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I N T R o D u e e l o N 

El presente trabajo pretende elaborar y explicar todas aquellas cues-­

tiones que dan vida a esa nueva técnica administrativa, ya implementada por 

varias empresas de los Estados Unidos, pero también conocida, aunque inci-­

pientemente, en México: El Desarrollo Organizacional. 

En la actualidad, el cambio en casi todas las cosas es constante. Las­

empresas se ven afectadas por· este fenómeno de transición que viene en mu-­

chas ocasiones a provocar una inestabilidad, si no total, parcial en su fun 

cionanii en to y corree to desenvo 1 vi mi en to. 

Para afronfar esta situación deben introducirse nuevos aspectos en. el­

Area Humanística, productiva y social de la Organización, pues solo de esta 

manera podrán sobrevivir en el medio. 

El Desarrollo Organizacional, visto como una técnica, trata de. brindar 

un apoyo a las organizaciones que les permita obtener una mayo\ preparación 

para afrontar los cambios' que sa pretenden. 

Todos los aspectos del Desarrollo Organizacional revisten la importan­

cia de referirse al mejor ordenamiento en la empresa ·de factores económicos 

tecnológico;, sociales y étnicos; así como ir modificando las necesidades -

de los factores humanos que constituyen a la empresa. 

Se destaca la importancia de objetivos, conceptos. teorías, métodos y­

técnicas como instrumentos fundamentales en la ejecución del Desarrollo Or­

ganizacional. 

Caoe mencionar que se hizo una investigación un· tanto profunda desde -

los antecedentes históricos hasta los aspectos más complejos que reviste, -

como es el caso de la Consultoría de Procesos. 

l\lgunos empresarios brindaron su ayuda en los mismos aspectos y gra--­

cias a ellos pudo concluirse este trabajo. Por ahor? solo se espera que --­

lo que a continuación se presenta, cumpla con su cometido y que la investi­

gación realizada haya sido completa. 
l. 
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ADMHIISTRACION DEL CAMBIO 

"Las circunstancias de un mercado y un producto, ambos en constante -­

cambio, son capaces de arruinar la organización de cualquier empresa si es­

ta organización no está preparada para el cambio; más aún, a mi juicio, si­

e 11 a no ha elaborado proced i mi entes para adelantarse al cambio".* 

Alfred P. Sloan. 

Las empresas actualmente están encaminadas, no solamente a lograr su -

propia eficiencia, sino también por el papel que desempeñan en la sociedad­

en general. Se han dado cuenta de que para poder subsistir deben tener la -

aptitud de adaptarse a un medio ambiente más dinámico y variable. La empre­

sa que comenzaron de la improvisación, han tenido que ir ampliando y adap-­

tando su organización hacia nuevas formas, pues al cr7cer y modificarse de~ 

cubren que sus antiguos conceptos, formas de pensar y rutas! son en la ac-­

tualidad poco menos q1Je obsoletas. 

Hay pues, que asumir una nueva mentalidad para despren,derse de esos -­

viejos conceptos y quedar en ·1 ibertad de actuar en forma independiente, apE_ 

yánéose en puntos de vista diferentes y nuevas convicciones acerca de lo -­

que puede ser la vida consagrada a la organización. 

El r.ambio es ampliamente discutido, ansiosamente buscado por unos pero 

deploríldO por algunos otros. Está en todas partes sin embargo y continúa -

siempre más rápido y su dirección parece estar fuera del control humano. 

Contrario a lo que se piensa, l·a dinámica del cambio planeado es bien­

conocida. Actualmente existe un creciente conocimiento del grado de preci-­

sión y cuidado de los métodos para producirlo, de manera que se hace desea­

ble. Pero las implicaciones más profundas para remodelar la soc~edad, mere­

cen el más serio cuidado y consideración. El cambio no debe ser deplorado y 

(*) Harren Benis; Desarrollo Organizacional: Su naturaleza, sus orígenes y­
perspectivas; (México, D. F.: Editorial Fondo Educativo Interamericano, 
H73); P. 20. 
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cuando exfste la habilidad para dirigirlo y la.capacidad para administrar o 

manejar su .velocidad. Tal capacidad, que dirige el cambio hacia el objetivo 

deseado, se ha convertido en el reto más importante del consultor de cambio. 

La satisfacción de manejar las empresas hasta tenerlas bajo las riencjas de­

la orientación y el control humano, solo puede compararse con la frustra--~ 

ci ón y pena de aque 11 os que han si do consumí dos por ellas. 

El Desarrollo Organizacional surge de la necesidad de renovar y revit~ 

lizar á las organizaciones, por lo tanto hay que tomar muy en cuenta las -­

opiniones diversas.asi como la intuición, para que puedan afrontar la tur­

bulencia de la década presente y puedan dar respuestas nuevas e innovado--­

ras. 

El O.O. será é intenta ser, el factor cambiante que nos dará la pauta­

ª seguir para desarrollar nuevas formas de organización; se deben aprender­

procesos más efectivos y de fijación de objetivos y planeación; se deben e~ 

trenar grupos experimentados de individuos interdependientes que se dedi--­

quen a mejorar métodos de trabajo, de toma de decisiones y de comunicación. 

Lo importante de todos estos esfuerzos es que se real icen y se manten­

gan. Los resultados serán 1 os 1 ogros verdaderamente grandes de 1 mañana. 
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ANTECEDENTES H!STOR!COS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

(O.O.) 

Los orígenes del D.O., de acuerdo a los diferentes enfoques o aspectos 

que cubre, se sitúan en varias fechas. 

Hornstein, Bunker, Burke, Gindes y Lewicky, consideran que el O.O. na­

ció partiendo de los trabajos de Psicología aplicada al trabajo, a partir -

de las investigaciones de .Hawthorne en 1924. 

French y Bell, visualizaban que el esfuerzo de D.O. dirigido a reali-­

zar múltiples entradas y producir cambios interdependientes en toda~ las -­

partes del sistema, tuvo su inicio quizá con el trabajo de Leland Bradford­

Y Ronald Lippit en 1945, en el Hospital Freedman en Washington, O. C. (Est! 

dos Unidos Americanos). 

Es tos mismos autores, añaden que e 1 origen de 1 D. O. con un aprendí zaje 

embrionario o de gestación con la aplicación de la metodología de "Investi­

gación de acción" y retro\nformación por medio del estudio y la investiga-­

ción, el surgimiento y proceso del nuevo arte del O.O., fue en 1947. 

\·Jarren Benis ubica 'el origen del O.O. en 1958, ~en la aplicación de la 

metodología de laboratorio (Grupos - T y adiestramiento de sensibilidad), -

dinámica de grupo para desarrollar la organización a través del trabajo re! 

lizado con grupos de personas pertenecientes a la misma empresa, de la que­

fue el Laboratorio de Entrenamiento Nacional del Instituto para la Ciencia­

Avanzada Aplicada, la gran creadora y alimentadora. 

De manera más concreta y directa, con los trabajos iniciados por Dou-­

glas Me. Gregor y John Paul Janes en 1957, en la Unión Carbide (Estados Un:!_ 

dos 1\Inericanos) y por Herbert Shepard, Paul Buchanan, Robert Blake y Murray 

Hon1itz en 1958 y 1959, en 1 as Ref i neri as de 1 a Es so Standard Oi l (Estados­

Uni dos Americanos); Me. Gregor visualizaba la solución del problema de la -

transferencia del aprendizaje en laboratorios residenciales a situaciones -

cotidianas en la respectiva empresa y hablaba sistemáticamente de la aplic! 
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ción del entrenamiento en grupos, a las organizaciones complejas. 

En nuestro pais, hasta 1960, todo lo relativo con el desarrollo nacio­

nal que estaba manejado por el gobierno, se ha~ía con fuerzas propias. En -

esa época la Secretaría de Comunicaciones y Obras Pilb l i cas uni ria muchos l _!'. 

genieros y Auxiliares.de Ingcnieria; la Secretaría de Recurso's Hidráulicos­

tambi én, pero fueron sucedí endo varios fenómenos: 1 as necesidades de proyeI 

tos aumentaban, las organizaciones de esas Secretarias se iban modificando­

por nuevos conceptos de la organización pública y se fue vi erido 1 a neces i -­

dad y la conveniencia de contratar a la Iniciativa Privada para esos traba­

jos que antes hacia exclusivamente el .gobierno. Ante esto, fueron naciendo­

otras empresas, aunque pocas, no mis de diez. 

El gobierno empezó a soltar esos trabajos a los Consultores de la Ini­

ciativa Privada, el número de compañías fue creciendo.y se fue viendo la n! 

cesidad de tener una organización o agrupación que sirviera de orientadora­

en los diversos aspectos de sus trabajos, en el trato con los clientes, en­

la oportunidad de los estudios, en la nomenclatura de los distintos traba-­

jos, etc. 

En esa época el trabajo. siguió aumentando para las firmas consultoras, 

el trato de los clientes era más o menos razonable, las firmas no sabían to 

davía si estaban en posibilidad de ir creando fon.dos para las épocas malas­

Y subsistir sin necesidad de préstamos y sin que hubiera proyectos. 

Más tarde se creó una Asociación de Consultores, que todavía existe: -

"la Saci ~dad Mexicana de Consultoría". 

El crecimi ente de México fue en aumento.Cada vez mas, era necesario 

contar con la ayuda de los consultores en el desarrollo de proyectos y el-­

estar supeditados en cierta forma, de la Cámara de la Construcción, no per­

mitía el crecimiento necesario por no darle a la consultoría la importancia 

merecida. Una Cámara en la que pudiera haber un mayor desarrollo, una mejor 

política de capacitación, una mejor conciencia de como puede la consultoría 

ayudar al desarrollo del país. 
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El papel de la consultoría es vital ·para el desarrollo del país y el 

proyecto para el desarrollo nacional tendría que hacerlo la consultoría. 

·se vislumbra un crecimiento de la consultoría en México, porque toda -

clase de proyectos de desarrollo a futuro va en función al crecimiento demo 

gráfico. 
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CONCEPC!ON ANALOG!CA DEL DESARROLLO 

Desarrollo es un termino analogico que significa: "camino a la perfec­

Ciónº, "progreso", 11crecimiento 11 y 11evolución 11
• Se usa analígicamente en -­

los casos siguientes: 

- Desarrollo humano 

- Desarrollo social 

- Desarrol l,o integral 

- Desarrollo organi zaciona 1 , 

- Desarrollo político 

Desarrollo persona 1 

- Desarrollo profesional 

Oesarrol lo nacional 

. - Desarrollo regional 

- Desarrollo universitario 

- Desarrollo educativo 

- Desarrollo ejecutivo 

Otro significado de desarrollo ·es el que se refiere a la preparación -

de un indi'iiduo o grupo, para desempeñar (generalmente a mediano y largo -­

P 1 azo) un puesto o responsabi 1 i dad de mayor trascendencia. 

El concepto de desarrollo excede a: formación, consejo, orientación, -

labor pastoral, indoctrinación, educación, asistencia, entrenamiento, capa­

citación, etc. 

Todo desarrollo humano-social debe estar basado en los siguientes priE_ 

cipios: 

1. El desarrollo humano-social debe basarse en el desarrollo de 1 a persona­

humana. 

2. El desarrollo humano-social debe ser integral, es decir, referirse a to­

do el hombre y a todos los hombres. 
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3. El desarrollo humano-social implica el bien común social o su participa­

ción en el mismo. 

El crecimiento de toda organización social es una fuerza existente y 

sólo en el caso de que sea planeada y encauzada debidamente, llevará el 

nombre de auténtico desarrollo, es decir, de un desarrollo integral ;.de 

otra manera será un crecimiento canceroso y por tanto, nocivo para la pers~ 

na (en lo individual) y para la propia empresa. 

CONCEPTO DE ORGANIZACIONES 

Los hombres buscan construir organizaciones para encarar su ambiente,­

pues de este modo encuentran mejores soluciones para ·los problemas ambienta 

les que enfrentan. 

Una organización ti ene un propósito u objetivo que pretende a 1 canzar -

mediante la adopción de una estrategia planeada, pero para ésto debe lograr 

la contribución de personas que buscan sati~facer una variedad de objetivos 

diferentes. 

A medida que las organizaciones son más complejas, resulta más dificil 

establecer su objetivo en una adecuada afirmación breve. En cualquier orga­

nización se tiene, pues, la tarea de estructurar y clarificar el objetivo u 

objetivos centrales que guían las transacc·iones de la organización con su -

ambiente. 

Así pues, se define a la organización como la coordinación de activida 

des diferentes de colaboradores individua les para 11 evar a cabo transaccio­

nes planeadas con el ambiente. Al hablar de "actividades diferentes" se in­

volucra el principio de la división del trabajo. 

Las organizaciones deben.tener coordinación para cumplir los fines se­

ñalados en sus objetivos centrales. Deben tener al menos algunos mecanismos 

de comunicación y toma de decisiones, antes de contar con alguna coordina-­

ción, 
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Las personas aportan sus actividades a las organizaciones, pero no es­

tán totalmente en e 11 as. Puede variar el grado de interés persona 1 sobre el 

éxito que la organización tenga en sus transacciones con el ambiente. 

Cuando se habla de O.O. se buscan formas para cambiar la organización~ 

de su estado actual hacia uno mas desarrollado. Esto lleva primero a la de­

terminación de las áreas de problemas en las que se desea cambiar la organ~ 

zación y como se establece la dirección en que se desea desarrollar la org~ 

nización en estas áreas . 

. DEFINICION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

En base a 1 o anterior, di versos autores dan sus propias defi ni ci ones -

sobre el O.O.: 

WARREN BENNIS: 

"Una respuesta al cambio, una compleja estrategia educacional que pre­

tende cambiar las ciencias, actitudes, valores y estructuras de las organi­

zaciones, de tal manera que puedan adaptarse mejor a las nuevas tecnologías 

los mercados y los varios retos,incluyendo el mismo cambio vertiginoso".* 

RICHARD BECKHARD: 

"Es un esfuerzo planificado de toda la organización y administración y 
desde la alta gerencia para aumentar la efectividad y el bienestar de laº.!:. 

gani;:ación, por medio de intervencio.nes planificadas en los procesos de la­

entidad, los cuales aplican los conocimientos de las ciencias de comporta-­

miento".* 

FRIEDIANDER Y BROWN: 

"Me todo 1 og i a para f aci 1 i tar cambios y de sarro 11 o: en 1 as personas (es­

tilos, valores, capacidades), en tecnologías (mayor simplicidad o compleji­

dad l y en procesos y estructuras organi zaci ona 1 es (re 1 aci ones, pape 1 es)."* 

FARJA MELLO: 

"Proceso de cambio p 1 aneado en sistemas soci otécni cos abiertos, ten--­

di entes a aumentar la eficacia y salud de la organización para asegurar el­

crecimiento mutuo de la empresa y de sus empleados".* 

(') Fernando Archilles de Faria Mello; Desarrollo Organizacional: Enfoque -
Integral; (México, D. F.: Editorial Limusa, 1983); P. 27 - 30. 
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Después de haber realizado un breve estudio y de acuerdo a las defini­

ciones cifradas anteriormente, he determinado mi propio concepto, siendo -­

e 1 D. O. para mí, un proceso de cambio p 1 aneado que i nvo 1 ucra a toda 1 a erg! 

nización, administrado desde la alta gerencia y basado en las ciencias de -

la conducta, con la finalidad de aumentar la efectividad y salud de la org! 

nización que dará la capacidad de adaptarse mejor a las innovaciones y re-­

tos que se presenten. 

Cf1RACTERJSTJCAS ESENCIALES DEL O.O. 

En forma creciente, 1 as func i enes de 1 D. O. están siendo i dent i fi cadas­

por una administración ilustrada, que ve legítimo el papel de alguien de la 

. organización que estudia .sus procesos. Reconocen la importancia de conocer­

las ciencias del comportamiento para las actividades diarias de la organiz! 

ción, aunque generalmente los proyectos del O.O. se han originado por cir-­

cunstancias casuales, existen cada vez mayores conocimient.os científicos -­

que pueden orientar la manera de proceder en O.O. 

A continuación se generalizan las características del O.O., tal como -

se practica actualmente Y. se comentan los problemas que suscita. 

1. La mira está sujeta en la organización total. 

La organización es un sistema y es la unidad más grande de la cual hace­

parte la actividad del O.O. Los cambios en cualquier parte del sistema -

afectan las partes que la con;tituyen directa o indirectamente. Por lo -

tanto, los programas de cambio del sistema total, pueden lograr una cola 

boración óptimo, refuerzo mutuo, sinergia y eficiencia. 

2. Su objetivo es el mejoramiento de la eficiencia organizacional. 

Definir la eficiencia organizacional puede resultar ser una tarea difí-­

cil. Existe una gran cantidad de sistemas de calificación del desempeño­

individual y medidas de productividad en bienes y servicios, pero pocos­

instrumentos de ev>luación que midon adecuadamente la eficiencia organi­

zacional. Esto implica los siguientes aspectos: 

a) La estructura organizacional .=Contempla aspectos tales como las fun­

ciones que se desempeñan, las re~aciones de comunicación y la ampli-­

tud del control. Requiere un análisis sistemático del desempeño y de­

las relaciones de los miembros de la organización en estudio con los­

demás miembros de la unidad de trabajo. Para esto hay varios enfoques. 
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Un enfoque requeriría la participación de los miembros de la organiza­

ción en la identificación de los elementos de entrada para decidir --­

cual seria la estructura ideal. La organización ideal es aquella en -­

que cada miembro desempeña un papel adecuado y que se integra al trab2_ 

jo del equipo. 

bl El diseño de las tareas.• Se refiere a la responsabilidad y autoridad, 

la distribución del trabajo. Actualmente existe un interés creciente -

en los sentimientos y actitudes de los trabajadores en cuanto afectan­

el desempeílo del cargo, pues lo que él piense sobre su tra'bajo afecta­

la forma en que lo realiza. El enriquecimiento del trabajo es un proc~ 

so para mejorar, ampliar y redise~ar los cargos para lograr un mejor -

compromiso y motivación en el trabajo personal, lo cual ha sido eficaz' 

en los cargos de nivel bajo y recién ingresados. Los resultados hasta­

la fecha, dan a entender que la preocupación por el trabajador ha ---­

aumentado la productividad y su satisfación en el tr'abajo. 

c) El clima de trabajo.- La base de clima de trabajo influye en la forma­

en como se desempeña en la organización; existen datos que sugieren -­

que la apertura, la confianza y la aceptación, influyen de manera pos.:!_ 

tiva en la forma de hacer las cosas. Por el contrario, una actitud de­

fensiva, de sospecha y dé has ti 1 i dad, con frecuencia da origen a far-­

mas extrañas de comportamiento que afectan el trabajo de la organiz;:a-­

ción. 

d) El estudio de las comunicaciones en la organización, revela síntomas -

que afectan el desempeño del trabajo. Se asocia con las relaci?nes in­

terpersonales entre supervisores, subordinados e iguales. 

Un programa de O.O. diseñado para mejorar las comunicaciones, puede -­

ejer-cer un cambio profundo en las percepciones de las personas con res 

pecto a si mismas y a 1 os demás. 

e) Los mode 1 os de toma de decisiones y reso 1 uci ón de prob 1 emas de 1 a org! 

nización.- Las organizaciones con frecuencia tienen modelos para la -­

toma de decisiones y la resolución de problemas; éstos pueden resolve.!:. 

se mejor cuando se utilizan todos los recursos lpropiados para' ello. -

A 1 gunos prob 1 emas con vi ene sean manejados por expertos, otros pueden -

res o 1 verse mejor emp 1 eando 1 as ideas de qui enes comparten ·e 1 asiento. -

La investigación de las ciencias del comportamiento sugiere que una -­

administración bien informada, debería tomar decisiones inteligentes -
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sobre la forma de emplear sus recursos humanos para la decisión de ·las 

actividades, con el fin de facilitar el crecimiento individual y el de 
sarrol1o del potencial del empleado. 

