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N T R o D u e e 1 o N 

En México, desde hace algún tiempo, se viene hablando acerca del 
Desarrollo OrganlzaclonaL pero pocas personas conocen en reali
dad en qué consiste; pocas empresas lo han implementado y en - -
aquéllas donde se ha realizado, en su mayorfa, no han logrado -
los resultados que se esperaban por no haber llevado una adecuª-
da implantación del mismo. 

Debido a esta circunstancia, actualmente se tiene cierto rechazo 
hacia esta nueva disciplina. Puede apreciarse que las empresas, 
hoy en dfa, están siendo atacadas por los constantes cambios de 
valores sociales, las reglamentaciones gubernamentales, el alto 
costo en las tasas de Interés, el alto grado de Inflación Y dg_
sempleo; asf como el agotamiento de recursos. 

Los valores sociales, polftlcos, culturales y morales están cam.
biando dfa a dfa vertiginosamente, por lo que no puede predeci.[
se cuáles serán los valores que predominarán en los próximos 10 
ó 15 años. 

El hombre está cada vez más consciente de su valor, por lo que -
ha empezado a exigir una organización social más humana, que se 
preocupe más por el personal que la Integra, entendiendo por é~
to que exige una organización que le permita avanzar hacia su -
realización Integral. 

La mentalidad del hombre ha cambiado, cada vez es mayor el númg_
ro de muJeres que no se conforman con ser sólo amas de casas, si 
no se preocupan por ayudar al presupuesto familiar; es mayor el
número de Jóvenes que Intentan planificar su familia, se exige -
que las oportunidades de trabajo sean Iguales para hombres y my
Jeres, todo ésto con el deseo de lograr una vida meJor para el -
individuo. 
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Todos estos cambios están influyendo dentro de las organizaciQ. -
nes, ya sean organizaciones industriales o de servicio, ya sean 
empresas privadas o póblicas. 

Aquellas empresas que persistan en permanecer donde están sin -
cambiar su mentalidad, ni enriquecer su acerbo cultural, se imp~ 
dirán a sf mismas alcanzar los nfveles de éxito. 

Las empresas deberán enfrentarse y adaptarse a los cambios o In~ 
vitablemente decaerán hasta morir, y en su lugar, aparecerán 
otras nuevas, más fuertes que ocuparán su lugar. 

Para enfrentarse a estos cambios, se ha desarrollado una nueva -
disciplina a la que se le ha denominado Desarrollo OrganizaciQ. -
nal. Esta estrategia trata de cambiar creencias, actitudes, valQ 
res y estructuras dentro de la organización para adaptarse al -
ritmo acelerado del cambio. 

Toda esta situación nos ha Impulsado a realizar el siguiente tra 
bajo de Investigación, cuyo propósito es el de contribuir a una 
mejor comprensión del Desarrollo Organizaclonal, proponiendo su 
aplicación en las diferentes organizaciones que conforman nue_[ -
tro pafs, de acuerdo a sus necesidades; asi como facilitar una -
herramienta ótll para el mejoramiento y sobrevlvencla de la em. -
Presa Y de sus miembros, logrando en consecuencia una mayor efef. 
tlvldad organlzaclonal. 



1.- DESARROLLO HISTORICO DE LAS CORRIENTES DE 
ESTUDIO DE LA ORGANIZACION. 

1.1 Teoría Clásica 

1.2 Admlnlstraclón Clentff lca 

1.3 Relaciones Humanas 

1.4 Estructura lista 

1.5 Humanismo Industrial o 
Neohumano - Relaclonlsmo 

1.6 Dinámica de Grupos 

1.7 Estilos Gerenciales 

1.8 Teorra Sltuaclonlsta 

1.9 Teorfa "Z" 
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1 .1 TEORIA CLASICA 

El surgimiento de la escuela de la Teorfa Clásica de la Organiz-ª. 
ción, tiene su origen en la Revolución Industrial. 

El cambio no habfa sido nada fácil de asimilar, pues de un solo 
golpe se sustituye la mano de obra por la máquina; la aptitud y 
la energfa humana, fueron transferidos a máquinas por el hombre, 
provocando despidos masivos que vinieron a ser el Ingrediente -
clave para la fermentación social. 

El cambio tuvo tal trascendencia que, Inclusive, ayudó a los gQ_
blernos a consolidarse. 

Como en cualquier campo de estudio y como las organizaciones mis 
mas, el análisis de las organizaciones tiene una " tradición " -
que en gran medida se centra alrededor de Max Weber. 

Weber observó cómo las antiguas formas de organización europeas 
Iban cediendo ante las exigencias que se tenfan en el nuevo mun
do lndustrlallzado, dando Por resultado un nuevo tlPO de organi
zación, la cual denominó Burocracia. 

Weber define el término Burocracia como: "Un sistema social que 
lleva al máximo la eficiencia en la administración, cualquiera -
que sean sus caracterfstlcas formales. Es un método lnstltuclQ.
nallzado de organizar el comportamiento de los Individuos, de -
los grupos y de las asociaciones". 

Weber realizó sus estudios en organizaciones oficiales, debido a 
que trabaJó en ellas durante gran parte de su vida. 

En su opinión, la mayoría de las organizaciones burocráticas ti~ 
nen cinco cualidades principales: 
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1) DIVISION DEL TRABAJO 
Las tareas se dividían en partes pequeñísimas, de esp~ -
cialización, de modo que Incluso el operarlo Industrial 
menos experto podfa dominar un trabajo, en un lapso más 
breve y con un mfnlmo de aptitud. 

2) CENTRALIZACION DE LA AUTORIDAD 
Al fragmentarse el trabajo, aumentaba el problema de la 
coordinación, resolviéndose ésto con la centralización -
de la autoridad que consiste en una concentración progr~ 
siva del control sobre las unidades subordinadas en nlvg 
les cada vez más elevados de autoridad y en una estruct~ 
ra de mando vertical de la organización. 

3) PROGRAMA RACIONAL DE ADMINJSTRACION DE PERSONAL 
El empleado debe tener las características que sean afi
nes con el puesto de trabajo, para tal efecto, los Prin
cipales funcionarios establecían normas objetivas del d~ 
sempeño contra las cuales se comparaban los atributos -
del solicitante. Las normas Incluían: Educación, lnstruf. 
clón, conocimientos y aptitudes. 

4) REGLAS Y NORMAS 
Según Weber, Ja burocracia tiene políticas, reglas y nor 
mas bien estructuradas que los funcionarios aplican 1m-
personal y uniformemente tanto a los empleados de la O[
ganlzaclón, como a los clientes y proveedores. 

5) REGISTROS ESCRITOS 
Para conseguir la continuidad organlzaclonal y con obj~- · 
to de tener cierta uniformidad de acción, la burocracia 
mantiene registros detallados de las actividades de la -
organización. 



La mayoría de las organizaciones dependen del sistema clásico, -
para construir sus estructuras, debido a que este sistema se en
foca a los elementos claves de una institución como son: Respon-

· sabilidades, poder, división de trabajo e interdependencia de -
.)as partes. 

·Los avances modernos han modificado constantemente la Teoría Clª
sica pero sus elementos esenciáles permanecen dentro de sus orgª
nizaciones. <1 > 

Dentro de esta corriente de la Teoría Clásica, sobresalieron dos 
personas de gran importancia para la administración, dentro de -
las organizaciones: Fayol y Urwick, de los cuales daremos una pg_ 
queña reseña a continuación: 

HENRY FAYOL 
En 1916, Henry Fayol, un ingeniero de minas francés, propuso 
en su obra más famosa "Administración Industrial y General" -
una teoría de administración basada en experiencias en el Cafil. 
po empresarial. 

Sus mayores contribuciones son: 

a> El proceso administrativo 
El cual consta de cinco fases: Prever, Organizar, Dirigir, 
Coordinar y Controlar. 

b) Los principios o guías generales de la Teoría Clásica 
Estos fueron aceptados, expuestos en las escuelas de admi
nistración y utilizados por los organizadores prácticos. 

Los principios administrativos que propuso Fayol en forma - -
enunciativa, son los siguientes: 

<1> DAYIS KEITH: El Comportamiento Humano en el Trabajo; 
MC. GRAW HILL, México 1983 - Pag. 259 
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1) El concerniente al obJetivo 
Una organización debe tener uno o varios obJetivos. La or. 
ganización es un medio hacia un fin, no un fin en sf misma. 
Cada unidad de la organización debe contribuir. en alguna 
forma, al logro de los obJetivos generales. 

2) Coordinación 
En una organización, las personas se reúnen para trabaJar 
Juntas, tratando de alcanzar una meta común, por lo que es 
necesario que coordinen sus esfuerzos. 

3) Especialización 
Si es posible, el trabajo de una persona debe de limitarse 
a una sola función. Si no, las funciones relacionadas en.
tre sr se agruparán baJo un Jefe común. 

4) Unidad de Dirección 
Debe haber una autoridad y un plan para cada grupo de actl 
vidades que tengan un obJetivo común. 

5) Unidad de mando 
Cada persona debe recibir órdenes sólo de un Jefe y ser -
responsable sólo ante él. Si recibe órdenes de más de un 
Jefe, la persona estará confusa. 

6) Autoridad y responsabilidad 
Estas deben ser correlativas, si a una persona se le hace 
responsable de ciertos resultados, se le dará la suficien.
te autoridad para que lo logre y viceversa. 

7> Delegación 
cada decisión debe ser delegada al nivel competente más bª-
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l_o posible. El Jefe siempre será responsable de las deci
siones que ha delegado ya que es parte de su trabaJo deci
dir quién es capaz de tomar una dectstón o realizar una af. 
ttvidad. 

8) Tramo de control 
Ningún superior deberá tener más de un determinado número 
de subordinados (4, 6, 8) si su trabaJo está interrelaciQ
nado, ya que si pasa ese número,..perderá el control sobre 
ellos. 

9) cadena de mando corta 
La cadena de mando deberá ser tan corta como sea posible, 
ya que entre menos intermediarios existan entre el hombre 

·de la Jerarqu!a, más alta y la más baJa, la comunicación 
será más fácil y habrá menos probabilidad de malas tnter.
pretaclones y menos retrasos. 

10) Egui llbrlo 
Las partes en que se divide la organlzaclón, deberán estar. 
equilibradas y a ninguna función se le dará excesiva lmpor. 
tanela. 

Hoy en d!a estos prlnctplos aún stguen siendo válidos, a pesar 
de haber transcurrido varios años de la época en que fueron e~ 
crltos y denotan un gran sentido admlnlstratlvo del autor y -
una enorme vlslón del mlsmo. 

Desde el punto de vtsta profesional, tanto Fayol como Weber -
afirman conceptos de organización similares, debido seguramen
te al hecho de que ambos tuvieron contacto con organizaciones 
de las mismas caracter!stlcas, en la mtsma época. 
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URWICK 

A principios de los años 30's, UrwicK concibió el problema de 
la administración como la aplicación de los principios de or..
ganización burocrática, a las situaciones operativas de las -
diferentes empresas y con ello marcó la necesidad de elaborar 
técnicas·de aplicación de la teorfa Clásica de la organizª- -
ción. 

·En su trabaJo encontramos el reconocimiento de tres elementos 
·esenciales de la Teorfa Burocrática: 

- La especialización. 
- La coordinación. 
- La asignación racional de obligaciones. 

Afirmando asf el hecho de que, los principios de la Teorfa 
Clásica son universales. 

Un aporte importante que realizó UrwicK en la administración 
fué dividir el proceso administrativo en las dos fases, ya CQ 

nocidas por todos: 

1) Mecánica 

Viene a ser la parte estática del proceso. Esta compuesta 
por los primeros tres elementos del proceso administrativo: 
Prever, Planear y Organizar. 

En esta fase se analiza qué es lo que se hará, ya sean plª 
nes, programas, obJetivos, cómo pueden llevarse a cabo y -
con quiénes se cuenta para ello. 

2) Dinámica 

Fase compuesta por los elementos restantes del proceso aQ.
ministrati vo: Integrar, Dirigir y Controlar. En ésta se -
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lleva ha la práctica los planes, objetivos programas, etc. 
antes estructurados. 

El mensaje de urwick es un llamado a elaborar mejores técn1-
'. C~s. para la aplicación de los principios racionales de la or.
ganización a las empresas. 
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1.2 ADMINISTRACION CIENTIFICA 

FREDERICK TAYLOR 

Ingeniero Norteamericano que inició su vida de trabaJo como obrg_ 
ro, recorriendo toda la escala Jerárquica de la Mldvale Steel -
Works, desde aprendiz hasta Ingeniero en Jefe. 

Lo más Importante de la obra de este autor se plasma en su libro 
"Principios de la Administración Científica". 

Taylor realizó un sinnúmero de estudios Para detectar las meJQ -
res formas de trabaJo, siendo Quizá, el más famoso el que llevó 
a cabo en Steel Company sobre la operación de carga de lingotes 
de oro en furgones de ferrocarril. 

Desarrollando asr nuevos métodos para dirigir los esfuerzos de -
los obreros con el propósito de elevar la productividad de la em. 
presa, dando por resultado un nuevo enfoque a la administración. 

Los Intentos de racionalización del trabaJo efectuados por Ta~-
lor, partfan de la premisa que para todo tipo de trabaJo podrfan 
y deberla llegarse a definir un procedimiento técnicamente e?_- -
tructurado que deberla sustituir a los métodos empfricos. 

Esta estructuración comprende la estandarización de los tiempos 
necesarios para su realización y los movimientos Inherentes de -
la misma; ésta es una de sus más importantes aportaciones, slerr
do el origen de los actuales llamados "Estudios de Tiempos y MQ
vlmientos". 

Como se puede apreciar, la obra de Taylor ha sido de gran tra?_-
cendencia pero estuvo totalmente relacionada con fines explotadQ 
res, ya que para Taylor, los trabaJadores no eran sino engranes 
de una máquina y a los cuales no se les atribula más Intereses -
que la satisfacción de sus necesidades Primarias. 
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La Admlnlstraclón Clentfflca, contempla, al Igual que las escue
las anteriores, al hombre como parte mecánica de la industria, -
con el propósito de elevar la productividad de la empresa. 
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Hacia 1927, el Australiano Elton Mayo Cal cual se Je conoce como 
fundador del movimiento de relaciones humanas y la sociología lQ. 
dustrlal> comenzaba su proyecto más famoso en la fábrica HawthOL 
ne de la Western Electrlc en Chlcago. 

Partiendo de los experimentos realizados en la Western Electrlc, 
fué elaborada la teoría de las Relaciones Humanas, teniendo como 
base una relación más humana dentro de las empresas. 

Los experimentos de Hawthorne comenzaron siendo un experimento -
sobre las relaciones entre la producción y las condiciones lumI
nlcas. 

Elton Mayo y su grupo, partían de la hipótesis de que las condl
clones físicas de trabajo afectaban de manera determinante el tn. 
cremento de la producción; sin embargo, para su sorpresa, pronto 
tuvieron que reconocer que habfa otros factores que no habían -
considerado y que afectaban esta situación. 

Consideró que los resultados obtenidos y el descontento manlfe§_
tado no eran fruto de factores económicos o físicos, sino un pro 
dueto de la situación social del grupo y una deficiente comunlc-ª. 
clón. 

El ton Mayo descubre casualmente una serle de prlnclplos básicos 
dentro del estudio de las relaciones sociales en las organlzaclQ 
nes. 

Los experimentos de Hawthorne definen la Importancia fundamental 
del trabajo en la vida del hombre. 

El grupo es medio de comunicación y el Instrumento de contacto -
del hombre con Ja organización y el sistema social y as! como el 
trabajo es actividad social fundamental del hombre, el grupo, --
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dentro de la organización, es el elemento concreto de expresión 
de esa actividad. 

Para Mayo son asi los conflictos, no un producto de intereses y 
objetivos sociales diferentes o antagónicos, sino un resultado 
de comunicación escasa ó inexistente. 

Se pudo observar que a través de la integración de los indivl -
duos dentro de su grupo, en una empresa o fábrica y la identifi
cación del individuo con su propio trabaJo, tendía a meJorarse -
el clima organizacional aumentando asi la eficiencia en la PrQ. -
ducción. 

Entre las técnicas concretas del humano-relacionismo, se encue!l
tran Junto al meJoramiento de las condiciones psicológicas y fi
siológicas del trabajo, la suavización del antagonismo en las rg_ 
laciones entre trabaJadores y supervisores Y una utilización - -
bien planeada y psicológicamente efectiva de los medios de comg
nicación en particular, de los periódicos y circulares de la em
presa para tratar de ganar a cada uno de los miembros de la orgª
nización, para la polftica de la empresa. (2) 

Como resultado de los citados experimentos, se comienza a mang_ -
Jar el concepto de grupos y se comprende que la actitud del hom
bre en cualesquiera de las organizaciones, corresponde a obJetl
vos necesarios y actitudes grupales. 

Se comprueba que el grupo es sin lugar a dudas, el medio de comg 
nicación y el instrumento de contacto del hombre con la organizf!. 
ción y el sistema social. 

(2) Orígenes y Perspectivas de la Organización; Rfos y Paniagua 
Editorial Trillas Pags. 103 y 104. 
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Surge en el campo de la administración una nueva corriente1 def l 
nida como Estructuralismo1 la cual viene a ser una síntesis de -
los conceptos de Taylor1 Mayo y Weber sobre las organizaciones. 

Esta corriente se diferencia de las escuelas de administración -
científica y de las relaciones humanas1 en cuanto a que realiza 
un análisis sobre las relaciones de la empresa, con el sistema -
social que la rodea. Se empieza a tener una preocupación por el 
entorno en el que se encuentra la organización. 

Dentro de esta corriente1 los principales puntos que se tratan -
son los siguientes: 

a> Analiza los grupos formales e informales de la organiz-ª. 
ción y su interrelación. 

b) Extensión de estos grupos dentro y fuera de la organiz-ª. 
clón. 

c> El análisis se encuentra a todos los niveles de la orgª
nización. 

d) Se analiza y estudia los estímulos materiales, sociales1 
ambientales y su interdependencia. 

e> La característica más importante de esta corriente1 es 
que se toma a la organización como parte de una estruf.
tura social que se encuentra constantemente influida -
por esta y viceversa. 

Con esta escuela, se deJa atrás el concepto de empresa como un -
ente aislado, cuyos problemas se generan y tienen que ser resue1 
tos por él mismo. Esta corriente toca un punto muy importante -
que es el estudio de todo tipo de organizaciones: lucrativas1 SQ
ciales, políticas, etc. a fin de poder realizar un análisis com-
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garatlvo entre ellas, el medio social y su Interrelación con las 
demás organizaciones. 

Los estructurallstas dan una aportación Práctica por medio de la 
teoría de Conflictos: es la suavización, conducción Y control de 
las expresiones de los confl lctos dentro de una organización an-
te la lmp'oslbllldad de resolver los de la sociedad. -

Entre los autores más representativos de esta corriente se en -
cuentran: Renate Mayntz, Amltal Etzlonl y Ralf Dahrendorf, de -
los cuales daremos una pequena resena a continuación: 

RENATE MAYNTZ 

En su obra "Sociología de la Orgahlzaclón" nos habla acer.
ca de la sociedad a la que el llama "Sociedad Organizada". 

Para su estudio analiza seis tipos diferentes de organlzª
clones: 

1 > Empresa 
Nace de la lndustrallzaclón y es el lugar donde se tl~
ne la producción. 

2> Iglesia 
Considerada como una Institución completamente formada 
diferenciada y en algunos aspectos burocratlzada. 

3) Escuela, Hospital Y Prisión 
Adquirieron Importancia a medida que se difundieron o -
Independizaron. 

4) EJérclto 
El cual ha tenido Importancia en todas las épocas. 
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5) Administración 
El desarrollo de la administración, tanto por su difg -
sión como por su configuración interna, en la cual Ya -
se incluye la escala de los cargos que forman un sistg_
ma de jerarquización, de control, competencia de cargos, 
facultades de mando, establecimiento de obligaciones, -
etc. 

6) Asociaciones 
Las asociaciones económicas y patronales, se desarrQ -
llan conjuntamente con la industrialización, pero ta!!!.
bién recibieron el estfmulo de la actividad de los sin
dicatos que empezaban a formarse. 

Como puede apreciarse, analiza, dentro de su obra, diferen 
tes organizaciones y los problemas que se tienen en cada -
una de ellas. 

AMITAI ETZIONI 
Dentro de la corriente estructuralista, Etzioni presenta -
en su obra "La Organización Moderna" una serie de elemen -
tos para definir una sociedad organizacional. 

Nos dice: "Nacemos dentro de una organización, somos edUC-ª. 
dos por ella y la mayor parte de nosotros consumimos gran 
parte de nuestra vida trabajando para las organizaclones,
empleamos gran parte de nuestro tiempo libre gastando, jg
gando y rezando en organizaciones". 

Para él, la organización, en vez de convertirse en servidQ 
ra obediente de la sociedad, se vuelve en ocasiones, su -
amo. La sociedad moderna, lejos de ser una comunidad, se 
asemeja a un campo de batalla en el cual se enfrentan las 
diferentes organizaciones. 

.. 
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RALF DAHRENDORF 
Este autor analiza específicamente la organización produf,
tlva, es decir, la empresa Industrial y comercial. 

Estudia el problema de la empresa como un sistema soclal,
asl como los conflictos que se generan dentro de ella. 

Dahrendorf en su obra "Sociología de la empresa y de la ID. 
dustria", reconoce la relación de la organización de la em. 
presa con el medio social que la rodea, considera que los 
conflictos y sus causas se encuentran dentro de la soclg_ -
dad, sin embargo, no va más allá de proponer un encauzª-- -
miento para la expresión de estos conflictos y antagonl§. -
mos sociales. 

Es importante reconocer que los estructurallstas desarrQ -
llaron una serie de conceptos de gran Importancia; como -
son, el análisis de los problemas de una organización far.
mal y de una informal, considerando los estímulos sociales 
ambientales y materiales y el entorno en el que se encuerr
tra establecida la organización; es decir, toda la gama de 
relaciones, influencias e Interacciones entre la organlzª-
clón Y el medio social, económico y político, en el cual -
se desarrolla. 
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1.5 HUMANISMO INDUSTRIAL O NEOHUMANO-RELACIONISMO 

En tanto que los representantes de la escuela de relaciones humª
nas pretendían modificar la teoría clásica, los humanistas lndu§. 
trlales quieren cambiarla drásticamente; al grado de que Warren 
Bennls se ha lanzado a anunciar la muerte de la burocracia en su 
libro "Organización Cambiante" en 1966. 

Bennls nos dice que, la libertad que nos da la democracia nos da 
mayores beneficios que la represión de la burocracia y propone -
cambios, tanto en el diseño, como en la estructura de la Organi
zación. 

El Humanlsmó Industrial tiene la filosofía de transformar el e§_
pírltu de la organización en términos de la administración ad~ -
cuada de los recursos humanos. 

Para los neohumano-relaclonlstas, sus teorías se reducen en dar 
al hombre productivo la sensación de que participa realmente de!J. 
tro de las decisiones acerca de su trabajo. 

De aqul surgen los términos: "Administración por Objetivos", "Afl. 
ministración Participativa" y otros muchos que se engloban de!J. -
tro de esta corriente. 

En términos generales, todas estas teorías y corrientes nuevas -
proponen que, dentro de la empresa y la Industria, tanto trabajª
dores como empleados puedan fijar sus objetivos acerca de la lª-
bor que realizan a fin de dar la sensación de participación en -
las decisiones y en la vida de la Organización, pero esta parti
cipación se reduce simplemente a las medidas secundarlas y super_ 
flclales que no Impliquen un cambio en el ritmo de producción, -
fijado por la gerencia y estratos superiores. 

La corriente Neohumano-relaclonlsta, busca no presentar el con -
trol sobre los miembros de la Organización como un elemento aut.Q. 



20 

r_itario sino como una responsabilidad en la actuación, una esp~
cie de auto-control. 

Para los humanistas industrfales, el medio más racional para la 
utilización de los recursos humanos, son las ciencias del compor_ 
tamiento humano, pues constituyen la extensión lógica del est!! -
dio del hombre en las Organizaciones. 

