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" 'INTRODUCCION.

“la Ciencia de la Administraci6n, primordialmente busca el desarrollo-

equilibrado de las organizaciones y que éstas estén en posibilidad de
satisfacer Jas necesidedes de las partes internas involucradas y al -
mismo tiempo los regquerimientos provenientes del entorno socioeconémi
co del cual forman parte, Un administrador debe considerar lo ante-
riormente expuesto y ademis, que el principal recurso en quien debe -
fijar su atencién es el humano, puesto que &ste es el que con su capa
cidad insustituible de razonamiento, coadyuva a alcanzar los objeti--
vos y metas fijadas.

La adminjstracién, a lo largo de su existencia, a venido realizando -
diversos estudios acerca de 1la mejor forma en que el recurso humano -
debe ser manejado. Distintas corrientes o escuelas se han estableci
do con este fin, y entre ellas podemos citar la Cientifica, la Humano
Relacionis-ta, la Estructuralista, entre otras. Todas estas teorias-
y muchos otros estudios sobre el comportamiento humano, han dado ori-
gen a una mezcla de aspectos, que al utilizarse en forma adecuada y ~
6ptima, pueden generar una serie de cambios en cualquier tipo de enti
dad y fundamentalmente en su cultura organizacional. Esta mezcla de
estraitegias se ha denominado Desarrollo Organizacional,

El Desarrollo Organizacional, como su nombre lo indica, busca consoli
dar un desarrollo integral en los organismos en que se implanta, aten
diendo en primer lugar, la necesidad de autorealizacién del personal-
que los compone. Su mayor aplicaci6n en nuestro pais, se ha origina
do en entidades del Sector Privado, y comparativamente es poco, lo --
que en la materia se ha incursionado dentro del Sector Piblico. Es-
to Gltimo despert6 en nosotros la inquietud de realizar una investiga
cibn de campo, con tal de identificar las limitantes y/o posibilida--
des de aplicarlo en este Sector,



Nuestro trabajo consiste en primera instancia, en presentar los aspec
tos tebricos que fundamentan al Desarrollo Organizacional como t&cni-
ca administrativa, entre los cuales se encuentran sus antecedentes -~
hist6ricos, los elementes mas impertantes que lo componen, su caracte
ristica esencial de . cambio; entre otros, para lo cual se retomarcn -
las aportaciones de diversos autores interesados en la materia.

Posteriormente se proporciona un panorama general de la influencia --

del Desarrollo Organizacional en nuestro pais, En esta parte se in-

cluyen algunas experiencias de organismos, tanto del Sector Pblico -

como Privado, relativas a &sta técnica, que demuestran tanto la forma

de aplicarla, com aquellas limitantes a que comumente se han enfren '
tado.

Dentro del Capitulo ITI, se muestra el procesoc de investigaciSn reali
zado dentro de un organismo piiblico, siendo &ste wna de las 16 Delega
ciones Politicas que conforman al Distrito Féderal, enfocando nuestro
estudio a una Subdirecci6n de 1a misma, La finalidad buscada con --
esta investigacifn, fué el realizar wn diagnSstico de la situacibn --
prevaleciente, que estableciera las pautas para determinar la factibi
lidad de elaboraci6n y aplicacién de un programa de Desarrollo Organi
zacional en dicha Unidad, siendo esto {iltimo nuestra hip6tesis a com-
probar,

Por {iltimo se propone un programa de Desarrollo Organizacional, facti
ble de implantarse en la Subdirecci6n de dicha Delegaci6n, el cual in
cluye una serie de estrategias de cambio encaminadas a solucionar la-
problemitica detectada, logrando a la vez, un desarrollo integral y -
arménico,



CAPITULO I MARCO TEORICQO,

1.7 ANTECEDENTES HISTORICOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL,

Las Organizaciones han jugado un papel de suma importancia en la his-
torid de la humanidad, desde los primeros pobladores de la tierra con
su tipo de organizacifn primitiva, hasta las mas sofisticadas empre--
sas de la actualidad con la tecnologia moderna, han evolucionado de -
acuerdo y en baé.\e a requerimientos, metas y necesidades.
|

La Organizaci6n social nace en el momento en que es necesario reali--
zar actividades en forma conjunta, esto es, el hombre se refme con --
otros para satisfacer sus necesidades, y ya en grupos (organizaciones)
tener mayores posibhilidades de.subsistencia,

las primeras formas de organizacifn social fueron: El Clan, la.0rda,-
la Tribu, y la Familia.

Al agruparse la gente se dif origen a ciudades y con ello, a estructu
ras sociales y de autoridad, como la Iglesia y el Ejército,

Las agrupaciones existen con el fin de proporcionar una estructura --
dentro de la cual el individuo debe contribuir al bien comfin, y obte-
ner para si mismo una ventaja mayor que la que podria alcanzar con su
esfuerzo individual. Las agrupaciones cambian por que sus miembros-
ansian poseer mis de lo que el grupo produce. Cuanto mayor sea la -
disparidad y mis intensa la necesidad, tanto mds urgente seri la evo-
lucién.
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1.1.1 ORGANIZACION.

Se define como: "Un proceso de determinar que es 1o que debe hacerse-
si ha de lograrse una finalidad dada, dividir las actividades necesa-
rias en segmentos lo suficientemente pequefios para que puedan ser de-
sempefiadas por una persona, y suministrar los medios para la coordina
ci6n, de modo.que no se desperdicien esfuerzos y los miembros de la -
misma no interfieran wnos con otros".(u

Es importante estudiar al hombre en la Organizacibn, ya que existen -
diversos y numerosos factores que influyen sobre su conducta, y que -
a la vez el mismo hombre afecta, estableciendose asi una interrela---
ci6bn dindmica de causas y efectos, Una organizacifn esti constitui-
da por freas con funciones especificas que cumplir, que al ser desa--
rrolladas en forma eficiente, contribuirfin a la satisfacci6n de las -
necesidades del sistema en su totalidad.

" Debe existir commicacitn para que de esta manera cada organismo del-
sistema, externe sus opinitnes y con ello aporte algo para el desarro
11o del mismo,

Siguiendo un modelo sociotécnico, toda organizacibn puede verse como-
un sistema constitufdo por tres elementos fundamentales que son:cz) -

- Estructura,
~ Tarea y Tecnologia,
- Elemento Social.

La Estructura de la Organizacibn, es la base sobre la cual se susten-
tal

(1) Dale, Ernest. "Organizaci6n", Editora Técnica, S.A., México 1968,
pdg. 9.