3. Las estrategias, las metodologías y las intervenciones, están basadas en 
las ciencias del comportamiento y en otras disciplinas socio-técnicas. 
Las estrategias del O.O. son un plan a largo plazo para la realización y 
el mantenimiento del programa de cambio que se considera. La estrategia­
tiene en cuenta todos los datos importantes conocidos sobre la organiza­

ción y los aplica en una secuencia sistemática para lograr los objetivos 
del programa yreforzar los comportamientos necesarios para mantener los­
car.1bi os indicadas. Las metodologías emplead as son el conjunto. de técni -­
ca s o proced;mientos sistemáticos utilizados, que permiten a los partic.:!_ 
pantes lograr sus objetivos bajo la dirección o con la ayuda de un ayu-­
dante o practicante de O. O. (Agente de cambio o consultor). El método -­

apropiado es uno de los siguientes, seleccionados en base a las necesida 
des o requisitos definidos por un estudio-diagnóstico previo de la situa 
ción: 

a) Entrenamiento o educación.- Procedimiento que implica enseñanza direc 
ta basado en la experiencia. Tecnologías tales como conferencias,. --­
ejercicios, simulaciones y grupos T (grupos de entrenamiento). 

b) Consultoría de procesos.- Observación y ayud~ con procesos contínuos­

Y consejería para mejorarlos. 
c) Confrontación.- Reunir unidades de la organización (personas, papeles 

o grupos) que han tenido previamente poca comunicación; en general se 
acompañan con datos de apoyo. 

0

d) Retroalimentación de información.- Recolección sistemática de informa 
ción que se entrega a las unidades organizacionales como base para el 
diagnóstico, la resolución de problemas y el planeamiento .. 

e) Resolución de problemas.- Reuniones esencialmente enfocadas a la iden 
tificación de problemas, diagnóstico y solución, e intervención para­

su realización. 
f) Planeamiento.- Actividad centrada primordialmente en la planeación y-. 

en la fijación de metas para redefinir el futuro de la organización. 

g) Establecimiento de una fuerta de trabajo de O.O.- Formación de grupos 

de prob 1 emas o formación de equipos internos de especia 1 i stas para 
asegurar que la organización resuelva sus problemas y lleve a cabo -­
sus planes continuamente. 
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h) Actividad tecno-estructural .- Acción cuyo campo principal es la modi­

ficación de la estructura de la organización, el flujo del trabajo y­

los medios de llevar a cabo las tareas. 

Estas metodologías son intervenciones en el sistema cuando son planeadas 

y llevadas a cabo en frrma deliberada por un agente de cambio. Una inter 

venc ión es una entrada continua en la relación del grupo-el i ente, con el 

fin de ayudarlo a que se ayude. Hay tres requisitos básicos que se debe­

rían llenar a.satisfacción del agente de cambio, antes de que se inicie­

cua 1 quier i nt.ervenc i ón: 

a) Tener información válida acerca del sistema-cliente. 

b) El sis tema-e 1 i ente debe mantener su capacidad para hacer se 1 ecci ones-

1 i bres o informadas, con respecto a sus actividades durante el proce­

so. 

e) El sistema-cliente debe estar comprometido c.on las decisiones relaci~ 

nadas con los cambios hechos. Un enfoque del O.O. trata de capacitar­

al cliente para que adqt1iera las habilidades del consultor del O:O. -

que le sean útiles. 

4. Examinar las relaciones de las prácticas administrativas, los sentimien­

tos individuales y el comportamiento en relación con los resultados. 

El O. O. está interesado en 1 os resultados fina 1 es de 1 os procesos organ.!_ 

zacionales. Sus practicantes se hacen preguntas tales como: ¿Qué estamos 

haciendo realmente? ¿Cuáles son nuestros objetivos? ¿A dónde iremos a -­

parar si continuamos como vamos?. Estas preguntas sólo se responden si­

tenemos en cuenta 1 as i nterre 1 aciones del sistema. La admi ni straci ón --­

ejerce un grado de poder e influencia sobre el curso y la dirección que­

toma la organización. Los sentimientos de los individuos que componen la 

organización también tienen un efecto definido i;n la f?rma como se lle-­

van a cabo las decisiones de la administración. Los patrones de comport! 

miento en la organización, son indices de la relativa salud o enfermedad 

de la misma. Todos estos factores i nteractuantes pueden observarse y an! 

lizarse a fin de determinar la eficiencia de la organización total para­

alcanzar sus objetivos. 

Oouglas Me. Gregor, trabajó con dos.teorías de administración:---­

Teoría "X" y "Y", que tienen implicaciones significativas sobre la mane­

ra como se maneja 1 a organización y como responden los miembros de la -­

misma a los estilos. 
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La Teoría "X", enfatiza el control administrativo y la dirección de 

las actividades de la organización, pone en la administración la respon­

sabilidad principal para organizar y dirigir los recursos humanos,_ mate­

riales y financieros de la organización, en dirección a sus objetivos. -

Supone que la gente es pasiva y se resiste a las necesidades de la orga­

nización y debe, por tanto, ser persuadida, recompensada o castigada, se 

gún el caso. La gente carece de iniciativa, es egocéntrica y se opone al 

cambio. 

La Teoría "Y", tiene un enfoque más suave de-la administración. Es­

ta aún es la responsable de la dirección de las actividades de la organj_ 

zación, pero tiene criterios diferentes sobre la manera de hacerlo. Con­

sidera que la gente no es necesariar.iente pasiva y opuesta al cambio, ex­

cepto cuando está condicionada en esa forma por experiencias previas en­

otras organizaciones. Las personas poseen una capacidad para creer que -

se puede cultivar y utilizar para su propio bien, .así como para el bene­

ficio de la organización. Es responsabilidad de la organización estable­

cer las condiciones con las cuales los trabajadores pueden alcanzar sus­

propias metas y dirigir sus propios esfuerzos para realizar sus objeti­

vos, mientras buscan la realización de los de la organi~ación. 

Rensis Likert, otro teórico de la administración, describe las org::_ 

nizaciones en términos de sistemas de comportamiento administrativo, el­

sistema: 
1) Es explotador y autoritario, 

2) Es autoritario con be nevo lene i a, 

3) Considera la administración consultando a los subordinados so 

bre asuntos escogidos, para solicitar sus opjniones y 

4) Enfatiza la administración pa1-ticipativa. 

Se ha recogido una cantidad impresionante de información que señala 

que las prácticas administrativas, (ya sea que nieguen o afirmen los facto­

res motivacionales internos), influyen en las actitudes, el comportamiento­

Y el desempeño de los miembros de la organización. Me. Gregor,·Likert y mu­

chísimos otros teóricos, han dado a los practicantes del O.O. una base con­

ceptual para entender las organizaciones, que _cuando se utiliza suministra­

ideas útiles para la fijación de metas en los programas de cambio organiza­

cional. Aún un simple modelo de sistemas (entrada, procesamiento, salida) -

como se describe en varios escritos sobre D. O., 1 e proporciona a·l practica~ 
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te una base para realizar un a orguni zaci ón, ·de ta 1 manera que 1 a re 1 a--­

ci ón entre 1 as prácticas admi ni strat i vas, 1 os sent imi entes i ndi vi dua 1 es­

Y los comportamientos, se pueden establecer e identificar como área po-­

tenc i a 1 para un proyecto de O. O. 

5. Un esfuerzo continuo a largo ·plazo. 

El cambio organizacional planeado es un proceso complicado y largo. 

El tiempo varia con la naturaleza del cambio propuesto, el tamaño de la­

organización y el clima del grupo objetivo. 

·Hay algunos modelos de cambio organizacional que varían en complej.!_ 

dad. El mejor es aquél apropiado a la situación y que puede ser utiliza­

do en forma eficaz por e 1 agente de cambio. La mayori a de 1 os mode 1 os d! 

ben su origen a los esfuerzos pioneros de Kurt, Lewin y de otros, que -­

vieron el cambio como un fenómeno que ocurre en un campo ambiental for~ 

do por elementos· i nteractuantes. 

Los programas de cambio organizacional comprenden una serie de pa-­

sos, cada uno vinculado por algún tipo de contacto con el grupo objeti-­

vo. La clase de cambio previsto, el tamaño del° grupo, la cantidad de --­

tiempo di sponi b 1 e para e 1 proyecto y otras res tri ce iones, disuaden a 1 e!!l_ 

prender esfuerzos de cambio a corto plazo. En general, los proyectos de­

o.o. abarcan meses y arios. Los proyectos importantes de O.O. (orientados 

hacia cambios de comportamiento}, requieren dos o tres años de múltiples 

intervenciones para sostener 1 os cambios introducidos. En consecuencia, -

se requiere 1 a constante atención. de una o más personas de 1 a organiza-­

ci ón para asegurarse de que los cambios, una vez logrados, continúen pr~ 

duci endo 1 os resultados deseados. 

6. ·se basa e~ valores humanos explícitos. 

Uno de 1 os prob 1 emas más di fi c i 1 es con 1 os que ti ene que enfrentar­

se el practicante de O.O. son los valores. Toda organización tiene sus -

propios valores (tal como se manifiestan en su comportamiento), sus ---­

miembros tienen los suyos (con frecuencia en conflicto con los de la or­

ganización) y el practicante de O.O. tiene los suyos. 

Los cambios de valores que son evidentes en la sociedad en general, 

también se observan en 1 as varias organizaciones que componen .1 a soci e-­

dad. Los escritos sobre O.O., aunque no del todo de acuerdo, tratan so-­

bre los problemas de valores en cuanto se relacionan con esfuerzos de -­

cambio. 
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Richard Beckhard describe a 1 gunos va 1 ores que probab 1 emente serían res 
paldados por una gran mayoría de practicantes del O.O.: 

a) El hombre es y debería ser más independiente y autónomo. 
b) El hombre tiene y debería tener, mas opciones en su descanso. 
e) Se ha de satifacer las necesidades de seguridad, El hombre debe­

ría esforzarse en lograr satisfacer necesidades de autoestima y­
en desplegar su propio potencial. 

d) Si las necesidades individuales se.encuentran en conflicto con -
los requerimientos· de la organización, el individuo tal vez deb~ 
ría elegir satisfacer sus propias necesidades en vez de enfocar­
las dentro de las exigencias de la organización. 

e) La organización debería organizar el trabaja de tal manera que -
las tareas resulten significativas y estimulantes, dando asi. re­
compensas intrínsecas (dinero) adecuadas. 

f) El poder ejercido anteriormente por los jefes debería reducirse. 
Con opciones en el trabajo y en el descansa, los adminstradores­
deberian de dirigir más por influencia (comportamiento adecuado) 
que por la consesión o retención de recompensas financieras. 

Los valores constituyen entonces una fuente permanente de conflic-­
tos en el papel del practicante de O.O., quien espera vivir de acuerdo -
con los valores del O.O. (generalmente orientados .a la humanización de -
la organización, al énfasis en la apertura, la colaboración y a ver el -
valor del conflicto constructivo), mientras que la dirección espera que­
utilice su influencia para ayudar a la organizaciqn a que trabaje en fo!:_ 

ma armoniosa por el logro de sus objetivos. Esto es especialmente difí-­
cil en organizaciones de Teorla "X", que enfatizan el control y hacen -­
compromisos sólo si se ven forzados a hacerlo •. La tarea se convierte en­
tonces en suscitar el problema de los valores en puntos adecuados, de -­
tal manera que 1 os grupos el i entes hagan saber cuál es su se 1 ecci ón en -
el asunto en vez de vivir con las tradiciones, ya que no van en direc--­
ción de los mejores intereses de la organización (si sus valores son mar 
cadamente diferentes de los de sus miembros). 

7. La tarea asignada a una o más personas de la organización. 
Las organizaciones tienen una variedad de formas para describir sus 

funciones y relaciones (Ejemplo: organigramas, descripcion de puestos, -
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definiciones de objetivos, responsabilidad y autoridad). No es necesario 

que la organización tenga un practicante d~ O.O. asignada de tiempo com· 

pleta; en muchos casos, las funciones de O.O. las llevan a cabo con base 

a media tiempo, miembros del personal a administradores de lineas. Cada­

organización debe decidir cuál forma es la mejor para ella, de acuerdo -

con sus talentos para hacer O.O., el valor que ponen en él y las necesi­

dades que pueda tener. 

Los mejores. programas de O.O. no son necesariamente aquellos lleva­

dos por un staff de especialistas de O.O. Se puede decir mucho sabre pr;o 

parar a los administradores de linéa y a otros para que hagan O.O. en -• 

las niveles de la organización, donde se necesite. 

El apoyo general al O.O. podría, si no hay colabaracion o consisten 

ci a en el enfoque, contribuir a 1 a confusión gener.a 1,. en vez de acrecen­

tar la eficacia organizacianal. Las requisitos de un programa de cambio­

total para la organización son de tal especie, que los re~ponsables de -

los proyectos de cambio a cualquier nivel deberían considerar el impacto 

que éstos tendrán en todo el sistema. 

Toda organización debería tener al menos una persona designada como 

agente de cambio principal o coordinador y entrenar a otros y uti liz.ar--

1 os, o se podri a aumentar e 1 persona 1 de staff para satisfacer las .nece­

sidades de la organización. 

Un cuadro pequeño (cuatro o seis) de practicantes entrenados en 0.0.,­
puede funcionar con eficiencia en una organización grande si seleccionan -­

programas. de cambío estratetigo y utilizan miembros de la organizacion ---­

cliente para llevar a cabo los programas de cambio, Si la eficacia del pro­

grama depende solamente del trabajo del agente de cambio, ésta es una señal 

de que ha habido una utilización ineficient~ del tiempo del profesional de­

o.o. ,de que no hay suficiente conciencia de propiedad en el programa por -

parte de la organización y que el programa no puede llevarse a cabo adecua­

damente. 

Su influencia puede aumentarse hasta el punto de involucrar al grupo-­

cliente en la realización de sus propios programas de cambio, mientras tra­

baja con ellos de cerca para saber si las cosas marchan como se habia pla-­

neado. 

17. 



OSJET!l/OS INMEDIATOS Mt\S COMUNES DEL O.O. 

Aunque los objetivos de los programas de O.O. varian de acuerdo con el 

diagnóstico de los problemas de organización, generalmente se pueden consi­

derar corno 1 os más comunes, 1 os sigui entes: 

l. Desarrollar un sistema viable y capaz de autorrenovarse, que pueda orga­

nizarse en varias formas,de acuerdo a las tareas. 

La funcion debe terminar a la forma y no las tareas encajar en las­

estructuras existentes. Esto se refiere a la implantación de un método -

eficiente, flexible y adaptable, que tenga el fin de alcanzar las metas­

del departamento o empresa de que se trate, en base a sus funciones. 

2. Optimizar la efectividad, tanto del sistema estable como de los sistemas 

temporales, a través de la creación de "mecanismos de continuo mejora--­

miento". 

Los mecanismos de continuo mejoramiento, como su.nombre lo indica,­

tendran la función de buscar la superación constante de los sistemas im­

P 1 ant ados dentro de 1 a organización. Ta 1 es mecanismos pueden ser: audi t~ 

rías administrativas, métodos de control y evaluación, supervisión, etc. 

3. A•1anzar hacia la colaboración y competencia entre las unidades interde-­

pend; entes. 

Buscar ante todo, la participacjón de todas l~s unidades que confo~ 

man la empresa ya sea a nivel departamental o individual, para alcanzar­

de una manera mas pronta y segura los fines propuestos, fomentando al -­

mis"1o tiempo el desarrollo de las capacidades de estas unidades para que 

así se incremente el nivel competitivo de los elementos que intervienen­

en el desarrollo de la empresa. Consideramos este objetivo como esencial 

por el hecho de que sin colaboración y sin competencia, nada puede ser -

realizado. 

4. Crear condiciones que permitan confrontar los problemas inevitables en -

lugar de ocultarlos y manejarlos adecuadamente. 

"No eludir los problemas". La empresa debe tener la preparación pa­

r a encarar los conflictos que necesariamente ti en en que 11 egar, ya que -

el evitarlos no es ninguna solución y por el contrario, resulta mas per­

judicial. 

5. Alcanzar el punto en que tomen las decisiones en base a .las fuentes de -

información y no a la funcion organizacional. 
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Siempre que sea tomada una decisión, debe buscarse el apoyo de va-­

rias fuentes de información, en lugar de basarse únicamente en la expe-, 

riencia y el propio criterio de quien toma la decisión. 

6. Acrecentar el nivel de confianza y apoyo entre los miembros del organis­

mo. 

De este modo s~ obtiene una mayor correspondencfa de 1 a organiza--­

ción hacia la misma organización. 

7. Crear un medio ambiente en el cual la autoridad conferida a los puestos­

se incrementa' a la autoridad basada en conocimientos, aptitudes y habill 

dades. 

la autoridad proporcionada por los conocimientos y habilidades tie­

ne una mayor importancia que aquella conferida por el papel desempeñado­

y esta última por tanto, debe reforzar la anterior. 

8. Extender las comunicaciones, tanto laterales como verticales y diagona--

1 es. 

Con el fin de aumentar la fluidez de este proceso. 

9. Incrementar el nivel de entusiasmo personal y el del bienestar en la or­

ganización. 

Hacer que las personas que forman parte de la empresa se sientan -­

bien, es una finalidad que todo sistema implantado debe perseguir ya que 

de este modo será más fácil lograr su aceptación. 

10. Aumentar el nivel de responsabilidad y de grupo en la planeación y eje­

cución de planes. 

De esta manera se reduce el grado de error en la formulación e im-­

plantación de los planes. 

11. Encontrar soluciones sinérgicas a los problemas más Úecuentes. 

Soluciones sinérgicas, son soluciones creativas en las que se apli­

ca la suma total de energías de que puede disponer un grupo y por medio­

de las cuales se logran mejores resultados, por medio de la cooperación, 

VALORES DEL O.O. 

Existe un conjunto de va 1 ores· o pri nci pi os fundamenta les que ejercen -

una poderosa influencia en el trabajo del hombre, en el contexto organiza-­

ci ona l, en el proceso y en la tecno 1 og i a, para crear organismos más funci o-

19. 



nales. Tales principios pueden expresarse como sigue: 

1. Brindar oportunidad a los miembros de la organización de que trabajen -­
como seres humanos y no en calidad de elementos del proceso de produc--­
ción. 

Se debe tomar en cuenta los valores intrínsecos de las personas pa­
ra obtener una respuesta más favorable de parte de ellos. 

2. Dar oportunidad a cada miembro de la organizaci.ón, así como a la organi­
zación misma, de que desarrollen toda su potencialidad. 

No deben existir limitaciones ante las perspectivas de desarrollo -
de los individuos y de la organización. 

3. Procurar aumentar la efectividad de la organización en función de todas­
sus metas. 

Se debe tratar de ser mejores sin perder de vista los 1 ineamientos­
establecidos. 

4. Intentar crear un medio ambiente en el cual sea posible que los miembros 
de la organización encuentrecn un trabajo·estimulante que ofrezca el int! 
rés de una prueba p~r ven~er. 

Que los elem~ntos humanos de la organización encuentren en ella un­
trabajo atractivo que los detenga y a su vez represente un reto para 
ellos. 

5. Proporcionar oportunidad a los miembros de la. organización de que influ­
yan en la manera en que desempeñan el trabajo en la organización y el m! 
dio ambiente. 

Tomar en cuenta a 1 os emp 1 ca dos en todos aque 11 os aspectos, que de­
a 1 guna manera le sean interesantes, repercutiendo ésto en una motivación 
hacia los mismos. 

6. Tratar a cada ser humano como una persona con un complejo de necesidades 
todas las cuales son importantes en su trabajo y en su vida, 

De manera si mi 1 ar al valor eY.presado en el primer punto, debemos -­
considerar a los miembros de la organización como seres humanos, tomando 
en cuenta los valores que lo conforman comó tal. 
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ETAPAS DEL PROCESO DE JMPLANTAC!Otl DEL O.O. 

El O.O, es un proceso cíclico, cuyas etapas para implantarlo, de acuer­

do con el Dr. Luis Ferrer Pérez, son las siguientes: 

l. Autodiagnóstico.- Es la etapa en la cual el consultor asiste al cl~ente -

para que éste detecte el estado de salud por el que pasa su organización·. 

Se percibe la organización de los problemas; una dificultad se debe con-­

vertir en un problema definido, susceptible de ser comprendido por el pr.2_ 

ceso de colectar y analizar los datos de los factores causales. 

2. Recopilación y diagnóstico de datos. 

La recolección de datos consiste en juntar comprobaciones cuantitativas -

mediante cuestionarios, encuestas, entrevistas y reuniones de confronta-­

ción con las personas interesadas. En el diagnóstico se pretende identifj_ 

car las múltiples causas del problen:a y sus interrelaciones; también se -

intenta esta!Jlecer qué variables del sistema contribuyen al problema de -

manera más decisiva. 

