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CAPÍTULO 1.
EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Las organizaciones, con el paso del tiempo, evolucionan y se transforman 
aceleradamente, colocándose hoy frente a nuevos retos, formas o modelos de ac-
tuación. Así se evidencia que han pasado distintas fases y se enfatizan aspectos 
importantes de la administración.

En este capítulo, se contempla el análisis de las teorías clásicas más relevantes 
que han contribuido notablemente a las ciencias administrativas desde el ámbito 
científico hasta el práctico. Así, estos aportes han evidenciado nuevas propuestas 
sobre el valor del ser humano en la organización, pues, en lugar de concentrarse 
en la estructura, la departamentalización, los métodos y los procesos, el enfoque 
se dirige hacia los aspectos humanos y sociales, como el liderazgo, la comunica-
ción, la motivación, los grupos y los equipos, la cultura y el clima de la organiza-
ción. Inspirado por esos nuevos conceptos, surge recientemente el movimiento 
del desarrollo organizacional (Chiavenato, 2009).

Según Beckhard (1969), “el desarrollo organizacional, en su contexto origina-
rio del mundo empresarial y productivo, pretende incidir en los procesos dinámi-
cos y recursos humanos para lograr una mejora del funcionamiento y actuación 
de una organización”, mientras que Chiavenato (2009) considera que el Desarro-
llo Organizacional “está profundamente asociado con los conceptos de cambio y 
de capacidad de adaptación de la organización a los cambios”, definiciones que se 
conjugan y direccionan hacia un mismo fin.

Para Robbins y Judge (2013, p. 587), desarrollo organizacional “es un término 
que se usa para agrupar un conjunto de intervenciones para el cambio planeado 
sobre la base de valores humanistas y democráticos que buscan mejorar la eficacia 
organizacional y el bienestar de los empleados”. Considerando el objetivo de esta 
investigación, los autores de la misma, se identifican con esta definición ya que 
se contempla al desarrollo organizacional como un conjunto de variables que, a 
través de su interacción sistémica, fomentan el cambio organizacional en aras de 
la consecución de los objetivos y políticas institucionales, las cuales se pretenden 
identificar como uno de los resultados en la ejecución del proyecto enunciado en 
los párrafos anteriores.
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Por otro lado, la gestión está estrechamente relacionada con el desarrollo or-
ganizacional, pues es el motor que conduce al cambio con eficiencia, condición 
indispensable en el mundo actual, caracterizado por la intensa competencia a es-
cala nacional e internacional; y es justamente el momento en que los valores evo-
lucionan rápidamente y los recursos escasean, cada vez es necesario comprender 
que ciertas variables intangibles influyen directamente sobre el rendimiento de 
los individuos en el trabajo. Varios investigadores, desde principios del siglo XIX, 
han puesto en evidencia el papel de los componentes físicos y sociales sobre el 
comportamiento humano.

Así, el desarrollo organizacional, a través de la gestión, busca lograr un cam-
bio planeado de la organización conforme, en primer término, a las necesidades, 
exigencias o demandas de la organización misma. De esta forma, la atención se 
puede concentrar en las modalidades de acción de determinados grupos para me-
jorar las relaciones humanas, en los factores económicos y de costos, en las rela-
ciones entre grupos, en el desarrollo de los equipos humanos, en la conducción; 
es decir, en la influencia que generalmente se ejerce sobre los valores, actitudes y 
clima organizacional. Por tanto, se evidencia un impacto sobre las personas más 
que sobre los objetivos, estructura y técnicas de la organización, toda vez que el 
desarrollo organizacional prioriza el lado humano de la empresa.

Según Hornstein et. al. (1971, citados en De Faría, 2004), los orígenes del de-
sarrollo organizacional se sitúan en el año de 1924, en el estudio hoy ya antológico 
de las investigaciones de psicología aplicada al trabajo en la fábrica Hawthorne de 
la Western Electric Company, Estados Unidos. Allí fue donde se estudiaron los 
efectos sobre los índices de producción de modificaciones en las condiciones de 
trabajo. En el desarrollo medio de los estudios, se descubrió la influencia de los 
factores de comportamiento en la obtención de resultados en el trabajo organi-
zado. 

De Faría (2004) también menciona a Bennis (1966), quien considera que el 
desarrollo organizacional nació en 1958, con los trabajos dirigidos por Robert 
Blake y Herbert Shepard en la Standard Oil Company, EUA. Fue allí donde surgió 
la idea de utilizar la tecnología de los laboratorios de “adiestramiento de sensibi-
lidad”, dinámica de grupo o “T-Groups” no para favorecer esencialmente el desa-
rrollo de los individuos, si no para desarrollar la organización, a través del trabajo 
realizado con grupos de personas pertenecientes a la misma empresa.
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Se tiene que Beckhard (1969, p. 63) define al desarrollo organizacional como 
“un esfuerzo planeado que abarca toda la organización, administrado desde arri-
ba, para aumentar la eficacia y la salud de la organización, a través de interven-
ciones planeadas en los procesos organizacionales, usando conocimientos de la 
ciencia del comportamiento”.

Para Bennis (1969, p.38), el desarrollo organizacional es “una respuesta al 
cambio, una compleja estrategia educacional con la finalidad de cambiar las 
creencias, actitudes, valores y estructura de las organizaciones, de modo que estas 
puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologías, nuevos mercados y nuevos desa-
fíos, y al aturdidor ritmo de los propios cambios”.

Es así como para Beckhard (1969) y Bennis (1969), el desarrollo organizacio-
nal se basa en las siguientes premisas:

-
cas y necesidades. Los cambios en la sociedad originan la necesidad de revitalizar 
y reconstruir las estructuras organizacionales.

cultura organizacional, o sea, el conjunto de valores, necesidades, expectativas, 
creencias, políticas y normas practicadas en una organización.

Así, partiendo de las definiciones anteriores, los autores de esta obra defi-
nen al desarrollo organizacional como una estrategia que implica una reinge-
niería de los sistemas comunes de la organización que aborda la idea de parti-
cipación y desarrollo de las personas mediante la preparación y la aplicación 
de modelos prácticos y eficientes de comportamiento que se adoptan a través 
de la gestión.

Para varios autores, la apreciación sobre los alcances del desarrollo or-
ganizacional, se constituye aún un paradigma muy complejo. Por esto, la no-
vedad de este capítulo radica en la recopilación de información imperante, 
encaminada a la orientar cómo se percibe esta evolución, la cual se observa 
en la tablas 1.1.
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TEORÍAS CLÁSICAS
TEORÍA AUTORES CARACTERÍSTICAS

1. Teoría 
administrativa 
clásica

7D\ORU�������
)D\RO�������

��/D�SUHRFXSDFLyQ�SRU�FUHDU�XQD�FLHQFLD�GH�OD�
DGPLQLVWUDFLyQ�\�HO�pQIDVLV�HQ�ODV�WDUHDV��/D�
RUJDQL]DFLyQ�UDFLRQDO�GHO�WUDEDMR�VH�EDVD�HQ�HO�
DQiOLVLV�GHO�WUDEDMR�RSHUDFLRQDO��HQ�HO�HVWXGLR�
GH�WLHPSRV�\�PRYLPLHQWRV��HQ�OD�GLYLVLyQ�GH�
ODV�WDUHDV�\�HQ�OD�HVSHFLDOL]DFLyQ�GHO�WUDEDMDGRU��

��$XPHQWR�GH�OD�SURGXFWLYLGDG�PHGLDQWH�XQD�PD�
\RU�HÀFLHQFLD�HQ�OD�SURGXFFLyQ�\�OD�DSOLFDFLyQ�
GHO�PpWRGR�FLHQWtÀFR��RQH�EHVW�ZD\���7D\ORU�
UHDOL]y�HVWXGLRV�GH�WLHPSR�\�PRYLPLHQWR��VHxD�
ODQGR�OD�QHFHVLGDG�GH�UDFLRQDOL]DU�ORV�PpWRGRV�
GH�WUDEDMR�

��3URFHVRV�DGPLQLVWUDWLYRV��SODQHDU��RUJDQL]DU��
GLULJLU��FRRUGLQDU�\�FRQWURODU��

��&RQVLGHUD�D�OD�RUJDQL]DFLyQ�FRPR�XQ�VLVWHPD�
FHUUDGR�

2. Teoría
humanista 

0D\R�������
/HZLQ�������
'HZH\�������

��1HFHVLGDG�GH�KXPDQL]DU�\�GHPRFUDWL]DU�OD�
DGPLQLVWUDFLyQ��OLEHUiQGROD�GH�ORV�FRQFHSWRV�
UtJLGRV�\�PHFDQLFLVWDV�GH�OD�WHRUtD�FOiVLFD�

��6H�FRQVLGHUD�OD�LPSRUWDQFLD�GH�DVSHFWRV�SVLFR�
OyJLFRV�HQ�OD�RUJDQL]DFLyQ�

��6H�DERUGDQ�SRU�SULPHUD�YH]�HQ�OD�DGPLQLVWUD�
FLyQ�ODV�VLJXLHQWHV�YDULDEOHV��PRWLYDFLyQ��OLGH�
UD]JR��FRPXQLFDFLyQ��RUJDQL]DFLyQ�LQIRUPDO��
GLQiPLFD�GH�JUXSR�

��7HRUtD�IXHUWHPHQWH�FULWLFDGD�SRU�VX�YDOLGH]�
FLHQWtÀFD�

��&RQVLGHUD�D�OD�RUJDQL]DFLyQ�FRPR�XQ�VLVWHPD�VRFLDO�
3. Teoría
estructuralista

7KRPSVRQ�HW�DO��
������

��%XVFD�LQWHUUHODFLRQDU�D�ODV�RUJDQL]DFLRQHV�FRQ�
HO�HQWRUQR�

��(O�DQiOLVLV�GH�ODV�RUJDQL]DFLRQHV�XWLOL]D�XQ�
HQIRTXH�P~OWLSOH�\�JOREDOL]DQWH�TXH�DEDUFD�OD�
RUJDQL]DFLyQ�IRUPDO�\�OD�LQIRUPDO�FRQ�UHODFLyQ�
D�ODV�HVFXHODV�FOiVLFD�\�KXPDQLVWD�

��6H�SUHRFXSD�SRU�OD�HVWUXFWXUD��QR�SRU�OD�IXQ�
FLyQ��SDUD�HO�ORJUR�GH�ORV�REMHWLYRV�

��&RQVLGHUD�D�OD�RUJDQL]DFLyQ�FRPR�XQ�VLVWHPD�
DELHUWR�HQ�FRQVWDQWH�LQWHUDFFLyQ�FRQ�VX�HQWRUQR�

Tabla 1.1. Análisis clásico sobre el desarrollo organizacional
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4. Teoría
neoclásica

'UXFNHU������� ��(V�HO�UHVXUJLPLHQWR�GH�OD�7HRUtD�&OiVLFD�DP�
SOLDGD��UHYLVDGD�\�PHMRUDGD��HQ�OD�TXH�VH�DSUR�
YHFKD�ODV�FRQWULEXFLRQHV�GH�ODV�GHPiV�WHRUtDV�

��5HFRQRFH�D�OD�RUJDQL]DFLyQ�FRPR�XQ�VLVWHPD�
DELHUWR�

��(O�HQIRTXH�VLWXDFLRQDO�HV�HO�SODQWHDPLHQWR�PiV�
UHFLHQWH�GHQWUR�GHO�SHQVDPLHQWR�DGPLQLVWUDWLYR�
\�VHxDOD�XQ�SDVR�DGHODQWH�GHO�HQIRTXH�GH�VLVWH�
PDV���HQWUDGDV�SURFHVRV�VDOLGDV��

Fuente: literatura especializada referenciada.
Elaboración propia.

Por su parte, en la tabla 1.2 se evidencia las posturas contemporáneas del 
desarrollo organizacional, las cuales abordan posiciones que consideran los 
nuevos enfoques administrativos que contemplan herramientas actuales, tal 
como se muestra a continuación:

POSTURAS AUTORES CARACTERÍSTICAS
1. Benchmarking &DPS������� �� )RUPD�GH�GHWHUPLQDU�TXH�WDQ�ELHQ�VH�GHVHPSH�

xD�XQD�RUJDQL]DFLyQ�
�� 3URFHVR�FRQWLQXR�GH�PHGLU�SURGXFWRV��VHUYLFLRV�
\�SUiFWLFDV�RUJDQL]DFLRQDOHV�IUHQWH�D�OD�GH�ORV�
FRPSHWLGRUHV�UHFRQRFLGRV�HQ�HO�PHUFDGR�

�� 1R�HV�XQ�PHFDQLVPR�SDUD�RSWLPL]DU�UHFXUVRV��
VLQR�XQD�QXHYD�IRUPD�GH�KDFHU�QHJRFLRV�

�� (V�XQD�KHUUDPLHQWD�HVWUDWpJLFD�TXH�IRPHQWD�HO�
WUDEDMR�HQ�HTXLSR�HQIRFDGR�HQ�OD�FRPSHWLWLYL�
GDG�PiV�TXH�HQ�XQ�LQWHUpV�SHUVRQDO�

2. Calidad
total 

'HPLQJ������� �� &RPSUHQGH�ORV�DVSHFWRV�GH�OD�RUJDQL]DFLyQ��\D�TXH�
LQYROXFUD�D�WRGDV�ODV�SHUVRQDV�GH�HVWD�\�VH�RULHQWD�D�
FUHDU�XQD�FRQFLHQFLD�GH�FDOLGDG�HQ�WRGRV�ORV�SURFHVRV�

�� 6H�EDVD�HQ�SURFHVRV�FRPSOHWRV�PiV�TXH�HQ�IUDJ�
PHQWDGRV�\�GLYLGLGRV�SRU�GHSDUWDPHQWRV��WHQLHQGR�
PiV�UHVSRQVDEOHV�GH�ORV�PLVPRV�HQ�VX�WRWDOLGDG��
FRQ�OR�TXH�VH�REWLHQH�FRPR�FRQVHFXHQFLD�XQ�DX�
PHQWR�HQ�HO�JUDGR�GH�SHUWHQHQFLD�\�UHVSRQVDELOLGDG�
\�VH�UHGHÀQH�HO�FRQFHSWR�GH�WUDEDMR�

�� /DV�HVWUXFWXUDV�\�VXV�VLVWHPDV�DXPHQWDV�VX�IOH[LELOLGDG

Tabla 1.2. Posturas contemporáneas sobre el desarrollo organizacional
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3. Empowerment )ULHGPDQ�������
5RZODQGV�������

�� 6X�ÀQDOLGDG�UDGLFD�HQ�TXH�ORV�HPSOHDGRV�VH�
VLHQWDQ�PiV�VDWLVIHFKRV�FRQ�VX�WUDEDMR�\�HVWR�
GHULYH�HQ�XQ�PHMRU�UHQGLPLHQWR�

�� 4XLHQHV�VH�KDOODQ�GLUHFWDPHQWH�UHODFLRQDGRV�
FRQ�XQD�WDUHD�VRQ�ORV�PiV�LQGLFDGRV�SDUD�WRPDU�
XQD�GHFLVLyQ�DO�UHVSHFWR��HQWHQGLHQGR�TXH�SR�
VHHQ�ODV�DSWLWXGHV�UHTXHULGDV�SDUD�HOOR�

�� 6LVWHPD�DELHUWR�FRQ�OLEHUWDG�\�UHVSRQVDELOLGDG�
HQ�OD�WRPD�GH�GHFLVLRQHV�

4. Downsizing *DQGROÀ������� �� 6LJQLÀFD�XQD�UHGXFFLyQ�GH�OD�IXHU]D�GH�WUDED�
MR��HQ�JHQHUDO�H[SUHVD�XQD�VHULH�GH�HVWUDWHJLDV�
RULHQWDGDV�DO�5LJKWVL]LQJ��ORJUR�GHO�WDPDxR�RU�
JDQL]DFLRQDO�ySWLPR��\�R�DO�5HWKLQNLQJ��UHSHQ�
VDU�OD�RUJDQL]DFLyQ��

�� )RPHQWD�OD�GHVFHQWUDOL]DFLyQ�GH�ODV�GHFLVLRQHV�
SURPRYLHQGR�OD�SDUWLFLSDFLyQ�GH�ORV�WUDEDMDGR�
UHV�GHVGH�XQD�SHUVSHFWLYD�GH�HMHFXWRU�

1. Coaching 2UWL]�������
6DQV�������

���5HODFLyQ�SURIHVLRQDO�FRQWLQXDGD�TXH�D\XGD�
D�TXH�ODV�SHUVRQDV�SURGX]FDQ�UHVXOWDGRV�H[�
WUDRUGLQDULRV�HQ�VXV�YLGDV��FDUUHUDV��QHJRFLRV�X�
RUJDQL]DFLRQHV�

�� 3URSRUFLRQD�DSUHQGL]DMH�\�JHQHUD�FDPELRV�SRVL�
WLYRV�HQ�HO�FRPSRUWDPLHQWR�GH�ORV�PLHPEURV�GH�
XQD�RUJDQL]DFLyQ�

�� $\XGDU�D�DSUHQGHU�HQ�OXJDU�GH�HQVHxDUOH�
6. Balanced 
scorecard

.DSODQ�\�1RUWRQ�
������

�� 5HVSXHVWD�D�OD�QHFHVLGDG�GH�DPSOLDU�OD�YLVLyQ�
GH�ORV�VLVWHPDV�GH�FRQWURO�GHVGH�XQD�SHUVSHFWL�
YD�LQWHUQD�\�ÀQDQFLHUD�D�XQD�SHUVSHFWLYD�HTXLOL�
EUDGD�

�� 3HUVSHFWLYD�ÀQDQFLHUD��SHUVSHFWLYD�GHO�FOLHQWH��
SHUVSHFWLYD�GH�SURFHVRV�LQWHUQRV�\�SHUVSHFWLYD�
GHO�DSUHQGL]DMH�\�FUHFLPLHQWR�

�� (QIRTXH�VLVWpPLFR�
Fuente: literatura especializada referenciada.
Elaboración propia.
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Las teorías expuestas en la tabla 1.1 evidencian el desarrollo organizacional a través 
de los tiempos sobre la base de diferentes posturas; sin embargo, todas se enfocan en un 
mismo objetivo, que es el crecimiento de la organización, por lo que el desarrollo organiza-
cional está fuertemente ligado al cambio y la capacidad de adaptación de la organización.

En este sentido, la teoría administrativa vinculada a Taylor (1914) y Fayol 
(1916), conocidos como los padres de la Administración, se enfoca en el pro-
ceso administrativo para alcanzar la eficiencia en la organización, mientras que 
la teoría humanista plantea una visión en la que se da relevancia al ser humano 
para mejorar la productividad; por su parte, la teoría estructuralista considera un 
análisis del entorno organizacional, llegando así a la teoría neoclásica que hace un 
compendio de las anteriores para alcanzar la eficiencia y eficacia.

Partiendo de estos enfoques clásicos que fundamentan la Ciencias Admi-
nistrativas, en la actualidad, se abordan variables que contribuyen al desarrollo 
organizacional: cultura organizacional, clima organizacional, comportamiento 
organizacional, adaptación al cambio, entre otras, las mismas que se interrelacio-
nan como un sistema abierto en la organización y dan paso a nuevas posturas, las 
cuales se muestran en la tabla 1.2.

Es un paradigma el intentar describir un futuro en las tendencias del pensa-
miento administrativo con respecto al desarrollo organizacional. Sin embargo, a tra-
vés de las diferentes posturas contemporáneas analizadas en la tabla 1.2, se puede 
determinar que la rentabilidad y la productividad de la organización no prescinde 
del bienestar de sus trabajadores en aras de la misma, por lo que tendencias inno-
vadoras y estratégicas como benchmarking, calidad total, empowerment, downsizing, 
coaching y balanced scorecard permiten tener un visión clara sobre la evolución de-
tonante en las Ciencias Administrativas, que vinculan el estudio de intangibles como 
el comportamiento de los trabajadores, su motivación, liderazgo y una variable de 
suma importancia que agrupa otros intangibles como es la cultura organizacional. 

El desarrollo organizacional es un factor preponderante en las organizaciones 
y no se puede prescindir del tratamiento y manejo eficiente y eficaz de intangi-
bles que repercuten directamente en el comportamiento de los trabajadores y, por 
ende, en los objetivos de la organización.

Es importante que se desarrollen más investigaciones sobre el tema objeto 
de estudio, con la finalidad de profundizar los diversos planteamientos sobre el 
análisis de las diferentes posturas en el trascurso del tiempo.
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CAPÍTULO 2. 
DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

LA CLAVE EN LA ADMINISTRACIÓN

El desarrollo organizacional es considerado como la base de todas las orga-
nizaciones. Por eso se cree necesario evaluar el rendimiento de las personas en el 
trabajo. De ahí que es asimilado como una herramienta diagnóstica que permite 
identificar en qué se está fallando y así gestionar cambios a partir de las necesi-
dades identificadas. El capital humano juega un rol esencial en el desarrollo de 
las actividades y, por eso, el objetivo de este capítulo radica en analizar la orga-
nización como sistema base del desarrollo organizacional, considerando siempre 
la gestión como eje transversal, ya que esta variable administrativa es una pieza 
clave en las organizaciones.

El desarrollo organizacional agrupa a un conjunto de estrategias administra-
tivas para realizar cambios desde la cultura organizacional para poder convencer 
e involucrar al factor humano, para así formar equipos de trabajo comprometidos 
en la transformación de la organización, de acuerdo con las necesidades del en-
torno y así fortalecer el clima laboral, que coadyuvará al éxito de las organizacio-
nes en la hoy llamada sociedad del conocimiento.

En la actualidad, la competitividad en cada una de las organizaciones exige 
nuevas formas de compromiso, de ver los hechos, decidir y dirigir, pensar para 
desarrollar procesos más efectivos en el cumplimiento de cada una de sus activi-
dades. Por eso, según Schein (1988), la esencia de una cultura es el conjunto de 
creencias que comparten todos los miembros de una organización; funcionan sin 
que el individuo tenga conciencia de ello, en relación con el funcionamiento de la 
organización y su entorno. Por esto, las organizaciones presentan desafíos cons-
tantes por asegurar un lugar frente a la competencia. La competitividad ha dejado 
de un lado a las organizaciones tradicionales para dar lugar a las organizaciones 
inteligentes, las cuales deben estar en constante aprendizaje con su entorno, don-
de la construcción del aprendizaje esté en la construcción de una visión sistemá-
tica e innovadora, según las demandas del entorno social.

Esto quiere decir que las organizaciones solo procesan datos y producen bie-
nes y servicios, sin tomar en cuenta al elemento humano con que cuentan, lo 
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que ocasiona conflictos internos que impiden mejorar las estrategias de cambio y 
modernización. 

Se debe tener una visión integral, de cada y uno de los procesos, expresa Ji-
ménez (1975), para que las organizaciones cumplan sus metas y objetivos pro-
puestos.

La falta de capacidad administrativa, de dirección y gestión por la que se mo-
difican estructuras organizacionales, sistemas, procesos y procedimientos que 
han involucrado el comportamiento del ser humano es una de las grandes limita-
ciones que existen para alcanzar el desarrollo económico, por lo que se debe to-
mar en cuenta la necesidad de contar con una administración eficiente (Jiménez, 
1975, p. 79).

Por lo antes expuesto, los estudios del capital humano cobran cada vez impor-
tancia, ya que son la base en los sistemas organizativos e incrementan la calidad 
en los procesos. Con una buena administración, el capital humano impulsa el 
rendimiento y el desarrollo del mismo, porque permite fomentar el cumplimiento 
de metas y objetivos para que impulsen y estimulen el crecimiento de cualquier 
organización 

Las organizaciones son consideradas como sistemas sociales, porque uno de 
los factores claves es el factor humano, por la contribución que realizan cada una 
de las personas a favor de los objetivos de la organización y sociedad. Por esto, 
Morgan (1996) menciona que la organización era considerada como máquina, 
debido a que las empresas operan con todo programado de una forma rígida, 
burocrática y fría con cada uno de sus colaboradores. Ante estos factores, el ca-
pital humano es considerado el recurso más importante por el desarrollo de la 
productividad de bienes o servicios con la finalidad de satisfacer necesidades y 
obtener utilidad, ya que las organizaciones deben responder con  pertinencia  su 
viabilidad social, debido a que está formada tanto en el plano individual y grupal; 
porque interactúan en distintas modalidades según la naturaleza de la organi-
zación, ya que es pertinente conocer el capital humano con que se cuenta, sus 
talentos en función de los aportes que se esperan para el desarrollo de cada una 
de sus actividades.

Debido a estos factores, se debe dejar de considerar a las personas como sim-
ples recursos, porque son el principal activo de una organización, ya que hoy su 
éxito depende de aprovechar el potencial, el talento y las capacidades de las perso-
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nas y del trabajo en equipo. Según Chiavenato (2009), existen tres variables inde-
pendientes que requieren ser comprendidas en las organizaciones para el logro de 
los objetivos planteados, las cuales son la base para el desarrollo organizacional: el 
sistema organizacional, el nivel grupal y el nivel individual, los cuales se manejan 
en diferentes instancias: individual o personal, se refiere a los cambios en relación 
del individuo con su rol interpersonal, se relaciona con los cambios que deben 
suscitarse en las relaciones informales con los miembros y la instancia grupal, se 
refiere a cambios que deben de ocurrir en los grupos estructurados formados en 
la organización (Barros, 2010).

Las organizaciones empresariales, según Stacey (1995), son consideradas 
como seres vivos porque las personas interactúan unas con otras y las acciones de 
unas personas tienen cosecuencias en las acciones de las personas de su entorno 
en el desarrollo de cada una de sus actividades. Por esto, Mitleton (2003) plantea 
que las organizaciones deben ser analizadas desde los siguientes principios:

a) Emergencia del orden a partir del proceso de autoorganización.
b) Interrelación, interacción e interconectividad de los elementos del sistema 

y el ambiente.
c) Coevolución de los sistemas: se presenta en la medida que un elemento 

influye y a la vez es influenciado por los demás.
d) Exploración de posibilidades y supervivencia.
e) Intercambio de información con el entorno, lo que mantiene a las organi-

zaciones como sistemas alejados del equilibrio al crear estructuras y orden.

Por lo antes expuesto, se menciona que las organizaciones tienen la capacidad 
de modificarse a sí mismas, según el ambiente en el que se encuentra y así adap-
tarse a las modificaciones del ambiente, debido a que la emergencia y la autoor-
ganización son dos conceptos que se enfocan en la creación de un nuevo modelo 
de organización

La organización en la sociedad del conocimiento es considerada como un 
conjunto de recursos que han posibilitado al sector empresarial el diseño e imple-
mentación de modelos administrativos, los cuales han contribuido al desarrollo 
de la gestión del conocimiento.

La gestión del conocimiento hace referencia a un proceso sistemático en el 
ámbito organizativo, para crear, transferir, almacenar y aplicar conocimiento tá-
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cito como explícito del factor humano para utilizarlo, para ser más eficaces y pro-
ductivos en sus actividades laborales (Blumentritt y Johnston, 1999).

