiado simplista, Inocente 
y autómata. 

• Un nuevo concepto del poder basado en la colabora
ción y la razón, Que reemplaza a un modelo de poder basado 
en la coerción y la amenaza, y 

• Un nuevo concepto de los valores orga11zacionales, 
basado en Ideales humanísticos-democráticos, ~ue reemplaza 
al sistema de valores de la burocracia, despe~sonallzada y 
mecanlclsta. 

La causa orlnctoal de este cambio en la fllosoffa de 
la gerencia no emana de estantes o libros, sino de los PrQ 
Dios gerentes, Que si bien no lo habfan comprendido en to
da su magnitud, en el fondo tenían estas tnQu~etudes. De 
ah! la gran aceptación Que han tenido estas nuevas Ideas -
en todos los niveles gerenciales. 

Pero además, este cambio en la filosoffa de los ge-
rentes no es sólo fruto de tener estas lnQuleLudes, sino -
sobre todo, de vivir tratando de dar una respuresta a las -
mismas, ya Que éste cambio en la fllosofra administrativa 
no representa derivaciones clentfflcas ni cosa$ novedosas, 
sino conocimientos compatibles con los descubrimientos --
apl lcables que Provienen de la ciencia de la conducta, que 
están profundamenta enraizados con la na~urale.:za del hom-
bre, por lo Que básicamente son humanfstlcos. cada vez -
más entre los profesionales lo anterior, de s11111oles conoc! 
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mlentos se esta trnasformando en "valores" que reclaman un 
medio ambiente en que se utilice en su plenitud al hombre, 
en el cual se le ponga aprueba para que pueda prosperar CQ 

mo ser humano, dejando de ser un obJeto utilizable y ha--
ctendo valer cada vez más los derechos, comp!eJidad e im-
portancla del mismo. 

Esta transformación de conocimientos a valores es, -
Quizá uno de Jos factores determinantes para el cambio, -
pues como dice car! Rogers: "La actitud frra e lntelec-
tua!, pero nunca un cambio en el comportamiento". 

Los gerentes que han realizado esta transformación -
no sólo desean posser sus propios valores, sino también mª 
nlfestarlos abiertamente. 

Otro aspecto de este cambio de valores tiene que ver 
con el hecho de que el hombre ha buscado siempre, a través 
de su historia, conocerse a sr mismo, usar la razón para -
lograr capacidades y posibilidades y para ampliarlas. El 
verdadero empuJe hacia estos cambios proviene de la neces1 
dad, no sólo de humanizar la organización, sino también, -
de utilizarla como un crisol para el crecimiento personal 
Y el desarrollo de la autorrealizaclór. 
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CAPITULO IV 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL, PROMOTOR DE LA EMPRESA 



Habiendo analizado cómo ha !do evolucionando la adml 
nlstraclón con el transcurso del tiempo, es claro que cada 
vez se pone mayor énfasis en el aspecto humano , en la ad
mlnlstraclón de personas, dando un gJro al manejo tradlc!Q 
nal de la empresa centrada en la admlnistrac!ón de cosas. 
Asimismo, vemos cómo podemos considerar al hombre en el -
trabajo como suJeto de motivaciones diversas y cambiantes, 
en contraposlclón de considerar a las personas con una vi
sión parcial, slmPllsta, de sus necesidades. Por otro la
do, al lr creciendo la responsabllldad de la empresa por -
comprender, adaptarse y Planear la serle de cambios que se 
van presentando tanto desde dentro como desde fuera de la 
misma, le es necesario optimizar et aprovechamiento de sus 
recursos humanos, con obJeto de responder inteligentemente 
a estas nuevas tendencias. 

Es as! como Desarrollo Organlzaclonal florece en di
ferentes organ1zac1ones para hacer frente a las condlclo-
nes actuales, para Incrementar su efectividad en el logro 
de sus obJetivos, y como un medio de promoción para toda -
la organlzac!ón. 

El propósito de este capftulo es, en consecuencia, -
examinar qué es lo que ofrece Desarro110 Organlzaclonal en 
conjunto a las empresas mexicanas, empezando desde en enfQ 
Que como considera a la organización, en QUé h!Póte~ls Y -
valores se fundamenta, qué proposiciones promueve para su 
meJor funclonamlento, y cómo se lleva a cabo normalmente -
el proceso de desarrollo. 

Es evidente Que esta dlsclPllna está en plena forma
ción, y que no existe un marco de referencia perfectamente 
definido como lo tienen otras ciencias, por lo Que hay ten.' 
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denclas variadas en cuanto a los enfoques Y técnicas a utl 
!Izar, algunas aparentemente sin unidad, que las han Ido -
desarrollando diferentes especialistas, tanto en el campo 
de la Investigación como en su aplicación. Sin embargo, -
también es evidente que los Principios en que se basan la 
mayor!a de Jos consultores en Desarrollo Organ1zac1onal -
son comunes, asf como los propósitos últimos que los moti
van, cuando proporcionan su asesor!a a las compañ!as que -
as! lo Piden. 

Tomando en cuenta Jo anterior, nuestra Intención ha 
sido el tratar de Integrar y unificar teorfas y prácticas 
de diversos autores, con obJeto de presentar un panorama -
más completo de lo que puede ser el alcance de dicha dls
CIPl lna. (*) 

e•> Los autores consultados son: 
Paul R. L.awrerce H. Jay Lorseh: "[)!vel®llll (fganlzatlCJlS: fro 
Acrlon". Addlson-1..esley F\JbllShl!ll eo. Inc.: E.U.A,; 1939 ea:ir
tulos 1 y 2 

EdQar H. Scheln: ''Pslcolog!a de la ~lzaclón". Editorial Pren 
tlce Hall Internacional. ESPaia; 1972. Ca:>ftulos 6 y 7 -

tewton r-BrguJ !es y fvlthony P. Rala: "Cfganlzatlonal ll:!velcment: 
Values, Process fro Tectmlogy". 11:: Graw Hlll lbJk Co.; C.U.A.; 
1972 
Warren G. Bemls: "~lzatlon ll:!velCXJT81t: lts teture, Cf!
glns ali Prospects". PdcHson-1..es!ey A.bllshl!ll Co. !ne.; E.U.A,; 
1939 
Richard Beckhard: "t:r9érllzatlon [)!ve!Qlreílt: Strategles éfll l'h 
deis". ld::llson hesley A.bllshl~ eo. Ill:.J E.U.A.; 1939. Ca:>ftü 
los 2,3,9, 10 -

Rd:Jert R. Blake y .Ble s. rttiton: "Bu!dl!ll a I>flmlc Corooratloo 
1hrCXJl11 Grld (fg¡;rilzatloo [)!velr:roont". ¡l(fjlson lesley A.bl!shl!ll 
C.O. Irx:.: E.U.A.; 1939 fa:lftulos 1 y 2 

l;dgar H. Scheln: ''Process C'.msul tatlon: Its Role In 0"9illlzatloo 
reve¡r:roont" • ..Wlson hes!ey FU>llshl!ll Co,, Irx:. E.U.A. 1939 ca pftu o 1. -
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4.1 La Empresa como Sistema ComoleJo. 

En un principio, se puede decir que una empresa tie
ne dos obJetlvos fundamentales: uno económico, de lucro, 
redituar el capital Invertido en dividendos, hacer dinero, 
crear y hacer crecer la riqueza económica, tanto de lndlvl 
duos como de la comunidad: y otro social, el satisfacer -
una determinada necesidad de la sociedad, a través de la -
producción de bienes o servicios. Sin embargo, la función 
que desarrollan las empresas es tan Importante en la vida 
de una sociedad, que es preciso considerarlas en relación 
a los miembros que la Integran. 

Los obJetlvos de una empresa están en función de Jos 
propósitos de todos y cada uno de los sectores que forman 
parte de ella; y su sobrevlvencla y crecimiento dependen -
de la medida en que satisface las distintas necesidades -
que se conjugan, retribuyendo lo que cada sector aporta: -
el capital de los accionistas, el trabajo de empleados y -
obreros, la dirección de sus administradores, los recursos 
materiales, financieros y técnicos de sus proveedores, y -
lo que paga el mercado de consumidores. Cuando el funcio
namiento de la organización se enfoca a satisfacer sólo a 
un sector de todos los que contribuyen, florecen fácilmen
te problema·s que provocan desequl llbrlos y obstacul Izan su 
crecimiento, aprovechando pobremente los diferentes recur
sos que se aportan: y lo que es más grave, no alcanza a -
cump 11 r los propósitos de su existencia, por lo que los -
sectores afectados disminuyen su aportación, en cantidad o 
en calidad, o se retiran. 

Por lo tanto, la razón de ser de una organización es 
el coordinar los diferentes propósitos de todas las persa-
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nas que han tomado una decisión común de aportar algo a la 
misma, con objeto de satisfacer sus necesidades. De esta 
forma, el sistema lnlclal de la empresa se puede represen
tar de la slgule¡,te manera: 

CONTRIBUYENTES 
1 ND l V !DUALES 

EMPRESA 
(COORDINACION) 

MEDID 
AMBIENTE 

Lo anterior trata de reflejar el proceso en las re!ª 
clones o transacciones entre la organización y el medio ªfil 
blente en que se mueve, y que al mismo tiempo forma Parte 
de la misma, en cuanto a que es determinante para el logro 
de sus objetivos. Por tanto, cualquier cambio que se pre
sente en dicho medio ambiente, afecta la calidad de l8s -
transacciones entre los diferentes sectores. 

Es asr como debe haber una división apropiada de las 
actividades Internas de la empresa para responder a las r~ 

laclones necesarias con su medio ambiente, asr como a los 
cambios que se presentan, para lo cual se forman unidades 
y departamentos diferenciados para hacer frente a los di-
versos segmentos del medio ambiente (ya no como masa lndl
ferencladal. Por lo tanto, entre las partes Internas que 
forman la empresa hay diferenciación en cuanto a sus pro-
pósitos, estructura, estrategia, normas y funciones a rea
llzari pero al mismo tiempo debe existir cierta lntegra--
clón entre dichas partes, crucial para la coordinación de 
sus actividades. 