3. Planeamiento de la acción. 

Algunas preguntas deben formularse en esta fase: lQué personas se encuen­

tran n:otivadas para adelantar un intento de cambio? lCuáles.son sus pun-­

tos de influencia y de poder en el sistema? lCuáles variables pueden ---­

ellos afectar más rápidamente! ... Las respuestas a estas preguntas pueden 

guiar hacia una búsqueda de varios planes alternativos de acción que mue.§_ 

tren posibilidad de alterar el desew.peño del sistema hacia donde se desee. 

Las acciones de intervención pueden ser: 

a) De una naturaleza estructural, es decir, una modificación en la divi-­

sión del trabajo, en la red de comunicaciones, etc. 

4. Capacita¿ión del personal indicado para que la ejecución del O.O. sea --­

efectiva. Las acciones de intervención pueden además, tener una naturale­

za educacional; esto es, están disef.adas para cambiar las expectativas de 

los colaboradores. Tanto un cambio estratégico como un cambio estructural 

a ir.enudo requieren un esfuerzo educativo antes que el cambio planeado pu~ 

da_ verse reflejado finalmente en el comportamiento. Cuando se dispone de­

varios planes alternativos de acción, se pueden comparar entre sí y aquél 

que ofrezca las mejores posibilidades de éxito,podrá entonces· ser selec-­

cionado para su ejecución. 
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5. Ejecución. 

Traslada el plan seleccionado al comportamiento real. La ejecución necesj_ 

ta seguir una secuencia en el tiempo. Se pueden hacer revisiones frecuen­

tes a medida que se desarrolla lo planeado. En esta etapa se toma en cuen 

ta la relación existente entre "liderazgo" y "administración" y el "cam-­

bio de conducta". 

6. Seguimiento y Re.ciclaje. 

El seguimiento conciste en observar atenta¡nente la evolución que tenga el 

sector donde se aplicó el ·o.o., comparando las metas planeadas con los r~ 

sultados obtenidos y hacer el diagnóstico de las discrepancias y causas. 

El reciclaje es la operación que consiste en someter de nuevo a la organj_ 

zación (o área de ésta en la que se haya aplicado el O.O.), al éiclo de -

tratamiento o proceso, cuando la transformación esperada no resulta· com-­

p le ta .. 

REQUISITOS PARA UN AUTEtff!CO PROGRPJ1A DE D.O. 

l. Debe de ser orientc:do al problema. 

El aprendizaje de las.individuos y del grupo, se basa en la experiencia -

para solucionar sus propios problemas. 

2. El programa debe orientarse al cliente. 

Puesto que el consultor sólo orienta al cliente á desarrollar su organiz! 

ción y no lo hace por él. 

3. La intervención debe basarse en la experiencia. 

Ya que el aprendizaje y crecimiento producidos entre los miembros de la - · 

organización se deben basar en su propia experiencia. 

4. El esfuerzo de cambio debe estar determinado por el sistema. 

Pues para planearse .y ejecutarse debe considerar que tocio cambio al sist~ 

ma de la organización in:pactará a los otros sistemas. 

5. El cambio debe estar relacionado con la cultura. 

Es decir, el cambio debe realizarse considerando su impacto en la cultura 

pues ésta se considera como la clave de cualquier esfuerzo de desarrollo. 

6. El camt.io de la organización debe basarse en valores orgánicos y debe pr.Q_ 

venir de aquella gente que está más afectada por el medio. 

22. 



7. Los.estilos gerenciales deben estar adecuados a las.exigencias del cambio • 

. Esto es imprescindible, pues de otra forr.;a el car.ibio no tiene razón de -­

ser. 

8. El trabajo en equipo debe fomentarse tan pronto como sea oportuno, apl i-­

cando la A.P.O. 

9. El O.O. debe tomarse corno un procesó. 

Es decir, como continuo desarrollo que implica muchos cambios. 

COl\DICIOtlES PARA EL EXITO o FRACASO EN .LA IMPLANTAC!Oll DE uri PROGRAMA DE o.o. 
Algunas condiciones para el éxito son: 

l. La organización se encuentra generalmente bajo una considerable presión -· 

externa e interna para mejorar. 

2. En la alta gerencia tiene lugar una intervención a modo de catálisis. 

3. La alta gerencia asume un alto grado de responsabilidad en el proceso. 

4. Surgen nuevas ideas y métodos en un gran número de niveles de la organiz2_ 

ción, con el fin de elaborar soluciones. 

5. Tienen lugar la experimentación e innovación. 

6. El programa de O.O. es generall!'ente reforzado por resultados positivos en 

la eficacia y un buen funcionamiento de la organización. 

P~ra el fracaso: 

l. La existencia de una brecha entre los valores de la alta gerencia y su ªf 
tua l compcrtami ente. 

2. La implantación parcial del O.O. de actividades no basadas en un sistema­

de metas para efectuar el carr.bio. 

3. La experimentación irrealista del tiempo que tomará la implantación del -

o.o. 
4. Exagerada dependencia y/o uso inapropiado de consultores internos y exter. 

nos. 

5. Falta de comunicación e integración de los esfuerzos en el O.O. entre los 

variados niveles de la organización. 

6. Buscar buenas relaciones humanas como objetivo principal del O.O. entre -

los variados niveles de la organización. 
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7. Buscar soluciones rápidas o prescripciones adecuadas para el mejor funci~. 

riamiento de la organización. 

B. Aplicar inapropiadamente las intervenciones, sin una adecuada y objetiva­

recopilación de datos y diagnóstico· de problemas. 

ALGU:ms ASPECTOS cm; LOS QUE SE cot~FU:WE EL o.o. 

l. Desarrollo Organizacional v Desarrollo Gerencial. 

Las organizaciones cie la actualidad deben contar con gerentes competen­

tes para enfrentarse a los muchos problemas corr:plejos que afectan a sus ope­

raciones. El desarrollo gerencial treta temas corr.o lo son la comunicación, -

rr:otivación y el lic!ere:go, ésto para obtener habilidades, conocimientos, pe.!:. 

cepciones y rasgos de la personalidad que se consideren esenciales para el -

desen>pei10 presente y futuro de asignaciones al nivel de gerencia. 

El desarrollo gerencial es aplicado a altos ejecuti~os cuyo proceso de­

instrucción es a largo plazo, mediante el cual el personal ejecutivo puede -

adquirir conocimientos teóricos y conceptuales con finalidades generales. 

Los prograr,;as de desarrollo de gerentes han sido bien establecidos y 

aceptados en las organizaciones más progresistas como una función esencial -

de personal. Hay r.:ucr.as razones para suponer que este crecimiento de los pr~ 

gra¡r.as de O.O. será continuo y cualquiera que sea el aumento en las erogaci~ 

r.es rnonetarias por ese r;.otivo, estos gastos serán infinitesimales en compar2_ 

ción con los costos. con frec~encia ocultos, que pueden resultar de tener g~ 

rentes incompetentes y subdesarrol lacios. 

l. Diferencias entre Cesarrollo Gerencial y Desarrollo Organizacional. 

a) La principal diferencia estriba en quién es el cliente. 

b) Los objetivos principales del desarrollo de gerentes son el desarro--­

llo, educación o evaluación dfrl gerente en forma individual, mientras­

que el O.O., aunque incluye esfuerz.os de desarrolio administrativo, se 

dirige principalr.:er.te al ~;ejo.-amiento de los sistemas que componen la­

organi:ación totul. 

c) El O. O. fi nea su es fuer;: o en e 1 entrenamiento de grupos, mi entras que-· 

el desarrollo gerencial es el desarrollo del gerente en forma indivi-­

dual. 
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d) Los objetivos de el desarrollo gerencial son mejorar destrezas, habil.i 

dades y Cdpacidddes de los gerentes que van a cumplir tareas más am-.-­

plias, comprende las necesidades organizacionales de sucesión y promo-· 

ción, mientras que el O.O. se esfuerza en la mejora del proceso de fi­

jación de objetivos. 

e) 1:1 desarrollo gerencial trata el tama de las cualidades de las relaci~ 

nes humanas como comunicdción, motivación y liderazgo, a todos los ni­

veies. 

2. Similitudes.· 

Ambos se interesan en el desarrollo, cambio y mejora de los sistemas, pe­

ro el O.O. lo enfoca principalmente al equipo. 

!l. Desarrollo Organizacional y Planeaci6n de Recursos Humanos. 

La planeación de los recursos humanos se ha definido por Coleman como -

"el ,proceso para determinar los requerimientos de' la fuerza de trabajo y los 

medíos para lograr di chas requerimientos con e 1 fin de real izar los planes -

integrales de la empresa". 

La planeación de recursos humanos significa tener la cantidad y la gen· 

te necesaria en los puestos adecuados en el momento adecuado, haciendo la -­

clase corree ta de trabajo que producen a largo p 1 azo los beneficios máx ;mos­

para 01·ganización y el individuo. 

J. Diferencias entre Desarrollo Organizacional y Recursos Humanos. 

l) En los recursos humanos se enfoca única y exclusivamente a los valores. 

humanos y el D.O. a valores humanos, procesos y técnicas. 

2) La administración de personal surge en la Edad Media y el D.0. en la • 

Segunda Guerra Mundial. 

2. Similitudes entre Desarrollo Organizacional y Recursos Humanos. 

l) Ambos toman en cuenta los valores humanos. 

2) Los dos buscan el mejor aprovechamiento del potencial humano. 

3) En 1 os dos se da el entrenamiento, 

4) Ambos buscan la satisfacción en el trabajo de todos y cada uno de los­

empleados. 

5) Se preocupan por el clima de la organización y el trabajo. 

6) Ambas requieren el apoyo de la alta gerencia. 
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111. Desarrollo Organizacional y Entrenamiento. 

El entrenamiento es un proceso de instrucción a corto plazo, en el que­

se emplea un proced imi en to organizado y sistemática medían te el cual el per­

sonal no ejecutivo puede adquirir conocimientos, técnicas y habilidades con­

una finalidad definida. El entrenamiento actual se centra cada vez más en la 

instrucción de operación mecánica y técnica, en tanto que el desarrollo de -

gerentes se centra en conceptos educativos teóricos y filosóficos. El e,ntre­

namiento está diseñado para el personal no ejecutivo. Los cursos de entrena­

miento son a corto plazo, para capacitar en el manejo de determinada maquin! 

ria. 

Diferencias entre entrenamiento y desarrollo gerencial. 

DIMSNSIOll DE APRENDIZAJE . EtlTRENf\l\IENTO DESARROLLO GERENCIAL 

Quien No ejecutivo Ejecutivo 

Que Operativo, mecáni Ideas concep-téo. 

co, técnico. 

Por qué Prop. específico, Conocimiento general 

relativo trabajo. 

Cuando Corto Plazo Lar~o plazo 

1: Diferencias entre Entrenamiento y O .O.: 

a) El entrenamiento en sí, no está específicamente relacionado con la mi­

sión de ia organiznción. 

b) Los esfuerzos del entrenamiento no son orienados a la acción en el se.!! 

tido de proporcionar un nexo entre las actividades de entrenamiento y­

la planeación de acción que las sigue. 

c) El entrenamiento no es orgánicamente parte de un mayor esfuerzo. 

d) El entrenamiento es la primer fase de un programa de seis y su princi­

pal objetivo es la educación, no estimula la cción. 

e) El entrenamiento es parte integral del O.O. 

f) El entrenamiento no puede beneficiar por sí solo a la sociedad, sino -

que es necesario que éste sea npl icado por parte de los equipos de tr! 

bajo y por la gerencia de la entidad. 

g) Es necesario que haya un estudio completo de la relación del entrena-­

mi en to con 1 a ca 1 id ad de su p l aneac i ón, fijación de objetivos y sus r! 

laciones antes de que ocurra el cambio organizacional. 
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2. Similitades entre Entrenamiento y O.O. 

a) Son hechos por gente y para la gente. 

b) Requieren una p 1 aneación. 

c) Requieren ambas de fijaci6n de objetivos. 

d) Sus objetives principales -son el desarrollar habilidades, recursos, 

técnicas, etc., para lograr la optimización de la organización. 

e) los esfuerzos están encaminados a producir un cambio y evitar la obso­

lescencia. 

IV. Desarrollo Drqanizacional e Investigación de DpEraciones. 

"la Investigación de Operaciones es un método científico para dar a los 

departamentos ejecutivos una base cuantitativa para las decisiones relacion! 

das con las operaciones que están bajo su control".* 

l. Diferencias entre Investigación de Operaciones y Desarrollo Organizacio-­

nal. 

a) La diferencia principal es la identificación de variables estratégi--­

cas. Mientras los profesionales en Investigación de Operaciones se in­

clinan a seleccionar variables económicas o de Ingeniería, ciertamente 

cambiantes que son cuantitativas y mensurables y que parecen estar di­

rectamente 1 igadas con las utilidades y eficiencia del sistema, los -­

profesionales en D.q. tienden a interesarse más en las variables y va­

lores humanos. 

2. Similitudes entre Investigación de Operaciones y De sarro 11 o Organ i zacio-­

na l. 

a) Ambos son desenvolvimientos relativamente recientes. 

b) Ambos son producto de la Segunda Guerra Mundial. 

"c) Ambos ~stán centrados en problemas, e_n contraste con las disciplinas -

básicas que hacen hincapié en el concepto o método; en otras palabras, 

se aplican más que se enfocan, hacia el contenido en sí. 

d) Ambos insisten en la mejora y la optimización de la ejecución, a tal -

punto que sirven como pauta en sus enfoques para resolver problemas. 

e) Ambos se basa en gran manera, en la aplicación de la ciencia empirica­

._como en su principal método de influencia. 

f) Ambos se basan en una relación con clientes, fundada en la.confianza y 

la comunicación válida. 

(*) Roberto Thierauf y Richard Grasse; Toma de decisiones por medio de la In 
vestigación de Operaciones; (México, D. F.: Editorial Limusa, 1981); P.7 
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g) Ambos insisten en un enfoque de sistemas para resolver problemas, lo-· 

que s igni n ca esencia 1 mente un reconocimiento de la interdependencia -

dentro de las partes internas del sistema. 

h) La Investigación de Operaciones y el D.0., parecen ser extraordinaria­

mente efectivos cuando trabajan con sistemas que son complejos, rápid~ 

mente cambiantes y probab 1 emente basados en 1 a ciencia. 

V. Desarrollo Organizacional y Administración por Objetivos. 

La administración por objetivos (APO) es un proceso por el cual los ge­

rentes, -superior y subordinado- de una organización, en forma conjunta ide.!l 

tifican sus objetivos comunes, definen el área de responsabilidad de cada i.!l 

dividuo en términos de resultados esperados y usan estas medidas como guías-· 

para el funcionamiento de la unidad y para valorar la contribución de cada -

uno de sus miembros.* 

l. C,iferencias entre el Desarrollo Organizacional y la Administración por Ob 

jetivos. 

a) Las estrategias de la empresa las seleccionan personas con nivele.s de­

responsabil idaci altos, mientras que los objetivos de operación son re2_ 

ponsabilidad de los niveles más bajos. 

b) En el O.O. hay un consultor especialista para su implantación, mien--­

tras que en la APO no. 

2. Simi 1 itudes. 

·a) Están orientados al desarrollo integral de la empresa. 

b) Ambos requieren un entrenamiento para su implantación, 

c) Tienen revisiones continuas. 

d) Su implantación comienza desde la cima. 

e) Tanto la APO como el O.O. toman en-cuenta los valores y expectativas -

de 1 as personas. 

(~) Richard M. Hodgetts y Steven Altman; Comportamiento en las·Organizaciones; -
(México, D. F.: Editorial Interamericana, 1983); P. 366. 
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VI. Desarrollo Organizacional y Relaciones industriales. 

Al hablar de Relaciones Industriales, hablamos de la ciencia que se OCl!_ 

~a de regular las relaciones obrero-patronales, incluyendo sindicato-empresa· 

y sindicato-trabajador, así como aspectos legales del trabajador. 

l. Diferencias entre el Desarrollo Organizacional y Relaciones Industriales. 

a) E 1 D. D. crea cond i cienes en 1 as que se haga aparecer e 1 confl i eta, --­

mientras que en Relaciones Industriales se trata de prevenir y soluciE_ 

nar conflictos. 

b) En el O.O: se busca incrementar la efectividad de la organización de -

todas sus metas generales y Relaciones Industriales, busca alcanzar -­

las metas generales y las particulares de cada individuo. 

2. Similitudes. 

a) Estimulan la comunicación en todos los niveles de la empresa. 

b) Logran r.1ejores resultados al hacer los cambfos necesarios. 

c) Se ve a la persona como un complejo de necesidades que cubrir. 

d) Aumentan el nivel de responsabilidad personal y de grupo en la planea­

ción y ejecución. 
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C A P l T U L O l l 

DIAGNOSTICO DEL DESARROLLO ORGANIZAC!ONAL 



IMPORTANCIA DEL DIAGNOSTICO EN EL PROCESO DE O.O. 

La fase de diagnóstico en el desarrollo de las organizaciones, es qui­

zá el factor más decisivo del proceso de O.O. Para que sea realmente efi--­

ciente es preciso que sus intervenciones se basen en el análisis concienzu­

do de los datos aplicables. 

Las normas estratégicas relativas al O.O. y las intervenciones quepa­

recen ineficaces o cuyos resultados son poco imp,ortantes, provienen genera.!_ 

mente de diagnósticos superficiales o incorrectos .. 

El diagnóstico de organizaciones implica analizar la información y da­

tos referentes al medio cultural, procesos a la estructura y a otros elemeE_ 

tos esenciales del organismo. Su finalidad es encontrar sectores suscepti-­

bles de ser mejorados. Consist~ en un intento para vincular a una diversi-­

dad de factores, con los resultados fruto de las organizaciones, así como -

determinar sistemas caudales. 

Su fina 1 i dad última es poder pronosticar el impacto· de eventos part i C.!!_. 

lares en la productividad del organismo y en el bienestar de los mismos. -­

Por tanto, el diagnóstico aceptado establece la base par.a determinar y asiJl. 

nar prioridades a los problemas, a las cuestiones debatibles decisivas y a-

. 1 as oportunidades que se ofrezcan. 

Es el primer paso esencial para perfeccionar el funcionamiento de la -

organización. 

MODELOS DE DIAGNOSTICO 

A) Diagnóstico del O.O. como Ciclo de Actividad. 

Trabajar en una autodirección significa ayudar al i~dividuo y a la or­

ganización a actuar primeramente bajo la influencia de las fuerzas que ---­

ellos mismos generan, más bien que inducirlas. Esto trae como resultado una 

habilidad de organización para procesar de una manera colectiva toda la in­

formación válida y para escoger libre e i nformat i vamente 1 as. metas y 1 os me 

dios de su obtención. 

Cuando los esfuerzos del O.O. son dirigidos a los sistemas formales e­

informales, suelen centrarse primeramente en el sistema informal pues éste­

comprende la cultura de la organización; definiéndose aquí la cultura como­

un patrón de actividades humanas o de conducta y las normas, s"entimientos,-
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creencias, actitudes y valores aceptados y propugnados por los miembros de­

la organización y que determinan dicha conducta. La estimación cultural in­

cluye no solamente la cultura de la organización como un todo sino cual---­

quier número de diferentes departamentos o subunidades de la organización. 

La construcción de un modelo es una manera por lo cual los miembros de 

una organización pueden tener una imágen de ella mas efectiva para ello; 

por ejemplo: se podría ver a una organización como aquella que consta de 

su sistema personal, cultural y tecnológico y cada uno de éstos a su vez,­

contribuyen en cierto sentido a la prosecución del trabajo de la organiza-­

ción. La construcción de un modelo facilita también la identificación de la 

interdependencia del sistema: ¿Cual es el sistema de control, de informa--­

ción, de entrenamiento, etc.? ¿Cómo se relacionan mutuamente? ¿En dónde se: 

apoyan o no? ¿Cómo trabajan juntos para formar un supersistema integrado? -

¿Hasta que extensión cada sistema depende del siguiente? 