Desarrollo organizacional

El desarrollo organizacional se concentra en el lado humano de la institu-
ción, es decir, los valores, las actitudes, las relaciones y el clima organizacional, los 
mismos que se basan en las personas más que en los objetivos, la estructura o las 
técnicas que emplea la organización (García, 2002).

Está formado por dos descriptores: desarrollo y organización, los mismos 
que, desde el punto de vista administrativo, se pueden definir como:

formulación de un proceso, de un cambio, y así aprovechar las oportunida-
des que se interaccionan para la realización de sus potencialidades.

actividades de todos los individuos que integran una empresa, para obte-
ner el máximo de provecho de los recursos materiales, técnicos y humanos 
para el cumplimiento de metas y objetivos que persigue cada una de las 
empresas.

Por lo antes expuesto, el desarrollo organizacional es considerado como un 
esfuerzo planeado por toda la organización y administrado desde la parte direc-
tiva, orientado a aumentar la efectividad organizacional y bienestar a través de 
las intervenciones planeadas en los procesos de la organización, que aplican los 
conocimientos de las ciencias del comportamiento.

Según Lippitt (1986), el desarrollo organizacional constituye el fortalecimien-
to de todos aquellos procesos en los que interactúa el ser humano dentro de las 
organizaciones; aportando metodologías orientadas al mejoramiento del funcio-
namiento del sistema orgánico para alcanzar sus objetivos.

El comportamiento organizacional ha evolucionado a través del tiempo. Hoy 
se consideran algunas variables, tales como la motivación, la calidad de vida en 
las personas, el medio ambiente en el trabajo, el compromiso organizacional y la 
teoría de bienestar laboral. En este sentido, los actos y actitudes de las personas 
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en las organizaciones son consideradas; por ejemplo, sus orígenes están en las 
disciplinas de las ciencias sociales, a saber: psicología, sociología, antropología, 
economía y ciencias políticas (Gordon, 2000).

Se analiza el comportamiento del ser humano, de manera individual y colec-
tiva; es decir, se puede determinar el mejoramiento de la eficacia de la organiza-
ción, debido a que identifica los actos y actitudes de las personas y su comporta-
miento organizacional para mejorar las predicciones en toda institución (Davis 
y Newstrom, 1999). Por esto se promueve la mejora organizacional a través de 
estrategias que logren generar reformas administrativas, para que se comprome-
tan con los objetivos que persiguen cada una de las organizaciones.

Según De la Sierra (1973), el desarrollo organizacional es considerado como 
un esfuerzo que realizan las organizaciones frente a los cambios sociales, econó-
micos, políticos y tecnológicos, para establecer una armonía entre la estructura 
formal, los medios técnicos y los recursos humanos para regular el comporta-
miento de sus integrantes por una cultura que genere valor a cada uno de sus 
procesos.

Ante lo expuesto, Bennis (1969) menciona que el desarrollo organizacional es 
considerado como la respuesta al cambio, porque genera una estrategia educativa 
con la finalidad de cambiar creencias, actitudes, valores y estructuras en las orga-
nizaciones de tal forma que puedan adaptarse a mejorar las tecnologías, ante las 
demandas del siglo XXI.

Esto ha generado un cambio de paradigma organizacional en el cumplimien-
to de su filosofía institucional, para que se utilicen estrategias holísticas que incor-
poren los elementos que conforman la organización, para no exponer resistencias 
individuales y (o) grupales a través de comportamientos como rotación de perso-
nal, ausentismo, insatisfacción, entre otros.

Todas las organizaciones deben estar armonizadas entre sus departamentos y 
cada uno de sus integrantes, ya que la clave es el talento humano que forma parte 
de la empresa, a través de un sistema colaborativo y coordinado. Se analiza el 
adecuado comportamiento laboral de las personas, porque si no existe una ade-
cuada comunicación con cada uno de los integrantes de la empresa, el cliente es 
quien percibe de manera directa e indirecta la proyección de la empresa, porque 
no se valora ni se sentirá participe de una visión adecuada. Para lograr el éxito de 
nuevos estilos de dirección se requiere de una buena consolidación de la cultura 
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organizacional en la institución, es decir, la implementación de los procesos y 
sistemas administrativos eficientes en lo referente a la planificación, el control 
administrativo, la motivación y estimulación y, por supuesto, una estructura or-
ganizativa apropiada.

Para que exista una adecuada comunicación entre los niveles directivos de la 
organización, se debe tomar en cuenta lo siguiente:

potencial de muchas mentes.

ímpetu operativo en donde cada uno es consciente del otro y actúa de ma-
nera que complemente los actos de los otros.

aprende alienta a otros equipos a aprender al inculcar prácticas y destrezas 
en el trabajo colaborativo.

Cada organización tiene una identidad única que se conoce como cultura 
organizacional, la misma que se basa en las experiencias, historias, creencias y 
normas compartidas que caracterizan a la organización.

El resultado de un buen desarrollo organizacional dependerá de cómo se 
ha gestionado el capital humano en la organización, cómo están integrados los 
miembros que la forman, cuál es su identificación con la institución, cómo se 
manifiesta su crecimiento personal y profesional, cómo se da la motivación, la 
creatividad, la productividad y la pertenencia, por mencionar algunos de los ele-
mentos que influyen en los comportamientos humanos. 

El gran motor que conduce la operacionalización de estas propuestas tiene la 
base en un liderazgo transformacional, el cual difiere de la fama y el poder, con-
diciones que no son, por sí mismas, efectivas. Un acertado liderazgo sabe que re-
quiere de la interacción tanto de líderes, seguidores y contexto para poder trans-
formar la misión organizacional en acciones y estas en una formación educativa 
acorde con el contexto demandante.
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CAPÍTULO 3.
LA GLOBALIZACIÓN Y 

EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El desarrollo organizacional ha sido un campo ecléctico e interdiscipli-
nario, puesto que ha evolucionado a partir de la teoría de varios autores y la 
investigación, las mismas que han contribuido de forma altamente significa-
tiva a la administración. Por ello, el objetivo de este capítulo es analizar auto-
res clásicos y enfoques contemporáneos del desarrollo organizacional y con-
trastarlos con la variable de la globalización, puesto que las empresas deben 
aprender a interactuar con su entorno si quieren sobrevivir; entendiéndose 
también, que la globalización es un factor preponderante en el desarrollo or-
ganizacional, puesto que esta afecta o perjudica a todos los ámbitos empresa-
riales y está llamada a responder a estos nuevos retos y, si es necesario, trans-
formar toda su estructura para lograr los objetivos dentro del nuevo entorno 
de las tendencias globales.

La globalización trasciende las fronteras de ciudades, países, naciones y con-
tinentes, por lo que su impacto es directo en la sociedad. Las empresas, como 
parte fundamental del desarrollo de la misma, no son ajenas a esta, colocándose 
hoy frente a nuevos retos, formas o modelos de actuación, evidenciándose que 
este es un proceso dinámico e imposible de evadir.

La globalización es una variable dinámica y dominante con un alcance global 
que descansa sobre sólidos fundamentos dentro del plano político, económico, 
tecnológico y cultural por lo que ha facilitado la interrelación entre las diferentes 
sociedades de todo el mundo, la apertura de mercados a escala global ha obligado 
a las economías a desarrollar estrategias que les permitan garantizar su subsisten-
cia siendo más competitivas y aplicando la mejora continua. 

Chiavenato (2009) considera que el desarrollo organizacional “está profun-
damente asociado con los conceptos de cambio y de capacidad de adaptación 
de la organización a los cambios”, mientras que, para Robbins y Judge (2013), el 
Desarrollo Organizacional “es un término que se usa para agrupar un conjunto 
de intervenciones para el cambio planeado sobre la base de valores humanistas y 
democráticos que buscan mejorar la eficacia organizacional y el bienestar de los 
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empleados”; definiciones que se conjugan y direccionan hacia un mismo fin que 
es el cambio y la capacidad de las empresas para realizarlo.

Viéndolo desde este primer punto de vista, las empresas se han visto obligadas 
insertarse en el fenómeno integrador mundial dependiendo del mercado al cual 
atienden, tomando en cuenta que los gobiernos son los llamados a no solo recaudar 
impuestos de ellas, sino a incentivar la mayor competitividad de las mismas. 

Por su parte, la globalización, al ser dinámica por naturaleza, siempre está 
cambiando los modelos tradicionales. Por esto, las empresas están expuestas a un 
sin número de desafíos organizacionales, ya que pueden operar en circunstancias 
impredecibles. Por ello, la globalización está estrechamente relacionada con el 
desarrollo organizacional, pues este contexto ha obligado a las empresas a inno-
var o incluso a cambiar sus estructuras organizacionales para ser adecuadas a las 
exigencias de la misma.

Con la existencia del desarrollo organizacional que vincula el estudio de fac-
tores como: cultura organizacional, clima organizacional, comportamiento or-
ganizacional, adaptación al cambio, entre otras, también nos damos cuenta que 
actualmente existen factores intangibles como: el comportamiento de los trabaja-
dores, su motivación, liderazgo y una variable de suma importancia que agrupa 
otros intangibles como es la cultura organizacional. Así, Lugo (2015, p. 85) men-
ciona: “El desarrollo organizacional es un proceso que se enfoca en la cultura, 
los procesos y la estructura de la organización. El desarrollo organizacional es 
un proceso sistemático planificado, en el cual se introducen los principios y las 
prácticas de las ciencias del comportamiento en las organizaciones”. Mientras tan-
to, González (2009) menciona que la cultura organizacional “es el repertorio de 
conductas, la manera de proceder y actuar de una organización en concordancia 
con los objetivos y metas. Refleja la imagen de la organización. Es como la perso-
nalidad de la organización”.

Entonces comienza a generarse la idea de que las empresas no deben ser valo-
radas únicamente en términos económicos sino también en de forma medioam-
biental y de respeto a los derechos de sus trabajadores entrando en un enfoque 
integral de la misma, tomando en cuenta a las partes interesadas (steakholders).

En medio de la globalización, el desarrollo organizacional viene cambiando 
su postura para centrarse en el consumidor. Así, existen gobiernos que tienen 
como estrategia de marketing de su nación brindar propuestas de servicios y pro-
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ductos a escala internacional. Los Estados ahora buscan ser aliados de las empre-
sas para, conjuntamente, verse expuestos internacionalmente, lo cual genera un 
mayor número de divisas al país, rotación de capital, generación de empleos entre 
otros beneficios.

Por otro lado, está la obligación del empresario de estar preparado para estos 
cambios y apertura de fronteras o condiciones para ser más competitivos y gene-
rar el tan anhelado desarrollo. Así, podríamos decir que el desarrollo organizacio-
nal está cambiando sus prioridades hacia la competitividad para lograr satisfacer 
a clientes más exigentes, puesto que la competencia podría ofrecer lo mismo a un 
menor precio.

Dentro del avance científico y tecnológico, la globalización hizo que este tipo 
de empresas lograran internacionalizarse con rapidez. Es el caso de la telefonía 
celular, internet, televisión y artefactos que revolucionan y solucionan problemas 
de forma ágil; esto, a su vez, obliga a los ciudadanos a dominar las tecnologías de 
la información y la comunicación (TIC). y los centros educativos también poseen 
un papel preponderante en este caso. 

Los cambios descritos han impactado de lleno en la forma de ejecutar el traba-
jo en las organizaciones. Entre los factores que vale destacar tenemos la economía 
global, la competencia —muchas veces en desventaja—, la necesidad de adaptarse 
constantemente a los cambios producidos en el ambiente ha incrementado nota-
blemente el nivel de exigencia en las organizaciones, lo cual recae directamente 
sobre los trabajadores muchas veces de forma independiente del nivel jerárquico 
que estos ocupen, muchas veces cayendo en un estado de tensión o estrés laboral.

Las organizaciones, inmersas en contextos cambiantes, proponen a sus cola-
boradores superarse a sí mismos una y otra vez, con respecto a los resultados de 
su trabajo y a la manera de ejecutarlo sobre la base de la tecnología disponible, y 
las demandas versátiles del mercado, lo que obliga a los trabajadores a cambiar la 
forma en que realizan su trabajo, y adaptarlo a las necesidades propuestas por la 
globalización. 

Así, se presenta un sinnúmero de desafíos a las organizaciones que se han 
visto en la necesidad de cambiar sus canales de comunicación descendentes des-
tinados a la trasmisión de órdenes y ascendentes con el objeto de recibir reportes 
y optaron por dejar de utilizar estructuras rígidas para poder garantizar el cum-
plimiento de los objetivos bajo las condiciones ahora globalizadas.
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El actual contexto, la nueva modalidad de gestión empresarial tiene un claro 
objetivo, el cual es permitir la fácil adaptación de las empresas a un medio com-
plejo, diverso y cambiante.

No todas las empresas responden a la globalización de la misma forma: algu-
nas de ellas despliegan estrategias tendientes a minimizar los riesgos ante posibles 
impactos; otras ejecutan estrategias para adaptarse de forma efectiva al contexto, 
mientras que algunas simplemente la niegan, pero absolutamente todas se en-
cuentran inmersas en este proceso dinámico.

La globalización, ofrece varias condiciones favorables para el desarrollo orga-
nizacional, pero esos aspectos positivos solo podrán ser aprovechados por aque-
llas sociedades que tengan, desarrollen o propongan políticas integrales capaces 
de crear condiciones óptimas para que esta no sea un problema sino la solución. 
Además, los ciudadanos deberán ser globales y fomentar la investigación en cien-
cia y tecnología.

El desarrollo organizacional debe tener como principal objetivo la obtención 
de ventajas competitivas que garanticen la sostenibilidad en mercados actuales y 
la inmersión en otros nuevos. 

La globalización nos sugiere la generación de un pensamiento global con el 
fin de lograr una ventaja competitiva sostenible. No todas las organizaciones res-
ponden de la misma forma a la globalización. Algunas tienen estrategias para 
mitigar sus riesgos, mientras que otras desarrollan estrategias para la obtención 
de una ventaja competitiva sobre el resto. El desarrollo organizacional es un factor 
sumamente importante en las organizaciones que posee características intangi-
bles que inciden directamente en el comportamiento de los trabajadores encami-
nándolos al logro de objetivos.

Las condiciones actuales del mercado y la búsqueda constante de nuevos 
ingresos llevan a las organizaciones a intensificar la exploración de nuevas al-
ternativas que les permitan crecer subsanando los efectos de la competencia 
global. Poner en marcha estrategias de internacionalización como medio de 
crecimiento toma sentido cuando la empresa produce excedentes, mejora la vi-
sión global, la productividad e innova, es decir, cuando obtiene una condición 
tal que garantice con éxito la entrada a los mercados extranjeros y estabilidad 
en su permanencia.
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Las condiciones en que se encuentran actualmente varias organizaciones las 
han llevado a intensificar la búsqueda de nuevas alternativas que les permitan 
crecer y consolidarse. Para aquellas que deciden crecer a través de la conquista 
de nuevos mercados en el extranjero la globalización se constituye un medio que 
les proporciona el espacio, les fija las condiciones y las compromete a trascender 
a un plano donde las transformaciones y los cambios se hacen inminentes. El 
desarrollo de nuevas capacidades, el fortalecimiento de las ya existentes, el avance 
en los procesos de aprendizaje y el perfeccionamiento de una visión global llevan 
a la organización a comprometer mayores recursos con el objetivo de alcanzar 
adecuados niveles de adaptación y de competitividad que les permita interpre-
tar el mundo y las aproxime a selección de opciones estratégicas ajustables a las 
circunstancias que minimicen el riesgo y las lleve a obtener cifras positivas de 
crecimiento. En este contexto, se puede concluir que la apertura de fronteras y 
las aspiraciones orientadas al crecimiento de las organizaciones se articulan en la 
promoción de la dinámica del sistema global donde surgen nuevas posibilidades 
de participación y las opciones para el desarrollo de nuevos mercados.
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CAPÍTULO 4.
DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Y TALENTO HUMANO

La tecnología y los efectos de la globalización han sido procesos determinantes 
para la transformación, adaptación y permanencia de las organizaciones en el mer-
cado, y es precisamente la gestión de las personas la que influye en la administración 
del cambio y los resultados favorables frente a este desafío. Sin embargo, el papel del 
talento humano para el logro de resultados de éxito en todo proceso de transforma-
ción organizacional se centra en aspectos de actitud, desempeño y competencia en-
tre los que hay que modificar la falta de visión de sus directivos. Así, no considerar 
aspectos intangibles de suma importancia para la organización como el clima y el 
comportamiento organizacional, el trabajo en equipo, la motivación y el liderazgo 
puede traer dificultades para cualquier empresa o institución. Por ello, el objetivo 
básico de este capítulo radica en determinar la importancia del talento humano en 
el desarrollo organizacional como una herramienta para alcanzar el éxito.

Hoy, las organizaciones son consideradas como sistemas, compuestos por 
variables tangibles e intangibles caracterizadas por poseer normas, procesos y di-
rectrices básicas para el cumplimiento de sus objetivos, que están orientados a 
regular el comportamiento de sus miembros; a la vez se enfrentan a sus aptitudes 
y actitudes reales cuando las normas no se cumplen de forma deseada.

Contemplando este escenario, se torna difícil considerar que las herramientas 
y estrategias que ayer fueron imperantes para el cambio puedan resultar mañana.

Todo parece indicar que el paradigma clásico de estructuras rígidas, dirigidas 
verticalmente no son sostenibles, pues hoy la tendencia parecería ser una inclina-
ción hacia la descentralización con un enfoque de priorización en las personas, 
sobre todo respetando su diversidad cultural y de pensamiento en torno al desen-
volvimiento de sus actividades y el logro de los objetivos institucionales, en otras 
palabras, el desarrollo organizacional.

Ghosh (2006), citando a los clásicos Hornstein, Bunker, Burke, Gindes y 
Lewicki, menciona que el origen del desarrollo organizacional data del año 1924, 
con el estudio de psicología aplicada al trabajo en la fábrica Hawthorne de la Wes-
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tern Electric Company en Estados Unidos, a través de un estudio sobre el efecto 
que las condiciones laborales tenían sobre el rendimiento y productividad de los 
trabajadores. Sin embargo, se apunta que el movimiento como tal surge a partir 
de 1962, como un conjunto de ideas con respecto al hombre, la organización y el 
ambiente, buscando el crecimiento y desarrollo de las organizaciones. 

Partiendo de la importancia de entender al desarrollo organizacional como la 
esencia de la imbricación entre el ser humano y la organización, Maslow (1943) 
considera que el hombre es un ser con deseos, cuya conducta está dirigida a la 
consecución de objetivos que radican en la satisfacción de las siguientes necesida-
des: fisiológicas, de seguridad, de amor, de estima y de autorrealización.

Por su parte, Herzberg (1959) explica el comportamiento de las personas en 
situaciones de trabajo basadas en factores higiénicos y factores de motivación.

Mientras tanto, McClelland (1989) considera que las necesidades fisiológicas 
y de supervivencia son socialmente adquiridas y trabaja las necesidades secunda-
rias como el poder, la afiliación y la realización.

McGregor (1960) plantea la teoría X y la teoría Y. La primera radica en la 
creencia tradicional de la supervisión constante al trabajador; mientras que la se-
gunda supone que el trabajo es una actividad humana, natural y capaz de brindar 
placer y realización personal.

En este sentido, todos los autores citados abordan que la satisfacción de las 
necesidades va desde lo tangible o básico a las necesidades más elevadas, relacio-
nadas con lo intangible.

Por esta razón, la escala de las necesidades del ser humano demanda situa-
ciones posibles o evidentes que las organizaciones han de satisfacer destinando 
recursos para el efecto. 

Como teoría administrativa, el desarrollo organizacional constituye un mo-
vimiento que surge a principios de los sesenta como consecuencia de un conjunto 
de ideas e investigaciones de carácter humano relacionista. Tiene sus raíces en la 
idea de una organización y un sistema social.

Ouchi (1981) aborda la Teoría Z, la cual busca crear una nueva cultura orga-
nizacional donde la gente encuentre un ambiente laboral integral que permita la 
superación propia y, por ende, de la organización.
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Las contribuciones a las ciencias administrativas han evidenciado nuevas 
propuestas sobre el valor del ser humano en la organización, pues en lugar de 
concentrarse en la estructura, la departamentalización, los métodos y los proce-
sos, el enfoque se dirige hacia los aspectos humanos y sociales, como el liderazgo, 
la comunicación, la motivación, los grupos y los equipos, la cultura y el clima 
de la organización. Inspirado por esos nuevos conceptos, surge recientemente el 
movimiento del desarrollo organizacional (Chiavenato, 2009).

Según Gallegos (2003, p. 7), el desarrollo organizacional es “una estrategia 
que involucra en todas sus etapas a los miembros de una organización y asume 
su cultura; ejecuta, a partir de los resultados de un diagnóstico organizacional, 
un plan de cambio orientado a desarrollar la eficiencia y efectividad de la orga-
nización”, siendo su objetivo incrementar la capacidad de respuesta de la organi-
zación a las demandas internas y externas, considerando como premisas para su 
cumplimiento un profundo sentido de pertenencia por parte de los miembros en 
general, es decir, autoridades y empleados.

Para Robbins y Judge (2013, p. 587), el desarrollo organizacional es “un 
conjunto de métodos para el cambio, los cuales buscan mejorar tanto la eficacia 
organizacional como el bienestar de los trabajadores”. Mientras que, para Galle-
gos (2003) esta variable está estrechamente ligada a los procesos de cambio, que 
muestran al menos cinco elementos característicos:

que es.
-

jetivos definidos.

estos a los sistemas y procesos organizacionales.
-

riables.
-

jar resultados finales o parciales, lo cual depende de la correcta elección y 
aplicación de la estrategia para producir el cambio, y del grado de resisten-
cia de los individuos o grupos sujetos al proceso

El desarrollo organizacional considera a la organización como un todo, de-
bido a que no se concibe un cambio sin considerar cada una de sus partes; todas 
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tienen una función estratégica desde la posición que se ocupe (Quiñones et al., 
2008). Por esto es considerada, según Hellriegel, Jackson y Solcum (2005), una 
estrategia planeada y de proyección futura, para guiar a la organización por un 
camino óptimo que permita alcanzar su misión y visión. Esto se debe a que, para 
alcanzar la misión en forma eficiente, se requiere acompañar a la organización de 
una planificación estratégica; de lo contrario, no logrará proyectarse en el merca-
do a escala nacional e internacional. 

Para alcanzar los cambios que inspira el desarrollo organizacional, es funda-
mental considerar los siguientes componentes:

-
tantes y complejos cambios según las demandas del entorno global, y la 
única forma de responder con eficacia es que las acciones en el plano or-
ganizacional sean asumidas desde un liderazgo global que tome en cuenta 
cada una de sus partes. 

de la organización actúan en forma sistémica, Es decir, cada una de sus 
acciones inciden en todas sus partes, debido a la interconexión en la que 
actúan. Se debe articular en forma eficiente cada una de las partes de la or-
ganización en función de los objetivos planteados y mantener un constante 
monitoreo sobre sus comportamientos y sus rendimientos.

directivos o coordinadores de las distintas áreas, pero debe darse la desig-
nación. Ningún proceso de cambio se desarrolla sin líder a cargo que reali-
ce una adecuada gestión. Hay momentos que las personas que asumen ese 
papel son externas de la organización, como consultores o consultoras que 
tienen como ventaja no exponerse ante la organización por las presiones de 
la jerarquía institucional. 

-
daje propositivo, identificando las posibles soluciones. 

en la medida que se analice y discuta su propia experiencia, es un enfoque 
constructivista. Construyendo se aprende de una manera más efectiva que 
comprender situaciones teóricas de manera abstracta.

-
des que permitan a las personas integrantes de la organización trabajar 



1DWDOL�7RUUHV�3HxDÀHO��0DUtD�)DOFRQt�7HOOR�\�$QGUHD�5DPtUH]�&DVFR

29

en forma colaborativa-democrática, para lo que son efectivas actividades 
de aprendizaje grupal como: análisis de nuevas prácticas, discusiones en 
grupo, mesas redondas, debates, conflictos intergrupales, análisis de for-
talezas, oportunidades, debilidades y amenazas (FODA) de los trabajos en 
equipo, también procedimientos de coordinación y colaboración. 

no es el sentido del desarrollo organizacional; al contrario, es fundamental 
ofrecer espacios para la retroalimentación, a fin de que las decisiones ten-
gan mayor fundamento. A su vez son oportunidades de aprendizaje para 
sus integrantes que permiten asumir acciones autocorrectivas en forma 
pertinente que conduzcan a la organización, según la trayectoria marcada.

-
ciones que del mismo proceso emergen. Dentro de estos ajustes siempre se 
analizan distintas opciones de respuesta, con el objetivo de seleccionar la 
más adecuada; no se basan en una única manera de plantear los problemas.

-
tivos cuando los integrantes de la organización se armonizan de manera 
colectiva para llevar a cabo los diferentes procedimientos que, desde cada 
posición, sean necesarios. La formación de equipos estimula el aprendizaje 
y la capacidad de colaborar con compromiso y responsabilidad. Es una es-
trategia utilizada para implementar los cambios en las organizaciones que 
les permitan alcanzar su desarrollo.

La implementación efectiva de estos cambios requiere de distintos procesos 
que considerar como evaluar el medio ambiente, determinar la brecha del desem-
peño, diagnosticar problemas organizacionales, articular y comunicar una visión 
para el futuro, desarrollar y poner en práctica el plan acción, anticipar las resisten-
cias y tomar acciones para reducirla. Todos estos procesos son indispensables para 
responder en forma efectiva a los desafíos que la sociedad les impone a las organiza-
ciones, indistintamente de su campo de acción. Su objetivo es la aplicación de pro-
cedimientos basados en las ciencias del comportamiento para mejorar la eficacia y 
eficiencia de las organizaciones; es decir, que el comportamiento del individuo asu-
me relevancia debido a las causas y consecuencias asociadas a su comportamiento 
ante las demandas que le requiere la organización para implementar los cambios.

Las organizaciones analizan, desde muchos puntos de vista, la competitividad 
y cuáles son las estrategias que deberían implementar para llegar a tener éxito en 
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el mercado nacional, como un primer punto, y posteriormente, en el internacio-
nal. Según Saldarriaga (2007), ello ha dado origen al pensamiento ampliamente 
compartido de que la competitividad de las empresas y las naciones solamente es 
posible en la medida en que se logren penetrar exitosamente los mercados inter-
nacionales con productos y servicios de excelente calidad y bajo precio.

Por otro lado, Daft (2005) considera que las organizaciones deben estar dise-
ñadas como sistemas abiertos, pero sin descuidar en ningún momento sus pro-
cesos internos que determinan el desarrollo organizacional, ya que, de una u otra 
manera, son sus interacciones internas las que posibilitan que puedan sobrevivir 
exitosamente en un medio cada vez más competitivo. 

Por ello, contar con las estrategias adecuadas cobra vital relevancia en compa-
ración a otros factores, ya que las mismas podrían ser el diferenciador que posibi-
lite a la organización ser exitosa con respecto a su competencia o en comparación 
a un ente similar. 

La estrategia ligada al desarrollo organizacional se basa en las ciencias de la 
conducta para diagnosticar problemas y proponer cambios, pero para ello será 
necesario una correcta colaboración entre el agente de cambio y la organización. 