Es decir, entre las unidades Internas hay una dlfe-
renctaclón, pero también tienen necesidad de Integración, 
por lo que debe haber un buen ~aneJo de conflictos entre -
grupos, siendo la ordenación Jer~rqulca el mecanismo b~sl-
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copara lograrlo; cuando la organización requiere un alto 
grado de diferenciación en sus departamentos, y al mismo -
tiempo una fuerte Integración por su Interdependencia, de
be desarrollar recursos coordinadores suplementarios, ya -
sea Individuos o grupos completos con esa responsabilidad 
especfflca. 

Un sistema social como es la empresa, tiene la pro-
piedad de una Intensa Interdependencia entre los subsiste
mas (departamentos, Individuos), de tal manera que un cam
bio en alguna de las partes afecta a las otras. En térmi
nos generales, cuando la diferenciación es muy poca o es -
demasiada, nay problemas de Integración, ya que la primera 
promueve la competencia, y la segunda no permite una comu
nicación adecuada. 

Para el funcionamiento efectivo de cada departamento 
<ventas, producción, compras, finanzas, Investigación, Pe[ 
sonal, relaciones públicas, Jur!dlcol, se requiere que sus 
caracter!stlcas Internas estén de acuerdo a las del sector 
del medio ambiente con que se relaciona, con obJeto de que 
la calidad de la Información que se intercambia sea la ad~ 
cuada; de tal manera Que si el sector externo es estable, 
habiendo certidumbre, lo apropiado es que el trabajo se bª 
se en reglas f ljas y sea "Programado" en todos aspectos, 
que la comunicación sea rfglda, que se tenga una visión a 
corto plazo, con orientación más al trabaJo que a las per
sonas, que la estructura de organización sea tradicional y 
el proceso de toma de decisiones unilateral. En cambio, -
si el sector externo es cambiante, Incierto, la unidad In
terna correspondiente necesita caracter!stlcas que perml-
tan un trabajo flexible, comunicación compleJa y en todos 
sentidos, visión a largo plazo, fuertes relaciones lnter--
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personales, estructura de organlzact6n funcional, por pro
ducto o por proyecto, y toma de decisiones más part!CIPati 
va. 

Debido a la Interdependencia de las partes, se debe 
promover la integracl6n entre Jos grupos de tal forma Que 
se permita la colaboración sin sacrificar la dtferencla--
ción Que cada departamento requiere por su especialización. 

Otra propiedad de cualquier sistema soclal es la ca
pacidad de modificar sus metas, estructuras y procesos por 
sr mismo, por lo que siempre está en posibilidad de buscar 
un acomodo continuo entre Ja empresa y las demandas del m~ 
dio ambiente, entre la empresa y las necesidades de sus -
miembros, es afectada la organización por los 1na1vtduos -
que la Integran y por el medio externo, pero también puede 
Influenciarlos, asf como regularse oor sr misma como unt-
dad diferenciada. 

Esta autorregulaclón de la empresa puede darse por 
la Interacción de tres subsistemas claramente Identifica-
bles: 

1) El técnico, que Incluye el tipo de actividades, -
el flujo de trabajo y la tecnología utilizada. 

2> El administrativo, que Incluye la estructura de -
organización, las Políticas, los procedimientos -
para la toma de decisiones y las reglas para rea
l Izar el trabajo, 

3> El humano, que abarcr la cultura propia que desa
rrolla la empresa, Incluyendo valores, normas, r~ 
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laclones Interpersonales y la organización Infor
mal, asr como las motivaciones y actitudes de los 
Individuos. 

La Interacción de estos tres subsistemas es lo Que -
produce determinado comportamiento y funcionamiento de la 
organización, afectando su efectividad y sus resultados. -
Los tres subsistemas se Influyen recfprocamente, dependen 
uno de otro, y los cambios Que se producen en uno afecta a 
los otros dos. 

4.2 Hipótesis y Valores Básicos. 

El principio original en Que se apoya el Desarrollo 
Organlzac1onal es el Que nada ni nadie es Perfecto dentro 
de la empresa, y, por tanto, es siempre susceptible de me
Jorarse; por lo Que su obJetlvo ~ltlmo es ayudar a Que la 
organización sea más efectiva, y al mismo tiempo fomentar 
y mantener una serle de valores humanistas. · 

En la medida en Que la empresa desarrolla el deseo -
de crecer y cambiar, es necesario revitalizarla y recons-
trulrla, y la meJor manera de hacerlo es modificando su -
cultura, el subsistema humano, con obJeto de crear una ma- -
yor conciencia y autodlrecclón de su destino como organis
mo social. Se necesita descubrir y formar nuevos concep-
tos, nuevas maneras de pensar y de comportamiento, lo mis
mo Que nuevas formas de realizar los procesos admlnlstratl 
vos, explorando y adoptando asr nuevas formas de vida orgª 
n1zaclona1. 

Ya no se considera a la empresa como un sistema mee~ 
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nlco, sino orgánico. La autoridad formal basada en dere-
chos delegados está cediendo ante la autoridad basada en -
la competencia profesional y de conocimientos; el poder -
coercitivo cede ante el poder basado en la razón y en la -
colaboración, el considerar al hombre como obJeto de mani
pulación y control no es lo más sensato. Los valores des
personalizados del sistema burocrático están siendo reem-
plazados por valores más democráticos y humanistas; los -
primeros conducen a mantener relaciones de descqnfianza, -
no auténticas, rfgidas, suprimiendo los sentimientos, lo -
Que hace disminuir la capacidad de relación Interpersonal 
Y de resolución de problemas. Asr pues, desarrollo organi 
zac1ona1 fomenta los siguientes valores: 

1l Proporciona oportunidades para Que la gente trabª 
Je como seres humanos, más Que como recursos en -
un proceso productivo. 

2l Da oportunidad de Que cada miembro de la organizª 
ción, asr como la organización misma, se desarro
lle en todo su Potencial, libremente. 

3l Busca Que se aumenta la efectividad de la organi
zación en relación a todos sus propósitos. 

4l Crea un ambiente en el Que sea posible encontrar 
satisfacciones en el trabaJo. 

5l Da oportunidad de Que las personas puedan lnfluen 
ciar en lo Que hacen y en lo Que son responsables, 
asr como a la organización misma y al medio exte[ 
no que la rodea. 
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6) Cosn!dera que el !nd!vtduo representa una serle -
de necesidades complejas, y que todas son !mpor-
tantes en su trabajo y en su vida. 

Esto significa que estos valores se fundamentan en -
gran parte en las suposiciones que señala Douglas McGregor 
en su "Teorta Y", comentada en el segundo capitulo, respe~ 

to a la persona Individual; sin embargo, al alcance del d~ 
sarrollo organlzaclonal es más amplio, por lo que añade -
otras hlPótesls: 

Al La mayorta de las personas se Interesan por su -
crecimiento y desarrollo personal, lo que es más 
posible de realizar dentro de un ambiente que --
ofrezca tanto apoyo como reto, y no manipulación. 

Bl La mayorfa de la gente puede y desea contribuir -
mas al cumpl1m1ento de los obJetlvos de la empre
sa que lo que el ambiente organ!zaclonal les per
ml te. 

Cl La mayorfa de los Individuos desean ser aceptados 
y participar cooperativamente como parte de un -
grupo de referencia, por lo que pueden ayudar a -
Incrementar la efectividad de resolución de pro-
blemas. Asimismo, esperan reconoc1m1ento y satl~ 
facción en sus relaciones Interpersonales. 

Dl El trabajo Y la vida misma pueden llegar a ser de 
mayor riqueza y significado, lo mismo que el es-
fuerzo organizado puede ser más efectivo y satis
factorio, si se permite que los sentimientos far-
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men parte abiertamente de la cultura de Ja empre
sa. La identificación emociona!, más QUe la ra-
clona!, facilita una meJor Integración entre la -
gente y hacia la empresa. 

En ~eneral, lo aue se promueve es el aceptar a las -
personas como son, y confiar en su comportamiento responsª 
ble, por lo aue se desarrolla una fllosoffa de apoyo a los 
i nd 1v1 duos y a su c rec 1m1 en to. persona L ayudándo 1 es a desª 
rro!lar sus capacidades en un ambiente de libertad: se -
adopta Ja firma creencia de aue Ja mayor productividad, -
tanto en cantidad como eri calidad, depende de aue el trabª 
Jo se organice no sólo en función de los requerimientos de 
la empresa, sino también en función de las caracterfsticas, 
necesidades, motivaciones y esperanzas de las personas. 

Muchos de los valores aue refleJa el modelo burocrá
tico son incongruentes con la naturlaeza del hombre, lo -
Que trae como consecuenica aue no se utilicen completamen
te los recursos humanos, aue se han reducido sus motlvaclQ. 
nes y se obstruya su Pleno desenvolvimiento. De ahf la -
tendencia a evitar aue se considere al hombre malo, floJo, 
destructivo, irresponsable, desconfiado; y en cambio, te-
ner fe en aue está Internamente motivado hacia fines posi
tivos, tanto personales como sociales; las experlencias.-
con otras gentes y la Influencia del medio ambiente es Jo 
aue conduce a su desmotivación. 

Es asf como se necesita igrorar ciertas suposiciones 
arraigadas, con obJeto de aue se valore externamente a las 
personas como seres humanos, considerar a la persona no CQ. 
mo alguien ya hecho sino en continuo proceso de desarrollo, 
respetar las diferencias individuales, desarrollar su res-
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Ponsabilidad y creatividad; en una palabra, adoptar una PQ 
siclón más centrada, considerando al hombre como esencial
mente razonable y sensible, aunque con diferentes capacidª 
des. <Por eso es que para desarrollar la organización, se 
necesitan cambiar ciertas actitudes personales, siendo el 
Principal medio para hacerlo de tipo terapéutico y experi
mental, basado en dinámicas de grupo y entrenamiento de -
sensibi l izaclón, lo cual veremos más adelante>. 

·De la misma manera que respecto al Individuo en el -
trabaJo, el Desarrollo Organ1zac1onal establece las s!gulen 
tes hipótesis acerca de la organización misma, las cuales 
fomenta para su óPtimo desenvolvimiento. 

Al La base de la organización la constituyen grupos 
humanos, por lo cual los sujetos básicos de cam-
blo y mejoramiento son tanto los grupos, como los 
individuos. 

B> Las relaciones abiertas, de confianza, apoyo y 11 
bertad, facilitan el desarrollo de las personas. 
El nivel de confianza Y cooperación es más bajo -
que lo necesario o lo deseable en la mayorra de -
las empresas, actualmente. 