(2) Kingdon, Donald. Mello F, Achilles. "Desarrollo Organizacional,-
Enfoque Integral', Editorial Limusa, México 1983, Pags. 18,20,
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La Tarea y Tecnologia, se refiere a la maquinaria, instrumentos y he-
rramientas de trabajo, asi como procedimientos y técnicas para desa--
rrollarlo,

El Elemento Social, es el ser humano con sus intereses, aptitudes, co
nocimientos, valores, creencias, etc.

1.1.2 ORIGEN DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL,

‘A medida que los hombres se reflnen en grandes grupos para buscar obje
tivos colectivos, se enfrentan inevitablemente a nuevos y complejos -
problemas de organizacibn; los métodos tradicionales para dirigir, --
controlar y coordinar los esfuerzos de muchas personas que llevan a -
cabo distintas tareas, resultan inadecuados.

La existencia de estos problemas y la necesidad de encontrar nuevos -
métodos para cambiar y coordinar los esfuerzos de gran cantidad de su
jetos dentro de una organizacifn a gran escala, da como resultado el-
desarrollo de la burocracia,

La palabra burocracia tiene tres sentidos:

1) En sus origenes designaba al gobierno por los oficios, es decir, -
las organizaciones estatales formadas por funcionarios, nombrados y -
jerarquizados por una autoridad superior, "

2) Al ir extendiéndose este mecanismo fuera del dmbito politico admi
nistrativo, en las modernas sociedades industriales a causa de las =~
exigencias t&cnicas, la burocracia designa um tipo de estructura apli
cada a todas las organizaciones que se caracterizan por la rutina de-
las tareas y los procedimientos, asi como 1a impersonalidad de la au-~
toridad y de la jerarquizaci6n,
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3) Por Giltimo, el término ha tomado en el lenguaje corriente un signi
ficado peyorativo, evoca la lentitud, la rutina, la complicaci6n, la-
falta de humanidad, la incompetencia, la falta de adecuaci6n, etc.

La Teoria Burocrdtica fué formulada en primer lugar por Max Weber en-
1922, (Bsta informaci6n seri complementada en el tema de Teorfa del
Cambio).

Por otra parte, aparece Taylor, con la concepci6n que tenia del hom-~
" bre; para &1, los trabajadores no eran sino engranes de la miquina y-
no les atribuia mas intereses que los propios de un ser racional ) O -
sea, buscar la satisfaccibn de las necesidades primarias,

Taylor empez6 abrir caminos para incrementar la eficiencia y producti
vidad de cada trabajador, y la organizaci6n cientifica del trabajo co
mo un énfasis en la direccifn de empresas que surgieron en la primera
etapa industrial. Se considera que fué el primer agente de cambio -
(de 1a Escuela Cientifica), ya que en sus trabajos considera estudios
que se observan dentro del Desarrollo Organizacional, como son:

- Tiempos y Movimientos.

- Seleccibn y Capacitaci6n de Trabajadores,
- Salarios e Incentivos.

- Organizaci6n Funcional,

Posteriormente aparece Elton Mayo con la teoria Humano-Relacionista;-
quien realiz6 importantes investigaciones, descubriendo y concluyendo
que el desempefio humano es una parte determinante dentro de cualquier
organizaci6n. Elton Mayo descubre que cuando los grupos informales-
se identifican con la administracién, son participantes y sienten in-
volucrados sus objetivos con los de la organizacibn,

A 1a vez, el ritmo acelerado de la sociedad, ha creado cambios nota--
bles en las organizaciones, que se enfrentan no solo a las innovacio-

'



nes en las ciencias y en la tecnologia, sino también a las modifica-~-
ciones en los principios y en los conceptos propios de la naturaleza-
del hombre.

A partir de 1946 se empieza a hablar de ciertos aspectos relacionados
con el Desarrollo QOrganizacional, pero no es sino hasta 1957 en que -
toma forma como consecuencia de la aplicaci6n de las técnicas de la-
boratorio y manejo de grupos,

El nombre de Desarrollo Organizacional surge en 1956, al reunirse el-
profesor Richard Beckhard y el profesor Douglas Mc, Gregor, para rea-
lizar un estudio de transformaciones avanzadas en una empresa américg
na, es aqui donde deciden ponerle este nombre a su trabajo., Desde -
ese estudio hasta nuestros dias, es como se le ha denominado a la nug
va forma de concebir el crecimiento de las organizaciones sociales.
Las organizaciones modernas son. el resultado de 1la evoluci6n social y
de los adelantos té&cnicos., = Existen ciertas caracteristicas commes-
entre las organizaciones de nuestro medio como son:

La divisién del trabajo, la especializacifn, la existencia de jerar--
qufas, las relaciones de autoridad, el conjunto de normas y reglas --
formalizadas, etc.

Del estudio de estas caracteristicas se han preocupado, no solo la ==
teorfa administrativa, sino también otras ciencias, la Sociologia, la
Psicologia Social, la Antropologia Cultural, la Politica, etc., dando
lugar 21 nacimiento y evoluci6n de la técnica del Desarrollo Organiza
cional.

El Desarrolle Organizacionel, es la unifn de conocimientos de una ---
gran variedad de fuentes seleccionadas, con base a su relevancia para
las organizaciones. Afin en su inicio com técnica administrativa, -
sufre con la falta de acuerdo sobre lo que es, como se hace y cuales-
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son sus objetivos. Un nfimero incontable de reuniones y de libros -
se han hecho y escrito para definirlo, proponer una metddologia para
hacerlo y determinar sus objetivos, metas y valores.

La tEcnica del Desarrolle Organizacional es un plan a largo plazo, -
para la realizacifn y mantenimiento del programa de cambio que se --
considere,

La metodologia empleada es el conjunto de t€cnicas o procedimientos-

sistemiticos utilizados, que permite a los participantes lograr sus-

objetivos bajo la direccifn o ayuda de una agente de cambio o un con
sultor. Esta metodologia incluye intervenciones en €l sistema, que

son planeadas y llevadas a cabo en forma deliberada por un agente de
cambio, Entendiéndose como una intervenci6n, la relacifn continua-

del agente de cambio y del grupo-cliente, con el fin de '"ayudarlo a-

que Sé ayyde".