CHRIS ARGYRIS 
Identifica el conflicto entre el hombre y la organización en tér_ 
minos psicológicos y propone un modelo de desarrollo de la pers.Q. 
nalidad. 

Una de sus principales aportaciones fué la de plantear las caraf. 
terfsticas que deberran tener los participantes de los grupos L 
de los cuales hablaremos en capftulos posteriores. 

FREDERICK HERZBERG 
Profesor de psicologfa en la Universidad Western Reserve en Cl~
veland, por más de una década, él y sus colegas, han llevado a -
cabo un programa de investigación y aplicación sobre motivación 
humana, en el puesto del trabajo y sus efectos sobre el crec1- -
miento psicológico y la salud mental del Individuo. 

El pregunta si los actuales métodos de organización de trabajo -
en el comercio y la Industria, son apropiados para la necesidad 
y felicidad total del hombre. 

Herzberg y sus colegas dirigieron una encuesta de 200 Ingenieros 
y contadores representativos de una sección de la Industria de -
Pittsburgh, se Pidió a estos hombres el recordar ocasiones en -
las que se sintieron excepcionalmente bien en sus trabaJos. Los 
Investigadores buscaron los motivos por los cuales se sintieron 
as!, pidiendo una descripción de la secuencia de eventos que dlg_ 
ron por resultado ese sentimiento, entonces se repitieron las --
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preguntas, ahora sobre eventos que les hicieron sentirse exceQ.
cionalmente mal en sus trabajos, las respuestas fueron clasifiC-ª. 
das por temas para poder determinar qué tipo de eventos condg- -
cfan a satisfacción e insatisfacción laboral. 

El principal descubrimiento del estudio fue que los eventos que 
llevaban a la satisfacción eran de una clase muy distinta a aqu~ 
llos que producían insatisfacción. Este estudio (década de 1950) 
dió como resultado la teoría motivacional de Herzberg llamada -
"Teoría de los Factores", la cual describe un conjunto de fact.Q.
res llamados extrínsecos o higiénicos, vinculados con la lnsati.§. 
facción del trabajo y un conjunto de intrfnsecos o motivacionª- -
les que están relacionados con la satisfacción, como se Ilustra 
en la figura 1. 

cuando los factores higiénicos descienden por debajo del nfvel -
mínimo aceptable, el individuo se siente insatisfecho. 

Los factores higiénicos se relacionan generalmente con el contex 
to del empleo porque se ocupan del ambiente externo del mismo. 
Como ejemplo de ellos, podríamos mencionar: Las relaciones con -
los supervisores, compañeros, con los subordinados; la retrib.!:!.::.
ción o aumento de sueldo, la existencia de un supervisor, las PQ 
líticas de la empresa, etc. Una observación importante es que, 
los Incrementos que superan este nivel mínimo aceptable no deter.. 
minan necesariamente aumentos en la satisfacción. 

En cambio, los Incrementos de los factores intrínsecos llevan dl 
rectamente a un aumento de la satisfacción y de la motivación., -
como ejemplo de éstos tenemos: El logro, reconocimiento, progrg_
so a través de ascensos, posibilidad de desarrollo, responsabill 
dades por el trabajo, etc. 

A pesar de todas las críticas lanzadas contra este modelo, sigue 
siendo útil debido a la distinción que establece entre factores 
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que motivan a los empleados y a los que le ayudan primariamente 
a sostener a los que ya se sienten motivados. 

Este tipo de información es de gran ayuda para Jos gerentes para 
que puedan tomar decisiones con respecto a su personal. 

ABRAHAM MASLOW 
Una teoría que Junto con la de Herzberg abarca Jos factores que 
motivan a los indi~iduos, es Ja teoría de Maslow. 

Los psicológos reconocen que las necesidades en una persona tig_
nen una prioridad específica. 

A medida que se satisfacen las necesidades básicas, las personas 
tratan de llenar las de niveles más altos. 

Abraham Maslow describió una Jerarquía de necesidades de cinco -
niveles que se han popularizado enormemente. Estos niveles i!l -
cJuyen: 

1) Necesidades Fisiológicas Básicas 
Estas necesidades constan de cosas que se pueden com.- -
prar con dinero, como alimentos, ropa y demás necesldª
des básicas de Ja vida. 

El temor está ligado a estas necesidades; uno teme Ja -
posible falta de alimento, ropa, etc. 

2) Seguridad Física y Emocional 
Estas se derivan del deseo de protegerse contra la pri
vación de las necesidades básicas. 

Este tipo de necesidades también llamadas de estabili -
dad y seguridad, quedan satisfechas cuando se obtiene -
cierta protección o respaldo contra el temor que se err
cuentra ligado a las necesidades antes citadas. 
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Las necesidades sociales nacen del deseo inherente de -
los humanos de pertenecer a un grupo u otro. 

Pero la gente no quiere pertenecer simplemente a cual -
quier grupo, necesita pertenecer a unos cuyos miembros 
tengan algo en comdn. 

4> Estimación y Posición Social 
La necesidad de igualar o emular a alguien, es una pod!l_ 
rosa fuente de motivaciones positivas. 

La persona o grupo que le brindarán el reconocimiento -
que se espera, quizá no signifique nada para otros; la 
estima sólo existe ante los ojos del interesado. 

S> Autorealizaclón 
Para Maslow, la autoreallzaclón se deriva del conoci -
miento de lo "que pudo ser, he de ser". 

Cuando la fuente de motivación de alguien es la autorea 
lización, su esfuerzo por rendir no tiene límites. 

Dos fuerzas Internas pueden llevar a que una persona -
use todas sus capacidades; puede estar impulsado por la 
competición o por los logros. 

El primer concepto se refiere al dominio de un trabajo 
o una tarea. 

El camino Impulsado por los logros para llegar a la a!J_
toreallzaclón no es asf, ya que algunas personas, no la 
mayorfa, están motivadas por la necesidad de destacar -
en todo lo que hacen. 

Cuando la necesidad de esforzarse más no es espontánea. 
la administración tiene que crear un ambiente que la -
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fomente, por eJemplo, un sistema de Administración por 
ObJetivos o un programa de Desarrollo Organizacional. 

El aspecto más importante es que los niveles de las ng_
cesidades generalmente siguen una secuencia de domin-ª.
ción definida. 

Las necesidades del segundo nivel no dominan, sino ha§_
ta que hayan quedado satisfechas las del primer nivel. 

Las del tercer nivel no dominan sino hasta que se cubran 
las del primero y las del segundo y asf sucesivamente -
como se ilustra en la figura 2. 
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1.6 DINAMICA DE GRUPOS 

Esta escuela se inicia en 1950 y pone énfasis en la organización 
informal; es decir, los grupos de formación espontánea y consi§.
tente. 

Analiza la dinámica grupal en vez de la individual. 

:Dentro de las organizaciones, Independientemente de su magnitud, 
están formadas por pequeños grupos o subunldades organlzacionª-
·les.i a su vez cada grupo está constl tufdo por un número reducido 
·de.personas que manifiestan Intereses u obJetlvos comunes. 

Para facilitar el proceso de consecución de metas, el pequeño 
grupo generalmente propone que exista cierta diferenciación de -
roles y funciones. 

'Al mismo tiempo el grupo posee la posibilidad de adaptarse a las 
cambiantes condiciones de su ambiente. 

Se tienen tres grupos de variables que afectan esta dinámica gr!! 
pal: 

1) Las variables Individuales que incluyen: Actitudes, per_
sonalidad y aptitudes. 

2) Ambientales que son: Tarea y recompensa. 

3) Grupales que son: Mecanismo de influencia, comunlc-ª.
ción Y atracción. 

Esta escuela ha realizado estos estudios llamados entrenamiento 
en sensibilización CSensitivitY Training). 

Estos estudios son auspiciados por los Laboratorios Nacionales -
de Entrenamiento CNTL> en E.U.A. 
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El método de Laboratorios de Entrenamiento, tiene como obJetivo 
principal el cambio del individuo y el cambio de la Organización. 

Otro cambio importante consiste en el meJoramiento del ambiente 
para beneficiar la solución de conflictos. 

Este método es muy recomendado como una herramienta eficaz en -
programas de Desarrollo Organizacional. 

Dentro de estos programas, se tiene un elemento importante, un -
consultor experimentado en la aplicación de las ciencias del com. 
portamiento a los problemas gerenciales de una Organización. 

Los representantes más destacados en este campo son Bradford, Bg_ 
nnts y Miles. 
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1 .7 ESTILOS GERENCIALES 

El creciente interés en los estilos gerenciales comenzó a fines 
de la década de 1950 y en la actualidad continóa existente. La 
idea central es que, el gerente debe responder en forma flexible 
dependiendo de Ja situación. 

De ahf Ja importancia de determinar el estilo de dirección del -
gerente hacia sus subordinados. 

La dirección está basada en el dinamismo del individuo, ya que -
aquélla no es estática. Varios autores se interesan en esto, -
por eJemplo: 

Peter Drucker.- El administrador es el recurso fundamental 
de Ja dirección. El administrador sabe dirigir personal -
adecuadamente, el error es el enfoque que se le dá • 

George Terry.- La dirección es la actividad que consiste -
en influir sobre las personas para que se esfuercen en l_g
grar sus obJetivos . 

. Tannenbaum, Weschler y Massarick.- Es la influencia inte.c

.Pérsonal, eJercida en una situación y que aspira a través 
del proceso de comunicación, al logro de una meta o metas 
especial izadas. 

O'donell y Koontz.- Dirigir es influir sobre las personas 
para que logren metas comunes. 

En resumen, podría decirse que, dirigir es el proceso de encam1- . 
nar las actividades de un individuo o grupo, influyendo en los -
esfuerzos que se realicen con el fin de lograr las metas de una 
situación dada. 



30 

El modelo que más ha Influido en esta corriente, es el de Douglas 
Me. Gregor, con sus conocidas: Teoría "X" Y Teoría "Y", las cua
les están contenidas en su obra "El Aspecto Humano de las Emprg_
sas". 

TEORIA "X" 
Douglas Me Gregor propone en su Teoría "X", el uso de la -
autoridad como medio principal de control. 

Fundamentalmente se da por supuesto que las exigencias de 
la empresa están por encima de las necesidades de sus miem 
bros individualmente, esto es, que el contrato de trabajo 
estipula que el individuo aceptará la dirección y el con -
trol externo a cambio de las compensaciones que se le ofr_g 
cen. 

TEORIA "Y" 
Como reverso de la medalla, propone su célebre teoría "Y" 
seg~n la cual la persuasión y la ayuda profesional, unidas 
a factores de motivación, tales como la valoración de ªf. -
tuaciones, el fomento de buenas relaciones humanas entre -
el personal, los sueldos y ascensos, producen resultados 
meJcife~. que el simple uso tradicional de la autoridad. 

La Teoría "X" constituye el punto de vista tradicional SQ
bre la dirección y el control. 

Se tienen tres premisas: 

a> El ser humano siente una repugnancia intrínseca hacia -
el trabajo y lo evitará siempre que pueda. 

b) Debido a esta tendencia humana a rehuir el trabajo, la 
mayor parte de las personas tienen que ser obligadas a 
trabajar por la fuerza, controladas, dirigidas y amenª
zadas con castigos, para que desarrollen el esfuerzo -
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adecuado a la realización de los obJetlvos de la Organ1 
zaclón. 

c> El ser humano com~n pref lere ser dirigido, quiere soslª
yar responsabilidades, tiene relativamente poca ambl -
clón y desea más que nada su seguridad. 

La Teoría "Y" refleJa la Integración de los Intereses lndl 
viduales con los obJetlvos de la organización. 

Las Ideas Implícitas en la Teoría "Y" son las siguientes: 

a> El desarrollo del esfuerzo físico y mental en el trabª
Jo es tan natural como el Juego y el descanso. 

b) El control externo y la amenaza de castigo no son los -
~nlcos medios de encauzar el esfuerzo humano hacia los 
obJetlvos de la Organización. 

El Hombre debe dirigirse y controlarse a sí mismo en -
servicio de los obJetlvos a cuya realización se comprQ
mete. 

c) Se compromete a la realización de los obJetlvos de la -
empresa por las compensaciones asociadas con su logro. 

d) El ser humano ordinario se hablt~a en las debidas clr.
cunstanclas, no sólo a aceptar sino a buscar nuevas re.§. 
ponsabllldades. 

e> La capacidad de desarrollar en grado relativamente alto 
la Imaginación, el Ingenio y la capacidad creadora para· 
resolver los problemas de la organización, es caractg_ -
rístlca de grandes, no pequeños, sectores de la poblª--
clón. 
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f) En las condiciones actuales de la vida industrial, las 
potencialidades intelectuales del ser humano están sien 
do utilizadas en parte solamente. 

REJILLA GERENCIAL 

Robert Blake y Jane Mouton son respectivamente Presidente Y Vicg 
presidente de la Compañía de Métodos Científicos, una organlz-ª.
clón que proporciona servicios de consultoría en ciencias del -
comportamiento a la Industria. 

Ambos diseñaron y probaron la reJllla gerencial durante su trab.!l. 
Jo aplicado a la Industria manufacturera. 

Blake Y Mouton parten de la conJetura de que la tarea de un geren 
te es nutrir las actividades y el comportamiento que promueven el 
desempeño eficiente; es también, estimular Y usar la creatividad, 
el generar entusiasmo por la experimentación y la Innovación y -
aprender de la Integración con otros. Dicha capacidad gerencial 
puede ser enseñada y aprendida, su reJllla gerencial propone un 
marco para entender y aplicar la dirección efectiva. 

Esta reJllla ha tenido éxito en trabaJos de producción, ventas e 
Investigación y desarrollo, sindicatos, en organizaciones milit.!l. 
res, gubernamentales, etc. 

La reJllla gerencial es el resultado de la combinación de dos elg 
mentas del comportamiento gerencial: 

- Preocupación por la producción y 
- Preocupación por la gente. 

Preocuparse por la producción, no es sólo preocuparse por los -
productos físicos fabricados, sino que se refiere tanto al voll1,
men de ventas como a la calidad del servicio prestado, el n~mero 
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de buenas ideas de investigación o las decisiones de políticas -
de alto nivel que se han tomado y cosas por el estilo. 

Preocuparse por la gente incluye el interés por las amistades, -
el compromiso personal por el trabajo, por el autorespeto de al
guien, por la paga equitativa y cosas similares 

En la forma de dirigir de cualquier gerente, se mostrará más o -
menos cada uno de dichos elementos. 

La colocación de estos dos hechos, pueden representarse como los 
ejes de una gráfica, lo que permite que se dibuje una rejilla. 

Las diferentes posiciones en la rejilla gerencial, representan -
diferentes patrones típicos de comportamiento, como puede verse 
en la figura 3. 

La rejilla sugiere que los cambios se deben dirigir hacia una -
elevada preocupación por la gente <se le da una puntuación de 9) 
y una elevada preocupación por la producción ese le da una purr
tuaclón de 9 también); es decir, hacia un estilo gerencial al -
9.9 el cual se denomina Dirección de Equipo, 

La rejilla nos indica que todos los grados de Interés por la PrQ 
ducción y por la gente son posibles, pero para simplificar, sólo 
se escogieron cinco estilos de dirección como Ilustrativos, los 
cuales narramos a continuación: 

Dirección de Tareas C9.1> 
Se enfoca principalmente hacia la producción, un gerente -
9.1 es un maestro en tareas, exigente, que sólo espera que. 
se cumplan con los programas y que la gente haga lo que se 
le ordena. 
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Cualquier cosa que salga mal, será considerada como el rg
sultado del.error de alguien Y ese alguien debe ser encon
trado y la culpa adJudicada firmemente. 

Los supervisores toman decisiones, los subordinados las -
llevan a cabo. 

Esta dirección puede lograr una elevada producción, por lo 
menos a corto plazo, pero tiene ciertas def lclencias, ya -
que los desacuerdos y la energía creativa de los subordlnª
dos son eliminados y sofocados, en lugar de conclllarlos,
lo que dá como resultado el desarrollo de sindicatos y las 
luchas entre obreros y gerencia. 

Dirección Tipo Club Campestre (1 .9) 
Enfatiza únicamente preocupación por la gente, las persQ
nas son estimuladas y ayudadas y no se toman en cuenta sus 
error.es, porque están haciendo lo que pueden. 

La palabra clave es solidaridad, la conversación formal Y 
tomar café Juntos. 

La regla Informal es "nada de discusiones de trabaJo entre 
los descansos". 

Sus deficiencias son que la gente trata de evitar los desª
cuerdos internos, las críticas entre unos y otros y los -
problemas de producción son cubiertos. 

Este estilo crece fácilmente en situaciones de casi monopQ 
110. 

Dirección Empobrecida <1 .1) 
Es difícil Imaginar una organización sobreviviendo durante 
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largo tiempo con esta clase de dirección, pero se dan con 
frecuencia este tipo de direcciones entre gerentes y super_ 
visores inclivtdualmente. 

Este estilo se caracteriza por evitar la responsabilidad o 
el compromiso personal, el supervisor deJa que la gente. -
trabaJe como .crea necesario, lleva al mfnimo los contactos 
con cualquier persona y no se compromete en cualquier PrQ.
blema que se le presente. 

Este estilo revela, en .forma crítica, la frustración de al 
guien que ha sido ignorado a la hora de las promociones, -
hecho a un lado o que por años ha estado en un trabaJo de 
rutina. 

Posición Intermedia <5.5) 
Este estilo empuJa lo suficiente para obtener una produc -
ción aceptable, pero cede lo suficiente para mantener una 
moral aceptable. 

El gerente tiene una posición Justa pero firme y tiene corr 
fianza en la capacidad de sus subordinados para hacer frerr 
te a las metas. 

Con este estilo se Intenta encontrar soluciones balanceª- -
das, más que apropiadas. 

Dirección de Equipos (9.9> 
Muestra una gran preocupación por la producción y por la -
gente y no acepta el que estos Intereses sean incompatl -
bles. 

En este estilo se trata de encontrar las soluciones más -
efectivas y meJores y se enfoca hacia la producción más -



alta que·se puede obtener a la cual contribuyen todos los 
involucrados y en la cual todos encuentran su propio sentl 
do de real izaclón. 

El gerente 9.9 asume que los empleados conocen los riesgos 
para ellos mismos y los demás en la tarea que .están reall
zando por lo que no necesitarán la dirección y control de 
un Jefe. 

La responsabilidad del gerente es ver que el trabaJo sea -
planeado y organizado por aquéllos que llevan riesgo en él, 
y no necesariamente por el gerente mismo. Los obJetivos - · 
deben ser claros para todos y a pesar de ser exigentes, dg_ 
ben ser realistas. 

Se acepta que habrá conflictos pero los problemas son con
frontados directa y abiertamente por lo que estimula la -
creatividad. 

Su obJetivo principal es el meJoramlento constante de la -
forma de organizar y el desarrollo de todos aquéllos invQ
lucrados en él. 
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RENSIS LIKERT 

El modelo propuesto por Likert, llamado Sistema 1 a 4, nos dice 
que el clima organizacional puede caer dentro de las siguientes 
categorías: 

Sistema 1 .- Explotador 
Sistema 2.- Autoritario benévolo 
Sistema 3.- Consultivo 
Sistema 4.- Participativo 

El sistema 1, es el más autocrático y el sistema 4 el más parti
cipativo y vienen a ser los equivalentes de las teorías "X" Y -
"Y" de Mc.Gregor. 

·.Likert cree que la gerencia efect1 va debe funcionar en el sistg_
.:-.ma' participativo, el cual consideró el meJor de todos. 

La diferencia entre el sistema actual y el deseado, representa -
una zona realista de meJoramiento que es lo que busca este modg_
lo. 

El sistema 4, se conserva como meta suprema, pero Likert opina -
que la empresa debe esforzarse por alcanzarlo en forma gradual. 

El enfoque de Llkert se conoce también como "Método de Retroali
mentación por encuesta", debido al uso tan frecuente que hace de 
la retroalimentación, basándose en las encuestas. 

El modelo de Likert se ilustra en la figura 4. 



FIG 4. SISTEMA 1-4 DE RENSIS LI KERT 
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1 .8 TEORIA SITUACIONISTA 

La teorfa de la situación ha tenido gran aceptación desde la sg_
gunda mitad de los 70's y principios de los 80's y se apoya en -
las corrientes citadas anteriormente. 

Entre los situacionistas prominentes de la actualidad, están - -
Fiedler y Reddin. 

Modelo de Contingencias de Fledler 
Fiedler en 1951 realizó una serle de investigaciones que 
le permitieron proponer el modelo de contingencias, den
tro de su modelo sostiene que el estilo de liderazgo más 
adecuado depende de la situación en que trabaja el !!der. 

Dicho más específicamente, el estilo de liderazgo másª
propiado depende de que la situación sea favorable, de§.
favorable o una gama Intermedia de lo favorable para el -
lfder. 

A medida que la situación varfa, los requisitos del lldg_
razgo también deben cambiar. 

Para que sea válido este modelo, fué necesario definir -
tres conceptos: 

Efectividad.- Se determina a través de la manera en que -
el lfder es aceptado por el grupo. 

Estilo de Liderazgo.- Se refleja en el grado de experien
cia sobre la manera como se realiza un trabajo. 

Factores de la Situación.- El modelo requiere de tres dl
menslones que combinadas producen un total de 8 estilos -
de liderazgo que serán unados seg~n las exigencias de la 
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situación. Estas tres dimensiones son: 

a> Poder del puesto 
b) Estructuración de las tareas 
c> Relación Líder-subordinados 

Como se puede ver, se trata de ocho situaciones disdintas que rg_ 
quieren un estilo de liderazgo diferente, como se muestra en la 
tabla siguiente: 

PODER DEL ESTRUCTURACION RELACIONES 
PUESTO DE LAS TAREAS LIDER-SUBORDINADOS 

1) Alto Poder Altas Relaciones Alta Estructuración 
2> Bajo Poder Altas Relaciones Alta Estructuración 
3) Alto Poder Altas Relaciones Baja Estructuración 
4) Bajo Poder Al tas Relaciones Baja Estructuración 
5) Alto Poder Bajas Relaciones Alta Estructuración 
6) Bajo Poder Bajas Relaciones Alta Estructuración 
7) Alto Poder Bajas Relaciones Baja Estructuración 
8) Bajo Poder Bajas Relaciones Baja Estructuración 

Seg~n Fred Fledler, la situación más favorable para que un lfder 
Influya sobre su grupo, se da en el estilo 1 y la peor situación, 
es el es ti lo 8 que es el caso de un 1 fder impopular en una Orgª-
nización. 
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En sus trabajos h~ sido notablemente Influenciado por sus prede
cesores, se identifica con el modelo de la Universidad de Ohio. 
En este modelo se ajusta a la fllosoffa situacionlsta, en el sen 
tido de que cualquier comportamiento puede ser efectivo, deperr -

. diendo de la situación. 

Reddln concibe la existencia de una tercera dimensión, el citado 
modelo sostiene que las personas, en posición de mando, tienden 
a tener Inclinaciones al dirigir a sus subordinados en el senti
do de: 

1) Mantener buenas relaciones con los subordinados. 
2) Estructurar el trabajo para que éste sea terminado en 

las condiciones esperadas. 

En su teorfa tridimensional <3-D) llama a estas Inclinaciones: -
Orientación hacia las relaciones COR> y Orientación hacia la Tª
rea con. 

En opinión de Reddln, el efecto que se produce al utilizarse un 
comportamiento apropiado a una situación, es la obtención de m!l_
jores resultados, lo que da por resultado la existencia de una -
nueva dimensión llamada efectividad. 

El concepto tridimensional fue diseñado como herramienta para el 
desarrollo gerencial y organlzaclonal. 

