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En 11 actualidad, las empresas requieren de versatilid1d y· 
dinamismo para adaptarse a los constantes cambios que ocu- · 
rren en el mundo. Y se ven en la necesid1d de adoptar nuev1s 
tecnologfas, movimientos de mercado, y aspectos financieros 
nunc1 antes imaginados. Particularmente en el caso de Mhico 
los problemas 1 los que se enfrentan nuestras empresas se · 
ven representadas por: 

· La rtduccitln del financiamiento banc1rio, debido 11 1u•tn· 
to constante de las tasas de inttrts provocando probl1m1s de 
liquidez y falta de inversftln, que a su vez generan baj1 • • 
productividad y desempleo. 

- El deslizamiento constante del peso frente al dolar, prov! 
cando una falta dt capacidad para el pago y la perdida dtl • 
valor adquisitivo. 

• La falta de confianza que existe hacia las instituciones • 
polftico econ6micas de coyuntura, que genera especul1citln y 

fuga de capitales . 

. La repercuci6n de la crisis financiera mundial, agud1z1d1 
por la Incertidumbre en la fijacl6n de los precios del p1tr! 
leo, creando un crecimiento de la deuda externa y de sus in
tereses. 

Para poder enfrentar los retos actuales, dentro de los estu
dios de la carrera de Licenciado en Administraci6n, ha veni· 
do tomando especial signlficaci6n el concebir desde un punto 
de vista integral 1 la organizacitln, motivo por tl cual SI • 



h1 incorpor1do 1 los mismos 11 m1teria de Desarrollo Drg1niz1-
cion1l; 1 p1rtir de los elementos antes mencion1dos y por ser 
esta un1 materi1 en 11 que existe escasa inform1ci6n, surge el 
interls de profundiz1r en los princip1les conceptos, procedi--
11ientos, valores y estr1tegias que abarca. 

Este documento ha sido estructurado tomando en cuenta por un1 -
p1rte, el temario que en la materia ha sido establecido por 11 
Universidad Nacion1l Aut6noma de Mfxico, para la carrer1 de Ll
cencildo en Administr1ci6n, plan 1975¡ y por otra p1rte, el dl
sefto que ha hecho h 111sma lnst1tuci6n para sus libros del Sist! 
••de Universidad Abiertl (SUA); pretendiendo uf: 

- lncorpor1r en un solo documento 11s dlvers1s tendencl1s, es-
cuelu, penS1m1entos en relacllln1los conc,ptos de Dturrollo -
Dr91nlucl onal. 

- Establecer un paquete dldlctico que sirva como m1rco de refe
rencia a los alumnos y maestros en los aspectos te6ricos de es
ta materi1, facilitlndoles en su caso la aplic1cl6n en el lmbi
to profesional. 

- Posibilitar en su caso a empresas que esten interes1d1s en el 
tema, un documento que presente en forma clara y concreta sus -
distintos elementos. 

Es importante señalar que los lectores a quienes dirigimos este 
documento, no son propiamente los practicantes experimentados -
en Desarrollo Organizacional, sino mas bien para aquellos para 
quienes es realmente desconocido el tema, esperando que sea un 
documento útil y que despierte el inter~s. para una mayor pro
fundizaci6n en la materia ya que como es evidente, para una -
disciplina recién nacida casi todo lo que se ha escrito en es
te ~erreno se basa en experiencias personales. 
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l. OBJETIVOS 

OBJETIVO PARTICULAR DE LA UNIDAD 

Al finalizar las actividades de estl unidad, el lector po-
d r&: 

Conocer la raz6n de ser e import1ncil del Desarr!! 
llo Org1nlz1cional, así como los criterios que lo 
sustentln. 

OBJETIVOS ESPECIFICOS 

Al finalizar el proceso ense~anza-aprendizaje, el lector P! 
drl: 

l. Fundamentar 11 raz6n de ser e Importancia del
Des1rrol lo Organizacion1l. 

2. Describir y ejempl iflcar las principales caraf 
terísticas de las escuelas científica, humani
zada, estructuralista, neo humano-relacionlsta. 

3. Describir caracterfsticas fundamentales del e! 
perimento de Hawthorne y enunciar las conclu-
siones derivadas de dicho experimento. 

4. Enunciar los principios sostenidos por la co-
rriente neo humano-relacionista desde el punto 
de vista de su principal exponente oouglas Me. 
Gregor. 

5. Enumerar las implicaciones de las ciencias del 
comportamiento que sean inherentes al proceso
administrativo. 

6. Señalar situaciones que demuestren la relaci6n 
de la administracion con las ciencias del com
portamiento. 
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3. TEMATICA 

l. RAZON DE SER E IMPORTANCIA DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

Los acontecimientos econ6micos, polfticos y sociales que s~ 

ceden en la actualidad, provocan el ritmo acelerado de los
cambios que operan en la sociedad, los cuales han afectado
profundamente a las instituciones, que se enfrentan no sólo 
a innovaciones en las ciencias y en 'a tecnologfa, sino ta~ 
bién a las modificaciones en los principios y en los canee~ 

tos propios de la naturaleza del hombre. 

De esta manera el cambio organizacional se convierte en una 
de las grandes preocupaciones de la administraci6n, puesto
que las instituciones sociales se encuentran enmarcadas por 
un macrosistema en el cual se suceden transformaciones las
m(s de las veces vertiginosas, y es por ello que dichos or
ganismos para sobrevivir, deben adaptarse a esas metamorfó
sis que se experimentan de continuo y que de hecho producen 
ciertos cambios ingentes en el funcionamiento de los mismos. 

La importancia del D. O., radica fundamentalmente 
en que se constituye en una respuesta a las exi-
gencias crecientes de cambio propias de nuestros
tiempos, a través de un conjunto de conceptos, m! 
dios de ayuda y procedimientos técnicos para en-
cauzar y perfeccionar la eficiencia de las organ! 
zaciones; ense"ándoles a considerar los cambios -
como un proceso natural y no co~o un fen6meno es
pecial. 

En este contexto, el D. o. coadyuva a que los niveles direc 
tivos de las empresas tomen una mayor conciencia de la nec! 



sidad de renovación y revitalización motivada por: 

a) Los cambios rápidos e inesperados, 
b) La complejidad de la moderna tecnologla, que requiereª! 

monizar actividades y personas de competencias muy diver 
sas y especializadas, 

c) El cambio de comportamiento en los gerentes, 
d) Las necesidades de cambio estructural e institucional, -

entre otras. 

2. REPASO DE LAS TEORIAS GERENCIALES. 

Con el fin de tener una visión mas amplia y clara de lo que 
es el O. O., es necesario efectuar una revisión de los ant! 
cedentes culturales que han ido marcando la pauta del cam-
bio en los sistemas de administración. En este sentido, es
necesario considerar que la evolución del hombre ha llevado 
aparejada el desarrollo de la Administración, en cuyo con-
texto aparecen diversas corrientes administrativas que han
sido clasificadas de la siguiente manera: 

- Administración cientlfica 
- Humano • relacionismo 
• Estructuralismo 
- Neo Humano· relacionismo 

Estas corrientes administrativas proporcionan la evolución
del pensamiento administrativo, respecto a la problem&tica
que presentan las organizaciones, en los aspectos de produf 
ción, comunicación, estructura y comportamiento del ser hu
mano dentro de el la. 



La ciencia de la administraci6n es una realidad 
evidente y necesa•ia para la difusi6n de los o~ 

jetivos de las empresas y encaminados al logro
del bien común como supremo interés de la moral 
social. 

2.1 Administración cientffica.-

Sus principales representantes son Frederick Taylor, los e! 
posos Gilbreth y Henry Fayol. Corresponde al primero, una -
personalidad con mentalidad tecnocr6tica, eficientista y de 
gran ligereza intelectual; la preocupaci6n por diseftar mét~ 
dos aplicables que repercutieran en aumentos de productivi
dad, lo llevo a perseguir la eficiencia en los puestos ope
rativos. Dentro de este contexto se le califica como Padre
del movimiento cientffico, por haber investigado en forma -
sistem6tica el trabajo humano. Sus principales aportaciones 
a la administraci6n son: 

A) Estudios de tiempos y movimientos.- Estos co~ 

sistier6n en analizar escrupulosamente el - -
tiempo que toma o deber& tomar una m&quina o
un trabajador para efectuar un proceso dado.
Buscaba suprimir los tiempos equivocados, le~ 

tos e inutiles. 
B) Selecci6n de obreros.- Sefta16 la importancia

de la selección y preparaci6n de los obreros: 
a cada cual habia que encargarle el trabajo • 
que mejor pudiera desempeftar, de acuerdo con
su habilidad inicial y su potencial de apren
dizaje. 

C) LI colaboración en 11 administraci6n.- Buscar 
11 1rmonfa y no la discordfa, la colabor1ci6n 
y no el individualismo, el m&ximo rendimiento 
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en lugar de su limitaci6n. 
O) Responsabilidad compartida.- sena16 que hay -

que procurar una distribuci6n equilibrada en
tre la responsabilidad de los trabajadores y
la direcci6n, dejando el trabajo operativo a
los obreros y la planeacl6n del trabajo a la
Di recci6n. 

En el caso de Frank B. Gi lbreth y su esposa, sus estudios -
se enfocar6n a la determinación de tiempos y movimientos s~ 

bre los cuales fincar6n las principales bases de sus traba
jos acerca de los micromovimientos del trabajo manual, que
denominar6n "Therbllg" y el desarrollo de los diagramas de
flujo del trabajo. Destacar6n también, la importancia del -
elemento humano en la planeaci6n del trabajo y de las esta
dfsticas en 11 adminlstraci6n. 

Henry Fayol, considerado Padre de la Administración, debido 
a sus grandes aportaciones en este campo, Incorporó dlver-
sos elementos, entre los que pueden destacarse los siguien
tes: 

A) La universalidad de la administración, 
B) El proceso'adminlstrativo, 
C) Los principios administrativos y 
O) La funcionalidad de 11s organizaciones empre

sariales. 

A) La universalidad de la administración.- Destac1ndo qw1 -
la administr1ción es una actividad común a tod1s 11s or
ganizaciones humanas y aplicable 1 tod1 11 1ctivld1d d1-
grupo, ya sea "la casa", "los negocios" o "el gobierno"
Y que por lo mismo es universal. 
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B) El proceso 1d111lnistratlvo.- Mediante el cual se concep-
tualiz1 a 11 org1nizaci6n como una entidad abstr1ct1 di
rigid• por un sistema r1clonal de reglas y autoridad, la 
cual justifica su existencia a través del logro de sus -
objetivos. Para ello requiere preever, organizar, diri-
gir,coordinar y controlar. 

C) Principios administrativos.- Estableciendo los 14 princl 
plos generales de administración: 
- Dlvfsl6n del tr1bajo 
- Autorid1d - respons1bilid1d 
- Dfsclplin1 
- Unid1d de dirección 
- Unld1d de m1ndo 
- Subordinación del interés particul1r 11 interés gene--

nl. 
- Remuner1ci6n del personal 
- Centralización Vs. Descentralización 

Jerarqu(a 
- Orden 
- Equidad 
- Estabilidad del personal 
- Jniciatlv.a 
- Espfritu de grupo o unión del personal 

O) Funcionalidad de las organizaciones empresariales.- prin 
cipio que senala que en toda organización existen una S! 
rie de funciones de cuya interrelación y eficiencia, de
pende la marcha de la institución. Dichas funciones son: 
- Técnica. L1 función de producir y mantener la planta 
- Comercial. La compra, venta e intercambio 
- Financiera.Busqueda y uso óptimo del capital 
- Seguridad. Proteger a las personas y a la propiedid 
- Contable. Balance de operaciones, inventarios, costos 
- Administrativa. Proceso administrativo 
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2.2 Humano-relaclonlsmo.-

Su caracterfstica principal se basa en que la planeación -
efectiva de los medios de comunicación conlleva al mejora-
miento de las condiciones psicológicas y fisiológicas del -
trabajo, asl como a la suavización del antagonismo en las -
relaciones entre trdbajadores y supervisores. 

Destaca como principal exponente Elton Mayo, quien a partir 
de una serie de experimentos sobre las condiciones de trab! 
jo y su relación con la productividad, asf como sobre las -
relaciones interpersonales efectuado en la Western Electric 
en Hawthorne, elaboró la teorfa de las relaciones hum1n1s,· 
concibiéndola como un complejo de actividades e instrumen-
tos de la jerarqu(a de dirección, sobre la base de 11 cre1-
ci6n acerca de una relación mas humana dentro de la empresa. 

Sus principales aportaciones estan relacionadas con: 

- El manejo del concepto de grupo a través de -
la participación de sus miembros. 

- La importancia b6sica de la comunicación y la 
entrevista. 

- La importancia de los grupos informales den-
tro de la organización, los cuales se forman
por relaciones espontaneas en base a la simp! 
tía, la amistad, la comunidad de intereses y
rasgos comunes de carácter. 

Desde que Mayo realizó sus estudios , se desarrollaron mul
tiples investigaciones sobre las causas del comportamiento
humano, entre las que sobresale la de Abraham Maslow, quien 
en 1943 publicó su teorfa sobre la motivación humana, sos-
tiene que las necesidades son el motor del hombre. 
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Las jerarquiz6 en este orden de Importancia: 

l. la primera causa o motivo por la que un bmibre actúa es • 
por tKlgencl1s flsio16gtcas que responden 1 les qut 11•· 
m4 necesidades b•sicas, es decir, relacion1d1s con 11 
conserv1cl6n dt 11 vida, como el comer, dormir, etc. 

2. Afirme que una vez Qut tl hombre h1 11tlsftcho dich11 "! 
cesld1des, tiene necesidad de segurldtd para cubrir con· 
tingenci1s y ti futuro propio y de los que dependen dt • 
uno. 

3. En tercer lugar, dice N1slow, ti hombre requiere relacl~ 
nes socl1l11 (amor de y p1r1 los dtt11•s). Aqul coloca • • 
lis necesidades sociales o de estima. 

•· Dice que, en cuarto lugar, el ser humano requiere dt 
amor propio, tener una buena im1gen de sf, es decir, 
acept1rse 1 sf mismo; y la denominó necesidad de 1utoes
tima. 

S. En último lugar el hombre requiere trascender en su vld1 
es decir, tiene necesidad de autorrealizaci6n. 

Graficamente se represente como sigue: 

ZACION 

AMOR PROPIO 

A Y OE LOS OEMAS 

SEGU"IOAO 

IASICAS O flSIOLOGICAS 
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2.3 Estructura11smo.-

Se diferenc1a bSsicamente de la escuela de la administra- -
ci6n c1entffica y de la de relaciones humanas, en cu1nto al 
an•lfsis que realiza, por un1 parte, sobre las relaciones -
de 11 unidad productiva con el sistema socl1l que 11 rode1; 
y por otr1, sobre co•o los conflictos y contr1~lccl1ne1 de

le estructura social, se reflejan en 11 org1nlz1cf6n s11 de 
tfpo productivo, polft1co o cultural. 

Su1 prfncfp1l11 exponentes son: Ren1te "1yntz, A•ft1f Etzl2 
nf y R1lph 01hrendorf. 

Ren1tt "•yntz.-
Est1blece que los dos aspectos m•s importantes de 11 estruf 
tur1 de la organización son las comunicaciones y la autorl
d1d y que estos dos aspectos se entrelazan. Sus principales 
1port1ciones son: 

A) Clasifica a las organizaciones desde tres -
puntos de vista: 
- Estructuradas jerirqulcamente.- La cabeza 

toma las decisiones encaminadas directa-
mente al objetivo principal de la organi
zación. Ej. Empresa, Gobierno, Ejército. 

- Estructuradas por autoridad técnica.- La
gente actúa por sus conocimientos técni-
cos y profesionales, tiene libertad de ªf 
ci6n y la dirección no les puede fijar 
puntos de acción. Ej. Hospitales. 

- Estructuradas democrit1camente.- Es la t! 
tructura contraria a la jerirquica, las -
decisiones se toman en la base, por lis -
mayorías, las c~Ales ordenan a un grupo -
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~. ml•mbros elegidos por votaci6n. Ej. -
Plrtidos polfticos, sindicatos. 

B) Senala que la comunicaci6n dentro de una o~ 

ganizaci6n puede ser formal y/o informal. 

C) Analiza los conflictos, estableciendo que -
una de sus fuentes proviene del desajuste -
entre lo que la estructura requiere y lo -
que los ocupantes de los puestos esperan. 

Amit1i Etzioni.-
Sostiene que nuestra civiliz1cl6n se caracttrlz1 porque to
do nuestro comportamiento estt regulado por organiz1clones, 
1 las que define como unidades sociales deliberadamente - -
constitufd1s, para alcanzar fines especificas; establecien
do que la efectividad real de Estas, se determina por el -
grado en que realizan sus fines. Dentro de este conteKtO S! 
ft1l1 que 11s variables fundamentales dentro de una organlz! 
c16n son: le autoridad, el poder y la comunicación; establ! 
ciendo en base 1 e\t1s, 4 tipos de organizaciones: 

- Las 1lt1ment1 coactivas.- L• c1bez1 de 11 O! 
91nlucl6n ejerce todo el poderfo. Ej. lnsti 
tuclones p1nltencl1ri1s y correccionales. 

- Las utllit1ri1s,- Buscan predominantemente -
una utllld1d, 1poylndose en una autoridad r! 
clon1l-leg1l, es decir, la utilización de r! 
compensas econ6mic1s. Ej. Asocl1clones Comer 
cillH. 

- Lis norm1tiv1s.- Otor91n recompensas por per 
tenecer 1 elles, tanto de valor objetivo co-
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mo subjetivo o intrfnseco. Ej. Organizacio-
nes religiosas, polftlcas, asociaciones pro
fesionales, etc. 

- Las mixtas.- Son las que tienen algo de dos
o mh de las anteriores. Ej. Normática-coac
tfva: unidades de combate; Utilitaria-norma
tiva: La mayorfa de los sindicatos; Utilita
ria-coactiva: algunas granjas, empresas. 

••lph 01hrendorf .-
An1liza las estructur1s y su movilidad con el tle•po, 1sf -
co1110 las aportaciones de Taylor y Mayo. 01 lmportlnth 11 -
co111portamlento Informal y a los conflictos que se generan -
por las relaciones estructurales no sólo internas, sino que 
ve t1mblfn la lucha de clises y los conflictos que provocan 
dentro de la organización. 

Sostiene que 11s empresas industriales son la fuente gene-
rll de todos los conflictos. Tod1 vez que exista este es- -
tructura de dominio, h1br~ conflictos en 11 empresa y con-
fllctos industrl1les. Sin embargo 1dvi1rte que t1111~lfn el -
conflicto produce cimblo y es 11 vf1 con que 11 1ocl1d1d se 
tr1nsforma. Aft1de que un1 socl1d1d sin conflicto no 1v1nz1-
Y 11 burocratlz1. 

Cl1slflca los conflictos tn: 

- Industrial.- Son 11s disput1s entre obreros y 

tmprtslS. 
- lnform1l.- Es el que se desprende dt 111 rtl! 

clones lnform1les, por ejemplo cuando hay un-



18 

rechazo 1 un jefe o a una orden. 
- Desviado.- Es el des1juste social de las ten

siones que se reflej1n en la org1niz1ci6n. 
- M1nifiesto.- Conflictos cl1ros entre los P•! 

ticip1ntes del •1rc1do de tr1b1jo, sindic1to, 
est1do, etc. 
Suby1cente.- Es todo 1quel que en el fondo -
esconde un1 luche de poder. Aunque ••nifies
tamente se presente de un1 for•1, tiene en -
el fondo otr1 c1us1 u origen. Por eje•plo, -
11 luche sindic1l y patron1l es, en el fondo 
una lucha por el poder. 

2.1 Neo Hu•ano-relacionis•o.-

El des1rrollo de esta escuele se presente bajo 11 influen-
cia de 11s corrientes conductistas, ya que se realizan!•-
portantes estudios sobre el comportamiento hum1no dentro de 
las organizaciones, comprende por lo tanto el anAllsis de -
la psicologfa social e Industrial. Sus principales exponen
tes son: Douglas Me. Gregor con la teorfa •x• y "Y"; y - -
Strauss y Saleles con la teorfa •z•. 

Douglas Me. Gregor es sin duda uno de los grandes pil1res -
de la teorf a •oderna de 11 1dministraci6n por sus i•portan
tes contribuciones en lo referente a "Filosoffas de Direc-
ci6n". Dentro de este contexto sostuvo que 1lgun1s de 11s -
v1ri1bles •is i•port1ntes p1r1 logr1r result1dos en 11 di-
recci6n de 11s org1nfz1cion1s son "los velares cult~r1les•
de los que ejercen el •ando, y la direcci6n o supenrisf6n -
de los subordin1dos. Su teorf1 est1 b1s1d1 fund1aent1l•ente 
~n dos concepciones: 



- Los valores culturales del supervisor con re1 
pecto a la naturaleza del comportamiento hum! 
no, determinan sus acciones y procesos de - -
ejercer el •ando, to•ar decisiones y motivar. 

- En la tesis de Abraha• Naslow sobre la jerar
qufa de las motivaciones, cuya deducción es:
una necesidad al ser satisfecha deja de ser -
•otivador de la conducta. 

A partir de estas bases conceptualiza dos tipos de supervi
sores: el pesimista tradicional, con poca confianza en el -
trabajador, al que colocó en la denominada teorfa "X"¡ y al 
optialsta, con confianza en los buenos deseos y amor al tr! 
~ajo del ser humano, del que piensa que se autorrealiza en
el tleseapefto de sus tareas, el cual constituye la teoril -
•y•, A continuación se presentan comparativamente los prin
cipales valores que sustent1n c1da una de las teorfas: 

TEORIA "X" 

- El hombre es natural 
111ente perezoso. 

- Trabaja por dinero y 
pos i c i 6n. 

- Lo que lo mantiene -
trabajando es el te
•or al despido. 

- Depende de la direc
ci6n, no desea pen-
s1r porsf mis.o. 

- lecesita superviso-
res que lo vfgflen. 

- Egoctntrico, fntltfe
rente a las necesid! 
tles org1nf z1cion1les 

TEORIA "Y" 

- El hombre es natural 
mente activo. 

- Busca el trabajo por 
satisfacciones pers~ 
nales. 

- Lo que lo mantiene -
trabajando es el lo
grar sus objetivos. 

- Es un ser pensante -
capaz de 1utodlrfgi! 
se y autocontrolarse 

- Es capaz de 1sumfr -
responsabllftlades. 

- Desea co,erar y lo
grar o~Jetlvos que -
considera v1lfos~s. 
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En este contexto, Strauss y Saleles desarrollar6n una teo-
rfa intermedia que denominar6n "Teorfa z•, basada en la es
cuela de las relaciones humanas, la cual sostiene lo si- -
guiente: 

- Se deben ens1lzar los trabajos bien hechos. 
- Mantener informados a los subordinados de los 

porque de las ordenes. 
- Estimular el ego de los subordinados para que 

se sientan importantes. 
- Establecer un espfritu de gran familia. 
- Vender ideas. 
- Pagar buenos salarios y garantizar un nivel -

adecuado de vida. 
- Las grandes decisiones se deben centralizar. 

3. CIENCIAS OEL COMPORTAMIENTO. 

El ~xito de todo propósito, y en particular de los que se -
realizan en una empresa depende de dos elementos distintos: 
las personas que las llevan a cabo y las dirigen, y las co
sas o bienes de que se valen para realizarlo. Ambos son in
dispensables, sin embargo el papel que juegan es muy diver
so¡ las cosas son elementos puramente pasivos, ya que care
cen de inteligencia y libertad¡ las personas por el contra
rio, tienen un car~cter eminentemente activo en el desarro
llo de las funciones, siendo su comportamiento diffcilmente 
previsible y mensurable. 

La curiosidad del hombre lo impulsa a buscar una 
explicación de lo que ocurre a su alrededor, es
dec1r, la descripción objetiva y racional del -
universo. En este sentido, el comportamiento hu
mano es sólo otro de los fenómenos que ocurren -

en el universo. 
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Por lo anterior y considerando que uno de los objetivos del 
O. O. es la modificación del comportamiento humano, o en su 
caso el concepto que de él se tiene por parte de la alta 9! 
rencia se incluye como contenido de este apartado una sínt! 
sis conceptual de los aspectos que contemplan las ciencias
del comportamiento y su relación con el O. O. 

DIAGRAMA DE RELACIONES ENTRE EL O.O. 

Y LAS CIENCIAS DEL COMPORTAMIENTO. 
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Psicologfa: 
Es la ciencia que trata los actos, procesos mentales y fa-
cultades de la conciencia del individuo, es decir, explica
la forma como opera la motivación de los actos humanos y -
por consiguiente da la razón de las acciones que el hombre
realiza en fUalquier organismo social. En este sentido, el-
0.0. pretende modificar la conducta humana, y por lo mismo
los involucrados necesitan conocer de la mejor manera posi
ble los resortes psicológicos que influyen en el logro de
la cooperación de los hombres; la psicologfa proporciona -
las bases técnicas que permiten influir en la manera de ac
tuar de quienes integran un organismo social de tal forma -
de hacer sus acciones lo mAs eficientes que sea posible. 

Sociologf a: 
Es la ciencia que trata de la constitución y desarrollo de
las sociedades humanas, es decir, describe los hechos soci! 
les, busca su tipificación, los clasifica y deduce sus fndl 
ces de frecuencia, principalmente con miras a su estudio y
a la resolución de los problemas sociales. Ahora bien, al -
referirnos al O.O. hay que tomar en cuenta en primer térmi
no, que dentro de sus objetivos se encuentra el de lograr • 
la mAxima eficiencia de las funciones sociales, deduciéndo· 
se de ello que no puede existir fuera de una sociedad; en -
segunda instancia es indiscutible que el O.O. aprovecha mu
chos de los an&lisis que establece la sociologfa sobre el • 
comportamiento social, ya que le sirve para lograr la ópti
ma cordinación de personas y cosas. 

Economfa: 
Es la ciencia que busca lograr la mAxima eficiencia o resul 
tados con el mfnimo de esfuerzos o recursos (en términos de 
producción, distribución y consumo de los bienes materia- -
les). Al hablar de O.O. nos percatamos de que precisamente 

·uno de sus fines es aumentar la productividad o eficiencia
organizacional, para lo cual se apoya en los estudios y an! 
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lisis realizados por diversos econdmistas. 

Etica: 
Establece las reglas supremas a que debe someterse la actlv! 
dad humana en raz6n del fin último al que toda acci6n del -
hombre es dirigida: el logro de la felicidad y la búsqueda -
de la verdad. Dentro de este contexto, se puede observar que 
el O.O. también establece "reglas" o caminos a seguir, que -
se refieren a la conducta humana en un sector determinado de 
su actividad y con un fin especffico: lograr Ta mixima efi-
clencia en un organismo social. Se deduce de lo anterior que 
cualquier norma administrativa debe estar subordinada a la -
ética, en virtud de que esta última contempla el universo de 
la conducta humana y por lo mismo cualquier norma administr!' 
tlva inmoral es en el fondo antisocial, porque van en contra 
de la naturaleza del hombre, las cuales a la postre resultan 
ineficaces y aún contraproducentes. Por ej. La esclavitud. 

Derecho: 
Es el conjunto de leyes y disposiciones sobre las que desean 
sa el comportamiento de toda sociedad. Desde este punto de -
vista se observa que el derecho proporciona al O.O. la es- -
tructura jurfdica indispensable para que pueda ser aplicado
en cualquier organismo social. 

4. EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL COMO FILOSOFIA, SISTEMA, ME
TODO, ETC. 

El O.O. es una amalgama de conocimientos de diversas fuentes 
motivo por el cual desde sus Inicios se presentan elementos
contradictorios por la falta de acuerdo sobre lo que es, co
mo se aplica y cuales son sus objetivos. En un afán de encon 
trar explicación a Ta naturaleza propia del O.O., a contlnu! 
cl6n se hace una breve exposlci6n de los diferentes aspectos 
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que pueden coadyuvar a su definición: 

• Puede considerarse un sistema, ya que se en-· 
cuentra integrado por técnicas especfficas, -
valores y procesos propios, que guardan una -
estrecha interrelación, a tal grado que la m~ 
dificación de uno da lugar a modificaciones -
en los otros dos. 

• Es una estrategfa, ya que pretende cambiar -
las creencias, actitudes, valores y estructu
ra de las organizaciones, baslndose en un mo
delo concreto para cada una. 

- Es una disciplina ya que enfoca la energfa h~ 
mana hacia metas especfficas a cierto tiempo
Y sin que éste tenga desviaciones muy grandes. 

• Es un programa ya que marca pasos y puntos -
claves para el logro de cambios en las organi 
zaciones. 

• Es una filosoffa, ya que pretende la unifica
ción de la manera de pensar de un grupo a fin 
de modificar su comportamiento. 

• Es un arte, porque aunque maneja estrategf as
complejas, se requiere de creatividad para -
adaptarla a las caracterfsticas particulares
de las organizaciones. 
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4.RESUMEN 

Hoy en dfa las empresas se enf, ~ntan a un ambiente de cam-
bios repentinos y necesarios, imprevistos en ocasiones, que 
repercuten en todos y cada uno de los elementos que la int! 
gran; motivado por ello, ha surgido durante los últimos - -
anos el interés por desarrollar nuevas formas de organiza-
clón, que permitan entre otros aspectos: aprender procesos
más ef~ctivos de fijación de objetivos y p!aneación, mejo-
rar los mftodos de trabajo, de toma de decisiones y de comM 
nlc1ción. En este sentido el O.O. se constituye en una res
puesta a las exigencias de nuestro tiempo, respuesta que n! 
ce de la evolución y modificación de los sistemas de 1dml-
nistr1ción generalmente aceptados a la fecha y que pueden -
sintetizarse en los siguientes: 

- Escuela de la Administración clentffica, cuyos exponentes: 
F. Taylor, H. Fayol y los esposos Gilbreth, aportarón a -
la administración elementos que permitierón aumentar la -
eficiencia en los puestos operativos y contemplar la im-
portancl a de la administración. 

- Escuela Humano-relacionlsta, caracterizada por la impor-
tancla que dá a las relaciones humanas y a las condlcio-
nes del trabajo, considerando su efecto en la productivi
dad de la organización. Sus principales exponentes son -
Elton Mayo y Abraham Maslow. 

- Escuela estructuralista, la cual analiza a la empresa co~ 
sidtr1ndo el sistema social que la rodea, los diferentes
tipos de organización que pueden existir y los conflictos 
que se manifiestan. Sobresalen dentro de esta corriente:
R. Mayntz, A. Etzioni y R. Oahrendorf. 

- Escuela Neo humano relacionista, en la que destacan O. Me. 
Gregor con su "Teorla X y Y" y Strauss y Saleles con la -
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"Teorfa Z", cuyos estudios abarcan el analisis del compo! 
tamiento humano dentro de las organizaciones. 

El O.O. como conjunto tEcnico de conocimientos, tiene sus -
rafees en la investigación de las ciencias del comportamie~ 

to humano, aprovecha de ellas conceptos tales como el apre~ 

dizaje, la personalidad, sistemas sociales, toma de decisi~ 
nes, etc.; todos los cuales contribuyen a la formación de -
una estructura de principios que se aplican en el estableci 
miento de un programa de O.O. 

Por otra parte, en cuanto a su naturaleza no se ha llegado
ª un acuerdo de lo que es, sin embargo dada toda la serie -
de conceptos que ab•rc1 puede considerarse como estrategia, 
filosoffa, arte, etc. 
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5. AUTOEVALUACION 

l. Seftale la importancia de1 Desarrollo Drganizacional. 

2. Dentro de que corriente administrativa se enmarca la 
aportación de Frederick Taylor y cuales son sus elemen-
tos. 

3. Ejemplifique los principios administrativos de Henry Fa
yol en una empresa de la iniciativa privada. 

4. Describa el experimento realizado por Elton Mayo en la -

Western Electric en Hawthorne, sintetizando sus princip! 
les aportaciones. 

5. Mencione las principales caracterfsticas de la escuela -
Estructural is ta. 

6. Seftale las principales diferencias entre la Teorfa "X" y 
11 y ... 

7. Que importancia tiene para el O.O. el estudio de las - -
Ciencias del Comportamiento. 

s. Cual es el m6tivo que conduce a considerar al O.O. como
filosoffa, método, arte, etc. 
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7. LECTURAS 

Para completar y ampliar los conocimientos adquiridos en es -
ta unidad, se recomienda la siguiente lectura, referente al 
experimento realizado por El ton Mayo en la Western Electric -
en Hawthorne. 

ELTON MAYO Y LOS ESTUDIOS DE LA WESTERN ELECTRIC. 

INICIO DEL EXPERIMENTO. 

En 1924, h compañfa Western Electric, bajo el patronato de 
la Fundación Rockefeller y junto con el Consejo de Investi
gaciones de la Academia Nacional de Ciencias de Estados Unl 
dos, comenzó a estudiar las condiciones de trabajo, como ll!, 
minosidad, fatiga, ruido y otras y su relación con la pro-
ductividad. 

los experimentos duraron tres a~os y los resultados fueron 
muy confusos: la productividad de los obreros en los loca
les experimentales donde se modificaron las condiciones de 
luz, ruido, etc., era casi igual que bajo lis condiciones 
normales. 
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En 1927, se selecciona un grupo de seis empleados para con
tfnu1r el experimento: 

A los empleados se les inform6 que participarfan en un im-
port1nte experimento destin1do a mejorar las condiciones de 
tr1bajo de todos los e•pleados de la flbrica. 

Los tr1sladaron a un local peque~o donde eran observados -
por una persona especial que registraba con la mayor meticu
losidad no s61o la productividad y las condiciones de traba
jo, sino tambifn su estado de lnimo, sus observaciones, sus 
relaciones entre sf, etc. 

Tambifn se observa su salud ffsica y se averiguaron pormen~ 
res de su vida privada, h1cifndoles preguntas en torno a - -
ell1. 

Durante 18 meses se realizaron investigaciones cambiando la 
jornada de trabajo y descansos. Se les daba almuerzo gratu! 
to. 

Todo esto produjo un aumento de la productividad. 

INTERVENCION DE ELTON MAYO 

Mis adelante, en 1928, se contrata a un soci61ogo australia
no, El ton Mayo, que trabajaba en la Escuela Superior de Ad-
m1n1stracian de la Universidad de Harvard. 
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!. Mayo ordenó que todas las mejoras implantadas fueran
anuladas. 

2. Resultado. Todos los investigadores quedaron sorpren· 
didos, y pensaron que la productividad se reducirfa,· 
pero sucedió todo lo contrario. 

3. Opinión de Mayo. El factor fundamental para explicar· 
los resultados era de carácter "psicológico" y la pr2 
ductividad habfa aumentado debido a que se habfa per
suadido a los obreros a colaborar y se les habfa con· 
vencido de la importancia del experimento. 

4. Interrogatorio a los mismos empleados. Posteriormente 
ordenó que se interrogara a los empleados: la quf • • 
atribufan ellos las causas del aumento de la producti 
vidad?. 

5. Respuesta de los empleados. Ellos habfan sido invita· 
dos al experimento, lo que representaba una distin· -
ción (tal como Mayo lo pensó). Además, se había evit! 
do la presencia de los capataces que les infundían 
miedo y seguían pricticas muy desagradables. 

Esto último sorprendió a Mayo ya que le habían informado 
que la Western Electric t~nía un magnífico sistema de super 
visión, por lo que tomó la decisión de llevar a cabo un se
gundo experimento: entrevistando a los empleados de la plan 
ta de la Western Electric Co. en Hawthorne, que en aquel e_I! 
tonces contaba con mis de 40 000 obreros. 

11. Experimento 

Se inició entrevistando a cerca de 22 000 obreros. El expe
rimento se desarrolló, bajo la tfcnica de "entrevista". Es· 
ta se llevó a cabo bajo la forma de pregunta y respuesta. • 
Se descubrió rapidamente que ese tipo de entrevista, en esa 
situación, era inútil, puesto que los trabajadores deseaban 
"hablar, hablar y hablar" con libertad, bajo el sello del • 
secreto profesional. 
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Utlllz1ci6n de la entrevista 

M1yo dijo, refiriéndose a este tipo de entrevista: 

"La experiencia misma era desacostumbrada: existen pocas •• 
personas en este mundo que hayan encontrado a alguien inte· 
ligente, 1tento y 1nsioso de escuchar sin Interrupción todo 
lo que él o ella tiene que decir" 

fue neces1rlo "adiestrar 1 los entr1vist1dor1s 1 escuchar"· 
y que, por lo mismo, se dieron gufas generales para 11 tn·· 
trevista. 
Las gufas eran m6s o menos las siguientes: 

l. Preste toda su atención 1 la persona entrevistada y que-
ello sea evidente. 

