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CONSIDERACIONES GENERALES



1.~ CONSIDERACIONES GENERALES.

En base al método de tormenta de ideas, el grupo responsable del pre-
sente estudio eligio el tema del Desarrollo Organizacional, mismo que con-
sideré importante, en virtud de que, como campo de investigacion y de ac--
cion se puede decir, es nuevo, ya que aproximadamente hace dos decadas se
inici6é su analisis, por 1o que su participacion en el proceso social no es
ta completamente desarrollado,

En este estudio se llevard a cabo una investigacion mixta, es decir,
tedrica y practica donde se tratard de descubrir el grado de factibilidad
que tuviera el Desarrollo Organizacional en dos Instituciones P(blicas de
Ta Ciudad de México.

La parte tefrica de la investigacion estard complementada conforme al
capitulo nimero tres de la misma.

A cada una de las Instituciones estudiadas se les efectuara un diag-
néstico basado en entrevista y cuestionario, para cubrir asf, la parte --
practica de dicha investigacidn.

Los motivos que fundamentan el estudio ain mas, son el que se obtenga
informacidn para contestar inquietudes, que se pudieran presentar en torno
al desarrollo organizacional, como las hipétesis planteadas en la investi-
gacion o cualquier otra que fuera causa de poner en estudio para aprobarla
o desaprobarla en las conclusiones generales, como ejemplo de ello se tie-
nen los siguientes motivos:

- Antes de la elaboracion de un programa de desarrollo organizacional
serda necesario conocer, las caracteristicas humanas adecuadas que acepten
un plan de esta naturaleza.

- Serd necesario distinguir el tipo de liderazgo que se tengan en --
las organizaciones ya que &ste ayudara a que el programa de desarrollo or-
ganizacional gane terreno para su implantaciodn.

- Serd necesario conocer el apoyo que se tengan entre si los colabora
dores de las organizaciones ya que éste ayudard a que un programa de desa-
rrollo organizacional se pueda o no aplicar.

- Anticipadamente a 1a implantacidén de un programa de desarrolio orga
nizacional, sera necesario conocer el grado de autocontrol que se tuviera
en 1os colaboradores de las organizaciones para que dicho programa se pue-
da 1levar a cabo.
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2.- DEMARCACION DEL FENOQMENO.

Haciendo un poco de historia, se sabe que la forma de organizar en la
actualidad es casi lTa misma que de principios de siglo. Las técnicas de -
organizacion establecen la divisién del trabajo y la especializacion; 1a -
jerarquia de niveles de mando y las 1ineas de comunicacién.

Se implantan sistemas de procedimientos de trabajo, se publican normas
y politicas y se planean programas de accién. Ademis, deben cumplirse cier
tos principios de organizacidn, tales como: Unidad de Mando, y las lineas
de comunicacidén. Con base en lo anterior, el supervisor y el ejecutivo, --
planean, dirigen, integran y controlan el trabajo que ha de llevar al logro
de los objetivos propuestos, enmarcados fundamentalmente hasta la optimiza-
cion de los recursos.

Las organizaciones conciben al hombre, como un instrumento de produc--
cidn y de trabajo; el trabajador debe someterse a los planes preestablecidos
Yy ejecutarlos en la prictica bajo la supervision de los jefes. Estos "po-
seen" autoridad para hacer que el trabajo se cumpla. Esta forma de adminis
trar las organizaciones es en algunos sentidos incompleta y a veces obsole-
ta,ya que es incompatible con 1a sociedad y la cultura que se estd vivien-
do.

La rigidez y la frialdad de la empresa moderna se contrapone a las si-
tuaciones reales de 1a sociedad y a la ideologia del hombre actual.

Ltos problemas de autoridad, de comunicacién y de productividad se mul-
tiplican diariamente a tal grado que, la formulacion de un cambio se hace =-
inevitable.

Existen varias formas de ejecutar este cambio, para algunos el camino
2 seguir es el de la evolucién, es decir, el de realizar poco a poco, aque-
1los ajustes que necesite la organizaci6n, pero sin modificar en si, su es-
tructura.

Para otros no hay mis remedio que la violencia de 1a revolucidn, lo -~
cual impYica cambiar profundamente, el orden establecido y, en si, su es- -
tructura.

Ambas soluciones se dice, que no son las mds adecuadas y suscitan dife
rentes reacciones.

La pasividad y conformismo de la primera puede poner en riesgo el futu
ro de la organizacidn al refugiarse en 1a comodidad de los logros presentes.



Por otra parte, el romper en forma brutal con lo establecido puede gene
rar 1a mids enconada resistencia y arrastrar la mds profunda frustracign,al -

echar por la borda las experiencias adquiridas.

De tal manera, que quizds la solucifn esté en una tercera alternativa:
el desarrollo organizacional, mismo que se puede dar en cualquier tipo de or
ganizacidn, empero, es necesario contemplar el desarrollo organizacional, co
mo un proceso sistemdtico donde los cambios han sido previamente disenados,
planeados, implementados y controlados.

En otras palabras, la idea principal es que por un lado, los cambios de
la organizacién no pueden dejarse al azar y por otro lado, que la institucion
debe seguir adelante y constantemente hacia un mejoramiento continuo. De es-
tas concepciones han surgido las teorias del cambio planeado de la organiza-
cion.

Asimismo, la presente investigacion con fundamentos en que el desarrollo
organizacional se puede aplicar en cualquier tipo de organizacijn, se realiza
en las siguientes instituciones: INSTITUTO MEXICANO DEL SEGURO SOCIAL Y FERTI
LIZANTES MEXICANGCS, S.A., cuyas abreviaturas son: IMSS y FERTIMEX, respectiva
mente, las cuales se describirdn en sequida y en forma general, con objeto de
obtener un marco de referencia de las mismas.

Los estudios para la implantacién del Seguro Social tuvieron como base
los censos industriales que la entonces Secretaria de la Economia Nacional y
el Departamento de Trabajo y Prevision Social 1levaron a cabo, mismos que en
1936 se publicaron para gque se pudieran aplicar a cualquier pais, titulados
“Seguro General y Previsién Social"; dichos estudios se debieron al compromi
50 que México contrajo de promulgar una Ley del Sequro Social en las "Confe-
rencias del Trabajo y los Estados de América” (celebradas en Santiago de Chi
le).

En virtud de tal compromiso, en 1938, el Presidente de México Ldzaro --
Cardenas, encomendd al Secretario de Gobernacidén, Lic. Ignacio Garcia Tellez,
que elaborara un proyecto de Ley del Seguro Social con el asesoramiento de -
una Comisidon Mixta compuesta por economistas, médicos, abogados y represen--
tantes de otras Dependencias Gubernamentales.

En dicho proyecto se definio el riesgo social conforme al criterio de -
la oficina internacional del trabajo, como “cualquier amenaza que pusiera en
peligro los ingresos de los trabajadores asalariados e independientes que --



fueran econémicamente débiles" y en consecuencia, se le did al Seguro Social
la funci6n de prevenir y cubrir aquel.

En esta forma se constituyd un verdadero cidigo integral del Seguro So-
cial que abrig8 los riesgos de las enfermedades generales; la maternidad, la
invalidéz, la vejéz, la muerte y la cesantfa en edad avanzada.

Para la organizacién y administraci6n del sistema del Seguro Social, el
proyecto ordenaba la creaci6n de una institucidn de servicio piblico descen-
tralizado, con personalidad jurfdica propia y con libre disposicion de su pa
trimonio que se denominaria "Instituto Mexicano del Sequro Social“,

£1 19 de enero de 1943, se publicé en el Diario Oficial de la fFedera- -
cibn, la Ley del Seguro Social y en 1944, durante una gira de trabajo por el
Estado de Veracruz, Manuel Avila Camacho declard que "la aplicacidn del Segu
ro Social no se detendrfa por ninguna circunstancia... primeramente dijo, se
estd aplicando con buen éxito en el Distrito Federal, lentamente, pero de ma
nera firme se ird extendiendo en todo el pais”.

Cuatro décadas mds tarde, en una asamblea general, el sefor Licenciado
Garcfa Safnz, Director del IMSS sefala "un reconocimiento a todos los que --
han hecho posible, con su esfuerzo, talento y participacién solidaria, el -~
fortalecimiento, integracion e integridad del IMSS, a los gobiernos revolu--
cionarios, a los trabajadores y empresarios de Mexico, a la vocacidn y entre
ga de todos los servidores del Instituto que colaboraron en diferentes momen
tos con los sucesivos directores: Don Vicente Santos Guajardo, Don Ignacio -
Garcia Tellez, Don Antonio Dfaz Lombardo, Don Antonio Ortfz Mena, Don Benito
Coquet, Don Sealtiel Alatriste, Don Ignacio Morones Prieto, Don Carlos Gal--
vez Betancourt, Don Jesis Reyes Heroles y Don Arsenio Farell Cubillas",

En materia de sequridad social, 1a acciGn que desarrolle el Instituto -
durante los proximos afios habrd de inscribirse dentro de los compromisos de
gobierno asumidos por el Lic. Miguel de la Madrid Hurtado con el pueblo de -
M&xico.

En este sentido, es necesario tener presente que para enfrentar la cri-
sis econdmica que vive el pais, el Instituto deberd proponerse en beneficio
de sus asegurados y de la pobiacién en general, los mds amplios objetivos -
gque dentro de su marco legal confirmen su esencia solidaria y su capacidad -
redistribuidora de la riqueza.

En la captacién de sus ingresos cubre una primera etapa redistributiva,
cuyo marco de referencia va de quienes perciben el salario minimo hasta el -
1imite legal de diez veces el mismo, entre los que tienen bajo nivel de ries



go y quienes tienen aita peligrosidad en su trabajo; entre quienes tienen -
muchos afios de trabajo por delante y quienes recibiran en breve la protec--
cién de los seguros de vejéz y cesantfa por edad avanzada, entre quienes tie
nen empleadas mujeres con nifios en edad de guarderia y quienes tienen traba-
Jjadores varones.

Durante la presente administracién se pondrd especial énfasis en exten
der el régimen desde e) punto de vista territorial y mediante la cobertura-
de nuevos grupos.

Sera objetivo prioritario de ésta administracidn proporcionar servicios
médicos y preservando ante todo, el sentido humano de la atencidn médica en
todos sus niveles.

Se pondrdn en marcha programas que orienten a la poblacidn derecho-ha-
biente en cuanto al uso racional de los servicios y prestaciones que brinda
el Instituto, de manera que colabore con el aprovechamiento 6ptimo de las -
instituciones de los recursos humanos y de los financieros.

La administracidn tiene y tendrad como norma invariable de conducta el-
respeto al contrato colectivo y a la Ley Federal de Trabajo. La politica -
del Instituto es muy clara: proteccidn de los derechos laborales actuales y

“adquiridos y, exigencia plena en el cumplimiento del deber de los servido--
res del Sequro Social, dentro de un marco de legalidad.

En el presente ejercicio se continuard con el propésito de acelerar el
mecanismo de desconcentracion de funciones operativas y fortalecimiento de-
las Delegaciones; se mantendra un estrecho contacto permanente con ellas a
fin de que la unidad de accifn que habrd de caracterizar a esta administra
cifén sea enriquecida reciproca y cotidianamente con las aportaciones de ca
da uno.



Tocante a Fertilizantes Mexicanos, S.A., se puede decir que es una em-
presa constituida por Decreto Presidencial originalmente como Guanos y Fer-
tilizantes de México, S.A. su funcidn es servir y proporcionar al agro mexi
cano el insumo indispensable para que produzca mids y mejores alimentos.

Formada en 1943 por disposicidn del entonces presidente Manuel Avila -
Camacho, la institucidén ha ido evolucionando y fgrtaleciéndose dia con dia -
para cumplir mds cabalmente con el objetivo para el que fué creada. De esta
manera ha ampliado su capacidad productiva y modernizado sus procesos. En -
varias etapas de su existencia absorvid a las firmas privadas que comerciali
zaban en fertilizantes, y al concluir este proceso surgié con mayor fuerza -
como Fertilizantes Mexicanos, S.A.

E1 15 de octubre de 1948, mediante la compraventa de toda clase de fer-
tilizantes orgdnicos, quimicos, sintéticos, y aguellos productos susceptibles
de utlizarse en la industria se satisface la demanda regional. Guanos y Fer
tilizantes de México, S.A. desarrolla una serie de productos de construccidn
y ampliacién, encaminados a hacer al pafs autosuficiente en la produccién de
fertilizantes, habiendo puesto en operacion plantas productoras de sulfato -
de amonio en Coatzacoalcos y Torredn, en 1968 el Gobierno Federal considera-
conveniente utilizar la estructura de la empresa para producir y comerciali-
zar los insecticidas, de tal manera que se ampljan los objetivos.

Se modifican los tradicionales sistemas de comercializacidn establecien-
do un sistema de ventas a base de comisionistas, con lo cual, se evita la es-
peculacion y se logra que la empresa facture directamente a los clientes.

Por otra parte, se intensifican las ventas a precios reducidos a través
de agrupaciones de agricultores debidamente organizados, se fomentan los pro
gramas de divulgacidon y asesoramiento técnico, relacionados con el uso de --
los fertilizantes.

Ante los avances de la industria, los esfuerzos se encaminan al aprove-
chamiento de la tecnologia mds avanzada para aumentar la produccién, con la
industria totalmente integrada; el lo. de enero de 1978, se adopta el nombre
Fertilizantes Mexicanos, S.A., en donde se constituye como una empresa de --
participacion estatal, constituida de conformidad con la Ley Orgdnica de la-
Administracién Piblica, y su obictivo es la produccidn , distribucidn de qui
micos de uso agricola, procurando la utilizacidn de la tecnologia mds avanza
da en funcion de los recursos naturales y el desarrollo de la industria pe--
troquimica para el beneficio del sector agropecuario nacional.

£1 tiempo ha transcurrido. 1o que se inicié como una pequefia industria,
gracias al esfuerzo y apoyo del Gobierno Mexicano es ahora una empresa funda
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mental en el desarrollo de México, que cuenta con 14 unidades industriales

y 67 plantas de produccidn, ubicdndose como la tercera empresa paraestatal -
mds importante, asi como una de las principales industrias de fertilizantes-
en el concierto mundial.

Por otra parte, Fertilizantes Mexicanos, S.A., tiene actualmente una red
estructurada de comercializacion y distribucion a través de trece generaciones
regionales de ventas situadas en puntos estratégicos del pais. Las instala--
ciones que han sido puestas en marcha dentro del plan de bodegas son las de -
Chichicaxtle, Ver., Chetumal, Q.R., Villahermosa, Tab. y la de Lagos de More-
no, Jal., todas con una capacidad global de 80 mil toneladas.

Para 1983 se fijé a la industria de los fertilizantes una meta de produc
cién de 4 millones de toneladas, 6% mayor que el nivel alcanzado en 1982, en-
materia de proyectos para esta actividad se prosigue el de la planta de Urea
en Pajaritos, Ver., que entrard en operacidn en marzo de 1984, y el de Ferti
lizantes Fosfatados en Lizaro Cirdenas, Mich., cuyas primeras instalaciones -
se concluiradn en el afo de 1984; ello permitira elevar la capacidad instalada
de produccidn a 6.5 millones de toneladas para lograr la autosuficiencia en -
fertilizantes.

Fertilizantes Mexicanos, S.A., forma parte del engranaje que el desarro-
11o reclama tendente a incrementar la productividad y a optimizar Ta distribu
cidn, a fin de satisfacer las crecientes necesidades del campo mexicano.
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3.- EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El tema del! desarrollo organizacional cuya abreviatura es: D. O.; se di
ce que es apasionante si se piensa en el potencial humano que no se utiliza,
solo basta imaginar por un momento que se tuviera una institucién con un am-
biente que permitiera que los hombres utilizaran su mente a un mdximo, dindo
les a éstos satisfaccion; para suponer que los rendimientos actuales pudie--
ran ser faciimente multiplicados. Esto seria posible debido a que en los --
grupos ideales, las caracteristicas positivas de cada persona se compartep -
a un maximo y las caracteristicas negativas se suplen, es decir, no hay ren-
dimientos negativos. Es como si se interconectaran los cerebros de cada per
sona en uno solo, aprovechando al grupo en el total de las experiencias y --
las capacidades de cada individuo para resolver probiemas con un miximo de -
rendimiento. Para que esto suceda es necesario cambiar en las organizaciones
actuales situaciones tales como: la filosofia de la direccidén sobre el manejo
del personal, las actitudes, el estilo de mando, el ambiente, los objetivos,
los sistemas y las politicas entre otros.

Se piensa que la direccién de empresas en el futuro, tiene que utilizar
mejor al personal y que las empresas con éxito serdn aquellas que tengan la -

caracteristica de ser flexibles y dinamicas hacia el cambio y a la adaptacidn,

a las oportunidades que se presentan en México, en donde los cambios se produ
cen cada vez mds rapidamente.

E1 desarrollo organizacional pretende dirigir mejor el cambio en las ins
tituciones de hoy y mafana, y desarrollar a un miximo la satisfaccién del ren
dimiento de 1os recursos humanos.

E1 desarrollo organizacional como campo de investigacién y de accidn, se
puede decir que es nuevo, ya que aproximadamente hace dos décadas se inicid -
su estudio, por lo que su participacion en el proceso social no estd completa
mente desarrollado, de ahi que 1a resolucidn de los problemas que presentan -
no estin del todo completos, pero mantienen su promesa de desarrollar el cono
cimiento que en esta materia hacia falta en la sociedad actual.