Lo óptimo del sistema supone que hay una configuración de sistemas in­

terdependi entes que es más ventajoso que lograr los objetivos de la organi­

zación que otra posible configuración existente. El problema del diagnósti­

co es identificar esa m':jor r.onfiguración y trabajo para lograrla. Esto pu~ 

de implicar trastornar un estado actual de equilibrio entre sistemas, a fin 

de lograr el crecimiento; puede requerir cambio político y estructural en -

la autoridad formal o que la cultura se ref1e,1e en su propio campo para ay~ 

dar a oue 1vs otros sistemas de ld organización funcionen'. 

Se deb~n valorar las posibles alternativas de carrbio en términos de la 

ventaja que cada uno ofr~ce para conducir a un cambio futuro y a los eiec-­

tos positivos y negativos que é$te cambio particular podría tener en otros­

sistemas de ia organización. (Ver Fig. 1 en página siguiente). 
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o. Va eriza os 
efectos de 1 i nte , 
sistema. 

9. Asegura a má 
xima ventaja. 

Identifica a 
consecuencias de 
1 as alternativas 
el cambio. 

7. Se i enti ica 
con 1 os objetivo 
rgan izacionales 

1. E Consu tor 
fomenta 1 a autod1 
recci6n al el ien 
te. 

6. Loca iza e -
punto óptimo del 

sistema. 

2. In1c1a a va-­
l uaci6n cultural. 

• ·Asiste a a -­
construcción de 1-
modelo. 

4. Propicia a 
identificaci6n 
del sistema. 

5 •. Eva ua a in-­
terdependencia. 

Fig. l.- Diagn6stico del D.O. como Ciclo de Actividad. 
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B) Diagn6stico del O.O. a través del eouilibrio de sistemas. 

Se supone que este diagrama, la tecnología, la estructura y la cultura, 

están relacionadas mutuamente; al moverse la tecnología de los procesos res­

pectivos a los proyectos en un solo tiempo, la estructura óptima tenderá a -

moverse de una forma central izada a una descentralizada. 

La cultura de la organización tenderá a responder por sus normas, cam-­

biando de las de baja implicación individual a las de alta implicación. Va-­

rías proposiciones ayudan a explicar el modelo: 

l. Los tres sistemas son afectados por un cambio en la misión de la organizE_ 

ción. 

2. El sist€ma del personal (como los individuos se experimentan a sí mismos, 

mutuamente y a la organización), afecta y es afectado por los tres siste­

mas. 

3. Cualquier sistema puede ser la causa de un cambio ºen cualquier otro sist~ 

ma, o sea, puede operar como una variable independiente: 

4. Alguna forma de equilibrio entre los sistemas se logra rápidamente por la 

mayo ria de 1 as organizaci?nes. 

5: Por 1 o coi:tún, este equi 1 i br io es menor u 6pt imo en términos de 1 a mis i6n­

de la organización y altamente resistible al cambio. 

6. Para cambiar a una organización, estos sistemas necesitan ser capaces de­

ajustarse (por las personas que lo controlan), para lograr un nuevo equi-

1 ibrio. 

7. Este nuevo equilibrio será casi seguramente más de apoy~ para la misión -

de la organización y para las necesidades individuales de los miembros. 

8. El proceso de la identificación del sistema del desconyelamiento, del --­

cambio y de 1 reconge 1 ami en to: 

- Duplica la manera en que la gente aprende. 

- Puede ser aprendido por una organización como un todo, estando apoyada-

por las normas apropiadas de la organización. 

- Puede llegar a ser un proceso en marcha en cada subunidad de la organi­

zación. 

- Es el total objeti'10 tanto del desarrollo de la organización como de la 

administración progresiva. (Fig. 2). 
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Estiro----~E-st~i~1~ 
Autocrático Participativo 

Autor; d'a_d ____ A_u_t-or-,-. d:d 

Legalista Técnica 

ESTRUCTURA 

....... ------· 
Decisiones Decls iones 
Central izadas Oesccntra-

li;:adas. 

Objetivos <le 1 
Proceso 

Capital 
físico 

Industria en 
Disminución 

CULTURA 

Objetivos del 
Proyecto 

Capital 
humano• 

Industria en 
Crecimiento 

Órientada Orientada al 
las cosas pensamiento ,.________. 

Poca necesidad 
de imp41 icación 

Centrado en e 1 
ritual· 

Mucha neces1 
dad de •impl !~a· 
Centrado cien 

·en el problema. 

Normats
1
.vra.esstris. Normas 

Expansivas ·-------· Mecanicista Organice 

Fig. 2.- Diagnóstico del O.O. a través del .equilibrio 
de sistemas. 
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Estos tres sistemas de la organización son interdependientes y tienden­

hacia un estado de equilibrio entre sí. Cuando la organización pretende so-­

brevivir' y crecer, el O.O. está logrando ese equilibrio eficientemente. 

C) Diagnóstico del ~r diferencias e integración. 

A medida que las organizaciones se hacen más grandes y complejas, nece­

sitan una creciente especialización técnica y más sistemas de control sofis­

ticadas. Oetermi nada organización puede requerir Cierta can ti dad de cada uno 

de ellos para ser lo más efeétiva posible. Cuanto de·cada uno de ellos y co­

mo la especialización está centralizada de hecho, constituye un problema --­

principal de diagnóstico, tanto para la gerencia como para el consultor de -

o.o. 
Diferentes ti pos de organización tienden a funcionar mejor con di s ti n-­

tas clases mixtas de especialización y centralización. Esta es la razón par­

la cual las reglas generales para planear el trabajo'y estructurar la autor.:!. 

dad pueden ser inapropiadas en determinada organización. ESta es también la­

razón por la cual a muchos gerentes les res~lta extremadamente difícil tran~ 

ferir su experiencia de una industria a otra. 

El diagnúst ice de una organización que usa este modelo debe proceder -­

tanto de la sub-unidad al todo, como del todo de la organización a sus par-­

tes. Frecuentemente, un grado de integración· apropiada al nivel del todo de­

la organización es muy inadecuado dentro de una sub-unidad o viceversa. 

En el diagrama que se encuentra a continuación, se presenta un ejemplo­

que se pudiera tener en cuenta aná 1 ogamente en 1 as i ndus tri as o empresa, se­

gún su propia estructura. 

- Un concepto técnico estructural. 

- Propone una relación normática. 

- Ayuda a identificar direcciones del cambio. 

(Fig. 3). 
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" . ' . 
D) Modelo de Diagnóstico de Conflicto Interpersonal. 

Este modelo comprende cuatro elementos básicos: 

a) Los problemas que constituyen un conflicto. 

b) Circunstancias que precipitan el conflicto manifiesto. 

c) Los actos pertinentes de los protagonistas del conflicto. 

d) Las varias consecuencias del conflicto. 

NATURALEZA CICLICA Y DlflAMICA DEL CONFL1CTO INTERPERSONAL. 

Los conflictos interpersonales son cíclicos. Dos· personas que son opue~ 

tas solo entran periódicamente en conflicto y en un momento determinado los­

problemas existentes entre ellos constituyen solamente un conflicto latente. 

Luego, la oposición entre.ellas se hace notoria. 

Los conflictos interpersonales tienden a ser dinámicos, esto es de un -

ciclo al siguiente, la forma del conflicto patente tiende de modo caracterí~ 

tico a cambiar. El término escalamiento, designa la tendencia hacia la dism_i 

nución del conflicto. Ejemplo: El número de problemas de un problema recu-­

rrente puede cambiar continuamente en función de las tácticas y resultado -­

del trato mutuo de los protagonistas en el conflicto. 

Los términos escalamiento y descalamiento, se refieren a la dirección -

del cambio como parte de una estrategia general de manejo del conflicto; es­

deseable un escalamiento tempera, en otras palabras "descontrolar el conflis_ 

to" y de modo semejante los esfuerzos encaminados a producir un descalamien­

to implican control o resolución del conflicto. 

PROBLEMAS SUSTANTIVOS Y rn<lCIONALES 

Problemas Sustantivos: Consisten en desacuerdos sobre políticas y prác­

ticas, competencias por unos mismos recursos y concepciones discrepantes so­

bre los papeles o funciones y las relaciones entre éstos. 

Problemas Emocionales: Emplean sentimientos negativos entre las partes­

ira, desconfianza, desprecio, resentimiento, temor, rechazo). 

DEDUCCIONES 

La distinción entre problemas sustantivos y problemas personales es im­

portante, porque el conflicto sustantivo requiere negociación Y.solución de­

prob 1 emas entre 1 os protagonistas, así como intervenciones de 1 consultor ---

37. 



conducentes a un compromiso entre los criterios u opiniones opuestas; mien·­

tras que el-conflicto emocional requiere una nueva estructuración de las in1 

títuciones cle una persona y el apagamiento o atenuación de los sentimientos­

antagonistas de los protagonist~s, asi como intervenciones conciliadoras del 

mediador. Aquellos procesos son básicos cognoscitivos y éstos son procesos -

básicamente cognoscitivos y éstos son procesos más efectivos. 

!NFERErlC !AS. 

Pa'ra el manejo de conflictos, es necesario un adecuado conocimiento de­

sus diversas tácticas, porque son los indicios más disponibles de la existe_!! 

cia de diferencias entre personas y porque la naturaleza de las tácticas de­

termina en gran parte las consecuencias del conflicto. 

quizá el aspee.to de diagnóstico más importante del manejo del conflicto 

sea la comprensión de las consecuencias de un conflicto interpersonal. Es i!)! 

portante ¡?or tres razones: 

J) Es esencial una apreciación de la magnitur de _los costos. 

2) El análisis de las consecuencias particulares de un conflicto recurrente, 

suele proporcionar una comprensión de la causa de que el conflicto tienda 

al escalamiento, al desescalamiento o a mantenerse igual. El análisis PU! 

de indicar las conexiones entre las tácticas del conflicto o manejo de e1 
te que se usan y la tendencia de los problemas a proliferar o a dismi-·­

nuir en número. 

3) Una comprensión de las consecuencias del conflicto de que se trate, combj_ 

nada con una apreciación de los problemas que lo constituyen, permite 11! 
. gar a conocer los resultados que son deseables y que pueden ser alcanza-­

dos y planear estrategias generales para alcanzar los resultados deseados. 

Esto seria ~ediante estrategias de desescalamiento, sea mediante el con-­

trol del conflicto, sea por métodos encaminados a la solución de éste. 

(Fig. 4). 
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TENDENCIAS DE LA PROLIFERAC!ON 

La prol iferac1ón de problemas ocurre por diversas razones: 

a) PROTECCIONES.- Problemas que legitiman el conflicto. Esto se refi.ere a -­
que una parte puede introducir un segundo problema en el conflicto, un -

problema substitutivo, porque proporciona. una justificación más legítima­

para el conflicto. 

b) FACSIMILES (Reproducción perfecta de algo).- Para un trabajo más cauto, -
pero pertinente. Los problemas sintomáticos son, a veces, reflejo de los­
problemas básicos en el contenido o en la forma. 

c) PROBLEMAS QUE GMANTIZAN LA SEPARAC!ON.- Pueden añadirse problemas a un -

conflicto para diferenciar más a una pareja en un conflicto emocional. -­

Los problemas sustantivos pueden originarse subsecuentemente de confl ic-­
tos emocionales, simplemente como otro modo de diferenciarse una persona­

de otra de 1 a que se siente antagonista. Aquí se ve un deseo de altercar, 

más que un intento intelectual y táctico legitimar el conflicto. 

d) TOMA DE LA POSICIOtl DOMI~IANTE PMA ASEGURARSE. - VENTAJA TACTICA. - Una de­

las partes que puede iniciar tácticamente la adición de problemas, con el 

fin de proseguir su lucha en el conflicto: a veces, se introduce táctica­

mente un nuevo problen;a sustantivo en el conflicto por una parte que de-­

sea pasar a la ofensiva o contrarrestar la ofensiva del contrario. 

e) LA CAPACIDAD PROVOCATIVA DE LA DEFENSA PROPIA.- Muchas veces, la adición­

de problemas es el resultado de 1os intentos para enfrentar .Y superar las 

consecuencias del conflicto principal. 

gIGNIF!CADO DEL f:ODELO PARA EL !'.ANEJO DEL CONFLICTO 
Se cree que los conflictos tienen más consecuencias funcionales nocivas 

que benéficas para la protagonista u otras personas o para aquél los y éstas­

y que existe un deseo de manejar el conflicto de un modo más constructivo. -
Característicamente el objetivo operacional más general es interrumpir de un 

roodo u otro, un ciclo que se mantiene a sí mismo o q~e es maligno y sufre e~ 
calaniiento e iniciar un ciclo beningo y de desescalarniento. El manejo del -­
ccnfl icto suele comprender este objetivo, tanto si la última meta fijada es­

el contro1 corno si es la solución del conflicto. 

Cada uno de los cuatro elementos de un ciclo de conflicto sugiere una -
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medida operacional de escalamiento y desescalamiento y determina un objetivo 

correspondiente para el manejo del conflicto. Tres imp1 ican control: uno re­

quiere solución. 
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COflSULTORIA DE PROCESOS (C.P.) 

Es un conjunto de actividades del Consultor que ayudan al cliente a per. 
cibir, a comprender y a actuar sobre los procesos que ocurren en su ambien-­
te; * 

El Consultor de Procesos trata de lograr que el cliente "perciba" lo -­
que ocurre alrededor de él, dentro de él y entre él y otras personas. 

Los elementos importantes que hay que estudiar en una organización, son 
los procesos humanos que .ocurren en ella. Por lo tanto, el Consultor de Pro­
cesos debe ser un experto en procesos a nivel individual, interpersonal y de 
grupos. El perfeccionamientc de la eficacia organizacional se logrará a tra­
vés del efectivo. descubrimiento de problemas en el área de los procesos hum~ 
nos que a su vez, dependerá de la capacidad de los gerentes para adquirir la 
habilidad .de diagnosticar a través de la experiencia con la Consultoría de -
Procesos. 

El enfoque sobre los procesos humanos no es el único camino para incre­
mentar la eficacia organizacional. En la mayoría de las organizaciones hay -
posibilidades de mejorar ios procesos de producción, financiamiento, mercad.9_ 
tecnia y otros procesos. Sin embargo, las varias funciones que integran una­
organización siempre se consiguen a través de interacciones personales, de­
tal forma que la organizaci6n nunca podrá escapar a sus procesos humanos. -­
Así que, entre más comprendidos y mejor diagnosticados sean estos procesos, 
mayor será la probabilidad de encontrar soluciones a los problemas técnicos, 
que sean aceptadas y usadas por los miembros de la organización. 

ETAPAS DE LA CONSULTORIA DE PROCESOS 

Tales etapas interactúan y se sobreponen unas con otras y son áreas pr.§. 
cisas en las que debe trabajar el Consultor. Algunas etapas son simultáneas: 

1) Contacta inicial con la organización-cliente.- Puede ser por teléfono, -­
carta o directo y tratan el problema que se percibe en la organización. 
Las razones por las que acuden a un Consultor, en especial son: 
- Su reconocimiento par medio de libros o conferencias dadas por él. 
- Por recomendación de otras organizaciones o de otros consultares que no 

pudieron encargarse del proyecto. 
~(~.~¡-s~h~e-i~n-; Consultoría de. Procesos; (México, D.F.: Editorial Fondo Educativo 

Interamericano, 1973); P. 9. 
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2) Definición de la relaci6n contrato formal y contrato psicol6gico.- Se re~ 

liza una reunión exploratoria que puede ser un almuerzo o una simple reu­

nión, donde el Consultor y el cliente se ponen de acuerdo en cuanto a ho­

norarios, horarios y lugar de trabajo, además de otros aspectos. 

El contrato tiene dos aspectos: 

- La decisión formal sobre el tiempo que se dedicará a la consulta, que -

servicios serán prestados y el monto y la forma de pago. 

- Contrato psicológico o qué espera ganar el cliente de la relación y qué 

espera ganar el Consultor. 

3) Selección de un lugar y un método d~ trabajo. 

a) El Lugar: 

- La elección de qué va a observarse y cuándo debe hacerse en colabor~ 

ción con el cliente. 

El lugar escogido debe estar lo más cerca posible' de la cumbre de la 
organización. 

- Debe escogerse un lugar donde sea fácil observar los procesos inter­

personales y de grupo. 

- El lugar escogido debe ser uno donde se real ice verdadero trabajo. 

b) El método de trabajo: 

- Debe armonizar lo más posible can los valores en que se funda la. --­

C.P. 

4) Recolección de datos. 

Básicarr.ente hay tr.es clases de métodos para recoger datos: Obser\tación, -

entrevista y cuestionario. Como cada método es un tipo de intervenci6n en 

el prqceso organizacional, el consultor debe elegir un método que armoni­

ce con los valores en que se basa la C.P. y con las metas generales de -­

ésta. 

5) Intervención. 

El Consultor debe estar listo para intervenir de diversos modos, cuando -

se presenten oportunidades o su juicio le diga qca ciertas acciones son -

inapropiadas. El consultor debe ser bastante flexible para aprovechar las 

oportunidades, basándose en sus propios juicios, 

6) Evaluación de los resultados. 

Las metas de la C.P. no se pueden definir en forma sencilla y mesurable.-
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La meta final de todo esfuerzo de O.O. es, por supuesto, un mejor funciQ­

namiento organizacional. Con los esfuerzos de O.O. que implican C.P., se­

trata de logra1· esta eficacia cambiando algunos valores de la organiza--­
ción y aumentando las habilidades interpersonales de los principales ge-­

rentes. El desempeño se relaciona con tales cambios de valores y aumentos 
de habilidad. A corto plazo, el Consultor de Procesos busca la prueba de­
que ciertos valores cambian y ciertas habilidades aumentan. 

El Consultor de Procesos intenta cambiar las actitudes y valores del ge-­
rente en el sentido de que éste tenga más preocupación por los problemas­
humanos, más preocupación por la eficacia a largo plazo y más preocupa--­
ción por el proceso del diagnóstico como medio de lograr adaptabilidad or 
ganizacional. 

Por lo tanto, un medo principal de apreciar los resultados de un esfuerzo 
de C.P. es evaluar hasta qué punto los principales ger~ntes se han infun­
dido de estos valores. 

7) Reducción del compromiso con el sistema-cliente. 
Los rasgos que caracterizan el proceso de separación son: 
l. La reducción del compromiso es una decisión que se toma por acuerdo de 

ambas partes, no una decisión unilateral. 

2. El compromiso generalmente no termina del todo, .pero puede continuar a 
un nivel muy reducido. 

3. La puerta está siempre abierta para ulteriores trabajos con el el iente 

si éste lo desea. 

DIFERE11CIAS DE LA CONSULTORIA DE PROCESOS DE OTROS TIPOS DE CONSULTA. 
A) Compra de informac_ión experta o de servicio experto. 

Cuando una organización no tiene tiempo o capacidad para determinar sus 
necesidades (algo que desea saber o una attividad que desea que se realice). 
Por ejemplo: 
l. Un gerente desea saber cuál es la opinión de un grupo de consumidores,·-. 

cómo diseñar un sistema de contabilidad que utilice plenamente la capaci­
dad de una computadora. 

2. Un gerente desea saber cómo organiza·r eficazmente un grupo, lo que requi~ 
re un exámen de las actividades, actitudes y hábitos de .trabajo de los·­

miembros del grupo. 
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3. Un gerente desea establecer un procedimiento de evaluación de un an~l.i 

sis de ca 1 id ad de un producto comp 1 eje. 

En es tos tres casos e 1 éxito depende de: 

1. El diagnóstico correcto de las necesidades. 

2. Comunicar correctamente al ConstJl ter estas necesidades. 

3. Estimar con precisión la capacidad del consultor para proporcionar la­

clase correcta de información o servicios deseados. 

4. La consideración profunda de las· consecuencias de que el consultor --­

recoja información o de que real·ice los cambios que el consultor reco~ 

miende. 

Ante este tipo de consultoría, frecuentemente los gerentes expresan in­

satisfacción por la calidad de los servicios que reciben, pero el problema -

radica en el modelo de la compra y no en los consultores. 

La Consultoría de Procesos, por el contrario, hace trabajar al gerente­

y al consultor en forma conjunta. 

El Consultor de Procesos insta al gerente con quien trabaja, a no lan-­

zarse a un programa de acción hasta que la organización misma haya hecho un­

diagnóstico y una estimación completas de las fuerzas y debilidades de la e~ 

tructura qu~ existe. 