2. Escuche, no hable. 
3. Nunca discuta, nunca df consejo. 
4. Preste atención a: 

a) Lo que él desea decir. 
b) Lo que él no quiere decir. 
c) Lo que él no puede decir sin ayuda. 

5, Mientras escucha, trace provisionalmente y, para correc· 
ción subsecuente, el patrón de lo que se esta exponiendo 
ante usted. 
Para comprobación, resuma de vez en vez lo que se ha di· 
cho y hagalo present~ para su comentario (por ejemplo: • 
"les esto lo que me est~ diciendo?") Haga esto siempre -
con la mayor precaución; esto es, aclare, pero no anada
ni cambie el sentido. 

6. Recuerde que todo lo dicho se tiene que considerar como
un secreto personal y no divulgarse. (Esto no impide la
discusi~n entre colegas profesionales. Ni tampoco alguna 
forma de informe público cuando se ha tomado la precau-
ci6n debida). 

Mayo, en su libro resumió las ventajas de la entrevista, en 
cinco puntos: 

Primero. "El descubrimiento inicial de que la entrevista •• 
1yudi al individuo a desembarazarse de complicaciones emO·· 
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cionales in~tiles y a exponer claramente su problema." 
•se halla asl en condiciones de darse un buen consejo a si
mismo; un proceder mucho más eficaz que el consejo recibido 
de otro". 

Segundo. "La entrevista ha demostrado su efectividad para -
1yudar 11 individuo a colaborar mis fácilmente y con mayor
s1tisfacción, con otras personas, compa~eros de trabajo o -
supervisores, con las que esta en contacto di1rto". 

Tercero. "La entrevista no sólo ayuda al individuo a colab~ 
r1r con su propio grupo de trabajadores, sino que tambien -
desarrolla su deseo y capacidad de trabajar mejor con la A~ 
ministración". 

Cuarto. "Mis all& de todo esto, la entrevista tiene una im
portancia inmensa para el adiestramiento de administrado---
res". 

Quinto. "La entrevista ha demostrado ser una fuente de in-
formación de gran valor objetivo para Ja administración". 

Al concluir la Investigación se comprobó que la gente esta
b1 llena de rencores contra la organización y fundamental-
mente contra los supervisores. 
Conclusiones que se sacaron: 

l. Sentimientos, estados de 4nimo y factores subsecuentes -
ejercen una influencia decisiva en la productividad. El
hombre con frecuencia tiene una conducta ilógica e irra
cional, 

2. Según Elton Mayo y colaboradores, los obreros no están -
en condiciones de detectar las causas de su descontento
y, por lo tanto, durante la entrevista habfa que ayudar
los a determinarlas, porque muchas de estas causas sed~ 
bfan a las particularidades de su carácter, a las rela-
clones con su familia y a otras circunstancias. 

3. Se descubrió que la entrevista servia para curar, porque 
la gente se desahogaba hablando de su problem1 y lograba 
una "descarga emocional", "calmaba tensiones emoclon1les" 

4. Otra conclusión del experimento de la entreviste, fue •• 
que junto a los sentimientos hay "actitudes ~rupales". 
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Fue precisamente uno de los colaboradores de Mayo, Lloyd -
W1rner, quien indicó que las actitudes no están aisladas y
que por lo mismo no se debe estudiar el lnimo de los obre-
ros por separado, pues ~stos "no son simplemente individuos 
sino miembros de determinado grupo, dentro del cual se for
man sus reglas de relaciones mutuas". 

Las observaciones de Warner fueron comprobadas en la terce
ra etapa de los experimentos de Mayo. 

111. Experimento 

En otro experimento realizado en noviembre de 1931, Mayo se 
dedicó a observar las variaciones de la productividad co~ -
relación a los incentivos económicos. 
Descubrió que: 

l. Tenfan muy poca repercusión sobre la producción. 
2. Los obreros mantienen una estrecha relaci6n y las rela-

ciones formales de autoridad y de colaboración no son -
las que determinan la conducta, tampoco los incentivos -
económicos, sino que surgen relaciones espontáneas de 
amistad entre los miembros, muy independientes de las -
prescripciones oficialmente establecidas. Los obreros no 
estln desorganizados, sino que constituyen grupos socia
les con relación muy estrecha que determinan la conducta 
individual, y que establecen normas y valores. 

Grupos "Formales" e "Informales" 

Mayo observó en este experimento: 

Que los obreros atacaban a los que se salfan de las pautas
establecidas, por medio del desprecio hacia los que traba-
jan de mis o de menos y que no era la acción de los indivi· 
duos la que hacfa bajar la producción, sino la actitud del
grupo social espontlneo. 

Mayo, en las conclusiones subraya los conceptos de "Grupos-
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Formales" e "Informales", y dice que: 

l. La categorfa de "Grupo Formal" incluye al personal y sus 
relaciones formales en cualquier organización Industrial, 
comercial, estatal, militar, etc. 

2. La categorfa de Grupo Informal" a las relaciones espont! 
neas en base a la simpatfa, la amistad, la comunidad de 
intereses y rasgos comunes de car6cter. Estos grupos son 
pequenos, establecen sus costumbres, reglas, obligacfo·· 
nes y hasta sus rituales y se pueden medir sus relacfO·· 
nes, en base a la cohesión. 

Conclusión 

Importancia de los grupos informales: 

- Mayo llegó a la conclusión de que el grupo Informal tiene 
1 menudo, mas influencia sobre la productividad que la º! 
g1nización oficial o formal. 

- Ademas, que estos grupos pueden entrar en franca oposi- • 
ci6n con la misma organización formal. 

• Por otro lado, cuando la Administración logra interesar o 
atraer algunos grupos informales, éstos incluso ayudan a
la Administración a cumplir sus objetivos. 



Te orla 
del 

Cambio 

SEGUNDA 
UNIDAD 



37 

l. OBJETIVOS 

OBJETIVO PARTICULAR DE LA UNIDAD 

Al finalizar las actividades de esta unidad, el lector po-
dr6: 

Fundamentar la importancia que tiene el cambio 
en nuestro tiempo, analizando su frecuencia, -
intensidad y reacción. 

OBJETIVOS ESPECIFICOS 

Al finalizar el proceso ense~anza-aprendizaje el lector po
dr6: 

l. Fundamentar la significación que el cambio
tiene en nuestro tiempo. 

2. Enunciar y analizar las fases del cambio. 
3. Enunciar y analizar los cambios bruscos y -

evolutivos (Ventajas y desventajas). 
4. Analizar y evaluar los diferentes métodos -

para el cambio. 
S. Oescribi r las reacciones al cambio. 
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3. TEMATICA 

l. El CAMBIO COMO SIGNO DE NUESTRO TIEMPO 

El cambio, por su magnitud y consecuencias, debe ser enten
dido como un• de las variables de nuestro tieMpo que condi
cion1 en lo fundHentll el desenvolviMiento de hs socfed•
des presentes y futur1s. 

En este sentido "el cambio" puede entenderse como h modif!. 
caci6n de un estado, condici6n o situación. Se constituye -
en un• tr1nsformación de características, una alteración de 
dimensiones o aspectos mas o menos significativos. 

Esta afectación del cambio en todas las facetas de la soci~ 
dad, creando nuevas dimensiones y despertando la incertidu~ 
bre, puede analizarse y diagnosticarse en el marco de tres
grandes clasificaciones: 
A) Tecnológico 
B) De conducta social 
C) Institucional-estructural. 

FUENTES DI CA•IO Y NIV!LIS OfL IWACTO 

;;c•ooyc-~ 
º-''• º, .. ¡ ... ..,.., ......... , 
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D1s•e 11 punto de vlst1 d1 11 gr•fic1 interior podemos en-
tender que 11 1dmlnlstr1ci6n dtl cimblo por p1rte del Indi
viduo, 111 or91nir1clones y la socled1d en g1ner1l, 11r• -
crftlc1 de 11 supervivencia y la salud en lis dfcad1s veni
deras. 

Nuestro enf•sls en ese sentido, se debe concentr1r prl•or-
di1lmente en la for•1 en que tinto Individuos co•o org1nl1! 
clones pued1n cr11r estr1tegf1s y estructur1s 1decu1•11 p1-
r1 11 efectiv1 1dmlntstr1cl6n del cimblo. En este contexto
debemos entender que las estr1tegf1s y estructur1s Institu
cionales, n1cion1les e internacionales, se deben introducir 
constreftir y dar forma a las opciones organlzacionales e lrr 
dlviduales. 

El cambio (en el tamano de las organizaciones, -
de la población, de la ubicación y disponibili-
dad de empleos, en las relaciones entre razas, -
individuos y generaciones; en las ciudades, en-
tre los imperios que decaen y los que surgen) en 
nuestro tiempo origina la necesidad de redoblar
nuestros esfuerzos para enfrentar mediante proce 
sos adecuados, los nuevos medios ambientes que -
generan dichos cambios. 

En los p•rr1fos siguientes se analizan 11s tres categorfas
prlm1ri1s enunci1d1s interiormente y que dan origen 1 los -
c1•blos tn nuestro tie•po. 

Es lmport1nte seft1l1r que estas tres fuentes princip1les de 
c1•blo se 1ltment1n y re1ccton1n entre sf en forma 1cu•ul1-
tlv1 o multlpllc1tlv1, p1r1 cre1r un cimblo tod1vf1 m1yor -

1 con efectos ••s penetr1ntes 1ún sobrt el hombre, su vld1-
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sus organizaciones y sus instituciones. 

A) Cambio Tecno16gico 

Conforme a lo establecido por diferentes autores, las inno
vaciones tecnológicas tienen tres niveles de impacto, depe~ 

diendo de su penetración en el cambio y reestructura de las 
organizaciones, instituciones y sociedad. Un resumén de di
chos impactos es el que se plantea en la siguiente tabla: 

TIPOS DE INNOVACION TECNOLOGICA 

COL. 1) COL. 2) COL. 3) COL. 4) COL. 5) 

TIPO DE CARACTERISTICAS CONSECUENCIAS IMPLICACIONES IMPACTO 
IMPACTO DE IDENTIFICA- SOCIOECONOMI- DE RESPUESTA DE 

CION CAS TIEMPO 

PRIMARIO 1 NVENTO Y DES CU REESTRUCTURA OPOR TUN 1 DAD LARGO 
(TIPO 1) BRIMI ENTO IMPO! LA SOCIEDAD PENETRANTE PLAZO 

TANTE E INST!TUCIQ 
NES. 

SECUNDARIO AVANCES INNOVA- AMPLIA LA CA DE SPLAZAM 1 EN- PLAZO 
(TIPO 11) DORES Ll DAD DE V IDA TO DE SUBS 1 S· MEDIO 

TENCIAS. 

TERCIARIO REFINAMIENTOS Y PERMITE LA • COMPETENCIA CORTO 
(TIPO 111) VARIACION SUSTI TUC ION LOCALIZADA PLAZO 

Y ELECCI ON 
AUMENTADA 

La columna 1) de la tabla anterior clasifica los tipos de -
impacto. Aún cuando un cambio tecnológico determinado puede 
parecer a primera vista que tiene un impacto de tipo 1 (prf 
mario), un anllisis mh profundo del impacto del cambio a • 
jlltnudo lo relega a h cltegorfa de descubrimiento del tipo-
111 (terciario). Por ejemplo, un avance tecnológico como 11 
t1levisi6n a color parece ser penetrante en las vidas de --
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aquellos que viven en 11s sociedades afluentes. Pero si se-
11 1n1llz1, por importante que sea el avance tecno16gico 
desde 11 punto de vista cientffico, desde 11 perspectiva •• 
frfa y desapasionada de la administración del c1•bio, en·· 
realidad no viene a alterar a las industrias, instituciones 
o a los individuos''" la misma forma en que lo hizo su pre
decesora, la televisión en blanco y negro. Asl pues, en vez 
de ejercer un impacto primario (tipo 1), tiene un i111pacto. 
terciario (t1po 111). 

Pocos inventos cuentan con el potencial de cons
tituir verdaderamente un cambio revolucionario • 
primario, del tipo l. Sólo muy raras veces un·· 
descubrimiento, invención o innovación, alcanza· 
proporciones tales que alteran totalmente el ca
rlcter de la sociedad y modifican la estructura
Y comportamiento de las instituciones importan-
tes en el curso de su desarrollo y aceptación pQ 
bl i ca. 

Pira lograrlo, el cambio debe poseer un método o sistema •• 
completamente original y altamente eficiente para llevar a
cabo una ac~ividad crucial para el funcionamiento de la so
ciedad¡ y, por lo regular, toma a~os o décadas para que el· 
impacto total de un invento primario se torne realid1d. 

Las tecnologfas en los transportes, como la locomotora, el· 
autom6vi l y la aviación o el avance de las co111unic1ciones • 
con el telégrafo, teléfono, radio, televlsl6n y co111put1do·· 
r1s, son ejemplos de inventos primarios que vinieron • 
transformar o que están en proceso de d1r for1111 nuev1 1 pr~ 
cesas vitales, comporta111iento y rel1ciones dentro de 11 so· 
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ciedad. Por ejemplo, la aviaci•n comercial ha resultado en· 
que la distancia ya no se mtda en •filas o kf16metros, sfno 
en unidades de tiempo. El transporte a retropropulsi6n ha • 
alterado, asf mismo, la conducta de los negocios, gobierno, 
educación y placer personal; y la computadora permite c•lc~ 
los matematicos en minutos, que hace dos décadas hubieran. 
requerido meses y hasta aftos. Los satélites de comuntcaci6n 
enlazados a la radio, teléfonos y televisi6n, acortan la c~ 
munfcaci6n de doble sentido 1 s61o unos segundos de distan
cia. Las grabaciones en video de acontecimientos en cual· • 
quier punto de la tierra, se tr1nsmiten p1r1 ejercer un 1•-' 
pacto inst1ntlneo en el mundo. Un hecho crftfco y c1si 1t1· 
rrador, es que 11 mayorfa de estos progresos tecnol6gtcos • 
han tenido lugar no sólo durante 11 vida del lector, sino • 
en tiempo menor a l~ mitad de esa vida. Esto constituye un1 
evidencia verdaderamente aplastante del tipo de aceleración 
del cambio tecnológico. 

B) Cambio de conducta social 

El cambio tecnológico ha liberado al hombre de dedicar todo 
su tiempo y energfa a la supervivencia ffsica. Ha creado •• 
grandes excedentes de bienes materiales, permitiendo que el 
ser humano pueda asignar tiempo y recursos a metas cultura
les y educativas y fomentar el bienestar ffsico de la huma· 
nidad en el marco de les sociedades industriales. Le nueva· 
libertad del hombre de los problemas de supervivencia y su· 
progreso como ser educado, con todo el conocimiento y expe· 
riencia anteriores del mundo en la punta de sus dedos, he • 
resultado en transformaciones masivas sociales y de conduc· 
ta en los siglos XIX y XX. Pero el cambio social y de com·· 
portamiento ha constituido siempre el objetivo del hombre • 
civilizado. 
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L• 1ntigua frase l!tin1 de "tempor1 mut1ntur, -
nos tt mutamur In illis" (los tiempos c1mbitn y 

nosotros cambiamos con tilos), es ttn 1plic1blt 
ti hombre del siglo XX como lo fue 1 su contri· 
parte del lmperio Romano durante los dos prime
ros siglos de nuestra era. 

Lt r'pid1 tr1n1form1cldn tecnol6gic1 del siglo XX ~• pro11-
f1r1do el cambio social y de comport1mi1nto, cr11ndo gran -
turbulencia social. T1l ctmblo tinto 1fect1 como 11 v1 tfe~ 

t1do por las modlflctciones instituclon1l11 o gub1rn1ment1-
les en y por los •Justes comerciales al ctmbio. lEn que con 
sisten los principales cambios sociales y de comporttmiento 
que est&n teniendo lugar en los anos setentas y en los - -
ochentas? lCuales son los orfgenes de tales transformacio-
nes, y lo que es m&s Importante, sus consecuencias?. 

El hombre no se adapta f4cllmente al cambio social o de co~ 

portamiento. Su herencia cultural, su educación, el ambien
te familiar en que creció, todo ello le ha proporcionado un 
conjunto de normas y expectaciones en cuanto a su papel. Un 
padre deberla comportarse de un modo, el hijo de otro. Alg~ 

nas formas de comportamiento a consecuencia de uniones o de 
negocios, son aceptables, pero no otras. Se esper• de las -
escuelas y los gobiernos que desempe~en ciert•s funciones y 

servicios, pero no otros. Los problemas de ajuste tienen 1~ 
gar cuando el comportamiento que contemplamos deja de enca
jar dentro de nuestros conceptos preestablecidos de normali 
dad. Nuestras tradiciones y marco conceptual pueden sentir
se desafiadas, produciendo sfntomas de ansiedad. En formt • 
alternativa, podemos aferrarnos a nuestras expectaciones, • 
considerando que no ha tenida lugar ningún verdadero cimblo 
social o de comportamiento y que lis conductas que no fyn-· 
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clonan bien constituyen sdlo sucesos espor5dlccs. 

Los esfuerios por p1s1r desapercibida o minimi
zar la magnitud de los cambios sociales y de -
comportamiento, se traducen en und valor1¡dción 

in1decu1da o impropia de la realidad. Lo• 1ndf· 
vlduos y las organlz1ciones no rueden escapar a 
las consecuencias del cambio de conducta social. 
En las org1nlz1ciones, los patrones motlvacion! 
les, destrez1s, 1splr1cfones y papel en el tra
bajo, en todos los niveles, estln sufriendo ca~ 
blos aparente•ente sútiles cero profundos, que
desaff1n las pr•cticas organizacionales y admi
nlstr1tiv1s tradicionales, en el nivel de en- -
frentamiento de las organizaciones con su am- -
blente. El patr~n cambiante de conducta social
requiere una •odificacidn y revitalización, si
se quiere que la organización continue corres-
pendiendo 1 su a•biente. 

C) Cambio Instltucion1l-estructural 

Al respecto de est1 conceptu1llzacl6n del c1mbio, como 
tr1nsfor•1cl8n •1siv1 de 11 sociedad, puede decirse que c1-
d1 f1cet1 de 11 wfd1, desde 11 ftic1 de 11 conduct1 h1sta -
11 supervfwenct1 erg1nf11cion1l y 1ún n1cfon1l está sufrie~ 
de un• tr1n1fere1ci•• confD1'91e v1rf1n lis fueri1s e•tern1s
•ue se 1pllc1n 1e•re ella. 

Asf per ej .. ple, 11 reweluci•• tecnoldgic1 de la telewisidn 
dt• per result1de ne sel• •ut1cienes en 11 conduct1, sino -
t .. •tln i•pert1ntes c•••l•s tnstltucion1les-estructur1les.-

• Se cr•• un1 nue11 tndustrt1. Les 1o•iernes tu1teren necesl
d1d •• eftcle1s re1ul1d1r1s • 11umier•n el ceetrel t1t1l de 
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las transmisiones de televisión. Ya ahora se hacen menester 
nuevos convenios internacionales en relación con la transm! 
sl6n a travfs de satélites y nacionalmente existe un gran • 
te•or de que la televisión llegue a usarse por gobiernos o
Individuos para alguna forma de lavado de cerebro. 

(1 individuo que invierte sus aftos dt prlncfptl 
form1cf6n tn su educ1cf 6n y sus 1ftos ••• produf 
tlvos tn actividades ocup1cion1lts, ••be 1u•en· 
tar el acervo dt su co•petencle tanto pare 10·· 
brevlvir co•o para manejar el cambio. Por su ·· 
parte tamblfn las organizaciones requieren· ·• 
flexlbllidad de estructuras y estrattgfas 1de·· 
cuadas, si es que desean sobrevivir y ser fuer
tes en las d{cadas venideras. A su vez, los Go
biernos, Instituciones y la Coordinación lnttr· 
nacional, deben crear el medio adecuado para ·· 
permitir que los individuos y organizaciones ·• 
prosperen y saboreen los frutos de la civflfza
ci6n. 

2. LAS FASES DEL CA"B!O 

Derivado de 11 necesid1d, prevista en 1p1rt1dos anteriores, 
que lis org1niz1clones tienen de enfrent1r1e t los c1•bfo1-
en 101 p1tronts n1tur1les del ho•bre co•o individuo y dt 11 
socfedtd co•o t1l, re1ult1 import1nte seft1l1r el des1ffe •• 
que p1r1 lis Instituciones represente el prep1r1rse 1decu1-
d1•ente p1r1 c1•blos futuros, •edf1nte un1 tr1n1lcltn orde· 
n1d1 y bltn plene1de, sfn excesfv1 turbulencl1 e fncertfdu! 
bre. 
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¿En que forma las organizaciones deben encontrar el modo de 
enfrentarse al cambio que revoluciona su entorno y hacia su 
interior?; ¿Qué factores de planeación y organización deben 
tenerse en cuenta para iniciar los cambios en el medio am-
biente de las instituciones?. De manera muy breve en los P! 
rrafos siguientes se ofrecen las estrategfas y sistemas que 
permitan crear organizaciones que sepan corresponder 11 ca! 
bio. 

Lol primeros estudios reali11do1 1cerca dt las f111• del -
c1mbio, corresponden a los trabajos de Kurt Lewin, cuyos -
pl1nteamientos se encaminan 1 sugerir tres etapas que com-
prenden: 

- El descongelamiento del nivel actual 
- Las operaciones por realizar para pasar al nu! 

vo nivel 
- El congelamiento en el nuevo nivel. 

Independientemente de lo anterior, investigaciones posteriQ 
res han permitido definir cinco fases generales del proceso 
de los cambios: 

- Determinación de la necesidad de efectuar cam
bios 

- Implantación de los vfnculos con motivo de los 
c1mbios 

- Operaciones tendientes a realizar los cambios 
- Gener1li11ci6n y est1bilizaci6n de los cambios 
- Ae11111ci6n de lis rel1ciones fin1les. 

(1 i•port1nte 11ft1l1r que no necesari1mente todos los c1m--
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b1os producto de planes siguen un orden consecutivo, reco-
rr1endo cada una de estas etapas. Muchas veces puede notar
se que una fase opera simultáneamente con otra dependiendo
dt lis caracterfsticas y circunstancias particulares por -
las que atraviesa el organismo. 

11. F1se: Determinación de 11 necesid1d de efectutr ctmbios 

Antes dt que pued1 inic11rse el proceso dtl c1mbio fruto dt 
un pl1n, es neces1rio est1r concientes del problema r11l, • 
ti decir, tener el deseo de efectutr un c1mbio y de busctr· 
en c1so necesario ayuda fuera de la emprest. La conciencia
dt que existen problemas, no se convierte automlticamente • 
en el deseo de efectuar cambios. En primer lugar, debe ha·· 
ber cierto grado de confianza en la posibilidad de lograr -
un estado de cosas mas conveniente. 

Esta primera fase opera generalmente mediante una de las 
tres diferentes maneras que a continuación se mencionan: 

- Que el gestor de cambio descubra o formule una 
hipótesis acerca de una cierta dificultad en • 
el organismo del cliente potencial y le ofrez· 
ca su ayuda directamente, o bien de los pisos· 
tendientes a estimular 11 conciencia de 11 di· 
ficultad. 

• Que un tercero que teng1 reltciones tanto con· 
el gestor de c1mbios como con 11 empres• del • 
cliente potenci1l st de cuent1 de lis dif1cul· 
tades de Esta y los pong1 en conttcto. 

• Que la empres• del cliente potencitl st dt • • 
cuenta de sus propi1s d1ficult1des y 1111 mis· 
ma busque ayuda lnttrn1 o e•ttrn1. 
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2a. Fase: Implantación de los vfnculos referent!~l cambJ..9. 

Durante esta fase el gestor de cambios profundiza mls en la 
dificultad plante1da inicialmente. En estas primeras impre· 
slones el cliente potencial generalmente solicita garantf1s 
en relacldn 1 la necesidad del cambio, para poder 1cred1tl! 
lo como experto. 

St debe lleg1r 1 un 1cu1rdo 1c1rc1 del tipo y gr14o •• tr1-
~1jo que 4eb1 1jecut1rse p1r1 col1bor1r con el gestor pote~ 
cl1l. Es preciso no sdlo que el cliente c1pt1 ~itn 11 1cut! 
•o celebr1do, sino que por lo ••nos estf conforme con fl, -
y1 que muchas veces se pl1ns1 que el tr6•1te dtl c1•blo tS· 
mas flcll y rlpldo 41 lo que re1lmente puede ser. 

El fxlto o el fr1c1so de c1sl todos los proyec·· 
tos de cambio depende lntens1mente de la calid1d 
y de la viabilidad de las relaciones entre el •• 
gestor y el organismo del cliente. 

31. Fase: Operaciones tendientes a realizar los cambios 

Esta fase se divide a su vez en forma natural en tres eta·· 
pis: 

A) Diagnóstico del problema en el organismo del· 
cliente 

B) Estudio de rutas optativas, determinación de· 
metas y propósitos de actuación 

C) Transformación de los propósitos en actuación 
real para efectuar el cambio. 
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A) Diagnóstico del problema en el organismo del cliente.-

Durante esta etapa es importante que el organismo del elle_!! 
te colabore con el gestor de los cambios, para formular el
dfagnóstlco del problema, lo que plantea a la empresa prob! 
blemente trabajos mucho más arduos y prolongados para pro-· 
porclonar información. Al recoplllrse y 1n1liurse 101 da-· 
tos, el problema que 1 primera vista p1rtcf1 sencillo puede 
tornarse en una dificultad compleja y polif1cttlc1. Esta es 
un1 et1p1 de prueba, tinto p1r1 tl or91nls•o dtl cliente C! 
•o p1r1 tl gestor del cimblo, en virtud dt qut 11 d1r11 • • 
cuente de la probl1111Hlc1 rul, el cliente ••opte 11 1ctl·· 
tud derrotista o rechazo hóstil 1 cualquier df1gn61tico y • 
di por terminad• la rehcl6n. 

8) Estudio de rutas optativas, determln1cl6n •• ••t11 y pr! 
pósitos de actu1cl6n.· 

En esta etapa el organismo del cliente convierte su comprt! 
slón del diagnóstico, primeramente en ideas acerca dt los • 
medios optativos para actuar y a continuación en propósitos 
definidos de efectuar los cambios en forma concreta. En es
te sentido pueden llegar a surgir problemas tanto motiv1clQ 
nales como cognocitivos, particularmente en lo que se reff! 
re a cual será la ruta optativa que deberá escogerse, debi· 
do a los intereses propios de la empresa, Inquietud 1cerc1· 
de la torpeza o del fracaso al intentar nuevas normas de·· 
conducta o nuevos procedimientos técnicos. En este punto d! 
safortunadamente se rompen demasiadas relaciones y a menudo 
el organismo del cliente se queda solo lidiando con los • • 
diagnósticos y recomendaciones que le fueron presentadas •· 
por el gestor de cambio. 
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C) Transformaci6n de los prop6sitos en actuaci6n real para-
1fectuar el cambio.-

El fxito real o el fracaso de cualquier gesti6n de cambio,
por lo que se refiere al organismo del cliente, se determi
n1 por el grado en que su ineficacia o sus tensiones inter
n1s origin1l1s se 1minor1n y s1 logra recuperar 11 1ficl1n
cia funcional. Esto d1 hecho significa que el txito st mide 
por la manera en que los planes y los prop6sitos se trans-
forman en re1lidades positivas. 

El trab1jo activo para efectuar el cambio es la clave de t~ 

do tl proceso para lograrlo. Algunas de las dificultades -
que se presentan son el de conquistar 11 aceptaci6n de los
diversos niveles del organismo para realizar el cambio, el
obtener retrocomunicaci6n adecuada acerca de las consecuen
cias de las gestiones del cambio, etc. 

4a. Fase: Generalizaci6n y estabilización de los cambios 

Una de las cuestiones importantes acerca del trAmite del 
cambio es que, cuando se logre, siga constituyendo una ca-
racterfstica estable y permanente del organismo. 

Un factor crucial de la estabilizaci6n del cambio 
es que se extienda a los sistemas contiguos o su~ 
sectores del organismo cliente, ya que ésto con-
firma que el cambio fue acertado. 

Sa. Fase: Realización de las relaciones finales 

Existe una gran variedad de ajustes finales entre los orga-
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nismos de clientes y los gestores de cambio, habiéndose ya
se"alado que las relaciones en los cambios pueden llegar a
su fin en una fase tan tempranera como lo es la tercera de
la serie. 

Algunos gestores hacen hincapie en el problema de 
la dependencia como la cuestión fundamental de la 
fase final. Si el organismo del cliente ha llega
do a depender intensamente del apoyo y de la gufa 
del gestor durante todo el proceso de diagnóstico 
cambio y valoración, es natural que el cese de r! 
laciones se convierta probablemente en una cues-
tión dffici 1. 

La forma en que se resuelven estos problemas puede revestir 
especial importancia para determinar el grado de eficiencia 
con que el organismo del cliente englobe el cambio deseado
en su vida permanente. 

J. EL SENTIDO CONSTRUCTIVO DE LOS CAMBIOS 

Aún cuando el grado de aceleración, y en algunos casos bru~ 
quedad de los cambios, presuponen para el individuo como -
tal y para la sociedad, en ocasiones sobrecargas en sus pe~ 

sonalidades (Existen ni~os que a los 12 a~os han salido de
la infancia, adultos que a los 50 años son como ni~os de 12, 
hombres ricos que se hacen los pobres, anárquistas que deb~ 
jo de sus camisas son furibundos conformistas, conformistas 
que debajo de sus cuellos blancos son desenfrenados anár- -
quistas, sacerdotes casados y ministros ateos. Hay anfétami 
nas y tranquilizadores, irritación, abundancia y olvido), -
condicionando cotidianamente sus expectativas hacia el fut~ 



53 

ro, debemos suponer que el sentido de la naturaleza de los
cambios, sean éstos bruscos, paulatinos, impactantes o in-
trascendentes, debe ser contemplado como algo constructivo, 
ya que provocan una evolución, es decir, una transformación 
de ideas que traen como consecuencia un mejoramiento a una
situación anterior. 

El sentido constructivo de los cambios, en gran -
medida est4 condicionado a la capacidad de capta
ción, sensibilidad para poder preveer el sentido
del cambio con toda oportunidad y una flexibili-
dad suficiente, no sólo p1r1 sobrevivir y prospe
rar en un mundo de cambios aceler1dos sino t1•- -
bién para ad1pt1rse 1 lis nuevas situ1ciones en -
la medida en que sea necesario, sin perder el c1-
r4cter propio como individuos y como sociedades. 

A manera de explicación sobre lo enunciado en los p•rr1fos
que lnteceden, a continuacidn se exponen algunos ejemplos -
que permitan reforz1r 11 idea de que los cambios sucedidos
en el transcurso de 11 historia h1n permitido que los Indi
viduos, lis or91niz1clones y 11 socied1d en 91ner1l prospe
ren y disfruten de tales innovaciones. 

A) El desarrollo p1ul1tino de 11s técnicas administr1tiv1s
dentro de las or91niz1ciones, ha provocado entre otros -
1spectos: 

- L1 creación de mftodos y procedimientos par• 11 
simplific1cfón del tr1b1jo y el Incremento di -
11 1ficiencf 1 1dmf nistr1tfv1. 

- L• coper1ción entre or91ni11cf ones 1iftdlc1l1s 1 
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instituciones, que facilitan el manejo de las -
relaciones de trabajo y preveen y evitan en la
medida de lo posible los conflictos laborales. 

- La extensión de las comunicaciones en todos los 
sentidos, que permite a la alta gerencia y de-
m~s niveles de la organización la mayor y mejor 
comprensión de las inquietudes y objetivos tan
to institucionales como individuales. 

- La autoridad administrativa basada en derechos
"delegados" también se repliega ante la autori
dad que confiere el saber y las aptitudes. 

- El poderfo institucional basado en coacciones y 

amenazas retrocede gradualmente ante el b1sado
en la colaboración y la razón. 

- Los principios de los sistemas que restan persQ 
nalidad, se desplazan gradualmente y se sustitM 
yen con principios de organización basados en -
ideales humanfst1s y democr6ticos. 

- L1 corresponsabilidad en la toma de decisiones, 
a travfs de 11 p1rticipación de los diferentes· 
niveles, hl fom1nt1do mayor interts de los mi•! 
bros y la reducción de conflictos. 

8) El cambio tecnológico, p1rticul1rmente en el campo de -
las comunicaciones, h1 trafdo como consecuencia 11 inte~ 

siffcación comercial, la elevación en los niveles de as
piración (mutaciones en 11 conducta}, surgimiento de nu! 
vis y poderosas industri1s (generación de empleos, conv! 
nios internacionales, etc), informaci6n extensiva e in•! 
di ata de los acontecimientos mundiales (reducción de di! 
t1ncias). 

C) El desarrollo de 101 sistemas computari1ado1 he permitt· 
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do 11 simplificación de tareas y procesos administrati-
vos, la elevación del nivel educativo, la reducción de -
costos, calidad superior, mayor productividad, etc. 

O) Aún mAs, los cambios ocurridos por emergencias naciona-
les han resultado particularmente si9nificat1vos debido
ª que generalmente crean una causa coman, una prueba que 
vencer, una meta superordenada, en lugar de provocar el
p&nico; tal es el caso de los sismos acontecidos en la -
Cd. de México el mes de septiembre dr 1985, que si bien
provocaron una inmediata turbulencia social, estructural 
y económica; también han traído beneficios como: 

- La descentralización administrativa de dependen 
cias gubernamentales, 

- Mejores y mayores estudios sobre mecánica de -
suelos, 

- El establecimiento de especificaciones más s61! 
das sobre construcción, 

- Mayor cooperación nacional e internacional, 
- Subsidio de viviendas, entre otros. 

4. METODOS PARA INDUCIR LOS CAMBIOS 

"En la medida en que los cambios se vuelven un -
factor permanente y acelerado, la adaptabilidad a 
tales cambios resulta cada vez mas, la más impor
tante variable de la supervivencia." 
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Partiendo de la base de que vivimos en un mundo cambiante.
del que muchas veces se desconoce la magnitud, el sentido y 

las consecuencias de los cambios, es f4cil prever que en 
sus orfgenes los cambios provocaron una reacción natural de 
los individuos y de la sociedad (Este tema será tratado en
e! siguiente apartado de esta unidad). Lo anterior se re- -
fuerza si tenemos en cuenta que en muchas ocasiones, en las 
~!timas décadas, los cambios se vienen presentando a un rit 
mo totalmente desconocido e impredescible. 

Complementariamente a lo anterior es importante considerar
que por naturaleza los individuos mantienen la tendencia h! 
ci1 alcanzar un nivel o status que finalmente se constituya 
en 11 plataforma sólida requerida para emprender nuevas me
t IS. 

Como consecuencia de estos enunciados y de acuerdo con las
teorfas planteadas por algunos autores, podemos establecer
que existen tres formas m4s comunes de inducir los cambios: 

A) Consentimiento 
B) Identificación 
C) lnternalizaci6n 

A) En el caso del consentimiento, el cambio se origina por
exlsti r presiones directas de una persona hacia otra, o
de un grupo a otro, con respecto a juicios y opiniones a 
los cuales se pretende adaptarlo. El consentimiento se -
presenta, cuando el individuo acepta la influencia por-
que espera una reacción favorable de la otra persona o -

grupo. 

B) La identificación se presenta cuando el individuo 1dopt1 
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actitudes de un grupo con el cual interactúa, como puede 
ser la familia o el grupo de trabajo. Dichas relaciones
le producen satisfacción y forman parte de su autoimagen, 
por lo tanto se adhiere a las reglas del grupo. 

C) La internalizaci6n ocurre cuando existe una comunicación 
persuasiva que proviene de fuentes prestigiosas. Se ace2 
ta dich1 influencia por considerar a esas persuasiones -
como satisfactorias dentro del sistema de valores del i~ 

dividuo. 