En este sentido, Chiavenato (2002) describe los diferentes componentes de 
la Administración del Talento Humano en la época actual y concluye que la pla-
neación estratégica de la gestión del talento humano es una variable determi-
nante en el éxito organizacional. En este sentido, las instituciones en general se 
ven reflejadas en su talento humano que es la piedra angular de la organización. 
Como afirman Dolan et al. (2003), la gestión estratégica del recurso humano tiene 
como finalidad dotar a los directores de recursos humanos y a todo el personal de 
las competencias necesarias para la realización de sus labores, integrar la gestión 
humana a la gestión general de la organización, identificar, formular y aplicar po-
líticas de recursos humanos para toda la organización; pero más allá de ello, debe 
concebir la organización desde una perspectiva sistémica y multidimensional, en 
la que se integren diferentes tendencias, estrategias y técnicas de gestión humana 
que hagan posible una administración en la que el ser humano sea el eje central.

Por esto se proponen las siguientes estrategias:

materiales organizacionales de reclutamiento y selección.
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en forma exitosa en el puesto asignado para cumplir con las necesidades y 
requerimientos asegurando la calidad de los servicios.

eslogan para que se apeguen a estas políticas y así garantizar que sean cum-
plidas.

-
pezando por planes individuales de desarrollo.

que esto no produzca conflictos de posiciones.

La preocupación principal de las áreas responsables en algunas instituciones 
se ha limitado a la administración de las planillas, archivos de personal y las rela-
ciones colectivas de trabajo. Aún hoy existen algunas organizaciones funcionando 
bajo este enfoque tradicional (Castillo, 2010). Es indispensable observar que las 
estrategias en la gestión del talento ofrecen un valor agregado a las instituciones 
públicas, pues es un desafío enfrentar un mundo en el cual los sistemas producti-
vos están en un cambio permanente.

La Importancia del Talento Humano
en el Desarrollo Organizacional

Las organizaciones se proyectan por la actitud, aptitudes, destrezas y sobre 
todo competencias del talento humano que son determinantes para el éxito y re-
sultados, los cuales se alcanzan en función de los objetivos estratégicos y trabajo 
en equipos debidamente organizados y cohesionados (Alles, 2007a).

Para los autores de esta investigación es necesario definir con precisión 
cuál es el significado de la palabra “talento”. Según el diccionario de la Real 
Academia Española, en su segunda acepción, talento es un “conjunto de do-
nes naturales o sobrenaturales con que Dios enriquece a los hombres”, y en la 
acepción tercera: “dotes intelectuales, como ingenio, capacidad, prudencia, etc., 
que resplandecen en una persona”. En esta última definición, se encuentra un 
sinónimo de la palabra “competencia”, con igual sentido con el que la utilizamos 
en nuestro trabajo. Por lo tanto, si se parte de esta similitud en la utilización de 
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los términos, cuando se dice “gestión del talento” se hace referencia a “gestión 
de las competencias”.

En la perspectiva de la gestión de recursos humanos por competencias, ese con-
junto de dotes intelectuales se conforma por la sumatoria de dos subconjuntos: los 
conocimientos y las competencias; sin embargo, serán estas últimas las que determi-
narán un desempeño superior. El verdadero talento en relación con una posición o 
puesto de trabajo estará dado por la intersección de ambos subconjuntos en la parte 
que es requerida para esa posición. El individuo tiene diferentes tipos de conocimien-
tos y diferentes competencias; solo un grupo de ambos se pone en acción cuando ha-
cemos algo, ya sea trabajar, practicar un deporte o llevar a cabo una tarea doméstica. 

Por su parte, Alles (2007b, p. 31) menciona:

la importancia de la voluntad para la puesta en práctica de las capacidades: el ta-
lento requiere capacidades juntamente con compromiso y acción, los tres al mismo 
tiempo. Si el profesional tiene compromiso y actúa, pero no dispone de las capacida-
des necesarias, no alcanzará resultados, aunque haya tenido buenas intenciones. Si, 
por el contrario, dispone de capacidades y actúa en el momento, pero no se compro-
mete con el proyecto, puede que alcance resultados.

En este sentido, el inconveniente es que la falta de motivación le impedirá 
innovar o proponer cosas más allá de las impuestas por sus superiores. Si, por el 
contrario, el profesional tiene capacidades y compromiso, pero cuando actúa ya 
ha pasado el momento, tampoco obtendrá los resultados deseados por la sencilla 
razón de que alguno se le ha podido adelantar.

Así, según Dessler (2011, p. 2) la administración de recursos humanos se re-
fiere “a las prácticas y a las políticas necesarias para manejar los asuntos que tie-
nen que ver con las relaciones personales de la función gerencial; en específico, se 
trata de reclutar, capacitar, evaluar, remunerar, y ofrecer un ambiente seguro, con 
un código de ética y trato justo para los empleados de la organización”

Por lo tanto, entre las herramientas más importantes que considera el desa-
rrollo organizacional para promover al talento humano se incluye:

cada empleado) 
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Muchas veces el desarrollo organizacional se ve obstaculizado por una lista 
de errores referentes al talento humano, lo que se constituye de vital importancia 
considerar:

leyes de seguridad laboral.

respecto a los de otros empleados de la empresa.

Por esto, en la actualidad el talento humano es considerado como recurso es-
tratégico. Debe ser promovido, exaltado y sobre todo considerado desde el punto de 
vista humano, ya que, al ser susceptible de acumular problemas, sueños, dificulta-
des, estas explotan cuando en el trabajo no se considera este tipo de situaciones hu-
manas que, a la hora de la verdad, sí influyen sobre los niveles de productividad del 
trabajo. Por ello, el desarrollo organizacional no se limita solamente a la supervisión 
y control de las actividades que realiza la empresa, se proyecta a considerar varios 
aspectos de manera integral, entre ellos el talento humano, para darle la confianza 
que requiere ya que dicha contribución será el eje que fundamente la consecución 
de resultados que posicionan de mejor manera a la organización en el mercado.

Sin embargo, esta visión del talento humano como fuente de competitividad 
ha sufrido, a lo largo de la historia del desarrollo económico y de las tendencias 
administrativas, enormes cambios con respecto a su concepción y valoración, 
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partiendo de una visión eminentemente operativa, desde actividades básicas para 
la subsistencia en un entorno social hasta nuestros días, cuyo valor está represen-
tado desde la perspectiva de los intangibles, en el capital humano que se traducirá 
en el capital organizacional de las empresas. 

Las personas pueden ser vistas como socias de las organizaciones. Como ta-
les, son proveedoras de conocimientos, habilidades, capacidades indispensables 
y sobre todo, del más importante aporte a las organizaciones: la inteligencia, que 
permite tomar decisiones racionales e imprime significado y rumbo a los objeti-
vos generales. En consecuencia, las personas constituyen el capital intelectual de 
la organización y promueven el desarrollo organizacional.

Las organizaciones exitosas descubrieron esto y tratan a sus miembros como 
socios del negocio y no como simples empleados (Chiavenato, 2009).

El estudio del desarrollo organizacional involucra el análisis de variables in-
tangibles inmersas en la cultura organizacional de cada institución, tales como 
motivación, liderazgo, clima organización, trabajo en equipo, comunicación, 
comportamiento organizacional, ritos, creencias y tradiciones.

La importancia del talento humano en el desarrollo organizacional se relacio-
na estrechamente con el cumplimiento de dos premisas relevantes: el compromi-
so y la acción del personal de la empresa o institución.

Para una mejor comprensión de la importancia del talento humano en el de-
sarrollo organizacional, es importante conocer las causas que originan la conducta 
humana y su motivación. Así, esta se convierte en un elemento muy importante, 
entre otros, que permiten canalizar el esfuerzo, la energía y la conducta en general 
del trabajador hacia el logro de objetivos que interesan a las organizaciones y a la 
misma persona.

Determinar si es a 
o b, pues hay dos 
entradas bibli-
RJUiÀFDV�GHO�PLV-
mo autor y año
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CAPÍTULO 5.
VARIABLES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Lograr un cambio organizacional no es fácil, es más bien un proceso de equi-
librio que hay que manejarlo de manera eficiente y convincente para que los in-
dividuos o miembros de una organización lo acepten de manera cooperativa y 
voluntaria, lo cual implica que hay que planear, diseñar y evaluar una estrategia 
pertinente de cambio para evitar el nacimiento de la resistencia al mismo. 

Por otra parte, el desarrollo organizacional como proceso para desarrollar la 
eficiencia de las organizaciones humanas, comparte muchos conocimientos que 
emanan de la psicología organizacional con la administración, por lo que el de-
sarrollo organizacional se basa en varios métodos científicos de esta disciplina 
para el desarrollo de sus conocimientos, los cuales se mencionan en este capítulo 
concebidos como variables externas e internas del desarrollo organizacional.

En la bibliografía especializada, existen varias posturas sobre las variables, 
elementos, dimensiones o factores del desarrollo organizacional. Tomando en 
cuenta esta consideración, los autores de esta obra, agrupan en la ¿tabla 5.1 varios 
de los aportes revisados:

AUTOR CRITERIO DESCRIPCIÓN
Wendel L. French Ce-
cil H. Bell, Jr.  Robert 
A. Zawacki     (2007)

&ULWHULRV �� 'HFLVLRQHV
�� &DPELR�RUJDQL]DFLRQDO

Montúfar (2008) 6LVWHPD �� 6LVWHPD
�� &DPELR
�� 7HRUtD�GHO�FDRV

Alles (2007) 9DULDEOHV�GHO�
desarrollo 
RUJDQL]DFLRQDO

�� 9DULDEOHV�FDXVDOHV
����R�(VWUXFWXUD�RUJDQL]DFLRQDO
����R�&RQWUROHV�
    o Políticas
����R�&DSDFLWDFLyQ�
����R�/LGHUD]JR

Tabla  5.1. Variables del desarrollo organizacional

Determinar si es a 
o b, pues hay dos 
entradas bibli-
RJUiÀFDV�GHO�PLV-
mo autor y año
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�� 9DULDEOHV�GH�UHVXOWDGRV
����R�3URGXFWLYLGDG
����R�9HQWDV
����R�&RVWRV
����R�&OLHQWHV�OHDOWDG
    o Ganancias
�� 9DULDEOHV�LQWHUPLWHQWHV
����R�$FWLWXGHV
����R�3HUFHSFLRQHV
����R�0RWLYDFLyQ
����R�&RQGXFWDV
����R�7UDEDMR�HQ�HTXLSR
����R�5HODFLRQHV�LQWHUJUXSDOHV

Los autores 9DULDEOHV�GHO�
desarrollo 
RUJDQL]DFLRQDO

�� 9DULDEOH�H[WHUQD
����R�*OREDOL]DFLyQ
�� 9DULDEOHV�LQWHUQDV
����R�&OLPD�RUJDQL]DFLRQDO
����R�7UDEDMR�HQ�HTXLSR
����R�&RPXQLFDFLyQ
����R�0RWLYDFLyQ
����R�&XOWXUD�RUJDQL]DFLRQDO
����R�/LGHUD]JR
����R�&RPSRUWDPLHQWR�RUJDQL]DFLRQDO
����R�3ROtWLFDV�\�SURFHGLPLHQWRV�RUJDQL]DFLRQDOHV
����R�(VWUXFWXUD
�� (MH�WUDQVYHUVDO
����R�$GDSWDFLyQ�DO�FDPELR

Fuente: literatura especializada referenciada.
Elaboración propia.

Es importante considerar que, para que el desarrollo organizacional tenga un 
buen funcionamiento, es importante mantener una visión global de la empresa y un 
enfoque de sistemas abiertos buscando desarrollar las potencialidades de personas, 
grupos, subsistemas y sus relaciones internas y externas. El Desarrollo Organizacio-
nal no se debe considerar como un proyecto o capacitación ni como una solución 
de emergencia para un momento de crisis. Es decir, como si fuera una intervención 
aislada. Los enfoques informales o de sentido común para obtener el conocimiento 
sobre el comportamiento humano son inadecuados, lo que afecta en muchas ocasio-
nes el clima organizacional y el logro de sus objetivos. El desarrollo organizacional 
integra y sistematiza el estudio de todas las variables requeridas para mejorar la pre-
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dicción sobre el comportamiento humano, los grupos que se forman y las estructuras, 
superando el uso exclusivo de la intuición. Resulta en ocasiones necesario visualizar 
particularmente las variables clave que pueden influir en un contexto determinado 
para el adecuado comportamiento organizacional y, por tanto, la eficacia en la gestión.

El desarrollo organizacional debe surgir a partir de objetivos específicos una 
vez diagnosticada la situación que se busca mejorar y debe direccionar su gestión 
en las variables que, a criterio de los autores de la obra, se detallan en la figura 5.1.

Figura 5.1 Variables del desarrollo organizacional 
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En esta figura, se abordan, como variables externas del desarrollo organiza-
cional, a todas aquellas que se manifiestan en el entorno de la organización. La 
más evidente es la globalización, concebida como un fenómeno integrador de 
sistemas que pueden traer beneficios o perjuicios a la entidad y a sus empleados. 
Por su parte, entre las variables internas, los autores de esta obra expresan la in-
terrelación sistémica existente entre el clima organizacional, trabajo en equipo, 
comunicación, motivación, cultura organizacional, liderazgo, comportamiento 
organizacional, políticas y procedimientos organizacionales y estructura, todas 
estas con un enfoque de adaptación al cambio, asumiendo como premisa funda-
mental el compromiso de los propietarios, directivos y empleados.
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CAPÍTULO 6.
CLIMA ORGANIZACIONAL

En la actualidad, el clima organizacional es un tema de gran importancia para 
las organizaciones que encaminan su gestión hacia el continuo mejoramiento del 
ambiente de trabajo. Por ello, se considera que es un factor clave en el desarro-
llo de las instituciones y su estudio en profundidad, diagnóstico y mejoramiento 
incide de manera directa en el denominado espíritu de la organización. En este 
sentido, el objetivo fundamental de este capítulo se centra en concebir al clima 
organizacional como una variable interna del desarrollo organizacional que se 
interrelaciona con las demás variables, considerando siempre el eje transversal de 
adaptación al cambio y la premisa que compromete a los propietarios, directivos 
y trabajadores.

La calidad de la vida laboral de una organización está mediada por el entorno, 
el ambiente, el aire que se respira en una organización. Los esfuerzos para mejorar 
la vida laboral constituyen tareas sistemáticas que llevan a cabo las organizaciones 
para proporcionar a los trabajadores una oportunidad de mejorar sus puestos y su 
contribución a la institución en un ambiente de mayor profesionalidad, confianza 
y respeto.

Al estudiar el clima organizacional es necesario identificar, por un lado, los 
diferentes elementos que constituyen el concepto de clima y, por el otro, los di-
versos métodos de diagnóstico utilizados actualmente en las organizaciones y su 
desarrollo; ya que estos permiten hacer un análisis que muestra la actitud hacia la 
organización por parte de los trabajadores al tiempo que pueden contribuir a un 
mejor desarrollo efectivo. 

De acuerdo con Gan (2007), el trabajo realizado por Elton Mayo entre los 
años 1927 y 1939, en las fábricas Hawthorne pertenecientes a la compañía Wes-
tern Electric, posiblemente sea considerado el primer aporte en la historia del 
clima organizacional, puesto que los experimentos llevados a cabo en dichas 
fábricas ponen de manifiesto la importancia de las relaciones humanas y otras 
variables de percepción, tales como las condiciones de trabajo, los sentimientos 
de los empleados, el sentido de pertenencia y los intereses colectivos, como fac-
tores determinantes de la productividad y de la satisfacción de los empleados, 
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aspectos que, entre otros, forman parte del clima organizacional. Posteriormen-
te, Toro (2001)  y Bustamante, Hernández y Yánez (2009) señalan que, tras el 
estudio realizado por Elton Mayo, surgen investigaciones de otros autores que 
tratan de profundizar en el concepto y alcance del clima organizacional dentro 
de las organizaciones. Ejemplo de ello son los trabajos realizados por Bernal, et 
al., (2014) cita los Lewin, Lippitt y White (1939), quienes introducen el término 
de clima como vínculo entre la persona y el ambiente; la obra de Argyris (1958), 
donde se hace especial énfasis en las relaciones interpersonales como determi-
nantes principales del clima organizacional; la investigación de Likert (1961), la 
cual afirma que un clima de apoyo genera un mejor rendimiento de las personas; 
y por último, las aportaciones de Litwin y Stringer (1968), que manifiestan la 
influencia del contexto y la estructura institucional sobre el ambiente de trabajo. 
Ouchi (1992) identifica el clima como un componente más de la cultura, pues 
plantea que la tradición y el clima constituyen la cultura organizacional de una 
institución. Gonçalves (1997) considera que el clima organizacional se relaciona 
con las condiciones y características del ambiente laboral, las cuales generan per-
cepciones en los empleados que afectan su comportamiento. De ahí que Álvarez 
(2001 ), Segredo y Reyes (2004 ) y Méndez (2006) definen el clima organizacional 
como el conjunto de características predominantes en el ambiente interno en que 
opera la organización, las cuales ejercen influencia sobre las conductas, creencias, 
valores y percepciones de las personas, determinando su comportamiento y sus 
niveles de satisfacción. Asimismo, Vega et al. (2006) señalan que el clima organi-
zacional es un fenómeno que agrupa las particularidades del ambiente físico que 
definen la personalidad de la institución y la distingue de otras. Por otra parte, 
Sandoval (2004) y García, et al., (2010) mencionan que el clima organizacional es 
definido por una serie de características objetivas y relativamente perdurables en 
la organización y que pueden intervenir en aspectos laborales, tales como el com-
portamiento individual, los estilos de dirección, las normas, políticas y, de manera 
general, en el sistema organizacional de la institución..

Como se puede observar, no existe una definición única sobre el concepto del 
clima organizacional. Sin embargo, sí es posible identificar que la importancia de su 
estudio no ha pasado desapercibida en el transcurso de los años. En particular, en 
las instituciones públicas el estudio de esta variable se ha vuelto trascendental, pues-
to que el organismo público en México, el Instituto Nacional de Ecología (2008), 
menciona que analizar el clima organizacional en el sector gubernamental resul-
ta de suma importancia, puesto que este factor puede impactar significativamente 
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sobre los resultados obtenidos en el desarrollo humano y profesional de los servi-
dores públicos, quienes constituyen la columna vertebral de las acciones empren-
didas por parte de las dependencias y entidades de la administración pública, tanto 
federal como estatal, a fin de servir y cubrir satisfactoriamente las necesidades de 
la ciudadanía. De este modo, Maldonado y Bustamante, (2006) citados por Visbal, 
(2014) mencionan que estudiar el clima organizacional permite tomar en cuenta las 
percepciones de los trabajadores, a fin de que la alta dirección tenga una opinión 
compartida de la atmósfera de trabajo en la cual se realizan las actividades de ges-
tión, y sobre esta base, diseñar los lineamientos de desarrollo organizacional para 
contribuir a la gestión en las organizaciones que favorezcan el desempeño y com-
promiso de los empleados. Litwin y Stringer (1968) proponen un modelo de clima 
organizacional tomando como punto de partida la teoría de motivación de McCle-
lland, a fin de dar a entender la forma en que ellos interpretaban el comportamiento 
de las personas, lo que se puede visualizar en la tabla 6.1, donde se esquematiza que 
factores como liderazgo, prácticas de dirección, estructura organizacional y toma 
de decisiones, entre otros, originan las percepciones del clima organizacional y, a su 
vez, repercuten en aspectos como la productividad, la satisfacción, la rotación y la 
adaptación de los empleados (Quevedo, 2003).

Para explicar el clima organizacional en una determinada institución Segredo 
y Reyes (2004)  y Arredondo (2008) mencionan que este modelo postula la exis-
tencia de nueve dimensiones relacionadas con ciertas propiedades de la institu-
ción, siendo estas:

regulaciones a las que se enfrentan los miembros de la organización para 
realizar su trabajo.

la autonomía que se le brinda para tomar sus propias decisiones.
-

pleados por el trabajo bien hecho.
-

fíos que impone la realización de sus actividades.

subordinados.
-

jo para enfrentar los problemas.
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Tabla 6.1 Modelo de clima organizacional
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Fuente:Litwin y Stringer, 1968.
Elaboración propia.

-
ño para el rendimiento laboral.

aceptan las opiniones de otros, aunque estas sean divergentes de su punto 
de vista.

-
zación.
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Finalmente, como complemento al modelo de Litwin y Stringer (1968), Prit-

el clima organizacional en las instituciones: autonomía, conflicto y cooperación, 
relaciones sociales, estructura, remuneración, rendimiento, motivación, estatus, 
centralización en la toma de decisiones y flexibilidad de innovación. De acuerdo 
con este modelo, el clima organizacional es una cualidad permanente que resulta 
del comportamiento de las personas, las políticas de los altos mandos y la satisfac-
ción laboral de cada individuo (Arredondo, 2008).

La importancia por estudiar esta variable se centra, principalmente, en cono-
cer los aspectos relacionados con el ambiente de trabajo en el cual se llevan a cabo 
las actividades y los procesos de gestión. Además, la óptica de estudio sostiene 
que los elementos del clima organizacional son predictores del desempeño labo-
ral. Por tanto, deben ser evaluados constantemente a fin de generar resultados que 
permitan alcanzar el mejoramiento continuo y la satisfacción de los usuarios y de 
los propios trabajadores, así como diseñar planes de acción.

Maldonado y Bustamante (2006), citados por Visbal (2014) en su trabajo so-
bre clima organizacional y gerencia, concuerdan en que existen tres razones que 
justifican la aplicación del estudio de clima organizacional:

1. Como el clima organizacional se desarrolla desde la cotidianidad, es capaz 
de desencadenar obstáculos o facilitar el logro de los objetivos y metas de 
la organización.

2. El clima organizacional es un factor importante para evaluar a las organiza-
ciones de una manera holística, sistémica y considerando la fenomenología 
global.

3. El clima organizacional permite la autorreflexión de la percepción com-
partida en los trabajadores consultados. Debido a esto, se facilita el diseño 
de acciones compartidas y constructivas, motivando el trabajo en equipo y 
generando eficacia dentro la organización.

El ambiente donde una persona desempeña su trabajo diariamente, el trato 
que un jefe puede tener con sus subordinados, la relación entre el personal de la 
empresa e incluso la relación con proveedores y clientes: todos estos elementos 
van conformando lo que denominamos clima organizacional. Este puede ser un 
vínculo o un obstáculo para el buen desempeño de la organización en su conjunto 
o de determinadas personas que se encuentran dentro o fuera de ella, puede ser 
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un factor de distinción e influencia en el comportamiento de quienes la integran. 
En suma, es la expresión personal de la “percepción” que los trabajadores y direc-
tivos se forman de la organización a la que pertenecen y que incide directamente 
en el desempeño de la organización.

Desde que este tema despertara el interés de los estudiosos del campo del 
comportamiento organizacional y la administración, se le ha llamado de dife-
rentes maneras: ambiente, atmósfera, clima organizacional. Sin embargo, solo en 
las últimas décadas se han hecho esfuerzos por explicar su naturaleza e intentar 
medirlo. De todos los enfoques sobre el concepto de clima organizacional, el que 
ha demostrado mayor utilidad es el que ve como elemento fundamental las per-
cepciones que el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en un 
medio laboral. Esta última definición pertenece a una persona que ha dedicado su 
vida profesional a investigar este tema: Gonçalves (1997).

Un sentido opuesto es el entregado por Robbins y Judge, (2013) que define el 
entorno o clima organizacional como un ambiente compuesto de las institucio-
nes y fuerzas externas que pueden influir en su desempeño. El ambiente afecta la 
estructura de las organizaciones, por la incertidumbre que causa en estas últimas. 
Algunas empresas encaran medios relativamente estáticos; otras, se enfrentan a 
unos que son más dinámicos. Los ambientes estáticos crean en los gerentes mu-
cha menos incertidumbre que los dinámicos, y puesto que es una amenaza para la 
eficacia de la empresa, el administrador tratará de reducirla al mínimo. Un modo 
de lograrlo consiste en hacer ajustes a la estructura de la organización. La expli-
cación dada por Robbins, difiere de la de Gonçalves al analizar el ambiente como 
las fuerzas extrínsecas que ejercen presión sobre el desempeño organizacional.

Por su parte, los factores extrínsecos e intrínsecos de la organización influyen 
sobre el desempeño de los miembros dentro de ella y dan forma al ambiente en 
que la organización se desenvuelve. La importancia de este enfoque reside en el 
hecho de que el comportamiento de un miembro de la organización no es el re-
sultado de los factores organizacionales existentes (externos y principalmente in-
ternos), sino que depende de las percepciones que tenga el trabajador de cada uno 
de estos factores. Sin embargo, estas percepciones dependen en buena medida de 
las actividades, interacciones y otra serie de experiencias que cada miembro tenga 
con la organización. De ahí que el clima organizacional refleja la interacción entre 
características personales y organizacionales.
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El concepto de clima organizacional tiene importantes y diversas característi-
cas, entre las que podemos resaltar:

-
zación en que se desempeñan los miembros de esta. Estas características 
pueden ser externas o internas.

-
bros que se desempeñan en ese medio ambiente. Esto último determina el 
clima organizacional, ya que cada miembro tiene una percepción distinta 
del medio en que se desenvuelve.

-
sonas que se puede deber a varias razones: días finales del cierre anual, 
proceso de reducción de personal, incremento general de los salarios, etc. 
Por ejemplo, cuando aumenta la motivación se tiene un aumento en el cli-
ma organizacional, puesto que hay ganas de trabajar, y cuando disminuye 
la motivación, este disminuye también, ya sea por frustración o por alguna 
razón que hizo imposible satisfacer la necesidad.

el tiempo, y se diferencian de una organización a otra y de una sección a 
otra dentro de una misma empresa.

individuos que la componen, forman un sistema interdependiente alta-
mente dinámico.

de la cultura organizacional, entendiendo esta como el patrón general de 
conductas, creencias y valores compartidos por los miembros de una orga-
nización. Esta cultura es, en buena parte, determinada por los miembros 
que componen la organización. Aquí, el clima organizacional tiene una in-
cidencia directa, ya que las percepciones que antes dijimos que los miem-
bros tenían respecto a su organización determinan las creencias, “mitos”, 
conductas y valores que forman la cultura de la organización.

-
nan en una gran variedad de factores. Unos abarcan los factores de lideraz-
go y prácticas de dirección (tipos de supervisión: autoritaria, participativa, 
entre otros.). Otros factores están relacionados con el sistema formal y la 
estructura de la organización (sistema de comunicaciones, relaciones de 
dependencia, promociones, remuneraciones). Otros son las consecuencias 
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del comportamiento en el trabajo (sistemas de incentivo, apoyo social, in-
teracción con los demás miembros). 

Los componentes que se debe tomar en cuenta para medir el clima laboral, 
van desde la relación entre el colaborador y su cargo hasta las compensaciones y 
reconocimientos entregados por la empresa. Sin embargo, a continuación, se los 
divide entre componentes tangibles e intangibles.

Entre las variables tangibles se aborda la remuneración en términos econó-
micos (salario, bonos, primas, etc.), las condiciones de las oficinas (iluminación, 
acceso, seguridad) y la capacidad organizacional, entendido como la disposición 
de los recursos que necesita la persona para trabajar.