Reddin propone cuatro estilos básicos de comportamiento, que al 
ser utilizados en sistemas apropiados, producen cuatro estilos -
gerenciales efectivos Ccl y cuando son usados en sistemas lnaprQ 
piados, producen cuatro estilos menos efectivos, Ca); lo ant!l_- -
rior se Ilustra en la figura 5. 
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CARACTERISTICAS DE LOS ESTILOS 
GERENCIALES 

ESTILOS MENOS EFECTIVOS (a) 

INDICADORES DEL ESTILO 
MISIONERO 

Evita el conflicto 
Agradable-amable-cálido 
Busca la aceptación de sf mismo, dependiente 
Facilita las cosas 
Evita !nielar acción-pasivo-no directivas 
Despreocupado por resultados-normas-controles 

INDICADORES DEL ESTILO 
DESERTOR 
Trabaja según lo fija el reglamento 
Producción mfnima <abandona> 
Evita verse complicado, rehuye las responsa-
bilidad y el compromiso. -
Da pocas sugerencias útiles y opiniones 
Carente de creatividad y de originalidad 
Criterio Estrecho 
Se resiste al cambio, no coopera, no comunica 

INDICADORES DEL ESTILO 
DE TRANSACCJON 

Emplea la participación en exceso 
Cede - débil 
Evita tomar decisiones-Produce decisiones 
aceptables a minorías. 
Enfatiza la tarea y las relaciones, cuando 
es Inadecuado. 
Idealista-ambigüo-se desconffa de él. 

INDICADORES DEL ESTILO 
AUTOCRATA 
Critica - amenaza 
Torna todas las decisiones 
Exige obediencia - suprime los conflictos 
Quiere acción y resultados inmediatos 
Se comunica sólo hacia abajo 
Actúa sin consultar, tfmido - impopular 



CARACTERISTICAS DE LOS ESTILOS 
GERENCIALES 

ESTILOS BASICOS Cbl 

INDICADORES DEL ESTILO 
RELACIONADO 

Las personas son lo primero. 
Enfatiza el desarrollo personal. 
Informa-Tranquilo-Pasa Inadvertido. 
Largas conversaciones 
Considerado-aquiescente-amistoso. 
Crea atmósfera de Seguridad. 

INDICADORES DEL ESTILO 
SEPARADO 

Cauto-cuidadoso-conservador-ordenador. 
Prefiere cosas escritas-procedimientos. 
Busca principios establecidos. 
Exacto-preciso-correcto-perfeccionista. 
Constante-consciente-paciente. 
Tranquilo-modesto-discreto. 

INDICADORES DEL ESTILO 

INTEGRADO 

Deriva autoridad de los obJetivos, Ideales, 
metas y políticas. 
Integra al Individuo con la organización. 
Desea participación y limitada diferencia -
de poder. 
Prefiere obJetlvos Y responsabilidades com-
partidas. -
Se Interesa en técnicas motlvaclonales. 

INDICADORES DEL ESTILO 
DEDICADO 

Decidido-agresivo-confiado en si mismo 
Activo-puJante-lniclador. 
FIJa tareas Individuales-responsabilidades 
Seguro-Independiente-ambicioso. 
Emplea recompensas-castigos-controles. 
La tarea es lo primero. 



CARACTERISTICAS DE LOS ESTILOS 
GERENCIALES 

ESTILOS MAS EFECTIVOS (cl 

INDICADORES DEL ESTILO 
PROMOTOR 

Mantiene canales de comunicación abiertos. 
Presta atención. 
Desarrolla el talento de otros-Instruye, 
Comprende a los otros-apoya, 
TrabaJa bien con otros-coopera. 
Los demás conffan en él-conffa en los demás. 

INDICADORES DEL ESTILO 
BUROCRATA 

Sigue las órdenes-reglas-procedimientos. 
Confiable-digno de fé. 
Mantiene un sistema y una empresa en marcha. 
Observa los detalles-eficiente. 
Racional-lóg!co-autocontrolado. 
Imparcial-justo-equitativo. 

INDICADORES DEL ESTILO 
EJECUTIVO 

Utiliza el trabajo en equipo, en la toma de 
decisiones. 
Utiliza la participación en forma adecuada. 
Induce compromiso con los objetivos. 
Estimula un desempeño mejor. 
Coordina a los demás en el trabajo. 

INDICADORES DEL ESTILO 
AUTOCRATA BENEVOLO 

Decidido-Muestra tener Iniciativa. 
Trabajador-enérgico. 
Termina las cosas-Dedicado a su trabajo. 
Evalúa la cantidad, calidad, los gastos y 
el tiempo. 
Tiene conciencia de costos, de las ganan-
cias y de las ventas. -
Logra resultados. 



1 • 9 TEORIA "Z" 

Finalmente, nos ocuparemos de la última de las corrientes de e§.
tudto de la organtzactón: "La Teoría Z". 

Entre los representantes más renombrados de la teoría z, nos en
contramos a Fromm, Ducker, Reddtn y Oucht, quienes han legado -
obras importantes sobre este tema. 

De sus contribuciones, se compone la siguiente apreciación de lo 
que es una organización que trabaja con la teoría z. 

La Organización z 
Dentro de una organización z, el trabaJo es considerado como vía 
hacia la realización del hombre que busca la satisfacción de sus 
metas a través de las metas de la organización a la que perten~
ce. 

Una característica importante de una organización Z, es que haya 
una clara tendencia hacia la satisfacción de necesidades grupª- -
les por encima de las necesidades individuales. Es por eso que 
frecuentemente se asocia el trabaJo en equipo con las organlzª- -
clones de este tipo. 

La creatividad Juega un papel importante en este tipo de organi
zaciones y todos los Individuos colaboran netamente en este cam.
po como producto de la libertad de que gozan y la motivación que 
les representa el desafío. 

La proposición que se hace de la teoría z, es un tanto cuanto -
Ideal lsta; es decir, se recomienda una organización tipo z ldeª-
llzada en la Inspiración que les produce el modelo Japonés de or. 
ganlzación, llegando al punto de decir que si se desea alcanzar 
tal estado se necesita emprender un recorrido hasta orlentallzar 
la cultura organlzaclonal. 
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Las características más importantes que se le atribuyen a una or. 
ganizaclón Z, son las siguientes: 

1) CULTURA ORGANIZACIONAL NUEVA Y CONSISTENTE 

Para que una organización se pueda aloJar dentro de la 
teoría z, se requiere una cultura organizaclonal nueva. 

La cultura Z tiene preceptos como el trabaJo humano en. 
tre Iguales, lealtad, igualdad de Influencia y poder, 
principios de auto-dirección y sobre todo, compromiso 
individual hacia metas colectivas. 

2) ENFOQUE DE ORGANIZACION TOTAL 

Una organización no solo comprende estructuras y presu 
puestos, sino que también comprende factores que Ju~ -
gan un papel directamente importante en la productivi
dad, como son .los el lentes, los proveedores, la comun1 
dad y el sindicato. 

En el momento que se acepta la existencia de tales faf. 
tares dentro de la organización y se incluyen obJetl -
vos y planes alrededor de ellos, surge el enfoque de -
organización total. 

3) ELIMINACION DE LA BUROCRACIA 

Las organizaciones burocráticas conducen a la lentitud 
de respuesta en la adaptación a los cambios, la gente 
tiende a realizar lo que consagran las decisiones de -
puestos Y procedimientos, llegando a la deshumanlz-ª.- -
ción en la tarea. En la organización z, cada quien -
realiza lo necesario para obtener los fines deseados.
Se alienta la autonomía. 



4) EMPLEO VITALICIO 

La seguridad en el futuro de las personas constituye -
un elemento importante para su entrega en el trabaJo. 
En Japón, las personas normalmente tienen un solo em. -
pleo de principio a fin y con ello se impulsa la espg_
cialización en varias áreas y puestos de una sola orgª
nización, en contraste con el Occidente, donde las pe.e. 
sanas se especializan en una sola área en varias orgª-
nizaciones. 

Al tener empleo a largo plazo el problema en la adml -
ntstración de recursos humanos se reduce a la contratª
ción del personal de nuevo ingreso para las posiciones 
primarias que han quedado vacantes, por lo que aquellas 
personas que llegan a una posición más alta, son bien 
conocidas por todos y son expertos en la propia organ1 
zación. 

5) ESTRUCTURACION CLANESCA 

Los grupos que laboran en una organización Z, se aJu§_
tan al comportamiento y creencias de un clán. 

En un clán, la participación es Prácticamente voluntª-
ria y cada quien está dispuesto a asumir una responsª-
bi l ldad en cuanto a lo que puede contribuir para la SQ 

brevivencia y crecimiento del grupo. 

Lo que mueve al clán es el bien común. 

6) CLIMA DE COLABORACION 

Un elemento Importante para obtener un clima de colabQ. 
ración, es lograr que los superiores actúen más como -
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colegas Que como Jefes. Al conseguirlo se desalienta 
el uso de status y el poder, ya que cada quien es - -
igualmente importante en razón de su contribución como 
individuo. 

7) DECISIONES POR CONSENSO 

Normalmente las decisiones por consenso son las dec1 -
siones tomadas en grupo. Para ello es necesario que -
exista una alta consideración y confianza en los PU!!. -
tos de vista de los demás y un alto interés por encorr
trar la meJor solución para el grupo. Es lógico Pe!!. -
sar que las decisiones por este método consumen mucho 
tiempo, sin embargo, tal desventaJa queda compensada -
por la velocidad de implantación. 

La teorfa Z puede ser aplicada a una organización de -
cualquier nación, pero se reconocen los enfoques JapQ
nés Ce! ideal> Y norteamericano como prototipos para -
su desarrollo. 

La figura 6 describe el proceso organizacional prescri 
to por la teorfa de ouchl. La figura representa una -
interpretación de sus citas descriptivas en forma de -
diagrama de fluJo. 
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FIG 6 TEORI A .. z., DE OUCHI 
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PROBLEMAS CON LA TEORIA "Z" 

Cualquier forma de organización tradicional en el que se da alta 
importancia a las estructuras, la Jerarqufa y el status, resulta 
el principal obstáculo para el florecimiento de una organización 
tlPO "Z". 

Otro problema que vemos dentro de la teorfa "Z", es crear una fi 
losoffa organizacional que imponga los valores de lo que Ouchi -
llama "Clán Industrial". 

OUchi define a la filosoffa organizaclonal como un conJusto de -
ideales concernientes a lo que es y no es importante para la or.
ganizaci6n; un conJunto general de criterios a los cuales se pug_ 
den referir todos los problemas; una descripción de la Imagen p.!!_ 
blica de la organización, un estatuto de las limitaciones sociª-
les y económicas a las actividades de la organización. 

Si la Teorfa "Z" existe en ciertas firmas y además hace a los -
trabaJadores más felices y productivos que la organización burQ.
crática, entonces el retorno de las sociedades industriales a -
las formas antiguas de organización, parece ser un verdadero - -
prospecto para el futuro. 
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Hemos Intentado Incluir, dentro de este capftulo, las diferentes 
Corrientes deL Estudio de la Organización, Que han surgido a trª
vés de. los.años, cuyas contribuciones nos han permitido contar -
con las.bases para el desarrollo de una organización más humana. 

Este capítulo nos proporciona los parámetros necesarios para la 
meJor comprensión del Desarrollo Organlzac1onal, tema de nuestra 
1nvest1gac16n. 



11.- EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

2.1 Antecedentes Generales. 

2.2 Significado Etimológico y 
Definiciones. 

2.3 Su relación con las Ciencias 
del Comportamiento. 
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La historia del o.o. es rica en aportaciones de profesionales y 
cientfficos de la conducta. 

Los trabajos para el o.o. son considerados como frutos de antecg_ 
dentes recientes, pero están desarrollándose con resultados -
considerables en los Estados Unidos, Japón, Inglaterra, Suecia 
y otros pafses. 

Los Inicios del Desarrollo Organlzacional están constltufdos -
por dos partes fundamentales: 

1 > La parte constltufda por la "Metodologfa de Investig-ª. -
ción": Integrada por encuestas y retro Información. 

2) La parte constitufda por los estudios de "Adiestramiento 
de Laboratorio" aplicado a la organización. 

1 .- Metodologfa de Investigación 

La investigación por medio de encuestas y la retroinfor. 
mación constituyen una parte fundamental en el D.O. 
Esta metodologfa se basa en la experiencia que adquirlg_ 
ron un grupo de asesores en el Centro de Investigación 
de Dinámica de Grupos, Institución fundada por Kurt Le
win dedicada a la "Investigación de Actuaciones" Cmodi
lo explicado en capftulos posteriores>. 

Los resultados obtenidos en este estudio experimental -
comprobaron que mediante un programa Intensivo de dlSCJ! 
siones de grupo, utilizando Información obtenida a trª-
vés de encuestas realizadas a Jos trabajadores, son un 
Instrumento eficaz para Ja realización de cambios posi
tivos en la administración de una organización. 

Algunos de los resultados obtenidos por este procedlmle.Q. 
to se parecen a lo que podrfa ser un O.O. muy contemporª
neo. 
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2.- Estudios de Adlestramlento de Laboratorios 

La parte correspondiente al "Adiestramiento de Laborato 
rios" empezó a desarrollarse hacia 1946, partiendo de -
varios experimentos en el uso de grupos de debate. 

Se partió de un seminario patrocinado por la Comisión -
Interacial de Connectlcut y por el centro de Dinámica -
de Grupos. en el cual se Integró un equipo directivo -
con varias personalidades entre los que se encontraban: 
Lewtn. Benne. Bradford y L1PP1t. 

Los trabajos de éste seminario culminaron en la formª
ctón de Laboratorios Nacionales de Adiestramiento en D~ 
sarrollo de Grupos Y en el Adiestramiento Contemporáneo 
de Grupos T. 

Fue diffcil el tratar de acoplar las aptitudes personª
les adquiridas en el ambiente de personas extrañas en -
grupos T a organizaciones complejas, siendo éste uno de 
los mayores retos a los que se enfrentaron. 

Hacia principios de 1957 Douglas Me. Gregor fué uno de 
los primeros clentfflcos de la conducta que empezaron a 
resolver el problema de la forma de aplicar las aptit!:!,
des adquiridas en los laboratorios de adiestramiento a 
organizaciones y ayudar a Implantarlas.· 

Durante el mismo año Herbert Shepard ingresó al departª 
mento de relaciones laborales de la empresa petrolera -
ESSO Standard 011 como Investigador asociado. 

En 1958 y 1959 se llevaron a cabo tres experimentos de 
o.o. en las principales reflnerras de ESSO siendo el -
más Importante el que realizó en la ciudad de Batan -
Roux en el cual se llegó a dos puntos claves para el -
proceso de D.0.1 
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- La necesidad de una participación activa en el programa -
por parte de la gerencia general. 

- La necesidad de aplicarlo a las tareas en los puestos de 
trabajo. 

Como puede observarse los trabajos realizados por Shepard, 
BlaKe, Me. Gregor y otros, estaban enfocados a tratar de err 
lazar el aprendizaje que se obtiene en los laboratorios de 
adiestramiento con los problemas de las organizaciones para 
provocar un impacto en ellos y lograr un mejor aprovechª- -
miento d~ los recursos con los que cuenta la organización. 

No es un punto claro a~n quien fué el creador del término -
Desarrollo Organizacional, aunque según todas las prooabill 
dades lo fueron BlaKe, Shepard y Mouton. 

En México el o.o. se ha visto acompañado de una gran confg
sión acerca de su interpretación tanto conceptual como prSf. 
tica. 

Uno de los problemas persistentes al que se enfrenta el prQ 
ceso de D.O. en México es que se han incorporado términos -
comerciales Y una variedad de actividades a las cuales se -
les ha empacado y puesto en el mercado como servicios de -
o.o. 
En la mayoría de éstos casos, el paquete que se vende son 
los entrenamientos de sensibilización <también conocidos CQ 

mo Métodos de Laboratorio o Entrenamiento de Grupo T, y que 
incluye variantes tales como Grupos de Encuentro y Grupos -
de Desarrollo Personal>. 

El Desarrollo Organizacional tipo "Grld" es otro de tales -
términos Y se refiere a actividades de consulta y entrenª--
miento puestos en el mercado por BlaKe y Mouton. 

Pero el Desarrollo Organlzaclonal no es tan solo la aplicª--
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fión de uno de estos modelos a los grupos de trabajo de una 
organización. Su enfoque es hacia un cambio total en el -
sistema. 

El o.o. es producto de un proceso <a largo plazo> que tiene 
por objetivo la institución de las formas en que el organi§. 
mo pueda rectificar sus procesos, aprender una conducta mg_
jor e incorporar la nueva conducta a su cultura ambiente Pí! 
ra responder de manera efectiva a las exlgenclas tan cam. -
biantes.del medio ambiente. 
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2.2 SIGNIFICADO ETIMOLOGICO Y DEFINICIONES. 

Como se ha mencionado anteriormente el Desarrollo OrganizaciQ.
nal es una disciplina naciente en las ciencias de la conducta. 

Para llegar a una definición clara necesitamos primeramente dg_ 
finir etimllógicamente el concepto de Desarrollo OrganizaciQ -
nal. 

D E S A R R O L L O 

DES - A - RROLLO 

Proviene de 

DES - DESDE Lat!n 
DE-EX-DE 
Punto de -
origen. 

O R G A N 1 Z A C 1 O N A L 

ORGANI - Z - ACION - AL 

Proviene de : 

ORGANI - ORGANON Griego 
ORGANON : Orgí!
!!.O cuerpo Que -
presupone un -
sis tema vivien
te. 

A - AD Hacia z Letra considerª
da como eslabón 
ó unión. 

csentldo,
dirección>. 

ROLLUM - ROLLARE : Rodar 
o circular, 
dar vueltas 
como la rug_ 
da. 

ACION - ACIO 

AL - ALIS 

Acción 

Relativo a cual 
Quier cosa. 
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De acuerdo a este análisis etimológico la definición de estas -
palabras ser!a: 

DESARROLLO: 

Algo que se mueve hacia determinada dirección y a través de -
un proceso circular regresa al punto de origen. 

ORGANIZACIONAL: 

Acciones Que se realizan en un órgano Que presupone un slst~
ma viviente. 

Uniendo los dos conceptos obtendr!amos: 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL: 

"Acciones Que se reallzan dentro de un órgano encaminados hg
cla determinada dirección y por medio de un proceso continuo 
circular regresan al punto de origen". 
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DEFINICIONES 

Existen varias definiciones de Desarrollo Organizacional. En
tre las principales se encuentran las que exponemos a continuª
ción: 

ArnYrls: 

"En el meollo de o.o. se haya el interés por vivificar, impri
mir energfas, actualizar y revisar las organizaciones, emplean. 
do recursos técnicos y humanos". 

Beckhard Richard: 

"Es un esfuerzo planeado a través de toda la organización y di 
rigido desde arriba, para incrementar la efectividad Y la sª- -
lud de la organización, por medio de informaciones planeadas -
en los procesos de la organización, usando el conoclmlento de 
las ciencias del comportamiento". 

Bennls: 

"El o.o. es una respuesta al cambio, una compleja estrategia -
educacional, destinada a cambiar creencias, actitudes, valores 
y estructuras de las organizaciones para que puedan adaptarse 
mejor a tecnologfas, mercados y retos nuevos y a la velocidad 
vertiginosa del cambio mismo". 

Blake Y Mouton: 

"El o.o. está basado en teor!as, enfocado hacia el trabajo en 
equipo y emprendido por medio de enfoques de auto-ayuda que -
permiten una máxima confiabilidad sobre las habilidades inter.~ 

nas y el liderazgo para actividades de desarrollo". 
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Ferrer P. Luis: 

"El o.o. es la aplicación creativa de lamo alcance, de un sl§..
tema de valores, técnicas y procesos, administrado desde la al
ta gerencia y basado en las ciencias del comportamiento, para -
lograr mayor efectividad y salud de las organizaciones mediante 
un cambio planificado, segdn las exigencias del ambiente ext~ -
rlor y/o interior que las condiciona". 

French Wende 11 : 

"El desarrollo de las organizaciones se refiere a las gestiones 
de largos alcances que tienen por obJeto perfeccionar la aptl -
tud de las empresas u organismos para que resuelvan sus probl~
mas; asr como su Idoneidad para hacer frente a los necesarios -
cambios que se operan en su medio ambiente externo, con ayuda -
de consultores clentfflcos, externos e Internos de la conducta". 

Reddln Wllllam: 

"Opera en las Interfases para optimizar el sistema, acepta al -
sistema en sus propias condiciones y está Interesado solamente 
en hacer al sistema más efectivo mediante el uso de sus recur. -
sos Internos". 

Como puede apreciarse el o.o. no está definido en forma precisa, 
no es reducible a comportamientos especfflcos, uniformes y obser. 
vables, esto debido a Que su campo de acción se haya en evolg -
clón y por lo tanto sus lfmltes no son del todo claros. 

Cada autor nos ofrece su concepto basado en su esfuerzo por con
ceptual izar y describir su propia experiencia en cambio organlz!! 
clonal. 

Pero podemos observar Que en todas ellas se da énfasis en la - -
autonomra y "salud" de la organización cliente y al o.o. como m!! 
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gio de aumentar esas características valiosas aumentando la cª-
pacidad de la organización para generar y utilizar la lnformª- -
clón valiosa sobre sr misma. 

A partir de estas definiciones y de lo que entendemos sobre los 
trabajos de o.o. hemos Intentado elaborar nuestra propia deflnl 
clón de o.o. la cual exponemos a continuación: 

"El o.o. es un proceso dirigido hacia una renovación constan.
te de toda la organización, a través de un cambio en su cult!:!. 
ra, su estructura Y sus procesos.auxiliándose de las ciencias 
del comportamiento e Integrando los objetivos de la organlzª-
ción con los objetivos de los Individuos y grupos que la con§. 
tituyen, para poder hacer frente a las exigencias tan cambian. 
tes del medio ambiente. 

Este proceso estará apoyado por la alta gerencia con la ayuda 
externa e interna de consultores o agentes de cambio". 

En términos de esta definición, Cultura es: El conjunto de vª
lores, necesidades, expectativas creencias, políticas y no[ -
mas aceptadas Y practicadas por la organización. 

Es Importante señalar que el cambio organlzaclonal planeado -
es un proceso complicado y largo. El tiempo requerido varra 
con la naturaleza del cambio propuesto, el tamaño de la orgª-
nlzación y el clima organlzaclonal. 



64 

2.3 SU RELACION CON LAS CIENCIAS DEL COMPORTAMIENTO. 

Al aplicar el o.o. existe la necesidad de contar dentro y fuera 
de la organización con circuitos eficientes de retroinformación, 
para vigilar las reacciones a las intervenciones de grupo, la -
buena disposición de las áreas y departamentos para cambiar y -
para observar los problemas que se plantean dentro y fuera de -
las organizaciones. 

Para aplicar principios y normas prácticas, los programas de -
o.o. se apoyan en varias ciencias de la conducta como son: La -
antropologfa, la economía política, la psicología y la soclolQ.
gfa. 

Como puede apreciarse el o.o. es el resultado de la aplicación 
de las ciencias de la conducta a las organizaciones. 

El profesional de o.o. debe tener un amplio conocimiento sobre 
ellas para poder Intervenir en las organizaciones a través del 
elemento humano que la integra para lograr la efectividad y la 
salud organlzacional. 

A continuación trataremos de presentar una pequeña reseña de ca 
da una de ellas y el beneficio que se obtiene en su aplicación. 

Antropologfa. 

Este vocablo proviene del griego: 

Antropo: Hombre Lagos: Tratado 

Podríamos definirla como la ciencia que estudia los orfgenes y 
l.a evolución biológica y cultural del hombre, con referencia a 
3 factores principales: 

1) El medio ambiente en el que se desenvuelve el hombre Ccll
ma, vegetación, factores geográficos>. 
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2) Las razas. CAnatomra y fisiologfa de los diversos pueblos 
y su evolución desde la época prehistórica>. 

3). Las culturas. Investigación de las diversas etapas de cª
da civilización y comprende las ramas de arqueología, e1-
nografra, antropología social y lingüística. 

Esta ciencia nos es de gran apoyo por tratar temas relacionados 
con el origen y evolución del hombre. 

Economra Política 

Economra 

Proviene del griego: 

Oikos: casa. Administrador 
de la casa Y en g~ 
neral de bienes. 

Pol rttca 

Proviene del griego: 

Polis: Ciudad. 
lea: Relativo a 

La polftica económica es aquella parte de la economra que est!J.. 
dia las formas y efectos de la intervención del Estado en la -
vida económica con obJeto de perseguir determinados fines. 

Nos auxilia al presentarnos información relativa a las inter.-
venciones del Estado en la vida económica de las organizaciQ.-
nes. 