5. REACCION A LOS CAMBIOS Y COMO VENCERLOS 

Los sistemas humanos (de personas, grupos, orga-
nismos, colectividades, naciones, etc), pro~••Jen 

a sostenerse y a crecer en una ten1encia conserv! 
dora. 

En un concepto primario que nos permita precisar las fuer-
zas que actúan en los sistemas humanos y que son motivo de
cambios al paso del tiempo\ podemos mencionar lo siguiente: 
Todo sistema corresponde a un campo de fuerzas. La existen
cia de un sistema, con partes interdependientes que actúan
reciprocamente con algún grado de cordinación e integración 
implican necesariamente una dinámica de interacción. Esa di 
n6mica es el resultado de la presencia de fuerzas en el ca~ 

po del sistema. A cada parte corresponde una o más fuerzas
presentes en el campo. 

De modo semejante, cualquier situación en determinado seg-
•tnto de tiempo, puede entenderse en términos de que sea -
c1us1d1 por la presencia (est6tica) o por la interacción -
(dinimica) de determinadas fuerzas, las fuerzas de este ca~ 
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pode situación. Un cambio en el campo de fuerzas, signifi
ca esquemáticamente, desplazar la lfnea de la posición ac-
tual en la dirección deseada. 

De este modo podemos visualizar que se puede planear grafi
camente un cambio en una determinada situación de tres man! 
ras fundamentales: 

A) Aumentando la presión para el cambio 
B) Disminuyendo la resistencia al cambio 
C) Movilizando o inmovilizando, según el caso, -

las fuerzas que hasta entonces permanecen es
táticas. 

En este orden de ideas debemos entender que las organizaciQ 
nes necesitan ajustarse a las condiciones y caracterlsticas 
de la oportunidad relevante externa (manifestada por lo que 
ocurre en los campos económico-financieros, industriales, -
educacionales, psicosociales, militares, pollticos, etc), -
que puede influir en la empresa (manifestada en forma de d! 
mandas, oportunidades, presiones, restricciones, desaffos,
informaciones, etc). 

La organización reacciona ante estos impactos (oportunida-
des), influyendo (tanto en la acción como en 11 falta de af 
ción), sobre el cambio consecuente: 

A) Por acomodamiento: en general, una sucesión· 
de pequeñas medidas no sistemáticas, esfuer-
zos de adaptación sucesiva sin un plan cohe-
rente. 



B) Por resistencia u oposición: en general, un e! 
fuerzo de apegarse a lo tradicional, a la ruti 
na, a los h6bitos diarios. 

C) Por crisis: cambio de emergencia o caótico, el 
esfuerzo de "apagar un Incendio" o de "apunta-
1 ar el tejado que amenaza derrumbarse". 

D) Por revolución: frente a la amenaza de la cri
sis sin solución o del caos incontrolable, el
cambio radical con sacrificios humanos. 

E) La planeación: o sea Desarrollo Organizacional 

Contemplado lo anterior desde otro punto de vista, es conv! 
niente establecer que existe también la posibilidad de resM 
mir la reacción a los cambios de la siguiente manera. 

l. Evolución 
2. Resolución 
3. Desarrollo sistem&tico 

l. Evolución.- En que cada problema se considera y ataca -
cuando aparece. Aquf los cambios son eclécticos, en pe-
quenas porciones y aplicándose a pequeftos segmentos de -
la vida organizacional. Cuida en general de los proble-
mas más palpables, visibles y urgentes, pero no necesa-
riamente de los mas importantes. 

2. Resolución.- Cuando la situación insatisfactorf a se vuel 
ve tan crónica o intolerable, que se consideran insufi-
cientes los cambios de evolución. Usualmente se hace por 
el uso discrecional de poder, autoridad, coerción, •~•n! 
za. 
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3. Oesarrollo•sistemHico.- No parte de la posición de acee 
taro rechazar. Comienza, sf, con un modelo intelectual
de lo que es el "ideal sobre lo que deberla ser''. Con- -
fronta este modelo ideal con un diagnóstico sobre "lo -
que es', e identifica todas las fuerzas o factores que -
influyen sobre los subsistemas relevantes, planea accio
nes y mecanismos de dirección y corrección para ir de lo 
actual a lo ideal. 

Con el fin de mostrar sistem5t1cament~ lo se~alado en los -
pirrafos anteriores en la siguiente figura se ilustra esta• 
conceptualización de los procesos de cambio en las organiZ! 
ciones. 
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4.RESUMEN 

Sobrevivir y prosperar en un mundo de cambios acelerados es 
un problema individual y social; particular significación -
reviste para la Gerencia empresarial, quién para utilizarlo 
con provecho necesita conocer sus orfgenes, la respuesta al 
mismo en forma de transición y la estrategfa administrativa 
necesaria para obtener los mejores resultados. 

Dentro de este contexto, debemos se~alar que los orfgenes -
del cambio (los cuales interactúan entre sf) pueden clasifi 
carse desde tres puntos de vista: Tecnológico, de Conducta
social y Estructural-Institucional; cuya identificación per 
mitirl una predicción m4s acertada sobre su ritmo, direc- -
ción y magnitud. Esto no quiere decir que esté al alcance -
del presente estudio ofrecer pronósticos especfficos como -
cu41 ser& la Balanza de pagos neta entre los pafses del Mer 
comun europeo en 1987, en vez de ello, creemos que el acen
to debe colocarse sobre la clasificación y categorización -
del cambio, como primer paso hacia una administración mas -
eféctiva del mismo. 

En este sentido y atendiendo a la necesidad que la sociedad 
tiene de enfrentarse a dichos cambios, diversas investiga-
ciones han definido cinco fases generales del proceso de -
los cambios que permitan crear organizaciones que sepan co
rresponder a él. Dichas fases se orientan principalmente a· 
iniciar el proceso desarrollando la sensación de que exis-· 
ten problemas y el deseo de efectuar modificaciones por par 
te del organismo. La segunda fase se refiere a la implanta· 
ción de relaciones de trabajo con un consultor o gestor de· 
cambios. La actuación (tercera fase), contiene varias eta-
pas interrelacionadas, entre las cu1les se cuenta el dhg·
nóstico del problema del organismo, la formulación de pla-· 
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nes optativos para los cambios y la implantacidn de htos -
mismos. La cuarta fase se refiere a la generalizacidn y es
tabilización de los cambios, Finalmente se presenta la ces! 
ción de las relaciones entre el gestor de los cambios y el
organismo del cliente. 

Es importante destacar que aún cuando generalmente estas f! 
ses se entremezclan y se realiza una especie de movimiento
cfclico, que se inicia una y otra vez, al resolverse un CO!! 

junto de problemas y al salir otros a su encuentro; resulta 
importante describirlas, en función de separar y clasificar
los procedimientos técnicos especfficos de ayuda. 

Por otra parte, al referirnos al sentido de la naturaleza -
de los cambios, se afirma que lste es constructivo en vir-
tud de que provoca una evolución de una situacidn anterior; 
es importante aquf Mencionar que esta circunstancia requie
re una gran capacidad de captación, una sensibilidad muy f.i. 
na para poder preveer su sentido con toda oportunidad y una 
flexibilidad suficiente para adaptarse a la nueva situación 
en la medida en que sea necesario. 

En otro orden de ideas y con el fin de inducir tales cam- -
bios de la mejor manera posible, diversos autores han sefta
lado que existen tres formas m&s comunes de hacerlo: el CO!! 

sentimiento, la identificación y la internalización; orien
tadas todas ellas a la adopcidn por parte del individuo o -
grupo, de una serie de actitudes, valores, normas, etc., 
que en última instancia le producir&n satisfacción. 

Finalmente y considerando que existe una tendencia natural
de los individuos y la sociedad a sostenerse y a crecer de
una manera conservadora, es facil observar que los cambios-
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provoc1n una reacc16n natural, man1festlndose fsta de muy -
d1vers1s formas, les cuales pueden resumirse en: Evoluc16n
(peque"as medidas de adaptac16n no s1stem•t1cas), Resolu- -
c16n (transformaciones r6d1cales) y Desarrollo Sistem6t1co
(El cambio planeado, es dec1r, D. O.) 
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l. Mencione algunas de las caracterfsticas del mundo actual 
que obligan a las organizar.iones a buscar nuevas condi-
ciones que le permitan seguir sobreviviendo. 

2. Demuestre la importancia de la segund1 fase del proceso
de los cambios, para que fste resulte exitoso. 

3. Seftale h importancil de describir c1d1 un• de 115 flSH 
del proceso de los cambios, 1ún cuando fstas se entre••! 
clan y 11 mayorf 1 de 11s veces no siguen un orden cons1· 
cutho. 

4. Ejemplifique la siguiente afirmación: " El sentido de 11 
n1tur1lez1 de los cambios es constructivo". 

5. Enumere algún caso de inducción de cambio, a través del· 
método denominado "internalizaci6n". 

6. Describa las formas como reaccionan las organizaciones • 
ante los impactos del cambio. 
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67 7. LECTURAS 

Para completar y ampliar los conocimientos adquiridos en es

ta unidad, se recomienda la siguiente lectura, referente a -
la velocidad cada vez mayor con que se suceden los cambios -
en la sociedad, tomado del Shock del futuro. 

TIEMPO Y CAMBIO 

lC6mo sabemos que el cambio se acelera? A fin de cuentas, -
no existe un modo absoluto de medir el cambio. En la treme!!_ 
da conolejidad del universo, incluso dentro de una sociedad 
dada, se produce s1mult4neamente un namero infinito de co-

rrientes de cambio. Todas las "cosas" -desde el virus mh -
diminuto hasta la mayor galaxia- son, en realidad, no cosas 

sino procesos. No hay punto estHico, una inmutabilidad fe
liz, que sirva para medir el cambio. Por tanto, el cambio -
es necesariamente relativo. 

También es desigual. Si todos los procesos se desarrollasen 
a la misma velocidad, o Incluso si se acelerasen y frenasen 
al unísono, sería imposible observar el cambio. Pero el fu

turo Invade el presente a distintas velocidades. Y de este 

modo se hace poslbl e comparar la r!pldez de los diferentes 
procesos a medida que se desarrollan. Sabemos, por ejemplo, 
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que, comparada con la evoluci6n biológica de las especies,
la evolución cultural y social es extraordinariemente r4pi
da. Sabemos que algunas sociedades se transforman, tecnoló
gica o económicamente, m~s de prisa que otras. Y sabemos -
tambi~n que los diferentes sectores de una misma sociedad -
muestran distintas velocidades de cambio: la disparidad que 
William Ogburn design6 con el nombre de "retardación cultu
ral''. Es precisamente la desigualdad del cambio lo que lo -
hace mensurable. 

Sin embargo, necesitamos un patrón que nos permita comparar 
unos procesos sumamente diversos, y ese patrón es el tiempo. 
Sin el tiempo, el cambio nada significa. Y sin el cambio, -
el tiempo se detendrfa. El tiempo puede concebirse como los 
intervalos durante los cuales ocurren los acontecimientos.
Asf como la moneda nos permite dar un valor a las manzanas 
y a las naranjas, el tiempo nos permite comparar procesos -
diversos. Cuando decimos que se necesitan tres años para - -
construir una presa, en realidad declaramos que se requiere 
el triple del tiempo que emplea la Tierra en dar la vuelta 
alrededor del Sol, 6 31,000,000 de veces el tiempo que se -
necesita para sacar punta a un Upiz. El tiempo es la mone
da que hace posible comparar la r~pidez con que se desarro
llan procesos muy diferentes. 
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Dada la desigualdad del cambio, y a pesar de poseer este P! 
trón, tropezamos con tremendas dificultades para medir - -
aquél. Cuando hablamos del grado de cambio, nos referimos -
al número de sucesos apiñados en un intervalo de tiempo fi
jado arbitrariamente. Por eso tenemos que definir los "suc1 
sos". Tenemos que seleccionar nuestros intervalos con exac
titud. Hemos de tener mucho cuidado con las conclusiones -
que sacamos de las diferencias observadas. M&s aún: en lo -
que atañe a la medida del cambio, estamos hoy dfa mucho m6s 
avanzados en lo referente al proceso ffsico que en lo toca~ 

te al proceso social. Por ejemplo, sabemos medir mucho me-
jor la velocidad con que la sangre discurre por el cuerpo -
que la rapidez con que fluye el rumor en la sociedad. 

Sin embargo, a pesar de todas estas dificultades existe un
amplio acuerdo -en un sector que abarca desde los historia
dores y los arqueólogos hasta los cientfficos, sociólogos,
economistas y psicólogos- sobre el hecho de que muchos pro
cesos sociales se est6n acelerando de un modo impresionante 
e incluso espectacular. 
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Que es el 
Desarrollo Oroanlzaclonal 

TERCERA 
UNIDAD 



71 l. OBJETIVOS 

OBJETIVO PARTICULAR DE LA UNIDAD 

Al finalizar las actividades de esta unidad, el lector po-
d r4: 

Conocer, analizar y describir los elementos cons
titutivos que integran el Desarrollo Organizacio
na 1 • 

OBJETIVOS ESPECIFICOS 

Al finalizar el proceso ensenanza-aprendizaje, el lector PI/. 
d ra: 

l. Definir el Desarrollo Organizacional 
2. Enunciar las diferencias con otras intervenci.Q_ 

nes de cambio. 



1 
SU DEFINICION 1 

. j • 

VAl.OllES QUE PRESUPONE - QUE ES EL 

V LO SUSTENTAN ...... DESARROLLO ORGANI ZACIONAL 

~· 
SUS DIFERENCIAS CON: 

DESARROLLO GERENCIAL 

ENTRENAM 1 EHTO 

INVESTIGACION DE OPERACIOllES 

AIJHNISTRACION POR OBJETIVOS 

PLANEACION DE RECUR~OS IUJIANOS 

-- OBJETI ves QUE PERSIGUE 
.... 
N 

2. SINOPSIS 1 



73 3.TEMATICA 

1. SU DEFINIC!ON 

A partir de los conceptos expresados en la Unidad que con-
templa los antecedentes del Desarrollo Organizacional, con
siderando su naturaleza y posibilidades de conceptualiza- • 
c16n (como filosofía, sistema, estrategia, disciplina, arte, 
etc.), en los párrafos siguientes se plantean diferentes d! 
fin1ciones que los autores han otorgado al D. O. 

luis Ferrer Pfrez 
Desarrollo Organizacional es la aplicaci6n creati 
va de largo alc•nce, de un sistema de valores, -
técnicas y procesos, administrado desde la alta· 
Gerencia, y basado en las ciencias del comporta-
miento, para lograr mayor efectividad y salud de· 
las organizaciones mediante un cambio planificado, 
según las exigencias del ambiente exterior y/o i!l 
terior que las condiciona. 

Richard Beckhard 
Desarrollo Organizacional es un esfuerzo planifi
cado de toda la organización y administrado desde 
11 alta Gerencia, para aumentar la efectividad y
el bienestar de la organización por medio de in-
tervenciones planificadas en los procesos de la· 
entidad, los cuales aplican los conocimientos de· 
lis ciencias del comportamiento. 
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Warren Bennis 
Es una respuesta al cambio, una compleja estrate
gfa educacional con la finalidad de cambiar las -
creencias, actitudes, valores y estructura de las 
organizaciones, de modo que ~stas puedan adaptar
se mejor a nuevas tecnologfas, nuevos mercados y
nuevos desaffos, y al aturdidor ritmo de los pro
pios cambios. 

Hornstein, Burke y coeditores 
El Desarrollo Organizacional es un proceso de - -
creación de una cultura que institucionalice el -
uso de diversas tecnologfas sociales para regular 
el diagnóstico y el cambio de comportamiento en-
tre personas, entre grupos, especialmente los co~ 

portamientos relacionados con la toma de decisio
nes, la comunicación y la planeación en la organl 
zación. 

Blake y Mouton 
El Desarrollo Organizacional es un plan con con-
ceptos y estrategfas, tácticas y t~cnicas para S! 
car a una corporación de una situación que constl 
tuye una excelencia, es decir, es un modo sistem! 
tito de alcanzar un ideal de excelencia corporatl 
va. 
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Fernando Achilles de Faria Mello 
Desarrollo Organfzacfonal es un proceso de cam- -
bios planeados en sistemas socio-técnicos abier-
tos, tendientes a aumentar la eficacia y salud de 
la organización para asegurar el crecfmfento mu-
tuo de la empresa y sus empleados. 

Analizando este conjunto de definiciones, podemos resaltar
lo siguiente: 

- En primer término que el grado tan heterogéneo de concep
tos expresados es congruente con las dificultades de ubi
car la naturaleza del D. O., expresadas en apartados ant! 
rieres. 

- En segunda Instancia, que el D. O. se constituye en un -
proceso dlnimlco, dialéctico y continuo de cambios plane! 
dos a partir de diagnósticos realistas de situación, uti
lizando estrategfas, métodos e Instrumentos que miren a -
optimizar la interacción entre personas y grupos, para -
constante perfeccionamiento y renovación de los sistemas
técnico, económico y administrativo, de manera que aumen
te la eficacia y salud de la organización. 

- En tercer lugar que requiere una vfsi6n global de la em-
presa; enfoque de sistemas abiertos; compatibilización -
con las condiciones del medio externo, trato conciente y
responsable de los directivos; desarrollo de las potenci! 
lidades de personas, grupos, subsistemas y sus relaciones 
(internas y externas} 

- Finalmente implica, valores realístlcamente humanos; adaE 
tación, evolución y/o renovación (cambios de hibitos o -
comportamientos). 
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2. LOS OBJETIVOS QUE PERSIGUE 

Aunque los objetivos de un programa de D. O., varfan neceS! 
riamente de acuerdo al diagnóstico que se haga de la insti
tución (situación esta última que será analizada en unida-
des posteriores), existen objetivos de carácter general, -
que pueden ser aplicados independientemente de las caracte
rfsticas especfficas de las situaciones que sean objeto de
esfuerzos de Desarrollo Organizacional. Estos objetivos son 
principalmente los siguientes: 

Desarrollar un sistema viable y capaz de auto-
rrenovarse, que se pueda organizar de varias m! 
neras, dependiendo de las tareas. 

- Hacer óptima la efectividad tanto del sistema -
estable, como de los sistemas temporales, por -
medio de la creación de mecanismos de continuo
mejorami en to. 

- Avanzar hacia la colaboración y competencia en
tre las unidades interdependientes. 

- Crear condiciones en las que se haga aparecer -
al conflicto como inevitable y se maneje adecu! 
damente. 

- Lograr el punto en que se tomen las decisiones
en base a las fuentes de información, y no a -
las funciones organizacionales. 

- Aumentar el nivel de confianza y apoyo entre -
los miembros de la organización. 



77 

- Crear un ambiente en el cual la autoridad conf! 
rida a los puestos, se agregue a la autoridad -
basada en conocimientos y aptitudes. 

- Aumentar la apertura de las comunicaciones lat! 
rales, verticales y diagonales. 

- Incrementar el nivel de entusiasmo personal y -
el del bienestar en la empresa. 

- Aumentar el nivel de responsabilidad personal y 
de grupo en la planeación y ejecución. 

- Encontrar soluciones creativas a problemas fre
cuentes. 

- Diagnosticar problemas y situaciones insatisfaf 
torias. 

- Compatibilizar, viabilizar. armonizar e inte- -
grar las necesidades y objetivos de la empresa
Y de quienes la forman. 

Analizar la adaptación del funcionamiento de la 
organización, en relación con las caracterfsti
cas del medio externo. 

- Desarrollar la organización a través del desen
volvimiento de los individuos. 
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3. VALORES QUE PRESUPONE Y QUE LO SUSTENTAN 

Existe un conjunto de valores o principios fundamentales, r~ 

lativos al hombre y a su trabajo en el contexto de la organ! 
zación, los cuales ejercen una influencia poderosa en el pr~ 

ceso y en la tecnologla para crear organismos m&s funciona-
les, ya que ofrecen una gula que indica el sentido o direc-
ción de aquello que va a emprenderse, en las gestiones para
desarrollar la organización y en la forma en que el programa 
evolucionar& y se mantendrá. Estos valores se expresan como
sigue: 

- Brindar oportunidad a los miembros de la organi
zación de que trabajen como seres humanos, m&s -
que como elementos del proceso de producción. 

- Dar oportunidad para que cada miembro de la org! 
nización, asf como la organización misma, desa-
rrollen toda su potencialidad. 

Procurar aumentar la efectividad del organismo -
en función de todas sus metas. 

- Intentar crear un ambiente en el cu!l, sea posi
ble que los miembros de la organización encuen-
tren un trabajo estimulante, que los rete. 

- Proporcionar oportunidades a los colaboradores,
de que influyan en la forma de desempeftar el tr! 
bajo en la organización y en el medio ambiente. 

- Tratar a cada ser humano, como una persona que -
tiene un conjunto complejo de necesid1des, todas 
las cuales son importantes para su trabajo y P! 
ra su vida. 
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4. DIFERENCIAS DEL DESARROLLO ORGAN!ZAC!ONAL CON: DESARRO--
LLO GERENCIAL, ENTRENAMIENTO, INVESTIGACION DE OPERACIO
NES, AOMINISTRACION POR OBJETIVOS Y PLANEACJON DE RECUR
SOS HUMANOS. 

Desde que el concepto de "Desarrollo Organlzacional" pasó a 
formar parte de la literatura de Administración, ha habtdo
toda clase de posiciones en lo que respecta a sus lfmites y 
cualidades esenciales. 

Con el fin de profundizar con mayor detalle en las caracte
rfsticas esenciales del D. O., en los p4rrafos siguientes -
se analizan las principales diferencias entre éste y otros
esfuerzos que están dirigidos hacia el cambio del comporta
miento humano o de los métodos de trabajo. 

Desarrollo Organtzacional y Desarrollo Gerencial. 

La diferencia entre estas dos clases de esfuerzos radica -
primordialmente en sus enfoques y consiguientemente ámbitos 
de aplicación. El Desarrollo gerencial podrfa llamarse mh
apropiadamente "Desarrollo de Gerentes". Sus objetivos gen! 
ralmente estan enfocados a mejorar las destrezas, habilida
des y capacidades de los gerentes que van a cumplir tareas
m!s amplias; avanzar hacia la comprensión de las neceslda-
des derivadas de la sucesión, promoción, etc. Incluye la -
planeación de carreras, rotación de labores, educación admi 
nistrattva dentro y fuera de la organización, evaluación y
revisl6n, etc. En todo esto el objetivo es el desarrollo, -
educación o evaluación del gerente individual. 

El Desarrollo Organlzaclonal por otra parte, aunque cierta
mente Incluye esfuerzos de desarrollo administrativo, se di 
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rige principalmente al mejoramiento de los sistemas que -
componen la organización total. 

El esfuerzo de D. O. est4 interesado en el trab! 
jo con relaciones intergrupos, en el ex4men del
sistema de comunicaciones o en la estructura y -
funciones de la organización, y en la mejora del 
proceso de fijación de objetivos, entre otros. 

Un ejemplo de las actividades de un programa de D. O., se
rfa una evaluación periódica de como opera un equipo. 
Ellos fijan objetivos sobre una base regular para mejorar
sus relaciones internas de trabajo, de la manera como sol~ 

clonan los problemas y de la calidad de sus comunicaciones, 
asf como de la fijación de prioridades para sus tareas fu
turas. Los miembros individuales de tal equipo, frecuente
mente aprenden mucho acerca de sus propias funciones, sus
relaciones interpersonales, sus habilidades en la toma de
decisiones, etc. Pero el enfoque principal est4 en el 
equipo. 

Desarrollo Organizacional y Entrenamiento. 

Los niveles directivos han visto la necesidad de alguna -
clase de esfuerzo global de entrenamiento en toda 11 orga
nización, para aumentar el grado de efectividad administr! 
tiva de todos los miembros o la solución de problemas de -
todas las unidades de trabajo. Algunas entidades envf1n -
grupos enteros a laboratorios de entrenamiento en relacio
nes humanas o a programas de escuelas de administración de 
negocios. Mucha gente dirfa que estas pr4cticas son esfuer 
zas de Desarrollo Organizacional. 
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L1 diferencia entre las pr&cticas de entrenamie!! 
to y un genuino esfuerzo de O. O., radica en que 
no est4n específicamente relacionadas con la mi
s i 6n de la organi z aci 6n; no son orientadas a 1a

acci 6n en el sentido de proporcionar un nexo en
tre las actividades de entrenamiento y la plan•! 
ción de acción, que las sigue. Estas no son ese_!! 
cialmente parte de un mayor esfuerzo. 

Lo anterior no equivale a decir que tales esfuerzos de en
trenamiento no sean útiles, sino que no necesariamente pr~ 
ducen un cambio organizacional; es decir, si bien el entr! 
n1miento es una experiencia educacional que ensena a los -
miembros de la organización la manera como trabajan los -
equipos, los problemas de comunicación en las organizacio
nes, los identifica con su puesto de trabajo, etc., no ne
cesariamente estimula la acción, ya que su objetivo princ! 
pal es proporcionar educación. 

El beneficio a la organización no llega hasta que las des
trezas y habi liJades aprendidas en la oarte educacional -
sean aplicadas pür ~,arte dE los enuinos UP trdbajo. Se re

quiere un estudi0 ro111Dleto de su :·elac1ón con la calidad -

de su p1aneaci6n, ::v f"ijac16n '1t- ohjetivo:. y 5U'"· relacio-

nes, antes de que el ceimbio orr1anizac1onal ocurra. Lo ante 

rior puede i l1Jstrar lu diferen(~1a en la orientación hacia

el entrenamiento y la orientación nacia el D. O. La prime
ra puede contar con la participación de toda la compañia -

en un esfuerzo educacional, pero r10 es lo m1smo oue un es
fuerzo total de Desarrollo 1)r9anizacional 
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Desarrollo Organf21cfon1l e Investfgacfdn de Operaciones. 

Un• tercera clase de rel1cfdn que debe examinarse, es la -

diferencia que existe entre los esfuerzos de D. O. y los -
de cambio a través de la Investigacf6n de operaciones. 

Partiendo de un concepto general sobre Investfgacfdn de 

Operaciones enmarcado en "la utilización de un método efe_!! 

tífico y de un grupo fnterdisciplfnarfo a ffn de represen

tar los problemas relacionados con la operación de los sf~ 

temas, como modelos matemáticos para suministrar una base

cuantftatfva para la toma de decisiones, y descubrir nue-

vos problemas para su análisis cuantitativo"; podemos ob-

servar que la diferencia esencial, tiene que ver con la -
fdentfficacidn de variables estratégicas, esto es, con 

aquel los factores que parecen tener fngerencfa en lu fun

ciones del sistema en estudio, tales como: inventarlos, -
formacf6n de líneas, secuencias, rutas, reemplazo, compe-

tencia. 

Una relación semejante de los problemas en el campo del O~ 

sarrollo Organizacional, probable•1ente incluiría la ident.!_ 

ficación dr la rr.isidn y valores aoropiados, conflicto y CQ 

laboración humana, control y lide1·azyo, afrontdmiento y r! 

sistenc1J d un cambio, uti /1zac1ón de los ,. .. ~cursos humanos, 

comun1caci6n entre 1os rdngos Ji-;rdrQ1.11cos, ~r.c. 

En otns oolabras, los profesionales ,Je la 1nvestigaci6n -

dP operaciones tienden a seleccionar 11ndbles económica~~ 

o de ingeniería, ciertamente variaoles ~ue son cuantltati

vas y mensurables y que parecen estar directamente ligadas 

con las utilidades y eficiencia del sistema. Los profesio

nales del Oesarrol lo Organizacioral c1enden a interesarse

más en las variables y valores numanos, con un carácter ma 
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yormente cualitativo y por ende no totalmente mensurable. 

El objetivo primordial en la Investigación de 
Operaciones es la toma de decisiones para lo 
cual se fundamenta en las ciencias exactas. Por
otro lado, el objetivo principal del Oesarrollo
Organizaclonal es crear el ambiente adecuado pa
ra la toma de decisiones, basandose en las cien
cias sociales y del comportamiento. 

No obstante lo anterior, es indispensable que ambos esfuer 
zos sean coordinados para lograr mayor efectividad dentro
~e las organizaciones. 

Desarrollo Organlzaclonal y Administración por Objetivos. 

La Administración por Objetivos (APO) puede ser descrita -
como un proceso a través del cual superiores y subordina-
dos de una organización, en forma conjunta identifican sus 
objetivos comunes, definen el area de responsabilidad de -
cada Individuo en términos de resultados esperados y usan
estas medidas como gufas para el funcionamiento de la uni
dad y para valorar la contribución de cada uno de sus mle~ 
bros. 

Una de las distinciones que puede hacerse entre la APO y -
el O. O., es que la primera fija metas especfficas para C! 
da miembro de la organización, mientras que la segunda se
centra en toda la organización o alguna parte sustancial -
de ella. 
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La diferencia b!slca entre la Planeaci6n de Re-
cursos humanos y el Desarrollo Organizacional, -
radica fundamentalmente en que la primera se en
foca exclusivamente al elemento humano, mientras 
que el segundo comprende todos los recursos de -
la organización (humanos, técnicos y materiales) 

Es cierto que un programa de O. O. abarca elementos de la
planeacl6n del recurso humano, pero no centra tn éstos to
da su atención, sino que su panorama es m!s amplio. 
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Aún cuando existen diversas y variadas definiciones acerca 
del concepto "Desarrollo Organizacional", es posible deli
near algunas de sus características básicas. El D. O. im· -
plica una visión global de la empresa, tanto en sus rela-
ciones internas como externas, un intento planeado y sist! 
m•tico de cambio de la cultura organizacional, incluyendo
los patrones de comportamiento individual y grupal, los m! 
todos de trabajo, las relaciones de comunicación y autori
dad, y en general los sistemas técnico, económico y admi-
nistrativo; aplicando los conocimientos de las ciencias -
del comportamiento en un proceso colaborador y partlcipati 
vo. Oe tll manera que la salud y eficacia organizacional -
aumente y corresponda a las exigencias crecientes de cam-
bio propias de nuestros tiempos. 

Dentro de este contexto, es importante se"alar que los o~ 
jetivos de un programa de O. O. en slntesis se enfocan ha
cia un funcionamiento organizactonal más efectivo, es de-
ci r, a desarrollar una organización que funcione a pleni-
tud y que alcance sus metas y objetivos mediante el uso 6R 
timo de sus recursos humanos, técnicos y materiales; con-
templando este desarrollo, el mejoramiento de la calidad -
de la vida de trabajo que experimentan los individuos den
tro de la organización. 

En este orden de ideas, cabe mencionar que existen una se
rle de valores relativos al hombre y a su desempefto en la
organizaci6n, que influyen de manera determinante en la -
evolución de un programa de Desarrollo Organizacional. Es
ta serte de principios fundamentales intentan crear un am
biente laboral, en el cual los miembros de la organiuci6n 
desarrollen toda su potencialidad y encuentren un trabajo
estimulante. 
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Finalmente es útil conocer y diferenciar el O. O. de otros 
tipos de esfuerzo encaminados hacia el cambio individual o 
de sistemas dentro de la organización, tales como el Desa
rrollo gerencial, Entrenamiento, Administración por objeti 
yos, lnvestigacidn de Operaciones, entre otros; con el fin 
de evitar en la medida de lo posible, el cometer errores -
de selección, si lo que se pretende es efectuar un cambio
global en 11 organiz1ci6n que sepa corresponder a lis exi
gencias ambientales. Lo interior no quiere decir, que se -
tenga un1 posición 1 favor de una técnica o de otra, sino
lo que se pretende es utiliz1r una variedad de enfoques -
(cuando sea adecuado) que tengan la suficiente validez pa
ra lograr los result1dos dese1dos. 



68 5. AUTCEVALUACION 

l. Que se entiende por Desarrollo Drqanizacional. 

2. Cu41 es la 'definición de Desarrollo Organizacional des

de el punto de vista del autor Luis Ferrer Pérez. 

J. Enumere cinco objetivos que persigue el Desarrollo Org! 

niucional. 

4. H1ci1 donde se orientan los valores que presupone el D~ 

sarrollo Organizacional. 

5. Se~1le las principales diferencias entre Desarrollo Or

ganiztcional y Desarrollo Gerencial. 

6. Utiliza o aprovecha el Desarrollo Organizacional algu-

nos de los conceptos, técnicas o procedimientos enmare! 

dos por otros esfuerzos de cambio. lPor qué? 
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90 7. LECTURAS 

Para completar y ampliar los conocimientos adquiridos en -
esta unidad, se recomienda la siguiente lectura, relativa 
a la nueva conceptual lzaci6n de los val ores del individuo 
dentro de la organlzacl6n, escrito por Robert Tannenbaum y 
Sheldon A. Davls. 

LOS VALORES Y PRINCIPIOS, EL HOMBRE Y LAS ORGANIZACIONES 

hoy dfa atravesamos por un perfodo en que el desarro-
1 lo de una teorfa en el seno de las ciencias sociales ha -
de permitir innovaciones que en el momento presente son I~ 

concebibles. Entre ellas se contaran los cambios espectacy 
lares en la organizaci6n y administraci6n de empresas de -
negocios. Las aptitudes del ser humano común y corriente -
para crear, progresar, colaborar y producir (en el sentido 
pleno del término) son mucho mayores de 1 o que se ha reco
nocido, .. es posible que la pr6xima mitad del siglo traiga 
consigo los cambios sociales m~s espectaculares en la his
toria del hombre" 

Para los interesados en la teorfa de la organizaci6n y en 
la labor de desarrollo organizador, esta es una época est_! 
111ulante y que ofrece una prueba que vencer. Es probable -
que nunca, hasta ahora, se hayan presentado de modo tan -
palpable las cuestiones fundamentales y debatibles en la -
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lfnea divisoria que separa a los organismos en mutaci6n •• 
del hombre en su madurez; ni en forma tan apremiante, ni -
con aplicaciones potencialmente tan crfticas para ambas m! 

nffestaciones. Y en alto grado, los destellos que se ad- -
vierten en la lfnea divisoria son reflejo de las diferen
cias de valoraci6n, tanto en el seno de los organismos, c.Q 

mo internamente en el hombre mismo; valores humanos que -
rompen sus ligaduras y cuya aplicabilidad funcional se som_!! 
te hoy dfa a nuevos ex§menes y pruebas; y que indudablemen 
te se hallan en perfodo de transici6n. 

En nuestros dfas, muchos organismos, especialmente los que 

se hallan en las filas directrices de la tecnologfa, se en 
frentan a elementos en fermento y en efusi6n. Aumenta el • 
número de casos, en que el modelo burocrático (en el que r.!! 
salta la estructura relativamente rfgida, la especializa-· 
ci6n funcional bien definida, la direcci6n y el control • • 
ejercidos a través de una autoridad jer!rquica oficial y·· 

de sistemas fijos de derechos, obligaciones y procedimien-

tos; asf como el aspecto impersonal de las relaciones huma
nas) est! reaccionando en forma inadecuada a las demandas • 
impuestas por fuentes externas e internas del organismo. • 
Est! en pie la necesidad creciente de experimentar, de 
aprender gracias a la experiencia, de poseer flexibilidad 
y adaptabilidad y de la facultad de progresar. Existe la -
necesidad de una mayor inventiva y creatividad y colabora

ci6n entre individuos y grupos. Es indispensable contar·· 
con mayor agilidad; y parece imprescindible aplicar siste· 
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mas pasajeros. Es preciso crear un medio ambiente en que -

se utilice en su plenitud al hombre y en que se le ponga 
prueba, para que pueda prosperar como ser humano. 

En su libro Changing Organizations (Organismos en mutación) 

Warren Bennis indica que la forma burocrática de organiza

ción "es cada dfa menos eficiente¡ se encuentra =fuera de 

onda= del modo mh desesperante frente a las realidades - -

contemporáneas¡ y que nuevas formas, normas y modelos .•. -

están surgiendo, las cuales auguran cambios drásticos en -

la conducta de las sociedades anónimas y en las prácticas 

adminfstrativas en general''. Por lo menos uno de los mode

los mh recientes, aquel con el que se vinculan mh estre

chamente nuestras experiencias recientes, es orgánico y e!l_ 

cauzado a sistemas. Nosotros opinamos que aunque sólo sea

transitoriamente, este modelo puede provocar reacciones - -
muy valiosas para lasdemandasmás recientes a que se enfre!l_ 

tan los organismos. 