Por su parte las variables intangibles abarcan la comunicación, tipos de lide-
razgo, grado de motivación y compromiso de los empleados, relaciones interper-
sonales y autonomía de las personas.

Las herramientas de medición más utilizadas son: la observación, los grupos 
focales, las entrevistas y la encuesta. Aunque existen diversos modelos de encues-
ta de clima laboral, es fundamental que las preguntas se ajusten a la cultura y 
las dinámicas internas de la compañía. Algunos de los modelos de encuesta más 
comunes son el modelo de Profile of a Organization, de Halpin & Croft, Business 
and Climate Index, Payne & Mansfield, Test de CO (TECLA), Universidad de los 
Andes, el Instrumento para Medir el Clima en las Organizaciones Colombianas 
(IMCOC), Universidad del Rosario de Bogotá, la Encuesta ECO (Estudio de cli-
ma organizacional), Fernando Toro, etc.

Un clima organizacional bueno o malo, tendrá consecuencias que impacta-
rán de manera positiva o negativa en el funcionamiento de la empresa. Entre los 
beneficios de un clima organizacional sano se tiene: satisfacción, adaptación, afi-
liación, actitudes laborales positivas, conductas constructivas, ideas creativas para 
la mejora, alta productividad, logro de resultados, baja rotación; mientras que en 
un clima organizacional deficiente se detectan las siguientes consecuencias nega-
tivas: inadaptación, alta rotación, ausentismo, poca innovación, baja productivi-
dad, fraudes y robos, sabotajes, tortuguismo, impuntualidad, actitudes laborales 
negativas, conductas indeseables, etc.
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Tipos de clima organizacional

En este tipo de clima, los jefes no tienen confianza en sus colaboradores, por lo cual 
se trabaja en una atmósfera de miedo, de castigos, de amenazas, ocasionalmente de re-
compensas, y la satisfacción de las necesidades permanece en los niveles psicológicos 
y de seguridad. Se puede apreciar un ambiente estable y no existe una comunicación 
con los trabajadores más que en forma de directrices y de instrucciones específicas.

Este tipo de clima, los jefes tienen una confianza condescendiente en sus traba-
jadores, como la de un amo con su siervo. La gran parte de las decisiones se toman 
en los puestos más altos, pero algunas se toman en los puestos inferiores. El método 
para motivar a los trabajadores son las recompensas y algunas veces los castigos. Los 
jefes juegan mucho con las necesidades sociales de sus trabajadores que tienen; sin 
embargo, da la impresión de trabajar dentro de un ambiente estable y estructurado.

Los jefes en un clima participativo tienen confianza en sus trabajadores. La política y 
las decisiones se toman en los puestos superiores, pero sí se permite a los puestos inferiores 
tomar decisiones. La comunicación es de tipo descendente. El método para motivar a los 
trabajadores son las recompensas y algunas veces los castigos; se trata también de satisfacer 
sus necesidades de prestigio y de estima. Este tipo de clima tiene un ambiente bastante 
dinámico, en el que la administración se da bajo la forma de objetivos por alcanzar.

Los jefes tienen plena confianza en sus trabajadores. La toma de decisiones 
está repartida en cada uno de los niveles de la empresa. La comunicación se da de 
forma lateral. La motivación se basa en la participación y en el establecimiento de 
objetivos de rendimiento; además, por los métodos de trabajo y por la evaluación 
del rendimiento en función de los objetivos. Existe una relación de amistad y con-
fianza entre los superiores y subordinados, lo que permite alcanzar los fines y los 
objetivos de la organización, bajo la forma de planeación estratégica.

Un buen clima organizacional es una variable que articuladamente con las 
demás contribuye al éxito empresarial.
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CAPÍTULO 7.
TRABAJO EN EQUIPO

La variable interna de trabajo en equipo se impone a la individualización la-
boral. El cambio de estructura y proceso de las organizaciones de la sociedad 
actual ha generado un gran impacto en la nueva manera de trabajar. Las tareas 
han aumentado su dificultad, haciendo que su resolución individual sea imposi-
ble. Por este motivo, las organizaciones reclaman, hoy más que nunca el trabajo 
en equipo. Por eso, este capítulo tiene por objetivo abordar esta variable interna 
como un conjunto de conocimientos que facilitan a la organización poder poner-
los en práctica.

Las nuevas tendencias laborales y la necesidad de reducir costos, llevaron a 
las empresas a pensar en los equipos como una forma de trabajo habitual. Alcan-
zar y mantener el éxito en las organizaciones modernas requiere talentos prácti-
camente imposibles de encontrar en un solo individuo. Las nuevas estructuras de 
las organizaciones, más planas y con menos niveles jerárquicos, requieren una in-
teracción mayor entre las personas, que solo puede lograrse con una actitud coo-
perativa y no individualista. La necesidad de trabajar en equipo llegó de la mano 
de propuestas como calidad total, sistemas integrados de gestión, reingenierías 
y procesos de cambio, y otras que requieren la participación e interrelación de 
diversos sectores funcionales de las empresas (Gómez y Acosta, 2003).

Hoy, lograr y mantener el éxito en las organizaciones requiere capacidades 
o talentos de muchos profesionales, no solo de un empleado en particular. Por 
ello, esta forma de trabajar basada en la cooperación de un conjunto de personas, 
en la que todos los participantes aportan conocimientos, forman un todo y son 
responsables de las metas comunes, es a la que más se recurre en cualquier tipo 
de empresa. Se puede afirmar que es la mejor manera de fomentar un buen clima 
laboral, ya que potencia la motivación de los empleados y, por ende, la retención 
del talento, uno de los mayores retos en las organizaciones.

Por otra parte, la competitividad del panorama laboral actual, así como su 
dinamismo y flexibilidad, ha provocado que muchas empresas exitosas de todo el 
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mundo hayan tenido que replantearse sus estrategias internas y formas de trabajo 
para permanecer en el mercado. Las empresas han descubierto que, a través del 
trabajo grupal, se consiguen mejores resultados, más rápida y eficazmente; por 
tanto, la implantación de equipos de trabajo es un hecho.

Desde el fin del siglo XIX y hasta el principio del XX, el pensamiento sobre 
las organizaciones fue dominado por el movimiento del management científico, 
caracterizado por el trabajo de Taylor, Fayol entre otros. Dichos autores clásicos 
se conformaron con una concepción de la motivación en la que esta quedaba 
reducida a la mínima expresión. Se inspiraron, en efecto, en el principio de he-
donismo, tan atractivo por los economistas liberales, según el cual los hombres 
trataban de obtener el máximo placer a cambio de un mínimo esfuerzo (Gómez 
y Acosta, 2003).

Hacia el año 1925, surge la escuela de relaciones humanas con Hawthorne, 
que trae consigo un nuevo lenguaje en la administración: motivación, liderazgo, 
comunicación, organización informal. Ya no solo se habla de autoridad, jerarquía 
o racionalización de trabajo (Maddux, 2000).

La experiencia de Hawthorne confirmó que las recompensas económicas no 
son la única motivación del hombre, sino existen otros tipos de recompensas: las 
sociales, simbólicas y no materiales. Dicha escuela puso relieve en que los hom-
bres en situación de trabajo no se encuentran aislados los unos de los otros, sino 
que están unidos entre sí por relaciones, particularmente en los marcos de los 
grupos (Redondo et al., 2013).

Desde este punto de vista, los hombres tienen necesidades sociales que tratan 
de satisfacer en el mismo lugar donde trabajan. Como obtienen satisfacciones 
por el hecho de pertenecer a los grupos; los hombres son sensibles a las incitacio-
nes, normas, consignas, etc. que provienen de dichos grupos. Estas incitaciones 
dan origen a poderosas fuerzas motivacionales capaces de relegar a un segundo 
plano las incitaciones económicas. De esta forma, se pasa del concepto del homo 
economicus (escuela clásica) al de homo socialis (escuela de RR. HH.). La idea 
central de esta escuela es la resolución de problemas de funcionamiento de la 
organización a partir de la mejora de las RR. HH. (la relación de subordinación 
entre otras) y la utilización de grupos para movilizar las energías y canalizar los 
comportamientos en la dirección deseada (Redondo et al., 2013). Diversas cir-
cunstancias históricas como la evolución del trabajo, la sindicalización, etc. con-
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tribuyeron a hacer cada vez más problemático el control de lo que sería la parte 
social de las organizaciones. Por esto se ha desarrollado una psicología social que 
está centralizada principalmente en lo que hace a la motivación y al liderazgo.

Toda organización es fundamentalmente un equipo constituido por sus 
miembros. Desde el nacimiento de esta, el acuerdo básico que establecen sus in-
tegrantes es el de trabajar en conjunto; o sea, el de formar un equipo de trabajo. 
De aquí surgen dos conceptos importantes de aclarar: equipo de trabajo y trabajo 
en equipo. El equipo de trabajo es el conjunto de personas asignadas o autoa-
signadas, de acuerdo a habilidades y competencias específicas, para cumplir una 
determinada meta bajo la conducción de un coordinador; por su parte, el trabajo 
en equipo se refiere a la serie de estrategias, procedimientos y metodologías que 
utiliza un grupo humano para lograr las metas propuestas.

Entre las características más importantes del trabajo en equipo se tienen las 
siguientes: es una integración armónica de funciones y actividades desarrolladas 
por diferentes personas; para su implementación, requiere que las responsabili-
dades sean compartidas por sus miembros; necesita que las actividades desarro-
lladas se realicen en forma coordinada; necesita que los programas que se pla-
nifiquen en equipo apunten a un objetivo común; aprender a trabajar de forma 
efectiva como equipo requiere su tiempo, dado que se han de adquirir habilidades 
y capacidades especiales necesarias para el desempeño armónico de su labor.

Por esto, el trabajo en equipo nace como una necesidad de tener relaciones 
con otras personas y de complementariedad para lograr retos que no se alcanza-
rían individualmente. Se origina también de la idea de agilizar y mejorar algunas 
condiciones que obstaculizan el desarrollo de tareas diarias y la consecución de 
objetivos en las organizaciones. Cuando se trabaja en equipo, se aúnan las aptitu-
des de los miembros y se potencian sus esfuerzos, disminuye el tiempo invertido 
en las labores y aumenta la eficacia de los resultados (Redondo et al., 2013).

Un grupo de personas se transforma en equipo en la medida en que alcanza 
cohesión. Para ello se han de crear lazos de atracción interpersonal, fijar una serie 
de normas que dirijan el comportamiento de todos miembros donde la figura de 
un líder es fundamental, promover una buena comunicación entre el conjunto de 
integrantes, trabajar por el logro de los objetivos comunes y establecer relaciones 
positivas. La cohesión de un equipo de trabajo se expresa a través del compañe-
rismo y el sentido de pertenencia al grupo que manifiestan sus componentes. 
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Cuanta más cohesión exista, mejor trabajarán sus miembros y más productivos 
serán los resultados de sus acciones.

El modelo de las 5 C del trabajo en equipo es una teoría creada por Tom 
Peters (2002) y nace a través de una investigación en que se estudia qué cosas 
tienen en común los equipos de alto rendimiento, y es considerado como una de 
las opciones más contemporáneas para la evolución administrativa en las organi-
zaciones; este modelo contempla a la complementariedad, comunicación, coordi-
nación, confianza y compromiso.

Además existen distintos aspectos necesarios para un adecuado trabajo en 
equipo; entre ellos, se puede mencionar:

del futuro que tenga en cuenta los intereses de los integrantes de la organización, 
desarrollando una estrategia racional para acercarse a dicha visión, consiguiendo 
el apoyo de los centros fundamentales del poder para lograr lo anterior e incenti-
vando a las personas cuyos actos son esenciales para poner en práctica la estrate-
gia.

-
minando al mismo tiempo las barreras comunicacionales y fomentando además 
una adecuada retroalimentación.

-
mueva la participación de los integrantes de los equipos, donde se aproveche el 
desacuerdo para buscar una mejora en el desempeño.

Formación de equipos

Cinco cuestiones hay que considerar en la formación de equipos para que 
funcionen eficientemente y permitan el desarrollo del  aprendizaje colaborativo, 
aquel que se da a partir de propuestas de trabajo grupal. Para hacer referencia 
al trabajo en equipo, se debe tomar en cuenta que es “un grupo de personas que 
comparten un nombre, una misión, una historia, un conjunto de metas u obje-
tivos y de expectativas en común” (Quesada, M. 2019, citando a Ledlow, 2015).  
Para que un grupo se transforme en un equipo es necesario favorecer un proceso 
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en el cual se exploren y elaboren aspectos relacionados con los siguientes factores: 
cohesión, asignación de roles y normas, comunicación, definición de objetivos, 
interdependencia.

La cohesión, se refiere a la atracción que ejerce la condición de ser miembro 
de un grupo. Los grupos tienen cohesión en la medida en que ser miembro de 
ellos sea considerado algo positivo y los miembros se sienten atraídos por el gru-
po. En los grupos que tienen asignada una tarea, el concepto se puede plantear 
desde dos perspectivas: cohesión social y cohesión para una tarea. La cohesión 
social se refiere a los lazos de atracción interpersonal que ligan a los miembros 
del grupo. La cohesión para la tarea se relaciona con el modo en que las aptitudes 
y habilidades del grupo se conjugan para permitir un desempeño óptimo. Exis-
ten actividades para la formación de grupos con un componente de diversión o 
juego que pueden ser de gran utilidad para promover la cohesión social. Algunos 
ejemplos son: diseñar un logotipo u otra clase de identificación del equipo, com-
partir información sobre sus primeros trabajos, o promover actividades que re-
velen las características en común de los integrantes. Para desarrollar la cohesión 
para las tareas, resulta útil realizar actividades que permitan a los miembros del 
grupo evaluar sus respectivas habilidades, fortalezas y debilidades (Avendaño et 
al., 1996).

Por su parte está la asignación de roles. Es necesario comprender que, con el 
transcurso del tiempo, todos los grupos asignan roles a sus integrantes y estable-
cen normas aunque esto no se discuta explícitamente. Las normas son las reglas 
que gobiernan el comportamiento de los miembros del grupo. Atenerse a roles 
explícitamente definidos permite al grupo realizar las tareas de modo eficiente. 
Cuando se trabaja en el aula con grupos, en muchas oportunidades los roles y las 
normas que rigen su funcionamiento son impuestas por el docente. Sin embargo, 
puede resultar positivo realizar actividades en las cuales se discutan y acuerden 
los roles y normas del grupo para garantizar su apropiación por parte de los in-
tegrantes. En este sentido, muchos docentes proponen a los grupos que elaboren 
sus propias reglas o establezcan un “código de cooperación”. Respecto de los ro-
les, algunos sugieren que los alumnos identifiquen cuáles son los roles necesarios 
para llevar adelante una tarea y se encarguen de distribuirlos entre los miembros 
del equipo (Dyer, 2016).

Con respecto a la comunicación interpersonal, es vital para el desarrollo 
de cualquier tipo de tarea. Los grupos pueden tener estilos de funcionamiento 
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que faciliten o que obstaculicen la comunicación. Se pueden realizar activi-
dades en que se analicen estos estilos. Algunos especialistas sugieren realizar 
ejercicios para que los integrantes deban escuchar a los demás y dar y recibir 
información.

Es muy importante que los integrantes del equipo tengan objetivos en común 
en relación con el trabajo del equipo y que cada uno pueda explicitar claramente 
cuáles son sus objetivos individuales. Para ello se sugiere asignar a los grupos 
recién formados la tarea de definir su misión y sus objetivos, teniendo en cuenta 
que los objetivos compartidos son una de las propiedades definitorias del concep-
to “equipo”.

El aprendizaje colaborativo se caracteriza por la interdependencia positiva 
entre las personas participantes en un equipo, quienes son responsables tanto de 
su propio aprendizaje como del aprendizaje del equipo en general. Sus miembros 
se necesitan unos a otros y cada estudiante aprende de los demás compañeros con 
los que interactúa día a día. Para que los integrantes tomen conciencia y expe-
rimenten lo que significa la interdependencia, algunos docentes sugieren poner 
en práctica un ejercicio denominado “Supervivencia en una isla” en el que los 
compañeros de equipo deben imaginar cuáles son los elementos que necesitarían 
para sobrevivir en una isla desierta luego de un naufragio. Luego, deben realizar el 
mismo análisis de modo grupal. En general, los rankings grupales suelen ser más 
precisos que la mayoría de los individuales.

Tener en cuenta estos elementos puede ser de gran utilidad para pensar acti-
vidades tendientes a promover un verdadero trabajo en equipo donde “el todo sea 
mucho más que la suma de las partes”.

Entre las condiciones que deben reunir los miembros del equipo de alto ren-
dimiento que contribuya al éxito organizacional se tiene: 

del equipo.
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El líder es el que moldea o da forma a la estructura de cada grupo. El líder 
puede o no formar grupos de personas que funcionen como un equipo de trabajo. 
El buen líder, con su accionar, desarrolla equipos de trabajo, utilizando la mezcla 
adecuada de lealtad, motivación y confianza que todo ser humano necesita para 
creer y emprender en aras de los objetivos grupales.

El trabajo en equipo es el alma misma de una empresa moderna. El mejor 
acercamiento para desarrollar equipos es empezar oportunamente y ser abierto 
y honesto con todos los que están involucrados. Todos necesitan saber que están 
en el equipo por una razón en particular y que su contribución es vital. La gente 
joven y/o tímida podría tener que ser convencida para participar.

Entre las recomendaciones para trabajar en equipo se tiene la implementa-
ción de procedimientos, que luego de haber identificado el problema permita 
buscar las soluciones, optimizar la mejor de estas y decidir cuál es la más adecua-
da, la búsqueda de caminos que orientan al equipo sobre cómo debe trabajar, y 
que le indican la ruta a seguir, pues facilitan la consecución de los objetivos que se 
quiere alcanzar. También se considera necesario identificar los medios empleados 
en situaciones grupales, buscando la interacción de todos los miembros de un 
equipo a fin de lograr los objetivos propuestos.

Las técnicas propicias para desarrollar un trabajo en equipo que beneficie a 
la organización son:

Análisis de tiempo y tareas del equipo

Este análisis está destinado a mejorar ambos. El propósito es que todos sus 
integrantes se dediquen a la labor de pensar en el modo de mejorarlo, sin echar 
la culpa a nadie. Si se ejecuta como corresponde, elevará la moral colectiva y la 
productividad. Se divide en seis etapas. 
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1. Comenzar el análisis formulando preguntas fundamentales:

Todos deben conocer las respuestas a estas preguntas, pues de lo contrario se 
avanzará a ciegas.

2. Solicitar a los integrantes del equipo que enumeren todas las tareas que forman 
parte de su trabajo: esta lista inicial incluirá todo de modo que se les solicitará que la 
completen a la siguiente semana con lo que puedan haber recordado que faltaba.

3. Combinar todas las listas individuales preparando una lista general de ta-
reas: esta lista mostrará las tareas que realiza cada uno. Hay que mostrarlas a 
todos los integrantes para que la estudien minuciosamente y eliminar todo lo que 
no sea útil.

4. Solicitar a todos que registren el tiempo dedicado a cada tarea. A partir de 
la lista de tareas, se creará una matriz de registros de tiempo.

Llevar la lista de registros semanales requiere la cooperación del equipo, que 
se puede obtener fácilmente con tal de que el líder participe activamente en el 
ejercicio. La finalidad de la ficha es descubrir y remediar problemas, no encontrar 
culpables.

5. Al final de la semana, confeccionar una matriz general de tareas y tiempos 
para el equipo completo.

6. Entregar a todos los miembros del equipo una copia del informe final: se 
pedirá que la revisen con cuidado y luego se reúnan para intercambiar sugeren-
cias sobre el modo de mejorar el flujo de tareas. Conviene centrar el debate en lo 
que se hace, donde, cuando y como se hace, quien lo hace, cuanto tiempo exige y 
cuál es el valor de lo producido. Este es el meollo del análisis.

El análisis de tiempos y tareas de trabajo en equipo es un ejercicio muy eficaz, 
si se practica como corresponde, nunca deja de señalar posibles vías para mejorar. 
Es un excelente medio de armonizar y racionalizar tareas. Y como los miembros 
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del equipo participaron en todas las etapas, se hace relativamente simple realizar 
más adelante los cambios sobre los que hubo acuerdo.

Al finalizar este capítulo, es importante comprender que el trabajo en equipo 
es una modalidad de articular las actividades laborales de un grupo humano en 
torno a un conjunto de fines, de metas y de resultados que alcanzar. El trabajo en 
equipo implica una interdependencia activa entre los integrantes de un grupo que 
comparten y asumen una misión de trabajo. Mientras el trabajo en equipo valora 
la interacción, la colaboración y la solidaridad entre los miembros, así como la 
negociación para llegar a acuerdos y hacer frente a los posibles conflictos; otros 
modelos de trabajo solo dan prioridad al logro de manera individual y, por lo tan-
to, la competencia, la jerarquía y la división del trabajo en tareas tan minúsculas 
que pierden muchas veces el sentido, desmotivan a las personas y no siempre han 
resultado eficientes.
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CAPÍTULO 8.
LA COMUNICACIÓN

El auge de la comunicación en las organizaciones como parte del éxito em-
presarial es notable. Con el transcurso del tiempo, los directivos, manifiestan que 
se alcanza eficientemente el cumplimento de los objetivos y metas cuando se es-
tablecen y definen de una forma clara las redes adecuadas de comunicación. Por 
esto, el objetivo de este capítulo es fundamentar las bases científicas que promue-
ven prácticas exitosas de comunicación en las organizaciones, a través del análisis 
teórico-crítico de varias posturas.

En este sentido, se considera necesario abordar los preceptos de Shannon y 
Weaver (1964 [1949]), quienes conciben a la comunicación como un proceso li-
neal. El problema de la comunicación consiste en reproducir en un punto, sea 
exacta o aproximadamente, un mensaje seleccionado en otro punto. Frecuente-
mente, el mensaje tiene significado; este se refiere o está relacionado con algún 
sistema, con ciertas entidades físicas o conceptuales.

Según Chiavenato, la comunicación “es el flujo de información entre dos o 
más personas y su comprensión, o la relación entre personas por medio de ideas, 
hechos, pensamientos, valores y mensajes.” (Chiavenato, 2009, p.).  Según este 
autor, es imprescindible que el proceso de interacción se establezca por lo menos 
entre dos personas para que exista comunicación.

Para García, “la comunicación, cuando se aplica en las organizaciones, es de-
nominada comunicación organizacional” (García, et al., 2012). Desde este punto 
de vista, la comunicación organizacional es un conjunto de mensajes que se inter-
cambian entre los miembros de una organización.

Tomando en cuenta los aportes citados, se considera a la comunicación 
dentro de una organización como un conjunto de actividades y procedi-
mientos direccionados hacia un eficiente y eficaz flujo de mensajes que se 
dan entre los miembros de la organización, o entre la organización y su 
medio.
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Robbins y Judge (2013, p. 338) citan a Simpson, quien menciona que “la co-
municación puede fluir de forma vertical o lateral. La dimensión vertical se sub-
divide asimismo en las direcciones ascendente y descendente”.

En la dimensión vertical, la comunicación ascendente se origina generalmen-
te desde los trabajadores de menor nivel jerárquico hacia sus jefes con la finalidad 
de informar sobre el cumplimiento de sus funciones, mientras que la comuni-
cación descendente, se da desde los niveles jerárquicos superiores hacia los in-
feriores con la finalidad de delegar funciones, determinar metas, etc. Por otro 
lado, la dimensión lateral se refiere a la comunicación entre personas del mismo 
nivel jerárquico, por ejemplo, gerentes con gerentes, jefes con jefes, operarios con 
operarios, etc. Estas dimensiones en la comunicación pueden llegar a ser o no efi-
cientes y eficaces, dependiendo del proceso de comunicación que se implemente.

Sin embargo, Chiavenato (2009, p. 310) menciona que “el modelo del proceso 
de comunicación más utilizado proviene del trabajo de los investigadores Shan-
non y Weaver y del de Schramm, quienes se enfocaron en describir un modelo 
general de comunicación que fuese útil en todas las situaciones”. Este modelo se 
basa en partes: fuente, codificación, canal, decodificación, receptor, retroalimen-
tación y ruido.

El proceso de comunicación, concebido por Shannon y Weaver, puede tener 
un enfoque de análisis matemático, desde el punto de vista probabilístico, pues es 
importante comprender que no toda señal emitida por la fuente de información 
recorre en su totalidad el proceso y llega intacta a su destino.

Tomando en cuenta que la concepción de cada organización es diferente, los 
tres modelos mencionados podrían ser analizados como una opción para deter-
minar la dirección que seguir en el proceso de comunicación interna de una orga-
nización; sin embargo, es importante considerar el aporte de Birdwhistell (1959, 
p. 103) que dice “la comunicación en tanto que sistema no debe pues concebirse 
según el modelo elemental de la acción y la reacción, por muy complejo que sea 
su enunciado. En tanto que sistema, hay que comprenderla a nivel de un inter-
cambio”.

En este sentido, hay que tomar en cuenta que las constantes innovaciones y 
cambios en las organizaciones plantean un nuevo modelo en el que se conjuga 
solamente la interacción emisor/receptor-receptor/emisor. Esto quiere decir que 
la información circula en todas las direcciones y que todas las personas que la-
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boran en la organización se convierten en transmisores y receptores ya sea en la 
dimensión vertical u horizontal.

El papel del líder de la organización juega un papel importante en el proceso 
de comunicación interna, pues es el encargado de transmitir y delegar funciones 
para el cumplimiento de metas y objetivos institucionales. Hoy, la comunicación 
fluida dentro de la organización ya no es un tabú, pues se cuenta con herramientas 
indispensables e innovadoras como internet, intranet, SMS, etc, que operativizan 
las labores diarias de los trabajadores demandando rapidez, eficiencia y eficacia, 
además de que involucran una respuesta.

La falta de estrategias o técnicas de comunicación interna pueden ocasionar 
problemas de retrasos en los procesos y en las labores diarias dentro de una ins-
titución. También, la desinformación acerca de las leyes, normas, reglamentos y 
políticas que lo regulan, lo cual imposibilita la verdadera interacción e impiden 
fomentar una cultura organizacional que identifique a la organización.

La comunicación como proceso

El interés por la comunicación ha dado como consecuencia diversidades 
de modelos del proceso con diferencias en cuanto a descripciones y elementos. 
Ninguno de ellos puede calificarse de exacto; sino que algunos serán de mayor 
utilidad o corresponderán más que otros en determinado momento. Existen ten-
dencias de modelos de comunicación, por un lado, los que se centran en el pro-
ceso propiamente dicho y en la semiótica por el otro (Fiske, 1982). La primera 
tendencia es la comunicación como proceso y se centra en el proceso comunica-
cional desde un ángulo bastante científico y exacto. Aquí, el concepto central es 
la “transmisión de mensajes a través de un proceso eficiente” (Berlo, 1979, p. 65), 
donde tiene gran relevancia el rol de codificadores y decodificadores que cumplen 
los emisores y receptores respectivamente. La segunda tendencia parte del punto 
de vista semiótico, contribuye a la creación y estabilidad de valores sociales, por 
el mismo hecho de que se preocupa por el contenido del mensaje y sus impli-
caciones socioculturales en las conductas generadas en el receptor del mensaje. 
Dicha vertiente es de gran relevancia en esta investigación que tiene por objeto el 
estudio de la comunicación como medio para afrontar el cambio organizacional. 
Esta tendencia que parte de la ciencia de los signos y los significados, la semióti-
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ca, asume que la comunicación es la “producción e intercambio de mensajes que 
interactúan con las personas para producir sentido” (Fiske, 1982, p. 2). Desde 
esta óptica, se toma en cuenta el impacto cultural que puede tener un texto en el 
individuo que actúa como receptor, puesto que se hace énfasis no en las etapas del 
proceso sino en conceptos como signo o significación.