E1 desarrollo organizacional es un proceso planificado de cambio cultu-
ral, constituido por dos fases fundamentales:

1.~ Diagndstico
2.- Intervencion
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Cabe hacer notar que en esta investigacién se estudiard con mayor dete-
nimiento la primera fase, es decir, la correspondiente al djagndéstico, misma
que se efectuard a etapa de consultorfa, y en la cual se podrd describir Ta-
situacion actual de las instituciones donde se efectuard dicho estudio. Una
de las herramientas fundamentales para elaborar dicho diagnéstico es el cues
tionario, respaldado a 1a vez por la entrevista y el método de observacidn,-
con la finalidad de controlar las variables que se pudieran presentar en las
mismas.

El desarrollo organizacional comienza con un diagnostico de la cultura-
actual de la organizacibn, esto es, se describe al conjunto de valores, nece
sidades, expectativas, creencias, politicas y normas aceptadas y practicadas
por la propia organizacién. Este proceso de identificacién adquiere mayor -
caracter de diagnéstico cuando se hace entre aquellas normas de comportamien
to y procedimientos que facilitan los esfuerzos de Ta organizacidn para al--
canzar sus objetivos a la vez que satisfacen las necesidades de sus miembros
y aquellas que no facilitan los esfuerzos para alcanzar tales objetivos,

Posteriormente a la fase del diagndstico se planifican las intervencio-
nes para el eficaz funcionamiento de los individuos y de la organizacidn.
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3.1.- DEFINICION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Una de las definiciones mis complietas es la de Beckard la cual dice asi:
"Desarrollo Organizacional es un esfuerzo planeado en la totalidad de la orga-
nizacion, administrado desde la alta direccién con el objeto de incrementar la
efectividad y Ya safud de la organizacién mediante intervenciones planeadas en
el proceso de la organizacidn aplicando los conocimientos de las ciencias huma
nas",

Los autores del desarrollo organizacional dan diversas definiciones y to-
das tienen las siguientes caracteristicas en comin:

a).- Organizaciones Eficientes

E1 D.0. tiene como principal objetivo desarrollar organizaciones eficien-
tes.
b).- Manejo de Cambio

E1 D.0. planea el cambio de la organizacidn de una manera ordenada y ve -
Ta organizacion como un medio para lograr objetivos.
¢).- Agente de Cambio

E1 D.0. necesita un agente de cambio, mismo que inicie y actle sobre el -
proceso de un grupo u organizacién y proporcione retroinformacién a los parti-
cipantes sobre dicho procese. Puede ser €ste el director de la empresa ¢ un -
consultor o cualquier otra persona que actle como agente,
d) .- Grupo - Unidad de 1a Organizacién

E1 D.0. toma como unidad de la organizacion al grupo y no al individuo y
utiliza el desarrollo de grupos extensamente.
e).- Utilizacién de Recursos Humanos

E1 D.0. utiliza el rendimiento de los grupos a un maximo.
f).- Integracién de Objetivos

E1 D.0. requiere la integracion de los objetivos individuales con los de
la empresa.
g) .- Auto Desarrollo

E1 D.0. reconoce que 1a mejor manera de desarrollar a los grupos es ayu-
darlos a que se autodesarrollen dando ellos mismos las soluciones.
h).- Ciencias del Comportamiento Humano

E1 D.0. hace uso extenso de estas ciencias, asi como de la filosofia de -
los autores pioneros como son Drucker, Mc'Gregor y Likert entre otros.
i}.- Uso del Concepto de Sistemas

E1 D.0. hace uso del concepto de sistemas



J).~ Requisitos Previos
Para que exista el D.0., se fijan ciertos requisitos tales como la filo
soffa de la empresa, 1a actitud del director, y el medio ambiente, entre otros.
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3,2.~ OBJETIVOS DEL DESARROLLQ QRGANIZACIONAL

1.~ Crear confianza entre los individuos y grupos de la organizacion y
entre los diferentes niveles de jerarquia,

2.- Forjar un clima abierto para la solucion de problemas para confron-
tar tanto los de un grupo como los que surgen entre los grupos; ésto en opo-
sicion a las actividades de “"esconder los problemas bajo la alfombra o sim--
plemente suavizar las cosas",

3.~ Establecer la responsabilidad de la toma de decisiones tan cerca --
del foco de informacidn y origen del problema como sea posible, en lugar de
centrar la responsabilidad en un solo nivel de jerarquia.

4.- Aumentar el sentido de identificacion con los objetivas de la orga-
nizacion en todo el personal

5.- Promover el auto-control y la autp-direccion en el personal de la -
organjzacion.

6.- Aumentar la cooperacidn entre las personas y grupos inter-dependien
tes en lugar de promover la competencia.

7.~ Crear las condiciones para que los conflictos se hagan visibles y -
puedan ser manejados.

8.- Ayudar a los jefes a dirigir de acuerdo a los objetivos mds impor-
tantes y con base en experiencias pasadas o en objetivos poco trascendentes.

9.- A ser conciente el "Proceso del Grupo" y sus consecuencias en su ac
tuacion, es decir, ayudar a las personas a ver claramente lo que sucede a --
los miembros del grupo cuando éste trabaja junto en alguna tarea, por ejem.:
comunicacidn, influencia, sentimientos, tipos de liderazgo y disputa, rela--
ciones intergrupos, como se maneja el conflicto, y otros.

Beckard menciona las siquientes necesidades que puede subsanar el desa-
rrollo organizacional: Estilos gerenciales, mejoramiento del ambiente de la
organizacion, necesidad de cambio en las normas culturales, cambios de estruc

tura de papeles, mejorar la colaboracidon entre los grupos de trabajo, estable

cer un sistema de comunicacién abierto, mejorar las formas de planeacidn, cam
biar la motivacion del personal y adaptar 1la organizacion a nuevas situacio-
nes.
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3.3.- NECESIDADES DEL DESARROLLO QRGANIZACIONAL,

Las necesidades son muy variadas y de diversa {ndole, por ejemplo:

a).- Fuerza mayor de preparar y desarrollar un equipo administrativo --
mas competente con un comportamiento general mis humanista.

b).- Lograr la integracidn de un grupo de vendedores especializados o -
de un equipo de produccién altamente tecnificado.

¢).- Recuperar la condicién de competencia en un mercado deteminado, -
para el cual la empresa no plane§ el crecimiento humano, y se encuentra inca-
pacitado para abordarlo adecuadamente, después de un cambio inesperado en sus
condiciones, o de! aumento de la diversidad de problemas.

d).- Resolver problemas de actitudes respecto a las diferentes escalas -
valorativas de empleados administrativos y obreros (conflicto intergrupal),-
o dentro de un mismo conjunto de ejecutivos, unos maduros y otros joévenes -
{conflicto intergrupal), o dentro de una oficina cuando existe una "imagina-
cién distorsionada” de algin departamento clave o cualquier otro tipo de con
flicto organizacional.

e).- Simples problemas de despersonalizacién del trabajo, por ser éste-
muy arduo o muy especializado y porque esté llevando a Ta enajenacidn total.
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3,4.- CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

a).- En primer término se conoce que se realiza bajo una perspectiva de
cambio intencional y deliberada.

Se basa esto en que la organizacidn es perfectible y no de que existe -
una forma de organizacion que tenga aplicaciones universales.

No se trata tampoco de modificaciones caprichosas, que de por sf, no --
tendrian sentido alguno. Sino mis bien, de encontrar "fGrmulas" adecuadas -
para promover la organizacidn conforme a su situacion actual, hacia un esta-
do mas desarrollado, mejor disefiado, mds adecuado a la realidad misma de la-
organizacion.

Cada institucién deberd ajustar su organizacion de acuerdo a sus necesi
dades, como si se tratara de hacer un traje a la medida de quien lo requiere.

Dicha organizacién deberd examinar todas aquellas variables externas e-
internas que puedan inducir a cambios en sus estructuras, pero orientidndolas
a una finalidad particular y concreta, que constituya una superacion de lo--
gros ya alcanzados,

b).- E1 desarrollo organizacional se dice que es un proceso de desarro-
1lo integral.

La base para decir ésto, se fundamenta en un principio, el cual indica-
que existe una inter-dependencia entre los elementos de toda la organizacidn,
es decir, entre las personas y la estructura a la cual pertenecen, ya que no
es posible disociar un sistema cuya eficiencia estriba en la minima unidad -
de sus partes.

c).- E1 desarrollo organizacional es bdsicamente una estrategia educa-
tiva.

Cualquier modificacidn que comprenda una organizacién implica cambiar -
las creencias, Tas actividades y los valores de la comunidad de trabajo. Es-
to significa que el desarrollo organizacional se dara a largo plazo y por lo
tanto no es, un proceso que se realiza en forma automdtica sino por lo con--
trario, exige una estrategia educativa.

d).- Finalmente el desarrollo organizacional forma un nuevo enfoque de-
direccion.

Este nuevo enfoque estd inspirado en el ideal de controlar con organiza
ciones mds humanas y mds democrdticas, sin utilizar en lo absoluto un enfo--
que demagdgico o sentimental, sino porque en verdad, la direccién esté con--
vencida de que la democracia es y puede ser un sistema social mds eficiente,
que el que se ha venido acostumbrando.
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El espiritu racional de la administracidn cientifica cuya caracteristica
principal consistia en organizar y estimular la energia de las personas y con
vertirla en trabajo Gtil,ha pasado a la historia,

E1 concepto del hombre econémico, al que habia que estimular con incenti
vos para obtemer su cooperacion estd siendo desplazado por el concepto del --
hombre psico-social.

Cuando se habla de democracia se dice que existe:

1.- La concientizacion para una participacién mds responsable,

2.~ Libre y total posibilidad de comunicacién dentro de las empresas, in
dependientemente de rangos y jerarquias.

3.- La colaboracidn a través del concenso de voluntades, en lugar de la
imposicidn autoritaria.

4.- ta evaluacidn de personas en funcion de sus resultados, sus conoci-
mientos, y su competencia técnica y a la creacifn de un clima de trabajo que
estimula Ja 1ibre expresion y el manejo de los muchos conflictos inevitables.
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3.5,- LIMITACIONES DEL DESARROLLO ORGANIZACIQONAL

Una de las metas en la presente investigacidn, es determinar las limita
ciones del desarrollo organizacional las cuales se presentan en seguida:

1.~ E1 desarrollo organizacional no funciona cuando la institucién no -
esta lista.

2.- £l desarrollo organizacional no funcionard sin una base de apoyo de
Tos directivos de la empresa.

3.- E1 desarrollo organizacional no se podra sostener frente a presiones
fuertes del ambiente,

4,- £1 desarrollo organizacional no puede cambiar los valores y conflic-
tos basicos de la personalidad en los individuos.

5.~ El1 desarrollo organizacional se confunde con un simple entrenamien=
to de relaciones humanas.

6.- E1 desarrolle organizacional algunas veces no toma en cuenta el po-
der y la influencia politica externa.

7.- Al desarrollo organizacional le es dificil entrenar a 12 gente para
que ésta sea mis tolerante con lo ambiguo, mis comprometida en el aprendizaje
y mas considerada en los cambios que pudieran presentarse.
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3.6.- ALGUNOS SUPUESTQS EN EL CONCEPTQ DEL DESARROLLO OQRGANIZACIONAL

Cuando se usa el conocimiento de las técnicas para la conducta, el desa
rrollo organizacional pretende integrar las metas de la organizacidn, con las
necesidades de sus miembros y con el objetivo de disefiar una organizacidn mis
funcional, en la que los individuos alcancen una realizacion mas completa,

En seguida se dan referencias de algunos supuestos que son bisicos del -
desarrollo organizacional:

1.- El1 trabajo organizado, tanto en funcidn de las necesidades de ias -
personas como de los requerimientos de las organizaciones, llevan tendencia-
a una mayor productividad y a una mejor calidad en la produccién.

2.- Cuando las personas tratan de hacer el menor trabajo posible se hace
necesario un estrecho control e incluso amenazas de castigo; sin embargo, las
motivaciones de 1os miembros en la mayoria de las organizacicnes no tienen el
deseo de responsabilizarse por los trabajos que se les destinan,

3.- La base de la organizacidn en las instituciones la constituyen gru-
pos humanos, por lo tanto las unidades basicas de cambio son los grupos y no
Tos individuos,

4,- La costumbre en la mayoria de las organizaciones llevan tendencia -
a suprimir 1a libre expresién de los sentimientos de la gente respecto a los
demis y respecto a la orientacion de la institucién., La depresidn de los --
sentimientos afectan negativamente a 1a solucién de los problemas, al desa--
rrollo personal y a l1a satisfaccion por el trabajo.

5.- Un grupo que ha aprendidc a trabajar constructivamente utilizando -
la retroalimentacién de los miembros es mids susceptible de aprovechar su pro
pia experiencia y mds capaz de utilizar sus recursos para el trabajo con ple
nitud. Ademds unas relaciones abiertas de confianza y apoyo facilitan el cre
cimiento de los individuos.

6.- "lLa gente apoya lo que ha contribuido a crear". Cuando se introdu-
ce un cambio éste serd mas efectivo si los individuos y grupos que intervienen
en 8}, tienen un sentido de propiedad del proceso. El compromiso se obtiene
cuando hay una participacién en la planeacién y direccion del cambio.

7.- E1 valor principal en la teoria y practica del desarroilo organiza-
cional es el de la eleccién. Con la recoleccién y la retroalimentacidn de da
tos importantes (obtenidos por medio de la apertura y la confianza) las posi
bilidades de eleccidn se amplian tanto a nivel individual como de la organi-
zacioén y esto permite hacer mejores decisiones.
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3,7,- LOS VALORES DEL DESARRGLLO ORGANYZACIQNAL

Existe un juego de valores relativos a la naturaleza del hombre con su-
trabajo en el ambiente organizacional, mismos que ejercen una influencia po-
derosa sobre el proceso para desarrollar organizaciones permitiéndoles fun--
cionar plenamente. Los cuales se mencionan en sequida: )

1.- Proporcionar oportunidades a la gente para funcionar como seres huma
nos en vez de simples recursos en el proceso de la productividad.

2.- Proporcionar oportunidades no solamente a cada miembro de la orga-
nizacion sino también a la organizacién en si, para que ésta se desarrolle ~
en toda su potencialidad.

J.- Buscar aumentar la efectividad de la organizacifn en todas sus metas

4.~ Tratar de crear un ambiente en el cual sea posible encontrar trabajo
estimulante y que permita pretender retos.

5.- Proporcionar oportunidades a las personas dentro de la organizacidm
para influir en la manera en la que se relacionan con el trabajo, con l1a or-
ganizacidn y con el medio ambiente.

6.- Tratar a cada ser humano como una persona con un juego complejo de-
necesidades, de las cuales todas son importantes en su trabajo y en su vida,
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3.8,- TECNICAS Y ESTRATEGIAS DEL DESARROLLQO ORGANIZACIONAL

La persona o personas que se ocupan del desarrollo organizacional reciben
el nombre de "Agente de Cambio", aunque en estricto rigor todo jefe con facul-
tad para modificar algln aspecto o situacién de la organizacidn juega el papel
de agente de cambio.

En el desarrollo organizacional, el agente de cambio tiene un papel funda
mental; ayuda al mejoramiento de los procesos sociales en la organizacidn y -
para ello reune a la teorfa y a la técnica en las ciencias de la conducta, - -
principalmente la Psicologia y la Sociologfa.

Las primeras fases de un programa de desarrollo organizacional, general--
mente entrafan un diagnéstico de los problemas. Durante esta fase se recogen
datos por medio de entrevistas personales, encuestas y observaciones directas
en diferentes niveles de 1a institucion,

Estos procesos son seguidos por el suministro de los resultados a peque-
fios grupos de los ejecutivos que proporcionan datos.

El propésito es el de obtener conciencia de la gama y caracter de los pro
§1emas, seglin son percibidos por varias personas de la organizacién que propor
cionan la base en la decisién concerniente a qué problemas deben ser resueltos
primero y quienes deben intervenir en resolverlos. Una vez logrado este acuer-
do pueden emplearse varios modelos de intervencidn.

E1 trabajo de desarrollo organizacional requiere que en cada organizacidn
se elaboren modelos especificos y se programen estrategias especiales para ca-
da aspecto, dependiendo de las condiciones de 1os problemas objetivos.

En todo caso, el agente de cambio establece las condiciones y facilita -
los requisitos necesarios para efectuar el cambio planeado. Prevaleciendo el
criterio de que el agente de cambio tiene el papel fundamental de ayudar a que
la organizacidon crezca y se desarrolle con sus propios recursos humanos. Que
el planteamiento del diagnostico de la organizacién y la proyeccion del mejo-
ramiento surjan de las personas involucradas en el cambio y que ellas mismas-
1o 1leven a cabo, lo evallien y 1o critiquen, todo @sto siempre con la ayuda -
del agente de cambio.
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TECNICAS QUE SE EMPLEAN EN EL DESARROLLO QRGANIZACIONAL
3.8.1.- TECNICAS TRADICIONALES

En primer término las técnicas tradicionales son todas aquellas que han
demostrado su utilidad, para analizar y evaluar las estructuras de organiza
cion, tales como:

An8lisis de Funciones
Departamentizacién bdsica

Cuadro de distribucion de actividades
Diagrama de flujo

AnSlisis de puestos

Auditorias de organizacidn

Estudios en tramo de control

Disefio de organogramas

Manuales de organizacion y

Estudios de costo en la organizacién
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3.8.2.~ TECNICAS DE PLANEACION Y DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS

Si se ha aceptado que las estructuras deben renovarse, con mayor razén -
el elemento humano deberd irse desarrollando armdnicamente, en funcidn de --
las exigencias que nos plantean los cambios ambientales.