En este momento histórico no son solamente los organismos -

los que se encuentran en transición. El hombre, quizá aho
ra mh que nunca, está entrando a la vida¡ está dejando de 

ser un objeto utilizable y cada dfa hace valer más sus de

rechos, su complejidad y su importancia¡ sin comprender a 

fondo cómo y por qué, se moviliza lentamente, pero acercá!l_ 

dose cada dfa mh al centro del universo. 

Los factores en que se apoya el surgimiento del hombre son 

complejos y guardan relaciones recfprocas. Contienen nive-
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les superiores de realización educativa, una disponibilidad 
creciente de elemento de la tecnolog(a, que liberan al hom
bre de la carga de trabajo f(sico y rutinario y lo hacen d~ 
pender m4s de la sociedad, porque resiente un ritmo m4s ac~ 

lerado en su medio ambiente de mutaciones, que lo amenazan
Y al mismo tiempo le lanzan un desaf(o. También contienen -
esos factores una mayor abundancia de elementos, lo cual -
brinda oportunidades para gran variedad y profundidad de e~ 

periencias que nunca antes fueron tan asequibles en general 
al hombre. 

Existen numerosas pruebas de esta tendencia. Se hallan, por 
ejemplo, en los sondeos en muchas religiones, en la búsque
da de modos y valores más viables. Se encuentran en los po
derosos movimientos de independencia de las minor(as en to
das partes, y en el desaf(o que lanzan nuestros jóvenes, -
que encuentran falsos nuestros principios y centralizados a 
menudo en forma materialista. Se advierten en tantas perso
nas que se dedican a estudiar sice'.trapia en el adiestra- -
miento de reacciones a estimules; y en manifestaciones de -
la individualidad en las artes y en otras esferas. También
se hallan en el interés incesante y creciente de los escri
tos y en las ideas y en la dirección general del existenci! 
lismo human(stico. 

Los organismos est4n poniendo en tela de juicio el modelo -
burocr4tico y se alejan de él, en parte porque el hombre e1 
t4 haciendo valer su individualidad y su "centralismo", en
parte en virtud del creciente descontento con el impacto -
personalmente restrictivo de las burocracias. En esta co- -
rriente de hechos es preciso que los organismos y el homure 
encuentren la ruta que los una más. En nuestra opinión, es
ta ruta se hallar4 merced a los valores mutables, valores -
que, debemos esperarlo, satisfacer!n todas las necesidades de 
efectividad y de supervivencia de los organismos y las nec~ 
sidades que existen de individualidad y progreso en el hom
l¡re incipiente. Quienes se interesan por la teor!a de las -
organizaciones y por el desarrollo de éstas desempenar4n en 
nuestro concepto, un papel trascendental en estas pesquisas. 
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95 l. OBJETIVOS 

OBJETIVO PARTICULAR DE LA UNIDAD 

Al finalizar las actividades de esta unidad, el lector podrl: 

Comprender y analizar los requerimientos blsicos -
para realizar el Desarrollo Organizacional. 

OBJETIVOS ESPECIFICOS. 

Al finalizar el proceso ensenanza-aprendizaje, el lector -
podr4: 

1. Describir 1 as facetas mh importantes del com
portamiento humano. 

2. Analizar su conformación Biopsicosocial. 
3. Describir la influencia que los grupos ejercen 

sobre el individuo. 
4. Describir y analizar los alcances y limitacio

nes del campo de acción del Desarrollo Drgani
zaci ona l. 
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l. Creaci6n del ambiente 
adecuado 

2. Psicologfa Individual 

3. Psicologfa Social 

4. El Organismo Social como 

sistema abierto. 

5. La problem4tica de su 
me di o 1mb1ente. 

{ El hombre como ser biopsicosocial 

El agente de cambio 

Transici6n de Valores 

{ 
Motivaci6n 

Aprendizaje 

Percepción 
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Aspectos EsUticos 

Aspectos Din4micos 

2. SINOPSIS 
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97 3. TEMATICA 

l. CREACION DEL AMBIENTE ADECUADO 

A partir de los conceptos enunciados en las dos unidades ante
riores, podemos plantear que los cambios impactan sobre la Or
ganizaci6n: en el 4rea de la Gerencia, reclamando medidas de -
adaptaci6n, correcci6n, perfeccionamiento o desarroll~ de los 
procesos administrativos de previsión, planeaci6n (Objetivos, 
mftodos, procedimientos), decisión, estructura (Organizaci6n 
y tareas), coordinación, integración control e informaci6n; -
como en el area del comportamiento afectando necesidades, val.f!. 
res, motivaci6n, expectativas, estilos, liderazgo, poder, com~ 
nicaci6n; llegando a la din4mica de los grupos y entre grupos, 
generando frustraciones, reacciones emocionales, rivalidad y 

conflictos indicando tambi~n la necesidad de obtener reajustes 
y desarrollos relacionados con esos factores Psico-Sociales. 

ademas afectando los procesos de comportamiento las dimen-
sienes de la Gerencia, al mismo tiempo que los procesos de -
Gerencia afectando las dimensiq.nes humanas o de comportamiento. 

El proceso de los cambios implica, para su total -
adecuación, el empleo de acciones planeadas con 
base en un desarrollo sistemático, resultando imp! 
rativo que exista dentro de la Organización un re! 
paldo ambiental adecuado que permita a los indivi
duos y a las organizaciones responder de manera 
mas eficiente a las demandas que dichos cambios -
exigen. 
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En este contexto, a menos que la Organización sepa desarr~ 

llar una correspondencia al cambio, dando nueva forma a los 
requisitos y expectaciones organizacionales, tanto estruct~ 
ral como psocológicamente, el cambio y las adicionales in-
certidumbres de la mutaci6n ambiental pueden crear caos, r~ 

sultando en un mal funcionamiento y hasta en ajustes traum! 
ticos en los patrones de comunicaci6n, redes de relaciones 
y hasta en la adopci6n de decisiones. 

A partir de los enunciados anteriores, concluimos que la -
psicologfa y la sociologfa ofrecen una perspectiva esencial 
para no solamente entender, sino principalmente para influir 
sobre el proceso de cambio de modo que este proceso sea de 
hecho el de cambio planeado. 

Por otra parte especial significaci6n tiene para garantizar 
el ~xito o producir el fracaso de un rlJn de Desarrollo Or
ganizacional, el tener presente que toda organizaci6n debe -
ser considerada como un sistema en el que las partes inter-
actuan, son dependientes entre si y en conjunto dan forma 
a los elementos que convergan en dicho sistema. 

Al igual que todo sistema org4nico, una empresa se 
compone de organos que deben actuar en armonf a pa
ra el desempeno de una función o finalidad. 

~ partir de estos conceptos el sistema total de una organi
i1ci6n debe ser considerado como parte de un contexto mas -
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amp1io que 1a envuelve y que siempre esta ligado con ella. 
Es en este medio ambiente en donde se dan las transacc1E 
nes entre el individuo y la empresa siendo ésto materia -
de estudio del Desarrollo Organizacional. 

1.1. El hombre como ser biopsicosocial. 

Las ciencias del comportamiento consideran al hombre, co
mo una unidad indivisible en la cual se aprecian tres co
rrientes: Biológica, Psicológica y Social, as! pues la 
integración Biopsicosocial del hombre, es la base para PE 
der entender mejor su conducta. 

Dicha integración no es estAtica, ya que nunca permanece -
igual. Por lo contrario es dinAmica, porque experimenta -
diversos y continuos cambios. 

Ola con d!a se aumentan conocimientos, ideas, e~P! 
rlenclas, etc. El medio ambiente cambia al igual -
que los mecanismos biológicos, as! la adaptaciOn 
del individuo a su ambiente constituir! su person! 
lldad, 

1.2. El Agente de Cambio. 

Siendo el •mblente adecuado dentro de la OrganizaciOn fa! 
tor primordial para realizar el Desarrollo Organizacional, 
definimos al Agente de Cambio como el ente que va a proc~ 
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r1r que todo se encuentre en 6ptimas circunstancias para re! 
lfzar mejor su labor. 

Para este efecto veremos que el agente de cambio es: 

La persona experta en administrar los cambios adecu! 
dos en las d6sis apropiadas, ya que reacciona a los 
cambios que se dan en el medio ambiente que enmarca 
a la Organizaci6n y produce cambios nivelados den-
t ro de esta. 

Evita el trauma del cambio radical controlandolo en pequenas 
porciones, pues sabe la cantidad de cambios que la organiza
ci6n puede absorver. El agente de cambio trabaja a favor de 
la sensibilidad de la organizaci6n respecto de su •~biente. 

Trata de lograr que el cliente perciba lo que ocurre a su -
alrededor y dentro de la Organizaci6n. 

Para 1 levar a cabo el Oesarrol lo Organizacional, es necesa
ria la ayuda de consultores externos para facilitar el pro
ceso de cambio. Sin embargo hay organizaciones que esUn -
creando sus propios consultores internos. 

El entorno en que se desenvuelve un consultor como agente -
de cambio en una organización, puede verse caracterizado -
por factores positivos que propician el éxito de su tarea, -
en un esfuerzo de Desarrollo Organizacional.y por factores 
negativos que la obstaculicen. 

Los f1ctores positivos son: 

A) Sinceridad reciproca: es esencial que exista una buena -
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relacf 6n entre el agente de cambio y la organizacf 6n -
y esto se logra si existe una buena retroallmentaci6n -

B) Confianza Reciproca: es Importante que se establezca -
una relaci6n de confianza y aceptacl6n entre el agente 
de cambio y el area posible de sufrir una transforma-
ci6n. 

C) Crecimiento Mutuo: cuando existen beneficios mutuos se 
abre un panorama de superaci6n y crecimiento, logrando 
que cada miembro participe en el logro del proceso, 

Los factores negativos son: 

A) Rechazo: cuando existe un agente externo, se va a prese.rr 
tar un temor o desconfianza a la nueva persona y rechazo 
a los cambios que se pretenden dentro de la organizaci6n. 

B) Desconfianza: como el agente de cambio pretende ense~ar,
entrenar, aconsejar, persuadir, adoctrinar, sera sujeto a 
criticas por parte de los otros miembros, y se comentar& 
que no conoce la organizaci6n para modificar sistemas y -

procedimientos. 

1.3. Transici6n de valores, 

El agente de cambio deber4 eliminar conceptos acerca de los 
recursos humanos, que provocan un obst4culo para la crea- -
ci6n de un ambiente adecuado, y considerar aspectos positi
vos acerca de éste, a través de una tendencia a modificar -
sus valores, como puede ser: 
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l. Eliminar el concepto de la valoraci6n negativa de las • 
personas y generar la tendencia a convencernos de que. 
son seres humanos. 

2. Eliminar el concepto de que el hombre es malo, y lograr. 
la tendencia a considerarlo b~sicamente bueno. 

3. Eliminar el concepto de que las personas son inmutables y 

fomentar la tendencia de que las personas se encuentran • 
en formaciOn. 

4. Eliminar la idea de utilizar al individuo a través de ini 
tructivos d& trabajo y lograr la tendencia a considerarlo 
como persona en su plenitud. 

5. Eliminar el concepto de ocultar la expresiOn del sentimie! 
to y lograr la tendencia a facilitür tanto su expresi6n • 
como aprovechamiento de ellos. 

6. Eliminar el concepto jerirquico de Ja autoridad y del prei 
tigio personal y fomentar la tendencia a usar el rango •• 
jer&rquico para fines de la organizaci6n. 

7. Eliminar la desconfianza hacia los demas y fomentar la· • 
tendencia a confiar en ellos. 

8. Eliminar el temor a exponerse a riesgos y lograr la tende! 
cia a afrontarlos. 

9. Eliminar la trascendencia atribuida a la competencia y·· 
fomentar el considerar mucho m!s importante la colabora-· 
ci6n. 
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2. PSICOLOGIA INDIVIDUAL. 

Aún cuando el tema de la psicolo~fa del individuo, es por sf 
solo motivo de un estudio particular, con el fin de conside-
rar en el hombre su personalidad individual, su adaptación al 
grupo y a los organismos de trabajo y sus reacciones a la im
posici6n de sistemas, métodos y condiciones ffsicas de traba
jo; en los parrafos siguientes se formula un breve an&lisis -
de la conducta humana tanto en sus mecanismos internos, como 
en sus repercusiones ante la sociedad. 

Al respecto, es importante tener en cuenta que la naturaleza 
humana difiere del resto, en que es mucho mas compleja y con
secuentemente menos previsible, constituyéndose un objeto de -
estudio de diffci 1 control. En este sentido para comprender y 

anal izar las facetas mas importantes del comportamiento huma
no, es necesario enfocar la psicologfa Individual, desde los 
tres conceptos b&slcos de la Psicologfa moderna, 

Motivación - Aprendizaje - y Percepci6n. 

A) Motivación. Por lo que se refiere a este primer aspecto, -
su analfsis nos permite comprender las condiciones o esta
dos que activan o dan energfa al organismo, llevandolo a -
conductas dirigidas hacia determinados objetivos, habiendo 
sido-a la fecha, motivo de atención y estudios por parte -
de diferentes autores, entre los que encontramos los de -
Abraham Maslow, 
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De entre dichos motivos podemos mencionar aquellos que -
mis nos interesan y que resultan de mayor importancia en 
la adaptaci6n del individuo a la organizaci6n: necesidad 
de agrupaci6n, de poder, curiosidad, seguridad, emoci6n, 
y motivaci6n econ6mica. 

B) Aprendizaje. Al respecto, podemos mencionar que el apren
dizaje se define como el aumento de la probabilidad de -
que ocurra una respuesta cuando se presenta un estímulo, 
reflejando el ser humano actitudes que se van form1ndo a 
lo largo de un interminable proceso de modificaci6n de -
la conducta. Esta capacidad de aprendizaje del individuo 
viene a determinar sus posibilidades de percepci6n, de -
las influencias que tienen lugar a nivel de estímulos -
sociales e individuales. 

C) Percepcl6n. En este aspecto, el conocimiento que tenga el 
individuo de las circunstancias que lo rodean, determina
r& en gran medida su forma de percibir los objetos y acon 
tecimientos del medio ambiente en el cual est& inmerso.
Particular significaci6n tiene ~sto trat&ndose de las n! 
cesidades de cambio que toda organizaci6n harl afrontar 
a los individuos que la integran. 

3. PSICOLOGIA SOCIAL. 

El tfrmino "Sociedad" se refiere al grupo mis amplio al que 
pertenece cualquier individuo. La sociedad consiste en una -
pobl1ci6n de 1mbos sexos y de todas ed1des, organizada con -
diferentes objetivos: 1) Conservar el funcionamiento bio16g1 
co de los miembros, de los grupos, Z) Reproducir nuevos mfe~ 
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bros del grupo, 3) Socializar a los nuevos miembros convir· • 
tiendolos en adultos que trabajan, 4) Producir y distribuir 
los bienes y servicios necesarios para la vida, 5) Sostener · 
el orden dentro del grupo y entre los grupos y los extranos, 
y 6) Oefinir la: 

Signific1ciOn de la vida y mantener las causas moti· 
vos pira sobrevivir y participar en las actividades 
necesarias para la supervivencia, 

Ademas el individuo que forma parte de una sociedad tiende a 
compartir cierto namero de creencias, actitudes y modos de· 
1cciOn comunes. Ademls de ser miembro de una sociedad y de · 
una clase social en particular, los individuos que pertene-· 
cen a las sociedades complejas tienden tambien a afiliarse· 
a cierto nOmero de otros grupos y organizaciones. 

Las situaciones sociales pueden ser graduadas desde aquellas 
que estln compuestas por personas que son perfectamente ex-· 
tranas hasta las que consisten,entre estos dos extremos, en 
miembros de grupos fntimamente unidos, con grados variables 
de relaciones establecidas. 

Las situaciones sociales transitorias son aquellas en que los 
individuos que participan no tienen relaciones interpersona
les establecidas, lazos positivos o negativos de amistad, ni 
lazos que nazcan de las circunstancias de ser miembros de un -
grupo que en ese momento esta en funciones. 
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La psf cologfa social se ocupa formal y exclusivamente de la -
comprensi6n, explicaci6n y predicci6n de la conducta social. -
Es una meta importante, por si misma y no simplemente un medio 
para lograr mejores relaciones con los demh, Esta ciencia -
desea comprender estudios relativos a la conducta social del -
individuo con una meta en, y por sí misma. 

La pkicología social tiene mucho en común con la Sociología -
y la Psicología, así como también con las Ciencias Políticas, 
Economía y Antropología, a fin de comprender la interacci6n -
de las personas en los grupos, Por ejemplo: La Psicología se 
ocupa generalmente de las formas en que el ambiente influye -
sobre un individuo, mientras que la Psicología Social centra 
su atenci6n sobre las formas en que el ambiente social propio, 
es decir, las otras personas influyen sobre un individuo. 

4. EL ORGANISMO SOCIAL COMO SISTEMA ABIERTO, 

Un sistema es un conjunto de partes u organos interdependien
tes que interactúan. Por lo que se refiere a un sistema abier 
to, existen aspectos importantes como son: 

MEDIO 

1 NSUMOS 

INFORMACIONE? 
Y RECURSOS 

) EMPRESA ( MEDIO 

TRANSFORMACIONES 
RESULTADOS 

PRODUCTOS 
~---------- SERV 1 C !OS 

~ 
IMAGENES 

ENTROPIA 
(PERDIDA, DESGASTE) 
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En la figura se muestran algunos aspectos fundamentales del 
modelo del sistema abierto, para explicar el funcionamiento 
de las organizaciones. 

A) Los insumos del medio externo: demandas, presiones, opor
tunidades, restricciones, recursos, 

8) Las transformaciones caracterizadas como procesos de ad
mlnlstracl6n o uso de los diversos recursos necesarios a 
la Empresa. 

C) Los resultados para el medio exterior: respuestas o resul
tados, productos, servicios, imagenes. 

O) La Entropfa, perdidas, desgastes, fricciones y desperdl-
clos que ocurren durante los procesos de uso o transfe-
rencla de los recursos. 

El sistema abierto de una empresa debe ser siempre considerado 
como parte de un contexto mas amplio, que la envuelve y que -
siempre esta ligado con ella, 

Dentro de los sistemas abiertos encontramos aspectos 
estaticos y dfnamlcos, por lo que se refiere a los 
primeros comprende lo que es la estructura de la -
organlzacl6n y en los últimos se encuentran los -
procesos ,procedimientos, etc. Esta claslflcaci6n -
se da en funcf6n a la velocidad con que se dan los 
cambios. 
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6, LA PROBLEMATICA DE SU MEDIO AMBIENTE. 

El mundo de hoy presenta un panorama en el que predominan la 
variabilidad, la incertidumbre y la probabilidad. Esto lo p~ 

demos ver si analizamos la creciente mobilidad ocupacional -
que vivimos actualmente, asf como tambifn la existencia de -
sistemas temporales, adaptativos, r!pidamente cambiantes. La 
relación entre la organizaci6n y su medio ambiente ejerce un 
impacto sobre el cambio organizacional. Asf es como las fir
mas comerciales rivalizan entre sf para manejar la tecnolo-
gfa, ganar poder en el mercado, manipular recursos financie
ros y fomentar el crecimiento doméstico e internacional. 

Los gobiernos centrales que son la organizaci6n unitaria m!s 
grande de cualquier pafs.: 

A} Alteran las políticas monetarias, fiscales y de ingresos 
para manipular las metas socioecon6micas en conflicto. 

8) Compiten en el comercio y las universidades, para introd~ 
cir nuevos y mejores servicios sociales y econ6micos. 

C} Adoptan polfticas confli~tivas y descriminatorias para -
proteger a grupos de interes especial y 

D) Actuan para promover la soberania nacional, mientras que 
al mismo tiempo proclaman la necesidad de una postura -
internacional expandida, 

Los sindicatos exigen mis de todo, excepto de sus propias -
organizaciones, Los ambientes organizacionales han llegado a 
ser sumamente complejos, diffciles de predecir y casi imposi 
bles de manejar. 
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4. RESUMEN 

Para que los cambios se puedan Implantar es necesario, la ere! 
ci6n de un ambiente adecuado; para ello es importante la ínter 
vencl6n de un agente de cambio, que sera el encargado de ense
ñar a afrontar los cambios, procurar que todo se encuentre en 
Optimas circunstancias, administrar los cambios adecuados en 
las dOsis apropiadas, y trabajar a favor de la sensibilidad -
de la organizaci6n respecto de su ambiente, entre otras cosas. 

De la misma manera se requiere considerar para la creaci6n c:M! 

tal ambiente, al hombre como un ser biopsicosocial con un gr~ 

do de dinamismo impredescible y cuya conceptualizaci6n debera 
tender a una modlficacl6n positiva de sus valores {Teoria "X" 
y •y"). 

En este sentido observamos que los cambios afectan al hombre -
por lo que la Psicolog!a juega un papel muy importante, desde 
el punto de vista de la Psicolog!a Moderna, se le analiza con 
siderando la motivaclOn, el aprendizaje, y la percepci6n. Asl 
mismo ya que dichos cambios afectan a la sociedad en general, 
la Psicolog!a Social se ocupa de la explicacl6n de la conduc
ta social del hombre respecto al medio ambiente que lo rodea. 

Finalmente, con el fin de contribuir a la formaci6n del mencl~ 

nado ambiente, es necesario visualizar a la Organizacl6n como 
un sistema abierto en el que convergen aspectos est6ticos y· 
dina.micos¡ considerAndola en un contexto mas amplio en el que 
existen Innumerables variables que, son complejas y condlcio· 
nan su actuacl6n. 
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~. AUTOEVALUACION 

l. Porque se dice que el hombre es un ser Biopsicosocial. 

2. Que es un agente de cambio. 

3. cuales son las ventajas de contratar los servicios de un 
agente de cambio externo, para aplicar un programa de 
Desarrollo Organizacional. 

4. Que entiende por Psicologfa Individual. 

5. Mencione la diferencia entre Psicolog!a Individual y • • 

Psicolog!a Social. 

6. Mencione los aspectos est4ticos y dinámicos de un sistema 
abierto. 

7. cual es la influencia que ejercen organizaciones sindica
les sobre el medio ambiente: 
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112 7. LECTURAS 

Para completar y ampliar los conocimientos adquiridos en esta 
Unidad se recomienda la siguiente lectura, referente a la im
portancia del factor social en la Organización. Tomada del •. 
libro El Cambio Organizacional de Newton Margulies. 

IMPORTANCIA DEL FACTOR SOCIAL EN LA ORGANIZACION. 

Buena parte del aprendizaje da la significación para el funci~ 

namiento en la Organización y tiene lugar en los muchos encuen 
tros frente a frente, que ocurren en forma rutinaria en la vi· 
da cotidiana de la Organización. En tales interacciones es don 
de los miembros comparten impresiones del medio ambiente de la 
institución, comunican sus expectativas, discuten con otros -
miembros de la Organización y en general se cuentan el uno al 
otro "Que es lo que realmente sucede por aqul". Si bien podrla 
parecer al observador casual que toda la actividad en la Org! 
nización guarda relación con la tarea. Al observador m!s 
minucioso le llamarla la atención la cantidad sorprendentemen 
te grande de tiempo que los miembros de la Organización dedi· 
can a intercambiar información acerca de la naturaleza del •· 
sistema social en el cual se encuentran. En muchos casos este 
intercambio de Información asume la forma de instrucción di· 
recta que un miembro de la Organización recibe de otro mlem-· 
bro y se convierte en un integrante critico del proceso de ·· 
Soc1alizac16n. Este proceso es particularmente evidente en -· 
los intercambios entre miembros "Antiguos" de una organiza- • 
ci6n y los "Reclen llegados" a ella. los miembros "Antiguos" 
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son considerados dignos de gran crédito y confianza. y las 
actitudes, expectativas y creencias subsecuentes a menudo -
son influidas en grado importante por estas primeras inter
acciones. 

8 hecho de comprender a la Organización como sistema social, 
ayuda al agente de cambio a identificar a las personas cla
ve, útiles en el proceso de cambio; si bien algunas de es-
tas personas lógicamente ocupar~n puestos formales en la -
administración, también es posible descubrir personas que -
no ocupan puestos en la estructura de autoridad formal, pe
ro que sin embargo, son decisivas en el éxito de un esfuer
zo de cambio. Como hemos visto los modelos sociales influ-
yentes y dirigentes de la opinión tambien pueden existir en 
las culturas informales de la Organizaci6n. 
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Como se promueve el 
Desarrollo Orgonizaclonol 

QUINTA 
UNIDAD 
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OBJETIVO PARTICULAR DE LA UNIDAD 

Al finalizar las actividades de esta unidad, el lector podr3: 

Comprender y analizar los pasos de una interven-
ci6n planificada de Desarrollo Organizacional y 

su aplicaci6n en una estrategia diseñada para ca
sos concretos, 

OBJETIVOS ESPECIFICOS. 

Al finalizar el proceso ensenanza-aprendizaje, el lector po
dr•: 

1, senalar los aspectos de una organizaci6n que -
son susceptibles de cambig. 

2. Ejemplificar situaciones de cambio. 

3. Describir las principales estrategias de Desa
rrollo Organizacional. 

4. Definir los roles en una estraUgia de Desarr.Q. 
llo Organizacional. 

s. Definir y aplicar los pasos esenciales de una 

estrat~gia de Desarrollo Organizacional. 



factores susceptibles 
de Cambio 

tomo se promueve el 
Desarrollo 

Organizacional 

Pasos y puntos claves: 
• Entrada y contacto inicial 
• Recolección de datos y 

Diagnosis 
• Planeación y ejecución 
• Estabilización del cambio 

?.. SIMOPSI::> 
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1. FACTORES SUSCEPTIBLES DE CAMBIO 

A partir de los conceptos y principios enunciados en la uni 
dad anterior y que amplian la visión de las organizaciones 
como sistemas sociales, análogos con los sistemas biológi-
cos, en los párrafos siguientes se plantean diversos facto
res de la organización que pueden ser susceptibles de cam-
bio. 

Cabe hacer notar que esta descripción de elementos o facto
res susceptibles de cambio, debe ser tomada como enunciati
va mas no limitativa de la diversidad de situaciones en las 
que se mueven las organizaciones, dependiendo de sus carac
terfsticas particulares y problemática, y que rueden ser m~ 
tivo de aplicación de 6cciones planeadas de Desarrollo Org! 
nizacional. 

- Estructuras y funciones.- sin duda alguna que -
elementos estructurales de una organización son 
los que probablemente requieren de manera perm! 
nente de efectuar cambios, a efecto de irlas -
adecuando al mundo dinámico de hoy, que les pe! 
mita permanecer y desarrollarse conforme a sus 
objetivos. 

- Objetivos y estraUgfas.- modificar las estrat! 
gi1s blsicas, mediante las cuales la organiza-
ci6n esta oper1ndo, se constituye casi siempre 
en una 1ctividad de constante adecuación, que -
permite, conforme los resultados que se vayan -
1lc1nzando, retroalimentar al sistema para la -
toma de decisiones correspondiente. 
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- Trabajo de grupo.- considerado el elemento hum! 
no como el factor más importante de la organiz! 
ci6n, de particular significaci6n es la colabo
raci6n intergrupal, que permita a su vez dismi
nuir los gastos de energía no funcional en las
organizaciones, convertida en la gran cantidad
de competencia inapropiada entre grupos. 
En este mismo aspecto, uno de los obstáculos P! 
ra la excelencia organizacional es el relativo
ª los problemas de comunicaci6n, tanto en su ei 
tructura como en su calidad; por lo que es im-
portante abrir este sistema, disminuyendo las -
brechas, generalmente ocasionadas por las dife
rencias entre las necesidades individuales y de 
grupo, con las de la organizaci6n; y generando
asf la informaci6n adecuada para la toma de de
cisiones. 

- Administraci6n de la organizaci6n.- dentro de -
este aspecto estamos considerando la cultura de 
valores, reglas de juego, normas y estructuras
de poder, que es conveniente se transformen a -
efecto de que sean mas congruentes, por una par 
te con la creciente complejidad de los negocios 
y el alto grado de variabilidad de las demandas 
del medio ambiente; y por otra con los aspectos 
de competitividad y grado de permanencia de la
organizaci6n. 
Entre estos elementos, debemos considerar tam-
bi~n la necesidad de iniciar programas planifi
cados para afrontar situacjones referentes 1 la 
fusión, integraci6n e incorporación de org1niz! 
clones pertenecientes a la misma rama indos- -
trial y que en la mayorfa de las ocasion~s dan-
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cabida a los grandes consorcios nacionales e i] 
ternacionales. 

2. PASOS Y PUNTOS CLAVES 

Para promover el Desarrollo Organizacional, es importante -
llevar a cabo un proceso, en el cual se encuentren perfect! 
mente definidos funciones y objetivos, el papel que juega -
el agente de cambio durante dicho proceso, asf como las re1 
pectivas estrategias de acción a seguir. 

Para efectos didatticos, en los pa~rafos siguientes se pro
porciona un panorama de cada una de estas actividades den-
tro del proceso. Según Luis ferrer Pé'rez, existe" cuatro f! 
ses primordiales que son: introducci6r, recolección de da-
tos y diagnóstico, planeación y ejecución y estabilización. 

Cabe destacar, con anticipación a la descripción de cada -
una de las fases del O.O., por su importancia y por la nat_I! 
raleza de su participación en el cambio planeado, el papel
del consultor o agente de cambio. 

El Agente del D. O. es aquel capaz de desarrollar en la or
ganización, actitudes y procesos que permitan a aquella, -
transaccionar proactivamente con los diversos aspectos del
medio interno y externo. 

El agente de cambio. impulsa el esfuerzo de D. O., actuando
como facilitador, catalizador, estimulador o inspirador de
comportamientos y actividades que eleven el nivel de efica
cia y salud de la or~anizaci6n; trabajando con los clientes 
o participantes del sistema-objetivo. Se constituyen de el 
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ta manera en los autores y actores del proceso de cambio, 

Oe acuerdo con la literatura existente en la materia, el -
agente de O. O. puede ser un consultor interno o externo, -
teniendo entre otros los siguientes objetivos: 

l. Ayudar a generar datos v4lidos e informaciones 
útiles que revelen la realidad organizacional. 
El cliente verA asf la situación de un modo 
mAs completo y comprensible. 

2. Crear condiciones para que los clientes puedan 
hacer selecciones bien informadas y libres. Se 
trata de resolver un "problema" y planear ac-
ciones adecuadas. 

J. Ayudar a los clientes asumí r la responsabil! 
dad por esa selección y comprometerse en la s! 
tuación resultante: esto es, estimular a los -
clientes a un compromiso con la selección he-
e ha, 

4. Ayudar a los clientes a desarrollar sus poten
ciales y sus recursos para mejor alcanzar los
objetivos que se propusieren. 

Para actuar con eficacia en el cumplimiento de estos objet.!_ 
vos, sus aptitudes deben evaluarse en función de los si
guientes aspectos: 

l. Autoconocimiento: conciencia realista de su 
personalidad, sus puntos fuertes y débiles, C! 
pacidades y limitaciones, motivación y necesi
dades personales, dinAmica emocional, valores-
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y actitudes, filosoff1 de trabajo, etc. 
2. Comprensi6n de la org1nizaci6n: conocer y en-

tender la organizaciOn o sistema-objetivo, lo
que requiere: 

- Coi~cimientos teOricos y pr6cticos sobre O.O. 
Capacidad de diagnóstico de situaciOn de si~ 

temas socio-técnicos abiertos. 
- ldentificaciOn de problemas, oportunidades,

potencialidades y limitaciones del sistema-
objetivo. 

3. Competencia interpersonal: capacidad de rela-
cionarse eficazmente con los clientes y parti
cipantes del esfuerzo de O. O., creando u" el! 
ma de confianza, apertura, respeto, colabora-
ci6n y ayuda mutua para sf y entre los dem~s. 

4. Flexibilidad de acciOn: capacidad para repre-
sentar diferentes papeles dentro de su funciOn 
de múltiples facetas de agente de O.O. 

Una vez señalada la importancia del agente de O.O. a conti
nuación se describen cada una de las fases de dicho proceso: 

2.1 Entrada y contacto inicial 
2.2 Recolección de datos y diagnOsis 
2.3 Planeación y ejecuciOn 
2.4 Estabilización del cambio 
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2.1 Entrada y contacto inicial. 

Sus funciones y objetivos 

a) Establecer relaciones: aquf nos referimos a las primeras 
reuniones de las personas involucradas en el plan de ca~ 

bio entre sf y con el agente de cambio. 
b) Reconocer las propias motivaciones y necesidades: tanto 

los funcionarios como el agente de cambio necesitan de-
terminar cu41es son las causas y los factores que los -
llevaron a decidir implantar el cambio en la organiza- -
ci6n. 

c) Definir papeles y expectativas: desde el primer momento 

d) 

en que los involucrados en el cambio se reúnen con este-
fin, el papel de cada uno se define para saber qué se --
puede esperar de cada quien y en qué forma van a in te rv ~ 
ni r. 
Definir el sistema o sistemas del c 1 i en te: aquf se trata 
de describir cada componente de la estructura orglnica -
de la empresa como una totalidad, a la que hay que enfo
car con espfritu de investigaci6n y estudio, viendo a la 
organización total como una estructura dinámica y en evQ 

luci6n y como un sistema sociotecno16gico. 
e) Definir la relaci6n del cliente con su problem4tica, sus 

objetivos y sus motivaciones: de la forma como los diri
gentes de la organizaci6n se enfrentan a su problemática, 
se puede partir para enfocar y presentar las posibles SQ 

luciones y cambios de actitudes hacia los problemas. 
f) Determinar las áreas de donde se obtendrá la información: 

según los problemas que senale el cliente que existen en 
la organización, será la información que se necesite pe
dir. 
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Rol que desempe~a el agente de cambio 

En esta primera fase, el papel del agente de cambio es sólo 
de consultor y de investigador. Lo único que hace es ases~ 

rara las personas involucradas en c6mo enfocar su problem! 
tica, c6mo diagnosticar los aspectos en que es necesario -
cambiar, etc. y observar, tomando nota de todos aquellosª! 
pectas que le permitan enfocar lo m~s objetivamente posible 
la planeaci6n del cambio. 

Estrategias de intervenci6n 

a) Entrevistas: el agente de cambio organiza entrevistas -
individuales y de grupo, a fin de obtener toda la info.i: 
maci6n necesaria para iniciar la fase de diagn6stico. 
La entrevista individual sirve para obtener datos impo! 
tantes sobre la percepci6n de los problemas de cada en
trevistado, en tanto que la entr 0 ·1ista de grupo permite 
observar los procesos sociales de cada grupo entrevist! 
do, as! como las diferencias en el criterio individual 
con el de grupo. 

b) Relaciones de consulta: b&sicamente, el agente de cam-
bio es consultor, o sea, el grupo o grupos que forman -
la organizaci6n son los que van a diagnosticar y deter
minar cu&les son las &reas o aspectos que requieren un 
cambio; el consultor s61o asesora y aconseja en qué fo! 
ma y con qué bases pueden enfocar su problem&tica. 

c) Oiscusi6n de grupo: el cliente es quien senala la situ! 
ción actual de la empresa y la situaci6n ideal futura. 
Dicho diagnóstico es dialogado y acordado por el princi 
pal grupo de funcionarios de la empresa cliente. 

d) Sesiones de confrontaci6n: en periodos de conflicto que 
siguen a los mayores cambios de organizaci6n, tiende a 
haber mucha confusi6n y energ!a expandida que afecta n! 
gativamente la productividad y el buen funcionamiento -

de .la organización. 
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2.2 Recolección de datos y diagn6sis 

Sus funciones y objetivos 

a) Definir las áreas en donde existe el problema: según los 
datos obtenidos en la primera fase, el agente de cambio 
dialoga con las personas involucradas en el plan de cam
bio y les señala cuáles son las áreas en las que existe 
mayor problemática o simplemente cuáles son los factores 
más urgentes de mejorar, propugnando por el intercambio 
de información agente-cliente. 

b) Definir el problema del cambio: no basta con señalar las 
áreas problemáticas; también es importante indicar cuá-
les son las dificultades con que se puede tropezar para
lograr un cambio satisfactorio, que cumpla con las nece
sidades de la sección en cuestión y que afecte positiva
mente la organización. Es conveniente puntual izar qué ªi 
pectas pueden favorecer dicho cambio y hacer una estima
ción del potencial de esas fuerzas. 

c) Determinar los objetivos del cambio: el cambio debe te-
ner una razón de ser, ya que el objetivo no es cambiar -
por el hecho de cambiar, sino que tiene que estar bien -
definido, delimitado y aceptado. 

d) Determinar la disponibilidad del sistema y su potencial 
para el cambio: es necesario situarse en la realidad y -
conocer las limitaciones de la organización para ver qué 
factores favorecen el cambio y con qué elementos se cue~ 
ta para el mismo, de acuerdo a sus recursos y a las cir
cunstancias. 