Narula (2006), citando a Lasswell (1948), aborda que este autor toma en 
cuenta las implicaciones de la comunicación masiva, diferenciándola de la inter-
personal. La comunicación de masas siempre responde a una estrategia y en todo 
momento busca lograr un efecto con alto nivel de intencionalidad. No propone 
un esquema gráfico; más bien señala una serie de variables que deben conside-
rarse al momento de planificar una comunicación dirigida a una gran cantidad 
de personas.

Por su parte, Shannon y Weaver (1964 [1949]), en la teoría de la información, 
introducen el concepto de interferencia y la definen como cualquier cosa añadida 
a la señal entre su transmisión y su recepción. Dicha interferencia la hacen cons-
tar en el modelo de proceso comunicacional de Shannon y Weaver: 

Entre los problemas que puedan generarse en el proceso mismo dado por la 
interferencia, estos autores mencionan los siguientes niveles:

NIVEL TIPO DE 
PROBLEMA

DESCRIPCIÓN

Nivel A 3UREOHPDV�
WpFQLFRV

6H�UHÀHUHQ�D�OD�H[DFWLWXG�FRQ�TXH�SXHGHQ�VHU�
WUDQVPLWLGRV�ORV�VtPERORV�GH�OD�FRPXQLFDFLyQ�D�
WUDYpV�GH�ORV�FDQDOHV�DGHFXDGRV�\�EDMR�HO�VLVWHPD�
GH�VLJQRV�DSURSLDGRV�

Nivel B 3UREOHPDV�
VHPiQWLFRV

6H�UHÀHUHQ�D�OD�FRKHUHQFLD�H[LVWHQWH�HQWUH�OR�TXH�
VH�WUDQVPLWH�\�OR�TXH�VH�GHVHD�WUDQVPLWLU��

Nivel C 3UREOHPDV�GH�
HIHFWLYLGDG

6H�UHÀHUHQ�D�OD�FRKHUHQFLD�HQWUH�ODV�LQWHQFLRQHV�
GHO�HPLVRU�\�OD�FRQGXFWD�GHO�UHFHSWRU�

Tabla 8.1. Niveles de problemas en la comunicación

Fuente: Shannon y Weaver (1949)
Elaboración propia.
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Por su parte, Shannon, y Weaver (1964) marcan una evolución con la incor-
poración del fenómeno de la retroalimentación, que había quedado desapercibido 
en los estudios de comunicación realizados hasta la época y que hoy se considera 
una variable fundamental. Estos autores hicieron especial énfasis en la influencia 
de la comunicación en el receptor y en su influencia en la acción posterior, tal 
como se muestra en la figura 8.1.

Figura 8.2. Proceso de comunicación

Fuente de
información

Transmisor Canal Receptor Destino

Fuente de
ruido

Shannon y Weaver (1964).
Elaboración propia.

Las teorías sistémicas de la comunicación podrían considerar formas adicio-
nales de comunicación, como las especificaciones operacionales, estructurales o 
culturales según Baecker (2005) y, así, aventurarse en un tipo de investigación 
empírica de comunicación que busca estar siempre en contacto con alguna com-
plejidad ahí afuera y que busca reflexionar respecto a las propias distinciones que 
está ocupando.

Las organizaciones como sistemas

Las organizaciones son sistemas grandes compuestos de subsistemas interre-
lacionados, donde las culturas y subculturas organizacionales influencian la ma-
nera en que se interrelaciona la gente en los diferentes subsistemas. El significado 
de la conceptualización de organizaciones como sistemas complejos estriba en 
que los principios de sistemas permiten adentrarse en la manera en la que traba-
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jan las organizaciones. Es, por tanto, de primordial importancia considerar a la 
organización como un todo para definir de manera adecuada los requerimientos 
de información para su correcto funcionamiento.

Para Fernández (1999), la organización está compuesta de dos o más per-
sonas que saben que ciertos objetivos solo se alcanzan mediante actividades de 
cooperación.

Comunicación organizacional

La comunicación, cuando se aplica en las organizaciones, es denominada co-
municación organizacional. Esta comunicación se da naturalmente en toda orga-
nización, cualquiera que sea su tipo o su tamaño y, en consecuencia, no es posible 
imaginar una organización sin comunicación. Bajo esta perspectiva, la comuni-
cación organizacional es el conjunto total de mensajes que se intercambian entre 
los integrantes de una organización, y entre esta y su medio (Fernández, 1999).

medio del cual los miembros recolectan información pertinente acerca de su or-
ganización y los cambios que ocurren dentro de ella”. 

La comunicación organizacional se entiende también como un conjunto 
de técnicas y actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes 
que se dan entre los miembros de la organización, o entre la organización y su 
medio; o bien, a influir en las opiniones, actitudes y conductas de los públicos 
internos y externos de la organización, todo ello con el fin de que esta última 
cumpla mejor y más rápidamente con sus objetivos. Estas técnicas y actividades 
deben partir idealmente de la investigación, ya que a través de ella se conocerán 
los problemas, necesidades y áreas de oportunidad en materia de comunicación 
(Fernández, 1999). 

La importancia de la comunicación organizacional radica en que se encuen-
tra presente en toda actividad empresarial y es el proceso que involucra perma-
nentemente a todos los empleados. Para los dirigentes, es fundamental una comu-
nicación eficaz porque las funciones de planificación, organización y control solo 
cobran cuerpo mediante la comunicación organizacional.
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La comunicación organizacional es esencial para la integración de las fun-
ciones administrativas. Por ejemplo, los objetivos establecidos en la planeación se 
comunican para que se pueda desarrollar la estructura organizacional apropiada. 
La comunicación organizacional es también esencial en la selección, evaluación 
y capacitación de los gerentes para que desempeñen sus funciones en esta estruc-
tura. De igual modo, el liderazgo eficaz y la creación de un ambiente conducente 
a la motivación dependen de esta comunicación. Más aún, mediante la comuni-
cación organizacional se puede determinar si los acontecimientos y el desempeño 
se ajustan a los planes.

La comunicación organizacional, según Fernández (1999), puede dividirse en: 

Comunicación interna: cuando los programas están dirigidos al personal 
de la organización (directivos, gerencia media, empleados y obreros). Se define 
como el conjunto de actividades efectuadas por cualquier organización para la 
creación y mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus miembros, a tra-
vés del uso de diferentes medios de comunicación que los mantenga informados, 
integrados y motivados para contribuir con su trabajo al logro de los objetivos 
organizacionales. La comunicación interna ayuda a que la empresa ofrezca un 
reconocimiento a quienes la conforman en un ambiente de cordialidad para que 
los estimule en las actividades laborales y se origine una mayor efectividad en los 
procesos; ayuda también a conocer en gran medida a la organización y que sus 
miembros se familiaricen con ella, así como a aumentar el compromiso de sus 
colaboradores con la empresa y fomentar el intercambio de información en la 
organización para que los empleados entiendan la necesidad de los cambios en la 
empresa y reduzcan su resistencia a los mismos.

Comunicación externa: cuando se dirigen a los diferentes públicos externos 
de la organización (accionistas, proveedores, clientes, distribuidores, autoridades 
gubernamentales, medios de comunicación, etc.). Se define como el conjunto de 
mensajes emitidos por cualquier organización hacia sus diferentes públicos exter-
nos, encaminados a mantener o mejorar sus relaciones con ellos, a proyectar una 
imagen favorable o a promover sus productos y servicios. 

Dentro de la comunicación organizacional, existen diversos medios utiliza-
dos para comunicar planes, instrucciones, proyecciones a futuro, situación de la 
empresa, nuevas estrategias para diferentes áreas. Estos medios se manejan de for-
ma oral como lo son: los discursos, reuniones informales con el personal, juntas, 
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videoconferencias, llamadas telefónicas. En cuanto a la comunicación vía escrita, 
los medios más utilizados son: memorándum, cartas, informes, e-mails, manual 
de operaciones, folletos, boletín interno, reportes, cursos en línea, entre muchos 
otros (Fernández, 1999).

Una ventaja de la comunicación escrita es el hecho de que proporciona un 
registro, referencia y protección legal de aquello que se va a comunicar; además 
promueve la aplicación uniforme de procedimientos y normas que colaboran en 
la disminución de los costos de comunicación, y además se puede cuidar con an-
ticipación el contenido y contexto de la información que se va a transmitir.

Para que una comunicación organizacional se vuelva efectiva, se debe buscar 
una retroalimentación de la información recibida. Por ello, se debe de establecer 
un canal en el que jefes y subordinados puedan establecer cierta cercanía para co-
municarse entre sí y para que la comprensión de lo que se quiera transmitir fluya 
de manera adecuada (Fernández, 1999).

Es común que, en el proceso de comunicación empresarial, surjan obstáculos 
que impiden el correcto proceso de transmisión de datos laborales, personales u 
organizacionales.

Las principales barreras en la comunicación de las organizaciones son la mala 
selección de los canales de comunicación, la falta o ausencia de planeación, los 
supuestos, la distorsión del contexto del mensaje, la información expresada de 
forma deficiente, las barreras de contexto internacional, la pérdida de informa-
ción por retención limitada, la información con escucha limitada y la evaluación 
anticipada de la misma, la desconfianza, el tiempo insuficiente ante los cambios y 
el exceso de información.

La comunicación organizacional es un factor que facilita que la gestión em-
presarial se lleve a cabo con éxito; el buen manejo de esta, puede hacer perdurar 
a la organización. Un mensaje expresado con claridad y con un canal adecuado 
de comunicación, será convertido en una acción por parte del receptor; por otro 
lado, un mensaje impreciso y ambiguo, puede causar problemas en una organi-
zación. Las empresas que desean sobresalir en los negocios son aquellas que le 
dan un lugar especial a la comunicación y a la información, debido a que han 
entendido que estas contribuyen en gran medida a mejorar el clima laboral de la 
empresa y a elevar su competitividad. La comunicación organizacional agiliza el 
flujo de mensajes que se dan entre los miembros de una empresa e influye en las 



1DWDOL�7RUUHV�3HxDÀHO��0DUtD�)DOFRQt�7HOOR�\�$QGUHD�5DPtUH]�&DVFR

65

opiniones y conductas de los mismos para lograr que se cumplan mejor y más 
rápido los objetivos a corto y mediano plazo (Fernández, 1999).

Además, hay que tener en cuenta que no solo es importante una buena comu-
nicación interna, sino también la comunicación externa que tiene la empresa con 
sus proveedores, clientes, socios, distribuidores, autoridades gubernamentales, 
medios de comunicación, para proyectar una imagen positiva en ellos. Mediante 
una excelente gestión de la comunicación interna y externa de una empresa, se 
pueden alcanzar las metas más altas y conseguir los resultados deseados.

Es importante conocer el marco en el que se produce la comunicación en una 
organización. El diseño de toda organización debe permitir la comunicación, de 

TIPO DE
COMUNICACIÓN

DESCRIPCIÓN

&RPXQLFDFLyQ
descendente

(V�OD�FRPXQLFDFLyQ�TXH�ÁX\H�GHVGH�ORV�QLYHOHV�PiV�DOWRV�GH�
XQD�RUJDQL]DFLyQ�KDVWD�ORV�PiV�EDMRV��(VWDV�FRPXQLFDFLRQHV�
TXH�YDQ�GHO�VXSHULRU�DO�VXERUGLQDGR�VRQ�EiVLFDPHQWH�GH�
FLQFR�WLSRV��LQVWUXFFLRQHV�GH�WUDEDMR��H[SOLFDFLyQ�UD]RQDGD�
GHO�WUDEDMR��LQIRUPDFLyQ�VREUH�SURFHGLPLHQWRV�\�SUiFWLFDV�RU�
JDQL]DFLRQDOHV��UHWURDOLPHQWDFLyQ�DO�VXERUGLQDGR�UHVSHFWR�D�
OD�HMHFXFLyQ��LQIRUPDFLyQ�GH�FDUiFWHU�LGHROyJLFR�SDUD�LQLFLDU�
OD�QRFLyQ�GH�XQD�PLVLyQ�SRU�FXPSOLU�

&RPXQLFDFLyQ
ascendente

)OX\H�GHVGH�ORV�QLYHOHV�PiV�EDMRV�GH�OD�RUJDQL]DFLyQ�KDVWD�
ORV�PiV�DOWRV��,QFOX\H�EX]RQHV�GH�VXJHUHQFLDV��UHXQLRQHV�GH�
JUXSR�\�SURFHGLPLHQWRV�GH�SUHVHQWDFLyQ�GH�TXHMDV��

&RPXQLFDFLyQ
KRUL]RQWDO

(V�OD�FRPXQLFDFLyQ�TXH�ÁX\H�HQWUH�IXQFLRQHV��QHFHVDULD�
SDUD�FRRUGLQDU�H�LQWHJUDU�ORV�GLVWLQWRV�WUDEDMRV�HQ�XQD�RUJDQL�
]DFLyQ�

&RPXQLFDFLyQ
GLDJRQDO

(V�OD�TXH�FUX]D�GLVWLQWDV�IXQFLRQHV�\�QLYHOHV�GH�XQD�RUJDQL�
]DFLyQ�\�HV�LPSRUWDQWH�FXDQGR�ORV�PLHPEURV�GH�OD�PLVPD�
QR�SXHGHQ�FRPXQLFDUVH�SRU�PHGLR�GH�ORV�GHPiV�FDQDOHV�GH�
FRPXQLFDFLyQ�

Tabla 8.1. Niveles de problemas en la comunicación

Elaboración propia.



Desarrollo organizacional. Análisis de variables

66

Los modos de organizar los procesos comunicativos en las organizaciones 
varían de acuerdo con las tendencias conceptuales contemporáneas. Se describe 
brevemente cuatro enfoques más comunes:

Mecánico. Plenamente trasmisivo (flujo vertical-descendente), centra su 
atención en la información y las redes formales de comunicación; la retroalimen-
tación es insuficiente. Se sobrevalora la emisión y existe cierta tendencia a la des-
humanización, al desatenderse las mediaciones y la recepción. No hay un interés 
marcado en las relaciones con el entorno. Las organizaciones que operan bajo esta 
perspectiva se caracterizan por la rigidez y el poco dinamismo, la distancia entre 
la dirección y sus subordinados, con una consecuente falta de participación de 
estos en los procesos de toma de decisiones.

Psicológico. El papel de la comunicación en esta escuela es preponderante. 
Prioriza los factores humanos de la comunicación, así como la formación (sobre-
valorada) de grupos formales e informales y el desarrollo de habilidades comuni-
cativas con el objetivo de fomentar la participación, la motivación y la confianza 
de los trabajadores. Desarrolla los recursos humanos.

Sistémico. Considera la organización como organismo vivo cuyo motor es la 
comunicación enfocada sinérgicamente; un subsistema parte del sistema social. 
Incorpora el concepto de redundancia (repetición de conductas en un tiempo 
dado) en relación inversamente proporcional a la incertidumbre. Pondera las in-
terrelaciones con el entorno. Flujos de comunicación multidireccionales. Trabajo 
grupal y búsqueda de patrones de retroalimentación.
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CAPÍTULO 9. MOTIVACIÓN

La motivación es una variable interna del desarrollo organizacional a la que se 
le atribuye la importancia de una gestión eficiente del recurso humano. El común 
denominador de todas las organizaciones del mundo es que están integradas por 
personas que, para lograr el fin último de la empresa, ponen su trabajo en común. 
Así que el objetivo de este capítulo radica en abordar los fundamentos teóricos 
que implican en el recurso humano de las organizaciones, con una proyección de 
éxito a futuro en lo que respecta al empleado y a la empresa.

Para Martínez (2000, p. 34),  la motivación es “un medio que moviliza, orienta 
y regula la actuación de un individuo, con la finalidad de satisfacer sus carencias, 
generadas con el fin de estimular la actuación del mismo y alcanzar las metas”.

Para Robbins, “se define a la motivación como los procesos que inciden en la 
intensidad, dirección y persistencia del esfuerzo que realiza un individuo para la 
consecución de un objetivo”. (Robbins y Judge, 2009, p.175 )

Según, la motivación es “el resultado de la ambición y autoestima, el detonador 
de esta fórmula es el incentivo. Todos laboran para lograr un beneficio tangible de lo 
contrario existiría inestabilidad en el principio del “intercambio”. (Salom, 2015, p. 42)

De la aportación de estos tres autores se puede concluir que sus definiciones 
de motivación son muy certeras. La definición de Robbins y Martínez tienen un 
gran aspecto en común, “las metas”. Sin embargo, la definición citada de Salom es 
más realista al plantear una fórmula basada en la ambición y autoestima, que hoy 
se lo aplica en la vida personal y también en las organizaciones.

La motivación es un factor emocional indispensable en el ser humano, ya que 
el considerarse motivado representa la realización de actividades con empatía y 
sin sobreesfuerzos. Una persona motivada dentro de una organización puede lo-
grar efectos muy positivos dentro de ella, específicamente en la consecución de 
los objetivos propuestos.

Entre la bibliografía especializada sobre motivación, se considera importante 
abordar la teoría de las relaciones humanas, que fue desarrollada por Maslow 
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(1943) la cual formula una jerarquía de necesidades humanas y defiende que, 
conforme se satisfacen las necesidades más básicas (parte inferior de la pirámide), 
los seres humanos desarrollan necesidades y deseos más elevados (parte superior 
de la pirámide), tal como se muestra en la figura 10.1.

Fisiología

Autorrealización

0RUDOLGDG��
FUHDWLYLGDG��

HVSRQWDQLHGDG��
IDOWD�GH�SUHMXLFLRV��

DFHSWDFLyQ�GH�KHFKRV��
UHVROXFLyQ�GH�SUREOHPDV

DXWRUUHFRQRFLPLHQWR�
FRQÀDQ]D��UHVSHWR��p[LWR

DPLVWDG��DIHFWR��LQWLPLGDG�VH[XDO

VHJXULGDG�ItVLFD��GH�HPSOHR��GH�UHFXUVRV�
PRUDO��IDPLOLDU��GH�VDOXG��GH�SURSLHGDG�SURYDGD

UHVSLUDFLyQ��DOLPHQWDFLyQ��GHVFDQVR��VH[R��KRPHRVWDVLV

Reconocimiento

$ÀOLDFLyQ

Seguridad

Figura 9.1. Pirámide de las necesidades de Maslow

Fuente: Fuente: Maslow, 1943.

Muchos estudios científicos abordan que la consideración de estas necesida-
des en el ámbito laboral constituye un parámetro necesario para generar sentido 
de pertenencia en la organización, pues un trabajador empoderado con la institu-
ción en la que trabaja reflejará su sentido de pertenencia en los resultados cuanti-
tativos que miden el éxito empresarial.

Por su parte, Mc Gregor, (1960) es mejor conocido por proponer dos supues-
tos sobre la naturaleza humana. Él creía que los supuestos de la teoría Y debían 
guiar la práctica gerencial y proponía que la participación en la toma de decisio-
nes, los trabajos de responsabilidad y desafíos, así como las buenas relaciones 
en el grupo, maximizaran la motivación de los empleados. Desafortunadamente, 
tal como define Coulter (2010, p. 342), “la teoría X es una visión negativa de las 
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personas, la cual asume que los trabajadores tienen pocas ambiciones, les disgusta 
su ejemplo, quieren evitar las responsabilidades y necesitan ser controlados de 
cerca para trabajar efectivamente. La teoría Y es una visión positiva que se supone 
que los empleados disfrutan el trabajo, buscan y aceptan las responsabilidades y 
utilizan su autodirección”. Con respecto a lo leído, las teorías X y Y ayudan a los 
gerentes de una organización a saber diferenciar entre un trabajador y otro. Esta 
teoría es tomada en cuenta por muchas organizaciones, ya que traerá consigo la 
eficiencia en la empresa.

Elton Mayo (1927), en su teoría administrativa, reveló un movimiento típi-
camente estadounidense vuelto hacia la democratización de los conceptos admi-
nistrativos. Fue un movimiento de reacción y de oposición a la teoría clásica de la 
administración. Se originó por la necesidad de alcanzar una eficiencia completa 
en la producción dentro de una armonía laboral entre el obrero y el patrón, en 
razón de las limitaciones que presenta la teoría clásica que, con el fin de aumentar 
la rentabilidad del negocio, llegó al extremo de la explotación de los trabajadores 
quienes se vieron forzados a creer sus propios sindicatos (Coulter, 2010, p. 353).

Se puede concluir que esta teoría estudia la interacción social, ya que las per-
sonas en el lugar de trabajo participan en grupos sociales que existen dentro de 
una organización. Las relaciones humanas son las actitudes y acciones desarro-
lladas a partir de los contactos entre personas y grupos, ya que sabemos que cada 
persona posee una personalidad propia y diferenciada que influye en otras per-
sonas.

Existen tres tipos de motivación. “La motivación intrínseca que es la propen-
sión inherente a involucrarse en los propios intereses y ejercer las propias capaci-
dades y al hacerlo, buscar y dominar desafíos óptimos. La motivación extrínseca, 
que proviene de los incentivos y consecuencias en el ambiente, como alimento, 
dinero, alabanzas, atención, calcomanías…” (Reeve, 2010, p. 84) y la motivación 
trascendente, obtenida por el beneficio o satisfacción que obtiene un tercero o 
porque este evita algo negativo para él, este tipo de motivación engloba aquellos 
trabajos que se realizan voluntariamente. Es habitual hablar de este tipo de moti-
vación en el entorno empresarial debido al protagonismo que actualmente tiene 
la proyección en la comunidad de una imagen íntegra y solidaria de las empresas”. 
Estos tres tipos de motivación no se distinguen de manera aislada, sino que se 
interrelacionan y dependen la personalidad de cada ser humano.
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Las personas pasan la mayor parte de su tiempo trabajando en organizacio-
nes, pues en ellas se educan, trabajan y se divierten, factores que determinan que 
los individuos dependan cada vez más de las actividades en grupo.

Sin embargo, la relación que existe entre las personas y la organización no 
suele ser siempre cordial, pues muchas veces se torna tensa y conflictiva, especial-
mente cuando el logro del objetivo de una de las partes impide o evita que la otra 
logre el suyo.

El conflicto que ha existido entre los objetivos que las organizaciones preten-
den alcanzar y los objetivos que individualmente quiere alcanzar cada empleado 
es bastante antiguo. Pues los objetivos organizacionales y los objetivos individua-
les no siempre concordarán muy bien. 

En muchos casos, para alcanzar los objetivos, la organización tiende a crear 
en los individuos un profundo sentimiento íntimo de frustración, conflicto, pér-
dida, y una corta perspectiva temporal de permanencia en la organización, como 
si las personas pudieran descartarse.

Esto ocurre en razón de las exigencias que las organizaciones imponen a los 
individuos, estandarizando su desempeño y relegándolos a tareas aisladas, espe-
cializadas, repetitivas y carentes de oportunidades para mostrar responsabilidad, 
confianza en sí mismos e independencia. Así, los individuos se vuelven apáticos, 
desinteresados y frustrados en el trabajo. 

Casi siempre los objetivos organizacionales están en oposición con los objeti-
vos individuales de las personas: la reducción de costos atenta contra la expectati-
va de mejores salarios; el aumento de las utilidades entra en conflicto con el logro 
de mayores beneficios sociales; la productividad no se alcanza con el mínimo 
esfuerzo, la orden excluye la libertad, la coordinación no ocurre con autonomía; y 
lo que es bueno para una de las partes, no siempre es bueno para la otra.

Todo lo anterior da lugar al conflicto y al antagonismo de intereses. Si una de 
las partes saca ventaja, la otra generalmente trata de descontarla, si la solución que 
se adopta es del tipo ganar/perder.

La interacción entre personas y organizaciones es un tema dinámico y com-
plejo que puede ser visto desde diversas perspectivas. Barnard hace una distinción 
interesante entre eficiencia y eficacia en cuanto a los resultados de la interacción 
de personas y organizaciones. Según este autor, “aunque toda persona debe ser 
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eficiente para satisfacer sus necesidades individuales a través de su participación 
en la organización, su participación también debe ser eficaz para alcanzar los ob-
jetivos organizacionales” (Barnard, 1971, p. 25).

Es importante mencionar que, al hablar de eficiencia, se involucra la conse-
cución de los objetivos individuales tales como: promoción personal, prestigio, 
carrera, mayor salario, seguridad personal, etc., mientras que la eficacia abarca 
los objetivos organizacionales, tales como: mayor productividad, reducción de 
costos, utilidad, crecimiento de la organización, etc.

Desde esta perspectiva, no es conveniente para las personas ser solamente 
eficientes, pues su paso por la organización sería momentáneo; de igual manera, 
tampoco es conveniente para las personas ser solamente eficaces, pues, por cum-
plir con los objetivos organizacionales, pospone sus intereses personales.

Lo recomendable es mantener un equilibrio entre la eficiencia y la eficacia, 
produciendo resultados para la organización, los cuales involucren la superación 
personal del trabajador.

La interacción que debe existir entre las personas y la organización, debe ser 
considerada como un proceso de reciprocidad. La organización realiza ciertas co-
sas por el trabajador (sueldo, beneficios, capacitaciones, motivaciones, seguridad, 
estabilidad, etc.), mientras que el trabajador cumple a cabalidad las tareas asigna-
das a su persona con la finalidad de cumplir con los objetivos organizacionales. 
Todo ello en su mayoría depende de una buena gestión gerencial orientada a una 
eficaz administración.
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CAPÍTULO 10.
CULTURA ORGANIZACIONAL

En la actualidad, todas las organizaciones poseen una cultura que permite la 
distinción entre una y otras, en que los individuos, en forma individual o colecti-
va, presentan comportamientos diferentes debido a ciertas definiciones e incluso 
restricciones por reglas de conducta, ya sean estas escritas o no. Es notorio que 
las organizaciones se comportan como pequeñas sociedades totalmente indivi-
dualizadas con culturas propias, las cuales son únicas y ejercen gran presión para 
amoldar a los individuos o grupos a patrones de comportamientos esperados, en 
aras de una mejor gestión para lograr con los objetivos y metas propuestas. En 
este capítulo, los autores de la obra abordan a la cultura organizacional como un 
elemento necesario e indispensable que estudiar en la administración o gestión, 
ya que esta variable aumenta el sentimiento de pertenencia, cuando las personas 
se sienten identificadas con la organización.

Es justamente aquí, donde juega un papel muy importante, la cultura organi-
zacional considerada como un conjunto de percepciones que define el comporta-
miento de las personas dentro de la organización (Goffman, 1959; Van Maanen, 

través de una cultura organizacional que encamine a la institución a mejorar su 
gestión (Mancera, 2013).