C> Las Personas apoyan lo que han contribufdo a ---
crear, el compromiso se obtiene cuando hay parti
cipación en la planeación Y en la toma de decisiQ 
nes. 

D> La colaboración entre individuos y grupos, más -
que la competencia, es lo apropiado para la reso
lución más efectiva de problemas. 
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El Los Individuos y los departamentos administran -
sus actividades en función de sus metas; por tan
to, las medidas de control deben ser utilizadas -
como gufa, y no como base de la estrategia de di
rección, siendo lo apropiado el fomentar la partl 
clpaclón en Ja responsabilidad y el auto-control. 

Fl La toma de decisiones es más efectiva cuando se -
da donde estan las fuentes de Información, en vez 
de Que se de siempre en un nivel JerárQulco espe
cfftco. 

Gl La colaboración es un logro, no una condición da
da; por lo tanto, debe aprenderse. El conflicto 
no debe evitarse sino enfrentarse abiertamente, -
canalizando adecuadamente la agresividad. 

Hl El poder no es algo malo: el accionar social de
pende del poder Jo mismo que el movimiento ffslco 
depende de la energfa; más adn, no hay cambios -
s lgnl f lcatl vos sino hasta que nuevo poder es gen~ 
rada o que el poder establecido sea redistribuido. 
Debe ser guiado por la razón, conocimientos y Ja 
colaboración Y no basaao en el temor, capricho o 
coerción. 

!) La autoridad JerarQulca debe asociarse con la com 
petencla profesional y autoridad de conoc1m1entos. 

Jl La resolución de problemas es más efectiva tanto 
mas haya un ambiente libre y abierto para Ja comy 
nlcaclón. 

- 109 -



Es as! como a partir de lo anterior, se extraen los 
dos enfoques que abarca el Desarrollo Organlzaclonal: 

lo.- Aprovechar plenamente los recursos humanos de 
la organización, a través de su movilización -
hacia el Jogro de Jos obJetlvos de Ja empresa. 

20.- Organizar de tal manera el trabajo el ambiente 
de trabajo, los sistemas de comunicación Y las 
relaciones personales, de forma tal que las m~ 
tlvaclones de los Individuos por reconocimien
to, logro y crecimiento sean satisfechas s1gn1 
flcatlvamente en el trabajo. 

4.3 Definición y Propósitos. 

Desarrollo Organlzaclonal es un esfuerzo planeado P[ 
ra Incrementar la salud y efectividad de la organización, 
que es administrado por Ja gerencia, abarcando toda la In[ 
tltuclón, a través de Intervenciones Planeadas en los pro
cesos administrativos e Interpersonales de la empresa, ut1 
!Izando básicamente conocimientos de las ciencias del com
portamiento. 

Esencialmente es un proceso educativo continuo para 
desarrollar los recursos humanos, con el objeto de hacer-
los más accesibles a la organización y por lo tanto meJo-
rar su capacidad para resolver problemas. Propone lntrodg 
clr un cambio Planificado que tiene como meta la máxima -
utl llzaclón y desarrollo del potencial humano, respondien
do a una necesidad real sentida por los dirigentes, y que 
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está orientado a resolver problemas tanto presentes como -
futuros de Ja organización. 

Puede considerarse como un esfuerzo por enfrentarse 
al cambio y maneJarlo; los cambios buscados tienen que ver 
directamente con la exigencia que trata de resolver la em
presa, debiendo ser promovidos, aceptados y entendidos por 
los afectados, y asr poder facilitar la evolución requeri
da haclas nuevas formas de vida organtzaclonal; lo que se 
busca es meJorar la forma en que los subsistemas técnico, 
administrativo y humano Interaccionan entre sr, con la ayy 
da de agentes de cambio, ya sea Internos o externos a la -
empresa. Se enfoca al meJoramlento de los procesos de gry 
pos, mas que de los individuos, as! como de los aspectos -
humanos más que de los técnicos. 

En términos generales, tiene los siguientes propós! 
tos específicos, los cuales varían de acuerdo a la sltua-
ctón y caracterrstlcas de cada empresa: 

1) MeJoramlento en la habilidad de relación lnter. 
personal en los Individues. 

2l Cambio de valores y normas de tal manera que -
los factores humanos y senttmtentos sean cons1 
derados como válidos en el trabaJo. 

3) Mayor entendimiento dentro y entre Jos grupos, 
con obJeto de reducir fricciones. 

4l Desarrollo de equipos de trabaJo competentes. 

5) Ut!ltzaclón de métodos mas racionales y abler-
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tos, para la resolución de conflictos. 

61 Desarrollo de sistemas orgánicos más que mecá
nicos. 

71 Diseño de la organlzac16n del trabajo de tal -
manera que la forma de trabajar se desprenda -
de la función y no al revés. 

Para lograr lo anterior, se adoptan las siguientes -
estrategias: 

Al ForJar un clima de confianza, comunicación --
abierta y apoyo entre los !ndlv!duos, departa
mentos y los diferentes niveles Jerárquicos. 

BJ Asignar responsabilidades de autoridad en base 
a los conocimientos y habilidades personales, 
principalmente. 

Cl Establecer la responsabilidad de la toma de dª 
cisiones tan cerca del foco de Información y -
origen del problema como sea posible. 

Dl Aumentar el sentido de colaboración entre las 
personas y departamentos lnterdependlentes. 

E> Incrementar el sentido de responsabilidad de -
la gente en cuanto a la Planeactón y a la res~ 
lución de problemas, as! como respecto a la a~ 
to-dirección y auto-control. 

FJ Hacer consciente el "proceso de grupo" en cuan. 
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to a las relaciones Interpersonales, comunica
ción, Influencia, sentimientos, tipos.de lide
razgo, maneJo de conflictos. 

Gl Orientar las actividades hacia la realización 
de las metas que se flJen. 

Hl Ayudar a que cada persona y unidad en la orga
nización mantenga su Integridad en un ambiente 
de interdependencia. 

I> Establecer un sistema de compensación e Incen
tivos que Permita que las personas sean remun~ 
radas por: 

- Productividad o eficacia a corto plazo. 
- Entendimiento y desarrollo de los subordina-

dos. 
- Creación de verdaderos equipos de trabaJo. 

J) Utilizar la retroalimentación interpersonal pª 
ra que se fomente que las personas aprendan de 
su propia experiencia, y puedan meJorar su trª 
baJo y su comportamiento. 

No siempre son adecuados los esfuerzos de Desarrollo 
Organlzacional que se llevan a cabo; que sean aPllcados -
apropiadamente dependen de la forma en que se entiendan -
las tres facetas que representa un programa de este tipo; 
es un proceso de cambio planeado, que implica un aprendizª. 
Je por parte de la organización facilitando a través de -
una función especializada de c>esor!a, as! pues, nos deten. 
dremos a examinar cada una de estas tres facetas: 
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4.3.1 Cambio Planeado: 

El cambio que se desea está en función de lograr que 
la organización sea capaz de enfrentarse con su medio am-
biente con meJores resultados; su eficacia se puede medir 
en función de su capacidad para sobrevivir, adáptarse, man 
tenerse y desarrollarse, Independientemente de las funcio
nes concretas Que realice. Lo mismo Que una persona !ndl
vidual, la salud de la empresa, su libre y pleno funciona
miento, depende de cómo desarrolle las cuatro funciones bª 
s!cas de un organismo: 

1 l Capacidad para examinar la realidad: de percl 
bir e interpretar correctamente las caracterr~ 
t!cas, procesos y cambios del medio en Que se 
mueve. 

2l Sentido de Identidad: Que las unidades y mle~ 
bros de la organizacio~ conozcan, comprendan y 
hagan suyos los obJetivos Que deben realizar; 
y Que esta auto-percepción coincida tanto con 
sus capacidades y limitaciones, como con lo -
Que perciben personas aJenas a ella. 

3l Adaptabilidad: Que sea capaz de resolver los 
problemas Que se le presenten, y de reaccionar 
con flexibilidad ante las exigencias variables 
del medio ambiente. 

4) Integración de las unidades y miembros de la -
organización o sistema total, de tal manera -
que las partes no se destruyan sino que se en
riquezcan entre sf, y que funcionen de acuerdo 
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con el todo. 

El desarrollo Integral de estas cuatro funciones es 
en lo que se centra la planeaclón del cambio. 

Como sistema orgánico que es, la empresa tiene dos -
características básicas: Ja primera es una tendencia a -
mantener y preservar un estado ftrme; cuando uno o más de 
sus elementos se desajusta, el sistema reacciona movtllzarr 
do sus recursos para mantener su equilibrio. La segunda -
es la posibilidad aue tiene el sistema de hacer crecer sus 
capacidades, y aumentar su habilidad para Influenciar su -
medio externo; esto es, tiene potencial de crecimiento y -
desarrollo. 

Como consecuencia, es dltfcll para el sistema organ1 
zaclonal manejar la dirección y fuerza del cambio, oues -
hay muchas fuerzas en Juego: presiones para aumentar la -
efectividad motivacional para Influenciar y modificar el 
ambiente externo, presiones para conservar las relaciones 
existentes, o simplemente la Incapacidad para ajustar a ~
los cambios requeridos. 

Al constderar Que cualquier cambio en la empresa --
afecta variables sociales, ya sea directa o Indirectamente, 
es preciso tomar en cuenta en su olaneaclón lo que !mollea 
cualquier proceso de cambio social. 

En cualquier organismo social existe cierto nivel o 
estándar de comportamiento que es producto de una serle de 
fuerzas, unas que tienden a subir dicho nivel, y otras que 
tienden a baJarlo, siendo Ja resultante del Juego de dl--
chas fuerzas siempre cero: se eoulllbran en su oposición. 
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Es un equilibrio dinámico, no estático, pues cuando las -- . 
fuerzas promotoras aumenta, las fuerzas represoras tienden 
a contrarrestarlas y a restablecer el equilibrio; lo mismo 
sucede a la Inversa. Sin embargo, es posible cambiar el -
nivel de comportamiento social, a través de Intervenciones 
adecuadas en el proceso, ya sea agregando fuerza en la di
rección deseada, o disminuyendo las fuerzas opuestas. 