Pslcologfa, 

El término Psicologfa tiene sus rarees en el griego: 

Psique: Alma, mente. Lagos: Tratado. 

Es el estudio cientfflco de la conducta de los organismos en -
los seres vivos. 
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·Esta ciencia nos permite entender en forma más clara nuestra 
propia conducta asr como la de los individuos Que nos rodean. 
Se ocupa de varios tipos de actividades como describir, expll 
car, predecir y controlar la conducta de los organismos vi -
vientes y al mismo tiempo mantener una actitud objetiva e ifil.
parcial para distinguir entre lo Que se observa Y lo QUe se -
infiere. 

La Psicología cuenta con seis ramas: 

1 .- Comparada 
2.- Académica 
3.- Clfnica 
4.- De orientación 
5.- Industrial 
6.- Social 

El o.o. se apoya en las dos ~ltimas ramas por estar enfocadas 
a orientar y realizar pruebas dentro de los grupos de trabajo. 

Psicologfa Industrial. 

El psicólogo industrial realiza relaciones laborales, estudio 
de tiempos y movimientos, entrevistas al personal y programas 
de entrenamiento (básicos en el programa de D.O.>. 

Psicologfa Social. 

Se tiene cuatro áreas importantes: 

1 .- Encuestas de la opinión p~blica. 
2.- Investigaciones de mercado <estudia las actitudes de -

clientes potenciales>. 
3.- Propaganda y Publicidad. 
4.- Dinámica de grupo, 
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La dinámica de grupo es de gran importancia para los trabajos 
de o.o. dentro del cual se realizan estudios sobre como los -
individuos se comportan entre sr en una situación de grupo. 

Su objetivo principal es el estudio y modificación de las af_
titudes de los individuos, a través de encuestas de opinión y 
comparar a los grupos de entrevistados entre sr. 

Es de gran apoyo esta ciencia por los trabajos enfocados a la 
realización de formación de equipos, solución de problemas err 
tre grupos, aprovechamiento de la información sobre resultados 
obtenidos y capacitación. 

Soclologia. 

Proviene del griego: 

Soctus: Socio Logos: Tratado 

Es la ciencia que estudia la existencia y desarrollo de los -
grupos humanos, asr como el origen, la evolución y el signif1 
cado de las Instituciones sociales. 

Su contribución a los programas de o.o. es por medio de conQ
ctmientos Y métodos especiales enfocados al estudio de la vi
da en comunidad. 

Son muchos los conocimientos que las ciencias del comporta -
miento han venido almacenando y que no se aplican, o se aP11-
can raramente, a los propósitos de desarrollo dentro de una -
organización. 

Como se ha podido apreciar la motivación y necesidades, tratª
mlento de conflictos, conciliación y coalición, análisis de -
relaciones de poder, dinámica de grupos, diálogo, comunlcª-- -
clón y participación, son algunos de los tantos temas lmpor_ -
tantes sobre los cuales las ciencias del comportamiento pug_ -
den ofrecer mucho para los fines del desarrollo de la organi
zación. 
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No se pretende afirmar que las ciencias mencionadas anterio[
mente sean las ~nicas que den apoyo al o.o., pero en nuestra 
opinión, estas ciencias constituyen un punto clave dentro del 
proceso de Desarrollo Organlzaclonal para producir el cambio 
dentro de la organización. 



111.- EL CAMBIO EN LA EMPRESA 

3.1 Las Personas, Las 
Organizaciones y -
los cambtos. 

3.2 Resistencia al cambio. 

3.3 Establecimiento del -
Cambio. 

3.4 Fases del Cambio Planeª
do. 

3.5 lPor que un Agente de -
Cambio? 

3.6 Los Componentes básicos 
en un Proceso de Desª- -
rrollo Organizacional. 
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3.1 LAS PERSONAS, LAS ORGANIZACIONES Y LOS CAMBIOS. 

Son diversas y muy variadas las posibilidades de cambio den -
tro de una organización. 

Podrfamos definir "el cambio" como: 

"El paso de una situación actual con determinadas caract~:... 
rfsticas a otra situación diferente". 

Entre los cambios más frecuentes podemos encontrar: 

1) La distribución del espacio ffsico de trabajo, 

2) La forma de realizar el trabajo (Métodos y Procedimien
tos>. 

3) .Las normas y polfticas de actuación Cde calidad, de fª
br1cac16n, de disciplina, etc.>. 

4) La estructura de la organización (diseño de nuevos pue.§. 
tos, ampliación de tareas, cambio de funciones de un -
mismo puesto, etc.>. 

La naturaleza dinámica de la empresa exige constantes cambios. 
Lo más importante del cambio es su aceptación y lo más efectl 
vo su anticipación. 

Pero una vez admitidos es Importante reflexionar sobre dónde, 
cómo y porqué se producen estos cambios. 

El hombre a través de la historia ha tenido que hacer frente 
de una u otra forma al cambio. Hoy en dfa el aspecto inqui~

tante del cambio es que, está ocurriendo tan rápidamente, que 
las personas se sienten Intranquilas con ello. 

El cambio en sf es positivo, pero un cambio acelerado produce 
un efecto negativo dentro de las organizaciones. 
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Los cambios en los estilos de vida, en las Innovaciones tecnQ 
lógicas, en el desarrollo de nuevos productos, etc., están -
afectando a la mayorfa de las personas pero principalmente al 
hombre de negocios. 

El cambio dirigido o cambio organizacional, ha deJado de ser 
una alternativa sofisticada para algunas empresas poderosas,
para convertirse en una necesidad real de cuanta organización 
quiera conservar su sitio en la comunidad. 

La empresa necesita de una meJor comprensión de la forma en -
que el cambio la afecta y la forma en que deberá afrontarlo -
en el futuro. 

TOFFLER nos señala: 

"El paso acelerado de la Invención, la explotación y la dif!:!.
sión, acelerarán a su vez todo el ciclo de Innovación tecnol.Q. 
gica. Porque las máquinas y técnicas nuevas, no son solo un 
producto, sino también una fuente de ideas creativas y fre.§. -
cas. En cierto sentido, cada máquina o técnica nueva cambia 
todas las máquinas y técnicas existentes al permitirnos re!! -
nlrlas en nuevas combinaciones•. C3J. 

Es importante señalar que si bien existen algunos cambios que 
se producen con las nuevas generaciones humanas, existen otros 
que se presentan sucesivamente dentro de una misma generación 
humana. 

Como eJemplo consideramos el impacto que tiene la computadora 
hoy en dfa. Dentro de una sola generación humana, hemos pr~
senciado tres generaciones de computadoras Y vamos en camino 
de una cuarta. Muchas empresas adn no se habfan adaptado a -
la primera generación cuando ya se habfan visto envueltas en 
la segunda y tercera generación. 

< 3 > Alvln Toffler. El Shock ael Futuro. 
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El problema al que se enfrentan las organizaciones es la for
ma de aplicar el cambio en la cantidad adecuada, el lugar o -
lugares apropiados y en el momento preciso. 

FUERZAS DEL CAMBIO. 

Existen una gran cantidad de fuerzas que ejercen presión en -
una organización para realizar el cambio, pero en nuestra SQ

cledad se destacan tres de ellas: 

1 .- La innovación técnica. 

2.- La competencia y la lucha por la supervivencia económl 
ca. 

3.- El creciente deseo del hombre de libertad y autodire!:_
ción dentro de la organización. 

Estas fuerzas afectan la mayorra de las operaciones Internas 
de la organización, provocando problemas de comunicación y -
originando conflictos en los diferentes departamentos que la 
constl tuyen. 

lQUE ES UNA ORGANIZACION? 

Para entender el cambio en una organización es necesario defl 
nir el término "Organización": 

"Comunidad de trabajo orientada hacia una producción SQ -

clalmente dtll, constlturda por elementos humanos y mat~-
riales, creada para responder a la necesidad natural de la 
sociedad, de que alguien se responsabilice de producir y -
de suministrarle en forma adecuada los satlsfactores que -
le son indispensables para su subsistencia y progreso" (4). 

(4) F. Rodarte Fernández. La empresa y sus Relaciones Pdblicas 
Editorial Limusa. la. edición 1966. 
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Una Organización <Empresa> no es un fin en sr misma. Es una 
entidad que debe realizar tres funciones: 

1 .- Social 

La función social a desempeñar es la de beneficiar a -
cuantas personas y sectores de la sociedad pueda, darr
do lugar a la creación, sostenimiento y desarrollo de 
la fuente de trabajo y de producción, quedándole de e§. 
ta manera asignada a la empresa una finalidad general 
de carácter social. 

2.- Económica 
Sus accionistas, en lo individual y como grupo social, 
van tras una finalidad u obJetivo suyo que es el de r~ 
cibir para su propio uso y beneficio las utilidades -
que periódicamente esperan como resultado de su inver.
sión en la empresa. 

3.- De servicio 
Aplicación o movimiento de capital como medio material 
para producir los bienes y servicios que la sociedad -
requiere para su subsistencia y como contribución para 
asegurar su estabilidad y desarrollo. 

Se considera que el elemento básico para el estudio de la or.
ganización desde el punto de vista del hombre, es la interaf_
ción humana, la cual se da primeramente en la relación entre 
dos personas, luego en la relación en el grupo y en forma más 
compleja, en la interacción de grupos. Esta interacción se -
lleva a cabo por medio de procesos sociales, como son: Comuni 
cación, dirección, toma de decisiones, amoiente y crltica, -
las cuales se formalizan en cuanto son parte del proceso din~ 
mico de la organización. 

Todos los hombres de empresa coinciaen en que es necesario -
que en los nuevos modelos de administración existan estructM_-
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r.as más flexibles, liderazgo participativo, ampliación de la 
comunicación, posibilidades de Involucrar a los trabaJadores 
en la toma de aecisiones, etc. para lo cual proponen diferen
tes clases de cambio, dependiendo de las necesidades propias 
de la organización a tratar. 

Teniendo en cuenta estas consideraciones, podemos decir que -
el estudio de la organización abarca tres áreas básicas: 

- Desde el punto de vista estructural Cla organización a.Q.
ministra.tiv.a>. 

- Desee el;punto de vista º.t~cnlco <Tarea y tecnologfa>. 

- Desde ef punto;de vi;sit~fps&~~o~ial <procesos sociales -
de la organizácidn> .' · · 

El estudio de la organización, sin perder de vista estos enfQ 
ques, permite al Desarrollo Organizacional detectar las nec~
sidades de cambio propias y espec!ficas de cada organización, 
poniendo énfasis en los procesos sociales de la organización, 
debido a que su obJetivo Principal es el crear un ambiente -
propicio para que puedan introducirse cambios en la organlzª
ción, no importando el nivel al que se deseen Introducir. 

Una vez definido nuestro término "Organización" analizaremos 
el establecimiento del cambio dentro de una organización. 
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3,2 RESISTENCIA AL CAMBIO 

Hoy en dfa nos enorgullece ser modernos y estar actualizados -
en cuanto a conocimientos y técnicas se refiere. 

Actualmente es caracterfstico de la industria el cambiar PrQ.
ductos y métodos de trabajo tan a menudo como lo dictan el PrQ. 
greso técnico y las condiciones de competencia dentro del mer.
cado, haciendo necesario la realización de cambios dentro de -
la organización. 

La resistencia al cambio por parte del personal de la organizª
ción es un elemento defensivo natural en el ser humano. Las -
personas generalmente sienten temor al escuchar la palabra - -
"cambio" pues la relacionan con su seguridad personal. 

La resistencia al cambio puede estar tan arraigada tanto al ni 
vel de dirección de la empresa como en los niveles Inferiores 
de la misma. No obstante este sentimiento está equilibrado -
por el deseo de obtener nuevas experiencias y beneficios como 
resultado de dicho cambio. 

Uno de los problemas más serios sobre resistencia de personal 
a los cambios lo encontramos al querer realizar modificaciones 
en los métodos y tareas de los trabajadores. Tal resistencia 
se puede expresar de distintas formas: 

- Eficiencia muy baja. 
- Restricción del rendimiento. 
- Por medio de una notable agresión contra la adminlstrª--

clón de la empresa. 

lPOR QUE SE RESISTE LA GENTE A LOS CAMBIOS? 

Podrfamos decir que son varias las razones por las cuales las 
personas se oponen a los cambios, siendo las más evidentes: 
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- Factores económicos. Los trabajadores se oponen a los -
cambios por creer que con ello pe~derán sus puestos de -
trabajo. 

- Incomodidades. Todo trabajador se opondrá a la asign-ª. -
ción de tareas complementarlas o cambios en su método de 
trabajo o bien les desagrada el ser trasladados a otro -
puesto, ya que esto lmpllca un mayor esfuerzo de su par
te para adaptarse a la nueva situación. 

- Incertidumbre. Los nuevos sistemas son siempre extraños 
y amenazadores, llenos de Incertidumbre aunque se trate 
de una mejora con respecto a lo anterior. 

- Problema motivacional. El hecho de reaprender después de 
la transferencia a un nuevo empleo es a menudo más lento 
que el aprendizaje inicial al entrar por primera vez a -
una empresa e Indica que la resistencia al cambio es en 
primera Instancia problema motivacional. 

Muchas personas se niegan al cambio prefiriendo renunciar al 
cargo que tienen dentro de la organización además de conser
var resentimiento hacia la administración que los transfirió. 

COMO LOGRAR QUE LAS PERSONAS ACEPTEN EL CAMBIO, 

Para que un cambio sea aceptado, se deben examinar las causas 
de la resistencia. 

Las personas resisten un cambio por diversas razones: 

1 .- Cuando no se les ha explicado con claridad la razón de 
efectuar el cambio. 

El misterio y la ambigüedad causan suspenso y ansi~
dad. El miedo que ocasiona la poslbllldad de un ca~ 
blo puede ser tan dañino, como el cambio en sr, pues 



77 

produce las mismas preocupaciones e inquietudes, por 
lo que debe explicárseles claramente el porqué de -
ese cambio, asi como los cambios especfficos y geng_
rales que se realizarán. 

2.- Cuando las personas afectadas por el cambio no partlcl 
paron en la planeaclón. 

Sabemos de antemano que el hombre por naturaleza apQ. 
ya lo que el mismo ha creado. Se les debe dar opor.
tunidad al personal que participará en la planeaclón 
escuchando sugerencias, ya que con ello serán éstos 
los Primeros en luchar para que se lleve a cabo el -
cambio. 

3.- cuando se pide un cambio basado en Intereses personª -
les. 

Es agradable contar con la lealtad de nuestros subo[ 
dinados, pero esto no implica que acepten los cambios 
con gusto. Ellos solamente aceptarán un cambio basª-
do en intereses personales, si lo consideran dtil Pª-
ra resolver un problema, para lograr algo de mucho -
provecho o para alcanzar una meta fijada de antemano. 

4.- Cuando los hábitos del grupo de trabajadores no se toma 
en consideración. 

Hay que tomar en cuenta que los grupos de trabajadQ.
res se opondrán a cualquier cambio que altere sus rg_ 
laclones amistosas durante las horas de trabajo. 

5.- Cuando los trabajadores son informados solo superficial 
mente con respecto al cambio. 

Adn en el caso de que el cambio solo afecte a unas -
cuantas personas todas deben ser Informadas al respef. 
to, para que no lleguen a sentir Inseguridad, lo cual 
afectarra al trabajo en equipo. 
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6,- Cuando existe temor al fracaso. 
No obstante Que en nuestros dfas las personas se tn.
teresan en descubrir habilidades para dominar nuevas 
obltgactones, el miedo al fracaso se mantftesta in
tensamente, sobre todo en los casos en los Que se -
les amenaza con "castigos" como son: cambio de pue§.
to a uno de menor categorfa, o el descontento notQ -
rto del Jefe. 

7.- Cuando los trabaJadores se encuentran baJo una presión 
por exceso de trabaJo. 

Con frecuencia esta presión es causada por no exi§.
tir una Planeación de los cambios o por indecisiones 
respecto al mismo cambio. 

8.- Cuando el "costo" del cambio es muy elevado o las uti
lidades Que se originarán no parecen Justificarlo. 

9.- Cuando la situación actual les Parece satisfactoria. 
Lo normal en estos casos es la siguiente actitud: -
lpor Qué hacer cambios, si todo va muy bien?. 

Con todo lo anterior se demuestra Que antes de iniciar un cam 
bio es conveniente Que los trabaJadores hayan cooperado en su 
planeactón. 

Al ser parte activa del plan, los trabajadores comprenderán -
por Qué es necesario el cambio y tendrán confianza en lo Que 
realice la gerencia. 

A través de la participación se podrán utilizar las ideas de 
aQuellas personas Que estén meJor enteradas del problema por 
resolver, teniendo asr los supervisores una idea más clara -
del asunto. 

Otro factor importante es Que las personas conozcan la razón 
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por la cual se va a realizar el cambio, ya que si no se les -
da una explicación clara, en lugar de comprender el motivo -
del cambio y aceptarlo con gusto, utilizarán su inteligencia 
para buscar un mayor n~mero de razones por las cuales no debg_ 
rán de realizarse. 

Las personas tienen un lfmite de tolerancia en cuanto a los -
cambios, sr continuamente se ven acosadas por cambios pequ~
ños sin resultados, existen menos probabilidades de lntrody_
cir cambios con éxito dentro de la organización. 

Finalmente deben usarse técnicas para resolver los problemas 
a los que se enfrenta el cambio, enfocando las técnicas a C-ª.
da problema principal y considerando su oportuna aplicación. 
Estas técnicas se analizarán en el capftulo cuatro detalladª-
mente para su meJor comprensión. 

ESTA TESIS NO Sl\.l..E 
DE JA BIBLlOTECi\ 



80 

3.3 ESTABLECIMIENTO DEL CAMBIO. 

En las situaciones en las que se intenta el cambio, el Consul
tor o Agente de Cambio deberá tomar en cuenta dos tipos de fg
erzas dentro de una organización: 

1) Las fuerzas Impulsivas. 
Aquellas que ayudan a que se realice el cambio. 

2) Las fuerzas restrictivas. 
Aquellas que tienden a oponerse al cambio. 

Lewin C1947), French C1948), Llpplt, Watson y Westley (1958) -
han presentado una estructura conceptual para analizar esas -
fuerzas Y afirman que la relación ex is tente entre el las puede 
cambiar en una de dos direcciones: 

- Añadiendo o aumentando las fuerzas impulsivas. 
- Removiendo o disminuyendo las fuerzas restrictivas. 

El análisis de las fuerzas a favor o en contra es una parte !fil 
portante de la tarea inicial de evaluación del consultor y tam 
bién una continua exigencia durante todas las etapas de la rg,
lación de consulta. 

En el trabajo con Individuos, los sentimientos de dolor y desª 
grado con la situación presente en la mayorra de los casos rg,
presentan las fuerzas Impulsivas dominantes para el cambio, pg_ 
ro cuando se trabaja con grupos con mucha frecuencia una de -
las más Importantes motivaciones o posibilidades de motivación, 
es el deseo de mejorar la eficiencia del grupo Y alcanzar a1-
gdn nivel más elevado de desempeño, adn cuando no exista nin. -
gdn problema crítico en la situación del momento. 

Un fuerte deseo de cambiar por parte de un subgrupo puede no -
ser seguido por otros subgrupos o por el grupo total. Estas -
representan las fuerzas restrictivas para el cambio. 
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Una de las formas más frecuentes de resistencia al camoio es -
la percepción, por parte de ciertos subgrupos, de que el con. -
sultor está más estrechamente relacionado con otros subgrupos 
y estará "del lado de éstos" en cualquier conflicto de lnter~

ses. 

Por lo que el consultor debe conocer la relación de apoyo y -
las que están en conflicto entre los subgrupos para desarr.Q.- -
llar la relación necesaria y adecuada con el grupo total y sus 
diversas subpartes. 

El consultor debe tratar de aminorar las fuerzas restrictivas 
antes de cualquier intento de aumentar las impulsivas. CFig.7). 

La idea consiste en estudiar detenidamente las dos fuerzas tan. 
to por el consultor como por los subgrupos del sistema-cliente 
por medio de técnicas como la de "Brainstorming" <tormenta de 
Ideas> para lograr que el cambio sea aceptado por los miembros 
de la organización, a través de su participación e Incrementan 
do asr el apoyo a la estrategia de cambio. 

PLANIFICACION DEL CAMBIO 

Los cambios son considerados por lo general como un proceso -
que requiere de tres etapas: 

1 .- Descongelamlento. 
El término descongelamlento nos Indica que las ideas y 
las prácticas que venfan desarrollándose anteriormente 
se deberán desechar para poder aprender otras nuevas. 
Esta etapa con frecuencia es la más dlffcil de llevar 
a cabo deoldo a que el Individuo y los grupos de trabª
Jo deberán modificar la forma en que realizaban ant~
rlormente sus actividades. Llevándose a cabo un apren 
dizaJe que modificará la conducta Y hábitos adquiridos 
con anterioridad. 
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2.- cambio. 
En esta etapa las nuevas ideas y prácticas se aprenden 
de ta 1 forma que e 1 persona 1 trabaje de. acuerdo con -
ellos. Se lleva a cabo una modificación de la condug_
ta, modificación habitual y relativamente permanente -
como resultado de experiencias adquiridas. 

3.- Recongelación. 
Lo aprendido se Integra a la práctica real y a la con
ducta actual. Se congela la nueva conducta y el nuevo 
aprendizaje. 

Un cambio Que se extiende a toda una organización requiere la 
participación y apoyo de los más altos directivos, ya que den
tro de las organizaciones formales existentes, lo que ellos dl 
cen Y hacen es una poderosa medida que Influye en la conducta 
de otros directivos y personal de la organización. 

Una forma fundamental de Incrementar el apoyo al proceso de 
cambio es la comunicación y participación. 

Cada dCa se reconoce más el papel que tiene la comuntcactón -
dentro de la organización para su funcionamiento eficaz. Al
gunos autores sostienen Que lo que es el sistema nervioso PJ!
ra un organismo vivo lo es la comunicación para un grupo so-
eta!. Y asr, como sistema nervioso, debe operar la comun1cJ!
c1ón dentro de la empresa, permitiendo sentir y conocer la reJ! 
lidad y promoviendo y estimulando la acción. 

La comunicación puede favorecer una mayor 1dent1f1cac1ón del -
trabajador con la empresa, a base de una buena información SQ
bre ella, sobre sus objetivos, polrttcas y planes, sobre el -
porqué de las órdenes y de los cambios. 

En el planteamiento del problema, se necesitará tener 1nformJ!
c1ón al respecto ae lo que se va a Investigar, por lo que se -
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requerirá de retroalimentación CfeedbacK> para conocer si se -
están llevando a cabo los obJetiv~s perseguidos. 

A través de la participación se Impulsará al personal a involy 
erarse en las oeclslones, a desarrollar un sentimiento de que 
se trata de algo propio y una lealtad hacia la organización. -
En una palabra a interesarse por el cambio. 

Es Importante contar con que se producirán reacciones hostiles, 
de apatra y dependencia, ya que éstos son srntomas del sentido 
amenazante y ambigüo atribuido al cambio. 

Se deoen esperar fracasos en las primeras etapas del cambio. -
Procurar que los castigos por los fracasos sean mfnlmos y brin 
dar recompensas por el cambio dando oportunidad de practicar -
las nuevas formas de conducta. 



84 

FUERZAS IMPULSIVAS 

i.os INOICADORES DE EXITO SON 1 DE 

FRACASO SON: 

PLAN DE ACCION A SEGUIR DllSTACULOS QUE PUEDEN 

PRE8ENTARSE 

llECUllSOS CON QUE CUENTA OllSTACULOS QUE SE LE PRESENTAllM 

EL PEMONAL AL NllSONAL 

RECURSOS QUE NO HAN RECUlllOS QUE HM DAOO MSULTAOOI 

SIDO EllPLEADOI NEllATIYOS 

FUENTES DE SOLUCION A llAIUtEllAS QUE IMPIDAN LA llOLUCION DE 

LOS Pite.LEMAS LOS PllOllLEllAS 

POSICION AllSOLUTA POSlCION RELATIVA ot:L PllOllLEllA 

FUERZAS RESTRICTIVAS 

FIG.7 FUERZAS PARA REALIZAR EL CAMBIO 
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3.4 FASES DEL CAMBIO PLANEADO. 