Partiendo de la importancia de estudiar el comportamiento del ser humano 
dentro de una organización, Maslow (1943) considera que el hombre es un ser 
con deseos, cuya conducta está dirigida a la consecución de objetivos que radi-
can en la satisfacción de las siguientes necesidades: fisiológicas, de seguridad, de 
amor, de estima y de autorrealización.

Por su parte, Herzberg (1959) explica el comportamiento de las personas en 
situaciones de trabajo basadas en factores higiénicos y factores de motivación.

Mientras, McClelland (1969) considera que las necesidades fisiológicas y de 
supervivencia son socialmente adquiridas y trabaja las necesidades secundarias 
como el poder, la afiliación y la realización.
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En este sentido, McGregor (1960) plantea la teoría X y la teoría Y, la primera 
radica en la creencia tradicional de la supervisión constante al trabajador; mien-
tras que la segunda supone que el trabajo es una actividad humana, natural y 
capaz de brindar placer y realización personal.

En este sentido todos los autores citados abordan que la satisfacción de las ne-
cesidades va desde lo tangible o básico a las necesidades más elevadas, relaciona-
das con lo intangible. Por esta razón, la escala de las necesidades del ser humano 
demanda situaciones posibles o evidentes que las organizaciones han de satisfacer 
destinando recursos para el efecto. 

Ouchi (1981) aborda la teoría Z, la cual busca crear una nueva cultura orga-
nizacional donde la gente encuentre un ambiente laboral integral que permita la 
autosuperación propia y, por ende, de la organización.

La cultura organizacional es el conjunto de percepciones e interacciones de 
las personas dentro de una organización e involucra la satisfacción de sus nece-
sidades, para una consecución eficaz y eficiente de la misión, visión y objetivos 
propuestos, para el efecto se requiere del compromiso de la alta dirección y de los 
colaboradores de la organización; he aquí la importancia de estudiar la cultura or-
ganizacional y su relación con el proceso de gestión: planificar, organizar, dirigir 
y controlar.

Es muy deseable que las organizaciones, demuestren con resultados una bue-
na gestión en cada uno de sus procesos, a través la integración de componentes 
intangibles, pues, la presencias de ellos es indispensable para su desenvolvimiento 
diario, sobre todo considerando que son los principales factores de creación de 
valor y riqueza en una organización (Grant, 1996; Bueno, 1997).

Partiendo de una revisión bibliográfica especializada en las ciencias admi-
nistrativas, Torres (2017) plantea el diseño del modelo conceptual de la relación 
existente entre la gestión y la cultura organizacional, concibiendo que cada una de 
las fases del proceso de gestión se manifiesta en el sistema que se forma día a día 
en la organización como resultado de las percepciones, manifestaciones e inte-
racciones entre sus miembros, respecto al entorno y el interior de la misma y que 
se denomina cultura organizacional, el cual permitirá mejorar la gestión a través 
de acciones o estrategias direccionadas al cumplimiento eficaz y eficiente de los 
objetivos organizacionales, tal como se observa en la figura 10.1.
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Figura 10.1. Modelo conceptual sobre la relación existente
entre la gestión y la cultura organizacional
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Durante los últimos 50 años, el término gestión ha sido utilizado para referir-
se a la Administración, gerencia, dirección, dirección integrada, gestión integrada 
y management (Rodríguez, 2010). Por esta razón, se han dado diferentes defini-
ciones de gestión, aceptándose como regla general, que es sinónimo de adminis-
tración, gerencia o dirección. Esto es interesante, ya que la gestión es en realidad 
las tres cosas a la vez (Comisión Económica para América Latina y el Caribe (CE-
PAL), 2003; Ochoa, 2007; Sanabria, 2007; Garzón, 2011). Bajo esta consideración, 
los autores se centran en la gestión, para el desarrollo de la investigación. 

El término gestión proviene del latín gestio-gestionis que significa ejecutar, 
lograr un éxito con medios adecuados (Corominas, 1995).

Heredia (1985, p. 25) define la gestión como “la acción y efecto de realizar 
tareas con cuidado, esfuerzo y eficacia, que conduzcan a una finalidad”, mientras 
que para Rementeria (2008, p. 1) es una “actividad profesional tendiente a estable-
cer los objetivos y medios de su realización, a precisar la organización de sistemas, 
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a elaborar la estrategia del desarrollo y a ejecutar la gestión del personal”. Este 
autor, manifiesta la importancia y constante capacidad de influir positivamente 
en la situación dada dentro de la organización, definición que no difiere con la de 
Heredia al momento de considerar los objetivos y metas.

Sin embargo, la definición con la que se identifican los autores está dada por 
Rodríguez (2010, p. 67) y radica en que “la gestión se asume como el conjunto 
de procesos y acciones que se ejecutan sobre uno o más recursos para el cum-
plimiento de la estrategia de una organización, a través de un ciclo sistémico y 
continuo, determinado por las funciones básicas de planificación, organización, 
dirección o mando y control”.

Considerando esta última definición, se coincide con Rodríguez en el he-
cho de que la gestión se manifiesta y evidencia a través del desarrollo del pro-
ceso de gestión de Fayol y otros autores, el cual está dado a través de cuatro 
funciones básicas: planeación, organización, dirección y control. A continua-
ción, se realiza un análisis sobre el criterio de varios autores con respecto a la 
clasificación de las fases del proceso de gestión, las cuales varían en conside-
ración al momento histórico en el que fueron planteados, tal como se puede 
observar en la tabla 10.1.

Tabla 10.1. Proceso de gestión según varios autores

AUTORES FUNCIONES DEL PROCESO DE GESTIÓN
)D\RO������� 3ODQHDFLyQ��RUJDQL]DFLyQ��GLUHFFLyQ��\�FRQWURO
'UXFNHU������� 3ODQHDU��RUJDQL]DU��GLULJLU�\�FRQWURODU
1RJXHLUD������� 3ODQLÀFDU��RUJDQL]DU��GLULJLU��PRWLYDFLyQ��FRQWURODU
5REELQV�\�&RXOWHU������� 3ODQHDFLyQ��RUJDQL]DFLyQ��GLUHFFLyQ�\�FRQWURO
Arnoletto y Díaz (2009) 3ODQLÀFDFLyQ��RUJDQL]DFLyQ��GLUHFFLyQ�\�FRQWURO
Amaru (2009) 3ODQHDFLyQ��RUJDQL]DFLyQ��OLGHUD]JR��GLUHFFLyQ�\�FRQWURO

Cannice (2012)
3ODQHDFLyQ��RUJDQL]DFLyQ��LQWHJUDFLyQ�GHO�SHUVRQDO��GLUHF�
FLyQ�\�FRQWURO

Fuente: revisión bibliográfica.
Elaboración propia.
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Como se puede observar, el planteamiento de Fayol es la base para que otros au-
tores propongan ciertos elementos o funciones, como es el caso de Nogueira (2002) 
quien considera a la motivación como otra función o elemento del proceso de gestión, 

integración del personal, elementos considerados como intangibles dentro de la ges-
tión (Fombrun, 2008). A continuación, se realiza una breve aproximación conceptual 
a cada una de las funciones del proceso de gestión de Fayol, y su relevancia en la opti-
mización de los resultados organizacionales, que es la finalidad de la gestión.

Con respecto a la planeación, según Chiavenato (2009, p.503) “es la que iden-
tifica objetivos y lo que debe hacerse para alcanzarlos”. Definición que coincide 
con la que plantean Robbins y Coulter (2005) al considerar a la planeación como 
la fijación de metas y establecimiento de estrategias para alcanzarlas, mediante la 
implementación de planes para coordinar organizadamente las actividades.

Sobre la base de lo citado, se concluye que la planeación es un proceso sistemático 
y estructurado que incluye elegir misiones, objetivos y acciones en la búsqueda de res-
puestas a preguntas vitales para su diseño, estructura, dirección y control, que considera 
la dinámica del cambio social tanto en el entorno actual como en un escenario futuro. 

En torno a la organización, esta es la segunda fase del proceso de gestión. Para 
-

tura intencional de funciones que las personas desempeñen en una organización; es 
intencional en el sentido de asegurarse que todas las tareas necesarias para lograr las 
metas se asignen, en el mejor de los casos, a las personas más aptas para realizarlas”.

Por su parte, Franklin (2009) considera que la organización como parte del 
proceso de gestión, es la fase en la que se define la estructura organizacional, la 
forma de delegar facultades y el enfoque para manejar los recursos humanos y 
clima organizacional.

Atendiendo al criterio de los autores citados, se define a la organización, 
como aquella que establece un orden y estructura de las funciones que las perso-
nas realizan en una organización hacia la consecución de resultados. 

La tercera fase del proceso de gestión es la dirección. Para Robbins y Coulter 
(2005, p. 493) es aquella que “interpreta los objetivos y los planes para alcanzarlos 
y conduce y orienta a las personas hacia ellos. La dirección se ejerce por medio 
de la comunicación, el liderazgo y la motivación”. Según Franklin (2009, p. 14) “la 
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dirección es el proceso de guiar y proveer de soporte necesario a las personas para 
que contribuyan con efectividad al logro de las metas de la organización”.

Se puede concluir que la dirección es el proceso de guiar y proveer de soporte 
necesario a las personas para que contribuyan con efectividad al logro de las me-
tas de la organización, se atribuye a la dirección, un buen liderazgo, mediante una 
buena comunicación y motivación.

Mientras que el control, según Stoner (1996, p. 610) “es el proceso que permi-
te garantizar que las actividades reales se ajusten a las actividades proyectadas”; 
definición que coincide con la de Franklin (2009) quien asume que el control es 
el proceso que utiliza una persona, un grupo o una organización para regular sus 
acciones y hacerlas congruentes sobre la base de las expectativas definidas en los 
planes, en las metas y en los estándares de desempeño planificados.

En este sentido, se considera al control como la medición y corrección de las 
actividades laborales individuales y organizacionales para asegurar que los he-

A continuación, en la figura 10.2., se muestra los componentes esenciales que 
constituyen las fases del proceso de gestión en una organización sobre la base de 
la revisión de la literatura especializada.

PLANEACIÓN ORGANIZACIÓN DIRECCIÓN CONTROL

Figura 10.2. Proceso de Gestión

Objetivos, metas Estructura 
organizacional Liderazgo Medidas

Filosofía, valores Distribución de 
funciones Motivación Indicadores

Ritos, creencias, 
tradiciones

Comportamiento 
organizacional Comunicación Estándares

Planes Clima 
organizacional Trabajo en equipo

Elaboración propia.
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Contemplando estos antecedentes, se considera la gestión como el eje fun-
damental de la organización, el cual permite su consolidación y proyección, con 
eficiencia, eficacia y efectividad. Varios autores, como Chiavenato (2009), Rob-

la eficiencia es alcanzar los objetivos y metas planteadas utilizando la mínima 
cantidad de recursos posibles. Por su parte, la eficacia indica la medida en que se 
han alcanzado resultados, es decir, la capacidad para lograr los objetivos y metas 
planteadas. Mientras que la efectividad involucra la eficiencia y eficacia, es decir, 
el logro de los resultados programados en el tiempo y con los costos más razona-
bles posibles, es decir hacer lo correcto con gran exactitud y sin desperdicio de 
tiempo o dinero. 

La intención de mantener estos tres factores en un mundo donde lo único 
constante es el cambio, puede garantizar la supervivencia organizacional y para 
ello se requiere de la gestión a través de un profundo conocimiento del entorno 
inmediato y el ambiente interno de la organización.

Es necesario reconocer que, en la gestión, se ha dado mayor importancia a la 
cuantificación de recursos tangibles, elementos que cuantitativamente son más 
propensos a un análisis. Pues aquellos factores con mayor complicación para eva-
luar son los valores, comportamientos o clima, y han quedado en un segundo 
plano. Estos valores vinculados a los aspectos humanos, por ser intangibles suelen 
ser los más difíciles de medir o evaluar; sin embargo, son los aspectos fundamen-
tales para fomentar un cambio cultural y mejorar la gestión (Chiavenato, 2009; 
Franklin, 2009). En este sentido se considera que para lograr una mejor gestión 
organizacional se debe conjugar la eficacia y productividad, aunque estos dos as-
pectos estén condicionados por factores intangibles como la cultura organizacio-
nal (Dessler, 1993). Es “en la década de los noventa, en la que empieza a verse al 
cambio cultural como una oportunidad para agregar valor y establecer ventajas 
competitivas” (Rodríguez, 2010, p. 2), considerándose así a la cultura organiza-
cional como una variable o un medio que puede ser fomentado para mejorar la 
gestión logrando eficaz y eficientemente los objetivos y metas propuestas.

Es así como, para Chiavenato (2009), el recurso humano debe trabajar dentro 
de una estructura organizacional adecuada y de una cultura organizacional que 
le brinde impulso y apalancamiento, pues cuando estos tres elementos (talentos, 
organización y comportamiento) se conjugan, se tiene todas las condiciones para 
que la organización mejore su gestión en términos excepcionales.
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Hofstede et al. (1980) afirma que la gestión y la organización están penetradas 
por la cultura desde el principio hasta el final.

Según Mancera, aumenta el sentimiento de pertenencia cuando las personas 
se sienten identificadas con la organización (Mancera, 2013). Todo esto se logra 
a través de una cultura organizacional que encamine a la institución a mejorar 
su gestión a través de sus expresiones de manifestaciones en las fases del proceso 
administrativo

Todas las organizaciones tienen características distintas, como sus valores, vi-
sión, prestigio, estilos de vida, etc., la mayoría de estas, intangibles que se derivan 
de su cultura. Santos (2014) manifiesta que la cultura es un proceso progresivo de 
autoliberación del hombre, que le caracteriza como un ser de mutación y un ser 
de proyecto que se afirma como tal en la medida en que trasciende la existencia. 
Una cultura se hace con el hombre a través de un proceso continuo de creación y 
establecimiento de principios y valores.

La concepción de la cultura ha sido desarrollada por la Antropología, Socio-
logía, Psicología y por la Administración, esta última, como disciplina, a diferen-
cia de las otras ciencias mencionadas, estudia la cultura de las organizaciones con 
el propósito de diseñar modelos de organización para mejorar la gestión, pero 
sobre la base de las experiencias y conocimientos adquiridos en sus propias inves-
tigaciones (Rodríguez, 2010). 

Se define a la cultura como el conjunto de expresiones, formas, tradiciones 
que, con el transcurso del tiempo, se constituyen como las características de una 
población determinada.

De la misma manera que la persona tiene una cultura, las organizaciones 
también la tienen, pues esta se constituye en uno de los primeros pasos para tener 
una apreciación corporativa clara. 

En la actualidad, el ser humano está consciente de que, para cumplir con los 
objetivos propuestos, es imprescindible la organización y coordinación eficaz y 
eficiente de sus capacidades.

Para Chiavenato (2000), la organización es la coordinación de diferentes acti-
vidades de contribuyentes individuales, con la finalidad de efectuar intercambios 
planteados con el ambiente.
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Haciendo énfasis en el proceso de gestión, la organización “es la etapa en la 
que se define la estructura organizacional, la forma de delegar facultades, el en-
foque para manejar los recursos humanos, la cultura y el cambio organizacional; 
como unidad productiva, una organización es una entidad social orientada hacia 
la consecución de metas con base en un sistema coordinado y estructurado vin-
culado con el entorno” (Franklin, 2009 , p. 4).

Particularmente se considera que las organizaciones son unidades sociales 
cuya intencionalidad para su creación radica en la consecución de los objetivos 
y metas planteadas sobre la base del involucramiento y optimización eficiente y 
eficaz de los recursos. Uno de esos recursos son las personas dentro de la orga-
nización, quienes día a día articulan con sensibilidad actitudes, valores, hábitos, 
costumbres, supuestos y formas de hacer las cosas en diferentes dimensiones; la 
conjugación de estas percepciones se conoce como cultura organizacional.

La cultura de una organización es un concepto derivado de la intersección de 
dos teorías: la de la cultura y la de la organización (Smircich, 1983).

La primera definición de cultura organizacional y la utilización del término, 
se debe a Pettigrew en su artículo “On studying Organizational Cultures ”. El in-
terés de Pettigrew era estudiar el papel del liderazgo en la creación y desarrollo de 
las organizaciones, este autor entiende por cultura organizacional, un conglome-
rado de creencias, ideologías, lenguaje, rituales y mitos iniciados y consolidados a 
partir de la acción de líderes. Pettigrew, en su esfuerzo por considerar a las organi-
zaciones como instituciones sociales, no duda en incorporar términos y métodos 
tomados de la antropología y la sociología. La contribución de Pettigrew fue la 
de señalar que la conducta organizativa estaba formada por universos simbólicos 
singulares, creados a través de la acción de líderes en el contexto de la propia or-
ganización. Estos universos solamente eran considerados desde el punto de vista 
teórico y metodológico desarrollado por la antropología y la sociología.

Otras teorías culturales relacionadas con las organizaciones empiezan a apa-
recer un poco antes de mediados del siglo XX. En esta época, Barnard, presidente 
de una organización muy reconocida en ese entonces, propuso que una de las 
principales tareas de los ejecutivos de la empresa era formular, definir e inculcar 
un propósito común a la organización (Martos, 2009).

Por su parte, Drucker (1954), con su propuesta de dirección por objetivos, 
expone una racionalización de cómo deben dirigirse los esfuerzos de las personas 
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en una misma dirección y contiene un primer puente de unión entre la escuela 
“cuantitativa” (orientada solo a resultados) y los conceptos de trabajo en equipo 
y motivación personal defendido por los científicos del comportamiento organi-
zacional.

Sin embargo, fue en los ochenta que estas formulaciones tomaron una di-
mensión importante y ampliada. A esto se sumó el éxito adquirido en el aspecto 
académico y empresarial, de algunas propuestas novedosas como la teoría Z de 
Ouchi (1981), “The art of Japanese Management” de Pascale y Athos (1981)  y 
“En busca de la Excelencia” de Peters y Watterman (1982), entre otros, en que 
plantean que “la clave del éxito duradero no reside solo en las estrategias o la 
eficiente gestión de recursos, sino en un aspecto muy poco considerado hasta ese 
momento como lo era la cultura de las organizaciones o cultura organizacional” 
(Martos, 2009).

La organización, como tal, está afectada por lo que podemos denominar 
cultura organizacional y que Schein (1988) define como el conjunto de valores 
normas, creencias y comportamientos, presunciones básicas que comparten los 
miembros de una empresa, los cuales operan de manera inconsciente y definen 
la visión que la empresa tiene de sí misma (integración interna) y de su entorno 
(integración externa) (Schein, 1988).

Para Aguirre (2004, p. 89), la cultura organizacional es “un conjunto de ele-
mentos interactivos fundamentales, generados y compartidos por la organización 
como eficaces para alcanzar sus objetivos, que cohesionan e identifican, por lo 
que deben ser enseñados a los nuevos miembros”. 

Para Alabart (2003, p.8), la cultura organizacional es “un conjunto de para-
digmas, que se forman a lo largo de la vida de la organización como resultado 
de las interacciones entre sus miembros, de estos con las estructuras, estrategias, 
sistemas, procesos, y de la organización con su entorno, a partir de las cuales se 
conforma un conjunto de referencias, que serán válidas en la medida que garanti-
cen la eficiencia, la eficacia y la efectividad de la organización”.

Para Chiavenato (2009, p.126), la cultura organizacional “es una compleja 
mezcla de supuestos, creencias, comportamientos, historias, mitos, metáforas y 
otras ideas que, en conjunto, reflejan el modo particular de funcionar de una or-
ganización”.
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Considerando los aportes citados anteriormente, y las definiciones dadas por 
los diferentes autores, se aborda a la cultura organizacional como un elemento de 
importancia estratégica, pues es una fortaleza que dirige a las organizaciones a 
mejorar su gestión, y se define como un sistema, que se forma día a día en la or-
ganización como resultado de las percepciones, manifestaciones e interacciones 
entre sus miembros, respecto al entorno y el interior de la misma. 

Se considera adecuado el particular en el que coinciden la mayoría de los 
autores, en que cada cultura organizacional es única y que nace de la necesidad 
y expectativas de sus líderes, propietarios, gerentes, etc., así también como del 
resultado a la adaptación externa y la integración interna.

En la adaptación externa deberán resolverse temas como la misión, visión, 
objetivos, metas, medios y control, mientras que en la integración interna se re-
solverán temas como la comunicación, trabajo en equipo, motivación, liderazgo, 
valores, comportamiento y clima organizacional.

Según Matamala (2015, p. 67) “la cultura es el cultivo de lo propio. Tiene que 
ver con la forma de pensar, actuar y sentir de las organizaciones, es su persona-
lidad distintiva. Cultura es sinónimo de civilización y hace referencia a cómo se 
comportan las personas de esa civilización, igual que en una compañía”. Para este 
autor, existen tres tipos de cultura. El primero es la cultura responsable, orientada 
a los principios de ética, valores, igualdad, sostenibilidad y apasionamiento por el 
servicio a sus clientes. El segundo tipo de cultura es la competitiva, cuya orienta-
ción radica en el logro de metas y objetivos enfocados al cambio y la innovación 
permanente, con un liderazgo que acompaña a su equipo de trabajo para asegurar 
el logro de los resultados. El tercer tipo de cultura es la humanista, caracterizada 
por su orientación al talento humano y a la gente, la confianza, el ambiente, la 
transformación, solidaridad, promoviendo una comunicación amplia, abierta y 
transparente. En este sentido, se considera que no sería óptimo enfocarse en un 
solo tipo de las culturas mencionadas por Matamala, sino rescatar lo más impor-
tante de cada una de ellas para fomentar una cultura integral sobre la base de las 
circunstancias y necesidades de cada organización, atendiendo a su caracteriza-
ción basada en la identidad cultural de sus pueblos y otras características propias 
de cada institución, etc.

Para Chiavenato (2009), existen dos tipos de culturas: las adaptables que se 
caracterizan por la maleabilidad, flexibilidad y la orientación hacia la innovación 
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y el cambio, y las no adaptables o conservadoras caracterizadas por la rigidez y la 
orientación hacia el mantenimiento del estatus y el conservadurismo.

Mientras que para Hellriegel y Slocum (2004) existen dos tipos de culturas, 
las flexibles que se dividen en culturas de clan y culturas emprendedoras y las 
estables que se dividen en burocráticas y de mercado. 

Los tipos de cultura organizacional que propician una mejor gestión deben 
ser adaptables y flexibles de acuerdo con lo expuesto por Chiavenato y Hellriegel 
y Slocum respectivamente, toda vez que las organizaciones son sistemas sociales 
y por esta razón están sujetas a procesos dinámicos y esto provoca que el cambio 
y la innovación sean algo constante que se debe sobrellevar estratégicamente. 
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CAPÍTULO 11. 
LIDERAZGO

El liderazgo, hoy, es un elemento indispensable en las organizaciones a escala 
mundial, pues se habla de globalización, reingenierías y la adopción e implemen-
tación de estrategias innovadoras para alcanzar el éxito y ser competitivos. Así, 
para Chiavenato (2009, p. 336), “el liderazgo es, en cierto sentido, un poder perso-
nal que permite a alguien influir en otros por medio de las relaciones existentes”. 
En este capítulo, se analizan los aspectos teóricos que conciernen al liderzgo con 
la finalidad de fundamentar científicamente las tendencias exitosas sobre esta va-
riable.

Para Hellriegel y Slocum (2007, p. 250), el liderazgo es “el proceso de de-
sarrollar ideas y una visión, viviendo según los valores que apoyan esas ideas y 
esa visión, influyendo en otros para que las incorporen en su propia conducta y 
tomando decisiones difíciles sobre los recursos humanos y otros aspectos”. Esta 
definición ratifica el hecho de que los fundadores, jefes, gerentes, propietarios, 
etc. son los líderes que ponen en manifiesto ante sus colaboradores la cultura or-
ganizacional de la institución.

Estas dos conceptualizaciones coinciden en que el liderazgo es influir en otras 
personas. Según Chiavenato (2009, p. 336), “la influencia implica una transacción 
interpersonal, en la que el individuo actúa para provocar o modificar un compor-
tamiento”, y a este individuo se lo conoce como líder.

Sánchez (2011 , p. 31), citando a Maxwell, menciona que “el líder genuino se 
reconoce porque de alguna manera su gente demuestra consecuentemente tener 
un rendimiento superior”.  En esta definición, se evidencia la importancia del tra-
bajo del líder, pues su trabajo está enfocado la implementación de acciones apli-
cables a sus trabajadores con la finalidad del cumplimiento de metas y objetivos.

En este sentido, aporta significativamente a la investigación, los poderes y 
estilos de liderazgo sobre la base de las competencias básicas para la efectividad 
individual y gerencial de Hellriegel y Slocum (2004) y Chiavenato (2009), las mis-
mas que están interrelacionadas y se conjugan en la práctica, estas se detallan 
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a continuación: 1) Manejo propio: poder legítimo, poder de premiación, poder 
coercitivo, poder referente, poder de competencia, y poder experto. 2) Manejo de 
comunicación: explicativo, convencimiento, participativo y delegación. 3)Mane-
jo de diversidad. 4) Manejo de ética. 5) Manejo transcultural: decisión, consulta 
individual, consulta a su equipo, facilitador, delegación. 6) Manejo de equipos. 7) 
Manejo del cambio.

Según Chiavenato (2009, p. 337), “cuando el liderazgo se basa en el poder de 
coerción, de recompensa o legítimo, no proviene del líder, sino del poder que le 
confiere su posición en la organización. El verdadero liderazgo se deriva del po-
der de competencia o de referencia”.

La actuación del líder de la organización debe basarse en el cumplimiento 
combinado de estas competencias; considerando también, el manejo de la de-
mocracia sin dejar a un lado cualidades importantes como los conocimientos, 
carisma, imparcialidad, visión, y humildad, etc.

El liderazgo es una técnica de dirección que incide en el desarrollo de la acti-
vidad organizacional, es un factor estratégico importante que se podría convertir 
en una ventaja competitiva para cualquier organización, por ello es que se consi-
dera de gran importancia para su conocimiento y estudio. 

La influencia de los jefes sobre los resultados organizacionales como la satis-
facción con el trabajo ha demostrado ser significativa (Foong, 2001). Según Pautt 
(2011), el liderazgo es necesario para conducir a la gente a que logre los objetivos 
de una forma comprometida, entusiasta y voluntaria, y la dirección para mante-
ner funcionando el sistema a través de la planeación estratégica, el control y la 
organización, entre otros. De tal manera que mientras el directivo se centra en los 
procesos y resultados organizacionales, el líder se centra en mayor medida en las 
personas.

Para Chiavenato (1993, p.  112), “el Liderazgo es la influencia interpersonal 
ejercida en una situación, dirigida a través del proceso de comunicación humana 
a la consecución de uno o diversos objetivos específicos”.

una determinada dirección por medios no coercitivos.

Según Yukl y Van Fleet (1992), el liderazgo se entiende como un proceso de 
influencia a personas, procesos y objetivos.
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“El liderazgo efectivo es considerado tal vez como la ventaja competitiva más 
importante para organizaciones del sector público y del sector privado en la ma-
yoría de los países” (Choo, 2007).