Al querer cambiar un "Hábito social", automáticamen
te aparece una resistencia Interna al cambio, que si se -
quiere ser superada, es necesario "descongelar" dicho hábl 
to antes de implantar uno nuevo, el que posteriormente ha
brá que congelar para que sea mantenido el nuevo Juego de 
fuerzas. Por otro lado, si un Individuo trata de apartar
se demasiado de los estándares del grupo, se encontrará -
con dificultades, por tanto, los Individuos tienden a per
manecer cerca de los estándares del grupo al que pertene-
cen: el nivel de comportamiento del grupo adquiere valor 
por s! mismo. Por eso es más fácil cambiar el grupo en -
conJunto que a cada Individuo por separado; mientras no -
cambien los estándares de grupo, el Individuo resistirá -
los cambios con insistencia. 

El cambio que se desea pude ser a manera de evolu--
clón, cuando las acciones y cambios concretos no contradi
cen el estado de cosas existentes ni lás expectativas de -
las personas afectadas; asimismo, el cambio puede ser revQ 
luc1onarlo como sr los contradice, Introduciendo un nuevo 
y diferente estado de cosas, y modificando las expectatl-
vas personales, por lo que puede provocar desequilibrios. 
Hay una tercera posibilidad para que el cambio sea realmen 
te aceptado y a la vez significativo, si es a manera de d~ 
sarrollo sistemático, en el que todos los afectados par-ti-
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clpan en su planeaclón y en su Implantación, analizando -
cuidadosamente qué es lo que se puede conservar como nece
sar lo y adecuado, y qué es lo que se debe cambiar para al
canzar mejores condiciones de vida; el criterio a seguir -
es remover los obstáculos y asperezas que Impidan el desea 
volvlmlento óPtlmo de la organización. 

Este desarrollo sistemático a nivel de empresa total, 
puede representarse como un ciclo adaptativo-defensivo en 
el que existen cinco etapas: 

10.- se experimenta un cambio en alguna de las par
tes del medio Interno o externo. En esta eta
pa, la capacidad de percepción de cambios debe 
adaptarse al medio, lo mismo que la manera de 
experimentar lo que esta sucediendo. 

2o.- Se transfiere la Información relevante sobre -
el cambio a aquellas partes de la organización 
que pueden actuar al respecto, con el propósi
to de convencer a los ejecutivos clave de que 
deben considerar la Información seriamente, SQ 

bre todo si el cambio que se exige es demasia
do amenazador para las formas tradicionales de 
trabajo, asr como para las actitudes y supues
tos básicos en que se basa la organización. 

3o.- Efectuar la conversión de los procesos admlnl~ 
tratlvos e Interpersonales de acuerdo a la In
formación o análisis obtenido; especial énfa-
sls habrá que dar en la superación a la resis
tencia al cambio, antes mencionada. 
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4o.- Estabilizar los cambios Internos mientras se -
reducé o se manipulan los· subproductos no de-
seados, causados por el Impacto de los cambios 
en otros subsistemas o por no conseguir una -
transformación estable. 

So.- Obtener retroalimentación sobre el éxito de -
los cambios, a través de un estudio del medio 
externo y del nivel de integración del medio -
Interno, con obJeto de evaluar el Impacto de -
los cambios y la reacción a los mismos. 

En consecuencia, la empresa necesita planear cómo -
adaptarse a las distintas caracter!sticas de cada etapa y, 
al mismo tiempo, cómo aprender a defenderse de los proble
mas Que surJan en el transcurso del ciclo, para poder ha-
cer frente al cambio en forma adecuada. 

4.3.2 Aprendizaje de la Organización. 

El Que la empresa Quiera cambiar, lmPllca QUe apren
da nuevas y mejores formas de funcionar: se necesita un -
proceso de reeducación, no sólo a los lndlvtduos aislada-
mente, sino en grupo, 

Ademas, se necesita Que este aprendizaje sea en base 
a la experimentación y no en fcrma intelectual, para facl-
11 tar su aplicación practica. A través de la Interacción 
personal, entre individuos Que trabaJan Juntos y son intet 
dependientes, puede haber mayor involucractón, experiment-ª 
ctón y partlclpaclón activa; todos tienen algo Que aportar. 
y algo Que asimilar, por lo Que cada Quien desempeña una -
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función doble: la del que enseña y la del que aprende. Se 
adquieren conocimientos, pero la mayor riqueza está en ·1a 
adquisición de mayor sensibilidad y habilidad para traba-
Jar con y a través de los demás: el objetivo es poner a -
los miembros de la organización en contacto con ciertas -
realidades que existen entre ellos y a su alrededor, para 
que puedan resolver meJor sus problemas. 

El área principal de reeducación, aunque no la única, 
es en cuanto a la habilidad en las relaciones lnterpersonª 
les asr como lntergrupales, con opjeto de meJorar los pro
cesos de comunicación, resolución de problemas, toma de d~ 
cisiones, flJaclón de obJetlvos y, en consecuencia, el es
tilo de liderazgo, Al aprender distintos tlPOS de normas 
de comportamiento, participación, colaboración y dirección, 
se poseen más opciones a seguir, estando cada eJecutlvo y 
empleado en posibilidad de escoger con conocimientos de -
causa y efecto. Profundizaremos más este punto en el sl-
gulente capftulo, cuando examinemos el proceso de autorl-
dad-llderazgo, 

Al buscar que los procesos de grupos sean más flul-
dos, tolerantes, estimulantes y flexibles, lo que se busca 
es aumentar la efectividad de la organización, de acuerdo 
a la situación Y a las personas Involucradas. Siempre que 
las personas y los grupos estén Juntos,pueden también se-
pararse, por lo que se estimula el trabajo en colaboración 
y no en competencia, facilitando asr la corresponsabllldad, 
el espfrltu critico Y la creatividad personal y de grupo, 
asf como la meJor utilización de los recursos que represen 
tan. De esta manera, con un clima organlzaclonal adecua
do y flexible, se ayuda a que los Individuos sean más com
petentes en sus relaciones con los demás Y as! puedan ser 
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más eficaces en sus puestos; asr mtsmo, se ayuda a Que los 
diferentes departamentos conduzcan sus relaciones hacia el 
meJor logro de las metas generales de la empresa. 

En términos más generales, la organización necesita 
aprender a resolver sets tipos de problemas bástcos: 

1) Problemas de Integración entre las necesidades 
individuales y los obJetivos de la empresa. 

2> Problemas de Influencia social y distribución 
del poder: Qué estilo de liderazgo se necesi
ta. 

3> Problemas de cómo fomentar la colaboración y -
reducir los conftlctos. 

4> Problemas de adaptación a las circunstancias -
cambiantes, tanto Internas como externas. 

S> Problemas de clasificación de obJetlvos y com
promiso hacia los mismos. 

6) Problemas de revitalización, de dirigir su prQ 
Plo destino, por medio del aprendlzaJe experi
mental Y de mecanismos de retroa11mentactón. 

Lo anterior lmPllca un proceso de aprendizaJe conti
nuo, que nunca termina, Y sirve como marco de referencia -
para Identificar el grado de desarrollo de la organiza--
ctón, áe acuerdo a su caoac!dad de maneJo de los Problemas 
mene tonados. 
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4. 3 .. 3 Func 1 ón oe AseS'or !a. 

Para facilitar los procesos de aprendizaje y cambio 
Planeado a nivel Individual, de grupo y de empresa como un 
todo, se requiere Ja ayuda de "agentes de cambio", que PUª
den ser miembros de Ja Institución o personas ajenas a Ja 
misma. La necesidad de esta asesor!a se debe a los sl---
gulentes supuestos: 

10.- Frecuentemente Jos ejecutivos no conocen Jo -
que esta mal en la organización, y necesitan -
ayuda especial en el diagnóstico de los problª
mas que existen. 

20.- La mayorra de los ejecutivos buscan mejorar 
las cosas constructlvamente, pero pueden nece
sitar ayuda para Identificar qué y cómo se puª
de mejorar. 

3o.- No hay sistema organlzaclonal perfecto, por lo 
que siempre habrá puntos flacos que requieran 
mecanismos compensatorios no ordinarios. 

4o.- El punto de vista Imparcial y objetivo del asª
sor puede complementar el conocimiento mas di
recto Y completo de la empresa Por parte de -
los ejecutivos, por lo que es muy ~ti! un tra
bajo en conjunto. 

So.- El asesor puede proporcionar alternativas mas 
variadas a la consideración de los directivos 
a la hora de llevar a cabo la planeación del -
cambio. 

- 121 -



60.- El agente de cambio está en meJor posición Y -
más capacitado para las funciones reauerldas -
para el establecimiento de relaciones lnterPe[ 
sonales más efectivas. 

De esta manera, el obJetlvo primordial del asesor es 
ayudar a la empresa a entender su comportamiento actual, -
a determinar las áreas en Que se necesita y se desea cam-
bto, ase como a facilitar el proceso mtsmo de cambio. Slem 
pre es una ayuda o un instrumento, y no una parte esencial 
en el esfuerzo de cambio. Tiene como funciones prlnc!oa-
les: 

A> Obtener Información: pregunta, observar, ese~ 
char, Identificando causas y efectos de los -
Problemas. 

B> Proporcionar retroalimentación a las personas 
afectadas acerca de la Información Que obtie-
ne, y enseña y estimula para aue los demás ha
gan lo mismo entre sr. 

C> Fomentar un espfritu crftlco entre la gente -
acerca de lo aue está pasando, por QUé, cómo -
evaluarlo y compararlo obJetlvamente. 

D> Ayudar a encontrar los medios y a aPllcarlos -
para resolver los problemas admtnlstrattvos e 
Interpersonales Identificados. 

E> Promover acercamiento pslcoldgtco entre la gen 
te, a través de la tdentlftcactón mutua, comu-
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nlcaclón adecuada, preocupación y entendimien
to recfprocos: sirve como punto de unión en-
tre Individuos y grupos. 

Fl Facilitar el proceso de clarificación y manejo 
de conflictos Interpersonales e lntergrupales. 

Gl Ayudar en la formación de eQulpos de trabajo -
sólidos y de relaciones lntergrupales basadas 
en la colaboración y entendimiento. 

Hl Promover un ambiente de confianza, comuntca--
clón abierta, compensación, consistencia, est! 
mulo y libertad. 