Para el establecimiento del cambio, se debe programar un meJQ
ramiento en los tres niveles de la organización <estructura, -
tarea y relaciones humanas>. 

El establecimiento del cambio se puede lograr a través de 4 f!! 
ses: 

PRIMERA FASE: INTRODUCCION 

Los puntos a tratar en esta fase son: 
a> Establecimiento de relaciones. Realización de las Pri

meras reuniones de las personas involucradas en los Pl!! 
nes de cambio, con el Consultor. 

b) Reconocer las necesidades y motivaciones para establg_
cer el cambio. El cliente asr como el Consultor deteL
minarán las causas y factores que los orillaron a deci
dir el cambio. 

c> Definición de roles o papeles de cada persona en la i!!!.
plantación del cambio. Los involucrados en el ·cambio,
durante las primeras reuniones definirc:ln el papel que -
deberán desempeñar cada uno y la forma en que habrán de 
intervenir. 

d) Definición de la relación del cliente con su problemáti 
ca. Partiendo de la forma en que el cliente se enfren
ta a sus problemas para presentar posibles soluciones v 
cambios de actitudes hacia los problemas. 

e> Selección de las áreas de donde se obtendrá la informª-
ción. Dependiendo de los problemas a los que se enfren 
te el cliente, serc:I la información que se requiera, ya 
sea presupuestos, programas, métodos, etc. 

Dentro de la fase inicial el Consultor asesorará a las persQ. -
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nas involucradas para que éstas conozcan cómo enfocar sus prQ
blemas, cómo localizar aquello que es necesario cambiar. 

El papel del Consultor sera el de observar, tomando nota de tQ 
dos aquellos aspectos en los que es posible realizar un cambio. 

Para lograr de esta fase se requerirá de las siguientes estrª-
teglas: 

- Entrevistas. El Consultor realizará entrevistas lndlVl -
duales y de grupo, a f In de obtener toda la Información 
necesaria para iniciar la fase de diagnóstico. 
La entrevista Individual nos sirve para obtener datos 1!!!. 
portantes sobre la percepción de los problemas de cada -
entrevistado, en tanto que la entrevista de grupo perm1-· 
te observar las relaciones interpersonales de cada grupo 
entrevistado, asr como las diferencias en el criterio l.!l 
dividual con el de grupo. 

- Relaciones de consulta. El papel del Consultor será el -
de aconseJar y asesorar al grupo o grupos que forman la 
organización para que estos diagnostiquen y determinen -
las áreas o aspectos que requieren un cambio. 

- Discusión de grupo, El cliente señala la situación af. -
tual de la empresa y la situación Ideal futura. A pa[
tir de estos puntos se realizan discusiones de grupos en 
los cuales se dialoga, llegando a diversos acuerdos, dg_
terminando asr los posibles cambios dentro de la estruf_
tura, tareas o relaciones humanas dentro de la organizª-
ción. 

- Sesiones de confrontación. Durante el proceso de cambio 
surgirán diversos conflictos entre los diferentes indivl 
duos, grupos, y áreas que constituyen la organización. 
Se producirá confusión y energfa que afectarán negativª-
mente la tarea y el buen funcionamiento de la organizª--
ción. 
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Para contrarestar esta serie de conflictos se hara uso -
de las intervenciones en los grupos de trabajo, llevándQ 
se a cabo diferentes tipos de reuniones entre los dif~ -
rentes grupos, dependiendo de los problemas que se pr~-
senten. <Estas intervenciones se analizarán en el caP1-
tulo IV>. 

SEGUNDA FASE: RECOPILACION DE LA INFORMACION Y DIAGNOSTICO. 

Dentro de esta fase el Consultor trata de obtener información, 
dar conclusiones y retroalimentar al Sistema-Cliente tomando -
como base los datos obtenidos durante la primera fase. 

Los puntos a tratar en esta fase son: 

a> Selección de las áreas en donde se tiene mayor urgencia 
del cambio. Con la información obtenida anteriormente, 
el Consultor dialoga con las personas Involucradas en -
el plan del cambio, señalando las áreas con mayor prQ -
blema o los departamentos más urgentes de mejorar, reª-
lizando Intercambios de Información entre cliente-corr -
sul tor. 

b) Definir el problema cambio. 
El consultor Indicará al cliente cuales pueden ser las 
dificultades con las que puede tropezar al tratar de -
realizar los cambios. Llevará a cabo en conjunción con 
el cliente un análisis de las fuerzas restrictivas e i!!! 
pulsivas para la Implantación del cambio. 

c> Determinar los objetivos del cambio. 
Los objetivos del cambio deben estar perfectamente defl 
nidos y delimitados para que sean aceptados por el per.
sonal de la organización, ya que de lo contrario se per_ 
derá toda participación en el cambio. 

Las estrategias a seguir para la consecusión de esta fase son: 
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- Entrevistas y retroallmentaclón. 
En esta ocasión las entrevistas servirán para complemerr
tar la información que se ha recabado, asr como para rg_
troal lmentar a los Involucrados en el cambio de Jos avarr 
ces que se están obteniendo y para manifestar el que -
se deban de poner en práctica nuevas formas de comport-ª.
mlento y se den nuevos enfoques a los problemas de Ja or. 
ganlzaclón. 

- Investigación y retroalimentación. 
El Consultor observará y analizará las nuevas y diferen
tes Informaciones que se estén obteniendo continuamente 
para encontrar otras causas y otros problemas relacionª-
dos con el primer diagnóstico para dar retroalimentación 
en forma adecuada a Jos involucrados y puedan analizar -
con mayor objetividad los mismos problemas establecidos 
o algunos no advertidos. 

- Observaciones y retroalimentación. 
De las observaciones sobre la actuación de las personas 
a quien entrevista, de la conducta que tienen dentro del 
grupo, de su desenvolvimiento en el trabaJo, etc., el -
Consultor podrá obtener continuamente retroalimentación 
y asr podrá dar lnformaclón sobre las actuaciones de las 
personas Involucradas en el cambio. 

- Diseño de grupos de confrontación. 
El consultor diseñará confrontaciones entre los dlfererr
tes grupos de trabaJo con el fin de estructurar actlvld-ª. 
des entre estos grupos enfocados a problemas espec!flcos 
en los cuales se pueden encontrar soluciones a través -
del personal de la organtzaclón. 

- Reallzaclón de Juntas de Consultores. 
Durante ésta y las stgutentes etapas deberán de realizar. 
se reuniones entre los Consultores Internos y externos -
para unificar crlterlos acerca de la Implantación del -
cambio. 
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TERCERA FASE: PLANEACION Y EJECUCION 

Dentro de esta fase se llevarán a cabo las confrontaciones de 
grupos asr como el establecimiento de modelos para definir la 
implantación del cambio, asesorados en forma directa por los -
Consultores externos e internos. 

Los puntos a seguir son: 

a> D1str1buc1ón adecuada del tiempo para la real1zac1ón de 
las reuniones de confrontación y entrenamiento de los -
1nd1v1duos y grupos para la implantación del cambio, de 
tal forma que no afecte el desarrollo normal de las af_
t1vldades de la organización. 

b) Flexibilidad de horarios para las personas involucradas 
en el cambio. Tanto las personas Involucradas, como -
los Consultores acordarán las posibilidades existentes, 
tanto en lugar, material, tiempo, etc. 

c> Establecimiento de prioridades. 
Establecimiento de los cambios de acuerdo a las urgen.
etas que se tengan en la organización. Es necesario -
analizar aquellos problemas que exigen ser atendidos de 
inmediato y cuales pueden esperar un poco más. 

d) Determinación de los diferentes tipos de Intervenciones 
que se necesiten durante la Implementación del cambio. 

Para la eJecuctón de esta fase es necesario: 

- Establecimiento de un modelo para que se tome como marco 
de referencia para implementar el cambio, como los que -
se mencionan en el punto 3.5 de éste mismo capítulo. 

- Intervenciones. El Consultor asesorará a las personas d! 
rectamente con el fin de unificar criterios. 
Las Intervenciones se pueden dividir en dos partes: 
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a> Las Intervenciones dirigidas hacia el cambio de con
ducta lndlvldual. 

b) Las Intervenciones dlrlgldas al entrenamiento Y ca!!!.
bio entre grupos. 

Por ser de gran importancia estas Intervenciones dentro 
del proceso de Desarrollo Organlzacional, ya que sin -
ellas no se podría realizar el cambio, les hemos dedlC!!
do un capítulo especial en el cual analizaremos cada una 
de ellas. 

- Cambio estructural. 
Este cambio se refiere al factor-estructura de la organl 
zac16n, esto es cambios en los niveles Jerárquicos, 11 -
neas formales de comunlcac16n, fluJo de trabaJo, etc. 

a> Reconocimiento y evaluación de las personas. 
Una forma de evaluar a las personas dentro de la orga 
nización e introducirlas a la eficiencia es darles r~ 
troalimentaclón sobre su desenvolvimiento adecuado o 
Inadecuado de su labor, y motivándola a que lo rea11-
ce de una meJor forma. 

b) Cambios en la fluidez del trabaJo. 
El cambio también se refiere a las tareas a desempe
ñar. El cambio también afecta la cantidad y el tipo 
de trabajo asr como la coordinación de las actlvld-ª.
des. 

c> Enrlqueclmlento del puesto. 
La idea de realizar cambios en la tarea consiste en -
aumentar la calidad de las labores que se realizan y 
la responsabilidad de quien las lleva a cabo y no tan 
solo se refiere al aumento de cantidad de actividades 
que cada Individuo realiza. 
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d) Cambios en el sistema de premios y recompensas. 
Se tratará de crear un sistema de incentivos, prestª-
ciones, premios y recompensas tratando de desarrollar 
la máxima potencialidad del individuo encaminado hª- -
cia los obJetivos del cambio, fomentando la colaborª-
clón y evitando la competencia. 

CUARTA FASE: ESTABILIZACION DEL CAMBIO. 

Dentro de esta fase ya se habrá llevado a cabo la Implantación 
del cambio dentro de la organización y se tratará de congelar 
y estabilizar la nueva conducta que se ha adquirido. 

Los puntos a tratar en esta fase son: 

a> Autodesarrollo. 
Los Individuos desarrollan constantemente sus habllldª-
oes, asf como sus aptitudes logrando un crecimiento per. 
sonal y al mismo tiempo más competente, eficaz por m~
dlo de su personal. 

b> Término de la relación de consulta. 
El Consultor debe tratar que la dependencia que tiene -
la organización hacia él sea cada vez menor, hasta que 
ésta pueda retroalimentarse con sus propios recursos Y 
sus propios elementos. SI llega a solicitarse nuevamen 
te la asesorfa del consultor, éste la proporcionará SQ
lo en forma de coordinación de actividades y ya no como 
el maestro o Instructor. 

Esta fase se llevará a cabo cuando: 

- Se tenga la conciencia de que se tiene una necesidad de 
Irse adaptando a la serie de cambios que están ocurrien
do en nuestro alrededor y evaluando cada uno de los lQ -
gros obtenidos propiciando con esto la participación del 
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personal de la organización y el meJoramiento de la efi
ciencia de la organización. 

Como ha podido observarse la organización siempre necesitará -
estar realizando continuamente estas cuatro fases, ya Que el -
cambio planeado es un cfrculo continuo y periódico Que nunca -
tiene un fin, Ya Que al adaptars~ a una serle de cambios una -
vez implantados dentro de la organización surgirán nuevas teg_
nologfas y procedimientos creando nuevos cambios Que afectarán 
las organizaciones nuevamente. 

:; . .. 
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3.5 lPOR QUE UN AGENTE DE CAMBIO? 

Para que una organización pueda mantenerse sana necesita que se 
le administre una cantidad adecuada de cambio. La respuesta a 
ésta cuestión es el Agente de Cambio ó Consultor, persona clª-ve 
experta en administrar los cambios adecuados en las dosis aprQ
Piadas. 

Los Agentes de cambio son asesores que reaccionan ante los cam.
bios del mundo exterior y producen camoios nevelados dentro de 
la organización, asistiendo a los miembros de la organización -
(llamados clientes> en asuntos y problemas de la empresa. 

El cliente es concebido como una unidad social cualquiera en -
funcionamiento como: una familia, una empresa industrial, un i!!. 
dividuo, un comité, una asociación, etc. 

El Consultor es generalmente un profesional que brinda ayuda -
como: un asistente social, un consultor de empresas, un organi
zador de comunidades, un instructor de relaciones humanas, un -
psicólogo social, etc. 

El proceso de o.o. no considera la consultoría con un solo lnd! 
viduo como cliente. Está enfocado a un grupo ó sistema social 
más amplio. 

La administración del cambio, como la administración de cual- -
quier otro asunto, requiere de habilidad, talento y comprensión 
y es a través de un agente de cambio como se aprenderá a mang_
Jar el cambio. 

DEFINICION 

El término "Agente de Cambio" introducido por Ronald LlPPit, se 
refiere a un auxiliar externo (persona o grupo> que trata de -
efectuar algdn cambio en la empresa. 



94 

Mas tarde se amplió la deftntctón para tnclufr a cualquier persQ. 
na (dentro o fuera dela organtzaciónl Que,trate de efectuar un -
cambio. 

Pero en todos los casos el "Agente de Cambio" ó "Consultor" debe 
ser un profesional, de preferencia especialista en alguna o V-ª.
rtas ciencias-del comportamiento. 

HABILIDADES QUE REQUIERE UN AGENTE DE CAMBIO 

El Agente de cambio debe despertar el potencial humano de cada -
organismo, motivandolo para que utilice su poder mental en forma 
creativa. 

Sus habilidades deben ser: 

- Habilidad de ana11s1s y diagnóstico. 

- Conocimiento conceptual genuino de las disciplinas de las -
ciencias del comportamiento. 

Habilidad para aplicar la teorfa y comunicar claramente los 
principios Involucrados. 

- Destreza de intervención en el nivel eJecutlvo clave. 

- Habilidad para Influir en otros. 

- Sensltlvidad hacia los brotes de problemas de competencia o 
interpersonales entre colegas, principalmente en los mas al 
tos niveles organizaclonales. 

- Sensltlvidad hacia problemas Interpersonales, competitivos 
o de tensión entre las cabezas departamentales o dlvlslon-ª.
les, que Interrumpen la comunicación o la colaboración en
tre departamentos. 

- Habilidad para evaluar objetivamente. 



- Habilidad para saber las combinaciones más adecuadas para -
recibir retroalimentación de datos y destreza para presen. -
tarlos, de tal manera que estos sean considerados como ve[
daderos y no sean rechazados. 

- Habilidad para organizar grupos resolvedores de problemas -
que trabaJen para hacer cambios estructurales. 

- Habilidad para obtener la aceptación personal ante el cllen 
te clave y el grupo del cliente, asr como para transmitir -
una comprensión del proceso de o.o. entre esa gente. 

- Sensltlvldad hacia las situaciones. 

- Sensltlvldad hacia las personas. 

- Promover el talento de otros. 

- Habilidad para actuar como facilitador y conducir a los -
equipos al diagnóstico de problemas y oportunidades, as! -
como facilitar el trabajo en las actividades clave que con
duzcan al mejoramiento en la operación de los equipos y la 
organ 1zac1 ón. 

Antes de realizar un diagnóstico deberá conocer la estructura -
ideológica de la organización a tratar observando y analizando -
cada una de las áreas que la constituyen. 

El programa que otorga un consultor contiene: Teorías y estrate
gias de cambio, el diagnóstico de la organización, consultoría~ 
formación de equipos y confrontación entre los grupos. 

TEORIAS Y ESTRATEGIAS DE CAMBIO 

cada Consultor tiene un conjunto de ideas, o una serle de conce12. 
tos que lo gu!an (percepción) acerca de lo que "existe" y lo que 
"acontece" cuando él se pone en contacto con un grupo u organizª
ción determinada. 
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Estas ideas constituyen su teorfa sobre la naturaleza de los -
grupos y de las personas que están en los grupos y sobre todo 
aquello que las hace comportarse de determinada forma. 

Los consultores encaran su tarea con conceptos tales como: La 
teorra del aprendizaJe, la teorfa de los conflictos sociales, 
la teorra de la función de las estructuras, la teorfa del rol, 
etc. 

Además de contar con una teorfa descriPtivo-anal!tica debe t~

ner una teorra de diagnóstico. 

EL DIAGNOSTICO DE LA ORGANIZACION 

El Consultor cuenta con la teorfa de diagnóstico que lo gufa -
para enfocar el problema desde el punto de vista de los sfnt.Q.
mas de "dolor" ó de la evidencia de que las cosas son diferen
tes de lo "normal". 

Generalmente una teorra de diagnóstico abarca tanto las ideas 
sobre los indicios de que algo anda mal, como las concepciones 
sobre las causas fundamentales de ciertos srntomas. 

Al realizar el diagnóstico, el consultor encuentra varias 
orientaciones sobre los problemas que se tienen, como: 

a> Una inadecuada distribución del poder, ya sea que se en
cuentre demasiado difusa ó demasiado centralizada. 

b) Carencia de comunicación entre las subpartes que consti
tuyen el sistema. 

c> Bloqueo o inmovilización de la energfa productiva. 

d) carencia de correspondencia entre la realidad externa y 
la situación segón el cliente la percibe. 

e> Carencia de claridad o de dedicación hacia las metas de 
acción. 



f) Carencia de habilidades para tomar decisiones y asumir -
act1 tudes. 

Estas orientaciones sobre la fuente del problema al que nos en. 
frentamos sirven de base al consultor para realizar una serle 
de investigaciones y analisis que permitan obtener del cliente 
la información que se utilizara para determinar la !ndole de -
la dificultad y tomar decisiones sobre el tipo de ayuda que dg_ 
bera otorgarse. 

Al mismo tiempo el diagnóstico auxilia al consultor a definir 
la dirección en la cual se busca y espera el meJoramiento Y -
por consiguiente define los s!ntomas de dicho meJoramiento que 
han de observarse a fin de saber si se dan las consecuencias -
deseadas del esfuerzo de ayuda. 

CONSULTORIA 

La definición de Consultoría supone que: 

La relación de consulta es una relación voluntaria entre: 

a> Un profesional que presta ayuda (Consultor>. 
b) Un sistema que necesita ayuda (Cliente>. 

- En el cual el Consultor trata de prestar ayuda al cliente 
para resolver algunos problemas presentes ó futuros. 

- Y la relación es considerada como temporal por ambas par.
tes. 

- El Consultor debe ser "aJeno" a la organización. 

No debe formar Parte de ning~n sistema de poderes Jerarquices 
en el cual el cliente esté ubicado. 

El rol del consultor puede ser asumido por personal situado -
dentro del sistema del cliente, por eJemplo un miembro del dg_
partamento de relaciones humanas. Tomando su participación --
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como asesoram.iento o staff~ para. la organización . 
.. , . · .. · .. ,_-. . -_, -· -

Partiendo de un aruRis¡<s r~aÚzado por Kurt Lewin (1947) se de§. 
cubriercm·sieté.fases en'el proceso de consultorra, siendo é§. -
tas: 

1 .- La creación de una necesidad de cambio. 

2.- El establecimiento de una relación de consulta. 

3.- El establecimiento del problema del cliente. 

4.- El exámen de diversas soluciones y metas. 

s.- La transformación de las intenciones en esfuerzos reales 
de cambio. 

6.- La generalización y estabilización de un nuevo nivel de 
funcionamiento o una estructura de grupo. 

7.- La terminación de la relación con el consultor y una -
oportunidad de la capacidad de cambio. 

El consultor debe ayudar al cliente a desarrollar y clarificar 
sus propias metas de cambio, asr como a ayudarlo a aprender -
los procedimientos y habilidades necesarios para que progrese 
con eficiencia y éxito hacia las metas que ha establecido. 

FORMACION DE EQUIPOS Y CONFRONTACION ENTRE LOS GRUPOS 

Si los individuos necesitan ayuda, aQn es más dlffcll para los 
grupos u organizaciones como sistemas totales concientlzarce -
de la necesidad de ayuda y tomar la Iniciativa para buscarla. 

Este problema de la iniciativa significa que los consultores -
que trabaJan con grupos deben estar preparados para tomar ellos 
activamente la iniciativa de estimular y desarrollar relaciones 
de ayuda. 
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Varios Consultores han formulado diferentes puntos de vista Pª
ra basar "el derecho de intervenir" dentro de los grupos con -
la Intención de ayudar: 

1 .- Algunos consideran que una situación en un grupo requie 
re ayuda, cuando hay Indices evidentes de que los procg 
sos sociales del grupo están causando consecuencias en 
los individuos, como rechazos, aislamiento o el sentl -
miento de estar pagando las culpas de los demás. 
Las molestias y frustraciones Individuales son tomadas 
como evidencias para Intervenir en el grupo. 

2.- Otros consultores consideran como base para Intervenir 
en el momento en que haY síntomas de Ineficiencias o ID. 
suficiencias de los esfuerzos del grupo o de los grupos 
para lograr sus metas, como por ejemplo la baja produf.
tividad en un área determinada. 

3.- Otros consideran que una situación en un grupo justlfl
ca la intervención cuando los esfuerzos de un grupo cag 
san quebrantamientos en la organización ó en grupos vg
cinos, como el fracaso en un departamento de una emprg
sa. 

Como se Indicó anteriormente, los grupos son más lentos en aQ
quirlr y clarificar una conciencia sobre la necesidad de ayuda, 
que los Individuos. Por lo tanto, los Consultores de grupo -
tienen una mayor responsabilidad de adquirir técnicas para ayg 
dar a los sistemas sociales a formarse esta conciencia, median. 
te adecuados procedimientos de comunicación. 

Para que se lleve a cabo adecuadamente la consultoría en una -
organización se debe trabajar en estrecha unión con un grupo -
de representantes de todas las unidades para mantener abiertos 
a todas las partes del sistema los canales de la comunicación. 
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FASES DEL PROCESO DE CONSULTORlA 

Cuando contemplamos el proceso de cambio, desde el punto de -
vista de los conocimientos requeridos por el agente encargado 
de llevarlo a cabo, sabemos con anterioridad que la simple sg_
cuenc1a de trastornar, mover y estabilizar nuevamente las c~ -
sas va a traer consigo consecuencias, por lo que el Consultor 
deberá realizar una serle de fases para realizar el cambio, 
siendo éstas: 

1 .- Diagnóstico del problema del Sistema - Cliente. 
Analizando cuál es el problema y qué es lo que parece -
estar causándolo. 

2.- Evaluación de la motivación y capacidad del Sistema - -
Cliente para cambiarse a sr mismo. 
Análisis del grado de aceptación y resistencia a las dl 
versas posibilidades de cambio dentro del sistema. 
lEx1ste conciencia de la necesidad de cambio? lEx1ste -
la idea de que el cambio tiene su aspecto de recompensa? 
lHay alguna ansiedad por permanecer en el estado actual? 

3.- Evaluación de las motivaciones y recursos con lo que -
cuenta el agente de cambio. 
El Consultor o agente de cambio debe conocer cuáles son 
sus lfm1tes prácticos, éticos, psicológicos Y soc1ológl 
cos de su capacidad para prestar ayuda a un determinado 
Sistema - Cliente. 

4.- Establecer y mantener una relación efectiva con el Sl§_
tema - Cl tente. 
Lograr una mutua aceptación entre el agente de cambio y 
el cliente en un esfuerzo por resolver los problemas de 
éste llltlmo. 

5.- Escoger qué papel o rol deberá realizar el Consultor. 
lHará de mediador ó asesor? lDemostrará o estimulará a 
hacer? lRepresentará alguna realidad más amplia al - -
cliente o lo apoyará en su visión peculiar de la rea11-
dad?. 
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6.- lSeleccionará los obJetivos adecuados al cambio? 
De todas las posibilidades de cambio, deberá elegir 
cuáles son las alternativas más importantes y que é§.
tas se encuentren dentro de lo que el cliente pueda -
llevar a cabo. 
Será el primer paso que deberá dar en un intento exp~
rimental de cambio. 