Rol que desempeña el agente de cambio 

En esta segunda fase, el papel del agente de cambio sigue -
siendo el de consultor e investigador. Trata de informar, -
dar conclusiones y retroalimentación en base a los datos o~ 

tenidos en la primera fase. 
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Estrategias de intervención 

a) Entrevistas y retroalimentación: aquf las entrevistas, -
ya· sea individuales o de grupo, tienen por objeto compl~ 
mentar datos y retrocomunicar información a los involu-
crados, a fin de que éstos conozcan y asimilen datos que 
se han obtenido en este lapso y pongan en pr4ctica nue-
vas formas de comportamiento y nuevos enfoques en la or
ganización. 

b) Investigación y retroalimentación: el consultor no se 
queda con los datos que le dan las personas, sino que o~ 

serva, mide diferentes y nuevas informaciones para encon 
trar otras causas y otros problemas que estén relaciona
dos con el primer diagnóstico, con el fin de dar retro-
alimentación a los involucrados para que éstos también -
vean con otro criterio los mismos problemas establecidos 
u otros no vislumbrados, 

c) Observaciones y retroal imentaci6n: de las observaciones 
sobre la actuación de las personas a quien entrevista, -
de su conducta en grupo, de su desenvolvimiento en el -
trabajo y de otros datos adicionales, el consultor obten 
dr4 nuevos datos constantemente, con el fin de dar retr2 
alimentación a cada sección y a cada persona involucrada 
en el cambio de la organización. 

d) Diseño de confrontación: en base a los resultados obtenj 
dos de las diferentes Investigaciones, el consultor dis~ 
nar4 la estructura y el funcionamiento de actividades en 
grupo o entre grupos para confrontar problemas especffi
cos, 

e) Dlséusiones en grupo: el consultor o los grupos organiz! 
rln espontáneamente sesiones para discutir problemas es
pecfficos en las cuales se puedan encontrar soluciones a 
los problemas planteados, asf como también se podrá enf2 
car un diagnóstico de los procesos sociales observados -
en esas sesiones. 

~) Reuniones de asesores: el agente de cambio puede ser uno 
o varios asesores, y el Intercambio de datos y observa--
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clones de el los podr4 complementar el enfoque del diagnds
tico de la organización con la diversidad de criterios -
que se planteen. 

2.3 Planeaci6n y ejecución 

Sus funciones y objetivos 

a} Distribuir el tiempo: es necesario adaptar los horarios 
con que se va a trabajar, de tal forma que no afecte el 
desarrollo normal de las actividades de la organización; 
convendr4 establecer fechas y programación de activida
des. 

b) Disponibilidad: tanto las personas involucradas en la 
organización como los consultores establecen los pasos -
a seguir según las posibilidades existentes, tanto en 
tiempo, como en lugar, material, etc. 

e) Establecer prioridades: no todos los cambios necesarios 
tienen la misma urgencia de ser implantados; es neces1-
rio ver primero cu41es exigen ser atendidos de inmedia
to y cuáles pueden esperar provisionalmente. 

d) Determinar los tipos de intervención que se necesiten: 
cada caso y cada organización tienen diferentes necesi 
dad es; por tanto, la forma de abordar el problema será 
distinta. 

e) Identificar los puntos de apoyo para la acción: a fin -
de realizar el cambio en forma más fluida, es conve- -
niente identificar e iniciar los programas; primero, en 
los que se encuentra mayor aceptación o menos resiste~ 

cia al cambio. 

Rol que desempeña el agente de cambio 

En esta fase aumentan las formas de intervencidn del agente 
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de cambio, ya que se vuelve mAs directa y mAs cercana su -
asesorfa. Aquf el agente actúa como consultor, maestro, en
trenador y asesor. 

Estrategias de intervenci6n 

a) Establecimiento de un modelo: el modelo no es otra cosa 
que un marco de referencia del cual se va a partir para 
implantar el proceso de cambio. Representa los criterios 
y pasos fundamentales en la planeaci6n y ejecuci6n del 
cambio. 

b) Intervenciones: El agente de cambio asesora a las perSQ 
nas o a los grupos de personas directamente, con el fin 
de que encaucen en la mejor forma posible sus criterios. 

c) Cambio individual: éste se puede llevar a cabo con: 
- Un programa definido de cambio de comportamiento. Se 

evalúan actitudes y se proponen programas .e capacit! 
ci6n o se recurre al entre11""1ic1,to de sensibilización. 

- Entrenamiento de sensibilización.- Consiste en sorne-
ter a las personas que constituyen la organ1zaci6n a 
un laboratorio de grupos con el fin de entrenarlos en 
el manejo de procesos sociales y de un mayor conoci-
miento de su conducta en grupo, as! como de una mayor 
comprensi6n de la conducta de los dem~s. poniendo én
fasis en la interacci6n humana. 

- Coaching.- Es la asesoria directa del consultor en el 
desarrollo del trabajo en la rutina diaria respecto a 
los problemas reales según se presentan. 

- Establecimiento de objetivos.- Tanto las personas in
dividualmente consideradas, como los grupos que cons
tituyen la organizaci6n se plantean metas especificas 
a corto o a largo plazo dentro de su trabajo. 

- Orientaci6n y consejo.- El agente de cambio también -
aconseja y ayuda a quienes acuden directamente a él o 
cuando él lo considera necesario. 
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- Entrenamiento,- La enseñanza de algunos aspectos des
conocidos o no dominados por los miembros de la orga
nizaci6n se realizan con el fin de que éstos alcancen 
la máxima eficiencia en su trabajo y se adapten mejor 
a los nuevos programas de actividades. 

d) Entrenamiento en grupo y cambio entre grupos: la dinám! 
ca de grupos, dirigida a la identificación con el cam-
bfo de la organizaci6n, se aplica tanto al desarrollo -
de los grupos como a las relaciones de un grupo con 
otros, ya que los procesos sociales dentro del grupo -
son diferentes cuando éste tiene contacto con otro gru
po, y as! observamos métodos como: 
- Planeación de vida.- Cada grupo de la organización hs 

ce un plan de metas a corto y a largo plazo con res-
pecto a cada miembro, al grupo al que pertenecen y a 
la organización comprometiéndose en su cumplimiento -
eficaz. 

- Laboratorio de interrelaci6n de grupos.- Serla la di
námica de grupos aplicada al trabajo entre dos o más 
grupos, con el fin de estudiar sus procesos sociales 
e implantar los cambios necesarios. 

- Desarrollo de grupos.- Son ejercicios sistematizados 
en los cuales se plantean problemas estructurados o -
semiestructurados, a efecto de que se realice una in
vestigaci6n y un an4lisis de los diferentes procesos 
sociales del grupo, o bien, para el estudio de algún 
fenómeno en especial. Se trata de que los grupos en
sayen nuevas formas de comportamiento encaminadas a -
la evolución y mejoramiento de su actuación. 

- Simpliffcaci6n del trabajo.- No es otra cosa que fac! 
litar las tareas, hacer que la labor sea más sencilla. 
Sin que se pierda el significado del proceso, se tra
ta de que el trabajo pase de ser complejo a mas sene! 
llo, partiendo del análisis sistemático y racional del 
flujo-trabajo en sus diversas fases. 
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- Laboratorio de solución de problemas.- Se trata de e~ 

trenar a las personas para plantear problemas, anali
zar diferentes alternativas, organizarse, autodirigi~ 
se y razonar las posibles soluciones para tomar la -
decisión m~s adecuada. 

- Establecimiento de los objetivos del grupo.- Aquf el 
an~lisis del comportamiento del grupo se enfoca desde 
el punto de vi~ta de la fijación de metas; que éstas 
se hallen de acuerdo a las necesidades y posibilida-
des del grupo. 

- Entrenamiento.- La enseñanza y el desarrollo de habi
lidades en una actividad que debe realizarse constan
temente, buscando el aprendizaje óptimo de tareas es
pecfficas en la organización, relacionadas con el pr~ 

pio trabajo. 
e) Cambio estructural: hasta ahora, habfamos enfocado nue! 

tro interés en el diagnóstico y rl cambio de los proce
sos sociales de la organización; este inciso se refiere 
al factor cuasiest§tico de la organización: cambios en 
los niveles ~o jerarqufa, en los centros de poder, en -
las lineas formales de comunicación, etc. 
- Cambios en el flujo de trabajo.- El cambio en la org~ 

nización también tiene que enfocarse en función de la 
tarea, es decir, en la cantidad y tipo de trabajo que 
realizan los individuos en la misma organización y en 
la coordinación de sus labores. Quiz§ el cambio en la 
cantidad y organización del trabajo sea un inicio pa
ra cambiar actitudes y la disposición de los indivi-
duos hacia la realización de sus tareas. 

- Apreciación y evaluación.- Una forma de medir y contr~ 

lar la eficiencia en el trabajo en forma objetiva es 
dar retroalimentación a los miembros de la organiza-
ción en cuanto a su desenvolvimiento adecuado o ina
decuado en su labor. 
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- Cambios en el sistema de premios y recompensas.- Este 
programa se encamina a desarrollar la m~xima potenci! 
lidad de los trabajadores, tratando de evitar un sis
tema competitivo y fomentar la colaboración. 

- Mejoramiento del trabajo.- La idea de mejorar el tra
bajo es aumentar la calidad y la responsabilidad de -
la tarea de cada quien. 

- Establecer un modelo matriz.- Se trata de fundamentar 
el proceso de trabajo en un modelo base, el cual es -
de orden matem~tico. 

- Establecer otros modelos organizacionales.- Este cam
bio tiene por objeto facilitar el cumplimiento de las 
labores, asf como simplificar los procesos de comuni
caci6n y delegaci6n de autoridad. Los modelos organi
zacionales se adaptan al proceso de la organizaci6n, 
y no el proceso al modelo. El caso es plantear lapo
sibilidad de establecer nuevos y mejores modelos. 

- Sistemas temporales.- Es el cambio del procedimiento 
del ttabajo, para evitar la monoton!a de la rutina; -
dichos sistemas y procedimientos se implantan por la2 
sos determinados, estableciendo su duración en forma 
especifica, de acuerdo con las metas y las circunstan 
cias. 

2.4 Estabilizaci6n del cambio 

Sus funciones y objetivos 

a) Autocompetencia: los individuos desarrollan sus habllid! 
des y sus aptitudes al m~xi~o grado posible, lo cual va 
encaminado a que la organizaci6n se vuelva mls competen 
te, es decir, m~s eficaz y autosuflciente, utilizando -
sus propios recursos. 
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b) Cambio de las relaciones de consulta o término de las -
mismas: el consultor trata de que la organización nece
site cada vez menos de él, es decir, que la organización 
pueda retroalimentarse con sus propios recursos. El Si! 
tema del desarrollo organizactonal crea un ambiente tal 
en la organización, que ésta es cada vez mas indepen- -
diente, hasta que ya no necesita la asesorfa del consul 
tor, y si llega a solicitarla, sólo es en forma de coor 
dinación de actividades, ya no como maestro o instructor, 
como fue en un principio. 

Rol que desempena el agente de cambio 

En esta fase, el agente de cambio interviene de nuevo sólo -
como consultor y entrenador. Su actividad es únicamente como 
catalizador; es la organización la que efectúa el mayor por 
centaje de la labor de cambio. 

Estrategias de intervención 

a) Desarrollar consultores internos: durante el proceso de 
Desarrollo Organizacional, el agente de cambio propicia 
la formación de agentes de cambio propios de la organi
zación, o sea, consultores internos que vigilen y super 
visen el constante proceso de cambio. 

b) Desarrollar un entrenamiento continuo: en la estabiliz! 
ción del cambio, quedan establecidos programas permanen 
tes de entrenamiento y capacitación del personal de to
d1s las 8reas, para que persista la conciencia de nece
sid1d de mejoramiento y evaluación de cambios en la or
g1niz1ci6n, pero se pone tnfasis en la formación de sus 
propios agentes de cambio. 
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e) Celebrar reuniones de critica: estas reuniones tienen -

por objeto que todas las personas involucradas en el -
cambio de la organización evalúen los logros obtenidos 
y vuelvan a diagnosticar la situación de la organizaci6n 
despu~s de detenninado lapso, a partir de la lmplant•-
ci6n del cambio. 

d) Establecer mecanismos para una conLinua evalua;i6n y -

cambio: la evaluación mencionada en el inciso anterior 
se realiza periódicamente, con el fin de detector, en -
el momento oportuno, las necesidades de mejoramiento en 
la organización con sistemas definidos que faciliten la 
retroalimentaci6n. 
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Existen dentro de la organización una serie de factores que 
son susceptibles de cambio, pudiendo ser objeto de ello a -
través de intervenciones planeadas de Desarrollo Organiza-
cional entre otras. Estos aspectos son diversos y muy vari! 
dos en razón de las caracterlsticas propias de la organiza
ción de que se trate1 es por ésto que los que se mencionan 
a continuación deben ser tomados sólo de manera enunciativa: 
estructuras, funciones, objetivos, estrategias, relaciones 
intergrupales, patrones de comunicación, normas y estructu
ras de poder, etc. 

Uno de los esfuerzos de reciente aplicación cuyo objete es 
obtener el óptimo funcionamiento de la or~anización a través 
del cambio de los factores que se determinan inadecuados al 
ambiente actual, es precisamente el Desarrollo Organizacio
nal, cuya correcta aplicación beneficiarla notablemente la 
efectividad y el desarrollo de las empresas. Con el fin de 
cumplir con dicho propósito es necesario establecer un pro
grama que dEfina claramente los objetivos y funciones, las 
estrategias de acción a seguir y la determinación del papel 
del agente de cambio en el proceso; es por el lo que para -
efectos didácticos se ha incluido en este trabajo de inves
tigación del modelo establecido por Luis Ferrer Pérez que -
consta de cuatro fases: entrada y contacto inicial, recolef 
ción de datos y diagnósis, planeación y ejecución y estabili 
zeci6n del cambio. 

Como se observa en la descripción de las diferentes fases -
del c1mbio pl1neado, Aste es un circulo continuo y periodi-
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co que nunca termina. La organizaci6n siempre necesita ser 
diagn6sticada, evaluada, mejorada y reevaluada; en otras -
palabras, el Desarrollo Organizacional es ante todo un pr~ 

ceso aunado a un diseno apropiado según lo haya revelada -
el diagnóstico y de acuerdo a una planeaci6n de estrategia 
pertinente. 

Finalmente es importante destacar la importancia del agente 
de cambia, en virtud de que es él quién conducir4 y orient2 
r& a las personas Involucradas en el proceso a estar cons-
cientes de sus actitudes y alternativas a fin de proceder -
de manera objetiva en la soluci6n respectiva. 
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l. Mencione algunos factores susceptibles de cambio, ejempll 
ficando alguno. 

2. Culles son las fases del proceso de Desarrollo Organiza
cional, según el modelo establecido por Luis Ferrer Pérez. 

3. Cu~les son las estrategias de intervención señaladas por 
Luis Ferrer Pérez en la tercera fase de su proceso. 

4. Que papel desempeña el agente de cambio en cada una de -
las fases del proceso de Desarrollo Organizacional del -
mencionado autor. 

5. Que ventajas considera que presenta este modelo. 

6. Que estrategias, funciones y objetivos propondrfa para 
mejorarlo. 

7. Explique la importancia de la intervenci6n del agente de 
cambio en e 1 proceso. 

a. cual es el plrfil de un agente de cambio. 
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7. LECTUR.l\S 

Para completar y ampliar los conocimientos adquiridos en e! 
ta unidad, se recomienda la siguiente lectura, referente a 
un caso especffico de mejora organizacional planificada cu
yo objetivo primordial de cambio es la variaci6n en las co
municaciones y patrones de influencia, tomada del libro "D! 
sarrollo Organizacional: estrategias y modelos" de Richard 
Beckhard. 

UN CASO DE CAMBIO DE COMUNICACIONES PATRONES DE INFLUENCIA. 

Este caso ilustra una estrategia para desarrollar confianza 
y comunicaci6n efectiva entre staff y lfnea y casa matriz y 
grupos de trabajo sobre el terreno. 

ANTECEDENTES. 

La organizaci6n en este caso es una gran compaílfa de produf 
tos para el consumidor, sumamente exitosa, orientada hacia 
la mercadotecnia, con una organizaci6n de producci6n y fabri 
cacidn bastante extensa. Hay grandes plantas de producci6n 
que producen tipos semejantes de artfculos y est~n localiz! 
das en varias partes del pafs. 

Los gerentes de estas plantas dependen de los gerentes de -
divisi6n. Estos estan ffsicamente localizados en la ciudad 
de la casa matriz, pero son responsables de los grupos de -
las plantas de alguna area regional. Estos gerentes de divi 
si6n dependen del jefe de fabricación. 



138 

Para servicio de las plantas hay un buen número de divisio
nes de staff localizadas en la ciudad de la casa matriz. -
Existe un staff de ingenlerla industrial que proporciona m! 
todos de mejoramiento, estudios de trabajo, an!lisls de la 
organizacl6n y sistemas de informacl6n. También, existe un 
staff de relaciones industriales el cual se ocupa de entr! 
namlento, desarrollo de administracl6n, vinculacl6n de per
sonal, relaciones laborales y compensacl6n. 

Los staffs de la casa matriz hablan tenido continuos probl! 
mas en el pasado para mantener "clientes" de las plantas y 
para introducir sus técnicas y tecnologlas en la organlza-
ci6n de fabrlcaci6n. Tales técnicas y tecnologfas no fueron 
siempre bien recibidas por los gerentes de las sucursales.
También habla cierta competencia entre las diversas dlvisi~ 
nes de staff, particularmente entre las Interesada< en la -
Introducción del cambio organizacional. 

LA NECESIDAD. 

Uno de los gerentes de divisi6n de la organlzacl6n de fabri 
caci6n sintl6 inicialmente la necesidad de este esfuerzo -
particular de cambio de la organización. Habf a recibido ba! 
tantes comentarios de los gerentes de planta que se quejaban 
de que las relaciones entre las plantas y la casa matriz -
eran deficientes. Los gerentes de planta se quejaban de ca
rencia de servicio e Inadecuado apoyo de la oficina central. 
Slmult~neamente, se observaba la necesidad de una mejor coo! 
dlnaci6n de esfuerzos entre los staffs de investlgacl6n OP! 
rativa, lngenlerla industrial, personal y desarrollo. El 9! 
rente de divlsi6n comprob6 con sus colegas homólogos y en-
contr6 que existf an opiniones semejantes en toda la organlZ! 
cf6n de fabricacl6n. Se puso en contacto con los jefes de -

los v1rfos staffs. Trabajando con un consultor interno (un 
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miembro del staff de personal cuya función era facilitar los 
esfuerzos de mejora organizacional), el gerente desarrolló 
una estrategia global. Se solicitó la ayuda de un consultor 
externo para colaborar en el diagn6stico y programa de cam
bio. 

DIAGNOSTICO INICIAL Y ESTRATEGIA. 

El an41isis señaló lo siguiente: 

l. Necesidad de establecer colaboraci6n entre grupos y mej~ 
res relaciones de trabajo entre los grupos de relaciones 
industriales y de ingenierfa industrial. 

2. Necesidad de examinar el sistema de recompensas para es
tos dos grupos de staff. Las recompensas se daban princj 
palmente por servicios derivados de su pro~I• oipeciali
dad. Ninguna remuneraci6n se dul" por trabajos en colab~ 

ración con otra unidad. 

J. Reconocimiento de que habfa gran capacidad en los staffs 
de ambas organizaciones y habfa duplicación de muchas de 
las habilidades. Acordar un enfoque de equipo con una -
combinación de investigaciones operativas y conocimientos 
de ciencias del comportamiento con el cual se podrfa, en 
muchos casos, hacer un mejor diagnóstico y dar óptima 
ayuda a los problemas del trabajo sobre el terreno. 

4. Necesidad de promover al personal o la función de los r~ 

cursos humanos en las plantas, con el fin de disminuir -
la dependencia de la casa matriz. 
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5. Necesidad de que los gerentes de planta y de división ex! 
minen sus propios estilos relativos a la administración 
de recursos humanos. 

6. Necesidad de solución conjunta de problemas de parte de 
la administración de las plantas y los staffs de la casa 
matriz. 

7. Posible necesidad de algunas nuevas formas para organizar 
el modo en que se solicitan y se prestan los servicios. 

De este an~llsis se elaboraron las siguientes estrategias: 

J. Deben hacerse algunos esfuerzos internos de formación de 
equipos dentro de los staffs con el fin de clarificar sus 
propias im~genes. 

2. Debe hacerse algOn trabajo intergrupal entre relaciones 
industriales e lngenierla industrial para buscar objeti
vos comunes y ll'aneras de aumentar la cooperación en los -
es fuerzas. 

3. Debe hacerse una recopilación adicional de información -
de los gerentes de planta acerca de sus necesidades y·-

problemas. 

4, Los gerentes de división deben examinar la calidad de la 
función del personal en las plantas como base para desa-
rrollar un mejoramiento de la capacidad de cada una de -
el las. 

s. Debe realizarse alguna actividad conjunta entre represe~ 
tantes de plantas, gerentes de división y representantes 
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de la gerencia de relaciones industriales, con el fin de 
trabajar en las cuestiones entre los grupos y para buscar 
mayor colaboraci6n y mejor servicio. 

6. La alta gerencia de fabricaci6n y el staff de la alta g! 
rencia deben revisar peri6dlcamente el estado de las rela
ciones y del trabajo, 

REALIZACIONES. 

Se llevaron a cabo las siguientes realizaciones. 

l. El grupo de relaciones industriales sostuvo un par de pr.Q. 
gramas de formaci6n de equipos para trabajar en sus pro
pias relaciones interpersonales y efectividad de equipo. 

2. Los miembros de este equipo participaron en programas -
avanzados de entrenamiento o Desarrollo Organizacional o 
de los dos para mejorar sus capacidades técnicas. 

3. Se iniciaron reuniones peri6dicas entre los jefes del depar 
tamento del grupo de ingenierfa industrial preocupado por 
el Desarrollo Organizacional y los jefes del departamento 
del staff de relaciones industriales. 

Se llevaron a cabo varias reuniones conjuntas con un consul 
tor externo y todos los miembros de ambos grupo> µara examl 
nar sus relaciones y problemas, para trabajar en el desarr.Q_ 
llo de objetivos comunes y para mejorar los métodos de tra
bajo. 

4. Un gerente de divisi6n, en su reuni6n semi-anual regular 
de gerencia, dedic6 la mayorfa del tiempo de la reunl6n 
al replanteamiento de los problemas y obstáculos en con
tra de la mejora de las funciones que surgieron de la --
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relación entre la organización sucursal y las organizatiQ 
nes de staff de la tasa matriz. Los resultados de este -
replanteamiento fueron participados a otros gerentes de 
división, al gerente de fabritatión y al jefe de relatiQ 
nes industriales. 

5. Se llevó a tabo una reunión de tres dfas, fuera de la e~ 
presa, entre las gerencias de relaciones industriales y 
fabritatión. Participaron en ella el jefe de relaciones 
industriales, los jefes de relaciones laborales, entren!!. 
miento y desarrollo, vinculación de personal y secciones 
de compensación del grupo de relaciones industriales y -
tres de los cuatro gerentes de división y siete de los -
dieciséis gerentes de planta de la organización de fabri 
catión. 

En esta reunión, la gente del trabajo sobre el terreno -
compartió su imagen y actitudes en relación con el staff 
de relaciones industriales. A su vez, la gente de staff 
expresó su frustración y problemas en relación con la 
gente de f abri cae i ón. Se elaboró una 1 is ta de asuntos de 
prioridad y se idearon maneras de manejar cada uno de e1 
tos asuntos. Los resultados de esta reunión incluyeron: 

a) Una mejor organización de los servicios para el trabajo
sobre el terreno: dentro del gru~o de relaciones industrij!_ 
les, se designó al personal de relaciones laborales, co
mo "ejecutivos de cuenta" con el fin de que cada uno de 
ellos tuviera responsabilidad de enlace con un determi
nado número de plantas y operaciones de campo. Se defi-
nió nuevamente su principal misión como: estar disponi-
bles para ayudar a las gerencias de planta en el diagn61 
tico y desarrollo de asuntos prioritarios tendientes al 
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mejoramiento dentro de la planta y para suministrar ayuda 
técnica adecuada tanto a los staffs de relaciones indus
triales como a los de ingenierfa industrial. 

b) Con el fin de ayudar a preparar al personal de relaciones 
laborales para este cambio de funciones, se designó, de 
tiempo completo, a un especialista altamente capacitado y 
entrenado en Desarrollo Organizacional para ayudar a este 
grupo a mejorar su capacidad técnica y para servirles de 
consultor en sus relaciones con el personal de campo. 

c) Se tomaron medidas para mejorar la calidad del personal 
en esta función. 

d) Se organizaron reuniones de seguimiento entre los diver
sos grupos. Se elaboró un itinerario o programa para la 
introducci6n de estos cambios, división por divisi6n. 

6. La gerencia de una división designó a algunos gerentes -
(de 1 !nea y staff) como "agentes de cambio" con el fin -
de facilitar el programa de Desarrollo Organizacfonal. -
La designaci6n tenla el objetivo de dar ayuda a las uni
dades de la divisi6n comprometidas en varios esfuerzos -
de cambio. Ellos debfan colaborar en las actividades de 
desarrollo de equipos, mejoramiento de la colaboración -
entre grupos y de la planeación. 

Este grupo esta comprometido en un programa intensivo de 
desarrollo propio, que utiliza los servicios de consult_I! 
res en las ciencias del comportamiento pertenecientes al 
staff de una universidad. 
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7, Mh miembros del staff de ingenierfa industrial y de rel! 
clones industriales est~n asistiendo a un programa de en 
trenamiento avanzado en este campo. 

8. Se cre6 una organización coordinada compuesta por personal 
de 1 fnea que represent4 cwatro niveltl de gerencia, mh 
el 1 iderato de lis dif~·~entes organhadones de staff. -
Sus funciones como grupo de trabajo son mantener la per1 
pectiva y continuar el desarrollo avanzado del esfuerzo 
completo de cambio en el lrea de fabricaci6n. Este grupo 
se reúne trimestralmente con dos consultores en las cf en 
cfas del comportamiento de la organizaci6n. 

RESUMEN ANALISJS. 

Este caso representa un ejemplo de una transformaci6n en las 
comunicaciones y patrones de influencia, tendient~ a incre
mentar la efectividad organizacional. La estrategia incluy6: 

Identificación de los subsistemas (gerencia de planta, staff 
de relaciones industriales, etc.) quienes tenfan problemas 
en las relaciones¡ 

fortalecimiento de su propio funcionamiento interno¡ 

reunión de representantes de la alta gerencia de unidades -
con &reas comunes de contacto¡ 

hacer que, en total asociación, los miembros de unidades con 
lreas comunes de contacto realicen actividades conjuntas de 
solución de problemas¡ 
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creaci6n de nuevas formas organizacionales (ejecutivos de -
cuenta) para satisfacer las variables r.ecesidades, 

Las funciones de los consultores en este caso incluyeron: 

Diagn6stico de subsistemas pertinentes. 

Consultorfa a gerentes de cambio (gerentes de divisi6n, jefe 
de relaciones industriales). 

Consultorfa de procedimientos para reuniones entre grupos -
(gerencia de planta/relaciones industriales; relaciones in
dustriales/in9enierla industrial). 

Consultor de equipos en desarrollo de equipos (relaciones iJ! 
dustriales; ingenierla industrial; grupo de la divisi6n de 
fabricaci6n). 

Consultorla en métodos para nuevas formas organizacionales 
(modelo de ejecutivo de cuenta). 

Instructor de recursos internos (especialistas en entrena·· 
miento y o.o.; ejecutivos de cuenta). 

Catalizador entre las gerencias del trabajo de campo y la • 
casa matriz. 
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t. 
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l. OBJETIVOS 

OBJETIVO PARTICULAR DE LA UNIDAD. 

Al finalizar las actividades de esta unidad, el lector podr6: 

Analizar y Evaluar la problem4tlca de las estrategias 

de intervención y su manejo. 

OBJETIVOS ESPEClflCOS. 

Al final izar el proceso enseñanza-aprendizaje, el lector ¡.o
drj; 

J, Describir los factores que ofrecen resistencia 

a los cambios. 

2. Ejemplificar situaclone's que constituyan barr! 
ras naturales. 

3. Identificar las relaciones entre autoridad - -

constituida de una organización y las intervefl 

clones de O.O. 

4. Relacionar los conflictos individuales y grup! 
les con los procesos del cambio organizacional. 
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ProblemHica de 
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Confl fetos 
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2. SINOPSIS' 



149 

l. RESISTENCIA AL CAMBIO 

La resistencia al cambio es un fen6meno social, que 
tiene como base la reacci6n psico16gica de los indi 
viduos y de los grupos. 

La mayor parte de los sistemas humanos {personas, grupos, org! 
nismos, naciones, etc.) tienden a resistirse al cambio debido 
por una parte a que propenden a sostenerse y a crecer en una -
tendencia conservadora, es decir, nos referimos a la conducta 
destinada a mantener estabilizado el sistema humano, engendran 
do circunstnacias en las que se incluyen la previsi6n, la est2 
bilidad, el control, la conducta programada, etc., y por otra 
una falta de conocimiento de los procesos cambiantes tanto en 
los objetivos como en sus consecuencias, es decir la tendencia 
a crecer se refiere a la conducta cuyo objetivo es desarrollar 
al sistema humano en funci6n de su capacidad para enfrentarse 
a su medio ambiente, generando situaciones como la ambigUedad, 
la aptitud para pronosticar, el dinamismo, las divergencias, -
la incertidumbre, etc. 

Ambas partes el crecer y conservarse son integrantes del siste
ma hum1·no. Es por ello que la oposici6n a los cambios es cosa -
natural y comprensible, ya que si bien todas las personas nece
sitan crecer y desarrollarse, tambi~n necesitan conservarse en 
el estado que les conviene y hacer que sea mfnimo el desequili
brio entre ellos y el medio ambiente. 
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la resistencia al cambio tiende a reducirse en 
la medida en que las partes afectadas por es-
tos cambios, aumenten su grado de aceptación; 
haciéndolos participar de la planeación de las 
acciones de cambio, del diagnóstico y del pro
ceso de toma de decisiones. 

Las empresas generalmente experimentan dificultades para lle
gar a un acuerdo, acerca de que es el problema y que es lo -
que engendra. El impacto total del problema, quizá no se cap
te o no se entienda y han de diferir las opiniones acerca de 
la solución adecuada, sin embargo es preciso decidirlo. 

General~ente dentro de las organizaciones basta un mfnimo de 
conflicto, insatisfacción, tensión, uesaliento o falta de 
adaptación para que el grupo sienta la necesidad de emprender 
una acción hacia el cambio. 

Pretender que unaempresa cambie, inclusive en los resultados, 
eficiencia, estructura, productividad, sin que las personas.
principalmente los ejecutivos no tengan nada que cambiar ni -
en actividades o comportamiento, es un irrealismo organizaciQ 
nal, las personas como individuos tienden a adaptarse o a apQ 
yar en mayor grado las acciones de cambio, cuando estas son -
las que convienen al grupo al que pertenecen. 

La resistencia al cambio es un fenómeno hasta cierto punto -
normal, pués se trata de una reacción o una barrera natural -
del organismo humano. A nivel psicológico esta oposición pue
de ser causada por: 
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l. Mecanismo de defensa de negación de la realidad: 
Falta de aceptación a aquello que incomoda. 

2. Percepción Selectiva: Tendencia a percibir sola
mente aquello que conviene, aquello que es agra
dable. 

3. Desconfianza: Poca claridad en los nuevos rumbos 
y de las consecuencias del cambio en perspectiva. 

4. Recelo de perder las buenas cosas actuales. 

5. Inseguridad Personal: Coloca en vulnerabilidad a 
la persona, frente a cosas desconocidas o que no 
puede controlar personalmente. 

6. Necesidad de evitar la ansiedad: Es sustitufda -
por la novedad, por el desconocimiento o la ins~ 

guridad en cuanto a los resultados finales del -
cambio. 

7. Dependencia: Esto es necesidad de esperar que -
otra persona, actue para que entonces se pueda -
actuar de acuerdo. 

a. Contradependencia: Es la necesidad de reaccionar 
en contra. 

9, Miedo a los desconocido por fantasias negativas: 
Las expectativas de las personas acerca de su -
posición social, afectan sus actitudes frente -
al cambio organizacional, 
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Ahora bien existen ciertos procesos para manejar la resls
tencl a al cambio y vencer de esta manera dicha oposición, 
entre las cuales se encuentran: 

l. Informar de los objetivos, las necesidades, 
acciones y probables efectos que pueden surgir 
del cambio. 

2. Persuadir sobre los factores que llevaron a la 
declsi6n de realizar los cambios. 

J, Dialogar, Intercambiar y confrontar percepcl! 
nes, opiniones y raciocinios. 

4. Expresar los sentimientos y emociones deriva
das de las perspectivas del cambio. 

S. Consultar, y si fuera posible, hacer partici
par de los procesos de: 

- Diagnóstico de la situación 
- Selección o decisión 
- Planeación de las acciones resultantes 

En general se recomienda realizar los cambios gradualmente, 
contando con el apoyo social e institucional, ya que de ts
to dependera en gran medida el grado de confianza que los -
individuos aporten a la transici6n; asf como del beneficio 
que consideren que traera esa transformación, 
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2, DUPLICIDAD DE AUTORIDAD. 

Dentro de las organizaciones, los ejecutivos pueden tener la 
tendencia a manipular el proceso de Desarrollo Organizacional 
o de utilizarlo autocr&ticamente como un Instrumento de domi
nio. 

Cuando el poder se encuentra en muchas ~anos, y se 
encuentran dificultades para realizar las gestiones 
de Desarrollo Organizacional, ~stas no alcanzar&n -
las metas definidas, sin una metodologfa planifica
da, y una direcci6n explicita, la empresa no desa-
rrollarA todo su potencial. 

El Desarrollo Organlzacional, es un poderoso instrumento de -
intervenci6n y acci6n, del que muchos ejecutivos intentan - -
frecuentemente apoderarse, y existe una competencia continua -
por conseguir el poder y la autoridad. 

Esto es un obstAculo para el ambiente de confianza que debe -
existir en la prActica del O.O., sin el cual el desarrollo de 
las organizaciones no es posible. 

La capacidad de dirigir es importante en la organiz! 
ci6n, y significa una atenci6n consciente de su pro
pia evoluci6n, y la manera en que las empresas hagan 
frente y manejen bien lfneas de autoridad,determina
r& la viabilidad de la empresa. 
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3. CONFL 1 eros 

En virtud de la creciente complejidad de la vida organizada, 
y de las demandas que se Imponen tanto a las personas com~_a
los grupos, es m4s aceptable que los conflictos sean situaclQ 
nes normales, que cosas raras derivadas de los sistemas socl! 
les contempor&neos, 

Principalmente los conflictos ion el choque de exi
gencias opuestas, y es posible que surjan en cual-
quier nivel de la organfzacl6n, 

Es importante visualizar los conflictos en función de los ni
veles en los que pueden surgir, las formas de resolverlos, y 

las herramientas con que _cuenta el Desarrollo Organlzacional 
para este tipo de Intervenciones. 

A. Conflictos en el nivel interpersonal, 

Con frecuencia surgen conflictos Interpersonales en las org! 
nlzaclones, que resultan de las diferencias en los métodos -
de trabajo de las diferentes personas. 

los conflictos a este nivel, se resuelven a través de Inter
venciones en los procesos personales, interpersonales y en -
oc1slones de grupo. 