Se puede entender mejor la función del asesor en De
sarrollo Organtzaclonal si se le.compara con la función -
del asesor tradicional. Este ólttmo aporta a la empresa -
sus conoctmtentos y habilidades tecnlcas determinadas, en 
respuesta a un problema especfflco, dlclendole como resol
verlo, pero sin responsabilizarse de como lo asimila la O[ 
ganlzaclón ni como lleva a la practica la solución dada: 
en base a sus Interpretaciones expertas, hace recomendaclQ. 
nes especfflcas para resolver el problema, por lo Que su -
relación con la empresa es objetiva, "desde fuera", orien
tada a una tarea, lnvolucrandose Principalmente con el PrQ. 
blema a resolver. 

En cambio, el asesor en Desarrollo Organ1zac1onal 
trabaja conjuntamente con la empresa, desde el dlagnósttco 
del problema, el ana11s1s y evaluación del mismo, asr como 
en la planeaclón y apltcactón de como resolverlo: provee 
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de Información significativa, permitiendo que la empresa 
la Interprete, por lo que no se enfoca a resolver el pro-
blema por si mismo, sino a meJorar la capacidad Y el proc~ 

so de resolución de problemas de Ja misma organización; -
por tanto, su relación con Ja empresa es de compromiso pe[ 
sana!, orientada a un proceso, involucrándose prlncipaJmen 
te con Ja gente y con los grupos, y no con algo especlfi-
co. 

De hecho, el asesor puede desempeñar las dos funcio
nes mencionadas, pues en Ja práctica no sólo hay los dos -
extremos opuestos, sino que existen diferentes matices: a 
veces resuelve problemas, y en otras desarrolla la habili
dad de otros para resolverlos, dependiendo de Jo que se n~ 
ceslte. Asl pues, la responsabilidad por el éxito o fraca
so en Jos programas es compartida, no recayendo solamente 
en los recursos externos empleados. Has aQn, no se ayuda 
sólo a resolver un Problema actual, sino que se ayuda a -
desarrollar la capacidad necesaria para resolver problemas 
similares futuros, de forma que Ja empresa aprenda a ayu-
darse por si misma, siendo más consciente de sus mecanls-
mos, normas y procesos para que pueda meJorarlos. 

Esto significa que no es tan Importante para el ase
sor ser un experto en determinada área, sino que tenga -
habl l ldad para Involucrar y capacitar a la organización en 
funciones de auto-diagnóstico y auto-prescripción, evitan
do asr la dependencia hacia recursos externos. 

El asesor debe tener dos caracterfstlcas esenciales 
para que realmente funcione como tal. 

A> Capacidad técnica de conocimientos, Principal- · 
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mente sobre pslcologfa y soclologfa Industrial, 
asr como de Organización. 

B> Capacidad de relación Interpersonal, con obje
to de: 

- Ser consciente de sr mismo y del Impacto Que. 
tiene sobre los demás; 

- Resolver problemas humanos de tal manera Que 
no se repitan otros similares; 

- Dar y recibir retroalimentación acerca de sr 
mismo y de otros, creando ur. mfnlmo de acti
tudes defensivas o dlstorclones, ya sean su
yas o de los demás; 

- Aduenarse y regular sus normas, actitudes y 
sentimientos, y ayudar a Que los demás hagan 
lo mismo; 

- Permanecer abierto a normas y actitudes dlf~ 
rentes, estimulando a Que los demás tengan -
también tolerancia y flexibilidad. 

SI el asesor promueve relaciones de conf lanza, apo-
yo, comunicación abierta, Participación y en donde los sen 
tlmentos son válidos, necesita comportarse él mismo de --
acuerdo a los valores Que trata de Inculcar, para Que fac1 
lite y apoy~ el aprendizaje, Por otro lado, si dichos va
lores son radicalmente diferentes a los Que existen ~~ la 
organización, es difícil Que tenga éxito en sus esfuerzos 
de cambio y reeducación. 
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Cuando la asesorra es externa, puede haber dlferen-
tes arreglos entre empresa Y asesor: . 

ll Puede ser un arreglo continuo, asesorra perma
nente , por lo que debe haber gran lnvolucra-
clón en la relación, asr como gran cantidad de 
conocimientos por parte del asesor acerca de -
la organización y sus actividades. 

2l Revisión Periódica, a través de visitas para -
ayudar a la empresa a evaluar su efectividad, 
sus problemas clave o determinadas variables -
organlzactonales. 

3> Arreglo sobre un proyecto de cambio especifico, 
en el que se requiere ayuda especializada. 

4l Consultarla educacional, en la Que simplemente 
se presenta el alcance y conocimientos de las 
ciencias del comportamiento, asl como de los -
abarca el desarrollo organlzaclonal. 

Sl Arreglo de entrenamiento especifico, como por 
eJemplo, entrenamiento de sensibilización. 

6l Formación de futuros agentes de cambio lnter-
nos, entrenando los en las distintas. etapas del 
proceso de cambio, asl como en los tipos de IIl 
tervenclones mas comunes. 

Asl pues, la empresa esta en posibilidad de escoger 
Que tipo de asesorla encaJa con sus necesidades. 
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4.4. Proceso de Cambio. 

Se pueden Identificar claramente cuatro etapas en la 
mayorfa de los programas de Desarrollo Organlzaclonal, las 
que pueden mezclarse o presentarse en otro orden, o Inclu
so subdtvtdtrse: 

DIAGNOSTICO: 

Ana11s1s del estado actual de la organ1zacldn 
asf como de la necestdad de cambio. se ldent! 
flcan los problemas mas significativos, y se -
establece un orden de prioridad de les mismos. 
a través de su evolución. 

PLAN DE ACCION: 

Lograr un entendimiento claro del problema. a 
través de ciertas técnicas y métodos usados P! 
ra describir los subsistemas y procesos organ1 
zaclonales. las relaciones entre sus elemen--
tos, que grado de dlferenc1ac1dn e 1ntegractdn 
hay·entre los departamentos y como se maneJan 
los confllctosJ asf como los valores. normas 
Y actitudes Imperantes, Identificando los pun
tos críticos. 

INSTRUMENTACION: 

Tener una visión que sirva de base en los pa-
sos a seguir que conduzcan al desarrollo de la 
organización. 

Definiendo la necesidad y dlreccldn del cambio. 
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Siendo base para el diseño e Implementación del 
programa de desarrollo. 

EVALUACION: 

Obtener la lnvolucraclón de los miembros de tg_ 
da la empresa para Planear y llevar a cabo el 
cambio. 

4,4,1 Diagnóstico. 

Para realizar el diagnóstico, el agente de cambio O! 
cestta tnformacldn, la que puede obtener de tres maneras: 

A> Por medio de entrevistas. Es muy lmPOrtante -
entender aquf que la entrevista no la hace una 
persona, sino entre dos personas: una conoce 
la técnica y los objetivos de la Misma, y la -
otra es Quien posee el contenido de la lnforlft! 
ctdn deseada y las actltUdes hacta ella. Por 
lo tanto, de la calidad de la relación que se 
logre entre entrevistado y entrevistador, de-
Pende la calidad de la Información obtenida. -
As1sm1smo, pueden hacerse entrevistas de gruPO, 
las que permiten discusión, lo mismo que per-
cepcton de actitudes interpersonales. 

B> Por medio de cuestionarlos. La ventaJa es que 
es un método que Proporciona Información de ft1!L 

cha gente en poco tiempo, pero la desventaja -
es que es Impersonal, por lo que Pierden las -
actitudes hacia la Información dada. 
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C> A través de la observación directa, Siendo un 
método más sutil, proporciona una comprensión 
mas aguda del comportamiento organ1zac1ona1. 
Puede ser estructurada, en cuanto a lo Que se 
Quiere observar y la forma de hacerlo, o no e~ 
tructurada, en el sentido de Que se observa tQ 
do y en forma general. 

El siguiente paso después de haber obtenido la infot 
maclón, es analizarla, con obJeto de hacer la descriPClón 
del Presente estado de la empresa. AQuf es Importante di
ferenciar cuáles son las causas y cuáles los efectos, as( 
como identificar y definir en forma estructurada la inter
acción Que existe entre diferentes variables organizacionª 
les, evitando el hacer Juicios acerca de los datos obteni
dos. Es necesario, Por tanto, utilizar un modelo definido 
de diagnóstico, el cual determinará los metcxhs Que se usen 
para conseguir la información, y debera estar de acuerdo, 
al mismo tiempo, con el tipo de modelo de desarrollo Que -
se Piensa sea factible de seguir Posteriormente. 

Hay otros aspectos Que son Importantes de evaluar en 
esta etapa Inicial: 

A> Si realmente los resultados que se pueden lo-
grar a través del esfuerzo global de Desarro--
1 lo Organizacional son fundamentales para la -
efectividad de la empresa. 

B> SI la organización está preparada para este t! 
po de programas, Qué tan congruentes son los -
valores y normas Que se proponen con los ac---
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tualmente existentes, y si las relaciones en
tre los agentes de cambio y la empresa son sa
tisfactorias. 

Cl SI los eJecutlvos y miembros clave están fuer
temente Involucrados. 

D> Si todos los miembros de la institución están 
correctamente orientados sobre lo Que se está 
haciendo y sobre lo Que se pretende realizar, 
y en Qué grado lo apoyan. 

4.4.2 Plan de Acción. 

Una vez hecho el diagnóstico, sabiendo como está ac
tualmente la organización, Que problemas hay y si está de
bidamente Preparada, el siguiente paso es definir el esta
do Que se Quiere tenga la empresa, cómo debe estar y cuá-
les son los obJettvos del cambio, de acuerdo con sus nec~ 

sidades. 

Viendo la diferencia entre la situación Presente y -
la Que se Quiere alcanzar, es como se puede establecer un 
programa de actividades especffico Que conduzca a reducir 
la distancia y, por tanto, a la mayor efectividad de la or:. 
ganización. 

El proceso de cambio conducirá al desarrollo de la -
organización siempre y cuando se facilite un meJor aJuste 
ya sea entre la empresa y las demandas del medio ambiente, 
o entre la misma empresa y las necesidades de sus miembros. 

- 130 -



Los cambios Que se planean pueden ser de tres dlfe-
rentes clases: 

ll EDUCATIVOS: Diseñados para aumentar la capac1 
dad de los Individuos: 

2l 

al En la realización de su trabajo espec!flco, 

bl Respecto a su comportamiento Interpersonal. 

el O en cuanto al estilo de liderazgo personal, 
Incluyendo los procesos de análisis y solu-. 
clón de problemas, toma de decisiones y fi
jación de objetivos. 