Es importante entonces, que el diagnóstico se haga conjuntamente, pues~ 
to que e1 Consultor rara vez 1 lega a conocer a la organización lo suficiente 

para saber cuál seria el mejor curso de acción para el grupo particular de -

que se tr~ta, con sus conjuntos particulares de tradiciones, estilos y pers.Q_ 

nalidades. 

Sin embargo, el Consultor puede ayudar al gerente para que diagnostique 

suficientemente bien y además pueda darle alternativas para que el gerente -

pueda resolver el problema. 

El papel de consultor es de adiestrador para diagnosticar y resolver el 

problema, pe1·0 no debe trabajar él mismo en la solución del problema partic_!! 

1 ar de que se trate. 
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B) Modelo de doctor-paciente. 

Los objetivos de la organización buscan un consultor o equipo de corisul 

tores para que haga un reconocimiento de la situación en ·que se encuentra la 

empresa o la forma en que marcha. Sin embargo, este modelo presenta varias -

dificultades: 

l. La unidad organizacional señalada como paciente, puede resistirse a reve­

lar la clase de información que el consultor emplee para hacer su diagnó~ 

tico. 

2. El paciente no esté d·ispuesto a aceptar el diagnóstico o la prescripción­

ofrecidos por el consultor. 

Por el contrario, la C.P. consiste en la elaboración del diagn6stico en 

colaboración con el cllente y en la transmisión a éste de la capacidad para­

diagnosticar. Aunque el consultor averigue rápidamente cuáles son algunos de 

los problemas de la organización y cómo se podrían resolv~r, no debe apresu­

rarse a dar a conocer su descubrimiento porque puede estar equivocado y ésto 

perjudicaría su relación con el cliente; además, porque sabe que lo probable 

es que el cliente se ponga a la defensiva, no escuche el diagnóstico, no CO!!). 

prenda lo que el consultor le diga y lo discuta. 

El cliente debe aprender a descubrir el problema, a participar en la -

elaboración del diagnóstico y a estar comprometido activamente en la acción­

de encontrar un remedio. 

El consultor ayuda a precisar el diagnóstico y proporciona alternativas 

de solución que alienten al cliente a decidir en último término, que fórmula. 

emplear. 

Lo importante en la C.P. es la habilidad para comprometer al cliente en 

la elaboración de un autodiagnóstico y para ayudarle a encontrar una solución 

adecuada a su problema y necesidades. 

La experiencia del consultor de procesos se basa en el arte de diagnos­

ticar y establecer una relación de ayuda, 

46. 



C A P I T U L O I V 

EL AGENTE DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

"'-.,· ... 



EL AGENTE DEL O.O. 

La palabra agente significa: "aquél que practica la acción, que actúa.­

Autor, promotor, propulsor, impulsor. Principio sujeto de una acción". 

Adaptando la acepción que hace Bennis, se puede decir que agente de --­

O.O., es aquel capaz de desarrollar en la organización actitudes y procesos­

que permitan a la misma, transaccionar proactivamente con los diversos aspe.50 

tos del medio interno y externo.* 

El agente de O.O. impulsa el esfuerzo de ~.O. actuando como facilitador 

catalizador, estimulador o inspirador de comportamientos y actividades que -

eleven el nivel de eficacia y/o salud de la organización. Idealmente, no es­

el autor único de cambios quz desarrolla la organización: podrá ser coactor, 

.trabajar.do con los clientes o con los participantes del sistema objetivo. E~ 

tos son los autores y a·ctores del proceso de cambio. 

En general, el Agente de O.O. es un consultor externo al sistema. En e~ 

te caso, el consultor puede pertenecer al cuadro ejecutivo ·de la empresa --­

(consultor interno) o si no ser consultor externo. Pero ambos actuarán como­

' "externos" al sistema objetivo. 

El Agente de O.O. puede ser también un elemento dentro del sistema-meta 

o el propio cliente, siempre que posea adecuada capacitación teórica y prác­

tica para presentar tal papel. 

Diversos autores utilizan la expresión ."agente de cambios", como calif.i 

cador del papel del agente. 

El Agente de O.O. tiene corno misión principal, asegurar que se alcancen 

las c•Jatro condiciones básicas que orientan siempre su trabajo: 

1) Ayudar a generar datos valiosos e informaciones útiles que revelan la re! 

lidad o la verdad organizacional. El cliente verá así la.situación de un­

modo más completo y comprensible. 

2) Crear candi ciones para que 1 os c 1 ientes puedan hacer se 1 ecci ones bien in­

forrnada s y libres. Se trata de resolver el "problema" y planear acciones­

adecuadas. 

3) Ayudar a los clientes a asumir la responsabilidad por esa selección y co_!!! 

prometerse en la situación resultante, esto es, estimular a los clientes-

~do Archilles de Faria Mello; Desarrollo Organizacional: Enfoque l.!).. 
tegral; (México, D. F.~ Editorial Limusa, 1983); P. 101. 
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a un compromiso con la selección hecha. 

4) Ayudar a los clientes a desarrollar sus potenciales·y·sus recursos para­

al canzar mejor los objetivos propuestos. 

PERFIL y ACC!ON DEL AGENTE DE o.o; 
El papel básico del Agente de o.o. incluye ·cuatro tareas, como se cit6-

anteriormente. Para presentar tal papel, el Agente de 0,0, necesita actuar -

en dos planes: a nivel de proceso y a nivel de contenido. En ~onsecuencia, -

debe de conseguir el 1 iderazgo para las dimensiones de tarea y para ]as di-­

mensiones de clima y dinámica psico-so.cial, de modo de ayudar a los clientes 

y demás participantes del sistema-objetivo a desarrollar el sistema, tanto ~ 

en el área tecno-estructural-administrativa como en la del comportamiento h~ 

mano. 

Para actuar con eficacia en esas tareas, niveles; dimensiones y áreas,­

sus calificaciones ideales deben ser: 

1) Autoconocimiento.- Conciencia realista de su personalidad, sus puntos --­

fuertes y sus puntos débiles, capacidades y limitaciones, motivación y n_g_ 

cesidades personales, dinámica emocional, valores y actitudes, filosofía­

de trabajo, etc. 

2) Comprensión de la organización.- Conocer y entender la organización. o si~ 

tema-objetivo, lo que requiere: 

a} Conocimientos teóricos y prácticos sobre O.O. 

b} Experiencia de trabajo en la empresa, donde haya ocupado funciones a -

niv!'!l gerencial. 

c} Capacidad de diagnóstico de situación de sistemas socio-técnico abier­

tos. 

d} Identificación de problemas oportunidades, potencialidades y limitaci~ 

nes del sistema-objetivo. 

3) Competencia interpersonal.- Capacidad de relacionarse eficazmente con los 

clientes y participantes del esfuerzo de o.o .• creando un clima de con--­

fianza, apertura, respeto, colaboración y ayuda mutua para sí y entre los 

demás. 

4) Flexibilidad de acción.- Capacidad para representar diferentes papeles --
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(o subpapeles), dentro de su fu.nci6n de múltiples fa.cetas de agente de -­

O.O. 

En su acción, el Agente de O.O. necesita intervenir en el sistema-meta. 
Una íntervenci6n, según Beckhard y Argyris, es un comportamiento, es la ac-­
ción de entrar en un sistema de relación y actividad de personas y grupos, -
con el propósito de ayudarlos a mejorar su funcionamiento y desempeño en los 

aspectos que se juzgan relevantes. 

El trabajo del Agente de n.o. debe ser un trabajo de abierta, confia--­
ble, auténtica y mutua colaboración, con 1os clientes y otros participantes­
del sistema-meta. 

Idealmente, este trabajo requiere el rnax1mo de participación e implica­
ción de la clientela y el mínimo de dirección por parte del Agente de O.O. -
Es evidente que ese ideal en la práctica debe ajustarse a las realidades del 
sistema, a la capacitación y motivación de sus particlpantes. 

El Agente de O.O. carnina al lado de los clientes, inspirado en los valE_ 
res del O.O. (tratados en el Capitulo 1), que informan y condicionan a su f.i 
losofia de trabajo; procura siempre que sea posible, dentrQ de las realida-'­

de,s y potenciales, dentro dei' sistema-objetivo, concretizar estos aspectos. 

Esa posición de valores instrínsecamente humanísticos no es una postura 
nada más f i 1 osófica, si no que también son sumamente consistentes con e 1 fun­
cionamiento eficaz de 1 as organizaciones en términos orgánicos. 

PAPELES Y FUNCIONES DEL AGENTE DE O.O. 

El Agente de O.O. puede venir a desempeñar diversos papeles o funciones 
como las que se mencionan a continuación, que se distinguen por diferentes -
categorías o énfasis y por diferentes actividades: 

a) Obtener datos sobre el funcionamiento· del sistema, realizando entrevistas 
preparando cuestionarios, asistiendo a reuniones y consul tanda documenta­
ción. 

b) Oír a 1 as personas y comprenderlas. 

e) Ayudar a las personas con dificultades personales y 'funcionales en el con 
texto de sus actividad~s en la empresa. 

49. 



d) Diagno¿ticar situaciones y comportamientos.· 

e) Trazar estrategias y escoger tácticas de O.O. 

f) Estimular, ca 1 atizar, facilitar comportamientos y acciones conducentes a­

l os objetivos de O.O. 

g) Desarrollar, capacitar o entrenar a personas o grupos. 

h) Confrontar personas o grupos, proporcionándoles retroinformaci6n construE_ 

tiva. 

i) Sugerir soluciones, orientar acciones. 

j) Intervenir directamente, asegurándose de que tomen ciertas providencias. 

k) Liderar o dirigí r personas o grupos. 

1) Planear, organiz·ar, coordinar y controlar actividades de D.0. 

Evidentemente, todos esos papeles son difí.cilmente conciliables, así C.Q. 

mo los diferentes estilos correspondientes son prácticamente imposibles de -

encontrar en un solo individuo. Cada profesional 'de D.O. actuará según sus -

peculiaridades personales y su experiencia profesional te6rico-práctica. Ca­

da uno de ellos será más eficaz y sentirá más agrado en alguno· de esos pape­

les que en otros. Pero po:r eso mismo debe procurar fortalecer sus puntos más 

débiles, la flexibilidad de su comportamiento profesional, abriendo el abani 

co de su repertorio funcional. 

Walton (1969-1972), habla en su libro del papel del Agente de- O.O. en -

la perspectiva del socio-terapeuta-profesional que trataría de .las patolo--­

gias o disfunciones de las relaciones sociales en el contexto organizacional. 

Kennet ·Benne (1964), muestra que las áreas fUndamentales que exigen ha­

bilidades especia les de 1 Agente de Cambio son: 

Area 1.- Identificación y evaluación por el propio agente de cambio, de sus­

motivaciones personales y su relación con el cliente. 

Area 2.- Ayudar al cliente a percibir, concientizar y asumir la necesidad -­

del cambio y del proceso de diagn6stico. 

Area 3.- Diagnóstico por el Agente de Cambio y el el iente, en un· trabajo de­

colaboración. 

Area 4.- Habilidad para tomar decisiones con la participaci6n de los .elemen­

tos implícitos en el problema. 50. 



Area 5.- Habilidad de planear y ejecutar los planes, tomando por control la­

retroinformaci6n recibida a lo largo de las acciones. 

Area 6.- Habilidad para evaluar Jos progresos y fracasos. 

Area 7.- Habilidad de asegurar continuidad, expansión, apoyo y transferencia 

de aprendizaje, a lo largo de los programas. 

Además son necesarias habilidades en re 1aci6n interpersonales y capaci­

dad de: 

a) Establecer relación e inspirar confianza. 

b} Saber oír, observar, identificar y relatar. 

c) Mantenerse flexible y reconocer sus 1 imitaciones. 

El trabajo de Consultor se caracteriza siempre por una relación tempo-­

ral y voluntaria entre un elemento profesional {Consultor) y un sistema---~-­

cliente, en la cual se planea auxiliar al cliente en la solución de sistemas 

corrientes o potenciales. 

Una buena manera de examinar la esencia· de las tareas de consultoría es 

a través de pregüntas que los consultores se plantean, en ~l caso de cada -­

nuevo el iente. 

Conviene, inicialmente, destacar que la noción de consultor ha evoluciQ 

nado en los últimos años, de un individuo (u organización) que lo llamaban a 

ofrecer soluciones a la ir.iágen de un individuo (u organización) que se llama 

para co 1 aborar con e 1 c 1 i ente en 1 a búsqueda de so 1 uciones. O sea, el Consul 

tor no precisa ser un ente semi-divino, omnisciente, todopoderoso, que cono­

ce a priori todas las soluciones ideales. Al contrario, de~e ser (el consul­

tor), un elemento capaz y experimentado menos en la naturaleza de los probl_!! 

mas considerados y más en el método y procesos de buscar las soluciones de -

que carece el problema. 

Es en el ejercicio de este método de buscar soluciones, q~e el consul-­

tor se plantea varias preguntas. 

Como en cualquier tipo de relación profesfonal: como entre médico y pa­

ciente; profesor-alumno, consejero-el iente, el consultor de Desarrollo Orga~ 

nizacional debe evitar una intervención demasiado emocional en Ja problemátJ. 

ca en que actúa. Es extremadamente importante que se mantenga en. un nivel --
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profesional, esto es, capaz de mantenerse autocontrolado y equidistante de -

las necesidades del cliente y de sus propios motivos personales. 

Por otro lado, su actividad acarrea ciertos elementos de marginalidad­

pues actúa en un sistema del cual no es parte y no es raro donde es complet! 

mente conocido. 

Y por fin, su acción lo obliga a correr ciertos riesgos, confrontando y 

aclarando conflictos latentes y divergencias que se mantenían bajo aparente­

represión. 

Según Bennis (1966), los Consultores deben seguir un modelo para diag-~ 

nosticar el estado de un sistema-cliente. A menos que las respuestas sean P.Q. 

sitivas, el proceso de debe interrumpir en cada etapa intermedia, para reev! 

luación o medidas correctivas: 

a} lSon apropiados para el sistema-cliente los objetivos del método de labo­

ratorio? 

b) lE1 estado c~ltural del sistema-cliente está preparado para el método de~ 
laboratorio (grado y tipo de conflictos de valores, legitimidad de los f! 
nómenos interpersonales; grado, alcance e intensidad en la solución; rel! 

ciar.es de confianza en~re el cliente y el consultor? 

c) llntervienen y están comprometidos en el proceso de las personas clave? 

d) lEstán adecuadamente preparados y orientados para el método de laborato-­

rio los miembros del sisten:a-clie.nte? 

e) lEstá asegurada la espontaneidad? 

La Consµltoria de O.O. la podrá ejercer tanto un ConsuHor externo como 

un Interno, a la organización. Tanto uno como otro, tienden comparativamente 

a tener ciertas ventajas y desventajas. 

Además, el Consultor de O.O. tenderá a ser tanto más capaz cuanto más -

tenga una sólida formación básica esencial, la cual abarque: 

- Psi~ologia en general, en especial psicología social e industrial. 

- Sociología en general. 

- ~sicología y sociología de las organizaciones. 

- Dinámica de grupos. 

- Administración de empresas. 
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- Vivencia y trabajo en empresas (si fuera posible de diferentes tipos), --­

principalmente en funci6n de Jefatura, 

- Desarrollo Organizacional y Consultoría de O.O. 

Esta formaci6n debe abarcar una s6lida base te6rica y conceptual así -­

como la correspondiente experiencia práctica, 

CONSULTOR EXTERNO 

Ventajas: 

l. Tiene más experiencia ·que el consultor interno. 

2. Tiene mayor aceptaci6n para actuar a altos niveles dentro de la empresa. 

3. Está dispuesto a correr ciertos riesgos, al decir y hacer cosas ·~ue un -­

Consultor Interno no puede, no debe o no desea correr. 

4. Tiende a ser más imparcial frente a las realidades socio-técnicas de una-

empresa especifica. 

5. Posee una perspectiva de la situación menos comprometida. 

Desventajas: 

l. Conoce menos los detalles y aspectos muy info.rmales, la cultura de la em­

presa, las particularidades de las personas, grupos, procedimientos y ac­

tividades. 

2. No tiene poder formal en la empresa. 

3. Tiene menos acceso informal a personas y grupos que el consultor interno. 

CONSULTOR INTERNO 

Ventajas: 

l. Puede conocer bien los matices y detalles de la empresa. 

2. Tfone presencia diaria en la empresa. 

3. Puede tener fácil acceso a ciertas personas (buenas fuentes de info.rma--­

ción) dentro de la empresa. 

4. Puede asegurar más fácilmente la continuidad en la realización de los es­

fuerzos de O.O., inclusive en lo que se refiere a su acompañamiento y ev2_ 

luación. 

5. Tiene algún poder formal. 

Desventajas: 

l. Dificultades para actuar a altos niveles de jera:quía superior a la suya. 

2. Por la raz6n anterior, tiende a ser menos aceptado. 
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3. En general, tiene menos experiencia que el Consultor Externo. 

4. Para formar parte del ·cuadro de personal de la empresa, tiene menos libe!: 

tad para hacer ciertas cosas, de las que tiene el Consultor Externo. 

Hay por tanto, tendencia a que las ventajas del consultor externo co--­

rrespondan a las desventajas del consultor interno y viceversa. Por esta ra­

zón, es conveniente que existan ambos,' actuando colaborativa y sintonizada-­

mente como consultores de O.O., formando un par en la consultoría. 

Esta consultoría a dos, permite a ambos actuar de un modo "més completo­

e intensivo, inclusive por poder inter·cambiar ideas e informaciones, apoyar­

se mutuan;ente, dividir tareas, substituirse mutuamente, etc. La existencia­

del consultor externo tiende también a facilitar el desarrollo, tanto·teóri­

co como práctico, del consultor interno. 

La empresa debe reunir con su 1 tores ex ternos e i nter~os, especia 1 izados­

por ejemplo, en psicología organizacional, sistemas de informaci6n, estruct.!! 

ra de organización, administración por objetivos, etc. 

Curtis, tiene una interesante analogía, según el trabajo divulgado por­

el Laboratorio de Entrenamiento Nacional (NTL por sus siglas en inglés), so­

bre el tipo de ayuda que el consultor pueda tener que proporcionar a sus --­

clientes; puede funcionar como válvula de escape de modo que posibilite al -

cliente a descargar sus presiones y tensiones; como bujía para encender 
0

la -

acción, como acelerador para alcanzar el punto de.seado, etc., no solamente -

es el conductor. 

Cualquiera de estas funciones ayuda al motorista. El cliente es el motE_ 

rista. 

La consultoría es un proceso de ayuda que se origina de una relaci6n i,!! 

terpersona l, establecida entre una o més personas que desean resolver un prE_ 

blema o mejorar la situación en un sistema (el cliente) y una o m~s personas 

que se proponen ayudarlo en ese esfuerzo (consultor o consultores). 

El cargo del consultor presenta ciertas peculiaridades que lo distin--­

guen del cargo de ejecutivo, como gerente de O.O. Tales peculiaridades son­

inherentes a la función del ejecutivo como Agente de O.O, y son las siguien­

tes: 
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a) Reacciones ante el poder del consultor: El consultor tiene algún poder -­

que le confiere el cliente que lo llama o que deriva del hecho de que él­

as~me una función en la organización. En ambos casos, el consultor tiene­

un poder que proviene de sus conocimientos especia 1 izados. La interven---. 

ción de éste, con esa nueva partícula de poder, en un sistema con una di­

námica de poder ya establecida, tiende a causar desconfianza, incertidum­

bre, recelo, agresión (abierta o disfrazada, directa o indirecta), compe­

tencia o conflictos. 

b) El consultor es un cuerpo extraño, ya se trate del consultor externo o -­

del interno, en relación con el sistema-objetivo. Por eso hay la tenden-­

cia a tratarlo como alqu1en que de hecho, no pertenece al sistema por más 

bien recibido que sea. 

c) La amenaza de la auditoría.- Comúnn:ente el consultor se considera coino el 

hombre que va a ver las cosas equivocadas, mostrar errores y fallas, señ2_ 

lar incompetencias, etc., aunque al mismo tiempo se le considere conscie] 

ternente, como alguien que viene a ayudar. 

d) La solución de la Bola de Cristal.- Al consultor se le idealiza corno el -

hombre que puede ver todo, puede hacer todo y por ésto, no es necesario -

hacer mucha fuerza ni suministrarle todas las informaciones o empeñarse -

en el trabajo de diagnóstico y en la solución de ~roblemas. 

e) La seducción del Mago.- Por el mismo mecanismo, se atribuye al consultar­

la fantasín de que puede realizar cosas de magia. Los clientes se vuelven 

pasivos o libres del compromiso con el esfuerzo de O.O. por el consultor­

hará e 1 mil agro a la hora conveniente. 

f) El chivo expiatorio.- Es común que con la presencia del consultor surja -

el mecanismo del chivo expiatorio en que, .alguien o algún fa.ctor funciona 

corno pararayos de las insatisfacciones. Permite aliviar culpas, negar re! 

lidades, etc. 

g) Dependencia y contradependencia.- Algunos clientes esperan que el consul­

tor les diga qué hay que hacer y c6rno hacerlo. Otros se opondrán a que -­

ios ayude, no es función de una distordia objetiva, sino por problemas -­

psicológicos de contradependencia. 