En este tipo de Intervenciones la base principal es el apre.!! 
dizaje, Y el consultor debe actuar como mediador o educador. 
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Las herramientas primordiales con que cuenta el Desarrollo or 
ganizacional para este tipo de intervenciones, son los traba
jos que se refieren a mejorar la efectividad en el plano ind! 
vidual tales como: 

- Trabajos de asesorfa y consejo, 
- Trabajos para conciliar desaveniencias cuando hay 

conflictos interpersonales. 
- Laboratorio de planeaci6n de vida y carrera. 
- Laboratorio de entrenamiento en sensibiliz! 

ci6n o grupos T. 

8. Conflictos en nivel intergrupal. 

En las relaciones de los grupos, en los que se requiere de -
interdependencia para realizar el trabajo, pueden suscitarse 
conflictos por varias razones. 

Quizl existan diferencias no resueltas, en cuanto a los métQ 
dos para lograr los objetivos, o en la forma de considerar -
la distribuci'n de las remuneraciones para cada grupo, ya que 
los individuos y los grupos tienden a interpretar ciertas -
situaciones como competencias entabladas y no como una simple 
colaboraci6n. 

Los conflictos a este nivel, se resuelven encauzando los mftQ 
dos de cada uno de los grupos de trabajo, hacia los objetivos 
de la empresa. Por lo general para entender y mejorar los prQ 
cesos en equipos se requiere de una tecnolog!a que proviene -
del adiestramiento en el laboratorio, unido a la investiga- -
ci6n de campo y a la din6mica entre los grupos, 
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Las herramientas que existen para este tipo de intervenci6n 
son: 

Estrategias para acrecentar la comunicación y 

la acci6n reciproca entre los grupos. 
Estrategias para fijar un objetivo supraorden! 
do. 
Estrategias para hacer rotaciones entre los -
miembros de los grupos e instituir alguna for
ma de adiestramiento, 
Reunión de formación de equipo de grupo fami-
liar e intergrupal, 

C. Conflictos de la organizaci6n total. 

El conflicto total, es la falta de relaci6n interorgani
zacional de la cual no existe interve~ci6n real, excepto por 
la fuerza. 

Las herramientas con que cuenta el Desarrollo Organizacional 
para efectuar un cambio organizacional total son: 

- La retroinformaci6n de encuestas, es decir la r! 
copi lación de datos del proceso funcional, y re
troalimentarlo a los individuos y grupos en todos 
los niveles de la organizaci6n para ser analizados 
interpretando el significado de todas las etapas -
de actuaci6n para formular medidas correctivas. 
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- El modelo de o.o., proyectado por Luis Ferrer -
Pfrez, que está descrito en la quinta unidad de 
este trabajo de investlgaci~n. 
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4. ílESUfvH:J.J i 
---------' 

Existen tres factores primordiales que pueden obstaculizar el 
manejo del Desarrollo Organizacional. 

1. Resistencia al cambio 
2. Duplicidad de autoridad 
3. Conflictos. 

La resistencia al cambio es un fendmeno natural que se presen 
ta en los individuos o en los grupos como una falta de adapt! 
cidn hacia el mismo, es decir es una barrera hacia lo descon2 
cido. El cambio generalmente se lleva a cabo cuando existe -
insatfsfaccidn, conflictos, tensiones, etc., y la estrategfa 
de intervencidn que el Desarrollo Organizacional debe adoptar 
para esos cambios depende de las necesidades de cada caso en 
particular. 

Un obst(culo muy frecuente para la pr4ctica del Desarrollo O! 
ganizacional, resulta ser la duplicidad de autoridad en las -
organizaciones, en las que los ~jecutivos tienden a competir 
por tener el poder y la autoridad en sus manos impidiendo una 
intervencidn adecuada, ya que no se crea el ambiente de con-
fianza necesario para desarrollar la empresa en todo su poten 
c i a 1. 

En la actualidad la complejidad de las empresas se torna cada 
dfa m!s fuerte, presentando esto, conflictos a diversos nive
les tanto individuales como grupales y hasta organizacionales, 
y es donde el Desarrollo Organizacional se debe valer de herra 
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mfentas especfflcas tales como: asesorfa, laboratorios de en
trenamiento, adiestramiento, encuestas, retro1nformac16n, etc, 
para poder realizar un1 lntervencl6n adecuada y poder lograr -
los c1mb1os deseados. 
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5. AUTOEVALUACIOf ·l 

l. Mencione los factores que pueden obstaculizar el manejo 
del O.O. 

2. Mencione que se entiende por resistencia al cambio. 

3. Como se puede evitar la resistencia al cambio, 

4. Cuando surge la necesidad de realizar cambios. 

S. Mencione brevemente como afecta la duplicidad de autorJ 
dad a una intervención de O.O. 

6. Como surgen los conflictos en una organización. 

7. Mencione en que niveles se pueden presentar conflictos. 

8. Como se resuelven los conflictos a nivel Interpersonal. 

9. Como se resuelven los conflictos a nivel grupal. 

10. Como se resuelven los conflictos a nivel organizacional. 
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Para completar y ampliar los conocimientos adquiridos en esta 
unidad, se recomienda la siguiente lectura, referente a la -
Negativa de Cambio que se presenta en la sociedad, tomada del 
libro "El Shock del Futuro" de Alvin Toffler. 

LA NEGATIVA DE CAMBIO 

En 1865, el director de un peri6dico dijo a sus lectores que 
"las personas bien informadas saben que es imposible transmi
tir la voz por medio de alambres, y que si fuese posible ha-
cerio la cosa carecerfa de valor práctico". No había transc_l! 
rrido un decenio cuando el tel~fono surgió del laboratorio de 
Mr. Bell y cambi6 la faz del mundo. 

El dfa en que los hermanos Wright levantaron el vuelo, los P! 
ri6dicos se negaron a comentar el suceso, porque sus sensatos, 
intransigentes y prácticos directo~es no podfan creer que hu
biese ocurrido tal cosa. A fin de cuentas, no hacia mucho que 
un famoso astr6nomo americano, Simon Newcomb, habfa asegurado 
al mundo que "ninguna combinaci6n posible de sustancias cono
cidas, de formas conocidas de maquinaria y de formas conoci
das d~ fuerza puede integrarse en una máquina que permita al 
hombre volar a largas distancias". 

Poco despu~s de esto, otro experto declar6 públicamente que -
era "pura insensatez esperar algo de un carruaje que pudiese 
moverse sin caballos". Seis anos mh tarde, el "Ford" número 
un mi116n salfa de las fábricas. Y despu~s el propio y gran 
Rutherford, descubridor del átomo dijo, en 1933, que j1mh -
se podrfa liberar la energía del núcleo at6mico. Nueve anos 
más tarde, se produjo la primera reacci6n en cadena. 
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Una y otra vez, el cerebro humano -inclufdos los cerebros cien 
tfficos de primera clase- se ha negado a ver las nuevas posibi 
lidades del futuro, ha reducido el campo de sus preocupaciones 
a la consecución de una seguridad momentánea, sólo para verse 
rudamente sacudido por el impulso acelerador. 

Esto no quiere decir que todos los avances cientfficos a tec
nológicos comentados hasta aquf tengan que materializarse n! 
cesariamente, y menos aún que tengan que producirse antes de 
que empiece el nuevo siglo. Indudablemente, algunos nacerán -
muertos. Otros pueden terminar en callejones sin salida. - -
Otros tendrán éxito en el laboratorio, pero, por un motivo u 
otro.serán impracticables. Sin embargo, esto carece de impor 
tancia. Pues aunque ninguno de estos sucesos se produzca, 
ocurrirán, tal vez, otros aún más extraordinarios. 

Apenas si hemos aludido a la revoluci6n de las computadoras y 

los amplios cambios que pueden producirse en su alborotada e_! 
tela. Apenas si hemos mencionado las implicaciones de este -
impulso en el espacio exterior, aventura que, antes de que -
llegue el nuevo milenio, podrfa cambiar nuestras vidas y acti 
tudes de un modo radical y aún imprevisible. (lQué pasarla si 
un astronauta o un vehlculo espacial volviese a la Tierra con 
taminado por algún microorganismo terriblemente fecundo y mor 
tal?). Nada hemos dicho del User ni del hológrafo, de los P!l 
derosos y nuevos instrumentos de comunicación personal y ca-
lectiva, de las nuevastecnologfas del crimen y del espionaje, 
de las nuevas formas de transporte y construcción, de los h.Q. 
rrores cada vez mis temibles de las t~cnicas de guerras qufmi 
caso bacteriológicas, de la radiante promesa de la energfa 
solar, del inminente descubrimiento de vida en un tubo de --
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ensayo, de los pasmosos y nuevos Instrumentos y técnicas de -
educacl6n, y de una lista 1nf1n1ta de otros campos en que el 
fortfslmo Impacto del cambio esta a la vuelta de la esquina. 

En los pr6xlmos decenios, los avances en todos estos campos -
estallar!n como una serle de cohetes, arranclndonos del pasa
do y proyect4ndonos cada vez con mayor fuerza en la nueva so
ciedad. Y esta nueva sociedad tampoco se estabilizar! r!pida
mente. También el 1 a temblara, cruji r4 y rugi ra al sufrir los 
embates fortlsimos del cambio. Al individuo que desee vivir 
en su tiempo formar parte del futuro, la revoluci6n superin
dustrial no le brinda posibilidades de sustraerse al cambio. 
No permite la vuelta al pasado familiar. S61o le ofrece la -
mezcla, altamente combustible, de transitoriedad y novedad. 

Esta inyecci6n masiva de velocidad y novedad en la estructura 
de la sociedad nos obligar! no s61o a resolver con mayor ra
pidez las situaciones conocidas, los sucesos y los dilemas -
morales, sino también a enfrentarnos, a un ritmo cada vez m!s 
rfipido, con situaciones absolutamente desconocidas, "sin pre
cedentes", extranas, irregulares e imprevisibles. 

Esto alterar! significativamente el equilibrio que prevalece 
en toda sociedad entre los elementos conocidos y desconocidos 
en la vida diaria de sus miembros, entre lo rutinario y lo no 
rutinario, entre lo previsible y lo imprevisible. La relaci6n 
entre estas dos clases de elementos de la vida cotidiana pue
de denominarse "raz6n de novedad" de la sociedad, y cuanto mas 
sube el nivel de originalidad o novedad, menos aspectos de -
la vida se ajustaran a nuestras formas rutinarias de compor
tamiento. Existen un creciente cansancio y una creciente cau
tela, un sudario de pesimismo, una mengua de nuestro sentido 
de dominio. El medio parece cada vez mas ca6tico, m!s lejos • 
del control humano. 
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UNIDAD 

Causas y condiciones que 
provocan fracasos en 

Desarrollo Organlzacional 
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OBJETIVO PARTICULAR DE LA UNIDAD 

Al finalizar las actividades de esta unidad, el lector podr!: 

Conocer y comprender las causas y condiciones que 

provocan fracaso en el desarrollo organfzacional. 

OBJETIVOS ESPECIFICOS 

Al finalizar el proceso enseñanza-aprendizaje, el lector - -
podrá: 

1. Señalar las causas que con mayor frecuencia -

provocan fracaso en desarrollo organizacfonal. 

2. Ejemplificar casos concretos de fracaso en de 

sarrollo organizacional. 

3. Distinguir entre condiciones y causas de dicho 

fracaso. 



C1usas 

ll!As 
Frecuentes 

Causas y condiciones 
que provocan f raca-
sos en Desarrollo OI 
gan1zaclona1. 

Otras variables 
que influyen en 

el fracaso. 

2. SINOPSIS 
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l. CAUSAS HAS FRECUENTES. 

Resulta importante considerar algunas situaciones que pueden -
obstaculizar el camino hacia el mejoramiento efectivo de una 
organización, y tambi~n algunas de las condiciones necesarias 
para un esfuerzo de cambio exitoso y duradero; de tal manera 
que la empresa desarrolle todo su potencial para responder -
adecuadamente a las demandas de un mercado cambiante y aprove
char mejor las innovaciones tecnol6gicas. 

En este contexto se consideran las siguientes variables, que -
frecuentemente provocan fracaso en un esfuerzo de Desarrollo -
Organiz ac i ona 1: 

l. La implantación parcial del Desarrollo Organi
zacional, sin una base sólida en un sistema de 
objetivos claros de cambio. 

Este es el caso de acciones de Desarrollo Organizacional sin -
objetivos definidos, metas claras, resultados delineados; sin 
mayor compromiso, o incorporación consciente sin esfuerzos de
finidos hacia metas nftidas, sin posibilidad de acompa~amiento, 

ni evaluación de resultados. 

z. Una expectación irrealista del tiempo que tom~ 

r~ la implantación del Desarrollo Organizacio
na 1 . 
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La mayorfa de los gerentes superiores son activistas, estan 
orientados hacia los resultados y son impacientes, con una 
expectativa no realista que puede arruinar todo esfuerzo de 
Desarrollo Organizacional. 

3. La existencia de una brecha entre los valores 
de la alta gerencia y su comportamiento ac- -
tual. 

Cuando la alta gerencia actua con un estilo autocr4tico y -

proclaman un estilo ideal, con actitudes y valores mis per
fectos, pueden provocar desconfianza e incredulidad sobre -
algunas acciones que pretendan comunicar. 

4. Exagerada dependencia o uso inapropiado de -
consultores externos e inLernos. 

Esta situaci6n se presenta cuando la gerencia permite que -
los esfuerzos de cambio sean manejados enteramente por los 
consultores o especialistas, o por la organizaci6n o area -
staff. 

5. Falta de comunicaci6n e integraci6n de los e! 
fuerzas en el Desarrollo Organizacional entre 
los variados niveles de la organizaci6n . 
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La alta gerencia tiende generalmente a concentrar sus esfuer 
zos hacia el mejoramiento de funciones y operaciones de tra
bajo. SlmultAneamente con ésto puede haber un aumento de prQ 
blemas de comunicación y distancia social entre el grupo de 
trabajo y el medio ambiente de la organización, y diffcilme~ 

te habrl un esfuerzo integrado de Desarrollo Organizacional. 

6. Buscar soluciones rApidas o prescripciones ad~ 
cuadas para el buen funcionamiento de la orga
nización. 

El bienestar verdadero de la organlzaci6n no puede someterse 
a soluciones de recetario, que tienden a producir fracasos -
en el esfuerzo de Desarrollo Organizacional en vez de ~xi to. 

7. Confusión de buenas relaciones como un fin, -
con buenas relaciones como un medio. 

Las buenas relaciones, son una condición importante en una -
organizacl6n eficaz, pero no son un estado final, ya que no 
indican que la organización tenga objetivos claros y planes 
definidos para lograrlos. 

8. Aplicación inadecuada de una intervención o -
estratégia. 
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Intervenciones que han sido exttosas en una organización -
no pueden ser tomadas como referencia para otra, sin haber 
realizado un diagnóstico, ~sto serla sacar una solución -
del recetario. 

2. OTRAS VARIABLES QUE INFLUYEN EN EL FRACASO. 

Como se mencionó anteriormente existen diversas causas que 
provocan fracasos en un programa de Desarrollo Organlzaci2 
nal, sin embargo es importante considerar una serie de ca
racterfsticas comunes que pertenecen a todos los esfuerzos 
exitosos de cambio; y que no est~n presentes en los menos 
exitosos, los cuales se enumeran a continuaci6n: 

l. La Organización se encuentra generalmente bajo 
una considerable presión externa o Interna para 
mejorar la alta gerencia, esta inquieta por ac
tuar y buscar soluciones. 

z. En la alta gerencia tiene lugar una intervención 
a modo de catalizador por medio de un nuevo mle~ 
bro o un consultor. 

3. La alta gerencia asume un papel directo y respon 
sable en el proceso. 

4. Surgen nuevas Ideas y mftodos en un gran nümero 
de niveles de la organización, con el fin de el! 
borar soluciones. 
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5. Tiene un lugar, en cierto grado, la experimen
taci6n y la innovaci6n. 

6. El programa de Desarrollo Organizacional es g~ 

neralmente reforzado por resultados positivos 
en la eficacia y buen funcionamiento de la or
ganizaci6n. 
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Dentro del proceso de Desarrollo Organizacional existen diver
sas variables que provocan el fracaso en la implantaciOn par-
cfal o total del programa, entre las cuales se encuentran: 

- La falta de una definiciOn clara de objetivos. 

- La expectaci6n irrealista en cuanto al tiempo de rea-
l izaci6n. 

- La discrepancia entre los valores que se presuponen -
son los ideales y los que se llevan a cabo. 

- La exagerada dependencia hacia la consultoria 

- La falta de integraci6n y comunicaci6n entre los dl 
versos niveles de la organizaci6n. 

- La inadecuaciOn de soluciones nuevas a problemas CQ 

tidianos. 

- El buscar las buenas relaciones laborales como un -
fin y no como un medio. 

En complemento a lo anterior, es necesario considerar que - -
existen también diversas caracterlsticas que est~n presentes 
en el éxito de un programa de Desarrollo Organizacional y que 
se pueden considerar como indicadores de aquellos cuya implan 
taciOn no provoque el mejoramiento efectivo de la organiza- -
ciOn, éstas son: 

- La alta gerencia se encuentra inquieta (por presio
nes internas y/o externas) para actuar y buscar so

luciones. 
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- La adopci6n de un papel directo y responsable de 
la alta gerencia en el proceso. 

- La participaci6n de los diferentes niveles de la 
organizaci6n en el proceso. 

- Un cambio gradual en la organizaci6n motivado por 
la experimentaci6n y el deseo de innovaciOn. 
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l. Mencione alguna de las causas que provocan fracaso dentro 
del Desarrollo Organizacional. 

2. Que variables pueden influir en el fracaso de la implant! 
c16n de un Programa de Desarrollo Organizacional. 

J. Que papel juega ·la comunicaci6n dentro de la empresa en -
relac16n a la implantaci6n de un programa de Desarrollo -
Organizacional. 

4. Que papel juega la planeaci6n dentro de la empresa en re
lación a la implantación de un Programa de Desarrollo Or
ganizacional. 
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Para completar los conocimientos adquiridos en esta unidad, se 
recomienda leer la siguiente lista relativa a algunas condici~ 
nes que desde el punto de vista de Richard Beckhard son neces! 
rias para que el esfuerzo de Desarrollo Organizacional sea ex1 
toso. Tales condiciones amplian y complementan las expuestas -
en el desarrollo de este tema. 

1. Hay una presión del ambiente, interno o externo, para el 
cambio. 

2. Alguna persona o algunas personas estratégicas están "P! 
deciendo", 

3, Algunas personas estratégicas están deseando hacer un -
diagnóstico del verdadero problema. 

4. Hay un liderato (consultor, hombre clave de staff, ejec1 
tivo de nueva linea). 

5. Linea y staff identifican el problema en forma cooperat1 
va. 

6. Hay alguna disposición de afrontar riesgos ensayando nu! 
vas modalidades de relaciones. 

7. Existe una perspectiva realista de tiempo a largo plazo. 
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8. Hay un deseo de afrontar los datos de la situaciOn y de -
trabajar con ellos con miras a cambiar la situaciOn. 

9. El sistema recompensa a la gente por el esfuerzo de cam-
bio y mejoramiento, adem~s de recompensarlos por resulta
dos de corto plazo. 

10. Hay resultados intermedios tangibles. 
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Evaluación global 
del proceso 

OCTAVA 
UNIDAD 

' 



jí, 

lBO 

OBJETIVO PARTICULAR DE LA UNIDAD. 

Al finalizar las actividades de esta unidad, el lector podra: 

Evaluar el proceso global de una intervención de -
Desarrollo Organizacional. 

OBJETIVOS ESPECIFICOS. 

Al finalizar el proceso enseñanza-aprendizaje, el lector podra: 

l. Evaluar los logros obtenidos en función de los 

objetivos que se fijaron. 
2. Emitir un nuevo diagnóstico 
3. Con base a una estrategfa anterior diseñar una 

nueva, señalando las diferencias. 
4. Fundamentar cuando debe darse por terminada una 

intervención. 



E V A L u A e l o N G L o B A L o E L p R o e E s o 

El pro ces o de Nuevo Dlagn6stlco Cuando debe considerar 

evaluacl6n se como terminada una 
1ntervenc16n de Desa--
rrollo Organizacional. 

-

Valores Oiagn6stico Rasgos que 

Habilidades Continúo caracterizan 
el proceso de 
separacl6n 

2. SINOPSIS 

..... 
"' 
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l. EL PROCESO DE EVALUACION. 

Con el fin de poder evaluar el proceso de cambio, como result~ 

do de la lmplantacl6n de un programa de Desarrollo Organizaci!! 
nal en una organización, es necesario comparar los logros obt~ 
nidos contra las metas fijadas. 

Debido a que cada empresa fija sus propios objetivos, la eva
luacl6n depender& de ~sta cuestión, sin embargo, existen cieI 
tos valores y habilidades de la organización y de su personal 
con los que se puede comprobar que el programa de Desarrollo -
Organlzacional ha sido exitoso, y estos se mencionan a contl-
nuaci6n. 

l. l. Valores 

a. El valor individual mh importante que se debe de 
cambiar en todo programa de Desarrollo Organizaci_'! 
nal, es aquel relativo a los asuntos humanos. 

La valoración que se lleva a cabo en las organizaciones en -
relaci6n ~ sus responsabilidades, poniendo en primer lugar la 
real1zaci6n efic&z del trabajo, y en segundo lugar todo lo r! 
lativo a las relaciones humanas, debe ser cambiada por el con 
cepto de que el manejo de los grupos y las relaciones humanas, 
son tan importantes como la eficlz ejecución del trabajo. 
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El fundamento de este valor es que las tareas, si no pueden -
ser cumplidas por una persona, otra debera hacerlo en su lu-
gar, por tanto las relaciones interpersonales eficientes se -
convierten en un medio importante para lograr la realizaci6n 
del trabajo. 

b. El segundo valor que se deber& de cambiar es el 
que se refiere al trabajo y la estructura de or 
ganizaci6n en el proceso de ejecuci6n de traba
jo. 

Las organizaciones principalmente analizan las decisiones, las 
interacciones y la comunicación y generalmente descuidan la -
importancia de la"Personalidad", y el "Modo de hacer lasco-
sas", o tratan de eludir tales problemas modificando constan
temente la estructura de organización. El O.O. pretende mos-
trar que los procesos se pueden adaptar y cambiar racionalme~ 
te para aumentar la eficiencia del trabajo. 

c. El tercer valor se refiere a la producci6n logr! 
da a corto plazo frente a la eficiencia a largo 
plazo. 

La mayoria de las organizaciones creen que todas las horas de 
todos los dlas deben de dedicarse a actividades que produzcan 
algo inmediatamente. 
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Sin embargo el agente de cambio debe de modificar el sistema 
de valores de la empresa de tal forma que estas no conside-
ren a los perfodos dedicados a las relaciones humanas, como -
un desperdicio de tiempo, sino que éstas finalmente, llevaran 
a una realizaciOn del trabajo en forma más rápida y eficaz. 

1.2. Habilidades 

La habilidad más importante que se debe comunicar a la organ} 
zaciOn, es la destreza para autodiagnosticar sus problemas irr 
terpersonales, de grupo y de toda la organización. Uno de los 
mejores indicadores del desarrollo de tales habilidades, es -
la voluntad de las personas o de los grupos para emprender -
por si mismos, perfodos de análisis del proceso de trabajo -
que llevan a cabo, para poder solucionar sus propios proble-
mas. 

Esta habilidad de autodiagn6stico debe efectuarse en un prirr 
cipio por medio de observaciones efectuadas por el agente de 
cambio más tarde deben ser complementadas por la organización, 
hasta que llegue el punto d6nde ésta se sienta segura de resol 
ver sus propios problemas eficazmente. 

A manera de resumen se puede concluir que la evaluaci6n total 
de una 1ntervenci6n de Desarrollo Organizacional resulta dif! 
cil, ya que éste es un proceso complejo, en el que intervie-
nen muchas fases y es complicado delimitarla en una forma se~ 

cilla. Uno puede tomar en cuenta los cambios graduales que·
van ocurriendo en la cultura de la organizaciOn, otro consid~ 
rar los resultados obtenidos en un proyecto especial, un ter
cero puede evaluar el efecto inmediato de una intervenci6n en 
un grupo. Por lo tanto no pueden existir indicadores especia-
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les para medir los resultados de un programa de O.O. 

El resultado de una intervención debera de ser juzgado conju!! 
tamente por la organización y el consultor. 

2. NUEVO DIAGNOSTICO. 

La Organización debe de aceptar la necesidad de un diagnósti
co continuo como alternativa óptima para su desarrollo, ya que 
el ritmo de cambio del ambiente aumentara, exigiendo a su vez 
que la capacidad de la organización se incremente para auto-
diagnosticar sus propias necesidades. 

Un principio puede ser valido durante 6 meses, pero 
puede perder su valor en el plazo de un año. Por -
tanto la organización debe de aceptar el diagnósti
co permanente como un modo de vida. Puesto que esto 
llevara a un mejoramiento continuo en la ejecución 
del trabajo, y eso evitara caer en el fracaso orga
nizacional. 

Las decisiones de la empresa seran tomadas entonces basandose 
en las exigencias resultantes delautodiagnóstico, y no como -
pol!ticas ya establecidas o principios generales, que pueden 
haber perdido ya su validez. 

3. CUANDO DEBE CONSIDERARSE COMO FINALIZADA UNA INTERVENCION 
DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

Como se menciono anteriormente, resulta dificil dar una evalu! 
ci6n de la implantación de un programa de Desarrollo Organiza-
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cional en una empresa, por lo tanto es delicado determinar el 
momento en que la intervención deba de concluir, de tal mane
ra que la organizaci6n y el agente de cambio deber4n juzgar -
si continua o no su relación y como proseguirla. 

Sin embargo dentro del proceso de separación existen ciertos 
rasgos que la caracterizan. 

a. La reducción del compromiso es una decisión que 
se toma por acuerdo de ambas partes, no es una 
decisión unilateral del agente de cambio o de -
la empresa. 

Dentro de esta negociación, hay una buena oportunidad para que 
el consultor diagnostique el estado de la organización, de -
acuerdo a los argumentos que existan para apoyar la continua
ción o la terminación del compromiso, de esta forma se podrá 
determinar los cambies que han ocurrido tanto en los valores 
como en las habilidades de la empresa. 

b. El compromiso por lo general no termina del todo, 
pero puede continuar a un nivel menor. 

Si el cliente y el consultor están de acuerdo en un compromiso 
reducido, es importante que ambos reconozcan que esto no sig
nifica necesariamente una terminación completa, de hecho, la 
terminación completa no es deseable, un arreglo más sano es -
bajar el nivel, por ejemplo, asistir solo a ciertas reuniones 
especiales o hacer entrevistas a los principales mienbros del 
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sistema cada dos o tres meses, y por este mecanismo el agente 
de cambio y la organizaci6n podran evaluar peri6dicamente la 
marcha de las cosas. 

c. Una renovaci6n del compromiso es siempre posi
ble. 

Este punto esta estrechamente relacionado con el anterior, en 
cualquier intervenci6n de Desarrollo Organizacional, el agen
te de cambio debe de aclarar que la puerta siempre est& abier 
ta para trabajo adicional, una vez que la relaci6n ha comenZ! 
do. Cuando ambos han realizado esfuerzos para crear tal rela
ción, ésta no termina psicológicamente ni siquiera cuando hay 
prolongados lapsos sin contacto entre ellos. 
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Con el fin de evaluar si la implantac16r. de un programa oe o~ 

sarrollo Organizacional ha sido exitoso, es necesario compa-
rar los resultados obtenidos contra los objetivos fijados, e~ 

to resultarA particularmente difícil si se tratan de estable
cer indicadores en forma glohal, pues los objetivos que se f.!_ 
jen, dependerAn de c~da organización, sin embargo existen - -
ciertos par~metros que en términos generales indican si ha si 
do exitosa o no su implantaci6n, éstos son: 

- Considerar las relaciones interpersonales e intergrupales,
como el camino m~s adecuado para la real ilación efic~z del 
trabajo. 

- Considerar al ejecutar las decisiones, la actuaci6~ de los 
miembros que est~n implicados en el proceso de la organiz! 
ci6n y ejecuciOn de dicha acci6n. 

- Considerar el autodiagn6stico de problemas personales, de -
grupo o de la organización para trabajar en su soluci6n ef.!_ 
ciente, sin ayuda necesaria de un consultor. 

Es vital que la organizaci6n tome conciencia de que nuevos -
diagn6sticos serAn necesarios cada vez que lo requieran, ya -
que la toma de decisiones puede ser equivocada cuando se basa 

en políticas o principios de la empresa, que pueden ser obso
letos o pueden haber perdido su validez. 

Por lo antes mencionado, es dificil determinar si una interven 
ci6n de Oesarrol lo Organizacional debe darse por terminada, lo 
mAs sano es que tanto la organizaci6n como el consultor lo d! 
terminen. 

l 
1 

¡ 
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El proceso de separaciOn se puede caracterizar por los rasgos 
siguientes: 

La decisi6n bilateral de reducir el compromiso 
- La decisiOn bilateral de continuar el compromiso a un nivel 

mAs pequeño. 
La decisi6n bilateral de reanudar un nuevo co~promiso. 

El agente de cambio siempre debe dejar las puertas abiertas a 
la organización para nuevas intervenciones, ya que una vez -
establecida por primera ocasión la relación, psicológicamen
te dificilmente se separarAn. 
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J. Mencione los tres valores que se pueden cambiar, para com
probar el éxito de una lntervenc16n de Desarrolo Drganfza
cl ona 1. 

2. Explique brevemente el valor relativo a las relaciones hu
ma nas 

3. Explique brevemente el valor relativo al contenido del tr! 
bajo, y la estructura de la organizaci6n para realizarlo. 

4. Explique brevemEnte el valor de la producción a corto pl~ 

zo frente a la eficiencia a largo plazo. 

5. Cu~l es la habilidad que debe desarrollar una empresa des
pués de una intervención de Desarrollo Organizacional, 

6. Que complicaciones existen en °la evaluación global de un -
programa de Desarrollo Organizacional y quién debe de rea-
11zar1 a. 

7. Cuando se debe de considerar como finalizada una interven 
ci6n de Desarrollo Organlzacional. 

a. Que rasgos caracterizan la reducci6n del compromiso. 

9. Que actitud debe tomar el agente de cambio al iniciar un -
programa de Desarrollo Organizacional. 
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Para completar y ampliar los conocimientos adquiridos en esta 

unidad, se recomienda la siguiente lectura, referente a la -
planeación de la evaluación en una intervención de O.O., tom! 
da del libro . ., a Retroalimentación y el Desarrollo Organiza-
cional" de Üdvtd A. Nadler. 

PLANEAC!ON DE LA EVALUAClüN 

Un ~rea olvidadJ con frecuencia en la etapa de planeación es 
la evaluaci6n, una parte i~portante de cualquier esfuerzo de 
cambio. Tanto los consultores como los miembros de Ja organi
zación realizan sus propias evaluaciones del cambio, pero con 
frecuencia basan estas evaluaciones en un criterio incompleto 
de éxito y en información limitada o muy subjetiva. La evalu! 
ción sistemática es útil por varias razones prácticas. Sin 
una evaluación sistemática, a menudo es dificil determinar 
cuáles fueron los efectos de la actividad de intervención. -
Es posible que los miembros de la organización aparenten sen
tirse mejor, pero éste no debe ser el único criterio para ev! 
luar si los recursos, el tierr~o y el esfuerzo invertidos en -
la actividad de cambio valier·on la pena, ya sea para los indl 
viduos o para la organización. 

La evaluación pue·lt· ser valiosa para ayudar al consultor y a 
la organización a aprender de su trabajo, esto es, a aprender 
lo que funciona bien o mal y por qué, a aprender acerca de sf -
misnos, y a aprender qué cambios serian deseables o posibles. 
La evaluación también es importante si se desea continuar con 
el cambio o difundirlo. Los individuos y la organización deben 
realizar sus propios análisis de costos y beneficios sobre --
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cuánto cuestan las actividades de cambie y los beneficios reEi 
bidos de ellas. Con base en éstos análisis, pueden tomar dec! 
siones respecto del futuro y, si es necesario, abogar por la 
continuación o la terminación del proyecto con base en alguna 
información objetiva. Por lo tanto, todos estos factores indi 
can la necesidad de una evaluación planeada y sistemática de 
las actividades basadas en la información. 

La evaluaci6r1 ~e considera, con frecuencia, como algo que se 

realiza después de un perfodo de actividad de cambie. En ese 
punto la organización y el agente de cambio pueden intentar 
determinar si el trabajo que se ha realizado hasta la fecha 
ha tenido éxito o no. Esto es lo que sucede usualmente¡ Sin 
embargo, existen varias razones por las cuales la evalJación, 
como la planeación de la recopilación y utilización de la in
formación, debe hacerse desde el principio, idealmente, antes 
de iniciar la principal actividad d" recopilación de informa
ción. Una razón especifica del porqué la Evaluación debe rea-
l izarse al inicio del proyecto es porque, a medida que el pr.Q 
grama se desarrolla, es posible que las personas empiecen a 
tener distintas reacciones a éste (favorables o desfavorables); 
y, por lo tanto, pueden tener intereses di fe rentes, ya sea -
por ver que el programa tenga éxito y continúe, o que falle -
y sea terminado. Es posible que los individuos o grupos eli-
jan criterios de evaluación, después de los hechos, que apo
yen su posición respecto de la actividad de cambio. En conse
cuencia, la evaluación objetiva requiere la identificación de 
los criterios y el registro de puntos de control para la medj_ 
ción del cambio, antes de iniciar el trabajo. Segundo, los m~ 
canismos de evaluación requieren que al inicio del ciclo se -
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tos de quién la supervisara, quién obtendra los resultados y 

quién decidir4 qué hacur respecto de los resultados de la evJ 
luación. 

El enfoque del trabajo con un grupo representativo dentro de 
la organización es extremadamente ütil. El consultor puede -
contar con cierta experiencia técnica en evaluación, pero los 
miembros de la organización tienen el conocimiento de qué cr~ 

terios son verdaderamente significativos, qué fuentes de in-
formación con validas y qué criterios son importantes acerca 
de la organización y de los individuos dentro de ella. 
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OBJETIVO PARTICULAR DE LA UNIDAD 

Al finalizar las actividades de esta unidad, el lector po
d r4: 

Analizar las caracterfsticas, diferencias y pro
yecciones del Desarrollo Organizacional en Méxi
co, respecto del que existe en otros paises con
mayor desarrollo económico. 

OBJETIVOS ESPECIFICOS 

Al finalizar el proceso ensenanza-aprendizaje, el lector -
podrá: 

l. Describir las variables que intervienen en el 
"Marco mexicano" de las organizaciones. 

z. Describir las influencias macrosociales y eq>, 
nómico-administrativas que lo integran. 

3. Fundamentar y ejemplificar las tendencias y -
perspectivas de cambio en México. 

4. Disenar estrategias "A la medida" para inter
venciones planificadas de D. O. en los diver
sos ambientes organizacionales en México. 



S1tuac16n actual de 
las organizaciones 

en Mh1 co 

DESARROLLO ORGAN!ZAC!ONAL 

EN MEX!CO 

Tendencias y 
perspectivas de 

cambio 

Situación comparativa del 
marco organlzacional entre 
los pafses desarrollados 

en desarrollo 

2. SINOPSIS 
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l. SITUACION ACTUAL DE LAS ORGANIZACIONES EN MEXICO 

Nuestro pafs atravieza en la actualidad por una de las pe~ 

res crfsis económicas de los últimos tiempos, misma que -
tiende a agudizarse en los años venideros y de la cual no
se visualiza una solución en el corto y mediano plazo. En
este sentido, cualquier análisis que se desee efectuar de
la situación que guardan las organizaciones empresariales
en México, no puede permanecer ajeno a las distintas vari! 
bles que, como consecuencia de los problemas financieros -
derivados de la crfsis, se presentan en el interior de las 
industrias. 