Las técnicas tradicionales de reclutamiento y seleccidén, de entrenamien-
to y capacitacidén vienen a completarse con aquéllas que estdn mds directamen
te ligadas a la planeacion y desarrollo de recursos humanos, como por ejem.:

Los inventarios de habilidades

La composicién de mano de obra

Los inventarios de personal

La evaluaci6n de eficiencia

Sistemas de informacién personal
Auditorias de recursos humanos
Tablas de reemplazo

Rotacidn de personal

Planes de retiro, y

Perfiles Psicoldgicos de los puestos



3.8,3.- TECNICAS PSICOSOCIALES Y EDUCATIVAS

En términos generales, las técnicas psicosociales y educativas {técnicas
del comportamiento), son las que de una forma mds efectiva conducen al mejo-
ramiento de resultados y a la verdadera realizacidn de los individuos, de --
ahi que el desarrollo organizacional centre su atencidn principalmente en es
te tipo de técnicas, las cuales se mencionan en sequida:

a).- Formacién de equipos {reuniones de confrontacién, solu
cion de problemas interqrupos, fijacion de metas y pla
neacion).

b).- Retroalimentacidn

c).- Cambios en el proceso de autoridad

d).- Intervencidn técnico-estructurales, y

e).- Capacitacidn
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3.8,3,1.- FORMACION DE EQUIPQS

La formacidn de equipos constituye 1a piedra angular del desarrollo orga
nizacional y es la que mids se emplea. Lgs equipos operan bajo diferentes
modal idades tales como, solucidn de problemas, reuniones de confrontacidn, -
fijacion de metas, planeacion y otras, las cuales se refieren brevemente en
sequida;

Solucién de problemas entre grupos: )

Las personas que trabajan juntas durante “cierto tiempo" inevitablemente
experimentan conflictos. Lo mismo ocurre con grupos de trabajo en una orga-
nizacion, Tales conflictos son mds destructivos que constructives e impiden
que una organizacién alcance sus objetivos. Sherif ha estudiado los enfo- -
ques constructivos para tratar conflictos entre grupos. Determind que la --
competencia entre grupos, una vez iniciada, tiende hacia la estabilidad, pe-
ro el espiritu de colaboracidn entre grupos, especialmente cuando no ha exis
tido un conflicto previo, requiere una confianza considerable entre los miem
bros de los grupos. La mas leve sefial de que &sta confianza ha sido violada
generalmente conduce a un nuevo despertar del conflicto. Para que los dos -
grupos trabajen en colaboracifn, deben tener una meta super ordenada o sea,
un propbsito que uno de los grupos por si solo no puede alcanzar. Siguien-
do el trabajo experimental de Sherif; Blake y Mouton desarrollaron alin mis -
el enfoque, disefiando sesiones de capacitacién en laboratorio para resolver
conflictos entre grupos. Mas adelante, aplicaron este enfoque de laborato-
rio a problemas reales de organizacién (Blake, Mouton y Sloma, 1965). Este-
trabajo inicial did por resultado varias formas normalizadas para dirigir -
sesiones en la resolucion de problemas entre grupos.

Con el fin de que pueda funcionar adecuadamente una organizacién, debe-
tener subsistemas de personas que trabajen juntas en forma interdependiente.
Este proceso de interdependencia tiene que examinarse constantemente para --
comprobar su eficiencia, o sea, para que broten a la superficie los conflic-
tos no productivos (con la esperanza de eliminarlos) y para buscar formas de
mantener la colaboracion.
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Reunidn de confrontacion;

Es un mecanismo que sirve para la solucion de problemas declarados, en -
donde se reune al grupo de ejecutivos de la organizacién para que éstos orde
nen y expongan los conflictos, y las distintas actitudes que se deriven de -
ellos; posteriormente, surgen ideas y alternativas; se evaltan; se establece
un orden de prioridades y finalmente, se hacen compromisos de accién fijando
los objetivos y las tareas a sequir, ,

Fijacion de metas y planeacion:

Los supervisores y subordinados de la organizacifn se rednen para fijar
metas en forma coordinada, comprometiéndose mutuamente y haciendo evaluacio-
nes constantes. En igual forma se elaboran los programas para alcanzar esas
me tas.
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3.8.3.2,- LA RETROALIMENTACION

Una caracteristica fundamental del desarrollo organizacional es que de-
pende en gran medida de una estrategia educacional basada en lo aprendido -
por la experiencia. La retroalimentacifn es un ejemplo de participacién en
donde las experiencias que se tienen con los demas y con la organizacion mis
ma constituyen la base del aprendizaje, la planeacidon y la accién. Para - =
aclarar mds, el desarrollo organizacional no es dnicamente un entrenamiento
de relaciones humanas; sin embargo la apertura de las propias experiencias -
(inciuidos los sentimientos, reacciones y percepciones) constituye uno de --
los esfuerzos del desarrollo organizacional, Las experiencias de laboratorio
usan a menudo a la retroalimentacién para ayudar a los miembros de las orga-
nizaciones a desarrollar una mayor capacidad de relacidén interpersonal, Por
eso, el entrenamiento en laboratorios constituye un buen paso preliminar
a los intentos de desarrollo organizacional.



3.8,3.3,~ CAMBIOS EN EL PROCESQ DE AUTORIDAD

Uno de 1os procesos que el desarrollo organizacional estudia y que es -
también uno de los mds importantes, es el proceso de autoridad. En este --
punto el desarrollo organizacional se apoya en los diversos estudios que se
han formulado respecto a los diferentes enfoques y estilos que los jefes --
adoptan para el ejercicio de su autoridad,

Con la finalidad de que esta investigacién no quede a un nivel de genera
lidades se tratard de ser mds explicitos respecto a este punto. Primeramen-
te se hablard sobre los Estilos de Direccién y posteriormente sobre sus di--
versos enfoques.

3.8.3.3.1.- ESTILOS DE DIRECCION

Es un hecho que las decisiones no s6lo deben ser comunicadas, sino tam--
bién aceptadas. Por ello la incGgnita es como lograr la aceptacién y la eje
cucién de esas decisiones.

Con frecuencia se da el caso en que un jefe no sabe qué hacer.En ocasig
nes duda si aplicar un sistema "duro" de direccidn o un “suave”. Aunque las
nuevas teorias abogan por una "alta participacién del grupo" (para que el --
grupo ayude a tomar decisiones), Ta experiencia sugiere, en ocasiones, la --
aplicacion de enfoques mas firmes. Un jefe no estd seguro de cuando una de-
cisi6n de grupo es adecuada, o si el hecho de convocar una junta no es mds -
que otra forma de eludir su responsabilidad de tomar decisiones.

En el siguiente cuadro se presenta una linea continua o nivel de compor-
tamiento. Cada tipo de accidn se relaciona con el gradoe de autoridad gque --
ejerce el jefe, y el grado de libertad que tienen sus subordinados para to--
mar decisiones. Las acciones que aparecen a la extrema izquierda representan
al jefe que mantiene un alto grado de control, mientras que las de la extrema
derecha son las caracteristicas del jefe que delega en otras un alto grado de
control.

Ninguno de los extremos es absoluto, tanto el autoritarismo como el libe
ralismo tienen sus limitantes,
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Niveles de comportamiento c

P 0
en el &rea de control del jefe L

R U

E ¢
C R
A

I M
S I
I veles de comportamiento E
. N
0 T
N en el drea de participacion de subordinados. 0
El Gerente toma E1 Gerente E1 Gerente presenta E] Gerente define
la decisidn y “vende" el problema, obtie- los limites, y pi
la comunica. la decision. ne sugerencias, to- de al grupo que -
ma la decision. tome la decisian.

Ahora bien, el comportamiento de! jefe puede describirse de la siguiente ma-
nera:

1.- E1 jefe toma la decisién y la comunica. En este caso el jefe identi
fica el problema, considera alternativas, elige una de ellas e informa su de
cisidn a sus subordinados para que la ponga en practica. Puede o no tomar -
en cuenta las reacciones que, segin &1, tendran sus subordinados respecto a
su decision; de cualquier forma no les dard la oportunidad para que partici-
pen en el proceso decisivo.

2.- E1 jefe "vende" su decision. En este caso, como en el anterior, el
jefe toma la responsabilidad de identificar el problema y 1legar a una deci-
sion. Sin embargo, en lugar de darla a conocer simplemente, se esfuerza por
vencer a sus subordinados de la conveniencia de aceptarla. Al hacer esto, -
reconoce la posibilidad de que surja alguna resistencia por parte de las per
sonas involucradas con la decision, y trata de reducir la resistencia indi-
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cando, por ejemplo: cuales son las ventajas de 1a decisidon que beneficiarin
a los empleados.

3.~ E1 jefe presenta el problema, obtiene sugerencias, adopta una deci--
sidn: Agqui los subordinados tienen la primera opcidn para sugerir solucio--
nes, E1 papel inicial del jefe consiste en identificar el problema. Por --
ejemplo, podri decir algo asi: "nos enfrentamos a un nimero creciente de que
Jjas por parte de la prensa y del piblico en general, sobre nuestros sistemas
de servicio, &Qué ideas tienen para sclucionarlas?”

La funcién del grupo consiste en dar al jefe una variedad de posibles so
luciones. Se trata de capitalizar los conocimientos y la experiencia de - -
aquellos que estdn en la linea de fuego. De la lista de alternativas propues
tas por sus subordinados, el gerente eligird la solucifén que considere mis -
conveniente,

4,- E1 jefe define los limites; pide al grupo que tome la decisién. En-
este caso, el jefe transfiere al grupo (dentro del cual posiblemente se in--
cluya &l mismo) el derecho de tomar decisiones. Sin embargo, antes de hacer
To, definird el problema que debe resolverse y los limites a que tendrdn que
circunscribirse. Un ejemplo puede ser la solucién de un problema al estacig
‘namiento de una planta.

E1 jefe decide que se trata de un asunto que deben resolver las personas
involucradas, y 1as redne sefaldndoles la existencia del problema.

Luego dice:

"E1 lote situado al norte de la planta principal se ha destinado para -
construir un estacionamiento adicional para los empleados. Podemos hacer --
una construccién subterrdnea o en superficie, de varios niveles, siempre que
el costo no sea superior a $13'000,000.00. Dentro de estos 1imites podemos-
tomar la solucidn que nos parezca mds conveniente. Después de que adoptemos
un plan definido, la compaiia proporcionara los fondos disponibles de la ma-
nera que nosotros indiquemos".

Como expresa la linea continua, existen muchas alternativas en relacidn
del jefe con sus empleados. En la extrema izquierda de la linea, el jefe -
tiene la mayor importancia en lo que se refiere a sus intereses y puntos de
vista.

Sin embargo, hacia el otro extremo, va aumentando el interés de los sub-
ordinados, en lo que se refiere a su intervencidn y sentimientos.

Ante este planteamiento surge la interrogante de qué postura debe asumir
se, para tal efecto, vale la pena considerar los siguientes factores:
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a).~ Fuerzas que influyen en el jefe, El comportamiento del jefe en un
caso determinado sufrird miltiples influencias de los impulsos que originan-
su propia personalidad, Desde luego percibird sus problemas como jefe, de -
una manera particular, de acuerdo con su educacidn, conocimientos y experien
cia,
Algunas de esas fuerzas seran:
Su sistema de valores
Su confianza en sus subordinados
Su habilidad como director, y
Sus sentimientos de sequridad ante situaciones inciertas.

b).~ Fuerzas que influyen en el subordinado. Lo mismo que ocurre en el
Jefe, el empleado posee muchas variantes de personalidad. Ademds, cada sub-
ordinado tiene una serie de expectativas respecto a la forma en que el jefe
comprende estos factores, podrd determinar con mayor exactitud cudl es el -
comportamiento mids adecuado para lograr un mayor rendimiento de sus subordi
nados.

c).- Fuerzas que influyen en la situacién. Ademds de las fuerzas que -~
operan sobre el jefe y sus subordinados, existen algunas caracteristicas pro
pias de la situacibn general que también influirin en el comportamiento del
Jefe.

Las fuerzas mds comunes pueden ser:

- Tipos de organizacién
Efectividad del grupo
El problema en sf
Presidn de tiempo.

Estas son las fuerzas fundamentales que actlGan en todo momento sobre el
jefe y tienden a determinar su comportamiento tactico en relacidn con sus --
subordinados. En cada caso, su comportamiento ideal serd aquél que permita
la realizacion mis efectiva de su meta inmediata, dentro de los limites sefia
lados. E1 jefe de éxito es aquél que puede comportarse adecuadamente a la -
Juz de las percepciones. Si lo que requiere es direccién, estd en condicio-
nes de dirigir, si 1o que hace falta es una considerable libertad de partici
pacion, podra proporcionar esa libertad.

Por ello el 1ider no podré caracterizarse fundamentalmente por ser un je
fe inflexible o de poco cardcter. Es mis bien aquél que mantiene un alto nj
vel de eficacia para evaluar correctamente las fuerzas que determinan el com
portamiento adecuado en determinado momento y actla de acuerdo a esos linea-



mientos, Por su penetracidn y flexibilidad no considerard los problemas de
alta direccidn como dilemas,

3.8.3.3.2.- ENFOQUES DE LA DIRECCIQON

Existen algunas caracteristicas de las organizaciones que . son universa-
les, es decir, se encuentran en cualquier oganizacién y en toda época. Es-
tas caracteristicas son:

- Existencia de objetivos

- Presencia de persona, y

- Existencia de una jerarqufa,

Toda organizacién tiene objetivos por lograr, aunque estos pueden variar
y ser diferentes en diversas organizaciones,

Por otro lado, ninguna organizaci6n o persona moral puede existir sin --
personas fisicas, ya que el factor humano es imprescindible.

La tercera caracterfstica es la jerarquizacion. Existe siempre un jefe
Yy uno o varios subordinados que,se supone, obedecen instrucciones.

La unidn de estos tres factores, en forma coordinada y estructurada, per
mite la existencia y desarrollo de cualquier organizacién, asi como el logro
de los objetivos que se proponga.

El problema fundamental al que se trata de enmarcar, es la respuesta que
se pueda dar a la siguiente pregunta: <(En qué forma la organizacidén trata -
de lograr sus objetivos a través del esfuerzo de su personal?.

El andlisis se enfocard hacia las actitudes y comportamiento del jefe en
cuanto a dos posibilidades que pudiera tener; ya sea que tenga y ponga un --
acentuado interés y preocupacion hacia la produccidn y la eficiencia en el -
trabajo, o hacia el personal de la empresa.

Preocupacidn e interés por la produccién. Debe ser enfocada desde el --
punto de vista de las politicas que se sigan, decisiones que se tomen, grado
de energia que se dedique a la produccidn o a los procedimientos. La palabra
produccidn abarca no s6l1o cosas sino también servicios materiales e inmate--
riales.

Preocupacion por el personal, Se refiere al interés que el jefe pone en
el factor humano, en las politicas de personal, en las decisiones que toman,
en la forma de tratar a la gente y de resolver los problemas humanos; se re-
fiere también, a la evaluacion que se hace del personal, la forma en que se-
aplican sanciones y se pide obediencia,las prestaciones, beneficios y seguri
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INTERES POR EL PERSONAL

dad que se le di al personal y a las relaciones que se acostumbran con la gen

te.

Grafica Gerencial.- En ésta grifica se pueden describir las tendencias y
direcciones, de la preocupacidn e interds en la produccidn o en el personal.-
A continuacidn se presenta dicha grifica y posteriormente se anotard brevemen

te 1o gque significa.

GRAFICA GERENCIAL

36

GERENCIA 1-9: Completa -
atencion al personal de--
seando satisfacerlo en to
das sus necesidades, tra-
tando de lograr un ambien
tedde cordialidad y amis-
tad,

GERENCIA 9-9: Los objeti
vos de la organizacidén -
se tratan de lograr en -
comin acuerdo con el per
sonal, a través de una -
accion de equipo y las -
relaciones en la organi-
zacifn se caracterizan -
por la confianza y el ==
respeto.

GERENCIA 5-5: Se trata de
lograr los objetivos de -
1a organizacion mediante-
un equilibrio entre el --
trabajo y el mantenimien-
to de un ambiente satis--
factorio.

GERENCIA 1-1: Casi no se

dedica ningdn esfuerzo -

para lograr los objetivos
de la organizacidén y no -
se tratan con interés los
problemas humanos.

GERENCIA 9-1: Se trata -
de lograr un alto grado-
de eficiencia y produc--
cién, concediéndole poca
importancia a las necesi
dades del personal.

4

5 6

INTERES POR LA PRODUCCION,



Las teorfas puras de ésta grafica gerencial se refieren a los cuatro ex-
tremos y al centro, es decir, 1-9, 1-1, 9-1, 5-5, y 9-9, mismos que son las-
cinco teorias de los estilos gerenciales, o sea, las cinco posibles actitu--
des y practicas que un jefe puede tener ante los dos factores; produccibén y
personal.
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3,8,3.4,- INTERVENCIONES TECNICO-ESTRUCTURALES

Estas intervenciones no son usadas con frecuencia por los expertos en --
comportamiento, involucran cambios que mds bien son de indgle “técnico” que
social o psicolégico, Sin embargo, las consecuencias de tales cambios técni
cos pueden tener efectos de largo alcance en el comportamiento humano.