ESTRUCTURALES: Diseñados para mejorar la orga
nización formal, los sistemas y procedimientos 
operacionales, o la tecnologfa de Que se dlSPQ 
ne. 

3l ESTRATEGICOS: Diseñados para modificar los o~ 
jetlvos, POlftlcas o normas de la compañ!a. 

Las decisiones de que caminos se van a seguir deben 
ser hechas por los altos directivos de la empresa, siendo 
quizás la etapa en la Que menos Intervención directa tengan 
los agentes de cambio; y la Importancia de las medidas to
madas dependerá del grado de lnvolucraclón de la gerencia 
en el proceso de cambio. Es conveniente, por otro lado, -
que se establezcan diferentes planes alternativos de ac--
clón, con objeto de que realmente se decida sobre la meJor 
elección, asr como para disponer de caminos ya planeados -
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en caso de que se requieran modificaciones o reorlentaclo
nes al Plan original. 

Otros aspectos Importantes a considerar en esta eta
pa son el grado de disponibilidad al cambio que hay entre 
los miembros de la empresa Que de alguna forma van a ser -
afectados por los cambios Que se Piensan Introducir, Y si 
hay facilidad para transferir lo que se va a aprender a -
las circunstancias del trabaJo diario, o asegurar que la -
haya aplicado a los medios necesarios. Asimismo, se debe 
evaluar en Que medida se necesitará la ayuda de asesorra -
externa Para llevar a cabo las actividades Que se Planean, 
asr como la dlsponlbl lldad de recursos financieros, materlª
les Y de tiempo requeridos para realizarlas. 

4.4.3 Implementaclon. 

El éxito de esta etapa depende casi totalmente del -
grado de entendimiento, aceptación y compromiso despertado 
entre los miembros de la organización respecto a la neces1 
dad Y objetivos del programa de desarrollo. La función de 
los agentes de cambio es doble; aplicar con suficiente ha
bilidad las técnicas escogidas, e involucrar a fondo a las 
Personas Que de alguna forma participen en los esfuerzos -
de cambio. · 

Las intervenciones en los subsistemas buscan explfcl 
tamente resolver dificultades, remover obstáculos y cons-
truir la capacidad necesaria para incrementar la efectivi
dad. Hay una gran variedad de intervenciones Que tnstru-
mental tzan al proceso de cambio, siendo las más comunes: 
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Al Entrenamiento de sensibilización, Que tienen -
los siguientes obJetlvos: 

- Hacer conscientes a los Individuos de sus -
propios sentimientos y reacciones, asr como 
el Impacto de éstas en los demás. 

- Hacer conscientes a los Individuos de los -
sentimientos y reacciones de los demás, asr 
como el Impacto de éstos en uno mismo, ayu-
dando a lograr relaciones más abiertas Y au
ténticas. 

- Hacer conscientes y examinar los procesos 
dinámicos Que hacen funcionar a un grupo, 
con obJeto de meJorarlos. 

- MeJorar las actitudes Que se tienen respecto 
a sr mismos, hacia las demás personas y ha-
eta el grupo, en cuanto a la confianza, apo
yo, tolerancia y comunicación. 

- MeJorar la habilidad de relación Interperso
nal de Jos participantes, de forma Que ayude 
a lograr mayor efectividad y satisfacción al 
trabaJar con otros. 

- Conscienttzar sobre Jos problemas Que exts-
ten en el funcionamiento de eQUIPOS de trabª 
Jo, con objeto de meJorar las actitudes ha-
eta las actividades y responsabilidades de -
las personas Que son lnterdependlentes en el 
trabajo, Incluyendo a Jefes y subordinados, 
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y que pueda as! haber mayor colaboración. 

El punto clave a considerar acerca de esta Interven
ción, es que cuando el Individuo se Identifica más a si -
mismo, entiende meJor a los demás y a la dinámica del gru
po, y es aceptado. por las personas que le rodean. aumenta 
con facilidad su capacidad de resolución de problemas Y de 
creatividad, aprovechando más su propio potencial. Esto -
es, desarrollando a los Individuos se desarrolla la organ! 
zaclón. Sin embargo, es preciso señalar que siendo un --
buen Instrumento de aprendizaJe y de cambio, es muy dellcª 
do, por lo que para llevarlo a cabo se requiere de espe--
clal habilidad, experiencia y madurez por parte del agente 
de cambio. 

B> Formación de equipos de trabaJo: se basa en -
la suposición de que el grupo tiene una razón 
de existir, que para cumplir sus obJetlvos re
quiere de trabaJo interdependiente de sus mie~ 
bros, por lo que el analizar, entender y meJo
rar los procesos de grupo es de gran utilidad. 
El aprendizaJe está dirigido a que los mlem--
bros trabaJen meJor Juntos, y que se fiJen me
Jores obJetlvos de grupo, El desarrollo de -
equipos de trabaJo tiene dos dimensiones: 

1) Transferencia de una orientación secundaria de 
grupo, a una orientación primaria de grupo, La 
Primera Incluye una orientación hacia el "yo", 
de Impersonalidad, arreglos formales entre los 
miembros estando la conducta motivada por intª 
reses personales. La segunda, en cambio, tie
ne una orientación hacia "nosotros", existen -
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ligas Personales entre los miembros, Informal! 
dad y conducta que por lo menos en Parte está 
motivada por obJetlvos comunes. De esta forma, 
se busca resolver problemas de Identidad de -
los miembros, de control e Influencia <estilo 
de liderazgo), de Integración de motivaciones 
individuales y objetivos del grupo, y de acep
tación de personas, actitudes Y responsablll-
dades. 

2) Aumentar la capacidad del grupo para manejar -
los procesos administrativos bajo su responsa
bl l idad, Incluyendo la.forma de trabajar sobre 
el análisis y soluciones de problemas, toma de 
decisiones y fijación de obJetlvos. 

Esta Intervención pretende, por tanto, facilitar el 
funcionamiento de los Individuos como miembros de un gru-
po, más que como componentes aislados de la organización, 
por lo que se trata de promover la creatividad colectiva y 
la colaboración. 

C> Solución de problemas entre grupos. Cada gru
po desarrolla sus propios procedimientos operª 
clonales, sus proptos niveles de comportamien
to Y sus propias actitudes; cuando dos o más -
departamentos desarrollan subculturas stgntft
cativamente distintas con bastante cohesión eu 
tre sus mtembros y al mtsmo tiempo son lnter-
dependlentes para cumPllr sus responsabtllda-
des, la relación constructiva o destructiva -
que se lleve entre los mtsmos es crucial para 
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el logro de sus objetivos: el conflicto provQ 
ca el no aprovechar bien los recursos de los -
departamentos y el desperdiciar energfas por -
lidiar en los problemas. 

Los conflictos Que se presentan en esta clase de re
laciones <al Igual que en Jos conflictos Individuales> pu~ 
den ser de dos tipos, aunque casi siempre van mezclados: 

Conflictos substanciales: Que Incluyen dispu
tas sobre polftlcas y practicas ae trabajo, -
competencia Por recursos escasos, diferencia -
en como se consideran las relaciones funciona
les, por lfneas de autoridad mal definidas, o 
por Inadecuada delimitación de responsabilida
des. 

Conflictos emocionales: aue Incluyen sent1--
m1entos negativos de una parte hacia la otra, 
ya seapor desconfianza, resentimiento, o por -
malas Interpretaciones de lo aue se comunica, 
actuando asr en base a estereotipos. 

La resolución de conflictos sustanciales esta orien
tada al trabaJo formal, a través de una mejor distribución 
de funciones y reestructuración de la organización. En -
cambio, al Intervenir en conflictos emocionales, se busca 
el enfrentamiento abierto de sentimientos, descubr!m!ento 
de propósitos ocultos, corrección de las malas interpreta
ctones entre los grupos, y desarrollo de su capacidad en -
procesos de retroalimentación. 

En otras palabras, se lleva a cabo la clasificación 
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del proceso de diferenciación e Integración: 

DIFERENCJACJON : Cada grupo define su POSl-
clón, y lo que percibe de Ja posición del otro 
grupo, con obJeto de Identificar responsabili
dades, actitudes, normas y la naturaleza de la 
relación requerida con el otro grupo; de esta 
manera, se obtiene un claro entendimiento de -
las diferencias entre Jos departamentos. 

JNTEGRACION: Se formulan las acciones a se--
gulr para resolver los problemas especfflcos y 
trabaJar en colaboración. 

D) REUNIONES DE CONFRONTACION. Se realizan por -
grupos, con obJeto de resolver problemas espe
cfflcos de trabaJo: se exponen los problemas. 
se analizan y se exploran las actitudes que se 
derivan de ellos; posteriormente se discuten -
alternativas para resolverlos, se determinan -
prioridades y obJetlvos, asf como un plan de -
actividades a seguir. Después de realizar lo 
anterior, se hace la confrontación con el Jefe 
común de los miembros que participaron, presen 
tanda las recomendaciones acordadas. 

E) PROCESO DE RETROALIMENTACION. Se proporciona 
nueva lnformaclo~ a través de diversos medios 
de las personas a quienes pueda ser relevante 
Información de naturaleza diversa. 

F> PROCESO DE "TERC:R PARTIDO". Es un Proceso en 
el que un asesor, ya sea Interno o externo, --
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ayuda a resolver un conflicto entre dos perso
nas, a través de su confrontación; el "tercer 
partido" tiene como propósito que la confron-
taclón se realice en forma constructiva, ayu-
dando a percibir, entender y resolver el con-
fllcto. 

Gl Rediseño de puestos especfflcos Que resalta Ja 
Importancia del contenido del trabaJo, por lo 
que se busca Integrar los requerimientos técnl 
cos, los de Ja empresa y Jos del Individuo, -
con obJeto de proporcionar mayor oportunidad -
para que Ja gente encuentre más satisfacciones 
de crecimiento, reconocimiento y logro en su -
puesto especfflco. 