Por ello, no obstante que en este estudio no se pretende -
hacer un análisis de las causas que motivan las situacio-
nes de atraso tecnológico y administrativo en nuestras or
ganizaciones, pero si considerar que el concepto básico de 
O. O. significa el cambio plane.ado en procesos, tecnología, 
estructuras y primordial1nente recursos hurnanos; y adem~s.

de que debe ser concebido como una herrdrnienta 1noderna pa

ra lograr una mayor eficiencia y eficacia en el desarrollo 
de las organizaciones, en los párrafos siguientes se plan
tean algunos conceptos y datos que tienen como propósito -
contribuir J ubicar el ámbito general en que se desenvuel
ven las industrias en nuestro medio. 

En México, el desarrollo de su econom!a se plan
tea dentro de un reqimén de econom!a mixta, en -
el que participa tanto el sector público como el 
privado y el social. 
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Conforme a lo mencionado en los p~rrafos que anteceden, -
particular importancia tienen las empresas del Sector Pú-
blico, debido a que dicho sector conserva para sf la admi
nistración y el control de las ramas prioritarias o estra
tégicas de la economfa nacional, como son el campo de los
energéticos, la siderurgfa, la minerfa y la de los bienes
de capital; incluyendo a partir de la nacionalización de -
la Banca, el manejo de los recursos financieros del pafs. 

Es por ello que no obstante que el sector paraestatal mexi 
cano en la actual id ad es U formado por 613 entidades (*) -

(e~cluyendo las empresas a cargo de los gobiernos estata- -
les) lo que viene a representar un porcentaje mínimo en r~ 

lación al número total de empresas en el pafs, su partici
pación viene a ser de un peso fundamental, ya que entre -
otros aspectos, produce el 100~ del petroleo crudo, petro
qufmicos b~sicos y energ!a electrica; teniendo a su cargo
la totalidad del servicio ferroviario y telefónico. Parti
cipa con el 95, de la producción total de fertilizantes, -
el 82:1 de la de azúcar y el 60', de la de acero. 

Participa también en forma muy importante en el transporte 
Sereo, en la pesca, en la comer·cializ·Jción de productos b~_ 

sicos y de algunos productos de exµortación como el café,
tabaco y algodón; en la radio, televi;ión y cinematografia; 
en la minerf¡¡ y en las ramas industriales de equiµo de 
transporte (naval, carretero y ferroviario), bienes de ca
pital y papel y celulosa. Por último hay que incluir como
parte importante del sector paraestatal, a la Banca de Fo
mento, a la Banca Comercial, recientemente nacionalizada y 
a las instituciones de Salud y Seguridad Social. 

( *) Fuente: SPP, datos a Febrero de 1987. 
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En conjunto, el sector paraestatal aporta el 18 
del Producto Interno Bruto del país, genera el 
5.J·, de la ocupación total y produce el 74 de -
los ingresos de divisas por expcrtación. 

Si bien es cierto que en los últimos años las empresas del 
Sector Público han venido participando en las estrategias
de reordenación económica y de cambio estructural, particu 
larmente en lo que se refiere a la liquidación, extinción, 
fusión, transferencia y venta de entidades, asl como en la 
aplicación de las medidas de polltica monetaria, crediti-
cia, cambiaría, de gasto e ingresos públicos y en los pro
cesos de simplificación administrativa; también es cierto
que no se tiene noticia de que dichos cambios estén abar-
cando aspectos tales como Administración por Objetivos y -
Desarrollo Organizacional, entre otros; que permitan apre
ciar tendencias hacia una administración moderna y actual! 
za da. 

Los intentos actualmente, en este sentido, se enfocan gene 
ralmente a la impartición de cursos, seminarios o estrate
gias, para personal de nivel de mandos medios y ejecutivos, 
cuyos resultados tienden en la mayorla de los casos enr! 
quecer el currículum personal de los asistentes. 

Cabe también señalar que la crisis económica agudizada de! 
de 1982 ha obligado a las empresas paraestatales a aplicar 
programas de racionalidad en sus gastos y austeridad en -
sus inversiones; buscando mediante la eliminación de subs! 
dios ser de esta manera, capaces de financiar con sus pro
pios ingresos tanto su operación como su expansión. De ahl 
que planes tendientes a destinar recursos financieros, tff 

nicos y materiales para la aplicación de programas de Des! 
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rrollo Organizacional se vean actualmente postergados. 

Por lo que se refiere a las empresas del Sector Privado, -
aparte de las situaciones a que se enfrentan mencionadas -
para el Sector Público, con mótivo de la crfsis económica
Y que vienen a repercutir en sus programas de crecimiento
y expansión, podemos destacar dos aspectos relevantes: 

El primero relativo a la realidad socio-polftica 
que vivimos y que tiene que ver con la forma de
comportarse de los individuos en la organización; 
en los valores existentes en el medio ambiente y 

con tradiciones y costumbres de la vida diaria.
que afectan la conducta del individuo en cual- -
quier situación; y el segundo referente al marco 
Jurfdico de las relaciones laborales y que tie-
nen que ver con conceptos rcwu la participación, 
la identificación de intereses individuales y e~ 

presariales, la autoridad, la responsabilidad y
la lealtad, elementos básicos en O. O. que natu
ralmente tienen diferente connotación y signifi
cado en nuestro medio. 

Desde este punto de vista las conductas de los individuas
en las organizaciones se ven directamente afectadas por -
las influencias de los diferentes y variados sindicatos, -
quienes actuan según su ideologfa polftica o estatutaria. 

Las dificultades de programas de Desarrollo Organizacional 
en este contexto, resultan obvias debido a que las difere~ 
cias surgen no sólo en el que vamos a lograr como organiz! 
ci6n, sino en el c6mo habr~ de realizarse. 
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Por lo que se refiere al Sector Social, su parti 
cipación en los niveles de influencia de la eco
nomfa nacional t se ha venido acrecentando en los 

últimos tiempos vfa la mayor industrialización -

del pals. Esto quiere decir, que no ob•t•nte los 
actuales niveles de receso en la industria nacio 

nal, la participación de los obreros y sus orga
nizaciones continuará siendo determinante en el

proceso de desarrollo del país. 

Aunado a lo mencionado anteriormente se presenta el hecho
de que en materia de D. O., al iCJual 1.¡ue en muchas otras -

disciplinas, se vienen adoptando, en aquellos casos excep

cionales de empresas que han podido llevarlo a cabo, re- -
glas de organización ajenas a los problemas económicos ta~ 

to internos corno externos. Dado que nuestro valores organ_! 

zacionales, tanto en el sector µúbl ico como en el privado
º social, en cuyas ernpresas generalmente prevalecen las -

técnicas de adrninistraci6n tradicional, se encuentran en -

vfas de humanización, la aplicación del D. O. regularmente 
se ha llevado a cabo en forma parcial, consider~ndose m~s
bien como alyo novedoso y basado exclusivamente en un as-

pecto teórico-adni1 n1 strat ivo. 

2. SJTUACION COMPARATIVA DEL MARCO ORGANIZACIONAL ENTRE 
LOS PAISES DESARROLLADOS Y LOS PAISES EN DESARROLLO. 

Hablar de una cultura organizacional implica el anál fsfs -
de los diversos valores, normas y mitos que impactan, ya -
sea de manera conciente o inconciente, en la actividad de-
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directivos y trabajadores en una organización. En este sen 
tido, si bien es cierto que a toda generalización corres-
ponden muchas excepciones, debido a que cada institución -
conserva rasgos culturales que le son propios, los que se
originan de su historia, de las raices étnicas de sus fun 
dadores, etc; resulta útil reflexionar sobre las caracte-
r!stlcas de cada cultura organizacional, ya que si ésta no 
se toma en cuenta, muchos procesos de cambio o de producti 
vldad, pueden fracasar. 

Como consecuencia cada pa!s se diferencia de otros en la -
manera en como son manejados los distintos elementos de -
sus respectivas culturas organizacionales. Con el propósi
to de enriquecer los aspectos de la administración de las
organizaciones entre paises desarrollados y en vlas de de
sarrollo, a continuación se presenta un estudio comparati
vo entre Japón, Estados Unidos y México. 

En raza, cultura, 
lengua la fuerza -
de trabajo es homo 
genea. 
Alto ni ve 1 educat i 
YO. 

Hay lealtad a la 
instl tuclón 

ESTAQQ~ 

ll_NJ_QQ~ 

La fuerza de traba 
jo es heterogenea 

Promedio genera 1 
de los trabajado
res 2/3 de secun
daria. 
La lealtad es re-
1 at iva 

las clases sociales 
y las regiones mar
can las homogeneida 
des. -

Promedio Denera l 
5/6 de primaria. 

Lealtad a 1 jefe o 
persona. No a la 
institución 



Se tiene en alto 
valor la sensibi-
1 i dad i nterperso
na 1. 
Las relaciones con 
subordinados son -
como en la fami 1 ia 

Reciben entrena
miento para la co
peraci 6n desde ni
ños. 

Existe un compromi 
so a largo plazo : 
en 1 a empresa. 

Emp 1 eo garantizado 
de por vida por -
las corporaciones. 

Ambiente laboral 
paternalista (Se 
asigna un tutor) 

Las decisiones in 
vo 1 uc ran a todos-· 
los niveles. 

La administración 
está orientada a 
los recursos huma 
nos. 

Se pone un alto en 
fásis en la selec: 
ción. 

Se tienen juntas 
matutinas para ha 
blar acerca de la 
problematica de 
la empresa. 

La identificación 
del empleado es 
con su empresa. 
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Esta no tiene 
valor 

Las relaciones son 
de nosotros-el los. 

Reciben entrena
miento para corn
petenc i a desde 
niños. 

Compromiso a corto 
plazo en la empr~ 
sa. 

Lo tiene en el sec 
tor público. (No: 
privado). 

Re 1 ac iones hori zon 
ta 1 es de compadra~ 
go. 

Reciben ent renami en 
to para 1 a dependen 
cía desde niños. -

Compromiso con el 
jefe y amigos. 

No hay garantfa de La ley federal del 
pe1manenc i a. trabajo dificulta 

Ambiente no pater 
nalista (cada - -
quien lucha por 
s f) 
Las drcisiones se 
hacen en e 1 pri
mer y seuundo ni 
vel. -

La administración 
orientada a 1 ca
pi ta 1. 

Es bajo ya que -
si empre se puede 
prescindir de las 
personas. 

Reuniones para dis 
cutir los proble-
mas de 1 a rea donde 
se trabaja. 

Identificación ma 
yor con 1 a profe: 
s i6n. 

los perfodos. 

Ambiente materna 1 is 
ta (El s1mboln del
IMSS, u•1a r1 .iu1 e -

·toe tora) 

El presidente o el 
Di rector General 
toma 1 as dec is i o
nes. 

La administración 
orientada a su po 
der. -

Selección por amis 
tad prevfa. -

Reuniones para oir 
lo que decidio el 
jefe o gerente. 

Identificación con 
el grupo social, • 
reg i ona 1 o pro fe-
s iona 1. 



Las carreras de 
avance son len
tas. 

Sistemas complejos 
de evaluación del 
personal en todos 
los nivel es. 

Existen oficinas 
abiertas en los 
funcionarios. 

Los supervisores 
no tienen oficinas 
porque trabajan -
con sus colabora
dores. 

La comunicación 
sobre conductas 
no aoecuadas es 
privada. 

La necesidad pri
mordial es de avan 
zar en la estructü 
ra organizaciona 1-:-
Se piensa en el 
salario como una 
forma de pHt i e i 
pacfón de utili: 
da des. 
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Las carreras pue 
den ser rápidas-:
Sobrevive el me
jor dotado. 

Sistemas de eva
luación por alean 
ce de objetivos.-

Oficinas privadas 
de los directivos 

Algunos superviso
res tienen ofici
nas. 

Poca comunicación 
de aspectos defi
cientes. (Cada -
quien en lo suyo) 

Gran necesidad de 
logro. 

Se piensa en e 1 pa 
go como un derecho 
que está orientado 
a i ne rementa r cano 
di dad es. (consumo) -

Las carreras depen 
den de las "conex TQ. 
nes". 

Evaluación sofisti 
cada en pues tos · 
ejecutivos t mecánl 
ca en niveles ope.:
ratlvos. 

Gran contr11ste en 
las oficinas de las 
diversas jerarquías 

Oficinas para vfgi 
lar directamente;~
no para planear. 

El jefe se entera 
de conductas no 
adecuadas (falsas 
o ciertas) por la 
grilla. 

Gran neces fdad de 
poder y rece noc i -
mi en to. 

El sueldo se per
cibe consecuencia 
de la antiguedad. 
(no como resultan 
te de una eficieñ 
c1a) -

J. TENDENCIAS V PERSPECTIVAS DE CAMBIO 

A partir de la tradfcf6n y reglas de juego expresadas en -

los procesos tradicionales de D. O. podemos enunciar varios 
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pasos que le son tfpicos y necesarios. 

a) El involucramiento de la dirección de la orga
nización a efectuar, como participantes y co-
rresponsables del proceso de cambio, 

b) La creación de un banco de datos que permita -
el diagnóstico de la situación actual de la or 
ganización, 

c) La creación de una im&gen de confianza por par 
te del agente de cambio, 

d) El involucramiento de los miembros de la orga
nización en el proceso de cambio, 

e) El desarrollo y acreditami••Lo de agentes de -
cambio internos, 

f) La creación de un modelo de "ideal" a alcanzar, 

g) El desarrollo de sistemas de retroalimentación, 
entre otros. 

Podemos destacar con especial enfAsis los aspectos que con
sideramos mas esenciales para México. 

Si tomamos en cuenta que en la prActica los cambios dentro
de una organización se desarrollan en función de los probl~ 

mas que ésta enfrenta, asf como de que ge1.eralmente las or
ganizaciones tienen que enfrentarse al cambio en los patro
nes motivacionales del hombre, en este caso los del mexica-
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no; podemos mencionar que para nuestro pafs las perspecti-
vas de un cambio planeado de Desarrollo Organizacional est~ 

ran relacionadas en primer término con la forma de compor-
tarse de los individuos en la organización, destacando la -
necesidad de convertirla en una conducta más apropiada no -
sólo para la organización, sir.o µara ellos. 

Lo anterior implicará no sólo el apoyo directo de la alta -
dirección, sino de los sindicatos y organizaciones de trab~ 

jadores que influyen en la conducta de estos últimos hacia
el logro de los objetivos de la organización. 

En otro orden de ideas creemos que los modelos tradiciona-
les desarrollados en otros paises y que llegan a nosotros -
mediante literatura al respecto, obedecen a patrones cultu
rales previos que implican de por sf un juego de valores -
que norman la conducta, diferente al juego de patrones val()_ 
rativos que norman la conducta en México. En este sentido · 
el camino en un principio será reconocer que los conceptos
como participación, comunicación, identificación de intere
ses, t•eneo diferente connotación para nuestro pals quepa
ra ot··o: .. ;s esfuerzos al respecto deberán enca:ninarse a -
lograr una carticipación más activa que pasiva. 

Si se viera la situación actual de los fracasos obtenidos -
en materia de D. O., di riamos que lo que nos ha estado pa-
sando está relacionado con la búsqueda de teorfas humanfs-
tas más ráoida y dramática de lo que la cultura nacional lo 
permite, creando con ésto una situación de frustración que
da~a no sólo a la organización en lo interno sino a las em
presas del medio, que ven en cada fracaso una negación a la 

fi losofia básica de D. O. 

Si quisieramos plantear en un modelo las etapas mas signif! 
cativas para una estrategia de O. O. en México, nuestro mo-
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del~ debiera considerar entre otros, los siguientes valores 

y premisas: 

a) Al involucrar a la dirección debe de fijarse -
claramente el concepto real y operativo de par 
tlcipaclón que la dire<ción puede aceptar por

parte de los subordinados. 

b) Consideramos que usualmente no hay suficiente
información estructurada en la organización S! 
bre su ''ser'', por lo que procedemos a generar
toda la Información nosotros mismos, evitando
con ello las deformaciones generadas usualmen
te por "lealtad" a él o los individuos, más C! 
mún en nuestra cultura, que a la organización. 

c) Evitemos toda connotación J• ''deber ser" en -
nuestra búsqueda de información. Por ello ini
ciémos nuestros procesos en los niveles bajos
de la organización. 
No preguntar al nivel directivo "qué debe mej! 
raro cambiar", sino decirsélos después de prQ 
cesar la información obtenida. 

d) Tratemos de evitar todo concepto que pueda ser 
incluyente de muchas cosas o que pueda ser re
lnterpretado o mal interpretado, como "comuni
cación••, '1 responsabilidad 1

' 1 
1'obligaciór1'', etc., 

y utilicemos en la primera fase problemas muy
práctlcos y mensurables que permitan a la org! 
nlzación medir su efectividad en plazos muy -

cortos. 



210 

e) En la detección de estas áreas de problemas, -
utilicemos métodos estructurados, que permitan 
a los individuos el aprender a planteárselos a
sí mismos y a los demás. 

f) Separemos claramente las etapas de definición
de las etapas de solución, haciéndolas separa
das en el tiempo. 

g) Cada 4rea detectada es en cierta forma retro-
alimentada al nivel inmediato superior, para -
que lo integren a su propio diagnóstico. 

h) Una vez realizada la sesión de diagnóstico a -
nivel dirección, queda integrada una pirámide
de problemas a resolver y de áreas de respons! 
bilidad que deben operar. Esto es retroalimen
tado a los grupos responsables operacionalmen
te de resolver los problemas. Cuando dos o m&s 
áreas tienen que intervenir dejemos que cada -
una de ellas desarrolle su programa de solu- -
ci6n, estipulando sus expectativas sobre los -
otros grupos, y después, grupos seleccionados
por ellos, se confronten para generar un pro-
grama coordinado. 

i) Jurante estos procesos, los miembros de la or
ganización son sometidos a diferentes experie~ 
cias de aprendizaje, en especial a un semina-
rio de actualización gerencial, que revisa, en 
forma general, principios y técnicas bhicas -
de gerencia que les dan nuevos marcos de refe
rencia que podrán usar en la búsqueda de solu-
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ción a los problemas. Este programa se disemi

''ª hasta los niveles de supervisión de l!nea. 
La razón de esta intervención ha sido el hecho 
de que hemos observado que una gran parte de . 
las gentes con funciones de supervisión en la
organización no se actual izan, y por lo tanto

adolecen de marcos de referencia que les pue-· 
dan servir para modifHH o al menos intentar
nuevas conductas organizacionales. 

j) Con todo lo anterior, se esrera que a la hora
de buscar solución a los problemas, los grupos 
determinen sus propias necesidades de desarro-
11 o 

Todo este proceso está basado (·n ~011a~ prc:11iir:,ac,; 

1. Si logramos que los individuos tengan éxito en 
las primeras etapas del proceso, responder&n -
con m&s entusiasmo en el futuro (motivación). 

2. A pesar de todos los esfuerzos que la organiz~ 
ción haga, los individuos no cambiar&n sus co~ 

ductas si no ven a corto plazo el beneficio de 
dicho cambio. 

3. Que el individuo aprende lo que necesita para
ser lo que l!l cree que es mejor y no le que -
la organización le enseñe o le diga que es me
jor. 
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4. Que no es posible romper el sistema de matern! 
lismo benévolo de un golpe. 

5 . .;ue es muy importante que los individuos en la 

organización logren asociar todas sus experie~ 

cias y conocimientos a sitiiJcione5 que van más 

al U de su trabajo inmediato, corno es su casa

y su circulo social. 

El men,ionar estas premisas las pone en un nivel de priori

dad en el diseño del modelo y del "c¡ué" y "cómo" a alcanzar. 

Sólo la creatividad y flexibilidad nos puede dar nuevos oa

trones. Si logramos que los individuos desarrollen confian

za y tomen riesgos, mejorara el futuro profesional. 
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Con el fin de comprender cual es actualmente la situación -
de las organizaciones en México, es necesario ubicarnos en
la época de crisis y reto por la que atraviesa nuestro pafs, 
considerando al mismo tiempo el régimen de economfa mixta -
en el que desarrollan sus operaciones. 

Dentro de este contexto es importante señalar, que aún cua~ 

do en números relativos las empresas del sector público re
presentan un porcentaje mlnimo respecto de la totalidad de
las organizaciones empresariales en nuestro país, su parti
cipación en la economía nacional resulta de particular sig
nificación en virtud de que dichas empresas tienen la admi
nistración y el control de las ramas prioritarias o estrat~ 
gicas de México, tales como los energéticos, minería, ble-
nes de capital, recursos financieros, etc. 

Por lo que se refiere a las empresas del sector privado ca
be mencionar que, una gran mayorfa conservan para su manejo 
las técnicas de administración tradicional, que, se ven in
fluenciadas al mismo tiempo, por los valores humanfsticos 
derivados de 'las costumbres de su actuación". 

Dichos sectores se enfrentan hoy en dfa a dificultades en -
sus programas de expansión y crecimiento, derivadas de la -
crisis por la que atraviesa nuestro pafs; desprendi~ndose • 
como consecuencia que los esfuerzos encaminados a desarro-
llar una administración m4s moderna y eficaz se vean reduci 
dos a la aplicación de programas de desarrollo de personal
Y simplificación administrativa, entre otros¡ lo que no Im
plica en su totalidad, un esfuerzo de Desarrollo Organiza-
cional. 
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Aunado a lo anterior cabe mencionar que nuestras empresas -
se enfrentan en la actualidad a organizaciones sindicales -
de diversas tendencias, corrientes e ideologfas (con los -
conflictos propios que de sus relaciones se derivan), cuyo
nivel de influencia ha venido acrecentándose durante los úl 
timos años. 

En otro orden de ideas y considerando nuestra cultura orga
nizacional, resulta importante compararla con otras existen 
tes en ~ai~es desarrollados, con el propósito de tener por
una parte, una visión global del marco en el que se desen-
vuelven las empresas de acuerdo a los ambientes que las ro
dean; y µor otra, construir organizaciones congruentes con
nuestras premisas culturales y no adoptar reglas de organi
zación ajenas a la situación económica, polftica y social -
por la que atraviesa nuestro pafs. 

En este sentido al pretender desarrollar un modelo de O. O. 
en Mé>ico, como una perspectiva hacia un cambio que respon
da eficazmente a las exigencias de nuestro medio ambiente;
deberiamos de adoptar las reglas y técnicas tradicionales -
de un programa de Desarrollo Organizacional, considerando -
una serie de etapas, valores y premisas que para México le
son necesarios; a efecto de presentarlo de manera asimila-
ble a nuestra mentalidad, y no desvirtuarlo de todo el im-
pacto a que es merecedor. Es decir, el o. O. ofrece muchos
instrumentos que, de ser aplicados cientfficamente y consi
der1ndo nuestra psicologfa y el actual est1do de nuestros
v1lores organiz1cionales, que no se pueden cambiar de imprQ 
viso, beneficlarfan notablemente la efectividad y el desa-
rrol lo de las Industrias mexicanas. 
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l. Senale algunas de las variables más significativas que -
influyen en el desarrollo de las organizaciones en Méxi
co. 

2. Considera que las empresas con recursos totalmente nociQ 
nales estan en la actualidad aplicando programas de Des~ 

rrol lo Organizacional. 

3. Que problemas se enfrentarian para la implantación de un 
progra:·d de Desarrollo Organizacional en una emµresa na-
cional. 

4. Que beneficios obtendrlan las empresa> mexicanas al con
siderar dentro de sus programas el O. O. 

G. Cuales son los rasgos comparativos más sobresalientes de 

la cultura organizacional entre un pais desarrollado y -
México. 

6. Mencione cuales son los aspectos más destacados que se -
deben considerar para la aplicación de un modelo de O.O. 
en México. 
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~ara completar y ampliar los conocimientos adquiridos en es 
ta unidad se rccumienJJ Id sitjuicnle lc1..tur-J 1 t:uy1.1 l 111JI i-

dad es brindar una visiún sobre la redlidad económica, ~olf 

tica y social de nuestro pais; a fin de comprender el marco 
general de desarrollo en el cual se desenvuelven sus organj_ 
zaciones y que deberJ de considerarse al pretender implan-
tar programas de Desarrollo Organizacional, to111ado del tex
to "Vecinos Distantes" de Alan Riding. 

HACIA UN FUTURO IHCIERTO 

Muchos extranjeros, sorprendidos ante los extremos de riqu! 

za y pobreza que hay en Mlxlco, han sostenido, desde hace -
mucho, que una nueva revolución es inevitable. Muchos mexi
canos, poco ~únocedores de los caminos misteriosos del go
bierno, han puesto también en duda, con frecuencia, la res!s 
tencia de su sociedad. Pero nada ha sido mJs equivocado que 
el pronóstico Jel ocaso del ;is tema pul ftico mexicano. Des
de su fu nd a e i 6 n o e l 9 2 9 , ha pre s i d i do 1 a t r a ns fo rm a c i 6 n de 
una sociedad rurJl en una nación en gran medida urbana y -

se ha ajustado a la cuadruplicación de la población del - -
país. En iecha u:Js reciente, aguantó un profundo movimiento 
antigubernamental en 1968, subsistió después de una grave -
crisis política en 1976 y desafió todos lo pror.ósticos, con
servando la estabilidad durante la atonía económica pos- --
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terior a 1982. A pesar del descontento gneeralizado por la -

corrupción, las injusticias y la ineficiencia que caracteri

zan al sistema, no ha surgido ninguna alternativa viable. -

Sin embargo, hay poco espacio para la complacencia. Sajo la 
tranquilidad superficial, las repercusiones del cambio, el -

crecimiento y la urbanización est§n sometiendo a la sociedad 

a una presión sin precedentes. México hoy, como si todos los 

momentos de la historia del pafs se hubierantelescopiado, se 

esU prepara"ºº para el siglo XXI sin haber resuelto el leg~ 

do del siglo XVI. Los problemas del subdesarrollo, la mise-

ria irremediable coincide con el crecimiento excesivo, el -

peso del pasddo se opone al imfo del futuro. El dilema, mh 

complejo que si se tratara de ricos contra pobres, urbano -
contra rural, derecha contra izquierda, llega a la cuestión 

fundamental del pérfil de México como nación. Se ha traspla!J 

tado una cabeza nueva a un cuerpo viejo -una minori• occide!J 
tal izada, Inquieta, individualista y m•t•rialista impuesta 

a una mayorfa oriental, conformista, comunitaria y tradicio
nal- y la relación es incómoda. 

La mayorfa de las personas -campesinos, pobres de las ciuda

des, habitantes de ciudades pequeñas en la provincia- que -

luchan por enfrentarse a sus problemas en un sentido mexica-
no, que viven el presente en consonancia con su propio pasa

do, nunca cuestionan su identidad de mexicanos. En cambio -

las clases medias y ricas est§n atrapadas en un futuro sin -

rafees, adoptando 4vldamente costumbres y valores que no -
son mexicanos y, en muchos casos, incluso pensando Que tie-

nen la opción de convertirse en estadounidenses. La interro

gante inmediata es si el sistema puede crear una única es-

trategie que satisfaga a estos dos sectores contrarios. Es 
mh, lpueden aorender a coexistir estos dos Méxicos contra~ 

tan tes?. 
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Hasta ahora, el sistema polftico ha reflejado meramente los 
cambios y las contradicciones que saltan a la vista en la -
sociedad en general. El control de los estratos superiores 
del gobierno ha pasado de las manos de políticos expertos -
que estaban en contacto con las bases de la sociedad, a las 
de tecn6cratas mh conocedores del funcionamiento de la ec_Q 
nomfa mundial que de los intrfngulis polfticos de México. -
la nueva casta ha introducido un sistema polftico m~s abie,!: 
to -más "democfatico"-, pero depende todavía de que un par
tido anticuado y debilitado legitime su poder por medio de 
los votos de campesinos y obreros a los que no representa -
ni entiende. Las clastsmteias urbanas, cuya propia existe!} 
tia es producto del creci~iento y la estabilidad producidos 
por el sistema, pueden vetar, cada vez m~s contra el PRl -
gobernante gracias a las reformas polfticas de a~os recien
tes. los nuevos tecnócratas, sin estar s•guros de como man! 
jar la democracia. recurren a la vif'ja 1,&1.n1ca de arreglar
los resultados de las elecciones; como son inexpertos lo h~ 

cenen forma torpe; como son altaneros se niegan a dirigir
se a los polfticos veteranos para que ellos lo hagan. 

El consenso de intereses, cuidadosamente alimentado, que 
mantuvo unido al sistema durante mucho tiempo, ha sido tam
bién golpeada por el cambio. La fe que el sector privado -
siempre tuvo en el gobierno quedo seriamente erosionada por 
los gobiernos d~ Echeverr!a y L6pez Portillo, dando por r~ 

sultado que algunos empresarios de provincia respalden aho
ra, abiertamente, al conservador PAN en las elecciones loe~ 

les, El movimiento obrero, el pilar mAs confiable del sist~ 

ma, ha sido debilitado no s61o por la Qltima crisis econ6~! 

ca, sino también por la lucha por encontrar un sucesor de -
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Fidel Velázquez, el vetusto dirigente. El Ejército ya ha -
contemplado cómo los viejos generales "revolucionarios" -
son reemplazados por oficiales mas jóvenes, con mas estu-
dios y una clara mentalidad de clase media, que ademas no
disimulan su reprobación de la forma en que el pals ha si
do gobernado desde Jg10. Los medios de comunicación estan
dominados, cada vez m&s, por Televisa, el giyante de la te 
levisión que, constantemente, refuerza valores conservado
res, de clase media e incluso norteamericanizados. La lgle 
sia católica, que durante muchas décadas apoyó el status -
quo, manteniéndose aleJada de la polltica, esta alzando su 
voz ante los negocios pablicos, en un esfuerzo por aumen-
tar su parte de poder. 
Muchos de estos problemas, generados por el :recimiento, -
salieron a la superficie debido a la contracción económica. 
Con la salvedad de la Iglesia, los componentes del sistema 
hablan gozado siempre de una parte privilegiada de un pas
tel económico que se expandla, pero su alianza empezó a V! 
cilar cuando las recompensas amenazaron con evaporarse. D~ 

rante las etapas de expansión, sobre todo en los anos se-
tenta, una constante mejorfa del nivel de vida mantuvo a -
las clases medias en gran medida apolfticas, pero éstas se 
convirtierón en criticas activas del régimen cuando su fu
turo se nubló ante sus ojos. Durante muchas décadas, la -
creación de 500 000 o más empleos al afta mantuvo la calma
en el conjunto del pafs: si bien fueron insuficientes para 
eliminar el subempleo crónico, bastaron para alentar la es 
peranza ce la movilidad económica. Al no haber crecimiento, 
los mexicanos jóvenes ingresaron a la fuerza de trabajo -
sin nada 4ue defender. 
La crisis económica legada al Presidente De la Madrid, en
diciembre de 1982,· era menos peligrosa que el sombrfo fut~ 
ro que heredó. Muchos de los sfntomas inmediatos de un cr~ 

cimiento excesivo y caótico respondieron rápidamente a la
me~icina tradicional de la austeridad monetarista, permi-
tiendc Jue el gobierno proclamara orgullosamente que la -
crisis habla sido controlada. Pero a diferencia de varios
Presidentes entrantes anteriores, que se vieron obligados
ª reducir el gasto durante 12 o 18 meses ante; oe iniciar-
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sus propios periodos de expansión, De la Madrid enfrentaba 
la perspectiva de un estancamiento largo, que en México -
significab• tas•s de crecimiento anual de menos del 41. -
Desde la segunda guerra mundial, ningún Presidente ha ten! 
do que gobernar a ~éxico sin un crecimiento constante, au~ 

que cicl ico. 
El problema tenia dos aspectos. En primer término, ya no -
estaban disponibles los recursos necesarios para una nueva 
explosión de desarrollo. Las exportaciones de petróleo ma
ximizadas y los nuevos créditos extranjeros apenas si cu-
brlan las Importaciones esenciales y los pagos de intere-
ses sobre la deuda externa por 95 mil millones de dólares. 
El cuantioso capital que sal id del pais entre 1980 y 1982-
no parecfa dispuesto a retornar, mientras que las exporta
ciones no tradicionales, la inversión extranjera y el aho
rro interno sumaban muy poco para el crecimiento. México -
cubrió los intereses pagaderos en 1983 y 1~84 frenando el
gasto, las importaciones y el crecimiento, pero estaba ca~ 
prometido a pagar otros 12 mil millones de dólares por co~ 
cepto de intereses en 1985, ano en el que el gobierno esp~ 
raba reanimar la economla. La deuda en si no será reembol
sada -y la última reestructuración libera a De la Madrid -
de esta preocupación durante el resto de su sexenio-, pero 
durante toda la década de los ochenta escasearán los fon-
dos nuevos para el desarrollo. 
En segundo término, las implicaciones pollticas que tiene
el no haber podido recuperar las elevadas tasas de creci-
miento tradicionales colocan al pals en la encrucijada en
tre aceptar los riesgos de una mayor democracia, tratar de 
perpetuar el sistema existente al tenor de circunstancias 
más d1flciles o recurrir a un autoritarismo más abierto. -
Las tres opciones implican peligros ocultos. Los actores -
medulares del sistema preferirlan que se restaurara el st~ 

tus qua anterior a 1982, pero ello requerirla de una cant! 
dad importante de erogaciones del gobierno -para "pagar el 
servicio" de sus aliados-, situación que podrla darse tan
sólo si Estados Unidos, el Fondo Monetario Internacional y 

los bancos extranjeros sintieran la necesidad repentina de 
subsidiar la estabilidad de México. Sin tal subsidio, qui-
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zá se podr!a convencer a quienes sostienen al sistema de -
que se quedaran en su lugar con menos beneficios, pero 
ello exigirla un grado de liderzgo polftico que, al pare-
cer, no existe dentro de la nueva élite tecnocrática. En -
realidad, el sistema se mantuvo unido a principios de los
años ochenta porque no había una alternativa, pero sus be
neficiarios tradicionales se i•clinaban menos que antes a
invertir en su supervivencia. Nadie querla que el barco se 
hundiera; nadie habla tratado de atacarlo, pero pocos tra
bajaban para mantenerlo a flote. 
Un desafio politice más visible procedió de las resentidas 
clases medias, sin cuyo consentimiento ningan régimen ha -
tratado de gobernar desde la segunda Guerra Mundial. En -
teorla, el gobierno podla permitir más democracia, dando -
cabida a que las clases medias votaran por el opositor PAN 
reconociendo sus triunfos y augurando el surgimiento de un 
sistema bipartidista. Pero toda la estabilidad oe México -
se ha creado en torno a la premisa de una autor 1: •d cen- -
tral, poderosa y practicamente infal itile y, po1·at1ójicamen
te, un mayor grado de democracia ,,odria sugerir la desint~ 

gración del pa!s, asl como del sistema. En cambio, compe-
tir por el apoyo electoral de las clases medias im~licarla 

que recursos destinados al bienestar social, el desarrollo 
rural e incluso la industrialización se transfirieran a la 
conservación de la estabilidad monetaria, el gasto de los
consumidores y la mejor!a urbana, polltica que en 1984 pa
recla tentar al gobierno. Pero esta estrategia, aunque pr~ 

ducir!a un alivio politice a corto plazo, sembrarla tam- -
bién la semilla de una nueva crisis financiera, que podrfa 
resultar en un desastre politice incluso mayor. 
El costo de aplacar a las clases medias serla el deterioro 
de las condiciones de vida de la gran mayor!a de los mexi
canos que, 1unque ••nos capaces de articular y organizar -
su disensión, no permanecerlan pasivos indefinidamente. -
Los nuevos tecnócratas en el poder, inexpl icablen1ente, co
mo si se les hubiera negado el acceso a las claves secre-
tas necesarias para dirigir el sistema, abandonaron muchos 
de los instrumentos que han sido efectivospara controlar a 
las masas. Se culp6 al populismo del pasado por muchos de

los males econ6micos, pero no se encontró un sustituto pa-
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ra sostener la legitimidad polltica del régimen "revolucio

nario" o para mantener viva la esperanza de los necesitados. 

Como se pensaba que el liderazyo i'Olitico era 111enos impor-

tante que la buena plani fícacíón y adminístr aClón, las 1 !-

neas de disciplina y autoridad del jJdfs empezaron a borrar

se. Incluso el 1·e.::urso eterno del nacionalismo fue tocado -

con timidez: el 11Qb1erno, teme1·oso de aleJa1· a los consefva 

dores de] 9dfs y a los emµn:sa1·ios extranjeros con el uso de 

una retórica antiestadounidensr e":>tablec1dcl 1 e11contró que -

el énfasis dado a simbolo::o patr·ióticos corno el himno, la 

bandera y el escudo nacionales no despertaban un Sl·ntiúo de 

sol idarldi!d dp11lro del 1·C91men o dentro del ¡iJÍS. 