1.2 ENFOGUES DE DIFERENTES AUTORES SOBRE EL DESARROLLO ORGANIZACIO-
NAL,

1.2.1 DEFINICIONES.

FRENCH, W.L. Y BELL, C.H.

" El Desarrollo Organizacional es un esfuerzo de gran alcance para -
mejorar los procesos de resolucitn de problemas y renovaci6n de las-
empresas, sobre todo, por medio de una cultura organizacional nds e-
ficaz y con mayor grado de colaboracifn, destacando especialmente la
cultura de los grupos formales de trabzjo, con la ayuda de un agente
de cambio o catalizador y utilizando la teoria y la tecnologia de --
las ciencias de 1a conducta aplicada e incluyendo la investigaci6n -
de la acci6n,
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LIPPIT, G.L.

"El Desarrollo Organizacional como la decisi6n de introducir cambio,
que puede proceder del sistema mismo o bién, de un agente de cambio~
externo que observa la necesidad de cambio de una organizacifbn'.

BECKHARD, RICHARD.

"El Desarrollo Organizacional, es un esfuerzo planificado de toda or
ganizaci6n y administracién, desde la alta gerencia para aumentar la
efectividad y bienestar de la organizacién por medio de intervencio-
nes planificadas de los procesos de la entidad, los cuales aplican -
los conocimientos de las ciencias del comportamiento.

SHEIN, EDGAR H.

"E1 Desarrollo Organizacional es un 'conjlmto de actividades del con-
sultoT que ayuda al cliente a percibir, a comprender y a actuar so-
bre los procesos que ocurren en su ambiente',

HORNSTEIN, H.A. Y BURKE, W.W.

"E1 Desarrollo Organizacional, es un proceso de cambio planificado,~-
entrafiando el cambio de la cultura de wna organizacidn',

BENNIS, W.G.

“E1 Desarrollo Organizacional, es una respuesta al cambio, una com--
pleja estrategia educativa, cuya finalidad es cambiar las creencias,
actividades, valores y estructura de las organizaciones, en tal for-
ma que estos puedan adaptarse mejor a nuevas tecnologfas, mercados y
retos, asi como al ritmo vertiginoso del cambio mismo'!,
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VELAZQUEZ, M.G.

"El1 sistema de Desarrollo Organizacional es un ente, cuyo prop6sito-
es mejorar la eficiencia y la salud organizacionales, planificando,-
procesando, y controlando el cambio en la organizacifn, partiendo de
la alta gerencia. a. los mandos superiores, a los mandos intermedios,
y a los niveles ejecutantes u operativos'.

CHIAVENATO, TDALBERTO,

"E1 Desarrollo Organizacional, es un proceso planeado de cambios cul
turales y estructurales permanentemente aplicado a una organizacién-
con miras a institucionalizar una serie de tecnologias, planear e im
plementar modificaciones con o sin asistencia externa",

1.2,2 ELBMENTOS COMUNES EN LAS DEFINICIONES ANTES CITADAS.

CAMBIO PLANIFICADO:

Implantacién de un programa de actividades, aplicado en una forma --
sistemitica e integral, cuyas modalidades ayudan a lograr en su for-
ma mis 6ptima el o los objetivos establecidos previamente, En este
sentido se estd hablando de uma renovacifn de elementos organizacio-
nales como la cultura, la tecnologia, el recurso humano, etc,

CULTURA ORGANIZACIONAL:

Son las actitudes, necesidades, valores, costumbres y tendencias, --
entre otros elementos, que coadyuvan a conformar la imagen de una or
ganizacién y a identificarla dentro del contexto social,
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ORGANIZACION:

Ente integrado por el conjunto de recursos humanos, materiales tecno
16gicos y financieros, que al ser dirigidos en forma eficiente oca--
sionen el completo logro de los objetivos previamente establecidos.

AGENTE DE CAMBIO:

Es aquella persona o grupo intermo o externo que funge como mediador
entre la alta direccibn y el resto de la organizacién, y que median-
te el anilisis de la misma, llega a compenetrarse en ella, de tal -~
forma, que esti en posibilidad de proponer nuevas alternativas de --
accién que produzcan una mejoria intrinseca del sistema global., Asi
pubs, es el catalizador encargade de la deteccifn de necesidades, la
realizacifn de actividades contenidas en el programa propuesto y la-
implantacifn de controles que ayuden a detectar los alcances y des--
viaciones de los planes fijadbs.

ESFUERZO PLANEADO A LARGO PLAZO:

Es aquel impulso enfocado hacia el logro de mejores posiciones en la
organizacibn, que se da en forma conjunta y sistemitica, que satisfa
ce al mismo tiempo, tanto los objetivos institucionales como los in-
dividwles, y que a medida que se requieran lograr mejores resulta-=-
"dos, se deberd proyectar a mis largo plazo,

EFICIENCIA:

Se refiere a la forma como se desarrollan las diversas labores de la
organizaci6n, utilizando los recursos en forma adecuada, aunque en -
ocasiones no se llegue al objetivo previsto.

‘EFICACIA:

Es cuando la organizacién logra los objetivos propuestos, afin sin --
contar con todos 1os recursos necesarios,
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(OLABORACION:

Es la forma de conducta mediante la cual se logra disminuir el senti
do de competencia individual, se identifican las personas con la or-
ganizacién y se fomenta el espiritu de equipo que conduzca a un me--
jor logro de los objetivos,

ALTA DIRECCION:

Es el nivel jerirquico dentro de una organizacién, responsable de la
buena coordinacién de los elementos con que cuenta, para el logro de
sus metas y objetivos a corto, mediano, y a largo plazo.

CONFLICTOS ORGANIZACIONALES:

Son las desviaciones que se presentan dentro de una organizacibn y -
que de una manera directa o indirecta, afectan el desarrollo de las-
actividades, obstaculizando el logro de los objetivos.

CIENCIAS DE LA CONDUCTA:

Son aquellas que fundamentan a la técnica del Desarrollo Organizacio
nal, ya que como premisa bisica consideran el comportamiento de las-
gentes dentro de la empresa y el medio ambiente circundante; no se -
les puede considerar como exactas, ya que el ser humano es cambiante
por naturaleza; entre ellas tenemos a la Psicologia, la Antropologia
Social, y a la Sociologia,

1.2.3 CARACTERISTICAS GENERALES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

PROGRAMA PLANEADO QUE INVOLUCRA A TODO EL SISTEMA,

Se entiende como el ordenamiento secuencial e integral de activida--
des y estrategias, que mezclando de 1a manera mis Gptima los recur--
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sos disponibles de la organizacidn,procura conciliar los objetivos -
institucionales con los particulares.,

ESTA ORIENTADO HACIA LA ACCION,

Es evitar en todo lo posible la inercia dentro de 1a organizacibn, -
en lo referente a las actividades y procesos que se llevan a cabo, -
creando un ambiente dinfimico que estimule el comportamiento del re--
curso humano y determine la direccién que seguiri la misma,

CAPACITA AL SISTEMA PARA AUTORESOLVER SUS PROBLEMAS.