Además de las Intervenciones, hay otras que no son -
tan comunes, pero no por eso útiles, y Jo que se busca --
siempre es que realmente respondan a las caracterfstlcas -
y necesidades presentes de la organización y puedan efectl 
vamente ser capaces de contribuir a su desarrollo. Inclu
so hay otro tipo de estrategias <como la reestructuración 
de Ja organización, Ja Implantación de un proceso de Admi
nistración por ObJetlvos, Programas de Desarrollo de EJecg 
tlvos, Ja automatización de la planta), que sin haber sur
gido de las ciencias del comportamiento pueden formar par
te de un plan más amplio de desarrollo. Lo importante es 
elegir Jos medios estratégicos más adecuados y congruentes 
con el resto de esfuerzos Incluidos en el proceso de cam-
blo. 

El común denominador de todas las intervenciones es · 
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que contribuyen a que la organización trabaje mejor a tra
vés de promover que sus partes y miembros se hallen vincu
lados entre sr por canales de comunicación abiertos, que -
sean más creativos y solidarlos. dentro de un ambiente de 
flexibilidad. 

4.4.4 Evaluación. 

El efecto de los cambios puede valorarse de diferen
tes maneras, pero tal vez la más Indicada es a~llcando el 
mismo sistema de diagnóstico utilizado al Inicio del proc~ 
so de cambio, "Midiendo" las mismas variables organlzaclo
nales; de esta forma, se puede comparar objetivamente la -
situación anterior y actual de la empresa. Sin embargo, -
no siempre se puede utilizar el mismo sistema de dlagnóstl 
co por diferentes circunstancias, ya sea porque simplemen
te no es cuantificable, y por tanto objeto de comparación, 
o porque las personas Involucradas en la administración -
del programa no son las mismas, habiendo entonces diferen
cia de criterios. 

Otro problema en esta etapa es que se esperan ver -
resultados materiales y cuantificables, que reflejen aumen 
to de la productividad y de las ganancias de la empresa. -
Siendo estos propósitos legftlmos, sin embargo, es preciso 
considerar que generalmente el proceso de cambio Incide -
principalmente sobre el subsistema humano de la organlza-
clón, por lo que los resultados cuantitativos no son Inme
diatos, ya que es un esfuerzo Por desarrollar la empresa -
a largo plazo. 

Algunos criterios para evaluar el éxito del proceso 
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de cambio es la medida en que se comprendan y resuelvan -
problemas posteriores similares o lo que se propuso resol
ver, e incluso la misma frecuencia de su repetición. Tam
bién si hay estabilización de los cambios propuestos ama
nera de "lnstttuctonallzación" en la actividad normal de -
la empresa, lo cual se refleja en el grado de permanencia 
de los valores y normas fomentados, asf como la fluidez de 
los procesos que se intentaron mejorar; es decir, qué tan
to los cambios en los valores y procesos están acompañados 
por cambios formales y estructurales. Tal vez el mejor -
criterio de evaluación es el grado en que la organización 
ha aprendido a resolver los problemas por s! misma, sin r~ 
querlr de la ayuda de asesores externos, que reflejará la 
efectlvidad del proceso de aprendizaje realizado. 

En términos generales, el éxito de un programa de d~ 
sarrollo Organtzaclonal depende de las siguientes condtc!Q 
nes: 

1 l Que la empresa tenga inicialmente cierta pre-
slón Interna o externa para mejorar su efecti
vidad, habiendo en la gerencia un deseo autén
tico por reorientar y volver a valorar prácti
cas ya establecidas. 

2) Que la gerencia sea el responsable directo del 
proceso de camblo. 

3) Que todos los miembros afectados verdaderamen
te se comprometan al cambio, lo que se ref leJa 
en la aportación de nuevas ideas y métodos pa
ra desarrollar soluciones, asf como en su aPll. 
cación. 
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4) Que se haga un esfuerzo a fondo para analizar 
los problemas y puntos crftlcos de la organlzª 
clón. 

5) Que se perciban compensaciones Y resultados P~ 
sltlvos y satisfactorios durante el proceso de 
cambio, lo que refuerza el programa. 

6) Que hay un lfder en el proceso de cambio bien 
Identificado; un agente de cambio. 

7> Que haya una visión realista en perspectiva, -
a largo Plazo. 

8) Que lo que se haga respecto a la selección, -
promoción y valuación del personal, asr como -
en la administración de salarios e incentivos, 
sea congruente con lo que se hace en Desarro--
1 lo Organlzaclonal. 

Asimismo, hay ciertas condiciones que conducen al 
fracaso: 

1) Que haya discrepancia entre los valores que -
propone la gerencia y su comportamiento o est1 
lo de liderazgo, 

2> Que se utl licen "pedazos" de Desarrollo Organ1 
zaclonal que no tengan una base sólida en una 
estrategia de cambio y desarrollo sistemático. 

3) Que se adopte ur.J perspectl va no real lsta de -
esperar resultados Inmediatos. 
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4) Que haya excesiva dependencia en la asesorfa -
externa. 

Sl Que no haya la debida comunicación o lntegra-
clOn de los esfuerzos de cambio entre los dlfg_ 
rentes niveles de la organización. 

6l Considerar las "buenas relaciones" como un fin 
y no como un medio para la efectividad de la O[ 
ganlzaclOn. Debe entenderse el por qué y para 
qué del proceso de cambio. 

7l Que se realicen "Intervenciones" Inapropiada-
mente, o sin el debido diagnóstico previo. 

En resumen, podemos decir que Desarrollo Organlzacig_ 
na! es un proceso que intenta aumentar la eficiencia de la 
empresa, a través de ir integrando los deseos de crecimien. 
to Y desarrollo de los Individuos a las metas de la organ1 
zaciOn. Este proceso es el esfuerzo de cambio planeado -
que involucra a un sistema total, y que consiste en un con. 
tinuo intento para desarrollar meJores procedimientos ad-
minlstratlvos y un ambiente de apoyo, en base a valores -
más democráticos y humanistas. Asimismo, considera que la 
manera más efecúva de adaptarse al cambio, es planearlo; 
aprendiendo a dirigir el cambio, se evita ser regulado por 
él. Visualiza a la empresa como un conJunto de sistemas Y 
se enfoca siempre a la misión de la misma, si su finalidad 
social es producir y vender alfileres. Desarrollo Organi
zacional busca como la empresa puede producir mas alflle-
res de la más alta calidad, por medio del pleno aprovecha
miento de los recursos humanos disponibles. El obJetivo -
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es el desarrollo de la gente, en tal forma que represente 
una promoción de la organización. 

4.5 Los Programas de o.o.: Sus VentaJas Y DesventaJas: 

Como se puede entrever por todo lo dicho anterlormen 
te sobre Desarrollo Organlzaclonal, lo que se pretende di
rectamente lograr con el Individuo que conforma las organ1 
zaclones es, a través de un tratamiento o adiestramiento -
en laboratorio, o entrenamiento de grupo, crear una salud 
mental positiva del hombre respecto de su equipo de traba
Jo, que lo Induzca a una mayor conciencia de los sentl--
mlentos y percepciones propias y de otros; a una consonan
cia entre los sentimientos y el comportamiento; a una cla
ridad de expresión de los sent1mlentos y a la Integración 
de la emoclonalldad en los diversos procesos vitales; a -
una conciencia de los propios motivos Cautorreallzaclónl y 
comunicación clara de los mismos; a la autoestima y con--
flanza en uno mismo; a cambios de actitudes tales como: -
disminución del autoritarismo, mayor aceptación de otros, 
reducción de perjuicios; a ser un buen miembro del grupo; 
a trabajar en equipo; a un liderazgo democrático; lo cual, 
supuestamente, por los estudios y resultados obtenidos por 
diversos autores, una vez que se ha creado en el hombre de 
nuestras organizaciones esta salud mental positiva, su efl 
ciencia dentro de su trabajo y en la resolución de los PrQ 
blemas que se le presentan, aumenta considerablemente, co
mo lo demuestra el estudio y resultado obtenido por Rensls 
Llkert en la Implantación de su· "Sistema cuatro" en su li
bro "El Factor Humano en la Empresa, su Dirección y Valorª
clón". 
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Sin embargo son todavra muchas las barreras para reª 
!Izar Investigaciones precisas y satisfactorias en rela--
ción al entrenamiento con miras al aumento de la eflcien-
cla personal, en el ambiente de trabajo, Uno de los pro-
blemas se refiere a Ja inadecuación de las teorras del en
trenamiento, y a Ja falta de un enriquecimiento continuo -
entre Investigación entrenamiento. 

La Innovación y el cambio en Ja metodologfa de entr~ 
namlento es en gran parte clfnlca e Intuitiva en su origen, 
e Inclusive se sigue experimentando con nuevas teorras y -
nueva metodo!ogfa en el entrenamiento de grupos con miras 
a lograr el cambio de actitud <salud mental positiva) en -
distintos grupos de trabajo. 

Los nuevos métodos pasan sin ser probados y Ja inve~ 

tigación tiene poca influencia en Ja evolución y Jos méto
dos y teorras de entrenamiento. Sin embargo existen desa
rrol Jos recientes que gradualmente están cambiando este -
cuadro Y algunos de Jos programas de Investigación parecen 
promisorios. (1 > 

Otras barreras para Ja investigación del entrenamien 
to, tienen que ver con problemas de diseño de grupos ade-
cuados de control o comparación y rePresentat!vidad. El en 
trenamiento se hace casi siempre bajo condiciones de campo, 
en las que el entrenador es un lnstruso que no es blenven1 
do. Los ambientes de entrenamiento se encuentran determi
nados, mucho más por los criterios de entrenamiento, que -
por Jos criterios de investigación. En Ja mayorra de Jos 

(1) Cfr. Glb., J., fm:lOOok of Psychotherapy cm Mlavior ~· 
lei York: Edlt. Wlley aro ::ro;,, 1971, POOS .. 839-862 
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casos, el Investigador· conscientemente opta por la meJor -
de las alternativas de diseños empobrecidos o formas de m~ 
dlclón de Jos resutlados permisibles, debido a factores tª 
les como: costo, condiciones de entrenamiento, reslsten-
cla del participante e Instrumentos 1morec1sos. 

La medición es otro problema persistente. Las medi
ciones más confiables se obtienen con frecuencia en rela-
clón a resultados triviales. Es frecuente con las formas 
confiables de medición no sean válidas contra fndlces aceg 
tables de salud mental, crecimiento personal o efectividad 
personal en un marco natural. La medición es vista por -
los participantes como Irrelevante para sus propias metas, 
como algo tedioso, manloulatorlo o de valor dudoso, y una 
Pérdida del tiempo de entrenamiento. 