Cuando fléxico se ha é.juedado s 1n los recursos pollth.os y 

económicos r1ecesar1os para conser~ar la paz 1nediante la ma

nipulación, la negociación, el populisrno y la corrupción, -

ha 1·ecurrido al autoritarismo. Y en 1984 enipezaron a aurnen

lar los indicios de que la frustración conducía haci• la i~ 

tolerar1cia. Ppro esta opción quiz~ no sea tan f~ci 1 como en 

196E, Qltl111a fecha en 4ue se ejerció 11lena111er1te. Las clases 

medias se han acostu~brado a una dosis nueva de libertad i~ 

dividual y política, y el sistema ~n yeneral podría lle•Jar· 

se a dividir bajo el peso de la represión. La duda mas cons 

tantees si el Ejérc1tu estarla dispue.;;.to a intervenir una

vez más para "salvar" al gobierno civil. Los roliticos cono 

cen poquísimo la forma de rensar del Ejército, pero cor1tem

plan la posibilidad de que, ante el descontento politito, -

la mala administración económica y el claro rechazo del go

bierno por parte de las clases medias, los militares ~uizá 

preferi rfan tomar el poder a tener que so~tener un régimen -

incompetente. Esto no ocurrirfa salvo que el goll'e contara

con el apoyo de secotres medulares de la sociedad y, si el

gobferno conservara la iniciativa polllíca, el ejército no 

representarfa una amenaza in1nediata. Pero ta111poto e1·3 ya un 

servidor seguro de las autoridades civiles. 

Conforme Méxifo caminaba irrevocablemente hacia un periodo 

de incertidumbre interna creciente, resultaba fundamental -

que Washington entendiera al pafs. Históricamente, la preo

cupación principal de Estados Unidos ha sido la estabilidad 

de México, misma que, por muchas décadas, pudo tomar como -

un hecho. Pero en años recientes, el nuevo temor ha sido --
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que la fiebre revolucionar!• de América Central pueda infectar 

a un México debilitado µar los µroblem<ls económicos. No es la 

primera vez que Wa~hinqton se equlVDí..<l en su interpretación -

del vecino. Estados Unidos ha llegado a asustarse ante la - -

idea de un México mdt .. <lsta en su frontera sur y ha presionado 

al fegimen para que >e di rija a la derechJ y fortalezca sus -

defensas. Pero la estabilidt1d inmediata de Mé'<ico corre menos 

peligro por unu rebelión de musas encabezdda µor la izquieri.Jd 

que por un motfn de Jas Lla~e~ medids inspirado por la dere-

cha. Sin embdrqo. "ii el gobierno se moviera marcadtlmente a la 

derecha para diluir e'~ta amenazd y complacer a Estados Unidos, 

alteraria el equil ibr1u poi itico y correria el riesgo de des

pertar el des<.:011tl'nto de obreros, camµes1nos y estudiantes. -

la sabidurfa pal fliLd die.ta ria que no se virdra hacia la der~ 

cha, y las redlidJdes económicas imµedirfan dl gobiernu elegir 

la izquierda: si lo hiciera, la economía 5e desestabilizaría 

rápidamente por la fuga de capitales, El acaparamiento y la -

inflación, y el ánimo pol ftico del país qupdaria incluso más 

pal arizado. 

El nuevo gobierno, al reconocer las grdndes riesgos de un cam· 

bio de curso, trató de que el sistema continuara con lineamie~ 

tos e~encialmente tr·adicionales, esµera11do en calmar, de algu

na manera, tanto a los grupos de interé~. medulares como a la -

población en general, sin ceder nada de su ooder. El temor al 

cambio político ha 'iido una caracteristicJ común de todos los 

gobierno~ desde Ct'irdenas, e i11cluso durante los momentos crit_i 

cos de media~os de los aftas ochenta, dicho instinto se mantuvo 

fuerte. De l 1 Madrid, 11 semejanza de muchos de sus antecesores. 

hizo su campaña presidencial fundamentándose en la plataforma 

del cambio, prometiendo posiciones nuevas ante problemas tan -

viejos como la reforma agraria, la corrupción, la libertad - -

electoral y el papel del estado en la economía. Pero conforme 

se enfrentó a las realidades del poder, gradualmente fué cam-

biando su perspectiva. Resultaba cínico presentar la esperanza 

de una mayor justicia social en un momento en que se derrumba-
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ban los salarios reales. La lucha contra la corrupción siguid 

siendo necesaria, pero la supresión de su práctica ya no res~l 

taba factible. Un mayor grado de democracia era un objetivo -

válido, pero implicaba repentinamente riesgos inesperados. La 

disminución del papel que desempena el estado en la economía 

fué saboteado por intereses burocrHicos y politícos atrinch! 

rados. En resumen, De la Madrid descubrió los límites del po

der presidencial en México. Y, limitado por el ciclo de su -

sexenio, su preocupación mayor pasó a ser la conservación de -

la estabilidad; su mayor ambición la de entregar el poder pacJ 

ficamente en diciembre de 1988. 

Como las perspectivas políticas, económicas y sociales del sis

tema estaban bloqueadas por los problemas a corto plazo, no se 

podía prestar mucha atención a lai cuestiones del 1esarrollo a 

largo plazo. Cuando se contempla el siglo XXI, se nac•! con fa

talismo. Ninguna ex colonia que tenga una población indígena -

importante ha logrado jamás salir del subdesarrollo. No existe 

ningún proyecto válido, ni, al parecer, ningún plan improvisa

do funciona. Incluso aunque el sistema político mexicano sub-

sista en su forma actual, sus administradores albergan pocas -

esperanzas de oue los agudos problemas sociales del pafs se - -

puedan resolver antes del año 2000: optimistamente se podr!a 

parecer a Grecia; con pesimismo se parecerá más a la India. 

El crecimiento económico beneficiará principalmente a las el! 

ses altas y medias, empeorando más la distribución de la ri

queza. La pobreza rural y urbana será endémica, y estará acom

pañada de los consiguientes problemas de desnutrición, enferm! 

dades prevenibles, viviendas inadecuadas y analfabetismo fun-

cional. Cientos de miles de mexicanos seguirán buscando traba

jo en Estados Unidos año con año. Los gobiernos se verán obli 

gados a atacar estos problemas por medio de programas de ayuda 

social y diversos subsidios, pero seguirán considerando al cr! 

cimiento industrial como el único camino para sacar de la mis! 
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rfa a la mayorfa de los mexicanos, incluso aunque dicha estrat~ 

gfa haya demostrado ser deficiente en el pasado. 

Se han descuidado también los aspectos fundamentales del medio 

ambiente y los recursos. Aunque el µaís puede estar confiado en 

que sus necesidades de energfa a largo plazo están satisfechas, 

enfrenta una escasez crónica de agua y tierra cultivable. Las 

fuentes de agua están padeciendo de explotación excesiva, con· 

taminaci6n y desperdicio, mientras que la calidad de la tierra 

se deteriora por deforestación, desert i ficaci6n y erosión. En • 

las grandes zonas urbanas, la contaminación del aire y el agua 

es otra prueba más de que los mexicanos siguen considerando al 

medio ambiente como un recurso gratuito y renovable, en lugar 

de ser uno que exige cuidadosa protección y conservación. La • 

necesidad de rediseñar el perfil demográfico de México y prep~ 

rarse para una población urbana incluso mayor si se reconoce,· 

pero requiere dificil es decisiones que prorlucirf.in ' ,Jitados 

hasta dentro de muchas décadas, y se poe, J1·,·11 con gran facili 

dad. Lo anterior es totalmente evidente en la ciudad de México, 

ya muy diffcf 1 de administrar y habitar, y que está condenada 

a que su población se duplique para los primeros años del siglo 

entrante. Y el costo que significa alimentar, albergar, trans

portar y abastecer a los capitalinos le pesará mucho mh a to

do el pafs en general. 

los mexicanos, que luchan con tantos problemas del pasado y el 

presente, encaran el futuro con ambivalencia.El primer siglo· 

de independencia del pafs sugiere que los periodos de estabili· 

dad son alterados por convulsiones sangrientas, mientras que -

los antecedentes desde la Revolución implican cada vez mayor -

1111durez pol ítlca. Pero ninguno de esos precedentes basta para 

flumin1r el futuro. Muchos mexicanos, sin saber si deben .pre-

pararse para un cambio violento re~entlno o para une continul

d1d· relativamente tranquila, viven al día. los mexicanos comu· 

nes siempre han contemplado el futuro con estoicismo y parecen 

menos inquietos: enfrentan los desaffos cuando ~stos se prese~ 

tan. Pero las clases medias están posefdas por dudas que soca
van al mismo sistema que antes les producía seguridad. Incluso 
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dentro del gobierno, los funcionarios moderan su confianza en 

la supervivencia del sistema con el reconocimiento discreto de 
la impredlctibilidad del pueblo de México. 

La variable medular no est& en la for-ma en que la sociedad res
ponder& al sistema, sino m~s bien en la forma en que el sistema 
se adaptar& a un pafs a la vez cambiante y no cambiante. En el 
pasado, el sistema obtenía su fuerza de una sociedad tradicio-
nal creada en torno a valores pol fticos y culturales acertados. 
Después, las clases medias y altas se separaron de esa sociedad 
y exigieron un sistema que diera prioridad a sus intereses. los 
gobiernos recientes respondí e ron, apresur6ndose a modernizar al 
pafs en términos económicos por medio de enormes erogaciones y 
endeudamientos, y en términos polfticos mediante la adopción de 
mayor cantidad de los atavfos de la denocracia occidental. Pero 
en este fenómeno, México no se hizo ni m&s justo ni m&s estable. 
Por lo contrario, tanto en terrenos económicos como polfticos, 
se hizo m&s vulnerable a la .desest'1biltzaci6n proveniente del ex
terior y, asf, menos independiente. 

La verdadera fuerza y estabilidad de México radica y pennanece 
en su pueblo, en el mexicano que conserva las tradiciones fami
liares y comunitarias, cuyas e<pectativas materiales est&n por -
debajo de sus aspiraciones espirituales, cuyo nacionalismo es 
irrefutable porque no es manifiesto. Su futuro tiene poco que 
ver con gobiernos y sistemas polfticos. Su vida tiene un ritmo 
propio. Incluso sus expectativas son limitadas. El auge recien 
te ful! una ·~·esta" y la vida volvió a la normalidad cuando -
terminó, pero se adaptaron a ambas situaciones. Un sistema que 
dé la espalda a este México estar& en equilibrio precario so-
bre el débil y poco confiable pilar de un sector de la so·cie-
dad cada vez más alienado, Correr& el riesgo de un contragolpe 
del pasado. 
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Los peligros de un crecimiento económico excesivo saltaron a la 
vista en 1982, pero los riesgos de un cambio cultural, social y 

polftico demasiado r4pido son incluso mayores. Pocas sociedades 

tradicionales se han modernizado a gran velocidad, sin inestabl 

lidad o represión. En espirftu, México no es -y quiz! nunca -

ser&- una nación occidental. Pero al tratar de hacer que el -

pafs sea superficialmente m!s dernocrHico, m&s occidental, mh 

"presentable" en el extranjero, se han debilitado las rafees -

que tenfa el sistema en la población. Se ha convertido en algo 

menos verdaol1·amente d~mocritico porque no representa tanto a -

los mexicanos auténticos. Cuanto m!s responda el sistema a una 

minorfa norleamericanizada, tanto m&s flagrantes ser! las con-

tradicclones dentro del pafs. 

La interrogante no es si M~xlco d•be desarrollarse - tiene que 

desarrollarse - , s1110 mh bien si crece, cambia y cErniza 

en consonancia con 1 a rrayorfa de su pobl <H; :, 1 1:1 sistema se 

diriye hacia dentro, puede llegar todJ·.íd a la Lerza ieal del -

pafs. La historia, la religió11 y la cultura de México le han -

hecho una nación que, desde épocas precolombinas, ha existido a 

la escala de los dioses. La grandeza de México, oculta en ocasi_!! 

nes, esoera ser descubierta, pero sólo puede progresar dentro -

de su propio contexto. Por consiguiente, los mexicanos se sen-

tfan cómodos con el sistema cuando era especfficamente mexicano, 

con sa mezclad~ autoritarismo y paternal i smo, de cinismo e ideal i~ 

mo, de conciliación y negociación. Pero si pierde su origlnall-

dad, si pierde su identidad nacional, pierde su camino. México -

produjo el sistema y, por consiguiente, lo puede reemplazar. Y -

un sistema que no sea mexicano no puede sobrevivir. Lo que sobr~ 

vivir& es M~xico. 
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Papel del Administrador Profesional 
como Agente de Camblo en México 



230 l. OBJETIVOS 

OBJETIVO PARTICULAR OE LA UNIDAD 

Al finalizar las actividades de esta unidad, el lector po-

dr!: 

Comprender las funciones del administrador profe

sional en su papel de "agente de cambio". 

ú8JETJVOS [SPECIFICOS 

Al finalizar el proceso enseñanza-aprendizaje, el lector ro 

d rá: 

J. Elaborar el perfil profesional del adriinistra

d o r. 

2. Enumerar las exigencias soci~les que determi-

nar él papel que demandan del admini5trador as_ 

tual como ''agente de cambio" 

3. Señalar la función social del profesional de -

la ad1ninistración como '1 agente de cambio'' 



PAPEL QUE CORRESPONDE AL QUE 
SE ENCUENTRA EN FORMACION <=== ADMINISTRADOR 

PROFESIONAL 

PAPEL COMO "AGENTE DE N 

"' CAMBIO" EN MEXICO EN EL ~ 

EJERCICIO PROFESIONAL 

2. SINOPSIS 
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232 3.TEMATICA 

Se ha analizado hasta aqui, tanto lo que se refiere al mar
co teórico del Desarrollo Organizacional, sus antecedentes, 
requerimientos, procesos y evaluaciones; como nuestras im-
presiones de la parte que corresponde a la situación de Mé
xico en este campo. 

En un áfan de síntesis, hemos podido visualizar que existe
una fuerte evidencia de que en el futuro el individuo en su 
profesión, oficio o destrezas debera encontrar los elemen
tos necesarios para su sobrev ivencia y desarrollo en el ám
bito de las empresas. 

Pocos individuos tendran acceso al conocimiento -
que se derive del constante avance en el aspecto
cientifico y tecnológico, si no cuentan con un ·· 
aprendizaje nuevo, continuo, periódico o de ade-
cuación, que les permita enfrentarse a los cam- -
bias en la sociedad. 

Cabe esperar que la especialización se acelere, pero aún 
asf, existirá una urgente necesidad de mantenerse a la van
guardia en cua"'.c a destrezas y conocimientos. 

Por otra parte el continuo crecimiento tanto de la pobla- -
ción como de los productos tecnológicos, continuará ejer- -
ciendo presiones adicionales sobre los recursos y motivando 
a nuevas acciones respecto al control, por parte del hombre 
sobre su medio ambiente y su existencia. El problema de la
sociedad con el hombre en el siglo XXI consistirá enmante
nerlo productivo dentro de ella. 
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El papel organizacional más común en lo futuro -
será de una especialización mucho más intensa de 
lo que hasta ahora se conoce. Este predominio de 
especialistas se sumará a la complejidad de los
generalistas, puesto que son éstos últimos los -
que deben activar, coordinar y utilizar el traba 
jo de aquellos. 

En el caso de nuestra sociedad, a~udizada por la situación 
de crisis económica que atraviesa el país, deberán encon-
trarse los mecanismos que permitan a las empresas aprove-
char y utilizar los elementos del desarrollo tecnológico -
provenientes de otros paises que nos sean útiles, y dese-
char aquellos que no sean susceptibles de incc1, .1arse a -
nuestras industrias. 

Comienza visualizarse a partir de estos conceptos, la n~ 

cesidad de que los profesionistas de nuestro medio en lo -
general, se incorporen a los nuevos conocimientos y técni
cas que aparecen constantemente y aunen a la experiencia -
personal que pueda adquirirse en los años posteriores a la 
educación formal, la adquisición y desarrollo de conoci- -
mientas y destrezas más actualizadas. 

Para el Licenciado en Administración , los esfuerzos debe
rán encaminarse en dos tendencias principales. la primera
dirigida a consolidar la estructura de conocimientos adqul 
rida durante los años de Universidad, a través de su dese~ 
peño profesional y que lo han oreparado para integrarse -
con toda eficiencia al manejo y coordinación de las dife-
rentes actividades y recursos que convergen en una empresa, 
1 travfs de su dirección y organización¡ y la segunda enf~ 



234 

cada a lograr la especializaci6n que demandará la magnitud 
y complejidad, no sólo de las propias empresas, sino de -
los problemas a que habrán de enfrentarse. 

l. PAPEL QUE CORRESPONDE AL QUE SE ENCUENTRA EN FORMAC!ON 

En el campo del aprendizaje y en su paso por las universi 
dades, al profesionista en to general y al Licenciado en -
Administración en lo particular, le corresponde la necesi
dad de un cambio en las conciencias tanto a nivel indivi-
dual como de grupo, de que la mayoría de las funciones de

la profesión están avanzando constantemente hacia una ree~ 

tructuración y de que requieren por lo tanto una mentali-
dad abierta hacia el cambio, que permita a su vez, generar 
situaciones en las que la creatividad y ta innovación sean 
los elementos preponderantes. 

El reconocimiento de que ta explosión del conoc! 
miento resulta tan grande que no es posible en -
el peque~o lapso que dura la carrera, adquirir y 

asimilar dichos conocimientos hoy requeridos en
la mayorla de '.as profesiones, coadyuvará para -
que el estudiante tome conciencia de que la fun
ción humanfsta-especlalista que le será imperat! 
vo desarrollar en el futuro, requerirl de un• e! 
tensión adicional al n~mero de anos que se tle-
nen que pasar en una Universidad antes de poder
llevar a cabo alguna aportación a la sociedad. 

En este contexto, también será necesario el reconoelMltnto 
por parte del estudiante en administrac16n, de que en la • 
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mayorfa de los casos es este grupo de futuros profesionis
tas el más idóneo para lograr, a través de la aplicación -
de los conocimientos adquiridos y de su propio desarrollo
personal, la conciliación de intereses, la coordinación de 
esfuerzos y el logro de verdaderos resultados de progreso
primero a nivel de la organi1ación en que se labora y pos
teriormente a través de ésta en todo el país. 

La fortaleza de este grupo de profesionistas dependerá en
gran medida del desarrollo del conjunto de capacidades que 
permiten preever, planea1·, organizar, integrar, dirigir y

controlar grupos humanos, al grado de participar con ellos 
en la conforwación de sus ideas acerca del trabajo, de la
sociedad, de la necesidad de producir para obtener utilid! 
de~ de la justicia social, etc. A través del uso conjunto
de técnicas y métodos, de capitales y materialr,, de es- -
fuerzos humanos y tecnológicos, etc. ;·uede llegar a demos
trarse que la profesión del Licenciado en Administración -
es quizá la más indicada para llevar a la práctica el con
junto de tesis y planteamientos de economistas, planifica
dores, polfticos, propuestas para mejorar nuestra situa- -
ción. El Licenciado en Administración, en su paso por la -
Universidad debe tener presente que está siendo capacitado 
para actuar como mediador entre la teorfa y la práctica, -
como contacto entre la Ley y su aplicación, entre el pa- -
trón y el obrero, entre el polftico y el empleado estatal, 
ya que nuestros conocimientos y campos de acción nos perm! 
ten ser más realistas y tener una mayor visión de conjunto 
respecto de las actividades socio-económicas en el pafs. 

Este conjunto de planteamientos, debe permitirnos un mayor 
entendimiento de el por qué de los programas educativos in 
volucran aspectos como sociologfa, psicologfa, economfa, -
polftica, derecho, estadfstica, etc. En fin, es de trascen 
dental importancia que el estudiante de la carrera de Li·-
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cenclado en Administración se percate de que somos el cat! 
llzador de los diferentes grupos que Integran la sociedad, 
en sus aspiraciones de desarrollo socio-económico y debe-
mos hacer conciencia de ello. 

2. PAPEL DEL ADMINISTRADOR PROFESIONAL COMO "AGENTE DE CA~ 

810" EN MEXICO, EN EL EJERCICIO PROFESIONAL. 

Si partimos de la definición de agente de cambio presenta
da en unidades anteriores de este trabajo de investigación 
y si tomamos en cuenta el conjunto de conocimientos que -
abarca la carrera del Licenciado en Administración, pode-
mos entender de mejor manera el papel que le corresponde,
en el ejercicio profesional al administrador en México. -
Sus capacidades y conocimientos deben enfoca•;. • desarro-
1 lar dentro de la organización acti'. .es y procesos que -
eleven su nivel de eficacia y de salud. 

El administrador debe ser un estimulador, catalizador o -
inspirador de conocimientos y actividades, impulsando de -
esta manera los esfuerzos del Desarrollo Organizacional. -
Sin duda alguna es necesario reconocer que una de las ten
dencias más obvias del papel del Licenciado en Administra
ción se enfocará hacia la especialización en alguno de los 
campos financiero, de producción, de comercialización, de
recursos humanos, etc. siendo de esta manera sumamente 
6til a los propósitos de la institución. Asi mismo, en el
campo del asesoramiento a las empresas, el Licenciado en -
Administración podrá enfrentar y proponer soluciones a los 
diferentes problemas de fndole técnico o administrativo -
que se presenten. 

-No obstante lo anterior también es importante plantear el 
hecho de que en su preparación el Licenciado en Admlnistr! 
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ci6n ha sido capacitado para, en sfntesis, dirigir y orga
nizar los diferentes recursos que convergen en las empre-
sas. Desde este punto de vista, se constituye en el profe
sionista mejor preparado para actuar como agente de cambio 
en las organizaciones. 

En la esencia del significado de los conceptos y planes -
del Desarrollo Organizacional, planteádos al inicio de es
te trabajo podemos destacar los siguientes aspectos: 

- Sistemas planeados 
- Administrados desde la alta gerencia 
- Basados en las ciencias del comportamiento 
- Par1 lograr mayor efectividad y salud de las -

organizaciones. 

Por otro lado, tenemos al Administrador de Empresas prepa
rado para, entre otros aspectos: 

- Planificar, con base en el desarrollo de siSt! 
mas integrados, el desenvolvimiento de las em
presas. 

- Dirigir, mediante el uso de técnicas adecuadas, 
el comportamiento de los individuos que inte-
gran una organización, hacia el uso m&s eféctl 
voy racional (hacer más con menos, tesis fun
damental debido a la crisis econ6mica por la -
que atraviesa nuestro pafs) de sus recursos. 
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De esta manera, podemos observar que desde el enunciado de 
sus premisas y conceptos, los dos elementos mencionados ª! 
teriormente (Desarrollo Organizacional y el Administrador
de Empresas) convergen en los mismos planteamientos y se 
comunican de manera directa en un sólo propósito: Lograr -
la supervivencia y el desarrollo de las em,·resas. 

Ahora bien, ya de manera especifica, como agente de cambio, 
la participación del Licenciado en Administración de Empr~ 

sas debe en principio considerar los siguientes aspectos: 

- Mediante el acopio de información preliminar -
sobre las características particulares de la -
organización, planear sus estrategias de inter 
vención en función de: 
•Técnicas de diagndstico admin'•trat1. 
*Sistemas administrativo> \procedimientos, 

procesos, polfticas, estarddres, rutas crfti 

cas,etc.) 
• Administración por objetivos 
* Desarrollo de recursos humanos 
Lo anterior con el fin de arrovechar las meto
dologfas que estos principios pueden aportar -
para ubicar de la mejor manera posible las ca! 
sas y efectos de la problem&tica de actitudes
en que pudiera estar incurriendo la organiza-
ción, incorporando a sus conclusiones aquellos 
aspectos directa o indirectamente relaciocodos 
con dicha problem~tica. 

- Presentar a la alta gerencia los resultados de 
sus observaciones preliminares a fin de con- -



239 

cientizar a los directivos o interesados acer
ca de los alcances y posibilidades que se tie
nen en la aplicación de las técnicas de O. O.
a la problemática detectada; así como de invo
lucrarlos en sus objetivos. 

- Definidos los propósitos, incorporar a los prg 
ceses de O. O., las técnicas de comunicación -
formal e informal con los directivos y emplea
dos que se prevee estarán involucrados en los
cambios. 

- Integrar a los procesos de consulta y partici
pación, las técnicas de dinámicas de grupo que 
permitan una mayor comunicación y comprensión
de la causa-efecto de los problemas. 

- Conforme a dicho análisis de causa-efecto, 
plantear inicialmente a nivel de alta direc- -
ción y posteriormente a directivos y empleados 
los cambios que habrán de aplicarse, tanto en
sistemas como en personas. 
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Es Indiscutible que la sociedad en la actualidad tiene como -
caracterfstica fundamental el desarrollo continuo y complejo 
de tecnologfas que ejercen presiones sobre el hombre respecto 
al control de su medio ambiente. 

Dentro de este contexto, la necesidad de contar con personal 
especializado surge éomo indispensable para mantener al hom-
bre productivo dentro de ella; resulta obvio que entre mas -
turbulento sea el medio, mayor ser3 la necesidad de adquirir 
y desarro11ar conocimientos y destrezas mas actualizadas, si
tuaci6n de la cual, los profesionistas que se encuentran en -
formaci6n deben tomar conciencia a efecto de que una vez con
cluida su educación formal adicionen experiencias que le• pe! 
mitan introducir procesos de cambio inteyral que coloquen a -
las organizaciones en condiciones de operar con éxito en el -

·mundo actual. 

Finalmente, al visualizar las premisas y conceptos esenciales 
tanto del Desarrollo Organizacional como del Licenciado en A~ 

ministración, >Odemos observar que ambos se dirigen al mismo 
prop6sito: "Lograr la supervivencia y el desarrollo de las e!!! 
presas"; siendo por ello practicamente necesario que esH pr~ 
parado para actuar como "agente de cambio" en las organlzacig 
nes, invariablemente de la posici6n que ocupe dentro o fuera 

de ella. 

1 
! 



241 5. AUTOEVALUA.CION 

1.- Señale algunas de las exigencias sociales que determinan 
del Licenciado en Administraci6n de Empresas su papel de 
agente de cambio. 

2.- El estudiante en Adrninistraci6n, en su paso por la Uni
versidad, que aspectos debe tener presentes para su buen 
desarrollo profesional en lo futuro. 

3.- En que premisas y conceptos convergen el Desarrollo Or-
ganizacional y el Licenciado en Administraci6n de Empre
sas. 

4,- Cu61 es la funci6n del Administrador Profesional como -
agente de cambio. 
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Para completar y ampliar 1 os con oc i mi en tos adquiridos en es ta • 
Unidad se recomienda la siguiente lectura, referente a la im-
portancia del papel que juega el Administrador de lmpresas de_!} 
tro de la Organizaci6n en México, tomado del libro "El Super -
Ejecutivo" de William J. Bond. 

Saber enfrentar riesgos es atributo indispensable, para triun
far en los negocios o en cualequier otra profesi6n. Trabajar -
con entusiasmo y decidirse a enfrentarlos le permitir& conver
tir sus sueños en realidad. La persona verdaderamente capaz de 
enfrentar retos es valiente, tiene talento y habilidad; jamAs 
se compromete mAs de lo ·iue puede; coordina sus planes y esfuer
zos; derrumba todos los obstAculos; nunca se desanima y acepta 
los fracasos como valiosas experiencias para triunfar. Ser va
liente ayuda 1 superarse y superarse significa saber manejar -
todos 1 os retos. 

El conocimiento mAs importante es el conocimiento de nosotros 
mismos; esto es, conocer nuestras capacidades y puntos débiles. 
Las metas son importantes porque marcan directrices, evitando 
que se pierda el tiempo en indecisiones que no llevan a ningan 
lado, Todo el que establece metas, puede tomar decisiones rap_! 
damente porque sabe lo que quiere. 

Estas deben ser unas de las caracterfsticas que debe reunir -
el Administrador de Empresas, con el objeto de que el Cambio -
Organizacional se lleve a cabo. El Administrador de Empresas 
considera a la empresa como un todo. Verifica peri6dicamente 
que se cumplan los objetivos diarios, mensuales y anuales. 
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En cada era surgen condiciones que demandan formas o estructu
ras empresariales que esten en consonancia con esa nueva etapa 
de la historia. 

En algün punto indefinido de los ültimos veinticinco anos, ca
si sin darnos cuenta, nos hemos salido de la edad moderna para 
encontrarnos de pronto, entre sorprendidos y confusos, en una 
innombrada época donde las viejas tareas llamadas "actuales• y 
'al dla" hasta solo hace alguno<anos, no tienen sentido ya. 

Actualmente han ocurrido y est~n sucediéndose cambios importan 
tes bajo los cual.i>s el sistema tradicional, no solo es inope
rante, sino que le serla dificil sobrevivir. 

Estos camb)os no son solo profundos, sino que se caracterizan 
por su vertiginosa frecuencia, Este es el gran impacto en el -
mundo de hoy y toda organización que quiera sobrevivir debera 
enfrentarse adecuadamente a esta tremenda transformaci6n. 

Bajo el impacto del cambio, se desmoronan los viejos andamios 
de la Administración tradicional y se evidencia la necesidad • 
de crear departamentos que inicien procesos continuos que inv~ 

lucren y renueven toda la Organización, introduciendo innova-
clones constantes. 

Corno puede deducirse, no se trata solamente de"curar• viejos 
males o de modificar algunos vicios funcionales de la empresa, 
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sino de introducir procesos de cambio integral que coloquen a 
la Organización en condiciones de operar con éxito en el mundo 
actual. 

El mundo se hace cada vez mas pequeño y el número de seres -
que en el viven, es cada dfa mas grande. Nos trasladamos de -
un lugar a otro a velocidades escalofriantes; acontecimientos 
que suceden en la luna que se ven al instante por televisión 
a color en la tierra. 

El trabajo ha cambiado en su naturaleza, disponibilidad y lo
calización y lo mismo ha sucedido con la interrelación entre 
pueblos y razas, profesores y estudiantes, trabajadores y pa
trones, padres e hijos, abriéndose lo que se ha llamado una -
brecha generacional. Hay imperios que caen e imperins que - -
surgen. 

Se hace pues necesario reactualizar y reedificar nuestras or
ganizaciones, haciendo en ellas las transformaciones que es-
ten indicadas bajo las actuales circunstancias. 

En relación con las empresas, estas condiciones se caracteri
zan fundamentalmente por lo siguiente: 

l. Los cambios son rapidos e inesperados por lo tanto, la or
ganización debe ser capaz de anticiparlos cuando es posi-
ble o de reaccionar agilmente ante ellos cuando se produz
can sorpresivamente. 

2. Las empresas se hacen cada vez mas grandes en tamaño y por 
lo consiguiente mas difícil de manejar por los métodos con 
vencionales. 
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3. La Tecnologfa es cada vez m4s compleja y es hoy imposible 
que un solo hombre o un grupo de hombres actuando indivi
dualmente, tenga ~I suficiente conocimiento cientffico y 
habilidad técnica para abarcar todas las operaciones de -
la Compaíl!a y pueda enfrentarse con éxito a todos los prE 
blemas que se planteen. 

4. Un cambio esencial en las actitudes psicol6gicas de las -
fuerzas humanas de la empresa. 

Una Organizaci6n esta constitufda, en lo fundamental por un -
conjunto de personas, unidas para compartir responsabilidades 
y orientadas e integradas hacia la consecuci6n de objetivos -
comunes. De ésto se desprende que la única forma viable de -
transformar las organizaciones, es cambiando los sistemas de! 
tro de los cuales la gente trabaja y vive, es decir, "su cul
tura" es una forma de vida, un sistema de credos y valores, -
una forma aceptada de interactuar y relacionarse. 

Desarrollo Organizacional, es por lo tanto una respuesta al -
cambio; un esfuerzo planeado; una estrategia educacional a lar 
go plazo en la que interviene toda la Organizaci6n; est4n com
prometidos todos los niveles, fundamentalm~nte todas las gere! 
cias; enfocado a aumentar la efectividad y la salud de la Org~ 
nizaci6n, y usa el conocimiento adquirido por las ciencias de 
la conducta. 

l. Es un esfuerzo planead~ un Programa de O.O. comprende un -
diagn6stico sistem4tico y continuo de la Organizaci6n, el -
Desarrollo de un plan estratégico para su mejoramiento y la 
movilizaci6n de los recursos necesarios para llevar a cabo 
este esfuerzo. 
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2. Involucra el sistema total. El esfuerzo esta dirigido hacia 
un cambio total y esencial de ~Organización, tal como un
cambio en su cultura, sistemas de incentivos o la total - -
estrategia administrativa y gerencial. 

3. Est4n comprometidos todos los niveles, fundamentalmente -
las gerencias. Esto quiere decir, que el m4s alto nivel ge
rencial tiene un compromiso personal en el programa de sus 
resultados, y que adem§s en el intervienen todos los nive
les 

4. Esta diseñado para aumentar la efectividad y la salud de la 
Organización, para comprender las metas de un plan de O.O., 
es necesario tener una idea de lo que entendemos por una -
Organización saludable y efectiva; aunque hay un sinnúmero 
de definiciones parece haber un fuerte conrcnso dn lo que -
es una organización saludable. Vamos a delinear una defini
ción generalmente aceptada. 

Una Organizaci6n Efectiva es una, en la que: 

A. Toda la Organización, departamentos e individuos coordi-· 
nan su trabajo para lograr sus metas y objetivos. 

B. La forma es consecuencia de la función (el problema, la 
tarea, el proyecto determina como se organizan los recur
sos humanos). 

C. Las decisiones se hacen por y cerca de las fuentes de -
informac10n, sin que importe en donde est!n las fuentes 
en el organigrama. 
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D. El sistema de incentivos se basa en: Utilidad a corto -
plazo o productividad, desarrollo y crecimiento del per 
sonal, y creación de un buen grupo de trabajo. 

E. La comunicación, tanto horizontal como vertical, es el! 
ra y fiel y se transmite sin distorsiones. 

F. Hay una mfnima cantidad de actividades inapropiadas 
dentro del juego de "ganador-perdedor" entre los indiv! 
duos y grupos, existe un constante esfuerzo en todos -
los niveles, para tratar los conflictos sujetos a proc~ 
dimientos y mftodos para su solución. 

G. Hay una continua y alta efervescencia de ideas, en rel! 
ción con tareas y proyectos, las cuales a veces chocan 
y entran en conflicto, pero se gasta relativamente poca 
energfa en dificultades interpersonales, ya que sobre 
estas generalmente se ha estado trabajando para su sol~ 

ci6n. 

H. Hay el principio compartido apoyado por las gerencias, -
de tratar de ayudar a cada unidad o persona en la organ! 
zación, a que pueda mantener su integridad y originali-
dad en un medio interdependiente. 

l. La organización crea un mecanismo de retroalimentacl6n, 
de tal modo que los grupos e individuos puedan aprender 
de sus propias experiencias. 

5. O.O. logra los objetivos por medio de intervenci6nes pl1ne! 
das, usando los conocimientos ya adquiridos por lis cien- -
etas de la conducta. Se desarrolla una estrategia tendiente 
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a examinar los presen~s m~todos de trabajo, normas y valo
res, y a buscar alternativas sobre como realizar las cosas, 
o forma de relacionarse. 

Consideramos oportuno señalar en este punto, que el Desarrollo 
Organizacional en M~xico encuentra algunas dificultades para 
su implantación, motivado entre otras razones, por el descono
cimiento de los procedimientos y herramientas a utilizar y co~ 
secuentemente los beneficios que se pueden obtener. Es por 
ello que el Licenciado en Administración de Empresas juega un 
Importante papel en las organizaciones de hoy, ya que como 
~gente de cambio debe comprometerse a promover la adaptación -
de ~stas al vertiginoso ritmo del constante cambio; compromiso 
que d~ como resultado, el enfrentar con eficiencia las nuevas 
ideas y valores que se desprenden del Desarrollo Económico, -
Social y Tecnológico que estamos viviendo actualmente. 
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