Las intervenciones técnico-estructurales se basan en la presuncién de que
la vida y el funcionamiento de una organizacién, traen como consecuencia, el
cambio de una organizacidn la cual puede ser mediada con los regimenes del -
flujo del trabajo, con las relaciones jerarquicas, con los sistemas formales
de comunicacién, con la division del trabajo y con los sistemas de inventa--
rios.

Estos tipos de intervencion tratan de mejorar el funcionamiento de la or
ganizacién cambiando la estructura formal de la misma a algunos factores téc
nicos y ambientales de un sistema.



3.8.3.5.- CAPACITACION

Estas técnicas se basan en la presuncién de que las organizaciones se me
joran cuando sus miembros estin capacitados para 1levar a cabo su trabajo en
forma eficiente. Los programas de capacitacion a menudo demuestran eficien-
cia para formar lideres y la educacidn en laboratorios d& por resultado algu
nos cambios en el comportamiento y en Ta actitud.

Sin embargo, hay que considerar que los efectos de la capacitacién se re
lacionan intimamente con la cultura o el ambiente de los departamentos en --
que el personal trabaja. Estos ambientes tienen tanto efecto sobre el que -
cursa la capacitacion como la capacitacidén misma. Por lo tanto, la capacita
cion es eficaz en téminos de sus propias metas, Gnicamente en aquellos de--
partamentos en los que el ambiente desde un principio favorece las metas de
la capacitacion.

Por consiguiente, se establece que si la capacitacion ha de ser una in--
tervencidn eficaz, tiene que ir asociada a un cambio en la cultura de la or-
ganizacidén. Estos cambios culturales pueden apoyar y facilitar los objetivos
del esfuerzo de capacitacién.

Este concepto es fundamental en el desarrollo de organizaciones.
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4.~ IDENTIFICACION DEL PRQBLEMA

] Al notar la cultura, la sociedad y las instituciones que la componen, -
se observa que el mundo ha cambiado en forma asombrosa en cuanto a sus cos-
tumbres, creencias y nommas de regulacidn social de la conducta, ello debido
sobre todo, al gran avance de la ciencia y al desarrollo de la tecnologfa.

E1 grupo responsable de la presente investigacidn, alumnos de la Licen-
ciatura en Administracidn que se imparte en la Facultad de Contadurfa y Ad--
ministracién, no 1imitd el estudio en los problemas internos de las institu-
ciones estudiadas, ya que determind abarcar también el andlisis de su medio
ambiente exterior, es decir, el grupo analizard a las instituciones estudia-
das por dentro y por fuera,

Cabe hacer notar que para la realizacidn de &sta investigacién, se toma
ron en cuenta de manera muy especial, por considerar que incidian en forma -
directa en la factibilidad de un Programa de desarrollo organizacional, los
siguinetes aspectos:

a).- E1 grado de avance de las instituciones para la aplicacién de un -
programa de desarrollo organizacional,

b).- La disposicidn y apoyo de los directivos, para la implantacién de
un programa de Este tipo. .

c).- La realizacidn de una clara distincién entre un programa de desa--
rrollo organizacional y un mero entrenamiento en relaciones humanas.

d).- ta determinacién de las implicaciones que tiene la influencia poli
tica tanto externa como interna, en poner en marcha un programa de desarro--
1lo organizacional, y

e).- La determinacion de plazos para conocer los resultados en un pro--
grama de desarrollo organizacional.

Con la finalidad de comprobar la hipétesis referente a que el diagnésti
co previo a 1a implantacién de un sistema de desarrollo organizacional en --
cualquier ente socio-econdmico, asegura al mismo, el grado de factibilidad -
que se tenga para tal efecto, se realizd uma investigacién de campo que per-
mitiera demostrar en forma clara, la importancia del desarrollo organizacio-
nal, asi como el grado de aceptacién del mismo, en las instituciones: FERTI-
MEX e IMSS.

41



32

En virtud de haberse presentado algunas inquietudes sgbre el tema, hubo
necesidad de ampliar la informacién sobre el mismp; para ello se recurrid -
nuevamente a la fuente de informacién preliminar, es decir, a la bibliogra-
fia ya existente, ademds de solicitar colaboracifn de personas conocedoras -
del tema quienes aportaron nuevas ideas sobre el mismo,

Una vez que se considerd que se contaba con elementos téoricos bésicos
sobre el tema, se decidid 1levar a cabo 1a investigaciin de campo.
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5,~ DETERMINACION DEL UNIVERSOQ

Para el efecto se seleccionaron dos instituciones, a fin de determinar
el grado de aplicacidn de un programa de desarrpollo organizaciomal, siendo-
las que a continuacifn se mencionan;

1.~ FERTILIZANTES MEXICANOS, S.A, (FERTIMEX)
Empresa paraestatal dedicada a la compra venta de fertilizantes e in--
secticidas para el sector agropecuario.

2.~ INSTITUTO MEXICAND DEL SEGURO SOCIAL. (IMSS)
Institucidn vinculada a 1a Sequridad Social de los Derechohabientes de
1a Repiblica Mexicana.

El universo o poblacifn quedd integrado por 613 departamentos adminis-
trativos del IMSS, asf como 152 departamentos de Fertimex, mismos que fue--
ron tomados del total de cada uno de los directorios de las mencionadas ins
titucfones. Por 1o que la poblacidn fué considerada finita, ya que estd --
formada por un nimero especifico de elementos o grupos.
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6.~ ELABORACION DE HIPOTESIS

La hipitesis es la respuesta tentativa al problema que se pretende pro
bar o desaprobar como resultado de 1a investigacidn.

Para algunos investigadores, la hipdtesis constituye la columna verte-
bral de todo el trabajo de investigacidn.

Desde el punto de vista 16gico, la hipftesis es un supuesto que respon
de al &¢Qué buscamos?

La hipotesis se emite como afirmacién; adn cuando se origina de uné -
pregunta, no es una pregunta en si.

Algunos autores recomiendan que para construir hipdtesis, se hagan pre
guntas y se contesten, hasta descubrir la respuesta mas general. Esta hipd
tesis constituird la principal.

Aparte de la hipdtesis principal, tambhién se pueden formular hipdtesis
secundarias, pudiéndose distinguir de la principal simplemente 1lamdndolas
proposiciones.

La proposicién es un juicio, algo que se afirma o se niega de alguien
o algo.

E1 resultado de la investigaci6n, deberd confirmar o rectificar la --
afirmacion o negacién de la hipétesis principal.

Las proposiciones serdn juicios que fundamenten o apoyen el juicio gene
ral.

Hipotesis de Trabajo;

Es aquella con la que se inicia un trabajo de investigacidn, ya que -
todo investigador necesita teneryna idea de un objeto de estudio, es decir,
es una primera aproximacion, necesita saber qué tipo de relaciones estd --
buscando para que 1o oriente en la blisqueda de los datos que necesita, - -
aqui es donde estd la relevancia de este tipe de hipdtesis, misma que no -
requiere de una fundamentacidn, sino que su finalidad en la primera etapa-
de la investigacidon es la de construir unahipftesis inicial, una mera res-
puesta al problema planteado que después se puede modificar o rechazar.

Hipotesis Nula o Hip6tesis Cero:

Es aquella en la que no hay diferencia significativa (de acuerdo a un
pardmetro establecido previamente) entre fendmenos, grupos o variables.

La importancia de la hipotesis nula estriba en que ayuda a determinar
si hay diferencia entre las variables en estudio y si esta diferencia es -
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significativa o si no se debi6 al azar, en casoc de ser comprobada esta --
hipdtesis puede ayudar 3 otros investigadores a formular nuevas hipétesis--
acerca del fendmeno en estudio, En una investigacifn, la hipftesis nula es
.1a que siempre se rechazara en una cuerva normal,
Hipbtesis Alterna:
Es aquella en la que si hay diferencia significativa entre las varia-
bles. Este tipo de hipbtesis es la que se trata de comprobar en una inves-
tigaciodn,
Hipbtesis Alternativa:
Son aquelias derivadas de la hipGtesis alterna.
Hipdtesis Conceptual:
Son aguellas que se formulan como resultado de las explicaciones teéri
cas aunadas al problema y ayudan a explicar desde el punto de vista de una-
teoria, el comportamiento del fendmeno en estudio.
Una vez expresada la conceptualfizacién de la hipStesis se presenta la-
respuesta tentativa para la solucidén del problema especifico de la investi
gacién, dejando claro que estari sujeta a comprobacifn.
) En este caso la hipStesis es como sigue: El diagndstico previo a la im

plantacién de un sistema de desarrollo organizacional, en cualgquier ente so
cio-econdmico (variable independiente), asegurara al mismo, el grado de fac
tibilidad que se tenga para tal efecto (variable dependiente).

Se piensa que ésta es la posible respuesta, ya que varios profesores -
conceden esta posibilidad y la apoyan, lo que motivd a probarla o desapro--
barla por medio de la investigacion que se lleva a cabo.

De igual manera se pretenden comprobar las siguientes hipétesis:

~ Los colaboradores de las organizaciones estudiadas no conocen exce--
Tentemente 10s objetivos de su institucion,

_ Los empleados resuelven conflictos laborales por grupo, en forma in-
suficiente,

- Los jefes de 1a organizacibn logran sus objetivos mediante el equili
brio entre el trabajo y el medio ambiente en un grado excelente.

- La colaboracidn de los empleados se di por estimulo econémico en su
mayoria.

- ta evolucidn de las personas en las organizaciones estudiadas se da
en su mayoria por favoritismo o recomendaciones.
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7.- OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Los fines por los cuales se esfuerza la gente se conocen con una gran
_diversidad de nombres tales como: "propbsitos", "objetivos", o "metas". En
espafiol existen otros vocablos tales como: "aspiraciones", "finalidades", -
"miras" o "designios",

A causa de que en la prictica no se hacen especificaciones concretas -
se dice que objetivo es un fin, basado en un programa.

£1 alcance de la investigacién que se estd presentando, estd fijado en
el aspecto tedrico hacia toda organizaci6n que pretenda obtener informacidn
que pueda ser Gtil en un momento determinado para poder llevar a cabo un --
programa de desarrollo organizacional. Y para conocer hasta qué grado se-~
ria aceptado el desarrollo organizacional en el Instituto Mexicano del Segu
ro Social y en Fertilizantes Mexicanos, S.A., se tiene la necesidad de po--
der determinar a través de un diagnGstico los objetivos secundarios mismos-
que a continuacidn se mencionan:

- Mostrar el tipo de liderazgo que se tiene en ambas organizaciones.

- Conocer el grado de participacion y /o colaboracidén que se tenga en-
las organizaciones.

- Describir el ambiente interno de las organizaciones estudiadas median
te la confianza y la cordialidad, )

- Conocer el grado de responsabilidad que tienen los empleados para sus
funciones laborales.

- Conocer el equivalente en que a los colaboradores de la organizacién
les gustaria realizar cambios para el mejor funcionamiento de sus activida-
des laborales.
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8.- DETERMINACION DE LA MUESTRA

Una vez establecido el universo, se procedid a determinar la muestra -
en cada una de las dos instituciones sobre las cuales se realizé la inferen
cia, tomando en consideracién los resultados obtenidos en la prueba piloto.

Para determinar 1a muestra se formulé una lista de todos los departa--
mentos y/o dependencias de cada una de las instituciones que se estadn estu-
diando ya que forman la poblacifn total, después, con la ayuda de las tablas
de nimeros aleatorios se determind cuales departamentos y/o dependencias --
del universo deberin pertenecer a la muestra de cada una de las institucio-
nes,

La muestra que se considerd estd formada por 149 departamentos en el -
IMSS (anexo No, 1)} y 86 en FERTIMEX (anexo No. 2), la cual fué obtenida en-
base a l1a férmula para la determinacién de muestras en poblaciones finitas,
la cual se presenta a continuacibtn:

NP oQ
D (N-1) + PQ
2
donde "D = .
22

Cuyo significado es:

n = tamaiio de la muestra

tamafio de la poblacidn {N° de departamentos y/o dependencias)

nimero de elementos con la caracteristica de intereses en base a la - -
prueba piloto.

Q=1-°P

E = error muestral maximo (7%)

N:C = nivel de confianza 95.44% con una Z = 2

0 =z
LI ]
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Sustituyendo 1os valores en la férmula se obtiene el siguiente resul-
tado por parte del Instituto Mexicano del Segquro Social,

POBLACION: 613

613 (.4) (.6)

" =
(.07)?
——— (613 - 1) + (.4) (.6)
Z
147,12
n B c—————
.0049
——4—-—-——(612) + (.8) (.6)
n= ,001225 (612) +(.4)(.6)

.7497 + .24 = .9897
147.12
.9897

3
"

n= 148,65 = 149



Sustituyendo los valores en la férmula se obtiene el siguiente resul-
tado por parte de Fertilizantes Mexicanos, S$.A.

POBLACION; 152

152 (,4) (.6)

2
_(%L_ (152 - 1) + (.4) (.6)

36.48
N2 ———
.0049
(151) + (.4) (.6)
n = ,001225 (151) + .24
n= .184975 + ,24 = 424975
36.48
n=—————.
424975
n= 85.,85=86
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Los pardmetros de muestreo que se utilizaron, es decir, las necesida-
des que se refieren a una poblacidn y que describen algunas caracteristi--
cas de 1a misma son las siguientes:

La unidad muestral estuvo representada por el directorio interno de -
cada una de las instituciones estudiadas.

Los elementos de 1a muestra lo constituyen los departamentos de cada -
una de las instituciones.

ET universo estuvo representado por el ndmero de departamentos y/o de-
pendencias que integran a las instituciones estudiadas. Asimismo, se pensd
que es importante destacar que cuando se mencionan los errores muestrales,
se di referencia a 10s errores de muestreo, mismos que se denominan como -
fluctuaciones de los resultados que difieren mds o menos del valor verdade
ro y estdn cuantificados por los errores de probabilidad bajo la curva nor
mal o sea los estimadores del muestreo.
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9.~ INSTRUMENTOS DE INVESTIGACION;:

Se conoce que los datos bdsicos para la investigacidn cientifica se en
cuentran en las fuentes de investigacibn, a las cuales corresponden otros -
tantos instrumentos de recopilaci6n, por lo tanto en 1a investigacifn que -
se estd presentando se utilizaron dos técnicas para la recopilacidn de in--
formacion:

a).- Documental y

b).- De campo

Documental:

Esta técnica equivale a 1a memoria del ser humano, en donde se regis--
tran datos que podrdn utilizarse segin el plan. La técnica documental se -
divide en:

1.- Bibliogrdafica.~ cuya fuente de informacién es la bibljoteca,

2.- Hemerogrdfica.- la fuente de informacidn es la hemeroteca.

3.- Escrita.- la fuente de informacidn es el archivo de investigacio-

nes.

4.- Audiogrdfica.- la fuente de informacién son las radiodifusoras.

5.- Videografica.- la fuente de informacidon son los audiovisuales, y la

6.- Iconografica.- cuya fuente de informacidén son 1os museos.

De Campo:

La informacidn que se obtiene por medio de ésta técnica puede ser uti-
lizada por otros de primera mano.

La técnica de campo se divide en:

1.- Observacién y

2.- Interrogacidn.

La observacién ocupa un lugar predominante en el proceso cientifico. -
Observar es considerar con atencién o analizar algo. La observacidn cienti
fica se realiza no s6lo con la vista, ya que también los otros sentidos con
tribuyen a realizar la deteccién y conocimientos.

Se hace hincapié que en la investigacion efectuada, se aplicd la obser
vacién no participante, pues en el momento en que el grupo encuestado resol
vié el cuestionario, los investigadores sclo tomaron apuntes en sus libretas



de notas.

La interrogacion proporciona todo aquello que no se obtiene por medio
de la observacifn y, ésta es de dos tipos:

a).- La entrevista y

b}.- Los cuestionarios

La entrevista se define como una conversacién que 1leva un propdsito,
mismo que se dd en funcibn del tema investigado. En este caso se entrevis
t6 a jefes y/o funcionarios de las organizaciones en estudio. En la entre
vista se utilizo la estrategia de dar y obtener informacién, es decir, se-
1lev8 a cabo un proceso de pregunta-respuesta, hasta 1legar a la obtencidn
de 1o que se deseaba. En la investigacion que se efectua se 1levé a cabo -
la entrevista estructurada, en donde se utiliza el formulario como instru--
mento de precisidn para controlar las respuestas.

EY cuestionario es una herramienta de recopilacién la cual se formuld
por escrito. Posteriormente, se propuso un grupo piloto para su aplicacién
con la Gnica finalidad de verificar la operatividad y validez del mismo de-
. jando asi, la posibilidad de realizar modificaciones antes de su aplicacidn
al total de 1a muestra.

La administracion del cuestionario se 1levd a cabo por los participan-
tes de la investigacion., En el presente estudio se utilizd el cuestionario
cerrado con la finalidad de que permitiera una mayor precisidn en los resul
tados (anexo No. 3).

Se estimd pertinente la utilizacién del cuestionario como el medio ade
cuado para el acopio de la informaci6n y en algunos casos 1a entrevista, --
misma que se realizd con 1a finalidad de que Tos encuestados expresaran con
mayor detalle sus respuestas. La aplicacidn del cuestionario se hizo en --
forma personal por los (3) integrantes del grupo investigador.
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10,~ RECOPILACION Y ANALISIS DE LA INFORMACION

) La recopilacifn es recoger o unir diversas cosas a través de un método.
La recopilacion se utilizd en éste estudio para determinar actitudes u opi-
niones acerca de las inquietudes del grupo investigador.