55. 



.AGENTES 1 NTERNOS DE CAMBIO 

l. Departamento de O.O. 
Algunas organizaciones establecen un departamento en el centro de la -­

corporación, que generalmente depende del vicepresidente de Relaciones Indu2_ 
tria les o de Recursos Humanos o del Presidente. Este departamento ·funciona -
como Consultor Interno de la organización, disponible cuando se le llama pa­

ra los segmentos de la misma, para ayudarlos en el diagnóstic?,· planeación -
de estrategias y la dirección de diversos tipos de programas. 

Este plan reúne a uno o pocos especialistas, quienes están .al día en el 
estado de los asuntos y están en contacto con todo este campo. La debilidad• 
de esta organización es que tiende a localizar la especialidad de un depart_!! 
mento de staff, frecuentemente desligado del resto de las funciones de per­
sonal y recursos humanos. En un periodo largo de tiempo, .esta situación pue­
de aislar y aumentar la distancia entre las diversas partes de la organiza-­
ción interesadas en los factores humanos y pueden terminar en terminada cen­
tralización del recurso y la linea sienta que carece de prioridad en el pro­
grama. Sin embargo, si se está propiamente ligado al resto de la organiza--­

ci6n, un pequeño departamento· de O.O. puede ser efectivo recurso del staff -
central. 

2. _El Especialista en O.O. 
Esta es una situación en que una persona o personas incorporadas, ya. sea 

a la parte directiva de la organización de 1 ínea, también aetúa o actúan co­
mo con su ltore s internos. Se denominan especia 1 i sta s en Recu- sos y ayudan en­
e l recono~imiento de problemas de cambio planeado y en su solución. La persg. 

na trabaja en gran manera como consultor externo y fuente de referencia. Pu~ 
de realizar un limitado número de actividades de entrenamiento, pero actúa -

más como catalizador. En una compañia grande esta función es llamada "aplic_!! 
cienes de la ciencia de la conducta". La persona con esta función tiene com­

pleta libertad de movimiento en toda la organización, para facilitar los es­

fuerzos de cambio. Puede trabajar como cualquier parte de la empresa, que -­
tenga un problema de cambio. También es de su responsabilidad ~star al tanto 

de las últimas teorías y prácticas de las ciencias aplicadas de la conducta.­

En esta función, el especialista en O.O. tiene acceso a recursos profesiona­

les en todo el mundo. 
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Una de sus principales funciones es reunir recursos de todos los clien­

tes di spon i b 1 es. 

Esta modalidad tiene algunas ventajas sobre el departamento más formal­

del O.O. en que ésta da ayuda especializada, pero no desarrolla una parte de 

la estructura organizacional, la cual requiere que las organizaciones se di­

rijan a otras similares. Por el contrario, aquellos que requieran ayuda ·pue~ 

den llamar a un individuo que pueda proporcionarla o dirigirse al cliente P2. 

ra solicitar los recursos apropiados. 

3. El Funcionario de Personal con el O.O. como principal función. 

Muchas organizaciones están reestructurando las funciones dentro del DE_ 

partamento de Personal. 

Las ventajas de esta modalidad es que mantiene la función del O.O. en -
vinculación con otros aspectos de la administración de recursos humanos; de­

termina el énfasis y prioridad legados a los esfuerzos de' O.O,, puesto que -

el funcionario jefe la toma como área de interés personal. 

4. El Ejecutivo de Cuentas. 

Este término se emplea para denotar una forma de administración del'es­

fuerzo de staff que se encuentra en algunas organizaciones extensas y desee!)_ 

tral izadas. En esta modalidad a personas que de alguna. manera tienen fu.ncio­

nes de personal en la casa matriz, les son asignadas algunas sucursales de -

campo, tales como plantas, de las que ellos son "funcionarios de la casa ma­

triz". Cada uno de e 11 os es e 1 Ejecutivo de Cuenta para 1 a p 1 anta o p 1 antas. 

Su m_isión primordial es trabajar como consultor para 1a gerencia de la uni-­

dad en el diagnóstico del bienestar y las necesidades de la organjzación y ~ 

en el reconocimiento y consecución de recursos adecuados del centro de la O.!:, 

ganización y de fuera. La ventaja de este arreglo es que provee de una base­

amp]ia de ayuda a la gerencia de la unida~ y hace mucho para mejorar las re­

laciones entre la casa matriz y la sucursal, por medio del mejoramiento de -

las comunicaciones entre las unidades de sucursal y la casa matriz, a través 

del "amigo" o ejecutivo de cuenta de la casa matriz. 

5. El Agente "Temporal" de Cambio. 

En varias organizaciones grandes se realizan experimentos de tomar gen­

te de posiciones de líneas, designarlos como agente de cambio organizacional 
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y asignarles "el lentes" específicos con quienes trabajar~n por un período de 

un año o má$. Durante el período en que trabajan como "agente de cambio" o -

"consultores", obtienen entrenamiento especial en la tecnología del cambio,­

dinámica y desarrollo organizací.onales. Uno de los árgumentos que sustentan­

este tipo de arreglo es que, cuando aquel personal retorna a sus posiciones­

de 1 inea, están ir.ucho mejor instruí dos y preparados para asumir tareas de a.!!_ 

ministración del cambio. Varias organizaciones que han ensayado esta modali­

dad, han informado de resultados muy favorables. 

6. El Consultor de Entrenamiento. 

Esta función es una extensión de la función del tradicional Director de 

Entrenamiento. Se considera a este funcionario como alquien que puede ayudar 

con actividades de entrenamiento de grupo o intergrupos, tales como progra-­

mas de fijación de objetivos, etc. Es un consultor interno en aquellos tipos 

de esfuerzo de mejora organizacional, que implican grupos o grupos de grupos. 

7. El Coordinador de D.O. Grid. 

Es una persona que actúa como coordinador interno durante .un programa -

de D.O. Grid, para toda organización. Es su labor organizar 1as diversas ac­

tividades, dar consultor i a a los diferentes lideres de 1 grupo familiar, par­

ticipar como miembro en los programas de desarrollo de equipo, notificar a -

la alta gerencia del progreso en la estrategia total y hacer una evaluación­

periódica del programa. 

8. El nuevo aspecto del Departamento de Desarrollo Administrativo. . 

Tal vez. la modalidad más común es al H donde el Departamento de Desarrp_ 

llo Administrativo ha asumido responsabilidades adicionales. Además, su tra­

bajo con los gerentes individuales en la selección, entrenamiento y rotación 

viene a ser el centro de los recursos de desarrollo de equipos, la p1anea--­

ci6n de recursos laborales y otras actividades de mejora organizacional. Hay 

lógica en la extensión de los especialistas en desarrollo administrati~o de_!l 

tro de los recursos del O.O. La dificultad surge cuando otras partes de la­

organización perciben en forma diferente el cambio de función. Hoy en día, -

existen algunos programas de desarrollo dentro de la empresa para personal -

de desarrollo administrativo, con el fin de introducir esta tecnología en -­

los departamentos de D.O. existentes. 
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TIPOS DE CONTRATOS CON EL RECURSO EXTERNO 

A continuaci6n se cita una lista de las clases de acuerdos o contratos­

que se efectúan entre organizaciones y recursos externos. La lista no inclu­

ye todo pero cubre las clases principales. 

l. ACUERDO DE CONTINUIDAD.- Este es un acuerdo por el cual el consultor ex-­

terno depende en cierta forma, del sistema total. Dedica tiempo en forma 

regular, dos o tres días al mes, a trabajar en la organización. Sus acti­

vidades son programadas conjuntamente con la Gerencia de 0,0, dentro de -

la organización y están determinadas por los problemas que van ocurriendo 

en el sistema. Por ejemplo, puede asistir a reuniones de staff., puede dar 

consultoría individual a ejecutivos. Es un miembro permanente aunque de-~ 

tiempo parcial de un equipo de· cambio. En esta función necesita más orie.!! 

tación y conocimiento acerca de la organización. 

2. LA REVJS!Ocl PERJODJCA.- Hay un acuerdo entre el consultor y la organiza-­

ción, para que la visite regular y periódicamente con el· fin de ayudarle­

. a examinar su propio funcionamiento, procesos y efectividad. Esto puede -

formar las siguientes situaciones: 

- Visitar a un Comité de Gerencia tres o cuatro veces al año, dedicando­

un día con ellos al estudio de su propio funcionamiento y ayudándolos -

en la identificación de problemas clave en la organización. 

- Otro arreglo establece que el consultor ayude a la organización a que -

realice una "toma total de temperatura", mediante una reunión de con--­

frontación o mediante una serie de entrevistas con personas estratégi-­

cas, seguida de una reunión de retroalimentación. 

- Otro tipo, es 11 amar un equipo investigador de ci enci a.s del comporta--­

mi ento, para que dentro de la organización realice un estudio que apli­

que métodos de encuestas, con retroalimentación para las partes perti-­

nentes de la organización. En este arreglo las funciones primarias del­

recurso externo son dos: una recopilar información y retroalimentarla y 

la otra, asesorar a las partes de la organizaci6n en los procesos de -­

diagnóstico y planeación de acción. El consultor necesita conocer algo~ 

acerca de la organización, sus intervenciones o actividades de consultg_ 

ría consisten en asegurarse que la organización-cliente tenga info.rma-­

ción adecuada y la examine y haga su propia planeación. 
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3. El ACUERDO DE PROYECTO.- La relaci6n entre la organizaci6n y la ayuda ex­

terna es ·m~s del tipo del el iente experto, aunque ·muchas de las activida­

des ejecutadas bien puede ser más de consultores que de expertos. Aquí la 

organización trae una ayuda externa para que la asesore en la administra7 

ción de un programa o proyecto particular. Ejemplos son: 

- La puesta en r.archa de una nueva planta y operación. 

- Se llama a un consultor para ayudar a la organización a trabajar en los 

problemas de introducción de un computador en una organización. 

- Un tercer ejemplo sería, 1os problemas implicados en la fusión entre -­

sub-unidades de una organización a entre organizaciones. Se puede trabE_ 

jar en los factores humanos y problemas de comunicación que existen en­

tales situaciones y se pudden reducir los problemas mediante la aplica­

ci6n de las ciencias del comportamiento. 

4. C011SULTA EDUCAC!OtlAL.- Algunas compañías se dirigen a un científi.co del -

comportamiento de una Universidad o a un Consultor, para obtener conseje­

ría educacional e información sobre el estado actual de alguna parte de -

su grupo ejecutivo. Este arreglo puede tomar varias formas: 

- El estilo de "apreciación musical''. 'En esta situación el experto educa­

cional hace una presentación formal o informal, a la alta gerencia de -

la organización o a u'n grupo selecto de ejecutivos claves. Tal present! 

ción podría describir lo que está sucediendo en relación con Ja utilizE_ 

ción de las ciencias aplicadas de las ciencias del comportamiento; hoy­

en día, explica que es desarrollo organizacional y cómo se utiliza o -­

ilustra tendencias en el desarrollo de gerencia. 

- E 1 seminario "dentro de 1 a empresa". - En es ta moda lid ad, un número de -

organizaciones arreglarán algunas atracciones de "gran nombre" en este­

campo, para una conferencia a ejecutivos seleccionados de algunas órga­

nizaciones en una comunidad. Este patrón es de "ejecución", donde un -­

"externo" hace la presentación y las personas de allí hacen el segui--­

miento a nivel doméstico. En este tipo de relación, el experto necesita 

relativamente poca información acerca de la organización. 

5. EL ARREGLO DE INSTRUCTOR.- En este arreglo la organización contrata ayuda 

externa para que realice un tipo específico de actividad de eotrenamien-­

to. Los consultores sirven como equipo de instructores. 

6. El CONJUNTO DE PROGRAMAS DE O.O. - La organización se compromete en una -­

serie particular de procedimientos de o.o. El más popular y más efectivo-
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es el programa de O.O. de cuadro organizacional Grid. En los ultimas años -­

han aparecido algunos problemas multifacéticas aplicables· a toda la organiz.!!_ 
ción, los cuales deben ser conocidos por aquellos gerentes que estén planea.!! 
do un esfuerzo de desarrollo. En este tipo de relación es mínima la cantidad 
de conocimientos sobre cada compañia que necesita el recurso externo. _El --­
prograffia brinda una serie de métodos probados y procesos que en la forma de­
"auto-ayuda" pueden ser aplicados por la asociación de miembros de la organj_ 
zación. 

7. EL EQUIPO CONSULTOR.- Utilizado por unas pocas compañías, es el empleo de 
un equipo de recursos externos. Este se aplica solamente a una organiza-­
ción rela•ivamente, en los casas en los que se ha demostrado su efectivi­
dad> habría algunos consultores cada uno asignado a un subsector particu­
lar de la organización y preferentemente acompañado por un consultor in-­
terno. 
El grupo de consultores se rP.úne con personas clave de linea y staff, pa­
ra planeación d¡¡ estrategias de toda la organización, control de calidad, 
toma de temperatura. 
En esta situación es muy importante la comprensión de la. cultura organiz.!!_ 
cional, objetivos y normas. La cantidad de información y datos requeridos 
entre la organización y los consultores es relativamente amplia. 

8. LA EVALUAC!Oil DE TODA LA ORGANIZACION .- Se ennumera este patrón en si, 
porque hay muchos casos en grandes compañfas multinacionales y multi-in-­
dustriales en los que la Gerencia de la organización ha entrado en rela-­
ción con científicos externos de las Ciencias del Comportamiento, con el -
especifico propósito de hacer un estudio del sistema org?nizacional, su -
efectividad, sus normas y su cultura. Este es un acuerdo relativamente e~ 
pecial izado pero se ha efectuado un numero suficiente, como para que se -
tenga en cuenta por parte de los gerentes interesados en el panorama com­
pleto de las posibilidades. 
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CLASIFICAC!ON DE LOS METOOOS,OE ACUERDO AL PROCESO DE IMPLANTACION DEL O.O. 

A) Reuniones para provocar el cambio. 

o IAGNOSTI ca: 
SERIE DE REUIHONES DEL EQUIPO DE DIAGNOSTICO DEL GERENTE. 

El objetivo del equipo de diagnóstico del gerente, es hacer una evalua­

ción periódica de la efectividad de la organización y abrigar la necesidad y 

la posibilidad de cambio. Las reuniones del equipo podrán hacerse varias ve­

ces. Consta de: el Gerente General o un asistente pdncipal, un Consultor -­

Externo, un Asistente del Staff o varios, con responsabilidad de toda la or­

ganización cerno el Gerente de Personal y el Gerente Administrativo. 

Esta serie de reuniones sirve como ayuda al Gerente General en examen -
del buen funcionamiento de la organización. 

Sirve como rutina de evaluación periódica de la necesidad de cambio. 

REUNIONES DE COllFROHTAC!Oll PARP. ESTABLECER METAS. 

A fin de establecer metas para el cambio, un gran número de personas -~ 
(de 40 a 100) de una organización y su gerente, se reúnen durante un día. D_i 

cha reunión consta de dos partes: a) Recopilación de la información y b) Es­

tablecimiento de rretas. Además, se debe realizar una reunión de seguimiento­

de. acuerdo a un calendario preciso. Sirve para una rápida revisión de una or. 
ganización, especialmente en tiempos de tensión. 

REUNION DE DIAGNOSTICO DE GRUPO FN-\ILIAR. 

Un Gerente y su grupo inmediato de trabajo o grupo familiar, se reúneo­

para conducir una critica general de su desempeño·. El Gerente puede empezar­

la acción sugiriendo las categorías según las cuales desea recopilar inform~ 

ción. 
El Gerente puede ofrecer estas .categorías a la reunión o aún, lo que es 

mejor, antes de la reunión para que los que asistan sean capaces de investi­

gar las opiniones y los sentimientos de sus propios subgrupos. 
Se puede usar una variedad de rr.étodos para recopilar información, incl.\!_ 

yendo la discusión de todo el grupo, el subagrupamiento, el acuerdo o las d_i 
versas maneras de inspeccionar el panorama, especialmente la votación, los -

collages y dibujos, como veremos más adelante •. 

La información recopilada se discute y se agrupa por temas .Y se planea­

la siguiente acción, como en la reunión de desarrollo de equipo. 
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El diágn6stico del grupo familiar sirve: 

Como entrenamiento y como medio para construir la agenda antes de la _ _, 

reunión de desarrollo de equipos, y de ayuda al grupo a decidir cuáles pasos 

de cambio, si hay algunos, desea para comprometerse en ellos. 

EL ESPoJO DE LA ORGAN JZAC ION. 

Esta es una clase particular de reunión que proporciona una unidad org~ 

nizacional para adquirir retroalimentación de un gran número de organizacio­

nes-clave con las cuales tiene relaciones, como clientes, usuarios de servi­

cios de. la organización, etc. 

Resulta particularmente útil: 

- Para los grupos staff de servicio. 

- Cuando una organización ha sido ignorada. 

- Cuando las cosas parecen demasiado bien. 

- Cuando el grupo no recibe información o información conflictiva sobre 

su desempeño. 

- Cuando un grupo recibe críticas no merecidas. 

- Cuando la habilidad de desempeñar es obstaculizada por otros grupos. 

- Cuando problemas de entrenamiento abarcan a otros muchos grupos. 

iodo esto es aplicable cuando una organización ha progresado en el des~ 

rrollo de equipos, el sig~iente paso lógico es mejorar las relaciones con --

1 os extraños grupos importantes. 

EL ANALISJS DEL CAMPO DE FUERZAS. 

Este análisis es un instrumento que permite estudiar una situación que­

deseamos cambiar. Ayuda a roodificar una condición en una organiiación, con -

un mínimo de esfuerzo y desorganización contraproducente. 

El método presupone que cualquier situación se haya en un estado de --­

equilibrio en cualquier momento, esto es, las fuerzas que actúan para cam--­

biar la condición son igualmente contrarrestadas por las fuerzas que actúan­

para conservarla. 

El análisis está preparado en la forma de un simple diagrama: (Fig. 5): 

_l_"-FU°""E"'R.=cZA-"S'-"-RE°""S'""T"'"R ""'IC""T"'"IV""A"'S_· __ EQUI L IBR !O 
FUERZAS IMPULSIVAS (DE CAMBIO) 
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Un individuo o oreferentemente un grupo, comienza el análisis de una· si 
tuación dada.en la cual el cambio es deseable, identificando las fUerzas· i.!!! 
pulsil'as y restrictivas y señalándolas con flechas. 

Se usa cuando se empieza un esfuerzo de cambio y cuando estamos confu.n­
didos sobre que paso debemos dar. 

PLANEAC ION. 

LA REUNION DE DESARROLLO DE EQUIPO DE GRUPO FAMILIAR. 

Un grupo familiar que generalmente consta.de un Gerente y de aquellos -
que le reportan, se reúne para explorar maneras de mejorar su desempeño. 'La­
técnica se aplica tanto a antiguos corno a nuevos grupos. 

Este método puede emplearse para cualquier reunión ·importante de una º!. 
ganización. Una reunión ocasional de este género es valiosa para cualquier -
organización cuyos miembros desean tratarse mutuamente de una manera más --­
franca. La frecuencia depende del esfuerzo que el Gerente desee emplear en -
el cambio. Para un equipo nuevo, un más grande compartimiento del tiempo de­
la reunión es concedido a "llegar conocerse mutuamente" y a la planeación de 
como funcionará el equipo. 