7.- Brindar apoyo y estímulo al cambio de conducta. 
Eliminar las recompensas a antlgüas actitudes. Anali
zar si el cambio está de acuerdo con las exigencias de 
la organización. 

8.- Término <o nueva continuidad> de la relación de ayuda. 
El agente de cambio debe analizar Cuándo y Cómo debe -
deJar al Cliente actuar por su cuenta. 
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TERMINO DEL PROCESO DE CONSULTORIA 

Al término del proceso de consultoría, el Consultor debe haber 
implantado las siguientes estrategias: 

1 .- Desarrollar Consultores Internos: ~urante el proceso de 
Desarrollo Organizacional, el Consultor propicia la for_ 
mación de agentes de cambio propios de la organización 
que vigilen y supervisen el constante proceso de cambio. 

2.- Desarrollar un Entrenamiento Continuo: En la estabillzs. 
ción del cambio quedan establecidos programas permanen
tes de entrenamiento y capacitación del personal de tQ.
das las áreas, para que persista la conciencia de necg_
sidad de meJoramlento y evaluación de cambio en la orgs. 
nlzaclón. 

3.- Celebrar reuniones de crítica: Estas reuniones tienen -
por obJeto que todas las personas involucradas en el -
cambio de la organización evalóen los logros obtenidos 
y vuelvan a diagnosticar la situación de la organlzs. -
ción después de determinado lapso, a partir de la i!!!. -
plantación del cambio. 

4.- Establecer mecanismos para una continua evaluación y -
cambio: La evaluación mencionada en el Inciso anterior 
se realizará periódicamente, con el fin de detectar, -
en el momento oportuno, las necesidades de meJoramien.
to en la organización con sistemas definidos que fac1-
l i ten la retroalimentación. 

Se puede decir, que el proceso de Consultorfa, con una organ1 
zación o grupo términa cuando ocurren al menos tres clases de 
aprendizaJes: 

1 ,- Cuando la organización ha aprendido a encarar en forma 
más adecuada el problema o problemas que lnlciarón el 
proceso de consulta. 
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2.- Cuando la organización ha aprendido a actuar más adecuª
damente en el esclarecimiento de futuros problemas y en 
la toma de decisiones apropiadas con respecto a la b~§.
queda de ayuda exterior cuando sea necesario. 

3.- Cuando la organización haya aprendido nuevos procedl -
mientos y nuevas estrategias que le ayudarán a mantener 
flexibilidad para adaptarse a las condiciones cambian -
tes y a utilizar las posibilidades de meJoramlento creí! 
tivo en el funcionamiento y la productividad de grupo. 
Tal vez la tarea que más pone a prueba las condiciones 
del Consultor en este sentido, es el descubrir maneras 
de capacitar al grupo en el uso de procedimientos para 
reunir y analizar datos en forma contrnua, que permitan 
detectar nuevos problemas y posibilidades de solución. 
En los grupos pequeños significa ayudar al grupo a eJ~
cutar funciones de observación y retroalimentación como 
parte contrnua de la práctica de grupo, sin una depen -
dencla contrnua del consultor. 
En organizaciones de mayor envergadura, es el ayudar en 
el establecimiento de nuevas funciones staff de reunión 
de datos, retroalimentación y capacitación en conoc1- -
mientos, lo Que mantendrá al sistema en condiciones de 
emprender un contrnuo proceso de adaptación creativa e 
intervención social. 
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3.6 COMPONENTES BASICOS DE LOS PROGRAMAS DE DESARROLLO ORGANIZA 
CIONAL 

El Desarrollo Organizacional es un proceso para recopilar sistg_ 
máticamente datos que servirán para investigar un sistema en -
marcha, en relación con objetivos que quiera alcanzar el sistg_
ma, retroinformar al mismo y emprender nuevas acciones Ca men!!_
do hacer algo en forma diferente a la que se ha venido realizan 
dol y evaluar los resultados, para guiar, corregir y evaluar -
tanto las decisiones como las actuaciones que se tienen dentro 
de la organización. 

Este método exige amplia colaboración entre el consultor y el -
grupo de clientes para recopilar los datos, discutirlos y form!!_ 
lar los planes a seguir. 

En los programas de Desarrollo Organizacional se tienen 4 compQ 
nentes Msicos: 

ll La Recopilación de Datos. 
Es la obtención de toda aquella información necesaria Pª
ra llevar a cabo un adecuado diagnóstico de los problg_ -
mas de la organización. 

2l Diagnóstico. 
Representa el análisis de los datos obtenidos de la orgª
n1zac1ón para establecer los procedimientos y estratg_ -
glas a seguir. 

3) Consultorra. 
Comprende los trabajos de los consultores y miembros -
del sistema, destinados a mejorar el funcionamiento del 
organismo, asr como retrocomunicación al grupo de clien
tes, trabajos con el grupo, etc. 

4) Mantenimiento del proceso. 
Abarca los trabajos encaminados a controlar el proceso -
de Desarrollo Organlzaclonal. 

Este orden propende a ser crcllco concentrándose en los nuevos 
cambios que se presentan. 
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A continuación se procederá a explicar detalladamente cada uno 
de éstos componentes. 

1 .- RECOPILACION DE DATOS. 
El proceso de recopilación de datos en un sistema <ó subsi§. 
tema del mismo> es una labor extremadamente importante. 

En primer término este proceso nos proporciona los parám~ -
tros necesarios para la mejor comprensión del organismo, de 
sus propios recursos, de sus procedimientos y de la forma -
en que éstos afectan su desempeño. 

En segundo término el simple hecho de analizar los datos -
(por el consultor y el cliente) compartir puntos de vista, 
sentimientos e información, son por sr mismos el inicio de 
la intervención dentro del sistema de la organización • 

. En consecuencia la obtención de la Información y los métQ
dos aplicados para ello deberán llevarse a cabo en forma S.!! 

- mamen te cu 1 dados a . 

PROCEDIMIENTOS TECNICOS PARA LA OBTENCION DE INFORMACION 
Todos los organismos tienen a su disposición Información -
que refleja el desempeño de sus actividades. Sin embargo, 
casi toda la Información de que se dispone se limita al ca!!!. 
po de la producción. 

En el Desarrollo Organlzaclonal se procura Incrementar la -
gama disponible de Información. 

El o.o. no tan solo busca la información de tipo "formal" -
dentro de la organización. Trata de obtener información -
adicional, acerca de otro tipo de factores, tales como: cll 
ma organizacional, el tipo de relaciones tanto grupales CQ
mo interdepartamentales, normas Y principios que rigen en
tre los grupos, etc. 
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Toda esta 1nvest1gac16n para obtener lnformaclón nos indica 
que el organismo en este monento esta manifestando su I[ -
quietud por resolver los problemas a los que se enfrenta, -
que trata de acercarse m~s a los miembros de su organlzª- -
clón buscando la forma de motivarlos, para lograr alcanzar 
los obJetlvos grupales e individuales y los de la organlz-ª.
clón en forma coordinada, dando como resultado un Incremen
to en la realización personal y en la efectividad organ1zs.
clonal. 

Existe un gran n~mero de procedimientos técnicos para la r~ 
coptlaclón de 1nformaclón, los cuales pueden presentarse -
desde la forma lndtrecta Centre los que se encuentra el - -
cuestlonarto> hasta una forma directa Ccomo son la entrev1§. 
ta y las 1ntervenclones en los grupos>. 

A contlnuaclón nos enfocaremos a los tres procedimientos -
mencionados anteriormente por considerarlos como herramten.
tas bases para los trabaJ os de D. o. 

a> Recoptlaclón de datos por medio de cuest1onar1os. 
Los cuestionarlos son considerados como una técnica 1.!l 
directa debido a que no hace distinción entre personas, 
se recaba Información de un gran n~mero de personas, -
con suficiente rapidez y guardando las personas por lo 
general el anonimato. 

La palabra "cuestionarlo" se refiere a un "dlsposltlvo 
para asegurar respuestas a preguntas, usando para ello 
una forma Impresa que el Interrogado debe contestar y 
llenar por sr mismo". 

Los cuestionarlos deben diseñarse de tal forma que con 
ellos se obtengan los datos que llenen los requisitos 
de Información del estudio. 

Las preguntas que éstos contengan deben ser claras, f~ 
elles de comprender para el Interrogado, bien estructJ! 
radas (ya que mientras unas preguntas deJan solo unas 
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cuantas maneras optativas de contestar, otras permiten 
amplia variedad de respuesta> y encaminadas a un obJ~
tlvo bien deflnldo. 

Para su mayor éxito, debe realizarse una prueba con un 
grupo Piloto de personas, antes de ser utlllzado a - -
gran escala, ya que con ella se precisará las pregurr -
tas que deben ser ellmlnadas y aquellas que deben ser 
incorporadas y que no fueron tomadas en conslderaclón. 

Los cuestionarlos no deberán tomar más de 30 minutos y 
es preferible adn menos tiempo, ya que la gente se fª-
tlgará con uno que tome más tiempo, 

b) Recopilación de datos mediante entrevista. 
Pasando ahora a métodos más directos, las entrevistas 
son "algo más personales" y más directas que el cuestlQ 
narto. 

Las entrevistas tienen la ventaJa de que se realizan -
frente a frente con el entrevistado y puede ahondarse 
en cuestiones estimuladas por preguntas que no necesª-
r lamente se hayan preparado con anticipación. 

El primer paso para la entrevista es a menudo el más -
dlffcll para el entrevistador, en virtud de que cuando 
se inicia el "contacto" es preciso despertar motlvaclQ 
nes en el entrevistado para que acceda a la entrevista. 

Para obtener la Información el entrevistador requiere: 
- Explicar el motivo, asf como el obJetlvo que se -

persigue con esta lnvestlgaclón. 
- Explicar Q.Je método se slguló para elegir a los err

trevlstados. 
- Es Importante subrayar que los resultados que se -

obtengan de la entrevista serán estrictamente corr
fldenclales. 
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- Hacer notar que la entrevista brinda al entrevistª
do la oportunidad de que sus sugerencias o crftl -
cas influyan positivamente dentro de la organizª- -
ción. 

Desgraciadamente varios factores pueden Impedir o dg
formar los Informes que nos den los entrevistados, ya 
que la persona queda obligada a sostener lo que infor.
me y por consiguiente es probable que Intervengan prg
Juicios. 

Queda a Juicio del entrevistador la forma en que reall 
zará las preguntas al entrevistado y de la facilidad y 
capacidad que tenga para comunicarse con las personas 
Y obtener informes que las investigaciones exlJan. 

Las entrevistas no deberán extenderse por más de 30 mi 
nutos y adn en ese tiempo es difícil realizarla profun. 
damente sin fatigar al interrogado. 

Adn cuando los obJetivos de la investigación exigan i!l. 
formes que puedan estar fuera de la posibilidad de que 
la persona los suministre directamente o de la renuen
cia del entrevistado a comunicarlo, la entrevista es a 
menudo un medio eficaz para obtener los informes deseª
dos. 

c) Recopilación de datos por medio de intervenciones en -
los grupos. 
Uno de los procedimientos para obtener Información en 
los que más se apoya el proceso de o.o. es el de inter. 
vención en los grupos de trabaJo. 

Con las Intervenciones en los grupos de trabaJo se pue 
de obtener mayor información en el mismo momento en -
que se realizan las sesiones y al mismo tiempo dar rg
troalimentactón al grupo acerca de la forma en que se 
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están desempeñando las actividades que realizan y la -
.forma de desempeñarlas en una forma más eficiente. 

Las intervenciones en grupos de trabaJo son una serie 
de confrontaciones que se realiza con grupos de persQ
nas de la misma organización, ya sea gerentes con su -
personal, gerentes y su personal con otro departamento 
de la empresa, confrontaciones entre diferentes áreas, 
o en ocasiones con personal de otras organizaciones. -
Todo esto para obtener una mayor comunicación con los 
diferentes departamentos y áreas que conforman la em
presa y poder obtener un meJor desempeño en las funciQ 
nes de cada uno y una mayor eficacia organizacional. 

Estas intervenciones son de gran importancia en el PrQ 
ceso de o.o. por lo que les hemos dedicado un capftulo 
dentro de nuestra investigación en el cual profundiZ.[
mos en cada una de ellas describiendo la importancia -
que tiene cada una de ellas en los grupos de la organ1 
zación. (Ver capftulo IV>. 

2.- EL DIAGNOSTICO. 

La fase de Diagnóstico es quizá la parte más importante -
dentro de nuestro proceso de o.o. 
Los fracasos obtenidos en diversas empresas al implantar -
el o.o. provienen generalmente de diagnósticos superflCl.[
les basados en datos insuftctentes o inexactos. 

El diagnosticar una organización implica realizar dentro -
de ella un análisis profundo de información y datos relati 
vos al medio cultural, a los procesos que en ella se efec:
t~an, a su estructura y a otros elementos esenciales del-
organismo. 

El diagnóstico nos indica claramente el tipo de problemas 



al que nos estamos enfrentando: tecnológico, trámite de dg_ 
cisiones, conflictos entre diversas áreas de la empresa, -
fluJo de comunicaciones en el organismo, etc. 

El diagnóstico acertado nos da la base para determinar y -
asignar prioridades a los problemas y oportunidades que se 
presenten. 

El diagnóstico también nos indicará si es necesaria la 1n.
tervenc1ón de especialistas adicionales {para el área de -
lngenlerra, el área de mercadotecnia, el área de precesª- -
miento de datos, etc.> para que ejecuten simultaneamente -
el trabajo de análisis dentro del organismo. 

Los agentes de cambio cuentan con varios modelos analftl
cos para diagnosticar la organización, siendo los más iID.
portantes: 
- La "Planilla Adm1n1strattva" por Blal<e y Mouton, basª-

do en su modelo "Grld" de Planilla Administrativa: Un 
esquema bidimensional para estudiar y mejorar las práf_
tlcas administrativas de los gerentes Individuales. -
<Ver primer capftulo: Estilos Gerenciales>. 

- El Modelo de "Di ferenclaclón e Integración" de Herbert 
Spencer que se basa en la idea de que todo sistema SQ
clal complejo <como una organización> está compuesta -
por una serle de partes o unidades que se diferencran y 
cuyas actividades deben integrarse en un esfuerzo plan1 
flcado. 

- El Modelo de "Investigación de Actuaciones" popularlZ-ª.
do por John Collier y Kurt Lewln. 
Este modelo es una herramienta básica dentro del procg_
so de O.O. en nuestra opinión el Modelo de "Investlg-ª.
clón de Actuaciones" es el punto de apoyo para el o.o. 
dentro de una organización por lo que a continuación se 
expondrá detalladamente para su meJor comprensión. 
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El Modelo de lnvestlgaclón de Actuaciones puede de§. -
crlblrse como: "El proceso mediante el cual varios -
profesionales estudian clentfflcamente los problemas 
a los que se enfrentan, para guiar, corregir y ev,!! -
luar sus declslones y actuaciones, todo ello destina-
do a mejorar el funclonamlento del organlsmo.H -

Fundamentalmente este modelo consiste en: 
1.- Hacer un dlagnóstlco prellmlnar. 

Este es un Primer paso indispensable. El investl 
gador (agente de cambio) debe analizar el problg_
ma y decidir si debe explorarlo con mayor profun
didad, ya que generalmente el problema real resul 
ta de mayor magnitud de lo que la compañfa supuso 
inicialmente. 

2.- Recopilación de datos del "grupo" cliente. 
El proceso de investigación, asr como el aprendi
zaje y el cambio exigen la participación tanto del 
agente de cambio como del cliente por lo que se -
requiere de mutua colaboración. Se utilizarán 
cuestionarlos y entrevistas. 

3.- Retrocomunlcaclón al grupo de clientes. 
Los datos obtenidos de la lnvestlgaclón se deben 
dar a conocer como parte del proceso de aprendl
zaj e. Se proporcionará la información al grupo -
de clientes <organismo) para que estos puedan asl 
milarlo y canalizarlo Para convertirlo posterio[
mente en cambios. 

4,- Estudio de los datos, discusión de ellos y trabí!
jo con los grupos. 
Se realiza un análisis de la Información por mg_-
dio de los miembros de la organización a través -
de formación de grupos de trabaJo, haciendo hlnCí! 
pié en la responsabilidad de los miembros del - -
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organismo en compartir la solución del problema y 
en desarrollar las aptitudes internas, en lugar -
de proyectar la responsabilidad hacia fuentes e~
ternas. 
Permite al cliente conocer el proceso para la rg_
solución de problemas y concentrarse en los recur. 
sos necesarios para resolverlos e implantar las -
soluciones adecuadas. 

5.- Formulación de planes y eJecuclón de los mismos. 
El investigador es el responsable Junto con el or. 
ganismo del cliente de formular los planes acerca 
de los cambios susceptibles de implantarse y que 
puedan necesitarse, as! como de desarrollar en el 
organismo aptitudes que le permitan resolver sus 
problemas en forma autónoma. De esta forma la SQ 

lución de los problemas se convertirá positivamen 
te en parte de la vida del organismo en vez de -
ser solo una reacción a alguna crisis. "Aprender 
a aprender" es una meta de la Investigación de ªf. 
tuaciones. CFig. 8). 

La !ndole del Desarrollo Organizacional Y la de -
la investigación de actuaciones son muy similares. 

·Las dos se auxilian de las ciencias de la conduf.
ta, se basan en datos obtenidos del organismo a -
tratar, requieren colaboración estrecha entre las 
personas del organismo y personas extrañas a él -
<agentes de cambio> y ambas están enfocadas a la 
realización de obJetlvos, planes y actuaciones Pª
ra la resolución de problemas (cambios> a los que 
constantemente se enfrenta el organismo. Por tQ
do lo anterior creemos que para que un programa -
de Desarrollo Organlzacional se implante adecuadª
mente deberá basarse en un modelo de Investigª -
ción de Actuaciones. 



DATOS DEL GRUPO 
CLIENTE 

¡ 
DIAGNOSTICO PRELIMINAR 

1 
CONSULTA AL AGENTE 

DE CAMBIO 

FORNA EN tUE EL EJECUTIVO 
CLAVE PERCIBE ELPROILENA 

FORNULACION DE 
PLANES Y ACTUACIONES 

."mr~· 

ESTUDIO DE LOS DATOS, 
DISCUTIRLOS Y TllAIMVI 

,~~T"~ 

RETllOALINENT"ION 

REINICIO DEL MODELO 

•DISCUTE Y X TllAWA 
EN LA llETllOINFOllllACION 
Y EN LOI DATOS ClJE SUMEN 

lt!COPILACION DI llUIYOI 

DATOS. 

FIG 8. MODELO DE 1 NVESTIGACION DE ACTUACION 
PARA EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 



3.- CONSULTORIA 
La labor QUe realiza el Consultor o Agente de Cambio es el 
de auxiliar al organismo "cliente" a externar Y explicar -
los problemas o "desaJustes" a los que se enfrenta. 

El Consultor desencadena fuerzas dinámicas encaminadas a -
sanear los sistemas humanos, cualquiera que sea su magnl -
tud. 

Es un apoyo o instrumento para lograr el aprendlzaJe de -
los miembros de la organización para la adaptación y aslml 
laclón a diversas situaciones. No debe formar parte prin
cipal, ni ser miembro esencial ya que darra como resultado 
una total dependencia por parte del cliente. 

El Consultor observará como funciona o se desarrolla un lD. 
dividuo, grupo o la organización, captará al igual que un 
aparato de radar todo tipo de señales y las valorará dlf~
renclando entre los relatos reales y aquellos que neces1 -
tan de una investigación más profunda. 

Al realizar sondeos entre los miembros de la organización, 
el consultor puede darse cuenta de los problemas que exi~
ten entre los diferentes departamentos, las tensiones que 
existan, distanciamientos entre las áreas, en otras palª-
bras las rivalidades existentes entre personas Y grupos. -
Por medio de las ciencias de la conducta el consultor enlª
zará a personas o grupos que necesiten tener comunicación 
entre sf. Debe fomentar procedimientos que desarrollen CQ. 
heslón y colaboración entre los grupos humanos asr como en 
su interior, como son: reuniones, intercambios, conversª- -
clones, conocimientos y problemas compartidos para motivar 
las comunicaciones afectivas e interpersonales y asr vlnCJ:!. 
lar las partes esenciales de la organización. 

El Consultor puede crear oportunidades para adiestramlen. -
tos constructivos y recíprocos entre los miembros del gr!:!_
po. Lo que es más importante es que haga salir a la luz -
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las apt1 tudes de los mi·embros de los grupos, que trabaJ an 
Juntos y conviven continuamente, con el obJeto de compaL
tir conocimientos, información, procedimientos, con el fin 
de elevar el nivel de colaboración interdepartamental e i!l 
ternrupal. 

Los conflictos internos de las organizaciones son inevitª-
bles, debido a que todas las personas que los conforman -
son diferentes y cada una de ellas percibe de diferente mª
nera los problemas. El papel del consultor no será el de 
dar decisiones en los conflictos, sino ayudar en los acuer. 
dos contribuyendo a aclarar su magnitud de manera Que pug_
da encontrarse una base más amplia entre sus integrantes. 
La administración de los conflictos no se logra ignorándQ
los sino haciéndoles frente y aceptándolos como cosa nat!:!_
ral y como un reto personal. 

La elección del asesor debe ser una elección profesional y 
de libre competencia entre varios despachos y no deJarse -
llevar por nexos de amistad. De esta manera operará indg_
pendientemente sin tener contacto alguno con la Jerarqufa 
y la política de la empresa. 

Dentro de la organización se debe contar con uno o más -
agentes de cambio internos que coordinen el programa den.
tro de la empresa y que tengan relaciones tanto con la gg_
rencia como con el agente de cambio externo, de tal suerte 
que el resultado sea una relación trilateral entre los dos 
agentes de cambio y la gerencia para obtener los resultª-
dos óptimos dentro del Proceso de o.o. 
El Consultor debe considerarse, a sf mismo, alguien de - -
quien puede disponerse en cualquier momento, y debe estar 
preparado para servir al sistema en forma prudente, sin tg_ 
ner un puesto permanente dentro del mismo, ya que las rel!! 
clones entre el consultor y el sistema serán transitorias. 



4.- MANTENIMIENTO DEL PROCESO 
En esta fase el organismo "cliente" ha aprendido a esclare 
cer y enfrentar los problemas futuros a través de nuevos -
procedimientos y métodos para mantener saludable a la orgª 
nizaclón. 

El Consultor habrá capacitado al organismo para que apli
que procedimientos de recopilación de datos y de análisis, 
sobre bases permanentes, que permitan apreciar nuevos prQ
blemas y posibilidades. 

Aprendió a desempeñar funciones de observación y de retrQ
comunicaclón, como parte permanente de las prácticas PrQ-
Pias, sin tener que depender incesantemente del consultor. 

Un problema de gran importancia para el consultor es el dg 
cidlr eritre acrecentar· la babilidad del cliente, o seguir 
participando y sintiéndose indispensable y competente. 
Creemos que conforme se vaya adquiriendo madurez en el trª 
bajo de o.o. debe de irse reduciendo gradualmente la asl~
tencla del consultor para bien del cliente para que éste -
pueda utilizar y acrecentar sus propios recursos profesiQ
nales. 

En este momento se habrán cumplido los objetivos del PrQ
grama de o.o.: 
- Incremento del grado de confianza y colaboración entre 

los miembros del organismo. 

- Incremento de la frecuencia en que· se realizan confron
taciones sobre problemas de la organización, tanto in
ternos de los grupos, como de grupos con otros grupos. 

- Ampliación de las comunicaciones en sentido horizontal, 
vertical y diagonal. 

- Elevar el nivel del entusiasmo personal, grupal y el del 
bienestar del organismo. 



- Elevar .el nivel de responsabilidades de personas y de -
grupos en la formulación e implantación de planes den
tro de la organización. 

- Determinar el modo en que se llevará a cabo la continu1 
dad de las operaciones de cambio. 