Algunos enfoques contemporáneos relacionan al énfasis en la capacidad que 
tiene el líder para generar confianza (Dirks y Ferrin, 2002).

Mientras, Páez et al. (2015, p. 65) analiza varios autores que manifiestan que 
el liderazgo es “inspirar a los demás (Bass, 1985), de ser auténtico (Walumbwa et 
al., 2008), de relacionarse con sus colaboradores (Liden, Sparrowe y Wayne, 1997) 
y de comportarse y ser un modelo de rol en conducta ética (Brown, Treviño y 
Harrison, 2005)”.

Según Pautt (2011), el rendimiento de un buen líder organizacional se basa 
en tres tipos de habilidades fundamentales: 1) Habilidades para la solución de 
problemas complejos; 2) Habilidades para construir la solución de esos proble-
mas; y 3) Habilidades de juicio social. Es importante resaltar que para ello requie-
re a menudo de complejas habilidades sociales, no solo las tradicionales, como las 
de persuasión y negociación, sino que además debe tener desarrolladas las habi-
lidades de juicio social y de toma de decisiones, ya que permiten a los dirigentes 
adaptarse a los demás y crear un consenso para lograr un objetivo o visión.

El liderazgo dentro de las organizaciones se ha convertido últimamente en un 
valor agregado para los directivos. La comunión líder-directivo, en algunos casos, 
resulta ser muy escasa por la dinámica inherente que tienen las organizaciones, 
las cuales están enmarcadas en tiempos límites y en logros cuantificados y reales. 
De tal manera que un gerente que proporcione los resultados esperados por la 
organización y/o que a su vez los exceda, poco interés va a generar en los altos 
directivos para saber si este es un líder o no (Pautt, 2011).

Páez (2004) identificó 10 competencias asociadas al liderazgo en la gerencia y 
elaboró un marco conceptual sobre estas en el marco de un el estilo de liderazgo 
transformacional estas son: orientación a la obtención de resultados, integridad y 
confianza, importancia en la acción, uso efectivo del tiempo, comunicación empáti-
ca, perseverancia, conformación y desarrollo de equipos de alto desempeño, capaci-
dad negociadora, toma de decisiones y capacidad de direccionamiento estratégico.

Hay varias clasificaciones de líderes. Zayas y Cabrera (2006), tras analizar 
varios autores, los clasifica 
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según la estructura, el origen del área de influencia, su posición y las normas 
éticas. En cuanto a la estructura, se clasifican en líder formal y líder informal.

-Líder formal: es la persona que tiene el poder legítimo o autoridad de un cargo 
que le permite influir en los subordinados.

-Líder informal: es la persona que influye a través de sus capacidades, habilida-
des, conocimientos, características de personalidad logrando que se cumplan los ob-
jetivos y las metas del grupo.Según el origen de la posición del liderazgo, se nombran 
líder designado y líder emergente.

-Designado: es nombrado por alguna persona externa al grupo con autoridad 
para hacerlo. Ejemplo: director jefe de turno, gerente de un hotel, director técnico de 
fútbol, y otros, lo pongan por nombramiento. 

-Emergente: su origen es interno, es el grupo quien lo elige. Raven B, y Rubin, J. 
(1983) plantean que hay ciertas ventajas del líder designado sobre el emergente por 
contar con un respaldo formal y esto hace que el grupo tiende a aceptar sin muchas 
dificultades, para el emergente según estos autores es más difícil obtener la posición 
y conservarla. Hay otras clasificaciones, éticas como por ejemplo:-Líder positivo: 
Cuando su imagen irradia ejemplo favorable a sus seguidores para el logro de los 
objetivos. Ejemplo: representante de una ONG que lucha por la paz.

-Líder negativo: arrastra a sus seguidores hacia objetivos y acciones dañinas 
para el buen desempeño del grupo. Ejemplo: cuando fomentan las “piñas” (subgru-
po que le hacen daño a la actividad, grupo de delincuentes).

Para Burns (1978),  los conceptos de liderazgo transaccional y transformacio-
nal se abordan de la siguiente manera: mientras que el liderazgo transformacional 
eleva la moral, la motivación y las distintas morales de sus seguidores, el liderazgo 
transaccional provoca en sus seguidores el autointerés inmediato. El líder trans-
formacional enfatiza lo que tú puedes hacer por tu país; el líder transaccional se 
centra en lo que tu país puede hacer por ti. Existe un número considerable de 
estudios empíricos que apoyan la utilidad de esta distinción. Los cambios en el 
mercado y el lugar de trabajo, en las dos décadas, dan como resultado la necesidad 
de líderes que lleguen a ser más transformacionales y menos transaccionales si 
buscan mantener la efectividad (Mendoza, 2007). 

Al analizar la relación del liderazgo con la cultura organizacional, Mendoza 
(2007) afirma que para que una cultura organizacional pueda llegar a ser más 
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transformacional, los altos directivos deben articular los cambios que se requie-
ren. El mensaje puede ser una visión en la que se necesita compartir, el estilo de 
liderazgo que la organización busca enfatizar. De esta manera, si se quiere apro-
vechar la experiencia de sus miembros, podría resaltar su estilo “consultivo” de 
liderazgo. Los cambios, congruentes con este mensaje, son introducidos en las 
prácticas diarias de la organización. Los modelos de liderazgo deseados llegan a 
ser el ideal, y son fomentados en cada nivel de éxito sucesivo. Las conductas de los 
líderes de alto nivel llegan a ser los símbolos de la nueva cultura organizacional. 
Se crean historias alrededor de los líderes y se desarrollan mecanismos de mejora 
en la comunicación ascendente. Los líderes que se interesan por la renovación 
organizacional buscarán fomentar las culturas organizacionales que sean hospi-
talarias y que conduzcan a la creatividad, a la solución de problemas, a la toma 
de riesgos y a la experimentación. Primeramente, después de la deliberación y la 
consulta, articulan cambios que son deseados. Después, los cambios necesarios 
en la estructura, en los procesos y en las prácticas son realizados y ampliamente 
comunicados a lo largo de la organización. el acontecimiento del liderazgo trans-
formacional, y la forma en que la cultura organizacional es adoptada por los em-
pleados. 
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CAPÍTULO 12.
COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

La persona, por su naturaleza, es social, se rodea de otras personas para con-
servar su identidad. De esta manera, logra interiorizar cómo es y cómo es el am-
biente que lo rodea. Pero esta coexistencia demanda que se enmarque en linea-
mientos que rigen a la organización. Uno de los lineamientos son los principios 
corporativos, estos son la unión de los valores corporativos, creencias, y normas, 
los cuales gobiernan a la organización, y corresponden ser socializados a todo ni-
vel jerárquico de la empresa. Los principios corporativos se convierten en pilares 
fundamentales donde se sostiene la estructura de la conducta organizacional.

El comportamiento se refiere a los actos y actitudes de las personas en la 
organización, el comportamiento organizacional usa el estudio sistemático para 
mejorar las predicciones del comportamiento laboral en toda institución (Davis 
y Newstrom, 1999).

El comportamiento de un trabajador no es el resultado directo de los factores 
organizativos existentes sino que depende, en buena medida, de la valoración que el 
trabajador hace de estos factores en conjunto con las actividades, interacciones y otras 
experiencias del colectivo con la empresa, y está determinado por factores tales como, 
el clima, la cultura y el cambio organizacional, que inciden en la conformación de los 
diferentes niveles de responsabilidad social, lo que es determinante en la efectividad 
del cumplimiento del objeto social de cada empresa (Davis y Newstrom,1999)

Los cambios organizacionales, dentro de lo que es el escenario de la época en 
que vivimos, deben entenderse como los retos permanentes capaces de asegurar 
el fracaso o éxito de una empresa, y están en correspondencia con las exigencias 
sociales que impone el desarrollo histórico social (García, 2002).

Según Arrieta y Navarro (2008), la definición más aceptada de la motivación 
es aquella que indica que son las fuerzas psicológicas que operan desde adentro 
de las personas y que determinan la dirección de las conductas emitidas, de los 
niveles de esfuerzo y de persistencia cuando la conducta no está sujeta a fuertes 
presiones y limitaciones situacionales.
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Las teorías del comportamiento organizacional han estado evolucionando en 
el transcurso del tiempo y se han estado integrando diversos temas en los pro-
cesos empresariales y de investigación, como por ejemplo la SL, la motivación 
(Steers, Mowday y Shapiro, 2004), la calidad de vida en las personas, el medio 
ambiente de trabajo, el compromiso organizacional y más recientemente la teoría 
del bienestar laboral.

En otro contexto, pero teniendo como base el mismo tema del bienestar la-
boral, Ancona, et al. (2012) narran cómo la motivación en el trabajo es un factor 
determinante para el logro de una mayor eficiencia profesional. Su investigación 
describe estas motivaciones laborales en el personal administrativo, descubrien-
do que los principales factores motivacionales, después del incentivo económico, 
son la estabilidad de vida y las relaciones interpersonales; de la misma manera, 
Madero (2010) menciona la relevancia de los aspectos no monetarios en el desa-
rrollo profesional. Adicionalmente, Hynes (2012) y Nader, Peña y Sánchez (2014) 
comparten la misma postura en cuanto a que un factor muy importante para la 
motivación son las relaciones interpersonales en el ambiente laboral y reconoce 
que hay una relación directa entre el compromiso de los empleados, la comunica-
ción y las interrelaciones que existen.

Por otro lado, Steers, et al. (2012), destacan que la motivación es una fuerza 
que energiza y dirige la conducta humana. En el ámbito laboral, no solamente 
hace que los empleados tomen acción, sino que además influye en la dirección, 
en la intensidad y en la duración de un comportamiento, que de alguna manera 
afecta el clima organizacional, tal como lo muestran Cardona y Zambrano (2014).

Según Chiavenato (2005), el ser humano, por su naturaleza, siente la necesi-
dad de pertenecer a un grupo social, de ser estimados por las personas que están 
a su alrededor, además de autorrealizarse. Por lo que están obligados continua-
mente a adaptarse a una variedad de situaciones para satisfacer sus necesidades. 
La imposibilidad de satisfacer sus necesidades crea muchos problemas de adap-
tación, puesto que la satisfacción de ello, depende de otras personas; en el caso de 
las instituciones educativas, de aquello que tiene más autoridad.

La resistencia al cambio no necesariamente aflora siempre de la misma for-
ma. La resistencia puede ser abierta, implícita, inmediata o diferida. Es más fácil 
para la administración enfrentar una resistencia abierta e inmediata. Por ejemplo, 
digamos que se propone un cambio y los empleados responden prontamente con 
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quejas, lentitud en el trabajo, amenazas de huelga, etc. La mayor dificultad es ma-
nejar la resistencia implícita o retrasada. La resistencia implícita es más sutil (des-
aparición de la lealtad a la organización, pérdida de la motivación para trabajar, 
aumento de errores y equivocaciones, incremento en las faltas “por enfermedad”) 
y por tanto es más difícil reconocerla (Schermerhorm, 2007).

La administración está buscando esa sinergia positiva que permita a sus or-
ganizaciones mejorar el desempeño. El uso extenso de equipos crea el potencial 
para que la organización genere mayores rendimientos sin incrementar insumos. 
Sin embargo, note que se dijo “potencial”. No hay nada inherentemente mágico 
en la creación de equipos que asegure la sinergia positiva. El simple hecho de 
llamarle equipo a un grupo no incrementa de forma automática su desempeño.

Refiere Schermerhorm (2007), que, para que una organización sobreviva, 
debe responder a los cambios del entorno. Los esfuerzos por estimular las inno-
vaciones, facultar a los empleados y formar grupos de trabajo son ejemplos de 
actividades de cambio planeado dirigidas a responder a los cambios en el entorno. 
Como el éxito o el fracaso de una organización se debe más que nada a lo que sus 
empleados hacen o dejan de hacer, el cambio planeado también abarca la modifi-
cación del comportamiento de individuos y grupos de la organización.

Para Robbins (2004), la cultura organizacional o corporativa es el sistema de 
acciones, valores y creencias compartidos que se desarrolla dentro de una orga-
nización y orienta el comportamiento de sus miembros. En el escenario de ne-
gocios, es común referirse a este sistema como cultura corporativa. Así como no 
hay dos individuos con personalidad igual, tampoco hay dos culturas organiza-
cionales idénticas. De manera más significativa, los académicos y consultores en 
administración están cada vez más convencidos de que las diferencias culturales 
pueden tener un gran impacto en el desempeño de las organizaciones y en la ca-
lidad de la vida laboral que sus miembros experimentan.

Por esto, Méndez considera el talento humano como aquellas personas ca-
paces de producir, realizar, elaborar y generar trabajo en menos tiempo con el 
mayor esfuerzo y mejor calidad posible, estando relacionado con el rol que realiza 
el mismo dentro de las funciones como facilitador, orientador, promotor social y 
como investigador en el proceso educativo formativo, y que a su vez se produce 
o no dependiendo del comportamiento organizacional, referido este por el autor 
“como el ambiente existente entre los miembros de la institución, ligado estrecha-
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mente al grado de motivación de los empleados” (Méndez, 2004, p. 25).

La cultura organizacional atañe a cómo perciben los empleados sus caracte-
rísticas, no si les gusta o no. Es decir, cultura es un término descriptivo. Esto es 
importante porque así se distingue esta idea del concepto de satisfacción laboral 
(Soto, 2001).

En este mismo sentido, Cantillo y Daza (2011) indicaron que la cultura or-
ganizacional es como una vitrina, donde se puede visualizar los principios, y va-
lores que engloban a la institución. Estos elementos deben estar bien definidos y 
socializados, el desconocimiento de los principios y valores institucionales por 
parte de los colaboradores, induce que cada persona actúe de manera individual, 
maximizando sus propios intereses, en desmedro de los intereses y objetivos de la 
institución a la cual se pertenece.

conducta por nueve razones. Es pertinente enunciar dos de ellas. La primera es 
para normar las políticas de responsabilidad social corporativa, y la integración 
en cultura corporativa, y la segunda, para transmitir a la sociedad los principios y 
compromisos que los cobija.

Al explicar los principios corporativos y valores en las organizaciones, es me-
nester mencionar la ética. Según Romero (2006) indicó que la ética está compuesta 
por la vinculación de los principios y valores, lo cual hace armónica la coexistencia 
con el entorno. En este mismo sentido es importante mencionar a Segredo et al. 
(2015) cuando recalcaron que las instituciones no son entes sin interacción con el 
ecosistema. Por el contrario, son espacios sociales, donde conviven los colabora-
dores. Por consiguiente, es trascendental que se respeten las normas instauradas. 
Este acatamiento a las normas, permite adoptar comportamientos de acuerdo con 
el medio ambiente donde se desenvuelve la persona en la organización.

Osorio, Escobar y Botero (2010) indicaron que los principios organizacio-
nales deben estar claros, se debe describir los diferentes aspectos inherentes a la 
vinculación del personal, como los sistemas de recompensas, sanciones, estímu-
los, entre otros.

Garay (2009) afirmó que las normas de comportamiento deben darse a co-
nocer a los colaboradores actuales y nuevos. Estas normas, se convierten en el 
patrón a seguir por las personas en el puesto asignado dentro de la organización. 
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Con este mismo criterio, Valbuena, et al., (2006) concluyeron que “el trabajo está 
en función del ser humano y puede atentar o ir en detrimento de quien genera la 
riqueza con su dedicación y esfuerzo bajo las normas de comportamiento, con la 
finalidad de lograr productividad”.

Las reglas de la organización deben ser comunicadas desde el inicio a la incor-
poración de la persona a la institución. Son los criterios con los cuales se gobierna 
la organización. Estas reglas se las conceptualiza como el acatamiento de las nor-
mativas instauradas por la organización con el fin normalizar el comportamiento 
del colaborador en situaciones que se puedan presentar dentro de la organización. 
En ese mismo orden de ideas, Castellucci (2009, p. 38) indicó que “Reglas son 
guías establecidas que refieren al comportamiento dentro de la organización”.

La cultura organizacional se determinar cómo la congruencia que existe entre 
los principios corporativos, valores corporativos, ética empresarial, normas de 
comportamiento, reglas de la organización, y clima organizacional. El balance 
adecuado de estos demuestra a la sociedad cual es la cultura organizacional de la 
empresa. La carencia de uno de ellos debilitará esta cultura. Es decir, del conoci-
miento y la debida ejecución de esos principios por los integrantes de la empresa, 
depende la cultura organizacional.

Es necesario mencionar a Charón (2015) cuando advirtió que la cultura orga-
nizacional es la piedra angular del cambio y mejoramiento continuo de las orga-
nizaciones. Asimismo, se puede precisar que la acción recíproca de los integrantes 
de la organización erige día a día la cultura organizacional.

La cultura organizacional está sumamente ligada con el liderazgo que ejercen 
sus miembros, y con el compromiso que se tiene con la organización. Se tornan 
de gran interés estos dos componentes, debido a que evidencian la interrelación 
con su entorno. Es decir, no es solamente el accionar de forma aislada con que 
se construye la cultura organizacional, sino la suma de todos. En ese contexto, 
López, Marulanda e Isaza (2011) manifestaron que la cultura organizacional es 
primordial en toda empresa: esta permite la gestión del conocimiento.

El clima organizacional no es algo tangible, pero se lo percibe. Es posible 
evidenciar el comportamiento del cliente interno y determinar su repercusión 
positiva o negativa en el clima organizacional, tal como lo expresó García (2009) 
cuando indicó que el clima organizacional debe ser analizado por varias aristas 
como los ambientales, físicos, humanos, y motivacionales. Incluso Cequea, et. 
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al., (2011 p. 550) exteriorizaron que “el clima organizacional es un constructo o 
concepto multidimensional, de naturaleza psicosocial, que se manifiesta en los 
individuos y en los grupos de la organización, y está determinada por la cultura 
organizacional”. Lo que denota que el clima organizacional es un factor de gran 
significancia en la cultura organizacional.

La globalización es parte del crecimiento de las organizaciones. La tecnología 
permite que las organizaciones estén en permanente búsqueda de nuevos merca-
dos. El tener una cultura organizacional robusta permite afrontar estos desafíos 
del mercado moderno. Para tal efecto, es indispensable contar con personas no 
solo capacitadas y competentes, sino también éticos. En ese sentido, lo denuncia-
ron Cuartas y Montoya (2013).

Ruiz, Silva, y Vanga (2008) explicaron que un comportamiento ético por par-
te del colaborador en las organizaciones, no garantiza que tendrán réditos finan-
cieros al corto plazo, sino, a largo plazo. Toda organización posee lineamientos 
que evidencian el clima organizacional, más no todas poseen un documento que 
detalle estos lineamientos. Los directivos asumen que los valores institucionales, 
al ser transmitidos verbalmente, se van a cumplir, lo cual no es así. De igual ma-
nera, no se puede dar por sentado que, al estar impreso y socializado el código de 
conducta organizacional, este se cumpla al pie de la letra por los colaboradores, 
pero minimiza el incumplimiento de los mismos.
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CAPÍTULO 13.
POLÍTICAS Y PROCEDIMIENTOS

ORGANIZACIONALES

Fundamentar los procesos organizacionales, como la toma de decisiones, la 
comunicación, las relaciones interpersonales, la motivación entre otros, dentro 
del ambiente de trabajo, constituye el objeto de la presente obra. En este capítulo, 
se abordan los procesos internos, los cuales representan un aspecto fundamental 
en las organizaciones y específicamente se convierten en una herramienta base, 
ya que en estos momentos la institución se encuentra orientada a concretar su 
proceso de transformación universitaria, concebida a través de cambios en su es-
tructura académico-administrativa, en el desarrollo de una cultura organizacio-
nal sustentada en la confianza, en la innovación y sobre todo en la consolidación 
de un liderazgo participativo que incida en los procesos que fluyen dentro de una 
organización.

Las políticas y procedimientos organizacionales sirven para transmitir completa 
y efectivamente los conocimientos, experiencias y cultura organizacional a todo el 
personal de nuevo ingreso y al promovido a un nuevo puesto. Documenta la expe-
riencia acumulada por la organización a través de los años en beneficio de sí misma.

Los procesos internos de la organización, como la motivación, la toma de de-
cisiones, las relaciones intergrupales, etc, elementos importantes del clima orga-
nizacional, junto con la estructura organizativa y la conducta individual, consti-
tuyen factores claves en el desempeño del recurso humano en las organizaciones, 
por lo que la correcta determinación del estado de estos procesos, permitirá la 
formulación precisa de estrategias que orienten el desempeño a la búsqueda de la 
eficiencia y la efectividad organizacional.

Por su parte, Lagos (1994) hace un recuento de las metodologías y técnicas de 
las ciencias conductuales y de gerencia que son plausibles para el desarrollo orga-
nizacional, visualizando algunas como: reestructuración organizacional, diseño 
de procedimientos administrativos y sistemas de información, mapeo político, 
círculos de calidad, gerencia de calidad total, entre muchos otros.
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Dentro de las políticas, reconocemos, según nuestra acepción, dos niveles: a) 
políticas públicas y, b) políticas institucionales.

-
ridad política y(o) administrativa deciden y hacen en realidad. Engloban 
tanto las intenciones del Gobierno, como las acciones que dan continuidad 
a estas. Lo anterior en el marco de una estrategia macro como lo es el Plan 
Nacional de Desarrollo. Las políticas y programas gubernamentales remi-
ten a ciertos valores, instrumentos, medios de intervención y a resultados 
de impacto esperado para con los administrados, como consecuencia de la 
acción administrativa. 

establece como medio de orientación en el camino hacia la consecución 
de los objetivos estratégicos siempre en el marco del Plan Nacional de De-
sarrollo y son, a su vez, lineamientos o reglas para reforzar las actividades 
administrativas a efecto de alcanzar los objetivos enunciados. Estas son 
compromisos y, por ende, son obligatorias.

Antes de continuar, debe clarificarse que las políticas constituyen en sí un 
lineamiento, y que el sentido que damos a este último con base en nuestro criterio 
analítico y en nuestra experiencia profesional es “trazar una línea para llegar a un 
punto específico”, lo que, en el plano administrativo, se traduce como: “determi-
nar el medio de acción para concretar una meta u objetivo organizacional”.

El cambio organizacional es considerado por Hellriegel, Jackson y Solcum 
(2005) como cualquier transformación asociada al diseño o en el funcionamien-
to de una organización. El personal directivo eficiente y eficaz sabe el momento 
oportuno en que se requiere un cambio y también conoce las estrategias para con-
ducir a su organización mediante el proceso. Los cambios pueden ser promovidos 
por fuerzas internas o externas. En lo externo, suele suceder como consecuencia 
de las transformaciones sociales producto de la dinámica y compleja sociedad, así 
como también al conocer de buenas prácticas aplicadas en otras organizaciones. 
En lo interno, por necesidades propias de la organización tales como los procesos 
normales de ajustes estructurales y cambios en sus objetivos

Así, Auditool (2019) menciona que las políticas le dan a las organizaciones el 
marco bajo el cual se espera que sus colaboradores ejecuten su trabajo, definiendo los 
límites de autoridad, responsabilidad, las conductas tanto permitidas como no per-
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mitidas para el cumplimiento de las metas, así como reflejan el apetito de riesgo de la 
organización en las actividades que desarrolla, pues de las mismas parten los proce-
dimientos implementados y ejecutados en todos los niveles, reduciendo así la expo-
sición al riesgo de que los individuos tomen las acciones que a su criterio consideran 
a bien desarrollar y las cuales pueden atentar contra los intereses de la organización.

El autor Lanz (2001), ante el colapso de los viejos paradigmas organizacio-
nales, estudia el enfoque de las organizaciones transcomplejas promovido por el 
impacto de las corrientes posmodernas en la cultura organizacional, basado en la 
implementación de nuevas tecnologías de información y comunicación.

Con los profundos cambios sociopolíticos latinoamericanos actuales, se im-
pone el reto de asumir el desarrollo humano como una prioridad. En esta dispo-
sición, Petit y Peña (2009) concretaron una investigación asociada al desarrollo 
de las organizaciones innovadoras, orientada según tres principios fundamenta-
les. El primero es el predominio del análisis político-social, en contraste con el 
análisis solamente basado en el racionalismo económico; el segundo, el recono-
cimiento del valor de lo colectivo frente a los antivalores del individualismo y el 
oportunismo; y el tercero, el rescate de la visión histórica, de los hechos organiza-
cionales, para permear con nuevos valores, conceptos y teorías la administración 
del modo de producción socialista.

Es necesario comprender que la Teoría del Desarrollo Organizacional y la 
Teoría de la Innovación necesitan evolucionar al emerger en la praxis, perspecti-
vas de naturaleza sociosicológica, sociopolítica y socioeconómica que se afirman 
en concepciones como la actividad creadora (Abad, 2008), el trabajo como valor 
socioproductivo (Petit y Abad, 2009), ambos elementos profundamente diversifi-
cadores en el interés por alcanzar el desarrollo integrado.

Según Chiavenato (2001, p. 556), “la determinación del conjunto de pasos 
a seguir para lograr un objetivo, todo esto basado en una investigación y con la 
elaboración de un plan detallado de acciones a realizar”.  

Es el conjunto de fases o etapas sucesivas a través de las cuales se efectúa la 
administración. Se clasifican en:  

donde se dirige la empresa, etapas de planeación estrategia, visión, filoso-
fía, misión, objetivos, políticas, estrategias, programa, presupuesto.
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procesos, funciones y responsabilidades. Sus etapas son división de trabajo 
y coordinación.

-
sos necesarios para ejecutar los planes. Sus etapas: selección, determina-
ción, definición, elección.

mediante la conducción y la orientación del factor humano y el ejercicio 
del liderazgo. Sus etapas son: toma de decisiones, motivación, supervisión, 
comunicación, liderazgo.|

-
cen estándares para evaluar los resultados obtenidos. Sus etapas: estableci-
miento de estándares, medición, corrección, retroalimentación.

De acuerdo con las Normas Técnicas de Auditoría Españolas emitidas en 
1991 por el Instituto de Auditoría de Cuentas (ICAC), “el control interno com-
prende el plan de organización y el conjunto de métodos y procedimientos que 
aseguren que los activos están debidamente pro-tejidos, que los registros conta-
bles son fidedignos y que la actividad de la entidad se desarrolla eficazmente y se 
cumple según las directrices marcadas por la dirección”(ICAC, 1991, p. 13)

La auditoría de control interno es un proceso diseñado para proveer razona-
blemente seguridad respecto del logro de objetivos en las siguientes categorías: 

El control interno abarca el plan de la organización y los métodos coordi-
nados y medidas adoptadas dentro de la empresa para salvaguardar sus activos, 
verificar la adecuada y fiabilidad de la información de la contabilidad, promover 
la eficacia operacional y fomentar la adherencia a la política establecida por la 
dirección (Cashin, Neuwirth y Levy, 2008).

El control administrativo incluye, pero no se limita al plan de organización, 
procedimientos y registros que se relacionan con los procesos de decisión que con-
ducen a la autorización de operaciones por la administración. Esta autorización es 
una función de la administración asociada directamente con la responsabilidad 
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de lograr los objetivos de la organización y es el punto de partida para establecer 
el control contable de las operaciones. (American Institute of Certified Public Ac-
countants, 2008)

El manual de procedimientos es un documento del sistema de control inter-
no, que se crea para obtener una información detallada, ordenada, sistemática 
e integral que contiene todas las instrucciones, responsabilidades e información 
sobre políticas, funciones, sistemas y pro-cedimientos de las distintas operaciones 
o actividades que se realizan en una organización (Palma, 2005).