LA REUN!ON DE DESARROLLO lJE EQUIPO INTERGRUPAL. 

Dos grupos se reúnen para mejorar sus relaciones de trabajo. Alcanzar -
un estado de entendimiento mutuo que fomente la cooperación y suprima el --­
aislamiento, la competencia y la contienda, es el propósito de esta reunión. 

Es extremadamente útil cuando se trata .de las relaciones con otra orga­
nización y éstas no son óptimas. 

También es beneficiosa para mejorar las relaciones entre el Staff y ]a­
linea, el Departamento de lngenieria y de Manufactura, etc, y entre los de-­
partamentos de una misma organización. 

LMORATORIO DE PLANEACION DE LA CARRERA DE LA VIDA. 

Se trabaja en subgrupos de cuatro y cada participante hace un collage -
(del cual se hablará posteriormente) de su vida pasada, presente y futura.­
Se colocan los collages en la pared y se presenta el de cada uno a otros --­
miembros del grupo y las dos caras que escribió relativas a un suceso. Se -­
prepara un inventario de la vida de cada uno, además un inventario de la ca­
rrera, contestando varias preguntas en cada uno de estos pasos. 

Finalmente cada participante escribe las metas. y los pasos que hay ·que• 
dar para alcanzarlos fijando fechas. 

64. 

1 



Es particulannente útil en los puntos críticos de la carrera: Sirve co­

mo una parte de un laboratorio de entrenamiento en sensibilidad o de una re_!! 
nión de desarrollo de equipo, o como una reunión especial para este propósi­
to con alquien que lo conozca bien. (8ste método se usa en planeación tam--­

bién). 

CAPAC lT AC ION. 

LABOP.ATCR105 DE ENTRENAMIENTO rn SENSIBILIDAD {GRUPOS T) ,. SENS!Bll!TY TRAI­

NlriG {T. GROUPS) .' 
Pequeños grÚpos de 12 miembros cada uno, junto con uno o dos miembros -

del Staff, trabajan con intensidad durante un largo período {de 3 a 5 días -
en las tardes), aprendiendo de su experiencia mutuamente en un "aquí y aho-­
ra". Uno aprende primero sobre el proceso de interacción entre los indivi··· 

duos en el equipo y sobre la ex.periencia sentida profundamente y los senti-­
mientos como opuestos al contenido intelectual. 

El laboratorio de entrenamiento en sensibilidad, como medio para el ca_!!! 

bio, nos sirve como capacitación básica para la gente importante en el es--­
fuerzo del desarrollo de la organización. 

Sirve además para excitar la imaginación y para abrir los ojos a otras­
y mejores maneras de trabajar juntos. En una organización receptiva, sirve -
para generar interés en el desarrollo de la organización. 

Sirve para ayudar a alguien a superar su crecimiento. 

REUH 1011 PARA DOS. 
Dos personas se reúnen con el fin específico de mejorar la manera en ·­

que trabajan, puede ser un Supervisor y un subordinado o empleados compañe-­

ros. Normalmente un Consultor se reúne con e.11os. 

Este método sirve para la pareja que es infelí.z o que_ está enemistada,­
frus trada, des i 1 us ionada o derrotada, para 1 a cu a 1 buscará una rel aci 6n · agr2_ 

dable. Además ·constituye una gran recompensa para los Gerentes clave cuyas -
relaciones afectan críticamente la organización de la que son responsables .. 

Resulta útil antes de la reunión de desarrollo de equipo del grupo famJ. 
1 i ar, si existe un particular intento de relaciones que de otra manera po---. 

drían hacer fracasar la reunión. (E,ste método es usado también en .Planea---­

ci6n). 
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SEGU IM mno. 

CONTINUACION COMPLETIVA DE LAS REUNIONES. 

Las reuniones que intentan producir el cambio, presentan el problema de 

que inspiran espectativas optimistas y después quizá no se logre nada. 

La reunión llega a perder la eficiencia sin que eso se deba a malas in­

tenciones, descuido o accidente. 

Después de una exitosa reunión de desarrollo de equipo, esto es lo que­

sucede: 

Algunos pueden des i 1 us ianarse. Vienen can muchas esperanzas, quizá con­

fiando en el Consultor a en el Gerente o en alguien más a quien le atribuyen 

un poder mágico, no obstante, hay muchos problemas que requieren ·atenci6n -­

cont í nua duran te años, como a 1 canzar e 1 punto que cada uno tome para si; 1 a­

responsabil i dad de confrontar abiertamente las cosas que le molestan o en -­

que se puede contar con la gente para no herir o retirar~e ante una retroalj_ 

mentación negativa, a en que sepan como competir sanamente y gozar con ello. 

Sin embargo, la mayoría de los asistentes se han entusiasmado. Se sien­

ten más cerca unos de otras, han tratado aspectos de los cuales antes no --­

eran capaces; se sienten más 1 ibres y más capaces de moverse hacia las n¡etas 

personales y las de grupo; se han resuelto a mejorar las cosas, no obstante­

ª medida que pasan las semanas de trabajo: 

- Los articules de acción empiezan a pasar inadvertidos. 

- Empezamos a dudar si alguien como el jefe es malo para nosotros, por-

algo que dijimos en la reunión. 

- Empezamos a dudar de que un nuevo mundo de aspectos personales, grup~ 

les y organizacionales llegará a realizarse. 

La lección es obvia: los buenos resultados dependen de una acción a lar 

ge plazo. 

TODOS LOS S!GUIEtlTES METODOS SIRVEN PARA ·LAS ETAPAS DEL PROCESO DE IMPLANTA­

C!ON DEL O.O., COMO SON: AUTODIAGllOSTICO, RECOPILACION, DIAGNOSTICO DE DATOS 

PLANEACIOrl, CAPACITACION, EJECUCION, SEGUJMI ENTO Y RECICLAJE, 

B) Métodos para conocer las condiciones actuales dentro de una organización.· 

CUESTIONARIO E !llSTRLMENTOS. 

Son un recurso antiguo para detectar los sentimientos, Se envían ·c:ues-­

tionar1os a los clientes, trabajadores de producción, staff profesional y a­

las bajos niveles de la gerencia. 
66. 



No crean la clase de involucración personai y el diálogo ·que es tan va­

lioso para cambiar sentimientos y mental ida des. 

La informaci6n contenida por los cuestionarios tiende a ser encajonada, 

anónima, ambigua y a dar datos fríos. Puede ser interesante pero les tal ta -

impacto. 

El instrumento es semejante al cuestionario con la importante ventaja -

de que es construir alrededor de una teoría gerencial ,de manera que seá útil 

al usuario para entender la teoría y para calificarse a sí mismo y/o a su or 

ganización, en términos de dicha teoría. Los cuestionarios e instrumentos -­

son el medioprincipal para aprender en un sistema completo de O.O. 

Sirven para recopilar i nformaci6n, como parte de una específica y pl a-­

neada estrategia de cambio, administrada de manera conjunta. 

Los instrumentos se pueden usar por un grupo para recopilar información 

r~pidamente sobre sí mismos, como parte de un diagnóstico o reunión de desa­

rrollo de equipo. 

ENTREVISTAS. 

Es común aplicarlas a los participantes, antes de un desarrollo de equj_ 

po o de reuniones similares. El entrevistador es generalmente un consultor.­

El propósito de la entrevista es explorar las maneras en que el grupo puede­

ser más efectivo. Descubr~n opiniones y sentimientos positivos y negativos -

sotre muchos puntos: claridad de las metas individuales y grupales, impacto= 

del estilo gerencial y asuntos personales jamás manifestados. 

Las preguntas deben ayudar al e,ntrevistado a expresar todo lo .que exis­

te en su mente sobre la vida de la organización. 

El entrevistador puede preguntar también sobre la gerencia· y 1as re la-­

cienes dentro de la organización. 

Sobre las relaciones con otras organizaciones, puede plantear algunas.­

Además, se da la retroalimentación a todo el grupo sobre la info.nnación obt_g_ 

ni da de 1 as entrevistas ,generalmente a 1 principio de la reunión. 

La entrevista·es una manera de obtener vistas y sentimientos privados.­

La información recopilada suele suministrar la base p_rincipal para la· agenda 

de la .. reunión. 

EL SEMTIR. 

Sentir es experimentar sensaciones, producidas por causas internas y·e! 

ternas. 
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Es un método organizado mediante el cual un Gerente se puede informar -

de los asuntos, inquietudes, necesidades y fuentes de persónas en su organi" 
zación, con las cuales t·iene poco contacto personal. Toma la forma de una -­
entrevista no estructurada de grupos que habitualmente es grabada en cintas. 
La grabación puede educarse posteriormente para educar a otros. 

Sirve para recopilar infonnación como parte de un diagnóstico general -
de la organización. Sirve para darse cuenta de los deseos e inquietudes de.­

un grupo que parece estar insatisfecho, para darse cuenta de como son .enten­
didos los objetivos de la organización por la más variada gente de la misma. 
Ade:nás, es útil para examinar el impacto de un curso de acción sobre varios­
grupos. 

VOTACION. 
A veces un grupo se siente mo.lesto consigo mismo. Los miembros pueden -

sentirse ansiosos o fuera de tono mutuamente. Esto es síntoma de algo perju­
dicial que está encubierto. La manera de ventilarlo es.provocar la discusión 
sobre asuntos no tratados. La votación es un buen método para ésto o un gru­
po puede desear evaluar su estado presente como un preludio a la acción, lo­
cual sería mejor. 

Una r.1anera de· abordar es .pedir votación al grupo sobre "el problema que­

lláma la atención respecto a las condiciones presentes. 

El Consul ter podría formu.lar una pregunta tentativa y con la ayuda del­
grupo modificarla, para interrogar al grupo ac'erca de lo que desea tratar. -
Los participantes deben tambiln decidir sobre el procedimiento para conducir 
la votación. 

La votación es una manera rápida de ventilar problemas ocultos y estos­
pueden ser: los que intervienen con el progreso de una reuni,ón y los proble­
mas crónicos en 1 a organización. 

COLLAGES. 
Es una técnica que consiste en pegar trozos de papel y otros materiales 

recortados sobre una sup~rficie plana con el objeto de construir imágenes de 
cosas que se completan con trazos, zonas coloridas y demás, ejecutados con -

1 ápiz o con pince l. 
Se puede pedir a los individuos, subgrupos. o grupos que preparen colla­

ges sobre un tema. Los materiales para el collage incluyen hojas largas de -
papel, fotografías y textos recortados de las revistas; crayones, pegamento, 
tijeras. Cada collage terminado es descrito a todo el grupo por el individuo 
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o subgrupo· que lo haya preparado. 

Si sol.o se ha hecho un collage por todo el grupo,. sobre él versar4 la -

discusión. 

El collage sirve como instrumento para trazar la.topografía cult_ural y­

emocional del grupo y para que los miembros se expresen mutuamente de manera 

pr·ofunda y persona 1. 

DIBUJOS. 

A un miembro del grupo o a algunos o a todos, se les pide que hagan un­

dibujo sobre un aspecto de la vida individual o sobre la naturaleza de laº! 

ganización. Se hacen los dibujos en grandes hojas de papel pegadas a la pa-­

red; luego se pide a los autores que discutan sus dibujos en presencia del -

grupo. Los demás miembros pueden preguntar para aclarar el prop6sito del --­

autor. Entonces se eligen los temas y problemas comunes o las significativas 

diferencias de opinión de entre los dibujos y se escriben en hojas de rotaf_e. 

lio (de las que se tratará posteriormente). 

Los dibujos sugeridos anteriormente pueden ser un método efectivo para­

ventilar problemas de grupo. 

Pueden emplearse para describir una situaci<in presente. Puede manifes-­

tar lo que ~vieren los individuos y lo que esperan. 

Puede utilizarse con. el fin de elaborar una agenda para el desarrollo -

de equipo o reuniones similares. 

REPRESE!ffACJON FIS!CA DE LAS ORGANIZACIONES. 

Se pide a los miembros de un grupo que se ubique en el lugar de reunión 

de acuerdo a algunas características del grupo; por ejemplo: st a algunos -­

les molestan ciertos círculos de miembros, se puede decir a cada uno que se­

junte con los que se relaciona íntimamente.entre si¡ o bien·, si el problema­

es una influencia inapropiada, puede pedirse a los miembros que se coloquen­

cerca o lejos del jefe, de acuerdo al grado de influencia que sienten tener 

para c-~n él. 

Ganeralir.ente el Gerente se avoca en medio del cuarto. Se pide a los --­

miembros que pongan atenci6n a cualquier aspecto del ·desplazamiento de los -

demás que les parezca inexacto. La discusión normalmente tendrá lugar en fo! 

ma espontánea. 

Este método sirve para ventilar problemas molestos de grupo: camarillas 

sentimientos, influencias, competencia, cana 1 es de comunicación. 
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C) Métodos para mejorar la calidad de las reuniones. 

HOJAS DE ROTAFOL!O. 
Las hojas largas de papel son el instrumento básico del trabajo eri gru­

po. Estas hojas imponen disciplina, sin necesidad de dar ordenes. Se colocan 
en un caba 11 ete o se pegan en una pared. Cua 1 quier cosa que pase en 1 a reu-­
n i 6n y que sea importante se escribe en estas hojas, quedando a la vista de­

todos. Las hojas que son útiles para el seguimiento se conservan. En la may.Q_ 
ría de los casos, el consultor escribe en ella_s lo que ocurre en importan--­
cia; también puede hacer lo mismo el jefe o cualquier miembro del grupo si -
sienten que así pueden aclarar sus puntos de vista. Las hojas de rotafolio -

sirven para exponer los datos que fueron recopilados antes de la reunión, p~ 
ra elaborar una agenda en la que se está de acuerdo. Sirven para conservar -
ideas significativas o-asuntos que ocurren durante la junta, para presentar­
hechos o conceptos. Además, permiten recopilar 1 is tas de acción. Sirven para 
acoger o especular con ideas. 

RONDA EN EL CUARTO. 
Este procedimiento consiste en dar vueltas uno tras otro y preguntar a­

cada quien que determine .su posición emotiva respecto a ese momento. 
Sirve para cuando el grupo está aferrado a los puntos de vista de aque­

llos que do;ninan la conversación,cuando parece que el grupo ha agotado las -

soluciones. 
Permite saber dónde se encuentra el grupo durante los momentos clave de 

la reunión. 
Es una manera excelente de terminar una reunión, 

CRITICA. 
Una crítica es un comentario de lo que pasa. Puede tener lugar espontá­

neamente, sin embargo, podemos p 1 anea rl a reservando un poco de tiempo para -
que los participantes reflexionen en voz alta sobre lo que han estado hacie~ 
do. 

Rutinariamente, sirve como medida de la efectividad de una actividad. -

Es una manera de infundir vida en procedimientos tediosos, es un medio de 
contrarrestar a la gente que pide más reuniones de las necesarias. 

Sirve como lista de verifi.caci6n durante una larga sesión. 

SUBAGRUPACIONES. 

El grupo se divide temporalmente en subgrupo de dos a seis personas. A-. 
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los subgrupos se les asignan t6picos individuales o un t6picó general para -

discutir. Ca.da subgrupo resume su discusi6n ante todo el grupo que 'vuelve a­

:· reunir, luego se discute la información por todo el grupo. 

Es una manera de recopilar información sobre las condiciones actu.ales -

dentro de la organización o sobre cambios deseados. Sirve para formar una 

agenda, trabajar en sus artículos y establecer prioridades. Es una manera de 

progresar cuando el grupo está estancado. 

EL ACUARIO. 

Los asistentes se disponen en círculos y triángulos concéntricos. {Fig. 

6). 

Las personas de los triángulos interiores {el acuario); toman la .Parte­

activa; por otro lado, los círcu]os exteriores corresponden a observadores -

cuyas tareas son escuchar y son relativamente inactivos. 

Sirve para diseminar informaci6n del grupo acuario a un grupo que no e2_ 

tá involucrado di rectamente. 

D) ~:étodos oara cambiar la cualidad de las Relaciones: Humanas. 

EL RO~ DE JUEGO (ROLE PLAYING). 

En este método se actúa como en un escenario. Este puede ser: en el pas!!_ 

do, presente o futuro. 

Los miembros de grupo sustituyen a uno o más de los jefes. En una nue­

va puesta en escena los jefes pueden representarse a ellos mismos. 
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Cuando la escena ha sido actuada o si los actores se encuentran en un­
atoyadero, el grupo hace una critica de la realización. 

·Si el problema aún no está resuelto, otros pueden asumir los papeles -
en una nueva puesta en escena. Un subordinado puede tomar la parte de su j~ 
fe y viceversa, o bien, dos gerentes de igual status y que están en confU_s 
to, pueden representarse primero a si mismos y después ·mutuamente. 

Otra variación es el "alter-ego", en el cual un miembro intenta expre­
sar abiertamente los sentimientos escondidos de otro. 

Es efectivo cuando hay confusión sobre lo que pasa en una relación y • 
las partes desean saberlo. 

También es efectivo cuando la racionalidad y el entendimiento han sido 
reemplazados por la vehemencia o el retiro. 

Es efectivo cuando alguien tiene dificultad para entender a los demi'ls­
o en e.xpresarse. 

HACERSE FAMILIAR. 
Cada uno se junta en pareja con una persona a quien no conozca muy 

bien y le pre.guntil algo personal. 

Después de que el grupo se forma de nuevo, cada miembro presenta a ~u­

compañero al grupo. 

Esta clase de entrevista se puede hacer en grupos de tres o más, si 
las preguntas son menos persona 1 es y de una fina 1 i dad ·más es trecha. 

Este método permite ayuéar a los extraños a adquirir ur,a impresión rá· 
pida y reveladora de otra persona. Despierta un fresco interés ante la gen­
te que ha trabajado junta durante mucho tiempo. 

· Sirve para elaborar una agenda (lQué espera adquirir en esta reuniOn?) 
Puede ser útil también cuando una reunión está 1 legando a ser pobre por la­
desconfianza, competencia. Ayuda a establecer rápidamente a un grupo. 

ESCUCHAR. 
Prestar atención a lo qu~ se oye. 
Cuando hay hostilidad por no escuchar y hab1ar solamente, hay que: 
- Retar a las personas en dificu]tad para que presten atención. 
- Tienen que escucharse mutuar.iente en forma rápida. 
- En vez de argumentar, pida que se hab1e de sus sentimientos durante-

un rato. 
• Pedir ayuda a otros miembros del grupo para que expongan. · 
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Este método puede emplearse en todo tipo de reuniones, incluyendo aque­

llas especialmente designadas para determinado propósito. 

RETROALIMEllTllCION POSITIVA. 

Retroal imentar es hacer saber a la otra persona como estamos recibiendo 

sus señales, la retroalin"entaci6n positiva significa decir que aprobamos ·su­

conducta. Esto parece sencillo pero es estimulante e intenso. 

Sirve cuando hay desacuerdo o cuando hay una at!T'ósfera de recriminación. 

Resulta útil cuando el grupo ha intentado la solución criticand.o pero los r!. 

sultados han sido negativos, la situac_i6n tensa y no se ve qu~ vayan a obte­

nerse resultados satisfactorios. 

Cuando alquien pide rctroalimentai:ión y usted piensa que esa persona no 

la va a aceptar, empiece primero con retroalimentación positiva o combine -­

ésta con la negativa. Sirve cuando deseamos saber si lo que estamos haciendo 

ha sido com~rcndido, resulta útil cuando un grupo está desalentado y como -­

parte normal de la comunicación diaria. 

HACER TRAíOS SOBRE LA MESf,. 

Es una reunión de desarro 11 o de equipo, cuando existen re 1 aci ones entre 

algún miembro de la organización y algún agente externo, se trata de llegar­

a un acuerdo. Los problemas comienzan a aflorar para ser examinados. Existen 

sentimientos de contrariedad-entre las personas que se sienten despreci~das­

Y desean ser respetadas como una persona con ideas e iniciativa. 

Sirve como parte de marco de una reunión de .desarrollo de equipo. Permj_ 

te analizar y aclarar intercambios ambiguos y relaciones difíciles en un gr.!:!_ 

po. 