El Desarrollo Organizacional permite que la propia entidad adquiera-
las herramientas necesarias para enfrentar las posibles desviaciones
que se generen en ella, creando mecanismos preventivos y/o correcti-
vos; no proporciona la solucidn a los problemas,sino que ayuda a los
que estdn a cargo de encontrarla, a que despejen sus dudas y confusio
nes.

ENTRANA EL CAMBIO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL.

La aplicacifn de esta tEcnica no se hace de wma manera superficial,-
sino que trata de ir hasta la médula del sistema, buscando que se --
produzca una modificacibn sustancial en la manera de pensar, actuar-
y responder a los estimulos del medio ambiente por parte de sus in--
tegrantes,

ESTA ENFOCADO HACIA EL CAMBIO DE OOMPORTAMIENTO DE INDIVIDUOS Y GRU-
POS, OOM) CONSECUENCIA DEL CAMBIO EN PROCESOS Y RELACIONES,

Esta caracteristica sugiere que en la medida en que la forma de lle-
var a cabo las actividades se fije de una manera eficiente, se oca--
sionardn una serie de modificaciones en el recurso humano, como por-
ejemplo, identificacién con la empresa, sentido de colaboracifn, ma-
yor empefio en la realizacién de las labores, etc., crefndose wn com-
promiso voluntario tendiente a obtener mejores resultados.
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BUSCA UNA MAYOR EFICACIA 'Y EFICIENCIA EN EL SISTEMA.

Busca la optimizaci6n de los recursos con que cuenta la organizacifn,
de una manera integral y de esta forma alcanzar las metas y objeti--
vos fijados.,

SE BASA EN METODOS EXPERIMENTALES,

La aplicaci6n del Desarrollo Organizacional no se puede realizar en-
su inicio, abarcando a la organizacibn en su totalidad, sino que de-
be hacerse en forma paulatina, a través de intervenciones parciales-
de las diferentes 4reas que la componen, utilizando técnicas que -~-=
coadyuven a este fin.

Cabe mencionar que para lograr lo anterior, se deben tomar en cuenta
los resultados obtenidos en condiciones semejantes, y que no debe ba
sarse en aspectos tefricos solamente, sino deberd darse-una mayor re
levancia a la investigaci6n de campo, que confirme o rechace lo esta
blecido,

SE TRABAJA CON GRUPOS.

Otro aspecto esencial para poder llevar a cabo el Desarrollo Organi-
zacional en cualquier entidad, es el referente a la agrupacién en e-
quipos de trabajo de sus integrantes, los cuales pueden desarrollar-
labores conjuntas, intercambiando ideas, experiencias, inquietudes,-
conocimientos, etc., dentro de sus dreas de trabajo. Resultado de-
esto es la elaboracitn de nuevos programas de acci6n que aywdlen a la
resolucifn de problemas de wma mejor manera,

LA ALTA DIRECCION DEBE ESTAR INVOLUCRADA,

Es imprescindible para 1a aplicacidn de un programa de Desarrollo Or
ganizacional en cualquier orgunizacibn, que los niveles superiores -
se muestren interesados y comprometidos con el resto de los niveles-
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integrantes, asi como con el agente de cambio, ya que de no ser asi,
puede ocasionarse que no se logren las metas trazadas. En la medi-
da que la participacién de los grupos de trabajo y de los altos nive
les se relacionen y se llegue a objetivos comunes, seri la eficien--
cia 'y productividad del desarrollo de la organizaci6n.

ATIENDE A LOS VALORES INDIVIDUALES,

El recurso humano posee una diversidad muy alta de formas de compor-
tarse, esto lo hace complejo y diffcil de entender; una de sus caiag
teristicas particulares es la posesién de valores propios, los cua--
les deben ser respetados y considerados por los niveles directivos,-
si es que se desea alcanzar rendimientos favorables,

1.2.4 OBJETIVOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

MApgunos de los fines que persigue el desarrollo organizacional, son-
los siguientes:

- Desarrollar um sistema eficaz, capaz de renovarse a si mismo y que
pueda organizarse en diversas formas seglin los objetivos y tareas a-
cumplir, estd implicito el crear un ambiente propicio para el auto--
control y la autodirecci6n, asi como para la flexibilidad y adapta--
cifn a constantes cambios que buscan el mejoramiento de la organiza-
cién.

- Que.la organizacibn cuente con la instrumentacién necesaria para -
establecer sistemas de retroinformaci6n, que le permita por si sola,
detectar aquellos factores que faciliten su crecimiento,asi como tam

bifn aquellos que se 1o impiden, para tomar las medidas convenientes.
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- Desarrollar el proceso de planificacifn sistemitica a todos los ni
veles. Aumentar el sentido de identificacién con los objetivos de-
la organizacién, en todas las &reas y en cada una de las personas, =~
con el objeto de que &stas se identifiquen con el funcionamiento di-
nimico del sistema total.

- Ubicar a los responsables de la toma de decisiones en la ‘solucitn-
de problemas y lo mds cerca posible a las fuentes de informaci6n.

- Crear condiciones en las cuales el conflicto pueda surgir 1ibremen
te para que &ste sea manejado y resuelto. Crear un ambiente propi-
cio para que exista la suficiente confianza entre las personas y que
facilmente pueda haber wuna expresi6n de inquietudes y que &stas sean
tomadas en cuenta en la dinfimica de 1a relaci6n humana dentro de la-
organizacién.

- Aumentar el conocimiento del proceso y sus efectos en la realiza--
ci6bn de tareas. Si la eficacia de 1a organizacifn depende en gran-
parte de la forma en que se manejan los procesos sociales, es necesa
rio instrumentar a las personas, para que den y reciban retroinforma
ci6n constante sobre 1a dinimica de los diferentes procesos que se -
efectfian dentro de la organizacifn.