Los manuales de procedimiento son “un documento que contiene, en for-
ma ordenada y sistemática, información y/o instrucciones sobre historia, organi-
zación, política y procedimientos de una empresa, que se consideran necesarios 
para la mejor  ejecución del trabajo” (Baquero, 2013).

De acuerdo con lo expuesto anteriormente, se puede decir que un manual de 
procedimientos es un documento de apoyo para el personal de una entidad, en 
el cual contiene políticas, controles un detalle exhaustivo de todas las actividades 
que deben realizarse en una tarea específica. Los procedimientos especifican y de-
tallan un proceso, los cuales conforman un conjunto ordenado de operaciones o 
actividades determinadas secuencialmente en relación con los responsables de la 
ejecución, que deben cumplir políticas y normas establecidas señalando la dura-
ción y el flujo de documentos. Por ejemplo: procedimiento para pago de nómina, 
cobro de cuentas, etc.

Contar con un manual de procedimientos genera ventajas a la institución o 
unidad administrativa para la que se diseña, y en especial para el empleado, ya 
que le permite cumplir en mejor tiempo con sus objetivos particulares, y utilizar 
los mejores medios, para así contribuir a los objetivos institucionales. A continua-
ción mencionaremos las ventajas que ofrece el contar con un manual de este tipo:

-
nistrativo establecido.

-
dades y uniformidad en el trabajo.

-
nocer la ubicación de los documentos en general. La ubicación consiste en 
identificar dentro del procedimiento el lugar físico en donde se encuentran 
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los documentos que acompañan a las actividades. Este puede ser: archive-
ro, computadora, disquete, escritorio, almacén, entre otras.

-
jora continua de las actividades.

de procedimientos incorrectos.

-
vo ingreso.

Existen dos tipos de manuales de procedimiento los cuales son: de procedi-
mientos administrativos y contable. “Un manual de procedimientos es el docu-
mento que contiene la descripción de actividades que deben seguirse en la reali-
zación de las funciones de una unidad administrativa, o de dos o mas de ellas. El 
manual incluye además los puestos o unidades administrativas que intervienen 
precisando su responsabilidad y participación” (Palma, 2010).

Según lo expuesto, podemos decir que los manuales administrativos son do-
cumentos que sirven como medio de comunicación y coordinación que permiten 
tener la información ordenada de la organización de acuerdo con las actividades 
que deben seguirse y las funciones del personal de la entidad.

Según Greco (2007, p.  265), el manual contable consiste en

normas o instrucciones sobre prácticas, procedimientos y políticas contables en 
una organización que incluye el plan de cuentas y su descripción y clasificación. Un 
manual de esta índole es un instrumento de información en el que se recogen, de 
forma secuencial y cronológica las operaciones que deben seguirse para la realiza-
ción de las funciones del departamento contable. La manera de archivar las facturas, 
la contabilización de bancos, el registro de alta de inmovilizado, etc. Son ejemplos 
de operaciones que deben ser definidas para que se utilicen criterios uniformes, de 
forma que su comprensión sea más clara. El manual debe asignar tareas a cada uno 
de los empleados de la sociedad, asegurar el cumplimiento de las políticas internas 
y asegurar la fiabilidad e integridad de la información financiera. Los manuales con-



1DWDOL�7RUUHV�3HxDÀHO��0DUtD�)DOFRQt�7HOOR�\�$QGUHD�5DPtUH]�&DVFR

101

tables son documentos que sirven de guía para realizar los procedimientos conta-
bles en una organización en el cual se detallan las políticas a seguir para el correcto 
manejo de cada cuenta para poder garantizar que la información financiera sea más 
transparente.
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CAPÍTULO 14.
ESTRUCTURA

Una organización es un grupo humano deliberadamente constituido en tor-
no a tareas comunes y en función de la obtención de metas específicas. Para poder 
alcanzar los propósitos propuestos, partiendo, en la casi totalidad de los casos, de 
recursos limitados, resulta necesaria la construcción de un esquema o modelo, 
que permita la interrelación e interacción de sus elementos. La estructura será 
entonces, la herramienta que le permita a la organización alcanzar sus objetivos.

En la nueva realidad organizacional, la estructura enmarca como centro de 
toda la filosofía empresarial, los aspectos base para tener una estructura interna 
rica, visión, misión, valores corporativos y competencias laborales. 

Con esta filosofía, se diseñan los planes y programas para los clientes. Se los 
considera la prioridad mayor, por lo que están en la parte más alta. Para lograrlo, 
se requiere que los colaboradores estén conectados con la organización, que su 
filosofía y sus motivaciones diarias busquen la felicidad del cliente. 

El análisis de la estructura organizacional se enmarca dentro de la Teoría de la 
Contingencia Estructural, la cual surge para mostrar, a partir de diferentes inves-
tigaciones, que no existe una única forma de estructuración, pues la división del 
trabajo y su coordinación, dependerán de diversos factores y de las condiciones 
situacionales en las cuales la organización opera (Burns y Stalker, 1961; Donald-
son, 2001; Lawrence y Lorsch, 1967).

La estructuración de las organizaciones puede asumirse como un patrón de 
variables creadas para coordinar el trabajo de los agentes organizacionales, resul-
tante de los procesos de división del mismo, que generan rutinas formalizadas, 
diferenciadas y estandarizadas, intentando controlar y hasta predecir su compor-
tamiento (Ackoff, 2000; Daft y Steers, 1992; Galbraith, 2001; Litterer, 1979; Mintz-
berg, 1984a; Nadler y Tushman, 1997).

Esto sugiere, como lo expone Hall (1996), que las estructuras se diseñan bus-
cando minimizar las influencias particulares de los individuos sobre la organiza-
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ción, de manera que los agentes subordinados se ajusten a los requerimientos de 
esta, y no al contrario.

Aunque esto ubica al fenómeno de estructuración en un plano de predefini-
ción formal de la organización, muy en la idea determinista de Burrell y Morgan 
(1979), no hay que desatender que lo informal también tiene un poder de influen-
cia en la estructura (Nadler y Tushman, 1997; Sewell, 1992), y como lo expone 
Gerstein (1992), termina siendo un espacio de valoración en donde interactúan 
fuerzas, como la autonomía de los empleados, que son fundamentales en el dise-
ño de la arquitectura organizativa.

Siguiendo el trabajo sumario de Marín (1999), se puede observar que los di-
ferentes paradigmas que se han ocupado del fenómeno de estructuración organi-
zacional han gravitado entre el determinismo conductista (lo menos formal) y la 
especialización del trabajo (lo racional).

Pese a que la literatura es amplia, cabe citar el trabajo de Mintzberg (1984), 
quien, en un ejercicio integrador, reúne magistralmente toda la intencionalidad 
teórica acerca de las variables de estructuración organizacional.

Dicho esquema da una idea de la división del trabajo en la organización, cu-
yas tareas deben coordinarse. Para ello introduce diferentes mecanismos de coor-
dinación como son la supervisión directa, la adaptación mutua y la estandariza-
ción (de procesos, de resultados, de normas y de habilidades), así como la noción 
de flujos organizacionales. 

Igualmente, establece también los diferentes parámetros para el diseño or-
ganizacional, los cuales se congregan en cuatro grupos: a) diseño de puestos: es-
pecialización, formalización, preparación y adoctrinamiento, b) diseño de la su-
perestructura: departamentalización y tramo de autoridad, c) diseño de vínculos 
laterales: planificación y control y dispositivos de enlace, y d) diseño de la toma de 
decisiones: centralización y descentralización. Finalmente, realiza una descrip-
ción de los factores de contingencia que afectan a las organizaciones e introduce 
su teoría acerca de las diferentes configuraciones estructurales (estructura simple, 
burocracia mecánica y profesional, forma divisional y adhocracia).

Citando otros ejemplos, Miller (1986) plantea que la estructura organizacio-
nal se configura a partir de cuatro dimensiones, como son la estructura de activi-
dades (especialización y formalización), la concentración de autoridad (centrali-
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zación de la toma de decisiones), la línea de mando (supervisores que controlan el 
desarrollo de tareas) y el tamaño del componente de apoyo (personal subordina-
do), las cuales buscan ser dispositivos integradores cuando se trata de disminuir 
el impacto generado por el cambio constante.

Por su parte, Reimann (1973) reconoce la existencia de un acuerdo tácito 
entre los académicos acerca de la estructura organizacional, e identifica tres di-
mensiones comunes: 1) la complejidad: nivel de división de las actividades intra 
e inter áreas funcionales; 2) la centralización: la concentración en los mandos 
superiores de la autoridad para tomar decisiones; y 3) la formalización: como la 
estandarización de procedimientos y su especificación.

Coordinación

Se entiende que a mayor grado de complejidad organizacional, debida a la 
diferenciación horizontal, vertical y espacial, mayores serán los requerimientos 
de integración (Galbraith, 2001; Hall, 1996; Litterer, 1979), lo que lleva a que las 
organizaciones evalúen los mecanismos más apropiados que garanticen la coordi-
nación del trabajo, siendo los más representativos el ajuste mutuo, la supervisión 
directa y la normalización de procesos, de normas, de habilidades y de resultados 
(Mintzberg, 1984).

Especialización

Es la expresión óptima de la división del trabajo, con la cual se busca que un 
agente organizacional se dedique a la realización de una única tarea, en la idea del 
mecanicismo taylorista. En esta dimensión la decisión de diseño requiere consi-
derar hasta qué punto se especializa un cargo particular, o por el contrario, en qué 
medida se le asigna polivalencia. Este análisis dará lugar a la especialización hori-
zontal (la racionalización de la tarea) o a la ampliación horizontal (la extensión de 
la tarea). Por su lado, también existirá una decisión asociada al control que el em-
pleado tiene sobre la realización de la actividad, originando una especialización 
vertical (supervisión de una sola tarea) o una ampliación vertical (supervisión de 
varias tareas) (Litterer, 1979; Mintzberg, 1984).



1DWDOL�7RUUHV�3HxDÀHO��0DUtD�)DOFRQt�7HOOR�\�$QGUHD�5DPtUH]�&DVFR

105

Formalización

Esta variable se explica como el grado en que los trabajos de una organización son 
estandarizados y el comportamiento de los empleados es mediado por reglas y pro-
cedimientos, llegando incluso a predecirlo (Hickson, 1966; Prakash y Gupta, 2011), 
para evitar la acción consuetudinaria e informal. Lo anterior implica respuestas pre-
programadas que disminuyen la discrecionalidad que tiene el agente organizacional 
sobre su trabajo, puesto que todas las situaciones alrededor de la tarea se condensan 
anticipadamente en protocolos por escrito (Hage y Aiken, 1967; Pugh et al., 1968).

Agrupación de unidades

De acuerdo con Mintzberg (1984), con la agrupación en unidades se crea el 
sistema de autoridad formal del cual emerge la jerarquía de la organización. El 
organigrama es una representación gráfica de dicha jerarquía, la cual puede estar 
dispuesta por funciones, por productos, por clientes, por regiones, por procesos 
o por hibridación. Aunque pueden ser múltiples los estadios esperados de la de-
partamentalización, de acuerdo con Thompson (1967) la agrupación del trabajo 
busca esencialmente minimizar los costos de coordinación y comunicación que 
surgen de las interdependencias recíprocas entre los agentes de la organización.

Tamaño

En términos de la estructura organizacional, se refiere a las elecciones que se 
toman en razón de la centralización o descentralización de la asignación de dere-
chos de decisión en la empresa (Fredrickson, 1986;  Hage y Aiken, 1967; Pugh et 
al., 1968),  y expresa varios cargos que representan tramos de autoridad amplios 
(organizaciones horizontales). La definición de la amplitud del control o la auto-
ridad, estará determinada por factores como la naturaleza del trabajo y su distri-
bución espacial, y las habilidades y destrezas de directivos y empleados.

En su momento, Parkinson (1964) estableció que la jerarquía organizacional 
aumenta debido a un cierto narcicismo directivo que lleva a que los gerentes se 
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interesen por multiplicar el número de subordinados y despreciar los cargos riva-
les (en su mismo nivel), con lo que consolidan su estatus.

Toma de decisiones

En términos de la estructura organizacional, se refiere a las elecciones que se 
toman en razón de la centralización o descentralización de la asignación de dere-
chos de decisión en la empresa (Fredrickson, 1986; Hage y Aiken, 1967; Pugh et 
al., 1968), y expresa una idea del nivel de delegación para favorecer la participa-
ción (Prakash y Gupta, 2011). En este sentido, un privilegio por la centralización 
indicará que la autoridad para decidir está concentrada en un punto específico 
de la organización, que generalmente es el nivel estratégico. La descentralización 
expresará el grado de delegación del derecho de decisión hacia la línea media y 
niveles más bajos (Jennergren, 1981; Mintzberg, 1984).

Para Pertuz (2013), la estructura organizacional configura la forma como las 
personas se comportarán o como actuarán en el escenario organizacional, lo cual 
indica que los institutos universitarios de tecnología  deben ser estudiados como 
organizaciones conformadas por agrupamientos humanos que persiguen objeti-
vos comunes, en forma racional y consciente, y que a su vez están sujetos a una 
serie de restricciones y a determinados recursos. Toda organización tiene propie-
dades o características que poseen otras organizaciones; sin embargo, cada una 
de ellas tiene también una serie exclusiva de esas características y propiedades.

Siguiendo lo anterior, Anzaldo (1989) menciona que, para el análisis de la 
organización, se debe partir de diversos planteamientos provenientes de la teoría 
de organización.

Tomando en cuenta este criterio, el autor conceptualiza la organización “como 
una entidad con límites relativamente identificables integrada por personas y ór-
ganos interrelacionados; con un cuerpo normativo; con sistemas de comunica-
ción; con recursos humanos, materiales, económicos y tecnológicos; que existe 
en un medio ambiente para cumplir con fines específicos” (Anzaldo, 1989, p. 1).

Cuando se considera que la estructura de una organización no es más que 
una respuesta ante la necesidad de coordinar su actividad teniendo en considera-
ción sus variables contingentes, resulta obvio que los cambios en dichas variables 
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plantean la necesidad de establecer fórmulas administrativas capaces de aportar 
mayor flexibilidad ante situaciones novedosas y exigentes donde mantener y me-
jorar los niveles de efectividad económica y social se ha convertido en una exigen-
cia permanente (Aguirre, Castillo y Tous, 1999).

Las estructuras organizacionales se refieren a todas aquellas formas en que las 
organizaciones fragmentan el trabajo en diferentes tareas, para luego coordinar-
las entre sí. Los autores como García (2003, p. 137); Mintzberg (1979) y Robbins 
(1998) señalan que la estructura define como se dividen, agrupan y coordinan 
formalmente las tareas de trabajo propias de la organización  para que esta logre 
sus objetivos.

Asimismo, la estructura también puede ser considerada como una creación 
y articulación de espacios, con sus alcances o dominios, sus límites y superpo-
siciones (Etkin, 2000, pp. 134-135). Toda organización posee mecanismos de 
coordinación, que permiten cumplir con los objetivos y metas de la organización; 
destacando la “adaptación mutua” donde el trabajo es controlado por quienes lo 
realizan, a través de una comunicación informal (Gil, 2003, pp. 140). La “supervi-
sión directa”, donde una persona se responsabiliza del trabajo de otras y lo coor-
dina por medio de órdenes y del control de sus acciones

Uno de los autores que mejor define el desarrollo organizacional es Burke y 
Robertson (1992 , p. 12) indica que “es un proceso de cambio planificado en la 
cultura de una organización, mediante la utilización de las tecnologías de las cien-
cias de la conducta, la investigación y la teoría”. Por otro lado, Beckhard (1969, p. 
9) señala que el desarrollo organizacional es “un esfuerzo planeado que cubre a 
la organización”; que es administrado desde la alta dirección y, que incrementa la 
efectividad y la salud de la organización, mediante la intervención deliberada en 
los procesos de la organización, utilizando el conocimiento de las ciencias de la 
conducta

Asimismo, es necesario conocer las características del Desarrollo Organiza-
cional, Según Porras y Roberston (1992) son las siguientes: se enfoca en la cultura 
y los procesos, fomenta la colaboración entre los líderes de la organización y los 
miembros en la administración de la cultura y los procesos. Los equipos son de 
importancia particular para el desempeño de las tareas, se concentran en el aspec-
to humano y social de la organización e intervienen en los aspectos tecnológicos 
y estructurales, participan y se comprometen en la resolución de problemas y en 
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la toma de decisiones, se concentran en el cambio del sistema total y considera las 
organizaciones como sistemas sociales complejos, los practicantes del desarro-
llo organizacional son facilitadores, colaboradores y coaprendices con el sistema 
cliente y adopta una perspectiva del desarrollo que busca el mejoramiento tanto 
de los individuos como de la organización

Como se mencionó, debe considerarse el grado de consolidación en que se 
encuentra una estructura administrativa, ya que influirá en el programa de desa-
rrollo organizacional, pues “condiciona el comportamiento de aquellos que com-
ponen una organización, y es también un medio para alcanzar objetivos y metas” 
(Vargas, 2008, p. 147).

Aspectos que hay que analizar de una estructura organizacional:

1. Complejidad: se refriere a los componentes o grados de diferenciación que 
hay en una organización. Incluye funciones, actividades, áreas y número de 
miembros que la conforman. 

2. Centralización: la forma en que el poder se distribuye en la organización, 
es decir su tamaño (número de miembros vinculados a la organización, 
capacidad física, personal a su disposición, insumos y productos, la discre-
cionalidad de recursos, entre otros). 

3. Ideología: hablar de una organización del sector público nos lleva a consi-
derar el factor ideológico que las rodea. Por ideología se entiende creencias 
y características que la distinguen de otro tipo de organización. El grupo 
ideológico que tenga el poder puede definir la forma en que una organiza-
ción se desempeño.

Es importante considerar que a través del diseño de la estructura de la organi-
zación se busca el logro de un adecuado grado de eficacia y eficiencia. La estruc-
tura formal es un elemento fundamental para proporcionar un ambiente interno 
adecuado, en el que las actividades que desarrollan sus miembros contribuyen al 
logro de los objetivos. Una estructura es eficiente si permite esa consecución con 
el mínimo de costo o evitando consecuencias imprevistas para la organización.
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CAPÍTULO 15.
ADAPTACIÓN AL CAMBIO EN LA ORGANIZACIÓN

El cambio dentro de las entidades u organizaciones es uno de los procesos 
que se da con más frecuencia; sin embargo las reacciones de sus colaboradores 
son la que determinará en gran medida hasta que punto los mismos tendrán el 
deseo por involucrarse y ser parte del cambio o de generar resistencia y detener a 
la organización. Por ello, en este capítulo, se aborda la adaptación al cambio como 
un eje tranversal entre las variables del desarrollo organizacional antes menciona-
das, que cumple un papel muy importante en el desarrollo organizacional.

El cambio es una parte fundamental del escenario organizacional actual. 
Existen diferentes tipos de cambio que presionan a las empresas, y una serie de 
variables que influencian el cambio, como el avance tecnológico, la globalización, 
la apertura de nuevos mercados, las reducciones arancelarias, los nuevos sistemas 
de producción, entre otros (Raineri, 2001). sobre la base de la revisión bibliográ-
fica especializada, en la figura 15.1., se muestran los factores de la adaptación al 
cambio organizacional.

La adaptabilidad a los cambios está concebida como la capacidad para asumir 
estos sin alterar el alcance de los objetivos de la organización. Por esto, las capaci-
dades dinámicas son parte de los factores que modelan la adaptación (Berkhout, 
Hertin y Gann, 2006); lo cual está estrechamente vinculado a situaciones diferen-
tes a las que se está acostumbrado, por lo que representa un pilar fundamental 
para el sano ejercicio del liderazgo dentro de las organizaciones, puesto que el 
líder debe transmitir a los colaboradores un mensaje concreto. Muchos cambios 
vienen ligados al proceso de crecimiento y desarrollo de la organización permi-
tiéndose dar pasos o saltos importantes para el progreso de la misma. Tomando 
en cuenta lo citado, aquellas personas que ejerzan un rol de liderazgo dentro de 
la organización son la primeras que deben tener un alto grado de adaptación al 
cambio, para conseguir un impacto positivo en su entorno laboral y lograr ese 
mismo efecto en sus colaboradores, puesto que es importante tomar en cuenta 
que los procesos de cambio generan resistencia, o dificultad para adaptarse y ser 
aprovechados por parte de los colaboradores. He aquí un papel fundamental del 



Desarrollo organizacional. Análisis de variables

110

Figura 15.1. Factores de la adaptación al cambio organizacional

Fuente: Raineri, 2001; Berkhout, Hertin y Gann, 2006).
Elaboración propia

FACTORES DE 
LA ADAPTACIÓN

AL CAMBIO
ORGANIZACIONAL

LIDERAZGO

EXPERIENCIA

CAPACIDAD RÁPIDA
DE RESPUESTA

MOTIVACIÓN

líder y su capacidad de mantener una comunicación adecuada, clara y asertiva, 
puesto que si la alta dirección sabe llegar exitosamente a ellos, realizando una va-
loración adecuada de las ventajas como de las desventajas, el cambio será exitoso.

Las empresas que tienen una alta capacidad de absorción suelen analizar 
mejor su entorno, reconocer los nuevos desarrollos y utilizar ese conocimiento 
en pro de la organización (Jovanovic, 2015). Un estudio realizado por Currah 
y Wrigley (2004), basado en empresas transnacionales, logró identificar que el 
intercambio transfronterizo de conocimientos en las empresas minoristas puede 
transformarse en una capacidad diferencial y factor motivacional de las empresas. 
Y sería la capacidad de absorción de aprendizaje y conocimiento la que determi-
naría la adaptación organizacional. Mediante la siguiente expresión CA = ca + 
GDC, Milian, et al., (2008), determinan que existe una relación directamente pro-
porcional entre la capacidad de aprendizaje (CA) y ciertas condiciones (ca) que 
influyen en dicha capacidad tales como la cultura organizacional, el liderazgo, y la 
estrategia empresarial; y, por último, el nivel de socialización y dispersión de los 
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conocimientos (GDC). De acuerdo con los autores, el aprendizaje organizacional 
busca mejorar la adaptación al cambio, partiendo de los conocimientos adquiri-
dos y generando capacidades conceptuales y contextuales, que cooperan con el 
desempeño y desarrollo de la organización.

Poole (1995) presentan cuatro teorías básicas que explican los procesos de 
cambio organizacional, las teorías del ciclo de vida, teológica, dialéctica y evo-
lutiva. Mientras que otros autores, como Burnes (1997), señalan que el cambio 
organizacional hace referencia a la comprensión de las alteraciones dentro de las 
organizaciones, tanto a escala de los individuos como de la organización en su 
conjunto.

La empresa que desea rápidamente un cambio debe mejorar su capacidad de 
anticipación y además debe estar atenta a los cambios. Como lo afirma Jovanovic 
(2015, p. 23), “la capacidad de anticipar es el ingrediente clave de la velocidad 
eficiente y la gestión del cambio”. La idea aportada por Jovanovic reafirma lo ar-
gumentado por Stichler (2011) quien sugiere a las organizaciones que aprovechen 
el entusiasmo y el conocimiento de los primeros colaboradores que se adhieren 
al cambio, pues dicha respuesta favorable inicial permitirá manejar las actitudes 
o comportamientos de otros miembros de la empresa que reflejen una resistencia 
al cambio.

En este contexto, podríamos decir que la adaptación al cambio tiene una im-
portancia especial ya que se ha convertido en una habilidad que deben desarro-
llar los profesionales para seguir avanzando hacia los objetivos planteados por la 
organización.

La rápida capacidad de respuesta se convierte en una clave principal para la 
adaptación en el ámbito empresarial, pero la misma se puede construir a través 
de habilidades como: reconocer los escenarios de cambio, actuar en concordancia 
con los cambios, conocer al máximo el nuevo escenario, ser flexible y crear valor 
empresarial. 

Parte de las barreras organizacionales que existen para adaptarse son la edad 
y la experiencia. Moyano et al. (2007) determinan que la edad y la experiencia 
actúan de forma inversa, es decir, a más edad tengan los colaboradores, más se les 
va a dificultar el cambio, mientras que una persona joven es más abierta y tiene 
mayor capacidad de absorción de conocimiento, pero probablemente no posea 
la experiencia suficiente en las áreas críticas de la organización por lo que se de-
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bería apoyar en personas que llevan más tiempo en la misma. Algo similar suele 
pasar con los colaboradores antiguos o que tienen gran experiencia, ya sea en la 
organización o en el sector, debido a que sus métodos han funcionado y tienden a 
creer que nunca van a ser obsoletos o reemplazados; por tanto, a más experiencia, 
más aversión hay al cambio. Estos resultados son coincidentes con los hallazgos 
de Clark y Soulsby (2007).

Para los profesionales que gestionen el cambio será beneficioso que tengan 
experiencia o por lo menos que los sistemas de la organización les sean familia-
res, pero las organizaciones deben contar con un capital intelectual que rompa el 
paradigma de que sus experiencias lo integran un cúmulo de datos en ocasiones 
desaprovechados o que solo sus experiencia funcionaran en la entidad, ya que las 
mismas deberán transformarse en conocimiento eficaz y eficiente para generar la 
información que desarrollará el capital humano, el cual será capaz de construir 
redes cognitivas dentro de sus colaboradores, que le permitirán posicionarse y 
permanecer competitivamente en un mundo empresarial lleno de contingencias.

El estudio de Van den Heuvel et al. (2014), indica que las relaciones horizonta-
les y verticales dentro de la estructura organizacional jerárquica influyen positiva o 
negativamente en la adaptación al cambio por parte del talento humano, puesto que 
la adaptación es un proceso en el que debe estar la planeación de factores motiva-
cionales y el desarrollo de nuevas habilidades y flexibilidad de las funciones.

El factor motivacional es crucial puesto que busca que los equipos de trabajo 
operen de mejor manera y alcancen niveles más altos de rendimiento con el mis-
mo o menor esfuerzo, ya que, al encontrarse motivados realizan actividades muy 
positivas y en pro de la organización, transmitiendo sus buenas prácticas y acti-
tudes al resto de colaboradores. La automotivación también influye para resolver 
situaciones ambiguas que se pueden presentar en la organización.

Ello coincide con lo que señalan French y Bell (1996) quienes destacan que la 
autorenovación organizacional debe evitar la decadencia y la vejez de las organi-
zaciones, recuperando la vitalidad, la creatividad y la innovación, privilegiando la 
flexibilidad y la adaptabilidad, y estableciendo condiciones que impulsen la motiva-
ción individual, el desarrollo y la realización de todos los involucrados. Asimismo, 
Chiavenato (2000) propone que una organización sensible y flexible tiene capaci-
dad y versatilidad para redistribuir con rapidez sus recursos, de modo que logre 
maximizar su adaptación y mejorar su rendimiento para alcanzar sus objetivos.
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