La recoleccidn de los datos se efectud durante los meses de junio, ju-
1io y agosto, pero €ste perfodo no fué suficiente, y se tomaron quince dias
mds del mes de septiembre de 1983 para cubrir satisfactoriamente la muestra.

Posteriormente se procedid a codificar los datos, siendo ésta en forma
manual, o sea que se disefi un cuadro en donde se vaciaron los resultados -
obtenidos del cuestionario y al cual se le asignd una escala de grados, mis
mos que se refeiren en seguida:

E1 simbolo No, 1, significa suficiente
£l simbolo No, 2, significa regular

E1 simbolo No, 3, significa bien

E1 simbolo No. 4, significa muy bien vy,
£1 simbolo No. 5, significa excelente

Ahora bien, la palabra andlisis es definida por el diccionario como --
“distincién y separaci6n de las partes de un todo hasta 1legar a conocer --
sus principios o elementos" y por extensidn se dird que es el estudio de --
los factores de la situacion, problema o similar en detalle, a fin de poder
determinar la solucidon o resultado durante el proceso analitico. En la in-
vestigacidn efectuada, los datos fueron divididos en pequeiias unidades que
se sometieron a un examen cuidadoso para que posteriormente, se armaran en
un patrén significativo, Aparte de haberse analizado los resultados también
se interpretaron; basando dicha interpretacién en el significado designade,
ésto en razén a que se disefi§ una forma que permitid enviar el mensaje, mis
ma que se presenta a continuacidn:
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IMSS FERTIMEX

SIGNIFICADO | GRADO F.A. FiR. F.A. FiR.
Suficiente 1
Regular 2
Bien 3
Muy bien 4
Excelente 5
T O0OTAL

Como se puede apreciar, el formato anterior estid compuesto por cuatro
columnas y siete renglones.

La primera columna menciona el significado de los grados.

La segunda indica los grados estudiados en sfi.

La tercera corresponde a la empresa IMSS, la cual comprende una subco
lumna en donde se indica la frecuencia absoluta (F.A.) y la otra, donde se
determinard la frecuencia relativa (F.R.}.

La cuarta corresponde a la empresa FERTIMEX, la cual comprende una sub
columna en donde se indica la frecuencia absoluta (F.A.) y otra donde se de
terminard la frecuencia relativa (F,R.),

El primer renglén del formato, contiene los conceptos que se manejardn.

E1 segundo, tercero, cuarto, quinto y sexto renglones, son el cuerpo -
del formato, mismo que seryird para recopilar la informacién aobtenida de --
los cuestionarios.

E1 séptimo y Gltimo rengldn es el que por su propio nombre se entiende,
es decir, el de totales,

Una vez expuesta 1a forma en que se recopilaron los resultados, se pre-
senta el anidlisis e interpretacion de los mismos, sin dejar de considerar que
para dicha interpretacidn se tomd al método estadistico, el cual permitird -
conseguir conclusiones con mayor validez cientifica.
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PREGUNTA No. 1
¢En qué grado conocemos los objetivos de nuestro Departamento?

OBJETIVO: Esta pregunta fué formulada para conocer el grado en que la co-
municacion administrativa se di en la institucién donde 1os co-
laboradores presentan sus servicios, en virtud de que la comuni
cacidn administrativa estd relacionada con el conocer o nd los—
objetivos de las mismas.

RESULTADOS

IMSS FERTIMEX
SIGNIFICADO GRADO F.A. FiR' F.A. FiR'
Suficiente 1 0 0 4] 0
Regular 2 17 11.40 8 9.30
Bien 3 69 46.30 6 6.97
Muy Bien 4 22 14.76 51 59.30
Excelente 5 41 27.54 21 24.43
TO0OTAL 149 100 86 100

En 10 que corresponde al IMSS, el 46.30% de los colaboradores conocen
los objetivos de su departamento en tercer grado, es decir, bien.

Tocante a FERTIMEX el 59.30% de los colaboradores conocen los objeti-
vos de su departamento en cuarto grado, es decir, muy bien,

Lo que significa que en ambas organizaciones se podrfa aceptar un cam-
bio planeado ya que la comunicacion administrativa dada en dichas organiza-
ciones es del orden bien y muy bien.
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PREGUNTA No. 2
LEn qué grado conocemos el organograma de nuestro Departamento?
OBJETIVO: Esta pregunta estd enfocada para saber si los integrantes de las

insgituciones estudiadas conocen en donde se encuentra situado, -
Jerdrquicamente hablando, el departamento en el que prestan sus -

servicios.
RESULTADOS

IMSS FERTIMEX

SIGNIFICADO GRADO F.A. F.R. F.A. F.R,
% 4

Suficiente 1 10 6.71 5 5.81
Reqular 2 82 55.03 5 5.81
Bien 3 12 8.05 36 41 .86
Muy Bien 4 K} 20.80 36 41 .86
Excelente 5 14 9.41 4 4.66
T 0T AL 149 100 86 100

En el IMSS, e155.03% de los colaboradores conocen el organograma de su
departamento en sequndo grado, es decir, de una manera regular.

En FERTIMEX, el 41.86% de los colaboradores conocen el organograma de -
su departamento en cuarto grado, es decir, de una manera muy buena. Lo que
indica que existe mds porcentaje por parte del IMSS al conocer el organogra-
ma, pero ésto ocurre en el segundo grado, mientras que en FERTIMEX con 13.17%
menos que en el IMSS tiene mayor ventaja para aceptar al desarrollo organijza-
cional, en virtud de que dicho organograma es conocido en cuarto grado.



63

PREGUNTA No. 3
LEn qué grado resolvemos nuestros conflictos laborales en grupo?
- OBJETIVO: Dicha pregunta fué formulada para conocer el grado en que resuel

ven los integrantes del grupo sus conflictos laborales, asi como-
para conocer la colaboracidn que existe entre ellos.

RESULTADOS

IMSS FERTIMEX

SIGNIFICADO GRADO F.A. F.R. F.A. F.R.
% b

Suficiente 1 12 8.05 21 24.42
Regular 2 16 10.73 10 11.63
Bien 3 90 60.40 34 39.53
Muy Bien 4 28 18.79 21 24.42
Excelente 5 3 2.03 0 0.00
T 0TAL 149 100 86 100

Los resultados informan, que tanto en el INSS como en FERTIMEX se po--
dria aceptar al desarrollo organizacional, pues el mayor porcentaje de los
colaboradores en ambas instituciones, se inclina a resolver sus conflictos
laborales en grupo en tercer grado lo cual indica ser bueno, ya que con un
plan de colaboracién mutua, éste se podria incrementar o incluso elevar el
grado o nivel actual.
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PREGUNTA No. 4
¢Hasta qué grado modificamos las funciones laborales en grupo?

OBJETIVO: Conocer el grado de participacién y confianza que se le di al gru
po laboral.

RESULTADOS

IMSS FERT IHEX
SIGNIFICADO | GRADOY £ a T Fr. | F.A. | F.R.
%
Suficiente 1 15 | 10.06] 12 | 13.95
Regular 2 57 | 38.25) 15 | 17.44
Bien 3 30 | 2013} 28 | 32.56
Muy Bien a 30 | 20.13] 15 | 17.44
Excelente 5 17 11.43 16 18.61
TOTAL 149 | 100 86 | 100

De los resultados se puede notar que el mayor porcentaje, en los tres-
Gltimos grados, se inclina a la institucidn FERTIMEX, sin embargo los por--
centajes en el IMSS, en dirhos grados, rebasan el 50%, por lo que se piensa
que se puede introducir un plan de desarrollo organizacional en virtud de -
que los grupos laborales de ambas instituciones participan en forma activa,
manifestandose dicha participacion en modificar funciones para el mejor uso
de los recursos y en si, para que exista una mayor productividad,
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PREGUNTA No. 5
LEn qué grado calificamos a nuestro Jefe inmediato?

- OBJETIVQ: Conocer en qué grado el Jefe inmediate del Departamento es acep-
tado por el grupo de trabajo.

RESULTADOS

IMSS FERTIMEX

SIGNIFICADO GRADO F.A. F.R. F.A. F.R. -
% %

Suficiente 1 8 5.36 15 17.44
Regular 2 63 42,28 21 24.42
Bien 3 9 6.04 21 24.42
Muy Bien 4 10 6.71 15 17.44
Excelente 5 59 39.61 14 16.28
T 0T AL 149 100 86 100

Los resultados indican que el 39.61% de los subordinados en el IMSS --
aceptan totalmente a su Jefe, mientras que el 42.28% lo aceptan en forma re
gular 1o cual indica que puede ocasionar un conflicto entre subordinados, -
ya que se puede romper la confianza que exista entre ellos, por causa de la
inclinacidn de unos y no de todos hacia el jefe.

Tocante a FERTIMEX, el 16.28% de los subordinados caltifica a su Jefe -
en forma excelente, mientras que el 17.44% de los subordinados apenas acep-
ta a su Jefe en forma suficiente, lo cual indica, que en ésta empresa el --
problema de la no aceptacidn del Jefe es mis arralgada que la de la empresa
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IMSS, en otras palabras, dichos resultados demuestran que en el IMSS, la -
aceptacidn es mayor, por lo que habria mds facilidad de introducir un plan
de desarrollo organizacional en dicha institucidn, sin embargo, en FERTI-

MEX, existe mayor necesidad de introducir un plan de desarrollo organiza-

cional en virtud de que los conflictos entre los subordinados y los Jefes,
son mayores,



PREGUNTA No. 6

¢En qué grado nuestro Jefe inmediato nos da completa atencién deseando satis
facer todas nuestras necesidades y buscando lograr un ambiente de cordiali--—
dad?

OBJETIVO: Conocer el grado en que se colocan las tendencias y direcciones -
de_1a preocupacion e interés en la produccion o en el personal en la 1lamada
gréafica gerencial.

RESULTADOS

IMSS FERTIMEX
SIGNIFICADO GRADQ F.A. FiR. F.A. FiR'
Suficiente 1 n 7.38 15 17.44
Regular 2 13 8.72f 19 22.09
Bien 3 74 49,66 12 13.95
Muy Bien 4 36 24.16 23 26.74
Excelente 5 15 10.08 17 19.78
T 0T AL 149 160 86 100

En el IMSS, el 10.08% 1leva una direccion en donde acepta dar una com--
pleta atencion al personal, deseando satisfacerlo en todas sus necesidades y
tratando de lograr un ambiente de cordialidad y amistad.

En FERTIMEX, éste punto de vista es de un 19.78%, es decir, que estd --
arriba del IMSS en un 9.70%, de lo cual se puede decir que en FERTIMEX habria
menos pos1b111dad de éxito en el cambio planificado, ya que si se le da com--
pleta atencion al personal deseando satisfacerlo en todas sus neces1dades es
te no podria responder en forma adecuada para que la empresa logre una mixima
productividad.
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PREGUNTA No. 7

¢ En qué grado nuestro Jefe inmediato dedica esfuerzos para lograr los obje
tivos de nuestro departamento?

0BJETIVO: Conocer el grado de apoyo que tienen los grupos de trabajo por --
parte de su Jefe para lograr los objetivos del departamento y ver
el grado en que se colocan los Jefes que casi no dedican ningin -
esfuerzo para lograr los objetivos del departamento.

RESULTADOS

IMSS FERTIMEX
SIGNIFICADO GRADOD F.A. FiR' F.A. FiR'
Suficiente 1 6 4.02 18 20,93
Regular 2 o} 0.0 12 13.95
Bien 3 47 31.54 24 27.91
Muy Bien 4 89 59,73 24 27.91
Excelente 5 7 4.71 8 9.30
TOTAL 149 100 86 100

En el IMSS el 4,02% de los jefes casi no dedican esfuerzos para lograr
los objetivos del departamento, y consecuentemente de la organizacidn.

En FERTIMEX, el 20.93% casi no dedica esfuerzos para lograr los objeti-
vos del departamento.

De ésto se puede decir, que en donde mids se puede dificultar la aplica-
cion del desarrollo organizacional es en FERTIMEX, ya que tiene un 16.91% en
diferencia de los jefes que casi no dedican esfuerzos para lograr los objeti
vos de la organizacion,

En el caso del IMSS hay ventaja de 16.91% en los jefes que si dan mues-
tra de esfuerzo en dichos objetivos.



PREGUNTA No. 8

¢En qué grado nuestro jefe inmediato logra los objetivos del departamento -
mediante un equilibrio entre el trabajo y el mantenimiento de un ambiente -

- satisfactorio?

OBJETIVO: Conocer el grado en que el jefe logra los objetivos del departa-
mento mediante el equilibric entre el trabajo y un ambiente satis

factorio,
RESULTADGS

IMSS FERTIMEX

SIGNIFICADO GRADO F.A. F.R. F.A, F.R.
% %

Suficiente 1 1 0.67 5 5.81
Regular 2 9 6.04 17 19.77
Bien 3 13 8.72 17 19.77
Muy Bien 4 43 28.85 27 31.40
Excelente 5 83 55.72 20 23.25
T 0T A L 149 100 86 100

En el IMSS el 55.72% de los jefes logra los objetivos del departamento
mediante un equilibrio entre el trabajo y un ambiente satisfactorio.

En FERTIMEX, el 23.25% de los jefes logra los objetivos del departamen-

to mediante los factores antes mencionados.

Esto demuestra que en el IMSS existen mas jefes con caracteristicas de-
mécratas, capaces de lograr con mayor éxito los objetivos de su departamento
que en FERTIMEX, ya que en ésta (ltima, es necesario introducir un plan de de
sarrollo organizacional para que los jefes tengan un pensamiento demdcrata y

acepten los cambios planificados de la organizacién.




PREGUNTA No. 9

{En qué grado nuestro jefe inmediato trata de lograr en comin acuerdo con -
el personal los objetivos de nuestro departamento, a través de una accidn -
de equipo, dando ésta una relacién de confianza y respeto?

0BJETIVO: Conocer el grado en que los jefes tratan de lograr de comin acuer
do con et personal, Tos objetivos del departamento a través de --
una accién de equipo obteniendo una relacién de confianza Yy respe

to.
RESULTADOS |

SIGNIFICADO | GRADO |+~ A.I"SSFiR_ o :ERW{:.
Suficiente 1 0 0.00 3 3.49

Regular 2 10 6.71 25 29.07

Bien 3 91 61.07 25 29.07

Muy Bien 4 11 7.38 19 22.09
Excelente 5 37 24.84 14 16.28
TO0OTAL 149 100 86 100

Referente al IMSS, el 24.84% de los jefes cumple con éste propdsito - -
mientras que el 75.16% no lo hace,

En FERTIMEX, el 16.28% de los jefes cumple con éste prondsito,.mientras-
que el 83.72% no 1o hace.

Lo que quiere decir, que el IMSS tiene mayor probabilidad de aplicar un
sistema de desarrollo organizacional.



PREGUNTA No. 10

¢En qué medida nuestro jefe inmediato trata de lograr un alto grado de efi
ciencialg produccidn, concediéndole poca importancia a las necesidades deT
- persona

0BJETIVO: Conocer.el grado en que los jefes tratan de lograr un alto nivel
de eficiencia y produccion concediéndole poca importancia a las -
necesidades del personal,

RESULTADOS

IMSS FERTIMEX
SIGNIFICADO GRADO F.A. FiR' F.A. FiR'
Suficiente 1 11 7.38 5 5.81
Regular 2 76 51.01 20 23.26
Bien 3 10 6.71 35 40.70
Muy Bien 4 38 25:50 17 19.77
Excelente 5 14 9.40 9 10.46
T OTAL 149 100 86 100

Referente al IMSS, el 9.40% de los jefes exige eficiencia sin importar
le el personal.

En FERTIMEX, ocurre algo semejante, €1 10.46% de los jefes exigen efi-
ciencia y productividad, dando poca importancia a las necesidades del perso
nal, por 1o que se deduce que para los ejecutivos de ambas empresas es mis-
importante el resultado de la eficiencia que las atenciones para el perso--
nal, por lo tanto, en ambas instituciones se podria implantar un plan de de
sarrollo organizacional para que dichos ejecutivos puedan dirigir mas huma-
namente,
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PREGUNTA NO. 11

{Qué grado de confianza existe entre nosotros y entre los diferentes nive-
les de jerarquia?

OBJETIVO: Conocer el ambiente interno a través de la confianza, misma que
hard mis placentera la cordialidad.

RESULTADOS

IMSS FERTIMEX
SIGNIFICADO | GRADO | F A, F.R. F.A. F.R.
% %
Suficiente 1 10 6.71 18 20.93
Regular 2 15 10.07 18 20.93
Bien 3 90 60.40 37 43.02
Muy Bien 4 28 18.79 12 13.95
Excelente 5 6 4.03 1 1.17
T 0T AL 149 100 86 100

En el IMSS la confianza se localiza en el tercer grado o sea, bien, con
un 60.40%, el 18.79% muy bien, el 4.,03% excelente y la suma de los que creen
que la confianza es regular y suficiente es de 16.78%, o sea 4.17 veces mas
que 10s que opinan que la confianza es excelente,

En lo concerniente a FERTIMEX, es en el tercer grado donde se concentra
Ta mayor parte del porcentaje, siendo éste del 43.02%, mientras que en el -
quinto grado la confianza existe en 1.17%,

En base a los resultados se puede decir que las dos organizaciones con-
centran sus niveles de confianza en un tercer grado, lo que significa que -
tanto en el IMSS como en FERTIMEX se puede aplicar un programa de desarrollo
organizacional, en virtud de que dicha confianza es buena.
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PREGUNTA No, 12

{En qué grado nuestro departamento posee un clima abierto para la solucidn
de problemas que pudieran existir entre Yos mismos grupos?