- Buscar mayor cooperacifn y menos competencia entre los grupos que-
- constituyen las organizaciones. Si todos los grupos que constituyen
el sistema total (organizacibn), son interdependientes, es necesario
que funcionen con una relacién de apoyo y ayuda, puesto que las fun-
ciones de unos, dependen de las funciones de otros, y por lo tanto,-
todos son responsables de la eficacia total de la organizaci®n,

~ Desarrollar sistemas educativos que planifiquen y organicen el des

empefio de las actividades, en funciOn de las metas organizacionales
y departamentales.
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1.2.5 VALORES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Existe un conjunto de valores o principios fundamentales, relativos-
al hombre y su trabajo en el contexto de la organizacifm, los cuales
ejercen una fuerte influencia en el proceso de optimizar las funcio-
nes y 1la tecnologia de una entidad, para crear organizaciones mis e-
ficientes.

Algunos de &stos valores son:

- Brindar oportunidad para que cada miembro de la organizacidn se de
sarrolle,

- Brindar oportunidad para que las personas funcionen como seres hu-
manos y no como simples objetos de producci6n.

- Procurar aumentar la eficiencia del organismo, en funcién de todas
sus metas y objetivos, ‘

- Procurar crear un medio ambiente, en el que sea posible encontrar-
trabajo motivador e interesante,

El Desarrollo Organizacional se basa en valores humanos implicitos;-
asi tenemos que, uno de los problemas mas dificiles con los que tie-
ne que enfrentarse el practicante de esta té&cnica administrativa, es
el de los valores. Toda organizacitn tiene los suyos (tal como se-
manifiestan en sus comportamientos), por otro lado, los que la inte-
gran, cuentan con otros muy particulares (con frecuencia en conflic-
to con los de la organizaci6n) y por Gltimo, el deoista posee otros-
mis, que en numerosas ocasiones difieren de los anteriores. Cada -
esfuerzo de cambio deberd considerar los valores con los que traba--
ja: los del grupo-cliente y los subyacentes al programa de cambio,-
estos determinan nuestras percepciones de la realidad, tal como se -
nos presenta e influyen en la percepcifn de nuestros objetivos {orga
nizacionales ¢ individuales).
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Los cambios de valores que son evidentes en la sociedad en general,-
también se observan en las organizaciones que la componen. Los es-
critos sobre Desarrollo Organizacional, aunque no del todo de acuer-
do; tratan sobre los problemas de valores en cuanto a que se relacio
nan con esfuerzos de cambio.

Richard Beckhard considera los siguientes valores:cs)
- El hombre es y deberia ser mis independiente y autSnomo,

- El1 hombre tiene y deberia tener mis opciones en su trabajo y a su-
descanso.

- Se han de satisfacer las necesidades de seguridad.

- Bl hombre deberia esforzarse en lograr satisfacer necesidades de -
autoestima y desplegar su propio potencial.

- Si las necesidades se encuentran en conflicto con los requerimien
tos de la organizaci6n, el individw tal vez deberia elegir satis
facer sus propias necesidades, en vez de sofocarlas dentro de las
exigencias de la empresa.

- La empresa deberia organizar el trabajo, de tal manera que las ta-
reas resulten significativas y estimulantes,

- El poder ejercido anteriomrmente por los jefes, deberfia reducirse.

- Con opciones en el trabajo, los administradores deberfan dirigir -
¢ . . Y
mas por influencia (comportamiento adecuado), que por la fuerza o-

(3) Beckhard, Richard., "Desarrollo Organizacional: Bstrategias y Mo-
delos", Fondo Educativo Interamericano, Bogotd 1973, P4gs. 7,8,



por la concesibn o retenciSn de recompensas financieras.

los programas comuries est4n orientados a incuicar y reforzar los pun
tos de vista de la direcciSny En forma tradicional, permiten muy -
poca desviaci6n de las polfticas y procedimientos preescritos por la
organizaci6n, los valores del Desarrolle Organizacional consituyen
una fuente permanente de conflicto en el papel del practicante, «---
quien espera vivir de acuerdo con los mismos (generalmente orienta--
dos a la humnizaci6n de la organizacifn, al énfasis en la apertura,
la colaboracién y viswalizaciSn del conflicto constructivo), mien---
tras que la direccifn espera y utiliza su influencia para ayudar a -
la organizacifn a que trabaje en forma armoniosa para el logro de --
sus objetivos, Esto es especialmente dificil en organizaciones de-
teoria "X", que enfatizan el control y hacen compromisos solo si se-
ven forzados a hacerlo. La tarea se convierte entonces en suscitar
el problema de los valores en puntos adecuados, de tal manera que -
los grupos-clientes hagan saber su preferencia en el asunto, en lu--
' gar de aceptar las condiciones opuestas a 1os intereses de la organi
zacién.

El practicante de Desarrollo Organizacional, se ve abocado constante
mente al problema de ser un agente de cambio para su cliente, sin te
ner que comprometer su integridad e imparcialidad, que como profesio
nal debe ostentar.

1.2.6 EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL COMO TECNICA MULTIDISCIPLINARIA,

Es comlin que la técnica de Desarrollo Organizacional solo se contem-
ple como una herramienta mis del frea de Adninistracién de Recursos-
Himanos, sin embargo, es importante sefialar que su enfoque es mucho-
mis amplio, ya que su finalidad es lograr un desarrollo armSnico y -
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completo de las organizaciones, considerando todos y cada uno de los
Tecursos con que cuentan, sean estos financieros, materiales, tecno-
16gicos 0 humanos. '

Una organizacifn establecida sea su objetivo cual fuere, deberf con-
tar con todos estos recursos para estar en posibilidad de funcionar,
y el aprovechamiento de &stos dependerd de la forma en que se utili
cen, esto filtimo, es lo que las estrategias de Desarrollo Organiza--
cional buscan, es decir, lograr la mejor utilizacin de dichos recur
sos, atendiendo a la vez el medio y la cultura circundante en que la
propia organizacibn se desenwvuelve,

Sin embargo, el elemento primordial que constifuye wna organizacibn,
'es el recurso humano ya que es &1, el que impulsa y genera un dina--
mismo que 1a hace entrar en funcionamiento, de €sto se explica que -
el deoista parta de amalizar las caracteristicas intrinsecas del per
sonal para diagnosticar la situacitn prevaleciente en un organismo,y
estar con ello en posibilidad de proporcionar sugerencias y alterna~
tivas de acci6n que ocasionen una mayor productividad y eficiencia,-
coadyuvando asi ha alcanzar mejores resul tados.