LOS GUSTO.S Y LAS RESERVAS, 

Es una reunión de desarrollo de equipo, cada participante escoge a otra 

persona del grupo y le hace dos afirmaciones: "Lo que me gusta de tí es ••• "­

"Y una reserva que te.ngo para contigo es .•. ", después de cada afirmaci6n el­

receptor io repite hasta que el emisor siente que ha sido oído correctamen-­

te. No hay discusión hasta que cada participante haya tomado el papel del -­

emisor. Sirve para estrechar 1 as re 1 aci ones. 

Es una manera rápida de que e 1 grupo pueda diagnosticar sus re 1 aciones, 

cuando el tono de una reunión es superficial y la gente no esta involucrada­

vitalmente. 

Sirve como estímulo para tratar de resolver lo que se encuentra encu---

bierto. 73. 
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LOS ENCUENTROS CALLADOS. 

A veces la reunión de desarrollo de equipo no progresa porque dos pers~ 

nas clave no pueden ponerse de acuerdo en sus respectivos papeles y relacio­

nes, cada uno defiende su propio territorio y a su propia gente. 

El argumento es aparentemente racional pero sutilmente el uno trata de­

humill ar al otro. Al notar ésto, el Consultor propone un encuentro entre --­

ellos. Una vez que empiezan éstos, se involucran totalmente. Se pierde la ri 

validad y se canaliza todo hacia otra activida? totalmente direrente. Parece 

que no les importa quien gana.- Ambos están relajados. La discusión que sigue 

es más libres, exploratoria y positiva. Este es uno de los numerosos métodos 

cal lados. Hay varios grados de intensidad de este tipo de ejercicios para -­

tratar: 

- De llegar a conocerse. 

- El sentimiento de sentirse relegado por el grupo. 

- Los sentimientos de dependencia y autoridad. 

- De traer a los miembros de un grupo a estar más juntos a un nivel personal 

- Las inhibiciones. 

- La confianza. 

- La competencia. 

- La colaboración. 

- Los sentimientos sobre status y poder. 

- La agresividad. 

Es útil cuando fallan las palabras, permite fomentar la comunicación, -

permite inyectar vida y diversión. 
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A) ENTREVISTAS APLICADAS A CONSULTORES. 

l. lCuáles son los inicios del O.O. en México? 

2. En base a sus experiencias co100 Consultor del O.O., lQué tipo de empresas 
generalmente los aplican? 

3. lCuáles son las habilidades y cualidades que usted considera 'que debe po­
seer el agente de cambio? 

4. lQué requisitos deben cumplirse para ser registrado ante algún órganismo­
como Consultor? (Opcional y obligatoriamente). 

5. lExiste alguna área de especialidad a nivel de estudios en el O.O, en Mé-
xico? (lEn dónde?). 

6. lQué beneficios y limitaciones presenta el O.O.? 
7. lCómo se remunera a los agentes de cambio? 
8. lCuáles son los principales problemas a los que se enfrenta el agente'de­

cambio en su relación consultor-cliente? 

9. lCuáles son los principales problemas a los que se enfrenta el agente de­
cambio en su relación consultor-consultor?. 

10. lC6mo vislumbra el futuro de 1 O. O. en México? 

A) CONSULTORES RELACIONADOS CON El O.O. ENTREVISTADOS 

l. Jaime Coutingo. 
Director General de Profesionales en Asesoría y Pro.yectos, Sociedild Anón.:!_ 
ma. (PAPSA). 

2. Emilio Massu Sifuentes. 

Gerente de Latinoamericana de Consultoría y Servicios Profesionales. 

3. V~nicio B. Tiburcio. 
Director General de Vinicio Tiburcio y Asociados. 

4. C.P. Roberto Castro Carrillo. 
Contralor Cooperativo de Consultores y .Asesores de Occidente, Asociaci6n­

Civil. 

5. Osear Rosales. 
Di rector General de Profesionales Consultantes. (PROA). 

6. Ing. Carlos Manuel Torres Aguilar. 
Jefe del Departamento de Auditoria Administrativa de la Universidad 'Aut6-

noma de Gua da 1 ajara. 
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7. Rafael' Barajas. 
Director General del Centro de Asesoramiento Administrativo; Sociedad An~ 
nima. 

8. Bertha Alicia L im6n Macias. 
Gerente General L!MAC. 

9. Gilberto Valdivia Salas y Salvador Uribe Espinoza. 
Director e Investigador del Centro de Investigaciones Económicas. 

A) CONCLUSIONES DE LAS ENTREVISTAS APUCADAS A CONSULTORES. 

De acuerdo a los datos recopíladqs en las entrevistas aplicadas a diez­
consultores relacionados con el ramo de O.O., se obtuvo la siguiente informi 
ci6n: 

El O.O. es prácticamente nuevo. Algunos remontan el origen de esta dis­
ciplina al año de 1960 y según otros a los años de 1973,'1975 y 1977. Sea -­
cual fuera la fecha correcta, es innegable que el O.O. en México es práctic~ 
mente nuevo. 

Esto se debe a que no existe la gente especializada para .llevarlo a ca­
bo y por otra parte, aún no se cree en él. Estas son 1 imitaciones que entor­
pecen el crecimiento de esta 'nueva teoría de alta administración. 

Sin embargo, donde el D.O. ha sido aplicado se han obtenido resultados­
favorables en la mayoría de los casos. Generalmente se implementa en empre-­
sas grandes, pero cuantitativamente son pocas las que lo emplean. 

En segundo término y en menor proporción, lo introducen las empresas m~ 
diánas y finalmente, las empresas pequeñas que, podrfa decirse, no lo utili­
zan. 

La 'causa de ésto, en todas las empresas de México, es que el manejo de­
éstas todavía está en manos de la familia. Las decisiones de gran fondo son­
tomadas en base a corazonadas. En el caso de las empresas pequeñas, lo consj_ 
deran como un gasto muy elevado en relación con sus posibilidades, sin consj_ 
derar que al final, después de la aplicación del O.O., se obtendrán benefi-­
cios superiores a les que se habían observado hasta entonces o sea, antes de 
ser introducida la técnica. 

Otras limitaciones que en la actualidad afronta el O.O., ·es que no se -
conocen sus ventajas, puesto que los resultados obtenidos son intangibles y­

no son observables a corto plazo. 
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El Consultor de Procesos antes de iniciar su trabajo, debe inculcar la­

confianza en el cliente, hacerle notar la verdadera necesidad de sus servi-­

cios y demostrarle con hechos las ventajas que éstos servicios proporcionan­

ª la empresa. 

Por lo tanto el consultor de procesos debe tener varias cualidades y d! 

sarrollar algunas habilidades que le permitan ejercer adecuadamente su la--­

bor. 

Entre éstas tenemos: 1 a sencillez, accesi bil id ad, capacidad de s ínte--­

s is, responsabi 1 i dad, versatilidad, experiencia, firmeza de carácter, s ince­

ri dad, alguna especialidad; las cuales no son un requisito indispensable pa­

ra ser consultor, solo que mientras mayor sea el grado en que se posean cada 

una de ellas, mayor será la efectividad de su trabajo. 

Además, un consultor de procesos es remunerado pero cabe indicar que el 

pago que se hace de los servicios es meramente simbólico. Para el Consultor, 

el desarrollar un trabajo implica principalmente, la .obtención de prestigio­

pues entre mayo1· sea éste le será igualmente reconocido como Consultor. 

No existe una base fija para efectuar el pago de sus servicios. Algunos 

aplican porcentajes sobre los resultados alcanzados, otros se basan en la d.!!, 

raci6n del trabajo o en proy~ctos real izados. Estas son las formas en que -­

pri ne i pa kente se re1;iunera a un Consultor, pero si empre debe acordarse 1 as -

bases para la remuneración en la relación cliente-consultor. 

Generalmente, los aspectos relativos a lo citado anteriormente, no gen! 

ran problemas entre el cliente y el agente de cambio; sin embargo, sí se pr! 

sentan otra clase de fricciones, como la ideología de la empresa, la resis-­

tenc~a al cambio, la falta de confianza de los empresarios, la dificultad de 

aceptar que alguien ajeno a la empresa venga "supuestamente" a resolver los­

problemas de ésta, una mala interpretación de lo expuesto por el Consultor y 

la falta de seguimiento. 

Les consulto res, dentro de su ambiente, casi nunca se encuentran con--­

fl ictos. Las relaciones entre consultores están en una buena situación. Más­

aún en muchas ocasiones se obtiene colaboración de otros consu)tores. 

Cada consultor confía en sí mismo y sabe de lo que es capaz. El los mis­

mos se abren campo y logran lo que quieren. Por lo tanto, sentir celo profe­

sional, enviadas a piratear clientes, sería absurdo. 

Haciendo alusión a otro punto, el O.O. no es conocido por ninguno de -­

los consultores a nivel de estudios con certeza. Algunos suponen 'que univer­

sidades como la Nacional Autónoma de México o el Tecnológico de Monterrey, -
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pueden tener1a a nivel de maestría. 

Sin embargo, en las carreras administrativas, psicologia·y relaciones -

púb 1 i cas, se manejan es tos conceptos en algunas materias si no es que 1 a ma­

teria de D.O., sin embargo, aún se encuentra en un grado incipiente .. 

No todos los consultores pertenecen al mismo organismo. Unos están ins­

critos ante el FONEP, otros están afiliados a AMPROCO. 

Aparecen también otras instituciones como son: e1 Instituto Mexicano de 

Contadores Públicos y ANCOI (Asociación Nacional de Consultores Independien­

tes). Cada una de éstas instituciones pide requisitos que varían entre una y 

otra. 

Con respecto al tipo de empresa que maneja principalmente el O.O., pero 

ahora en relación al sector que pertenecen, es decir, público o privado, ]a­

mayoría de los Consultores afirma que es en éste último donde el O.O. tiene­

un auge mayor; sin embargo, existen quienes apoyan que es el sector público­

el único que los ap1ica debidamente. 

Algunas de las empresas que aplican el O.O. actualmente son: El Grupo -

ALFA, !BM y Calzado CANADA. 

Finalmente, el futuro del O.O. en México presenta varias disyuntivas,.­

. Hay consultores que piensan que mientras no se crea en él, el o',o, no prose­

guirá su avance. 

Además no consideran que su aplicación sea práctica. 

Por lo tanto, vemos que mientras los empresarios no se olviden de su a~ 

titud reacia a las innovaciones, el O.O. permanecerá como una teori.a de .alta 

administración con pocas posibilidades de desarrollo. 
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B) E~TREVISTAS APLICADAS A EMPRESARIOS. 

l. iQué es para usted el O.O.? 
2. iApltca actualmente el O.O. en su empresa? iC6mo? 
3. ¿Qué beneficios o limitaciones le encuentra? 
4. lSabe usted qué es un Consultor de Procesos? 
5. Wtiliza o ha utilizado los servicios de un Agente de CAmbio u otro tipo­

de Consu J tor? 

6. Si ha utilizado los servicios de una firma consultora, cite su nombre. 
lConoce alguna firma consultora aunque no la utilice? (cite su nombre. 

7. lEn base a qué aspectos se determina la remuneración del ·agente de cambio? 

8. Si hace uso de la consultoría, lqué problemas se han generado en la rela­
ción empresario-consultor? 

9. lCuál cree que sea el futuro del O.O. en México? 

B) EMPRES!IRIOS ENTREVISTADOS. 

l. Alfredo Gómez Pe 1 ayo 
Subdirector 
Corporación Pelser, S. A. de C. V. 

2. Daniel Castañeda Reynoso 
Gerente 
Empacadora "La Cima", S. A. 

3. Ricardo González Lerma 

Gerente Genera 1 
Grupo Ganan S. 

4. lng. flerman Lanczyner Reisel 

Director General 
Calzado Layla, S. A. de C. V. 

5. Lic. Ismael Díaz de León Colunga 

Director de Banca Especializada 

Banca Cremi, S.N.C. 

6. lng. Bernardo Ríos Medina 
Di rector 

Obras Civiles de Occidente 
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7. Juan Carlos Chavarín 

Director General 
Chavarín Cerna y Asee., S .C. 

8. Carlos Guillermo Aceves Castellano 

Gerente Genera 1 
Servicios Turísticos Universitarios, S. A. 

9. Gabriela de Osuna 

Gerente General 
Impresora y Papelera, S. A. 

10. Bernardo Rafael Lizárraga Z. 

Gerente 

Frutería California, S. A. de C. V, 

B) CONCLUSIONES DE LAS ENTREVISTAS APLICADAS A LOS EMPRESARIOS. 
De las diez entrevistas realizadas a empresarios, seis conocen el O.O.­

mientras que los otros casos desconocen el término, sin embargo después de -

darles una explicación coincidieron en que lo aplican pero conforme a las n~ 
cesidades que se les van presentando. Los empresarios que conocen el térmi-­
no, lo describen como una adecuación a los cambios que se suscitan en la or­
gani;:ación. 

La mayoría dijo que aplica el O.O. introduciendo nuevas fo.rmas de.admi­

nistración, ruevas técnicas de producción y capacitación al personal que lo­
requiere. 

Los beneficios que encuentran es que al optimizar los procesos va a 
existir a~orro en tiempo, recursos y dinero. 

Entre las 1 imitaciones más comunes son el costo que implica y la imposj_ 
bilidad de las empresas pequeñas y medianas y que el tamaño de éstas no re-­

quiere el uso de esta técnica. 
La mayoría de los empresarios no conocen el papel de un Consultor de -­

Procesos, rara vez conocen firmas consultoras y no utilizan los servicios de 
consultoría a excepción de consultores en el aspecto contable, ya que está -
invadido este campo por los contadores. 

Realmente, por no utilizar los servicios de consultoría, en ·su mayoria­

desconocen la forma de remuneración a excepción de algunos que tienen una V2_ 

ga idea. 
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Realmente piensan que no existen problemas en la relación empresario--7 

consultor pues si éstos no conviene simplemente se busca otro consultor. 

Las perspectivas del O.O; son promisorias en el país siempre y cuando -

se le de una adecuada promoción entre los empresarios de la Iniciativa Priv2_ 

da, di fundiendo sus ventajas. 

CONCLUSIONES GENERALES DE LAS ENTREVISTAS APLICADAS 

El O.O. es una técnica administrativa relativamente nueva. El origen -­

se sitúa hacia 1960, a los años 70's. 

Esta es la razón por la cual es un término poco conocido entre los em-­

presarios de México. 

La 1Myoría de las empresas de nuestro país son empresas de tipo. fam.i---

1 iar que llevan una administración empírica, poco científica y en la cual se 

toman las decisiones principales en base a corazonadas, sin conocer muchas -

veces lo necesario para tomar una decisión responsable. 

Exisi:e una fuerte polémica en cuanto al uso del O.O. en empresas públi­

cas o de la iniciativa privada; mientras unos consultores afirman que se uti 

liza más en la orivada, ot'ros sostienen que su uso es más generalizado en 

las empresas públicas. 

Un eo;c de las empresas en nuestro país son públicas, mientras que el --

2DZ restante pertenecen a la iniciativa privada, queda a juicio individual -

el tomar partido por cualquiera de éstas. 

Al ser el O.O. una práctica nueva y poco conocida por .el empresario, el 

consultor de procesos tiene un papel difícil de desarrollar, pues tiene que~ 

vencer una serie de prejuicios debidos principalmente por la falta de conoci 

miento de lo que el O.O. significa; otra limitante es que en las empresas -­

del tipo pequeño mediano, en su gran mayoría no tienen posibil.idades de ---­

afrontar e 1 gasto de un servicio de consultoría que les ocasionaría. Es nec.!! 

sario analizar la situación costo-beneficio para poder auxiliarnos de esta= 

técnica. 

Otra limitante es que no hay confianza por parte de los empresarios a -

deja1· las. decisiones de sus negocios a ·personas ajenas y en su afán de ser -

el hombre orquesta, no permiten intromisiones. 

En otras ocasiones, el empresario espera benefi,cios inmediatamente y -­

el O.O. es una técnica cuyos resultados son a largo plazo. 
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Entre· los beneficios más socorridos por el O.O, est~ el desarrollo de· 
la empresa, la mejoría en técnicas operacionales, reducción de costos, aho-­
rro en tiempo. 

El Consultor de Procesos o Agente de Cambio, será el instrumento que i.!11. 
plantará el cambio en la organización. Tienen un papel difícil. de desempeñar 

ya que de el los mismos depende el desarrollo de esta novedosa técnica, es i.!11. 
portante que exista una estrecha colaboración entre consultores para fotr.en-­
tar y propiciar e 1 cambio y evitar que e 11 os mismos se cierren 1 as puertas -
al creciO'iento. 

En México no existe una especialidad de Consultoría a nivel de estu---­
dios, dificultándose por ésta razón el ·crecimiento y proliferación de profe~ 
sionistas especializados, por lo que los consultores tienen que viajar mu--­
chas veces al extranjero o trabajar arduarrente para obtener los beneficiosos 

conocimientos y que éstos sean adecuados, siendo éste un tactor, si bien no­
determi nante, sí importante en la fijación de 1 os honorarios. 

Los honorarios suelen fijarse por la dificultad de trabajo a real izar,­
por el tiempo que se invertirá o por el tipo de proyecto: Es dificil, sin e.!!). 
bargo, emitir un juicio para remuneraciones pues muchas veces los resultados 

son intangibles derivándose a~i una causa del conflicto. 
Los empresarios mexicanos desconocen, por lo general, lo que O.O. implj_ 

ca y no están preparados pskológicamente a afrontar la ardua tarea de C"Jn-­
quistar a los empresarios mexicanos en pro de la nación. 

-~ .... 
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CONCLUSIONES 

Después del estudio realizado con relación al O.O. y cuyos resultados -

han sido expuestos en este trabajo, he llegado a las siguientes conclusiones: 

El D.O. es una ciencia, arte y técnica administrativa relati~amente nu~ 
va y en México, es una disciplina prácticamente desconocida, Por tanto, aún­

no se le tiene mucha confianza y mientras no exista una prueba fe.haciente de 

los beneficios que proporciona el O.O. y su factibilidad de implantación, no 

se creerá fimemente en él. 

El O.O. se considera como una teoría administrativa de alto nivel prin­

cipalmente, pero no se acepta por completo que sea práctica. Pero su natura­

leza, es mayormente empleada en la administración de empresas privadas que -

en el sector público. 

Existe una gran neees ida d de crear conciencia en 1 os empresarios ,que é~ 

timule su fe hacie el O.O. Parte de esta incredulidad se debe a que en Méx,! 

co no existen suficientes especialistas de O.O. pues los estudios especiali­

zados o semi-especializados en este ramo, son aún muy incipientes en nuestro 

país. Por otro lado, los escasos especialistas que existen, ven mermado su -

campo de acción por profesionistas especializados en áreas tales como Recur­

sos Humanos, Relaciones Industriales, Psicología; por no tener éstos una de­

finición clara sobre lo que es el O.O. y vienen a confundirlo con otras téc­

nicas que en la mayoría de los casos resultan ser herramientas utilizadas 

por el O.O. para su mejor funcionamiento. 

Así pues, como ya he mencionado, si en México no existen suficientes -­

consultores especializados en O.O., considero que los. profesionistas con ma­

yor preparación para dar asesoría sobre es ta nueva moda 1 i dad, son 1 os L icen­

ci ados en Administración, ya que sus estudios están basados en técnicas que­

pen;;iten a las organizaciones tener un mayor aprovechamiento sobre sus recuE_ 

sos. 

Además, actualn,ente las diferentes universidades del país se están ---­

p-eocupando por brindar al estudiante de Administración, un conocimiento es­

pecífico sobre los distintos aspectos que conforman al O.O., lo que repercu­

tirá en su correcta utilización al momento de ser implantado por las organi­

zaciones. 

E. O.O. n1uestra !l'.últiples ventajas, pero sin embargo, exfate una enorme 

oposición a su implantación debido a múltiples razones, entre las que se en­

cuentra principalmente la resistencia al cambio (por el riésgo que implica); 
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además, solo se considera el O.O. como teoría y no como práctica posible de­

ejecutar. 

Finalmente, vemos que el futuro de O.O. se.muestra un poco confuso, ~-­

pues depende de la ideología del empresario, de la organización y de muchos­
otros factores el que se siga implementando y llegue a tener m_ayor auge; sin 

embargo, parece ser muy promisorio, puesto que en la situación actual las e.11! 

pre;as deben introducir casi "forzosamente" el cambio y se encuentran en el-

0.0. un apoyo para la subsistencia de las organizaciones. 

... 'l ... , 
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