OBJETIVO: Esta pregunta tiene como finalidad conocer el grado en que se de

jan ver los problemas en los departamentos, para que en una for-
ma planeada se puedan resolver.

RESULTADOS

IMSS FERTIMEX
SIGNIFICADO | GRADO F.A. FiR' F.A. FiR'
Suficiente 1 4 2.68 2 2.33
Regular 2 76 51.01 38 44,19
Bien 3 7 4.70 33 38.37
Muy 8ien 4 39 26.17 12 13.95
Excelente 5 23 15.44 1 1.16
T0 T AL 149 100 86 100

En el IMSS el 51.01% posee el clima abierto para la solucidn de proble
mas en segundo grado, mientras que el 15.44% lo tiene en forma excelente.

En FERTIMEX, existe un clima abierto en segundo grado del 44.19%, en -
tercer grado con un 38.37%, en cuarto grado un 13,95% y en quinto grado so
lo el 1.16% tiene el c¢lima abierto para la solucidn de problemas.

Los resultados revelan que FERTIMEX tiene menos porcentaje en el grado
excelente que el IMSS, por lo tanto los problemas se resuelven con mayor -
eficiencia en el IMSS, por lo que se desprende que un programa de desarro-
110 organizacional seria mis funcional en el IMSS que en FERTIMEX, pero --
mas necesario en FERTIMEX que en el IMSS,
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PREGUNTA No. 13

LEn caso de que ocurra un problema en el grupo, hasta qué grado es respon-
sable de ello?

OBJETIVO: Esta pregunta se efectla con el fin de conocer la responsabiii--
dad que tiene el grupo para cuando se presentan problemas dentro
de 1a organizacién,

RESULTADOS

IMSS FERTIMEX
SIGNIFICADO | GRADO F.A. F.R. F.A. F.R.
% %
Suficiente 1 14 9.40 19 22.09
Regular 2 14 9.40 9 10.47
Bien 3 42 28.19 19 22.09
Muy Bien 4 42 28.19 15 17.44
Excelente 5 37 24.82 24 27.91
T 0T AL 149 100 86 100

En el IMSS el 24.82% de los colaboradores es responsable en quinto gra-
do, el 28.19% en cuarto grado el 28.19% en tercer grado, el 9.40% en segun-
do grado y el 9.40% en primer grado.

En FERTIMEX el 27,91% de los colaboradores es responsable de los proble
mas que se suscitan en el grupo laboral en quinto grado, el 17.44% en cuar-
to grado, el 22.09% en tercer grado, el 10.47% en segundo grado y el 22.09%
en primer grado.

De acuerdo a lo anterior en el IMSS los grados tercers, cuarto y quinto
cubren un porcentaje del 81,20, mientras que en FERTIMEX un 67.44%, lo que-
indica que el IMSS tiene un porcentaje mayor de responsabilidad que recae -
sobre los grupos laborales. Por lo que se piensa, que ain cuando FERTIMEX
tegga menos responsabilidad tendria facilidad para aceptar un cambio organi
zado.



PREGUNTA No. 14

¢En qué grado la responsabilidad de tomar las decisiones es s6lo de nues-
tro jefe?

OBJETIVO: Conocer el grado de responsabilidad que tienen los jefes en la -
toma de decisiones,

RESULTADOS

IMSS FERTIMEX
SIGNIFICADOD | GRADO | F.A. FiR' F.A, FiR.
Suficiente 1 0 0.0 14 16.27
Regular 2 29 19.46{ 14 16.27
Bien 3 23 15.43f 23 26.74
Muy Bien 4 85 56.37] 33 38.37
Excelente 5 12 8.74 2 2.35
T0TAL 149 100 86 100

En el IMSS la tendencia mayor se encontré en el cuarto grade con un --
56.37% y en quinto grado con un 8,74% que sumadas son 65.11%.

En FERTIMEX la tendencia se inclina hacia el cuarto grado que es de --
38.37% y en quinto grado de 2,35% mismas que suman 40.72%

La diferencia entre ambos totales es de 24,392, 1o que hace suponer que
FERTIMEX tiene mds posibilidad de introducir un programa de desarrollo orga
nizacional, el cual es apoyado por los jefes,
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PREGUNTA No. 15

iEn qué grado se di el autocontrol y la autodireccién de los elementos de
nuestro departamento?

OBJETIVO: Conocer si los elementos que integran las organizaciones pueden

adherirse a la teoria "Y" y no a la teoria "X" con el fin de --
apoyar los objetivos de la organizacidn.

RESULTADOS

SIGNIFICADO | GRADO F.A.[HSSF.R. F.Z?RTIMng.
% %

Suficiente 1 12 8.07 8 9.30
Regular 2 35 23.48 12 13.95
Bien 3 10 6.71 27 31.40
Muy Bien 4 81 54,36 31 36.05
Excelente 5 11 7.38 8 9.30
TO0OT AL 149 100 86 100_

En el IMSS la tendencia mayor se encamind en el cuarto grade con un --
54 .36%, mas el porcentaje del quinto grado suman 61.74, es decir. que el -
61.74% de los elementos dicen que el autocontrol y la autodireccidn se da-
en cuarto y quinto grados.

En FERTIMEX Ta tendencia se inclind hacia el cuarto grado con un 36.05%
mas el quinto grado suman 45.35%, aungue es menor el porcentaje que resultéd
en el IMSS, fué notorio que ambas organizaciones pueden atender con verdade
ro reconocimiento de beneficio a un programa de desarrollo organizacional,
ya que el porcentaje rebasa al 50%.



PREGUNTA No. 16

¢En qué grado se d& la cooperacién entre los grupos para las funciones la

borales del departamento?

OBJETIVO: Conocer el grado de colaboracidn que existe en el departamento;-
Esta pregunta es uno de los puntos principales de la investiga--
cidon, ya que como se menciond en uno de los capitulos anteriores,
1a colaboracidn entre los grupos de trabajo es la base para que-

pueda existir el desarrollo organizacional.

RESULTADOS

IMSS FERTIMEX
SIGNIFICADO | GRADO F.A. F.R. F.A. F.R.
% 4
Suficiente 1 12 8,74 12 13.95
Regular 2 9 6.04 12 13.95
Bien 3 27 18,12 38 44.20
Muy Bien 4 70 46.97 12 13.95
Excelente 5 31 20.13 12 13.95
T0T AL 149 100 86 100

En el IMSS el 46.97% opina que la colaboracidn se did en cuarto grado.
En FERTIMEX, el 44,20% opina que Ta colaboracidn se did en tercer grado.

Lo anterior hace pensar, que se podria incrementar la colaboracidén con

ta implantacidén de un programa de desarrollc organizacional.




PREGUNTA No. 17

ZEn qué grado se suscita la competencia entre las personas y/o grupos en -

nuestro departamento?

OBJETIVO: Conocer el grado de competencia que hay en los departamentos, ya
que en caso de que 1a competencia exista, en el miximo grado, se
tomard como punto negativo en el desarrollo organizacional.

RESULTADOS

IMSS FERTIMEX
SIGNIFICADO | GRADO [ F.A. 1 F.R. | F.A. | F.R.
% %
Suficiente 1 59 39.59 6 6.98
Regular 2 15 10.09 24 27.91
Bien 3 40 26,84 39 45.35
Muy Bien 4 19 12.79 14 16.28
Excelente 5 16 10.73 3 3.48
T O0OTAL 149 100 86 100

En el IMSS, el 39.59% opind que la competencia ocupa el grado minimo -
mientras que en FERTIMEX el 45.35% opind que en su dependencia impera la -

competencia en tercer grado.

Esto significa que en FERTIMEX exist
mis altos que en el IMSS, por lo tanto

e mayor competencia y en grados --
seria dificil establecer un sistema
de desarrollo organizacional en FERTIMEX.




PREGUNTA No. 18

tEn qué grado los conflictos se hacen visibles paraque éstos puedan ser -
manejados con el fin de resolverios?

OBJET1VO: Conocer el grado en que los conflictos se hacen visibles, ya que

mientras mas visibles, se presume que habrid mayor posibilidad y
oportunidad para resolverlos,

RESULTADOS

IMSS FERTIMEX
SIGNIFICADD | GRADO FLA. F.R. F.A. F;R.
Suficiente 1 20 13.44 9 10.47
Regular 2 18 12,08 9 10.47
Bien 3 39 26.17 31 36.05
Muy Bien 4 58 38.92 31 36.05
Excelente 5 14 9.39 6 6.96
T 0T AL 149 100 86 100

En el IMSS el grado mayor en que se detectan los conflictos, para que -
estos se pudieran resolver, se situan en cuarto grado, con un 38.92%, y en-
quinto grado o en forma excelente, se dd un 9.397, ésto significa que menos
del 10% opina que los conflictos se hacen visibles totalmente.

En FERTIMEX, el tercero y cuarto grados ocupan un 36.05% cada uno, mien
tras que en quinto grado en forma excelente, séio el 6,96%,

Tomando en cuenta la suma del cuarto y quinto grados que se da en el - -
IMSS, se nota la diferencia de 5.30% en comparacidn con 1a suma del cuarto y
quinto grados que se dd en FERTIMEX. Esto significa que en el IMSS existe un
porcentaje mayor en el grado en que los conflictos se hacen visibies para --
que éstos puedan ser manejados con el fin de resolverlos; en otras palabras,
en &ste punto ambas instituciones tienen posibilidad de aceptar un programa
de desarrollo organizacional, en un promedio de cuarto grado, es decir, en -
el significado "muy bien"
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PREGUNTA No. 18

¢En qué grado Tos grupos de los departamentos ayudan a los jefes a dirigir

de acuerdo a los cbjetivos mds importantes?

OBJETIVO: Conocer el grado en que los grupos de trabajo ayudan a los jefes
a dirigir el departamento basandose en los objetivos de mayor im

portancia,
RESULTADOS

IMSS FERTIMEX
SIGNIFICADO | GRADO FA. FiR' F.A. FiR.
Suficiente 1 21 14,12 21 24.43
Regular 2 25 16.77 12 13.95
Bien 3 42 28.18 37 43.02
Muy Bien 4 22 14.76 8 9.30
Excelente 5 39 26.17 8 9.30
T 0T AL 149 100 86 100

Referente al IMSS, el 26.17% ayuda a sus jefes a dirigir en forma exce-

lente,

En FERTIMEX el 9.30% de los empleados ayuda a dirigir, de acuerdo a --

los objetivos de mayor importancia.

En resumen, en ambas instituciones existe un porcentaje minimo de ayuda
por parte de los empleados, debido a que hay restricciones por parte de las
autoridades de dichas empresas, por 10 que seria dificil introducir un plan
de desarrollo organizacional, a menos que fuera dicho plan para cambiar la-
mental idad de los ejecutivos en donde pudieran dar mayor importancia a las-
decisiones de los subordinados,
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PREGUNTA No. 20

i{Conocen ustedes si en su departamento o dependencia se ha llevado un pro-
ceso de cambio en una forma planificada, en donde todos los integrantes --
aporten opiniones y cooperen para lograr dicho cambio? (En caso positivo,-
hasta qué grado se ha hecho ésto?

OBJETIVO: Conocer el grado en quese ha llevadoa efecto el desarrollo orga-
nizacional en las instituciones estudiadas.

RESULTADOS

IMSS FERTIMEX
SIGNIFICADO | GRADO F.A. FiR' F.A, FiR'
Suficiente 1 29 19.48 28 32.56
Regular 2 37 24.83 23 26.74
Bien 3 38 25.50 8 9.30
Muy Bien '”’“’4 26 17.44 23 26.74
Excelente 5 19 12.75 4 4.66
TO0TAL 149 100 86 100

En el IMSS el 12.75% de los empleados opina que se ha hecho verdadera-
mente desarrollo organizacional.

En FERTIMEX el 4.66% npina 1o mismo. Dado el porcentaje tan pequeio, -
cabe 1a posibilidad de introducir un plan de desarrollo organizacional en -
ambas instituciones, ya que el campo de accidn, en cierto modo, es virgen,-
y ademds estd preparado para aceptar el plan en cuestidn.
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PREGUNTA No. 21

¢En qué grado nos gustarfa realizar cambios en nuestro departamento, para
el mejor funcionamiento del mismo?

0BJETIVO: Conocer el grado en que les gustaria a 10s grupos de trabajo rea
lizar cambios para el mejor funcionamiento de sus departamentos.
Esto con la finalidad de ver, el grado de participacion que tie-
nen los empleados en ias instituciones estudiadas.

RESULTADOS

IMSS FERTIMEX
SIGNIFICADO | GRADO § ¢ a | F.R. || F.A. | F.R.
Suficiente 1 10 | 671 3 ] 3.49
Regular 2 3 | 2.03 9 |10.47
Bien 3 a7 {3154 23 12674
Muy Bien 4 20 [13.42 | 40 |a6.51
Excelente 5 69 [46.30 || 11 |12.79
TOTAL 149 | 100 86 | 100

En el IMSS, al 46.30% le gustaria realizar cambios en quinto grado, es
decir, en forma excelente, y en cuarto grado al 13.42%, lo cual quiere de-
cir que al 59.72% de los empleados les gustaria realizar cambios para un -
funcionamiento mejor en sus departamentos,

En FERTIMEX al 46.52% le gustaria realizar cambios en cuarto grado, --
mientras que en quinto grado sélo al 12.79%, que al sumar resultan 59.30%,
siendo éste el porcentaje de participantes de FERTIMEX que desean hacer -=
cambios que redundarin en beneficio de sus departamentos.

Con ésto se llegd a la conclusidn de que tanto en el IMSS como en FERTI
MEX, el porcentaje alienta para implantar un programa de desarrollo organi-
zacional en dichas instituciones,



PREGUNTA No. 22

LEn qué grado se sitia la comunicacidn libre y total al tratar de resolver

los conflictos del grupo de trabajo?

OBJETIVO: Conocer el grado en que se coloca la comunicacién libre y total-
con la finalidad de que los conflictos laborales se resuelvan --
con mayor prontitud,

RESULTADOS

SIGNIFICADO | GRADD F.AfMSS F.R. F.ATERTlﬁsé.
% b
Suficiente 1 13 8.72 5 5.81
Regular 2 14 9.39 15 17.44
Bien 3 38 25.50 30 34.88
Muy Bien 4 12 8.07 19 22.09
Excelente 5 72 48.32 17 19.78
TO0T AL 149 100 86 100

En el IMSS el mayor porcentaje se sitGa en el quinto grade, siendo éste
del 48.32, mientras que en FERTIMEX el porcentaje mayor 1o marca el tercer-
grado con un 34,88. Estos porcentajes demuestran que en el IMSS hay mayor -
comunicacidén 1libre y total para resolver los conflictos en comparacion con-
FERTIMEX, pero ambas instituciones dan campo para introducir un plan de de-

sarrollo organizacional en materia de comunicacién integral.




PREGUNTA No, 23
LEn qué grado calificamos a nuestro grupo de trabajo?
0BJETIVO: Conocer el grado de estimacion que se tiene el grupe laboral en

si, en_virtud de que si el grupo es unido y se tiene “amor" se -
Togrard una mayor colaboracidn en él.

RESULTADOS

IMSS FERTIMEX
SIGNIFICADO | GRADO F.A. F.R. F.A. F.R.
1 b4
Suficiente 1 16 10.76 7 814
Regular 2 15 10.06 19 22.09
Bien 3 49 32.88 26 30.23
Muy Bien a4 54 36.24 26 30.23
Excelente 5 15 10.06 8 9.31
T0TAL 149 100 86 100

En éste punto se analizaron los tres grados maximos de las frecuencias rela
tivas en ambas instituciones. En lo que corresponde al IMSS, el cuarto gra
do, posee un 36.24%, en tercer grado un 32.88% y en quinto grado un 10.06%7
Tocante a FERTIMEX, los resultados son los siguientes: en tercero y cuarto -
grados, tienen un 30.23% cada uno y, en quinto grado cumple con un 9.31%.

Todo ésto-significa que el 75.18% de) IMSS tiene una union de grupo muy
buena y muy atractiva para efectuar un programa de desarrollo organizacioral.
En FERTIMEX, el resultado de su sumatoria llega al 69.77%, lo cual invita a-
pensar que los grupos se tienen amor, o sea que estdn unidos, y tode esto --
sirve para constar que en ambas organizaciones se dd la colaboracién en un -
70% aproximadamente, lo cual posibilita la introduccién de un programa de --
desarrollo organizacional.



PREGUNTA No. 24

ila colaboracidén en nuestra dependencia se dd por:
La propia voluntad?
Por estimulo econdmico? o
Por la imposicidn autoritaria?

OBJETIVO: Esta pregunta se hizo con la finalidad de poder determinar si la
colaboracion que se presenta en las instituciones estudiadas es-
taba dada por: la propia voluntad, por el estimulo econdomico o -
por 1a imposici6n autoritaria.