Para lograr lo anterior, la té€cnica de Desarrollo Organizacional re-
quiere apoyarse en una gran diversidad de ciencias establecidas como
la Psicologia, la Sociologia, la Antropologia, el Derecho, la Econo-
mia, las Matemdticas, y la Administracién, entre otras.

A continuacién conceptualizaremos algunas de ellas, mencionando en -
cada caso la interrelacibn que guardan con la t€cnica de Desarrollo-

Organizacional:

PSICOLOGIA.- El hombre siempre ha aspirado conocer mids a sus semejan
tes en la diversidad de relaciones que tiene con ellos.
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La psicologia utiliza el Método Cientifico para comprender mejor las
causas del comportamiento humano, para medir las habilidades y apti-
tudes, encontrar causas de motivacidn, conflicto y/o frustacidn, etc.

En la actualidad la contribuci6n de la Psicologia en el &rea de la -
~ Administracién de Recursos Humanos, es sumamente valiosa en campos -
tales como: 4

a) Selecci6bn de Personal.,

b) Entrenamiento y Capacitacién.

c) Orientacién Profesional.

d) Tests Psicolégicos.,

e) Conceptos y Modelos de Actitudes y Motivacién.
f) Reducci6n de Conflictos, etc.

Se ha dicho que la sociedad industrial moderna, no satisface las ne-
cesidades psicoldgicas de la gente. La Psicologia trata, entre ---
otras cosas, de adaptar e integrar mejor a la persona dentro de la -
organizacibn y a la inversa; una de sus miximas contribuciones, ha -
sido sefialar la complejidad de necesidades emocionales que debe sa--
tisfacer una personz, Si el trabajador es considerado como wna es-
pecie diferente, no sujeto a las mismas esperanzas y temores de ----
quienes dirigen la Administracién, &sta ird al fracaso.

Evidentemente €sta ciencia otorga un soporte insustituible para el -
Desarrollo Orgénizacional, ya que en forma primordial lo que busca,-
es atender las inquietudes y necesidades de todo individuo inmerso -~
en una organizacién, con el objeto de lograr una mayor integraci6n a
la misma, haciendo de su trabajo una fuente de satisfaccién,

(4) Rios Szalay, Adalberto, Arias Galicia, Fernando. "Administracién
de Recursos Humanos, Editorial Trillas, México 1980, Pdg., 30-33.
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SOCIOLOGIA.-  Se podria definir como una ciencia que estudia las re
laciones reciprocas de grupos y de individms;(4) por sus inmmera--
bles puntos de contacto con la Psicologia, es comfin que en muchos as
pectos se confundan, . '

Cuando los principios de &sta ciencia son aplicables a hechos concre
tos del fendSmeno social, surgen sus ramas particulares; asi tenemos-
que cuando se aplican a la organizacién, aparecen la Sociologia de -
la Empresa, la Sociologia Industrial, o la Sociologia de 13 Adminis-
tracifn.

En cuanto a la relacifn de esta ciencia con el Desarrollo Organiza--
cional, el aspecto mis imf)ortante que se puede detectar, es que am--
bas ven al individuo no como wn ente aislado, sino como parte inte--
grante de una sociedad, la cual lo influye y a su vez &ste influye a
la misma al desarrollar sus actividades; de ahi que es vital al estu
diar al recurso humano contemplar la interaccién de los individuos -
entre st y la influencia que su desenvolvimiento afecta a la organi-
zacién a la cual pertenecen y viceversa.

MATEMATICAS,- = Los modelos de estadistica inferencial han significa
do una gran aportacién a la toma de decisiones sobre los recursos --
* humanos, entre ellos podemos mencionar los de regresi6n a las Curvas
de Salarios y a 1a Valuaci6n de Puestos, y los de Programacifn Li--~
neal y Transportacién, sin embargo, todavia existen muchos problemas
que podrian ser solucionados con un uso mds efectivo de las Matemiti
cas, Puede decirse que es este un campo en el que se han realizado

4

pocas incursiones.

Como se puede observar, las Matemdticas son indispensables en la a--
plicacién de la Administracién, por lo tanto, en cualquier método ¢-

(4) Idem, Pig. 19.
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técnica administrativa, se deben llevar a cabo tanto procedimientos y
cdlculos matemiticos como estadisticos. Tal es el caso del Desarro
1lo Organizacional, ya que en su aplicacién y desarrollo se hace ne-
cesario el uso de &stas heramientas para époyar la toma de decisio--
nes en los problemas que se presentan,

ANTROPOLOGIA,-  Primordialmente, la referencia a los conceptos de -
cultura y subcultura, permiten entender mejor algumas formas de com-
portamiento, La Antropologia es el estudio de las costumbres, los-

ritos, 1a tecnologia, etc., imperantes en diversos grupos sociaf----
4)

Esta disciplina busca al igual que el Desarrollo Organizacional, de-
terminar el comportamiento de cada individuwo inmerso en un grupo so-
cial especifico, esto ocasiona que se contemplen todas aquellas ca--
racteristicas inherentes a su persona, y cuya interacci6n con las ca
racteristicas sobresalientes del resto del grupo, conforman 1a cultu
ra que identifica a wma organizaciSn, Es importante mencionar que-
cuando una organizacibn por alguna'causa sufre algin cambio en su es
tructura, tecnologia, economfa, administracién, etc., implicard a su
vez modificaciones de hibitos y conducta, sin afectar aquellos que -
poseen en forma muy arraigada y profunda los distintos miembros de -
1a misma, como podrian ser religidn, moral, entre otros,

DERECHO,-  Bisicamente el Derecho ha plasmado en sus diferentes or-
denamientos 1os principios que deben regir en las relaciones obrero-
patronales, A través de sus disposiciones, ha hecho necesario el -
uso de técnicas administrativas; es de esperarse que su actualiza---
ci6n sea constante, con objeto de que marche paralelamente al desa--
rrollo de las organizaciones.(4)

(4) Idem, Pig, 19.
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En lo que a esta ciencia se refiere, es clara la relacifn que mantie
ne con el Desarrollo Crganizaciona'l; ya que es Esta la que sienta --
las bases normativas de las relaciones laborales y por ellg no debe-
descuidarse si se pretende mantener una cstabilidad adecuada respec-
to al personal. FEs importante mencionar que de existir un sindica-
to, las relaciones con &ste deberin ser llevadas dentro de un dnbito
cordial, a la vez que perfectamente claras, con:el fin de que cual--
quier conflicto interpersonal que se presentase pueda ser resuelto-
conforme a las normas legales establecidas., En la medida que el --
personal sea respetado y tratado honestamente, en esa misma medida -
serd su comportamiento dentro de la organizaci6n, ocasionando con --
ello su mejor desempefio. '