A partir de esta etapa volverá a iniciarse el proceso de Desª-
rrol lo Organizacional, descubriéndose nuevas oportunidades que 
aporten nuevo material por medio del cual se logrará captar -
los cambios que están ocurriendo y a través de los grupos de -
trabaJo se resolverán los problemas de desarrollo y eficiencia 
en la organización. 
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IV.- TECNICAS DE GRUPO PARA PROVOCAR EL CAMBIO 
EN UNA ORGANIZACION, 

4.1 Los Grupos dentro de las Organizª-
ciones. 

4.2 Importancia y Función de los Grg -
pos. 

4.3 Clasificación de las IntervenciQ. -
nes o .·Técnicas de Grupo. 

4.4 Clasificación de las Técnicas para 
el .cambio individual. 

\\,, 
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4.1 LOS GRUPOS DENTRO DE LAS ORGANIZACIONES. 

Para poder comprender y mejorar la conducta humana, es necesª
rio conocer acerca de la naturaleza de los grupos. 

Es imposible tener un enfoque coherente del hombre sin poseer -
respuestas confiables a un sinndmero de preguntas sobre cómo se 
comportan los grupos, cómo se relacionan los Individuos con los 
grupos y cómo los grupos se relacionan con sociedades mayores. 

Para poder hablar de un cambio a nivel organización debemos hg
blar antes de cambios grupales y cambios individuales. 

La resistencia al cambio, como se ha venido mencionando, es un 
elemento defensivo de todo ser humano, ya que siempre se te~ -
drá temor a lo desconocido. 

El problema al que se enfrentan actualmente las organizaciones 
para realizar el cambio es la creación de condiciones propicias 
que estimulen a los grupos e individuos a cambiar sus propias -
relaciones Interpersonales como son: defensa, diferencia y sg_ -
creta; por los de colaboración, participación, comunicación, mJ! 
tua confianza, etc. 

El Desarrollo Organizacional está enfocado a la realización del 
cambio a través de los grupos de trabajo, pero consideraremos -
también algunas técnicas de cambio Individual por considerarlas 
de gran importancia como complemento del cambio grupal dentro -
ael proceso del Desarrollo Organlzacional. 

El cambio de conducta en los Individuos y grupos de trabajo se 
debe realizar a través de diversas técnicas que deberán estar 
enfocadas a los cambios que se traten de realizar dentro de la 
organización. 

La retroalimentación que se dé a través de estas técnicas debg_
rá ser en una atmósfera de confianza y mutua cooperación para -
obtener los mejores resultados. 
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Se debe tener en cuenta que esta retroalimentación puede crear 
dentro del individuo o grupo una "crisis" que los llevaré'! a -
elegir una de dos alternativas: 

1) No aceptar la validez de la retroalimentación que se le dé'l 
y oponerse al cambio. 

2) Mostrarse consciente en la forma en que se esté'l actuando y 
participar en el cambio. 
En este momento el individuo o grupo se integraré'! a nuestra 
estrategia de cambio. 

Al integrarse a la estrategia del cambio, el individuo o grupo 
se conduciré'! a la experimentación de otras formas de actuación, 
aceptando asf nuevas formas de comportamiento dentro de su tra
bajo, para lograr una mayor eficiencia en lo que se esté'l reali
zando. 

Con la práctica integraré'! a su conducta el nuevo aprendizaje, -
teniendo asf una apertura a las actitudes, a los retos, a las -
creencias y al mismo cambio vertiginoso, obteniéndose con ello 
el cambio de conducta del personal integrante de la organlza-
ción, Y dando un paso esencial dentro del proceso de Desarrollo 
Organizacional. CFig. 9>. 
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FIG.9 CAMBIO DE CONQUCTA. 



122 

4.2 IMPORTANCIA Y FUNCION DE LOS GRUPOS. 

Los grupos existen y son inevitables en cualquier tipo de orgª
nizaclón siendo esenciales para el desarrollo de la misma. MQ 
Vlllzan fuerzas poderosas que producen efectos de mayor lmpor.
tancia en los Individuos. 

AHora más que nunca y debido a la constante ola de cambios, -
las dectstones dentro de una organización o empresa no deben -
ser trabajos realizados individualmente, sino deben ser la l!!
bor de todo un equipo. 

Se requiere de la colaboración y comunicación de las áreas que 
constituyen la organización. 

Un grupo es: Un conjunto de individuos que act~an recfprocamen. 
te entre sr que son conscientes de ellos mismos y que se perc1 
ben como unidad. 

Rasgos importantes de los grupos. 

Los integrantes de un grupo por lo general: 
a> Participan en interacciones frecuentes. 

b) Se definen entre sr como miembros, ya que cada integrante 
del grupo al aceptar los objetivos, metas, técnicas y af_
tivldades de un grupo se reconoce como miembro. 

c> Los demás lo reconocen como perteneciente al mismo. 

d) Participan en un sistema de papeles entrelazados, uniéndQ 
los por medio de caracterfsticas y responsabilidades. 

e> Tienden a actuar de modo unitario respecto al ambiente. 

Clasificación de los grupos. 

Los grupos se clasifican en: 
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1) Grupos Primarios. 
Aquellos que se caracterizan por el amplio nivel de rel!!
clones interpersonales que viven. EJ, Familia. 

2) Grupos Secundarlos. 
Su nivel se considera impersonal. EJ, Grupos de profeslQ.
nales, partidos polftlcos, etc. 

3) Grupos Formales. 
Aquellos en que el grado de afiliación de los miembros -
suele estar dado de manera rigurosa. EJ. Grupos de trab!!
Jo dentro de las organizaciones Ca los cuales nos enfocª-
remos en este capftulo>. 

4) Grupos Informales. 
Son grupos de escasa estructura que se crean y desaparg
cen fácilmente. 

5) Grupos Exclusivos. 
Aquellos que solo aceptarán a cierta clase de personas -
~nlcamente. 

6) Grupos Inclusivos. 
Aceptan a todos los individuos. 

7> Grupos Propios. 
Los miembros tienen sentimiento de lealtad, slmpatfa y -
devoción. 

8) Grupos AJenos. 
Aquel al cual pertenezca cuando a mr me interese perteng
cer. 

El surgimiento del estudio de los grupos a f lnales de los años 
treintas, ocurrió en el momento en que los teóricos de la admi
nistración y la organización empezaron a hacer hincapié en la -
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1mportanc1a de los grupos dentro de las organlzaclones asr como 
las relaciones humanas en la adm1n1strac1ón. 

Quienes Intervienen en la dirección y entrenamiento de grupos e 
Individuos advierten que solo pueden cumplir esta responsabili
dad usando diferentes tipos de técnicas, de acuerdo a la sltuª-
clón que se les presente. 

Al seleccionar una técnica el consultor debe observar hacia dos 
sentidos: Hacia el grupo y sus Integrantes y hacia los fines dg_ 
seados. 

IMPORTANCIA DE LAS TECNICAS DE GRUPO. 

Definición: 

Técnica de grupo es un esquema pref ljado para la Interacción -
humana. Es un campo de Investigaciones dedicado a obtener conQ 
cimientos sobre la naturaleza de los grupos, las leyes que lo -
rigen, su desarrollo, asr como sus Interrelaciones con lndlvl -
duos, otros grupos e Instituciones más amplias. 

Los trabajos sobre técnicas o Intervenciones en los grupos de -
trabajo Investigan Intensivamente cosas como el cambio, la r~

slstencla al cambio, las presiones sociales, la Influencia, la 
coerslón, el poder, el rechazo, la Interdependencia, la 1nestª-
bl l1dad, etc. 

Una técnica adecuada tiene el poder de activar los Impulsos y -
las motivaciones Individuales y grupales, estimulándolos para -
que Integren sus fuerzas y las dirijan hacia las estrategias -
del cambio. 

Una conducción creadora podrá seleccionar las técnicas aproplª-
das, combinar técnicas, o Inventar otras totalmente nuevas para 
ajustarlas a las situaciones cambiantes a medida que éstas se -
presenten. 
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Las técnicas más recomendadas para el Desarrollo Organlzaclonal 
son las que a continuación se presentan, de las cuales daremos 
una pequeña descrlpclón de cada una de ellas. 
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4.3 CLASIFICACION DE LAS INTERVENCIONES O TECNICAS DE GRUPO. 

Uno de los elementos esenciales para la implementación del cam.
bio en el proceso de Desarrollo Organlzacional es la aplicación 
de una serte de técnicas o intervenciones en los grupos de trª
baj o de la organización. 

Se tienen dos tipos de reuniones para provocar el cambio en una 
organización. 

1 > Las reuniones enfocadas a la realización de un "diagnóstl 
co" de la situación actual. 

2> Las reuniones enfocadas a Implementar (de acuerdo al diag_ 
nóstico realizado anteriormente> un programa adecuado pª
ra alterar esa situación existente. 

Los objetivos que se pretenden con estas reuniones son: 

a> El realizar un diagnóstico acertado de la situación 
prevaleciente actualmente en la organización. 

b) La integración de grupos de trabajo, los cuales a -
través de su participación elaborar~n programas para 
la adecuada Implantación del cambio. 

c> Actualización y renovación constante de los métodos 
y programas dentro de la organización para poder en
frentarse al cambio vertiginoso de nuestros dfas. 

d) Estudio de rutas optativas, Implantación de metas y 
propósitos de actuación. Aportación de Ideas por -
parte de los grupos acerca de los medios optativos -
para actuar Y convertirlos en propósitos definidos -
para efectuar cambios en forma concreta. 

e> Transformación de los propósitos en actuación real -
para efectuar el cambio. 



Los elementos esenciales en estas reuniones son: 

1.- El Consultor o Agente de Cambio. 

2.- El Gerente o Jefe de Grupo. 

3.- Los Miembros del Grupo. 
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1 NTERVENC IONES 
EN EL 

DESARROLLO 
ORGAN I ZAC IONAL 

Reuniones para 
establecer el 
diagnóstico 

Reuniones para 
alterar la si
tuación exi.§. -
tente. 

- Reuniones de equipo de diag_
nóstlco del gerente. 

- Reuniones de confrontación -
para establecer metas. 

- Reunión de diagnóstico del -
grupo famlllar. 

- El espeJo de la organización. 

- El análisis del campo de fuer. 
zas. 

- Grupos "T" 

- Desarrollo de equ.lpos. 

- Reunión para dos. 

- Reunión de equipo lntergr!J_-
pal. 

- Contlnuaclón completiva de -
las reuniones. 



REUNIONES PARA ESTABLECER 

EL DIAGNOSTICO 



1 NTERVENC IONES 

- Reuniones de 

eQUiPO de -

diagnóstico 
del gerente. 

CARACTERISTICAS · · 

- Reunión para realizar -
una evaluación de la ~
fectividad organizaci.Q.
nal. 

- Se detecta y considera 
la posibilidad de un -
cambio y las estrat~
gias para llevarlo a -
cabo. 

- Recopilación de informª
ción a través de cue§. -
tionarios, entrevistas, 
sondeos, etc. 
para considerar las m~
tas y objetivos del cam. 
bio. 

- Grupo formado por: 
* Gerente General 
* Consultor <es> 
* Un equipo de Gerentes. 
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BENEFICIOS 

- Mejora las .Q.
portunidades 
de un cambio 
general, de -
acuerdo a las 
necesidades de 
!·a organ 1 zac i ón • 

- Impulsa a la o.e 
ganización a un 
autoaná 11 sis. 

- Disminuye las -
tensiones y con. 
fl ictos entre -
las diferentes 
áreas de la o.c
gan i zaci ón a -
través de los -
gerentes. 



INTERVENCIONES 

- Reunión de -
Confrontación 
para establ~
cer metas. 

CARACTERISTICAS 

- Un grupo de personas de 
una organización se re~ 
ne y se establece una -
confrontación entre los 
miembros de un área y -
un Gerente Que no sea -
el SUYO, 

- El grupo elabora una Ii~ 

ta de cambios deseables 
en las pol!ticas, proc~
dimientos, relaciones, 
etc. 

- Por la retroalimentación 
Que el gerente recibe de 
los subordinados con los 
que realiza esta reunión 
evallla la forma en Que -
sus subordinados opinan 
de él. 

- cada grupo lista sus -
cambios por prioridades. 

- cada gerente clave se -
reune con sus subordina
dos. 

- Seleccionan los 3 ó 4 -
cambios más importantes, 
determinando la acción a 
tomar y su !nielo. 

- Planear la forma en Que -
se comunicará a los Que -
no asistierón. 

- Se le da seguimiento a -
la reunión para elaborar 
la meta y el obJetivo de 
cambio. 
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BENEFICIOS 

- El grupo está 
formado por -
un nllmero no 
mayor a 40 -
personas, lo 
cual es una -
muestra bastan 
te aceptable. 

- Se recopila iD. 
formación y se 
da prioridad a 
los cambios más 
trascendentª- -
les. 

- Se da un segui
miento para elg 
borar posterior. 
mente la meta y 
los objetivos -
para producir -
el cambio. 

- Se tendrá el -
apoyo para el 
cambio de todas 
aquel las persQ
nas Que intervl 
nierón, de los 
gerentes y de -
sus respectivas 
áreas. 



INTERVENCIONES 

- Reunión de -
Diagnóstico 
del grupo -
famll lar. 

CARACTERISTICAS 

- El Gerente y su grupo -
Inmediato de trabaJo se 
reunen para criticar su 
desempeño señalando: · 

Planeaclón de cargas 
de trabaJ o. 
Metas a corto plazo. 

. Que es lo que hacen -
meJor. 
Que es lo que hacen 
peor. 
Como est~n trabaJando 
Juntos. 

. Sus relaciones con per. 
sonas de niveles sup~
rlores. 

- Se recopila la lnformª-
clón, agrupándola por -
temas. 

- Se fijan las metas y los 
objetivos al Igual que -
la reunión anterior. 
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BENEFICIOS 

- Se recomienda 
real Izarlo -
con un grupo 
no mayor de -
30 personas . 

- Permite al -
grupo cr 1 tl -
carse aslml.§.
mo e ldentlfl 
car sus PU!! -
tos fuertes y 
los campos en 
que existen -
problemas . 

- Permite a tQ
dos los lnt~

resados prod!! 
clr los datos 
necesarios. 

- Los partlcl -
pantes de re!! 
nlones de dlasi. 
nóstico se dí!
rán cuenta que 
e 1 propós 1 to -
es el ldentlfl 
car los prob l~ 
mas, no resol
verlos. 



1 NTERVENC IONES 

- El EspeJo de 
la Organizª-
ción. 

CARACTERISTICAS 

- Reunión en la cual se da 
retroalimentación a una 
organización a través de 
varias organizaciones -
clave con las cuales tlg_ 
ne relaciones. 

- Esta retroalimentación -
puede ser externa, con -
usuarios externos de los 
servicios de la organizª
ción. o hacia adentro -
de: la organización con -
otros departamentos. 

- Se obtiene una retroa11 
mentación de varias - -
fuentes simultaneamente. 
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BENEFICIOS 

- El grupo anfl 
trión recibe 
retroinformª-
ción de reprg_ 
sentantes de 
otros grupos 
de cómo se le 
considera. 

- El propós 1 to 
es ayudar a -
la unidad arr
fl trtona para 
meJorar sus -
relaciones -
con grupos lfil 
portantes con 
CUYOS trabª- -
Jos esté relª
cionado. 

- Se debe Impla!! 
tar realmente 
los planes de 
acción resul -
tantes de esta 
reunión. 



INTERVENCIONES 

- El análisis -
del campo de 
fuerzas. 

-----------1 
'ESIS CON i 

A DE ORIGEN~ 
-------~ ... - ........... ~···· _I 

CARACTERISTI CAS 

- Toda situación preSUPQ
ne el equilibrio de dos 
tuerzas: 
. Fzas. impulsivas. 

Fzas. restrictivas. 
C Ver.Cap. 3 > 

- Se realiza una sesión -
"Brainstorming" 11stándQ 
se los dos tipos de - -
fuerzas, señalando con 
flechas una longitud que 
defina su importancia. 

- Se realiza un calendario 
con los acontecimientos 
que habrán de ocurrir. 

- Se listan los nombres -
de las personas que aY!! 
darán a la realización 
de este cambio. 

- Responsabilidad y coor:.
dinación de las partes. 

- Retroalimentación y evg 
luación. 
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BENEFICIOS 

- Los resultados 
dependerán del 
análisis que -
se haga . 

- Cuando una Fza. 
restrictiva -
sea mayor que 
una impulsiva -
no podrá llevar. 
se a cabo el -
cambio. 



REUNIONES PARA ALTERAR 

LA SITUACION EXISTENTE 



INTERVENCIONES 

- Grupos "T" 

CARACTER I STI CAS 

- Un grupo de personas se 
reunen durante un largo 
perfodo y a través del 
aprendizaJe experlmerr
tal, examinan las dlmerr 
sienes de llegar a ser 
un grupo. 

- Es básicamente un gr!:!_
po de extraños. 

- El grupo se forma sólo 
para la circunstancia 
del entrenamiento. 

- Todos los miembros opg_ 
ran en el grupo sobre -
bases Iguales. 

- El grupo se desarrolla 
como una mlcrosociedad; 
tiene el poder de otor. 
gar recompensas y ca§_
t i gos. 
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BENEFICIOS 

- Se aprende c~ 
mo relacionar. 
se meJor con 
los demás, -
personalmente 
y en forma de 
grupo. 

- Las personas 
se sensibili
zan ante los 
sentimientos 
de los demás
para desarrQ-
1 lar una actl 
tud de grupo. 

- Crea una mª- -
yor.concie!! -
cia acerca de 
nosotros m 1§.
mos y de las 
otras. persQ -
nas con las -
que convivl -
mos Y trabaJª
mos. 



INTERVENCIONES 

- Desarrollo de 
EQutpos. 

r-···--·-·-- --------
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CARACTER 1 STI CAS 

- El desarrollo de eQulpos 
presupone una tendencia 
a la apertura en las cQ 
munlcaclones entre los 
miembros de un grupo y 
a la cooperación. 

Los miembros de este g -
QUIPO deben estar capaci 
tados a solucionar PrQ
blemas y a tomar decislQ 
nes. 

- Entre ellos debe haber -
una cultura slmllar. 

- Deben tener habilidad -
de dar y recibir retrQ
a llmentación. 

- La reunión debe ser fug 
ra del lugar de trabaJo. 

- Algunas lntervenclones -
de este tlpo son: 
- EJerclclo tlpo NASA 
- EJerclcio de Perdidos 

en el desierto. 
- EJerclclo de Cooperí!

clón. <Armar cuadros, 
elaborado por Bavelas 
para desarrollar los 
componentes colaborí!
ti vos y no colaborat!_ 
VOS), 

BENEFICIOS 

- Ayuda a la gg 
rencla a anl!-
1 izar las ng
cesldades de 
su grupo tan.
to como sus -
propias necg
sldades y mQ
tl vaclones. 

- También le dg 
be provocar -
el considerar 
su estilo gg
renclal. 

- Puede ref or. -
zar a un eQul 
po existente 
ó para suavi
zar un enfren. 
tamlento en -
tre dos gr!! -
POS, 

- Este tlpo de 
reunión forma 
parte de un -
programa de -
renovación or. 
ganlzaclonal 
a largo Plazo. 



INTERVENCIONES 

- Reunión para 
Dos. 

CARACTER I STI CAS 

- Dos personas se reunen 
con el fln específico -
de mejorar sus relacl.Q.
nes Y la forma en que -
trabajan. 

- Deben estar asesoradas 
por un consultor. 

- Estas personas pueden -
ser un superior y un sg 
bordinado ó por compañ~ 
ros de trabaJ o. 

Deben especificar lo -
que cada uno espera del 
otro. 

- Puede agrandarse la reg
n i ón incluyendo a otras 
personas que conozcan a 
las principales y que -
puedan proporcionar ln.
formaclón, esto sr las 
dos partes aceptan. 

BENEFICIOS 

- Este tipo de 
reunión es sen. 
el! la y no CO.§. 

tosa. 

- Por medio de -
ésta se des~ -
chan las dif~
renclas que se 
tengan en las 
relactones de 
estas personas. 

- Ayuda a sus mg 
tuas relaciones. 



INTERVENCIONES 

- Reunión de -
Equipo Inter. 
grupal, 

------¡ 
' 'i. y¡;·-msrs CCd i 

~'ALI.A. DE OHIGEl\1 '. ---,.·--·· __ ...... ·~-- ---~ ..... ~ ......... ) 

CARACTER 1 STI CAS 

- Dos grupos se reunen pa 
ra mejorar sus condlclo 
nes de trabajo, -

- Buscan un entendimiento 
mutuo que provoque coo
perac 1 ón y elimine el-
aislamiento y la compe-
tencia. -

- Determinar las neceslda 
des de cada uno de los
grupos Y la forma en que 
estas pueden ser cubier-
tas. -

- Sondear los resentlmlen 
tos Y desconfianza exis 
tente entre los dos grg 
pos. 

- En este tipo de reunión 
es de suma importancia 
en la formación de un -
acuarto, después del -
cuál la audiencia crltl 
cará a los miembros del 
mismo, en su habilidad 
Y disponibilidad de ay.!! 
darse mutuamente. 
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BENEFICIOS 

Estas reun iQ.
nes son sumª-
mente lltlles 
cuando existe 
un confl i c to 
ya sean en -
un 1 dades orgª
nlzaclonales 
6 cuando se -
trata de rela 
clones con _: 
otra organiza 
clón. -

- Estimula la -
salud y el v1 
gor en las re 
laclones de : 
trabajo inter. 
grupales. 

- Restaura la -
actividad ln
terdependieñ
te para des i2. 
nar especifl
caclones. 



INTERVENCIONES 

- Continuación 
Completiva de 
las Reuniones. 

CARACTERISTICAS 

- Las reuniones antes e!
puestas intentan prodg
cir· el cambio pero ti~
nen el problema de que 
inspiran optimismo y -
después no se logra reft 
lizar nada. 

- Por lo que para lograr 
la continuación compl~ 
tiva de las reuniones, 
se debe: 
. Hacer que la próxima 

reunión dure un poco 
más. 

. Considerar el recQ-
rrer toda la organi
zación con estas reg 
niones. 
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BENEFICIOS 

- Conservar un 
expediente de 
la historia -
de los esfuer. 
zos por cam. -
biar y meJQ-
rar la organ1 
zación. 

- Valoración de 
la conducta -
coopera ti va -
más que compg_ 
ti ti va. 

- Retroal1mentª
ción dentro -
de toda la or. 
ganización SQ 

bre· la actuft
ción de sus -
miembros. 
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4.4 CLASIFICACION DE LAS TECNICAS PARA EL CAMBIO INDIVIDUAL 

Como complemento a las intervenciones en los grupos de trabajo, 
tenemos las técnicas que a continuación se presentan, para r~
forzar el cambio a nivel grupo dentro de la organización. 

INTERVENCIONES 

- Cultura-Isla 

CARACTERISTICAS 

- Algunos de los cambios 
a realizar pueden lQ. -
grarse a través del corr 
vencimiento previo de -
una o dos personas. 

- Su objetivo es el pr~
sentar la estrategia -
de cambio solo a unas 
cuantas personas y no 
una presentación a todo 
un grupo. 

BENEFICIOS 

- SI estas persQ. 
nas aceptan -
cambiar su corr 
ducta (podrfa 
tratarse de un 
lfder> podr fa 
motivarse a -
través de ella 
a los demé:1s i!l 
tegrantes del 
grupo a colabQ. 
rar e 1 ntegrar.. 
se a la estrª-
tegla de cam. -
bio. 



1 NTERVENC IONES 

- Coaching 

- Establecimie.!l 
to de objeti
vos. 

CARACTER ISTI CAS 

- La asesoría directa del 
consultor en el desarrQ. 
llo del trabajo de un -

~individuo, con r'espectci 
a los problemas que se 
le presenten durante su 
rutina diaria. 

- Tanto individuos como -
grupos que integran la 
organización se planteª
rán metas y objetivos a 
corto y madiano plazo -
dentro de su trabajo. 
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BENEFICIOS 

- Al asesorar a 
los individuos 
en sus probl~
mas que se les 
presentan, é§.
tos se desen. -
volverán y CQ.
laborarán ef!
cientemente -
con su grupo -
para la corref. 
ta aplicación 
de la estrat~
g ia de cambio. 

- Mediante las -
metas y objet! 
vos que se vª-
yan real izando 
se conocen1n -
los avances -
que se tienen 
en la estrat~
gia de cambio. 