RESULTADOS

IMSS FERTIMEX
SIGNIFICADO > ERTIN
F.A. F.R. % F.A, F.R. %
La Propia Voluntad 98 65.77 67 77.90
Por Estimulo Econdmico 39 26.17 15 17.44
JPor imposicién autoritaria 12 8.06 4 4,66
T 0T AL 149 100 86 100

Cruzando los resultados se infiere que FERTIMEX tiene un 12.13% mds en
colaboracidn por la propia voluntad que el IMSS y, en consecuencia, el IMSS
tiene un 8.73% mis de colaboradores por estfmulo econdmico, que los existen
tes en FERTIMEX. También se capta que existe mas imposicién autoritaria en
el IMSS que en FERTIMEX,

Resumiendo, se tiene que en ambas instituciones la colaboracién que se-
presenta por la propia voluntad es presumiblemente buena y por 1o tanto, da
alientos para poder inyectar en ambas instituciones un programa de desarro-
110 organizacicnal,
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PREGUNTA No. 25

86

iLa evoluci6n de las personas en nuestro departamento se di en funci6n de;

Sus resultados?
Sus conocimientos?

Su competencia técnica? u

Otra?

OBJETIVO: Esta pregunta fué formulada con la finalidad de conocer el tipo-

de evolucidn que se presenta en las personas 3 través de su
laboral en las instituciones estudiadas.

RESULTADOS

SIGNIFICADO IMSS FERTIMEX
F.A, F.R. % F.A, F.R. ¥
Resultados 58 38.92 42 48.83
Conocimientos 43 28.85 23 26.74
Competencia Técnica 36 24,16 16 18,60
Otra 12 8.07 5 5.83
T O0OTAL 149 100 86 100

vida

En el IMSS el 38.92% evoluciona en funcifn de sus resultadas, el 28.85%
en funcién de sus conocimientos, el 24.16% evoluciona en funcidn de su com=-

petencia técnica y el 8,07% en funcién de recomendaciones y antiguedad {ca
be sefialar que muchas personas contestaron por "palancas” o por "dedazo", -

en este caso se menciona como recomendaciones)

En FERTIMEX el 48.83% evoluciona en funcién de sus resultados, el 26.74%
en funcién de sus conocimientos, el 18.60% en funcidn de su competencia téc- .

nica y el 5.83% en funcién de recomendaciones y antiguedad.

Por To tanto el 91.93% en el IMSS evoluciona democrdticamente y el 8,07%
evoluciona por medio de la recomendacidn.
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Tocante a FERTIMEX, el 94.17% evoluciona democraticamente y el 5.83% -
evoluciona por medio de 1a recomendacidn,

En otras palabras, se piensa que se podra introducir un plan de desa-
rrol1o organizacional en ambas instituciones ya que después de una planea
cidén adecuada de los recursos humanos habri mayor colaboracidn de los mis
mos en la organizacion. e incluso se podrd creer en que trabajando demo--
craticamente se podra desarrollar mejor la institucidn, el departamento,-
el grupo laboral y en si la unidad del grupo siendo ésta cada persona.



CONCLUSIONES



11,- CONCLUSIONES

Para poder determinar el grado de factibilidad que tendria el desarro-
110 organizacional en las instituciones estudiadas (IMSS Y FERTIMEX), fué -
necesario analizar los resultados obtenidos en 1a encuesta, de donde se des
prende que efectivamente se proporciona informacién, misma que puede ser --
Gtil en un momento determinado para poder 1levar a cabo un programa de desa
rrollo organizacional y asi cumplir con el objetivo general de la investiga
cidn efectuada que determina la importancia de conocer al desarrollo oréani
zacional como una herramienta organizativa.

En cuestidén de la factibilidad que tendria el desarrollo organizacional
tanto en el IMSS como en FERTIMEX, fué obtenido dicho resultado -estadisti-
camente hablando- de 1a media de cada grado estudiado y cuyo anilisis se --
efectuo de la siguiente manera:

En 1a columna del primer grado del IMSS, se sumaron todas las frecuen-
cias relativas, mismas que sumaron en total 198.05% en seguida se dividie-
ron entre 23, lo que arrojé un resultado de 8.61% significando ésto que --
del total de los encuestados el 8.61% aceptaria al desarrollo organizacional
pero en el nivel o grado minimo y cuyo equivalente es igual a suficiente.

Posteriormente se siguio el mismo procedimiento con los grados segundo,
tercero, cuarto y quinto.

De igual forma se procedid en el caso de la institucidn FERTIMEX. Ahg
ra bien, para que exista mayor entendimiento por parte del lector, en los -
Tistados que aparecen en el anexo No. 4 se ven los resultados totales en el
G1timo renglén de cada columna, mismos que sirven de base para elaborar el-
cuadro de totales.

No se omite informar que las preguntas nimeros 24 y 25 del cuestiona--
rio {Anexo No. 3) se excluyeron para determinar los resultados finales, en
virtud de que s6lo fueron tomadas en cuenta para aprobar o desaprobar las -
hipétesis que se refieren a 1a colaboracién y a la evolucidn de las perso--
nas que se tienen en dichas instituciones.

Una vez teniendo los resultados de 1a media en cada grado, se necesitd
vaciarles en otro cuadro, que se presenta en seguida y al que se le denomind
~como ya con anterioridad se habia dicho- " Cuadro de totales ",

89



CUADRDO 0D E TOTALES

IMSS FERTIMEX
SIGNIFICADO GRADO F.R. % F.R. %
Suficiente 1 8.61 12,71
Regular 2 18.93 18. 50
Bien 3 27.33 30.78
Muy Bien 4 26.05 26.49
Excelente 5 19.08 11,52
TOTALES 100 100

Al obtener este cuadro se procedié al andlisis correspondiente del mis
mo. Después de dicho andlisis, se determind el camino para llegar a la con-
clusién, misma que indica el grado de factibilidad del desarrollo organiza--
cional en las instituciones IMSS y FERTIMEX y, en donde se di contestacién a
las inquietudes formuladas al principio del seminario de investigacién.

Por 1o tanto, cabe mencipnar que en ambas instituciones se puede apli-
car un plan de desarrollo organizacional en virtud de que en dicho estudio,-
éste, es aceptado en tercero, cuarto y hasta en quinto grado, basdndo lo an-
terior en que en el IMSS aceptan al desarrollo organizacional en un 27.33% -
en tercer grado, en cuarto grado un 26.05% y en quinto grado un19.08%, no -
menos decoroso FERTIMEX carga los resultados en el tercer grado en un 30.78%
en cuarto grado un 26.49% y en quinto grado, ain cuando es menor el porcenta

Jje que el de la organizacidn IMSS no dejé de ser bueno, pues éste marca un -
11.52%
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Para cumplir con el objetivo del poder mostrar el tipo de liderazgo --
que se tiene en ambas organizaciones, se dird que en el IMSS el 10.08% ocupa
el cuadro de la grifica gerencial 1-9, en donde se di completa atencidn al-
personal, deseando satisfacerlo en todas sus necesidades, tratando de lograr
un ambiente de cordialidad y amistad como 1o indica el cuadro presentado de-
la pregunta No., 6 del cuestionario. Asimismo en la empresa FERTIMEX el mis-
mo cuadro de la gridfica gerencial indica un 19.78%,

Ahora bien, el tipo de liderazgo que se ocupa en la grafica gerencial
1-1, es decir, en donde casi no se dedica ningin esfuerzo para lograr los ob
Jetivos de la organizacidn y no se tratan con interés los problemas humanos
muestra que el IMSS tiene un 4,71% y FERTIMEX un 9.30%. Cuadro de la pregun
ta No, 7.

Otro tipo de liderazgo que se d& en las instituciones estudiadas es --
aquel que ocupa en la grafica gerencial el cuadro 5-5 y, el cual indica que-
el jefe o 1ider trata de lograr los objetivos de la organizacidn mediante un
equilibrio entre el trabajo y el mantenimiento de un ambiente satisfactorio.
Este tipo de liderazgo ocupa un 55.72% en el IMSS y un 23.25% en FERTIMEX, -
como 1o indica el cuadro de 1a pregunta No. 8,

El otro tipo de liderazgo que se presenta en las instituciones estudia
das es el que ocupa el cuadro 9-9 de la 1lamada grafica gerencial del cual -
el jefe se basa para que los objetivos de la organizacidn se traten de lograr
en comin acuerdo con el personal a través de una accién de equipo.

En éste tipo de liderazgo el IMSS ocupa un 24.84% y en FERTIMEX un - -
16.28% indicados estos resultados en el cuadro de la pregunta No. 9.

Por dltimo para cubrir el objetivo referente al tipo de liderazgo que-
se tienen en ambas organizaciones, se nota que éste cuadro lo ocupa el 9-1 -
de 1a llamada grifica gerencial y es aquél en que el jefe trata de lograr un
alto grado de eficiencia y produccién concediéndole poca importancia a las -
necesidades del personal.

En referencia al IMSS, indica que el 9,40% cae dentro de éste cuadro y
por parte de FERTIMEX el 10.46% también asi lo hace, indicados en el cuadro-
de la pregunta No. 10.
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No se omite informar que para concluir ésta informacién se considera-
ron soto los grados miximos {(nimerp 5) ya que asi se obtendrian resultades
concretos pues éstos son declarados en toda su extensidn hacia los tipos de
liderazgos que se describieron.

Referente a que "el diagndstico previo a 1a implantacidn de un siste-
ma de desarrollo organizacional en cualquier ente socio-econdmico asegurara
al mismo el grado de factibilidad que se tenga para tal efecto" se concluye
que el diagndstico que se llevd a cabo en las instituciones estudiadas fué-
favorable, en virtud de que se recopild informacion necesaria para poder de-
terminar el grado de aplicabilidad que se pueda tener tanto en el IMSS, como
en FERTIMEX y que se menciond con anterioridad en el tema intitulado "recopi
lacion y andlisis de la informacién”.

De la hipotesis tocante a que "los colaboradores de las organizaciones
estudiadas no conocen excelentemente los objetivos de su organizacion se --
concluye que se tiene razén al respecto, ya que s6)o el 27.54% del IMSS cono
cen los objetivos excelentemente y el 24.43% de FERTIMEX los conocen de igual
forma.

De 1a hipbtesis referente a que “"los empleados resuelven sus conflic--
tos laborales por grupo, en forma insuficiente" se concluye que ésta hipGte-
sis es falsa en virtud de que el 60.40% de 1os empleados del IMSS resuelven-
sus conflictos laborales en grupo en un tercer grado, asimismo, el 39.53% de
145 -empleados de FERTIMEX resuelven en el mismo grado sus conflictos labora-
Tes por grupo.

De la hipOtesis tocante a que "los jefes de la organizacidén logran sus
objetivos mediante un equilibrio entre el trabajo y el medio ambiente en un -
grado excelente, se concluye que sGlo el 55.72% de los jefes del Seguro So--
cial asi lo hacen y, el 23.25% de los jefes de FERTIMEX de igual forma. Lue
go entonces, la hipStesis mencionada no se cumple del todo.

De la hipOtesis referida a que "la colaboracidon de los empleados para-
laborar en grupo es reqular" se concluye que ésta hipGtesis es falsa ya que-
en ambas organizaciones se rebasa el termino regular, pues en el IMSS, el --
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46.97% se inclina al cuarto grado, e} cual significa "muy bien" y, en FERTI-
MEX, Ja inclinacién 1lega al tercer grade con un 44,20% cuyo significado co-
rresponde a la palabra "bien®,
’ e

De l1a hipdtesis referida a que "la colaboracion de los éﬁpleados se dd
por estimulo econdémico en su mayoria® se concluye que esta afirmacién fué ne
gativa en virtud, de que tanto en el IMSS como en FERTIMEX 1legan a un 65.77%
respectivamente en el rengldn de la propia voluntad, o sea que en ambas orga
nizaciones colaboran en su mayorfa por propia voluntad.

Referente a la hipétesis de que "la evolucidn de las personas en las or
ganizaciones estudiadas se dd en su mayoria por favoritismo o recomendaciones"
se concluye que ésta afirmaci6n es falsa ya que s6lo el 8.07% y el 5.83% de-
las personas en el IMSS Y FERTIMEX respectivamente son las que evolucionan -
porfavoritismo o recomendaciones,

Para cumplir con los objetivos secundarios de ésta investigacién se --
"afirma que los jefes de las organizaciones estudiadas son aceptados por sus
colaboradores en quinto grado por parte del IMSS con un 39.61% y por parte -
de FERTIMEX con un 16.28% 1o cual significa que en el [MSS existe un nimero
mayor de jefes aceptados como tales, que en la organizacidn FERTIMEX.

Para concluir en el grado de responsabilidad que tienen los empleados
en relacion a sus funciones laborales, se dice que en el IMSS, el 28,19 de
los grupos de trabajo alcanzan una responsabilidad de cuarto grado y, en --
FERTIMEX, de 27.91%, pero estos en quinto qrado, por 1o tanto, en ambas oraga-
nizaciones existe la responsabilidad por narte de log empleados en sus funcio
nes laborales en un porcentaje considerable. -

En relacidn al objetivo de conocer el equivalente en que a los colabo
radores de la organizaci6n les gustaria realizar cambios para el mejor fun-
cionamiento de sus actividades laborales, se concluye que el 46.30% de los-
colaboradores del IMSS si les gustaria reatizar dichos cambios en quinto --
grado y, el 46.51% de los colaboradores de FERTIMEX tamhién, s6lo que éstos
en cuarto grado.
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Tocante al objetivo en que se debe describir el ambiente interno de
las organizaciones estudiadas se concluye en base a los resultados, que las
dos instituciones concentran sus niveles de confianza en un tercer grado, -
es decir, en el IMSS con un 60,40% y en FERTIMEX en un 43,01%,

Significa ésto que en ambas organizaciones la cordialidad se deja no--
tar para que el personal pueda sentirse dentro de un grupo laboral conforta-
ble y dentro de una institucifén que satisface las necesidades elementales -
de los colaboradores de las mismas,

En todo este estudio se logré percibir que las personas de ambas orga
nizaciones desean ser vistas como seres humanos y enfocarse en su crecimien_
to a través de la satisfacci6n en el grupo de trabajo. También se hizo no--

tar que la gente de todos los niveles en las instituciones estudiadas deberian

tener cierta influencia ya que las organizaciones en si, no deberfan estar re
presentadas dnicamente por las personas de aito nivel; es decir, todas las -~
personas tienen algo con qué contribuir y deberfan ser escuchadas, si bien,
1a gente ayuda a tomar decisiones se siente mds involucrada y por lo tanto -
existe mayor posibilidad de éxito,

Se notd que los grupos de trabajo aprenden acerca de ellos mismos, ade
mds, se percibid que se puede hacer mis planeacidn de tipo sistema abierto -
en donde las personas de dichas instituciones acepten 1a responsabilidad de-
trabajar en equipo para el progreso de su institucidn.

Otra observacidn fué aquella en que algunos de los integrantes de los
grupos de trabajo no logran estabilizarse en un sélo grupo; ya que por el --
constante cambio de adscripcion se desubican y no logran su ideal.

Se notd también que hubieron varios problemas desde la realizacién de
1a prueba piloto, tales como:

- Poca colaboracibn de los grupos encuestados en razén de la falta de-
tiempo, es decir, ponian de pretexto para no contestar el formulario,
tener mucho trabajo.
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- Confundian el cuestionario con una investigacign dirigida por la —-
misma organizacidn, a pesar de haberles informadoe que era con el .-
fin particular de elaborar un seminario de investigacidn,

- En algunos departamentos se observd que los jefes mostraron poco --
apoyo para el estudio en cuestifn,

- En ciertos grupos existib el temor de contestar verdaderamente las -
preguntas del cuestionario,

En suma, algunos de los colaboradores de ambas instituciones, han pen
sado que el desarrollo organizacional es una técnica o herramienta buena en
la administracién pero muy optimista, ya que existen cosas de mayor importan
cia como el punto de vista que se da en la deshonestidad politica dentro y -
fuera de la empresa donde se labora y el de la inflacidn que trae serias con
secuencias.