En general podemos decir en lo que respecta a esta -
nueva disciplina de O.O. que lo que en la actualidad tene
mos son algunas teorras prometedoras, algunos pocos datos 
y algunas Innovaciones metodológicas que son útiles lnten. 
tos de Integrar la teorra obtenida en entrenamiento de grg 
oos <en su mayoría oslco-teraoeútlca o educaclonall a la -
Práctica en nuestras organizaciones. 

Por otra parte diremos que Jos programas de O.O. so
bre todo los de largo alcance !mollean la concentración de 
esfuerzos para el entrenamiento de equipos eJecutlvos, vi
da familiar, planes de cambio organtzaclonal a corto plazo, 
asesorra continua y entrenamiento continuado, asr como es
tudio de las subculturas en que el entrenamiento tiene lu
gar. La mayor parte del entrenamiento en relaciones huma
nas, como es practicado actualmente, dura demasiado poco -
como para tener un efecto pen11anente óptimo. Los muy slg
nl flcatt vos hallazgos de que el entrenamiento en relaclo--
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nes humanas baJo ciertas condiciones produce cambios que -
parecen acrecentarse con el tiempo, parecen querer decir -
que los perlados iniciales del entrenamiento deben ser su
ficientemente largos como para que las personas aprendan a 
aprender de la retroalimentación o para llegar a un punto 
crftlco en el que ocurren procesos organfsmicos dentro del 
Individuo, que alimentan el cambio. 

Qué tan largo debe ser el entrenamiento y qué patro
nes temporales de empujón inicial resultan los mejores pa
ra lograr efectos de largo alcance, son cuestiones crfti-
cas para los Investigadores. 

Como dejamos entrever, el desarrollo organizacional 
dista mucho de ser la panacea que muchos autores creen re
presenta en la actualidad esta disciplina. Sin embargo, es 
una disciplina Joven, con mucho camino por delante por re
correr, y que, en base a las investigaciones realizadas, -
parece ser que tiene mucho que ofrecer. 

Es cierto, por un lado que el o.o. es una discipli
na Incipiente; pero por el otro lado, nos ofrece desde un 
principio una imagen de hombre, de la cual, no tenfamos -
conciencia un ser económico, que forma parte de la maqul-
narta productiva, si, pero también: social, emocional a -
veces irracional, con una serte de potencialidades, aspirª 
clones y necesidades con pleno derecho de satisfacerlas; y 
cuya satisfacción se encuentra, la mayorfa de las veces, -
obstaculizadas por barreras tdeológtcas, culturales, es--
tructurales o educacionales, que es necesario modificar -
con mtras a facilitar la autorrealzlaclón personal para la 
consecución del bien total de la humanidad. 
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Sin duda alguna en la actualidad, y sobre todo en el 
futuro, las empresas van a requerir de hombres Jo más con
cientes posibles de todas sus potencialidades y aspiracio
nes, asr como con un criterio claro y firme de Ja vida, a 
fin de que se resuelvan con mayor eficiencia Jos problemas 
y necesidades de trabaJo en las empresas, que ara con día 
parecen ser más complicadas, requlerlendo más este tlPo de 
hombre en nuestras organizaciones •. Pero para que este ti
po de hombre se de en nuestras organizaciones es necesario 
en primer Jugar, que se acepten Jos valores lmPlfcltos en 
la disciplina de Desarrollo Organlzaclonal y hagan de ellos 
una nueva forma de vida que gobierne su pensar Interpretar 
y actuar dentro del contexto organlzaclonal de nuestra so
ciedad: y en segundo Jugar, que Jos accionistas, dueños de 
empresas y orofeslonlstas dirigentes de las mismas, dedl-
quen sus esfuerzos conJuntos a modificar las actitudes y -
estructuras dentro de sus organizaciones que Impidan la -
real lzaclón plena de las personas que, directa o lndlrectª 
mente conforman las mismas. 
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CONCLUSIONES 

- Las ciencias del comportamiento y sociales han -
creado un concepto de hombre totalmente diferente y comPll 
cado en comparaclo~ con el hombre de ayer: un ser comple
jo, evasivo, emocional, social, a veces Irracional, con -
una serle de necesidades y aspiraciones con pleno derecho 
a satisfacer y en continua evolución, cuya actuación forma 
el motor Principal de cualquier organización o Industria. 

- La préctlca administrativa debe trabajar estre-
chamente con las ciencias del comportamiento y las necesi
dades sociales de la época en la resolución de los proble
mas y desarrollo de la Industria, a fin de que esta cumpla 
en forma m~s eficiente con el objetivo principal que tiene: 
administrar los bienes de la tierra para el bienestar to-
tal de todos los hombres, de forma que les permita desarrQ. 
llar todas sus potencialidades en el logro de su autorrea
l!zación. 

- Las necesidades y aspiraciones de los seres huma
nos estén codnlclonadas en gran parte por factores cultur~ 
les, económicos, POlftlcos y sociales; de ahf que estas ªi 
p!rac!ones Y necesidades sean diferentes de persona a per
sona y de pafs a País. Es por ello que en México debemos -
dedicar mayor tiempo Y dinero a la Investigación encamina
da a obtener un mejor conocimiento del mexicano en nuestro 
medio social de trabajo, a fin de aprovechar mejor nues--
tras aspiraciones y Potencialidades y lograr una mayor sa
tisfacción de nuestras necesidades. Aprovechando al mismo 
tiempo este conocimiento para sustituir las hipótesis so-
bre las que nuestros administradores han trabajado, por --
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conclusiones fundamentadas más firmemente sobre la ciencia 
del comportamiento y adquiridas a través de la lnvestlga-
clón y el estudio. 

- La concepción estática del mundo de ayer no opera 
en la cambiante época de hoy. En la actualidad la evolu--
clón es un signo de nuestro tiempo, como lo demuestran las 
grandes transformaciones sufridas en casi todos los aspec
tos de la vida de la humanidad, sobre todo desde la segun
da mitad de nuestro siglo en adelante. Es por ello que la 
profesión y profeslonlstas de la administración en todas -
sus áreas, deben evolucionar a la par con nuestro mundo si 
se quiere obtener los mejores resultados tanto del hombre 
de nuestras organizaciones, como de nuestros recursos mat~ 
rlales, respondiendo al mismo tiempo más efectivamente a -
las necesidades y valores de la época. 

- El Desarrollo Organlzaclonal es sobre todo Impor
tante por los valores que defiende respecto al hombre, su 
necesidad Y derecho de autorreallzaclón, asr como por el -
método que sigue para la resolución de los problemas de -
cualquier organización o empresa y su desarrollo. que es a 
través de la Intervención y participación de. todos los --
miembros que conforman dichas organizaciones. 

- Desarrollo Organlzacional es una continua b~squeda 
de un clima organlzaclonal en el cual las per~onas puedan
progresar Y desarrollarse, liberar su capacidad creativa y 
satisfacer, en el ambiente de trabajo, en forma considera
ble, las necesidades personales de realización del propio 
Potencial. Esta disciplina, no obstante Incipiente, tiene 
mucho que ofrecer a todo aquel administrador de personal -
que esté dispuesto a tomar esta actitud, y a vivirla den--
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tro de su empresa. Ya que el Desarrollo Organlzaclonal, -
es mi parecer, no es una técnica, sino una actitud mental, 
es una creencia en ciertos valores, derechos y caoacidades 
de todos los hombres, una fllosoffa admlnlstrattva. 

Conclusión Final. 

La atención que se ha dado a los recursos humanos -
hoy en dfa, sobre todo en norteamérica, no es una cosa que 
se haya descuidado Intencionalmente y haya empezado a sur
gir con gran vigor en la actualidad. El hombre como ya -
mencionamos, es una persona que se gura en su actuaclón -
por las necesidades más urgentes que se le presentan en--
frente, dedicando su mayor esfuerzo a la solución de éstas. 
Quizá asf podamos explicar por qué en la etapa de F.W. Tay_ 
lor, no obstante que se conocfa la existencia del problema 
humano en la empresa, como lo deJan entrever sus escritos, 
no se haya tratado-de solucionar éste problema como preten 
de hacerse en la actualidad. Las necesidades eran otras y 
el enfoque para solucionar el problema humano era otro. -
Por un lado se querra aumentar la eficiencia y con ello la 
productlvldad, al precio, inclusive, de reducir al hombre 
a la calldad de autómata. Pero por otro lado, se tenra la 
convicción, producto de la época, de que ésta era la meJor 
forma de solucionar el problema humano en la industria. Lo 
mismo ha ventdo sucedterdo desde entonces. La solución -
del problema humano en las empresas, generalmente siempre 
ha estado matizado por la preocupación de solucionar las -
necesidades más apremiantes de su época. No era la misma 
fllosoffa administrativa la qu: se ut!llzó, durante la de
presión económica para resolver el problema humano en las 
empresas, que las que se utillzó durante la Segunda Guerra 
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Mundial en Estados Unidos, o bien , durante la postguerra 
o la que se pretende utilizar en la actualidad, en donde -
las necesidades, actitudes, valores, tecnologfa, etc., son 
completamente diferentes. 

BaJo estas condiciones es seguro que los métodos y -
la filosofía de la administración continuarán evolucionan
do, al Igual que la misma administración proseguirá su fi!. 
me desarrollo siguiendo los cauces de una profesión. Se -
escribirán nuevas· obras revolucionarlas a medida que la ef 
perlencla y la Investigación saquen a la luz nuevos prlncl 
Dios y Pongan en Primer plano nuevos puntos de vista. Al
gunos de ellos ya los estamos viendo. El debilitamiento -
de los motivos puramente económicos, el Interés social de 
la humanidad que crece más a medida que transcurre el tlefil 
po, la tendencia ascendente en el empleo de personas profª- · 
slonales, la computadora y otros adelantos técnicos, con -
sus grandes posibilidades tanto para el mal uso como para 
el uso constructivo. Estos y muchos otros factores, en el 
mundo contemporáneo del siglo XX, constituyen la evidencia 
convincente de que el gerente de mañana se enfrentará a -
problemas y necesidades diferentes lo cual lo ,bllgará a -
buscar soluciones que serán distintas de las del pasado. 
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