INTERVENCIONES 

- Entrenamiento 

- Apreciación y 
Evaluación. 

CARACTER I STI CAS 

- Enseñar al individuo a~ 
pectos desconocidos o -
no dominados respecto a 
su trabajo con el fin -
de Que estos alcancen la 
máxima eficiencia en su 
trabajo. 

- Dar retroalimentación al 
individuo sobre su desen. 
volvimiento en su trabª
jo midiendo su eficiencia 
en forma objetiva. 
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BENEFICIOS 

- Lograr una m~ 
jor adaptación 
del individuo 
con su trabajo 
asr como con -
su grupo para 
ejecutar los -
nuevos progq!
mas Que se im
planten. 

- Es necesar lo -
dar retroa 11 -
mentaclón a -
los individuos 
ya Que sentl -
rán Que se les 
toma en cuenta 
el trabajo Que 
están rea 11 zan. 
do. 
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Este tipo de intervenciones lanza a los grupos y a los indivl
duos a una situación diferente a la que estaban viviendo en el 
momento inmediato anterior. 

Al cambiar su situación aceptarán las nuevas responsabilidades, 
las nuevas vivencias y nuevas formas de realizar su trabaJo, -
ya que ellos participaron en ese cambio. 

Cabe señalar que aunado a la comprensión de la naturaleza de -
los grupos e individuos, se deben conocer también las fuerzas 
y las limitaciones de las técnicas disponibles. 

El consultor debe comprender que una técnica que era aplicable 
a una ocasión puede no serlo en otra debido al clima en que e§. 
taba actuando el grupo, de la misma manera grupos comparables 
que obran en distintos medios pueden encontrarse que ciertos -
métodos que eran excelentes para una situación pueden resultar 
totalmente inapropiados para otra. 

Es indudable que cuando la organización desea introducir un -
cambio se tendrán repercusiones en el comportamiento de los -
miembros de la organización. Estas repercusiones podrán ser -
negativas o favorables dependiendo la forma en que se I°ntrodu~ 
ca el cambio. 

Frecuentemente durante el !nielo y proceso del cambio se prod!!. 
cen ciertos conflictos entre los miembros integrantes de los -
grupos y entre los diferentes grupos de la organización por lo 
que se deberán estudiar y analizar cada técnica con el fin de 
que dichos grupos participen en la planeaclón e implantación -
de la estrategia del cambio compartiendo responsabilidades en 
forma favorable. 

El ser humano por naturaleza busca nuevas experiencias a trª -
vés de sus semeJantes, ampliando su horizonte de relaciones -
por lo que el consultor logrará el cambio comunicando realmen
te las necesldaaes de cambio que tiene la empresa y las raz~ -
nes por las que se deben realizar estumulando con ello su par_
tlclpaclón en el proceso del Desarrollo Organizaclonal. 
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El campo de la Investigación en este sentido queda abierto a -
todos los profesionales por ser una rama del conocimiento dedl 
cada al estudio de la conducta humana y a las relaciones humª-
nas dentro de la empresa. 



V.- COMPARACION DE LAS ESTRATEGIAS DE 
CAMBIO ORGANIZACIONAL. 

5.1 Admlnlstraclón por ObJettvos 

5.2 Desarrollo Gerencial 

5.3 Los Círculos de Calidad 

5.4 El Plan Scanlon 

5.5 Tabla de Comparaclón 
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En los ~ltimos años con la serle de cambios a los que las empre 
sas han estado enfrentándose, se ha empezado a trazar polftlcas 
de personal tendientes a armonizar sus Intereses con los de los 
trabajadores. 

Existe el propósito de que la empresa llegue a alcanzar un alto 
nivel de "sentido humano", especialmente a través de una erg_ -
ciente participación, asf como reconocimiento y colaboración 
con los integrantes de la misma. 

Debe ser norma de la empresa dar reconocimiento y estfmulo a -
sus colaboradores, asr como comprender su dignidad y valor Per.
sonal, su aspiración de estar a gusto en la empresa Y oe encon
trar en ella, medios para su proceso, su desarrollo y la rea11-
zación de su bienestar, debiendo para ello, hacer significativo 
su trabajo y en general crear el ambiente adecuado y facilitar 
los medios necesarios, procurando que su personal se sienta con 
seguridad en su empleo y que goce de una adecuada participación 
en el capital y las utilidades de la empresa. 

Toda esta forma de pensar se ha extendido entre Importantes dl
rlgentes lo que ha dado por resultado, que se Implanten dlver. -
sas estrategias para adaptarse con eficiencia al cambio dentro 
de las organizaciones. 

Para poder distinguir algunos aspectos prácticos del o.o. se le 
comparará con otras cuatro estrategfas para producir el cambio 
organ1zac1onal, como son: 

1 .- La Administración por Objetivos. 

2.- El Desarrollo Gerencial. 

3.- Los Cfrculos de Calidad. 

4.- El Plan Scanlon. 



148 

5.1 ADMINISTRACION POR OBJETIVOS. 

En México, muchas empresas iniciaron hace pocos años, con entJ! 
slasmo, la implantación de un sistema llamado Administración -
por ObJetlvos. 

La Administración por ObJetivos la podemos definir como un PrQ 
ceso por medio del cual los administradores superiores Y subor. 
dinados de una organización, conJuntamente Identifican sus m~
tas comunes, definen las áreas principales de responsabilidad 
de cada Individuo en términos de los resultados que de él se -
esperan y emplean estas medidas como gufas para el maneJo de -
la unidad y para evaluar la contribución de cada uno de sus -
miembros. ( 5 >. 
Los efectos principales del funcionamiento de la A.P.O. se -
pueden advertir en resultados tangibles como aumento de utili
dades, aceleración del crecimiento, costos más baJos Y mayores 
ingresos. En un plano menos tangible pero de igual trascende!J. 
eta: MeJor calidad del servicio prestado y un meJoramiento en 
la delegación de la facultad de tomar decisiones. 

La principal condición que debe existir al establecer el slst~ 
ma de A.P.O. es el apoyo, respaldado o permiso del admlnistrª-
dor principal de la unidad organlzacional en que va a emplear.
se el sistema. 

Si el sistema va a emplearse a nivel de funcionarios de la cor. 
poración, el Jefe en cuestión será probablemente el presidente 
de la empresa. 

Al nivel. de división, debe incluir al director general, si los 
principales Jefes funcionales van a utilizar el sistema como -
una forma de administración. 

( 5 >. Administración por obJetivos. George S. Odiorne. 
Editorial Limusa. 
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En los departamentos de manufactura, ventas, ingeniería, etc., 
deberá incluir al gerente de planta, gerente de ventas o inge
niero en Jefe de cada una de esas unidades funcionales, para -
que el sistema pueda funcionar eficazmente en tales unidades. 

En general la A.P.D. incluye un procedimiento similar al Que -
se presenta a continuación. 

1> Un empleado toma en consideración sus metas personales y 
de trabaJo para el período siguiente y a continuación -
prepara una lista de obJetivos para ese lapso. 

2) Posteriormente presenta esta lista a su supervisor, t~

niendo un acuerdo entre supervisor y subordinado con re§. 
pecto a sus obJetlvos y metas, llegando también a un --
acuerdo con respecto a los criterios que se utilizarán -
para medir el logro de sus obJetlvos. 

3) Se da retroalimentación a los subordinados sobre los r~
sultados intermedios en relación con las metas y obJetl
vos fijados. Al mismo tiempo se eliminan las metas inª
decuadas. 

4) Para respaldar el desarrollo y la autonomía de los e!!!. -
pleados, se les da tanta libertad como resulta posible -
para Que determinen el método en que alcanzarán los obJg_ 
t1 vos flJ ados. 

5) En lugar de una supervisión estrecha se lleva a cabo un 
análisis intermitente del rendimiento segrtn sea necesª -
rlo. De este modo podrán tomarse medldasde corrección -
cuando el rendimiento comience a aleJarse de los obJetl
vos. 

6) Finalmente al concluir el período, se produce una rev1 -
sión más formal y la determinación de nuevos obJetivos -
por el empleado que reinicia el proceso para el período 
siguiente. 
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El resultado es un proceso circular y de autorrenovación. 

La máxima dificultad para administrar por objetivos no reside -
en alcanzar fines realistas y alcanzables, sino sobre todo, con 
seguir que quien debe alcanzarlos se identifique con ellos. 

Administración por Objetivos significa no solo definir los objg_ 
tivos mismos sino Que Quienes tienen QUe lograrlos participen -
en su definición. 

Otro punto de vista que se tiene sobre la Administración por °º
jetivos nos las otorgan French y Bel! Jr. y Harry Levinson, los 
cuales nos dicen que los programas de A.P.D. son imposiciones -
de los gerentes de producción o de los departamentos de persQ-
nal. 

Estos autores tienen la impresión de que casi en ningón progrª
ma de Administración por ObJetlvos se usa la part~clpaclón ni -
el enfoque de equipo, no dando, la oportunidad a cada Individuo 
de reconocer la labor Que realiza en su trabajo, tendiéndose a 
reforzar el estilo de mando de una persona a otra. 

Algunos de estos defectos son señalados por Harry Levlnson en -
su artículo tttulado:"Administración por Objetivos lDe quien?". 

Para poner en práctica el sistema A.P.D. se requiere: 

1) Que realmente exista una partlctpaclón por parte de los -
subalternos en la determinación de los objetivos. 

2> Que exista un enfoque "De equipo" entre los Jefes y subal 
ternos para revisar objetivos y sus aplicaciones. 

3) Que se preste atención a los objetivos relativos a las cª 
rreras profesionales de los individuos, en un esfuerzo -
real para lograr Que sean complemento de las metas y objg_ 
tivos organlzaclonales. 



La Administración por Objetivos establece los procedimientos -
formales para identificar los objetivos de la empresa y repar_
tir las responsabilidades entre los distintos ejecutivos, pero 
su premisa principal es Que la actuación de cada persona se mi 
da y se premie a base de sus propios logros y no en relación -
con las metas comunes de toda la empresa. 
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5.2 DESARROLLO GERENCIAL. 

El Desarrol_lg_ G_~l:!:'Cial es un programa destinado a formar geren 
tes que puedan ofrecer un mayor aporte a su organización. 

Este programa consiste en enviar a los gerentes a programas, -
cursos y/o conferencias, asistan durante varios meses a una e.2_
cuela superior de administración de negocios para tomar cursos 
"avanzados para eJecutivos", o se matriculen en breves progrª-
mas de capacitación tales como talleres de pocos dfas de durª-
ción sobre sistemas de gerencia o programas de capacitación de 
una semana para fomentar la sensibilidad. 

El principal obJetivo del Desarrollo Gerencial es la necesidad 
de meJorar algdn aspecto del gerente. 

Aspectos del Desarrollo Gerencial incluyen: la rotación de car.
gas, el asesoramiento y desarrollo profesional, pero los esfuer:. 
zos más importantes se concentran en la educación del gerente. 

La principal estrategia para el cambio es la de meJorar los CQ
nocimientos, pericias del gerente y en cierta medida, modificar 
sus actitudes. Incrementar la capacidad para planificar, coor:.
dinar, medir y controlar los esfuerzos de las unidades de la -
compañía. 

El especialista en el Desarrollo Gerencial debe tener pericia y 
conocimientos en la experiencia y alguna comprensión de los PrQ 
cesos inherentes al aprendizaJe humano en general. 

Al término de los cursos y programas de Desarrollo Gerencial el 
gerente será capaz de formular: 

1> Métodos de capacitación. 
2) Administración de programas. 
3) Asesoramiento al nivel de la gerencia. 
4> Desarrollo profesional. 
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5.3 LOS CIRCULOS DE CALIDAD 

Los crrculos de calidad son un pequeño grupo de trabaJo, formª-
do por supervisores y trabaJadores de un mismo departamento, -
que en forma voluntaria se dedican, fuera de las horas regulª-
res de trabaJo, a resolver problemas de calidad ó de productivl 
dad en su área. 

Las rarees de este movimiento se remontan diez años antes de -
que fuera formado el primer crrculo de calidad, en el año de --
1952, cuando los doctores Deming y Jurán, americanos, llamados
por un grupo de industriales Japoneses preocupados por la mala 
imagen de calidad de sus productos, llevaron a cabo un programa 
de cursos sobre control de calidad. 

La personalidad y la forma muy especial de organizarse de los -
Japoneses, los lleva a hacer que muchas de las tareas de planeª
ción y de creatlvldad sean realizadas por los trabaJadores. 
Por lo demás, es usual oue la enseñanza de las técnicas de con
trol de calidad sea impartida a los responsables de todas las -
funciones dentro de una compañra. 

En concreto, en Japón esto hace que el departamento de control 
de calidad desempeñe una función principalmente de asesorra, -
consultorra y promoción. 

Más adn, los departamentos de lfnea <manufactura> tienen toda -
la responsabilidad de lograr la calidad, utilizando los métodos 
más modernos de control de calidad Y dnicamente la auditorra de 
calidad es realizada por un staff especializado. 

Con base en estas premisas y durante la década de 1952 a 1962 -
la captación de técnicas avanzadas de control de calidad se e~
tendió y penetró profundamente en la fuerza trabajadora, llegan 
do a convertirse en una campaña nacional Que incluyó la dif~ -
sión masiva de conceptos e instrumentos por radio Y televisión. 
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Este movlmlento ha situado a Japón como uno de los pafses lfd~

res en el mundo en la calldad de sus productos. 

En los dltlmos años, especialmente a partlr de 1972, el mov1--
mlento de los crrculos de calidad traspasó las fronteras de Ja
pón y no obstante las dlferenclas entre la cultura oriental y -
occidental, exlsten resultados posltlvos en otros pafses. 

Premisas 

Los crrculos de Calldad parten de prlnclPlos racionales: No CQ.
nocemos las causas de nuestros problemas de calldad1 nl slqul~

ra conocemos cuáles son los más importantes. En consecuencia, 
se ha de enseñar al trabajador cómo analizar las caracterfstl
cas del problema, para ldentlflcarlo debidamente. Se le ha de 
enseñar también cómo enllstar y claslflcar las causas que se -
sospecha son las que están lncldlendo en los problemas y cómo -
poder alslar las causas reales. 

Se debe ayudar al trabajador a encontrar los medlos para ellml
nar esas causas reales Y finalmente, enseñar al operarlo como -
mantener los logros realizados mediante el uso y la aplicación 
de modernos métodos de Control de Calidad. 

El objetivo de los crrculos de Calidad es obtener el grado de -
perfección de los productos ó servicios requeridos por el mercª
do que será aquél que se obtenga en el punto óptlmo de conjun_
clón de los costos Inherentes a la calidad: Los preventivos, -
los de inspección y los consecuenclales; es decir, aquellos que 
se originan ó se eliminan segdn sea la calidad. 

Fácilmente puede.pensarse que este conjunto de herramientas tl~ 
ne un fin netamente utilitario y asr es en efecto: La empresa -
presta servicios y productos en las mejores condiciones. 

Lo importante en este caso es cómo lo realiza, cómo combina los 
recursos técnicos con las personas que participan en su aplica
ción. 



Puntos básicos del plan. 

Los crrculos, basados en su conocimiento del trabajo y su creª
tividad, pueden escoger y proponer por sr mismo los problemas 
a atacar. 

Se debe de proporcionar a los Cfrculos las facilidades ffsicas 
y humanas para su preparación y entrenamiento, el presupuesto 
y las ayudas que sean necesarias, especialmente las de orden -
técnico, asr como para evaluar el proyecto. 

La administración tiene el compromiso de llevar a la práctica 
las soluciones sugeridas por el crrculo, diseñar los medios Pª
radar reconocimiento y difusión de los proyectos realizados. 

Se debe reconocer una disposición humana de mejorar, que esté 
latente en la organización y en los grupos humanos. La parti
cipación de quienes tienen a su cargo generar el servicio Y el 
producto, aumenta sensiblemente las oportunidades de mejorar. 

La planeación de actividades se ha de hacer, definiendo objetl 
vos concretos. Los Planes se formulan en base a dos objetivos: 
Integrando el aspecto económico <costo> y el aspecto humano -
<realización y logro>. Por lo tanto debe tenerse bien claro -
el punto de partida y medirse los avances cuantitativamente. 

Para la formación de crrculos de Galldad, se debe realizar una 
combinación de tres métodos: 

1 .- Técnicas especfflcas de control de calidad y estadfstlcas. 
Ej.: Construcción de gráficas y cartas de control. 

2.- Discusión de problemas internos de calidad, resueltos y -
no resueltos. 

3.- Aspectos de relaciones humanas y motivación como manejo -
de integración de equipos de trabajo, conceptos de lid~

razgo, etc. 
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Los beneficios que se obtienen al implantar los crrculos de ~-
1 idad son: 

a> El supervisor desarrolla más su habilidad para controlar 
Y dirigir su departamento Y su grupo de trabajo. 

b) Los operadores toman un mayor interés en su trabajo. 

c) Se mejoran notablemente las relaciones entre los trabajª-
dores Y el staff administrativo de la compañía. 

d) Se desarrollan las habilidades "gerenciales" de los trab.ª
jadores, al poder poner en práctica todo su potencial 
creativo con bases de entrenamiento y de motivación. 
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5.4 EL PLAN SCANLON 

En la depresión de la década de los años treinta, trabajadores. 
y empresarios en Estados Unidos de Norteamérica, olvidaron sus 
diferencias individuales y trabajaron conjuntamente para salvar 
sus puestos de trabajo Y sus empresas. 

Para contrarestar estas amenazas aplicaron una concepción admi
nistrativa conocida como el Plan Scanlon. Este concepto adml -
nistrativo está siendo retomado actualmente por varios empresª-
rios que están obteniendo resultados positivos. 

Joseph Scanlon fue un contador que se convirtió en lfder obrero 
y más tarde en educador. Originó sus ideas a fines de la décª-
da de los treinta y las aplicó a diversas empresas norteamericª
nas después de la Segunda Guerra Mundial. Falleció en 1956. 

El Plan Scanlon no es verdaderamente un "plan" en pleno sentido 
de la palabra. Más bien es un concepto de administración, un -
estilo de dirigir que utiliza un sistema de bonificaciones a lo 
largo y ancho de la empresa, para recompensar los incrementos -
en productividad o en eficiencia. Esos incrementos en productl 
vidad o en eficiencia se logran mediante el empleo de comités -
formados con equipos de trabaJadores, empleados y directivos -
que conjuntamente eval~an las sugerencias Y las ideas provenierr 
tes del personal y que pueden afectar de alg~n modo las activi
dades de la empresa, incluyendo las acciones que toman los más 
altos eJecutivos. 

Las ideas o sugerencias que se consideran de valor se ponen en 
práctica, y se reparten por Lgual entre todos al igual que los 
beneficios derivados de ellas, sin tener en cuenta de quien h-ª.
yan provenido originalmente. 

Debe hacerse notar que el concepto del Plan Scanlon es "partici 
pativo", no "facultativo" <a~n cuando es la dirección quien tQ.
ma las ~ltimas decisiones>. 



Otro punto importante es que el Plan Scanlon es algo más que -
un plan de participación de utilidades. Los trabaJadores par
ticipan en los resultados de aquello en lo que están directª-
mente responsabilizados. Pero, diversamente como sucede en la 
participación de utilidades, donde la remuneración está tan -
aleJada en el tiempo del acontecimiento mismo, que no puede -
ser un incentivo, el pago se presenta en la forma de un cheque 
mensual de bonificación, esto es un elemento clave para el éx! 
to en los Programas Scanlon. Algo muy importante que debe r~

cordarse es que el Plan Scanlon no debe implantarse donde ya -
existe un plan de incentivos individuales ya que uno Y otro -
son incompatibles totalmente. 

Para el éxito de la implantación del Plan Scanlon debe exi.§.
tir una situación donde el más alto eJecutivo y sus ayudantes 
más importantes tengan un respeto genuino por cada individuo 
y por la contribución potencial que cada uno pueda hacer. Se 
debe recalcar la palabra "genuino" porque si el interés de los 
Jefes en el plan se basa solo en seguir el pensamiento de los 
de arriba, los trabaJadores pronto se darán cuenta que están -
siendo manipulados y no querrán dar lo máximo de sr mismos. 

El Plan Scanlon no es una solución eficaz para todo tipo de -
problemas. No es un sustituto de una buena administración, y 
no sirve para toda administración, por lo menos si no se hacen 
ciertos cambios en la administración o en la organización. 

Donde el clima no es tan propicio para poner en práctica El -
Plan Scanlon, donde se dan actitudes pobres por parte de los -
directivos y supervisores hacia el concepto de la participª--
ción y donde la dirección no se anima a realizar los cambios -
para transformar esas actitudes y preparar el camino para una 
práctica exitosa del Plan, el programa no funcionará. 
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La nueva situación industrial es una situación en la que las -
empresas han empezado a tomar en serio el futuro. El futuro -
dentro de un plano realista. 

Dentro de la década de los 80's se han visto transformaciones 
importantes en la concepción del factor humano en las organiz-ª. 
clones que han conducido a políticas, estructuras organizatl -
vas, especialización en lo que a materia de recursos humanos -
se refiere. 

El dilema de principios de siglo sobre "que ofrecer al persQ
nal para aumentar su interés en la organización" se esta estg
dlando desde diferentes puntos de vista por especialistas de -
recursos humanos principalmente por especialistas en consultQ
rfa. 

La empresa en su incansable b~squeda del éxito estudia sus CO!!!. 

ponentes y su entorno teniendo como objetivo una creciente prQ 
ductivldad. Pero la modalidad que caracteriza a la empresa hJ! 
mana es que persigue una productividad creciente por medio de 
la satisfacción en el trabajo. 

El hombre es un ser inteligente y libre que tiene por naturalg 
za la necesidad de crecer, desarrollarse, busca incansablemen
te dar resultados y se enorgullece con la aprobación y el recQ 
nocimiento de sus semejantes. 

Los valores de orden, de trabajo, etc., estan siendo relegados 
a un segundo plano en tanto que otros valores estan tomando -
primacía: Autonomía de decisión, disposición libre del propio 
tiempo, convivencia, comunicación intergrupal, etc. 

Como se ha visto han surgido un gran n~mero de sistemas y métQ 
dos como producto de investigaciones que buscan resolver las -
cuestiones vitales para optimizar el buen funcionamiento orgª-
nlzacional. 
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Pero es erróneo el decir: "La organización A tuvo éxito con el 
sistema de cambio B" Y pretender copiarlo, porque finalmente -
la necesidad de cada organización es diferente. 

Por lo que podemos afirmar que el enfoque ofrecido por el Desª
rrol lo Drganizacional es el más acertado por ser un sistema -
que logra la eficiencia organizacional mediante la detección,
identificación y resolución de las necesidades propias de cada 
organización. 

Todo lo anterior conf lrma la hipótesis formulada al inicio de 
nuestra investigación: El Desarrollo Drganizaclonal es una re§. 
puesta al cambio. 

Una respuesta al cambio por ser una estrategia con la que se -
logrará una mayor identificación, integración y adaptación P-ª.
ra atender y satisfacer las necesidades del individuo y de la 
organización dotándola de la flexibilidad necesaria para err -
frentarse a lo inusitado actuando en el momento oportuno. 

No es nuestra intención insinuar que todos los programas de -
Desarrollo Drganizacional en nuestro pafs tendrán éxito, pero 
podemos afirmar que esta nueva estrategia será escogida de prg_ 
ferencia a otros procedimientos organizaclonales porque el Dg
sarrol lo Organizacional implica mostrar Interés no solo por -
los individuos, sino por los grupos, los departamentos, las -
tecnologías, Ideas, problemas Y relaciones por ser la organiZ-ª. 
ción total su principal obJeto de interés. 

El mundo actual que nos toca vivir, pleno de constantes caJ!!.-
bios y de situaciones cada vez más dinámicas, nos presenta, pg_ 
se a lo que pudiera pensarse, condiciones excelentes para aqug_ 
llos que ven la adversidad no como una llmitante, sino como -
una oportunidad para poner en Juego todas sus habilidades y sª
lir adelante. 

Queda para cada uno de nosotros como profesionales y para los 
tiempos futuros el profundizar y experimentar nuevas técnicas 
para tratar de perfeccionar nuestras actuales organizaciones. 
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