ECONOMIA, -~  Segin Samuelson, la Economia puede ser definida como --
"la ciencia de la escasez, de como los biemes y servicios que son ne
cesarins se producen y distribuyen, y como pueden aprovecharse mejor
los recursos para producirlos'. >

La Administracifn de Recursos Humanos, se ha enriquecido con concep-
tos tales como capital humano, escasez, oferta y demanda, mercado de
trabajo, etc. Igualmente los estudios sobre demanda de mano de ---
obra, impacto de los salarios sobre los procesos productivos, los -=
costos y la inflacibn, el impacto de la educacibn en la Economfia, --
etc., son contribuciones de tal ciencia, a la Administraci6n de Re--
cursos Humanes,

El Desarrolle Organizacional mantiene una relacibn muy estrecha con-
esta ciencia, ya que las estrategias que utiliza, de alguna forma --
van encaminadas 4l logro de una mayor y mejor utilizacién de los re-
cursos disponibles y para estar en condiciones de lograr esto, no --
puede dejar de considerar el impacto tan fuerte que los factores eco

(5) Samuelson A, Paul, Arias Galicia F, "Administracién de Recursos-
Humanos", Editorial Trillas, México 1980, Pig. 33



némicos presentan y cuya influencia, de no ser adecuadamente maneja-
da, podria causar serios trastornos a una organizacifn.

ADMINISTRACION.- Es uma ciencia que permite que toda organizacifn;
integre sus recursos en forma adecuada y eficiente logrando asi sus-
objetivos establecidos. Para poder abarcar toda 1a gama de funcio-
nes y actividades que realizan las organizaciones, la Administracitn
establece un proceso administrativo, el cual permite lograr un equi-
librio de todos los elementos y recursos de que disponen,

El Desarrollo Organizacional surge como una técnica administrativa,-
cuyo propfsito es lograr una innovacién en los procedimientos ya es-
tablecidos, trayendo como consecuencia una mayor integracién de los-
componentes de la organizacién. Por tal motivo, hace uso de las ~-
distintas herramientas administrativas, dando mayor énfasis al aspec
to humano y asi lograr un desarrollo integral en la organizacién,

310,

Es un hecho que el trabajo en nuestra sociedad, es bdsicamente una -
actividad de grupos que constituyen organizaciones complejas (indus-
trias, comercios, bancos, oficinas de servicios pfiblicos o privadas).

El trabajo organizado es un producto de los cambios tecnolSgicos de-
la produccifn y de los cambios econfmicos y sociales de nuestra cul-
tura, El éurgimiento de grandes demandas de bienes y servicios, la
aparicifn de un sistema econfmico complejo y diversificado, las exi-
gencias de la competencia en el mercado nacional e internacional, la
presencia de avanzada maquinaria tecnolfgica de produccién y en resfi
men, el surgimiento de 1a sociedad en masas con todas sus implicacio
nes socioculturales, ha producido lo que conocemos como organizacio-
nes formales de trabajo.
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Desde la segunda mitad del siglo pasado, se inicid el estudio cientl
fico de las organizacicnes, con teorias tan imporfantes como -1a de -
Max Weber, relacionada con su concepéic‘m burocritica de las organi--
zaciones de su tiempo. Precisamente a partir de l1a Teoria Weberia-
na de 1la organizacifn, se han venido creando nuevas aportacionés al-
estudio de este tema, lo cual ha merecido la atencibn de sociblogos,
antropblogos, psicélogos sociales s adninistradores e ingenieros, a -
tal grado que a la fecha' se puede distinguir una nueva disciplina -~
que conocemos como ''Desarrollo Organizacional''.

la revolucibn social es cada vez mﬁs; ﬁarte de nuestra vida diaria,-
con frecuencia entre familias, vecinos, escuelas, y commidades, se-
ocasionan disturbios que a su vez generan conflictos. Durante si--
glos, las sociedades han luchado por determinar como se deben em-=--
plear las energias y recursos fisicos y humanos al servicio de las ~
naciones, Algunos paises, hoy continfian adoptando la solucibn de -
la libre empresa, otros la commista, y otros mis la forma interme--
dia,

Sabemos que toda organizacifn continuamente cambia, puesto que su me
dio ambiente estf en constante evolucifn, sin embargo, deberd procu-
rar ser por si misma innovadora, pues de 1o hacerlo no podrd sobre--
vivir, Cabe mencionar que en las organizaciones pasadas, siempre -
existi6 oposicién al cambio o a las inrovaciones, y afin en la actua-
lidad suele suceder. Se presenta 1a resistencia al cambio debido a
las culturas, normas, actitudes y creencias tradicionales; los siste
mas se oponen a que se desestabilice su estructura, Asi todo cam--
bio ha de ir, probablemente en contra de ciertas tradiciones y afin -
en contra de ciertos intereses creados. Por lo tanto, para que una
empresa sea innovadora, eficiente y eficaz, debe estar propensa al -
cambio, en un constante ciclo adaptativo-defensivo, es decir, a una-
secuencia de actividades y procesos que comienzan con cambios en al-
gunas partes del medio ambiente interno y externo, y que terminan en
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wm equilibrio dinimico mis adaptativo que permita el desarrollo., Es
por esto que el cambio deberd ser gfadual, puesto que un cambio exce
sivo puede desestabilizar al sistema e incluso destrozarlo.

Alvin Toffler, sefiala en su obra "E1 Shock del Futuro"; los riesgos-
del cambio excesivo al predecir...'millones de personas p$icol6gica-
mente normales sufrirdn un choque repentino con el futuro, al caer -
victimas de la enfermedad mis amenazante del mafiana, el mal del cam-
bio. Al no poder mantenerse al paso sobrecargado del cambio y ser -
llevados al borde del fracaso por las insistentes demandas de adap--

tarse a 1o mis nuevo, muchos se hundirdn en la conmocibn del futu---
ro", (6) ‘ B

1.3.1 TIPOS DE CAMBIO,

CAMBIO “TECNOLOGICO:

Se presenta en los adelantos de la ciencia, como la maquinaria, los-
aparatos electrSnicos y-eléctricos, etc., ofreciendo una gran ayuda-
a toda la industria. La implantacién de este tipo de cambio provo-
ca inconformidad en los individuos, pues consideran que puede afec--
tar su estabilidad en el trabajo, sin considerar que estos adelantos
pueden mejorar técnicas y métodos para un mayor desarrollo dentro de
la empresa.