Para finalizar s6lo resta informar que en los dl1timos tiempos han apa
recido nuevas técnicas administrativas, entre otras, el desarrollio organiza
cional, por lo que se considera se deben tener inquietudes para conocer lo-
que esas nuevas técnicas encierran, no tratarbde adaptarlas a ciegas, sino
hacer un andlisis detenidos de ellas y sobre todo tener una mentalidad total
mente abierta para conocer, evaluar y adoptar todo aguello que esas nuevas -
técnicas pudieran aportar, ——

En la actualidad resulta claro gue en las organizaciones el factor mds
importante para determinar la produccién es la actitud emocional del operario
hacia su trabajo y hacia sus compafieros. Por lo tanto, ningln grupo laboral
puede actuar con eficiencia si le falta la confianza, ningin grupo puede ac-
tuar confiadamente si no se encuentra ligado por opiniones comunes, afectos
comunes e intereses comunes,

En resumen, el presente estudio ha tenido por finalidad transmitir algu
nos conceptos y una experiencia mds, sobre el tema del desarrollo organiza---
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cional, pero en forma muy especial, ha pretendido sembrar una profunda inquie
tud respecto a 1o que en materia de recursos humanos se pudiera hacer en las

instituciones estudiadas y, en cualquier otra organizacién que pretenda ha--

cer desarrollo organizacional,
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ANEXD No. 1

DEPARTAMENTOS DEL I,M,S,S,

UTILIZADOS EN LA MUESTRA DE LA INVESTIGACION
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Costos y Presupuestos

Informaci6n y Valuacifn

Verificacién de la Operacidn

Control de Medicamentos y Material de curacién
Medios

Educacion

Planeacién

Programas y Sistemas

Evaluacién

Investigacibn

Prestaciones en Dinero D-6

Litigios

Técnico

Criterios y Opinifn Juridica

Apoyo Técnico

Capacitacién

Andlisis de la Informacién

Asuntos Internacionales

Legislacidn y Consul ta

Publicaciones

Actas y Acuerdos

Atencion a las Delegaciones del Valle de México
Atencién a las Delegaciones Regionales y Estatales
Coordinacion

Atencidn al Area Médica

Actualizacibn de Normas de Investigacién
Coordinacién de Programa de Reforma Administrativa
Matemdtica Aplicada

Estudios Econdmicos

Pragramacion

Estadistica

Atencion a Solicitudes Sindicales
Atencidn al Personal

Capacitacion y Desarrollo

Plantillas y Dotacién

Tramites Centrales

Indices de Fuerzas de Trabajo

Normas de Capacitacion y Desarro”
Control de Presupuestos

Proceso Electrdnico de Datos

Bajas y Remates

Correspondencia y Archivo

Sequridad

Obras Regidn Norte

Presupuestos
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Disefio

Disefio Grafico y Comunicacidén Técnica
Transportacidn Aérea

Consolidacin y Control de Informacién
Normas y Evaluacién de Transportes
Normas y Evaluacign de Telecomunicaciones
Atencidn y Solucibn de Quejas

Normas de Bienes de Inversidgn
Pronfsticos y Programacion
Conformacién Forinea Regidn I
Programacibn, Capacitacion y Analisis
Contratacidn

Finiquitos

Supervisién del Programa IMSS
Ingenieria

Contabilidad

Programas Especiales de Apoyo

Bienes

Tramite de Erogaciones

Evaluacidn Financiera

Auditoria a Servicios Administrativoes de Control y
Apoyo

Capacitacion Técnica

Informatica Médica

Desarrolloc de Sistemas Centrales
Desarrollo de Sistemas Desconcentrados
Flujo de Fondos

Agencia Administrativa No. 2

Agencia Administrativa No. 5

Agencia Administrativa No. 6

Agencia Administrativa No. 10
Oficina Federal No. 6

Oficina Federal No. 8

Oficina Federal No, 12

Medicina Preventiva

Nutricidn

Psicopedagogia

Guarderia 11

Guarderia 15

Guarderia 18

Guarderia 25

Guarderia 29

Guarderia 32

Guarderia 38

Orientaci6n Obrera

Produccidn

Quejas D.F.

Quejas de la 2a. Parte

Actividades Artisticas

Actividades Deportivas

C.5.5.B.F, Centro No. 7

Independencia Centro No. 6

Centro Médico Naciona)

Centro Deportivo y Social para Trabajadores del IMSS
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109.
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111,
112.
113.
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121.
122.
123.
124,

125.
126.
127.
128.
129.
130.
131.
132.
133.
134.
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139.
140.
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143.
144,
145.
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148.
149.
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Capacitacién Continua en el trabajo
Enfermedades Crénicas Degeneratiyas
Administracign Sanitaria

Apoyo a Coordinadores

Ropa y Uniformes

Comisidn Mixta Disciplinaria
Auditoria Patrones

Trabajo Social Médico

Jefes de Zona

Unidad de Servicios Sociales

Tienda para Empleados del IMSS "Tequesquindhuac"

Hospital General de Zona No. 58
Unidad de Medicina Familiar No. 59
Unidad de Medicina Familiar No. 61
Recursos Humanos D-1

Archivo D-2

Estacionamiento Hidalgo

Industria Hotelera

velatorio No, 2

Agencia Administrativa No. 7
Unidad de Medicina Familiar No. 6
Hospital General de Zona No. 68
Unidad de Bienestar Familiar No. 6
Guarderia No., 39

Recepcidn de Piso

Centro de Identificacidn para Trabajadores de la Indus

tria de la Construccién

Hospital de Convalecencia
Hospital de Cardiologia

Control de Enfermedades 20. Piso
Anestesia

Laboratorio

Pediatrfa

Relaciones Piblicas

Reumatologia

Medicina Nuclear

Farmacia

Unidad de Congreso

Biblioteca Central

Academia de Cirugia

Enfermeria

Unidad de Medicina Familiar No. 10
Medicina del Trabajo

Urgencias No. 18

Administracion Unidad Santa Fé
Nutricion

Rayos X

Unidad de Medicina Familiar No, 7
Hospital General de Zona No. 32
Prestaciones en Dinero D-4
Afiliacion Vigencia de Derechos D-4

Unidad de Medicina Fisica y rehabilitacién Regidn Sur
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ANEXO No, 2
DEPARTAMENTOS DE FERTIMEX

UTILIZADOS EN LA MUESTRA DE LA INVESTIGACION

1.~ Contabilidad, Oficinas Generales
2,- Control y Consolidacién de Unidades de Agencias
3.- Técnico Fiscal
4.. Control Operario de Sistemas
5.- Contabilidad de Costos
6.~ Contabilidad de Construccidn y Control de Activos Fijos
7.« Analisis y Sistemas
8.- Apoyo Técnico y Asesorfas
9.- Programacién Presupuestal
10.- Presupuestacién Financiera
11.- Control Presupuestal de Gastos Corrientes
12.- Auditorias Especiales
13.- Auditoria a Unidades
14,- Terminales de Carga
15.- Desarrollo Técnico
16.- Anilisis y Programacién de Areas Técnicas
17.- Soporte Técnico
18.- Control de Persanal
19.- Servicios Generales
20.- Orientacién e Informacibn
21, - Informacidén y Difusidn
22.- Trimites Oficiales
23,- Importaciones
24.- Equipo y Material de Oficina
25.- Insumos, Fertilizantes e Insecticidas
26.- Programacidén, Control e Informacién
27.- Lo contencioso
28.- 1Immuebles, Sequros y Fianzas
29.- Laboral
30.- Operaciones Institucionales
31.- Crédito y Cobranzas
32,- Planeacidn y Operacién
33.- Mercadotécnia
34,- Control de Venta
35.- Supervisidn
36.- Proceso
37.- Ingenieria Electrénica e Instrumental
38.~ Contratacién
39.- Programacién e Informes
40.- Precios Unitarios
41.- Inversiones
42,- Experimentacidn
43.- Programas de Desarrollo
44.- Coordinacidn Externa
45,.- Estudios Técnicos
46.- Administracién de Inventarios
47.- Trifico Terrestre



48,-
49.-
50.-
51.-
52.-
53.-
54, -
55, -
56, -
57,-
58. -
59.-
60.-
61.-
62.-
63.-
64.-
65.-
66.~
67.-
68.-
69.-
70.-
71.-

Control de Embarques
Servicigos de Campo
Evaluacign de Fertilizantes
Programas Agricolas

Evaluacion Econdmica de Programas
Estructuras y Proyecciones
Difucidn Técnica

Estadistica Agropecuaria
Fertilizacion de Forrajes
Complementos Minerales

Plaguicidas
Nuevos Productos

Estructuras y Proyecciones de la Demanda
Programas Ambientales

Coordinacién Interna
Coordinacién Externa
Estudios de Mercado y Localizacidn
Ingenieria Civil y Estructural
Activacion y Control de Calidad
Ventas a Ingenios
Ventas de Bancos Oficiales
Ventas a Organismos Oficiales
Agencias de Ventas Directas
Ventas Zona Centro
Elaboracidn del Presupuesto
Operaciones Financieras

Cuentas Corrientes

Inventarios

Funcionarios y Empleados

Caja

Control de Documentacidn e Informacidn Contable

Madico

Andlisis y Programacidn de Areas Administrativas

Anadlisis y Programacidén de Areas Técnicas
Auditoria a Oficinas Generales

Auditoria a Comisionistas y Agencias
Procedimientos de Auditoria y Filiales

Materias Primas, Envases, Embarque y Trdfico
Control de Inventarios en Cuentas Corrientes,
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ANEXO No, 3
FECHA:

No. DE ELEMENTOS EN EL GRUPQ
NOMBRE DEL DEPARTAMENTO

NOMBRE DE LA EMPRESA

Cuestionarioc utilizado en la investigacidn
de campo en las instituciones IMSS y FER-
TIMEX.

CUESTIONARIO

Mucho hemos de agradecer el apoyo que nos puedan proporcionar dindo-
nos referencia al contestar las siguientes preguntas:

INDICACIONES:

Califiquen por favor en grupo o equipo los siguigntes factores ponien-
do una "X" al nimero que mas se asemeje a la realijdad de ustedes y tomando
como base los siguientes significados:

1 = Suficiente
2 = Regular

3 = Bien

4 = Muy Bien

5 = Excelente

EJEMPLO:

(En qué grado se di la colaboracién en grupo para desarrollar las fun-
ciones propias del departamento?

Suponiendo que el grupo crea que la colaboracion dada para desarrollar
las funciones propias del departamento sean “muy buenas", deberan marcar con



una "X" el nimerg 4 - ya que éste significa "Muy Bien" - como se indica en
el renglén de la escala que a continuacifn se presenta:

MINIMO /1 /2 /3 /}( /5 MAXIMO

LEn qué grado conocemos 1os objetivos de nuestro departamento?

MINIMO /1 /2 /3 /4 /5 MAXIMO

¢En qué grado conocemos el organograma de nuestro departamento?

MINIMG /1 /2 /3 /4 /5 MAXIMO

¢En qué grado resolvemos nuestros conflictos laborales en grupo?

MINIMO /1 /2 /3 /4 /5 MAXIMO

{Hasta qué grado modificamos las funciones laborales en grupo?

MINIMO /1 /2 /3 /4 /5 MAXIMO

¢En qué grado calificamos a nuestro jefe inmediato?

MINIMO /1 /2 /3 /4 /5 MAXIMO

{En qué grado nuestro Jefe inmediato nos dd completa atenciGn deseando
satisfacer todas nuestras necesidades y deseando lograr un ambiente de
cordial idad?

MINIMO /1 /2 /3 /4 /5 MAXIMO

LEn qué grado nuestro jefe inmediato dedica esfuerzos para lograr los
objetivos de nuestro departamento?

MINIMO /i /2 /3 /4 /5 MAXIMO
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8.-

10, -

11.-

12.-

13.-

14.-

LEn qué grado nuestro Jefe inmediato logra los objetivos del departamen
to, mediante un equilibrio entre el trabajo y el mantenimiento de un am
biente satisfactorio?

MINIMO 1/ /2 /3 /4 /5 MAXIMO

LEn qué grado nuestro Jefe inmediato trata de lograr en comin acuerdo
con el personal los objetivos de nuestro departamento, a través de una
accidn de equipo, dindo @sta una relacidn de confianza y respeto?

MINIMO 1/ /2 /3 /4 /5 MAXTMO

£En qué medida nuestro Jefe inmediato trata de lograr un alto grado de
eficiencia y produccidn, concediéndole poca importancia a las necesida
des del personal?

MINIMO 1/ /2 /3 /4 /5 MAXTMO

Qué grado de confianza existe entre nosotros y entre los diferentes
niveles de jerarquia?

MINIMO 1/ /2 /3 /4 /5 MAXINMO

LEn qué grado nuestro departamento posee un clima abierto para la so-
lucidn de problemas que pueden existir entre los mismos grupos?

MINIMO 1/ /2 /3 /4 /5 MAXTMO

(En caso que ocurra un problema en el grupo, hasta qué grado es res--
ponsable de ello?

MINIMO 1/ /2 /3 /4 /5 MAX IMO

LEn qué grado la responsabilidad de tomar las decisiones es sélo de -
nuestro jefe?

MINIMO 1/ /2 /3 /4 /5 MAXIMO
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15,-

16,-

17 .-

18.-

19.-

20.~

21.-

LEn qué grado se di el autocontrol y la autodireccidn de los elementos
en nuestro departamento?

MINIMO 1/ /2 /3 /4 /5 MAXIMO

¢En qué grado se dd la cooperacidn entre los grupos para las funciones
laborates del departamento?

MINIMO 1/ /2 /3 /4 /5 MAXIMO

ZEn qué grado se suscita la competencia entre las personas y/o grupos
en nuestro departamento?

MINIMO 1/ /2 /3 /4 /5 MAXIMO

¢En qué grado Tos conflictos se hacen visiules para que éstos puedan -

ser manejados con €1 fin de resolverlos?

MINI~O 1/ /2 /3 /4 /5 MAXIMO

¢En qué grado .o0s grupos de los departamentos ayudan a los jefes a di-
rigir de acuerdo a los objetivos mas importantes?

MINIMO 1/ /2 /3 /4 /5 MAXIMO

¢Conocen ustedes si en su departamento o dependencia se ha 1levado un
proceso de cambio en una forma planificada, en donde todos los inte--
grantes aporten opiniones y cooperen para lograr dicho cambio?

¢En caso positivo hasta qué grado se ha hecho esto?

MINIMO 1/ /2 /3 /4 /5 MAXIMO

¢En qué grado nos qustaria realizar los cambios en nuestro departamen
to, para el mejor funcionamiento del mismo?

MINIMO 1/ /2 /3 /4 /5 MAXIMO
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22.-

23.-

24, -

25.-

107

LEn qué grado se sitla la comunicacidn libre y total al tratar de re-
solver 1os conflictos del grupo de trabajo?

MINIMO 1/ /2 /3 /4 /b MAX IMO

¢En qué grado calificamos a nuestro grupo de trabajo?

MINIMU 1/ /2 /3 /4 /5 MAXIMO

iLa colaboracidn en nuestra dependencia se dd por la propia voluntad,
estimulo econémico o por 1a imposicidén autoritaria? Digan cudl y por-
qué.

iLa evolucidn de las personas en nuestro departamento se dd en funcidn
de sus resuitados, de sus conocimientos, de su competencia técnica u -
otra? Mencionen, cudl y porqué.
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ANEXD No. 4

PREGUNTA | twss I perTiMex | mss _[Fertivex] imss. |renrimex] imss . | rentimex]  Mss | FERTIMEX |
L No. 1. GRAQQ No, 1 | __ GRADQ No. 2. GRADO, No. 3 GRADO No. 4 GRADQ No. 5 .
1 0.00 0.00 11.40 9.30 46.30 6.97 ) 14.76 59.30 27.50 | 24.43 |
|2, 671 ) 5.81 } 55.03 _5,81 8.05 41.86 | 20.80 41.86 9.41 |  4.66 ii
3 . 8.05 | 24.42 | 10.73 | 11.63 60.40 39.53 | 18.79 24.42 § 2.3, 0.00 |

10,06 |. 13,95 | 3825 ; 17.44 ! 20.13 | 32.56 | 20.13 17.44 | 11.43 | 18.61 !
5.36 | 17.44 42,28 24,42 6.04 24.42 | 6.71 17.44 1 39,61 16.28 b
6. 7,38 1 17,44 | 8,72 22,09 49,66 13.95 | 24.16 26.74 | 10.08 , 19.78 |
1 4,02 ; 20,93 § 0.00 13.95 | 31.54 27.91 ¢ 59,73 27.91 1 471 9.30 ¢
.. 8. ). _0.67_ |  5.81_ 6,04 | 19,77 8.72 19.77 ‘; 28,85 31,40 i 55,72 23,25 ‘
9. _4.._0.00 3.49 |} 6,71 29.07 61.07 29.07 | 7.38 22.09 l. 24 .84 16.28 i
10 __7.38 ..5.81 51.00 |  23.26 | 6.71 40,70 i 25,50 19.77 9,40 % 10.46
1 _6.71 | _?0.93,_”~VlvO_.'QG_>‘___v20.93 60,40 43.02 18.79 13,95 ‘ 4,03 | 1.17__1'
12 2.68 2,33 | 51,01 | 4819 | _ 4,70_} 38,37 | 26.17 | 13.95 | 15, 4. 116 |
13 9,40 22,091 _9.40..1 _10.47 | _28.19 22.09 % 28.19.. 17.40 [ 24.82 ;. 27.91..
14 0.00 | 16.27 1 19.46 | 16.27 4 15.43 | 26.74 | 56.37 | 38.37 | 8.7¢ | 2.35
15 8.07 9.30 | 23.48 | 13,95 {  6.71 31,40 | 54.36 036,05 § 7.38 !  9.30_
16 8.74 | 13.95 ) 6,04 | 13.95 ! 18,12 | _44.20 | 46,97 .13.95 | 20,13 } 13,96 |
17 39.59 | __6.98 | 10.09 | 27.91 { 26,84 | 4535 | 12,75 | 16.28 | 10.73 | _3.48
18 13.44 | 10.97 M_1z‘.o‘a 10,47 26.17 | 36.05 | 38.92 | 36.05 i  9.39 2 _6.9% |
19 14,12 | "24.43 | 16.77 | 13.95 4-28.18 § 43,02 | 14.76 | 9.3 | 2617 | 9.3
20 19.48 | 32,5 | 24.83 | 26,74 f_,_zs.so 4930 | 17.44 26.70 1212, 7% 4,661
21 6.71 Z3.49 1 2,03 | 10,47 | 31,54 | 2674 13.42 | _46.51 ] _46.30 12.19__‘;
22 8.72 | 581 .} 9.39 | 17.44 | 2550 | 34.88 | 8.07 | 22,09 | 48,32 | 19. 73__5‘
23 1076 | 814 | 10.06 | 32.88 | 30.23 1 36,24 | _30.23 | 10,06 I
ToTaL | 19805 292.35 | 434.88 628.78 | 708.13 | 599.26 609.28 || 439.03 | z_s_s_._m
23 .23 23 23 S TR O N T & SO SR X N S W
i
n 8.61 12.71 18.93 27.33 30.78 | 26.05 26.49 19.0 L 11.52
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