'CAMBIO 'ECONOMIQD:

Es aquél que aparece en forma general por el aumento del valor de la
vida, en este tipo de cambio, no se manifiesta wma resistencia ensi,

(6) Alvin Toffler, "El Shock del Futuro', Plaza § Janes, Barcelona -
1985, "
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pero presenta una desorganizacifn, que va disminuyendo a medida que-
se va presentando la adaptacién,

CAMBIO CULTURAL:

'

Este va apareciendo a través del tiempo, provocando cambios totales-
o parciales en los hibitos y en los intereses de los individuws, La
cultura influye en forma decisiva en la vida del hombre, por lo cual
el cambio de una cuitura a otra trae a su vez milltiples cambios.

1.3.2 FORMAS DE CAMBIO.

"CAMBIO 'NATURAL:

Es el que aparece en forma esponténea; en €1 van apareciendo nuevos-
sistemas y formas de emplearlos, provocando desarrollo y progreso en
la organizaci6n. Asi, las situaciones que se van presentando en --
forma natural, dan origen  a cambios, tanto dentro como fuera de la-
organizacibn.

CAMBIO ' SOCIAL 'PLANEADO:

Es una de las formas de cambio mis utilizada dentro de las organiza-
ciones; el cambio planeado es un método que se emplea para resolver-
los problemas de la sociedad, al aplicarlo procura observar el com--
portamiento humano, con el fin de crear cambios y respuestas en el -
conocimiento y la accibn.

AN
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1.3.3 ELEMENTOS NECESARIOS PARA LA IMPLANTACION DE UN CAMBIO,

'SISTEMA CLIENTE:

Este debe poseer comprensién del cambio y de sus consecuencias, de -
la influencia para desarrollar y controlar el destino de &ste, y con
fianza en la persona que 1o propone.

ESFUERZO DELCAMBIO:

Este debe ser motivado y esbonténeo. Esto se logra mediante el re-
forzamiento del cambio por el director de un grupo, asi como por gru
. pos significativos de referencia, adyacentes al sistema cliente.

"AGENTE 'DE "CAMBIO:

Este puede ser decisivo para disminuir la resistencia al cambio, me-
diante una labor de asesoramiento y apoyo durante la fase de transi-
cibn del cambio.

El agente de cambio o deoista, es un individuo orientado a resolver-
problemas complejos, tangibles e intangibles. Su diagnfstico de -
la salud de la organizacifn gira en torno a las relaciones interper-
sonales o grupales, no tiene interés en cambiar al personal, sino --
- las relaciones, actitudes, percepciones y valores del personal exis-
tente, entre otros,

La funci6n que desempefia tiene diversidad de tareas como son: inves-
tigador, consultor, instructor, con'sejero, maestrd,y en algunos ca~-
S0S gei:ente de las lineas de produccitn e interviene en diferentes -
puntos estructurales de la organizaci6n,

- ‘RELACIONES:

Se refiere a la interacci6dn que se da entre los integrantes que con~
forman a todo el sistema cliente.
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EXPERIMENTACION:
Establece comj)araciones' antes de tomar una decisifn,
NECESIDAD:

Identificaci6n de los i)untos ?rinciﬁales en la solucitn de los pro--
blemas y en su defecto buscar alternativas,

" PERSPECTIVA:

. Bsta logra la visualizacibn de problemas futuros, a través de un es-
tudio imparcial, '

ESTRUCTURA ‘ORGANIZACIONAL :

Esté determinada por 1a identificaci6n de las fireas funcionales y los
niveles jerérquicos de wna entidad, sirviendo esto de base para faci-
litar la localizacibn de los problemas.

" CULTURA:

Puede entenderse como un conjunto organizado de reacciones o manera-
de conducirse, caracteristico de una sociedad en particular,

" 'PROGRAMA:

Fijaci5n de prioridades y sincronizaciones de los pasos a seguir, pa
ra la consecucibn exitosa de las metas, en donde el factor tiempo de
be quedar necesariamente mcluido.

¥ 28



1.3.4 FPASES DEL CAMBIO.

Este punto abarca las fases que contempla Ronald Lippit,(7 ) y que --

son:

A) Determinacifn de la necesidad de efectuar los cambios (descongela
miento).

B) Implantacidn de los vinculos con motivo de los cambios.

C) Operaciones tendientes a realizar los cambios.

D) Generalizacién y estabilizacidén de los cambios.

E) Manera de terminar las relaciones.

A) DETERMINACION DE 1A NECESIDAD DE EFECTUAR LOS CAMBIOS (DESCONGE--
* LAMIENTO).

Antes de efectuar un plan tendiente a realizar wn cambio, es necesa-
rio tener el conocimiento de la razén del cambio,

la conciencia de que existen problemas, no hace que automiticamente-
se tomen decisiones de hacer cambios, sino que debe haber una con---
fianza en la posibilidad de mejorar esos aspectos.

Se presenta un sinnfmero de circunstancias internas cuando se aspira
a tener cierto mejoramiento, provocando en la organizacién, diversas
dificultades y tropiezos.

Sin embargo, ésto no debe considerarse como wma actitud derrotista-
que haga pensar que es incapaz de resolver sus problemas,

(7) Lippit, Gordon R., "Organizational Renewal: Achieving viability-
in a Changing World", Nueva York, 1969,
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El conocimiento de que existen problemas, hace en muchas ocasiones--
que se busque ayuda fuera del organism, sin embargo, antes de recu-
rrir a éstos, se requiere que la organizacifn o una parte de ésta, -
se cerciore de que la ayuda externa puede utilizarse Y se halla acce
sible,

B) IMPLANTACION DE LOS VINCULOS CON MOTIVO DE LOS CAMBIOS.

Una caracteristica de esta fase, es la forma en que el cliente empie
za a pensar en él gestor de cambio. Las primeras impresiones pue--
den significar mucho para el porvenir de las relaciones humanas, -
Cuando se presentan problemas que encierran conflictos entre los tra
bajadores y la administracibn, ésta y el representante de los traba-
jadores deben cerciorarse de la actitud del gestor hacia la adminis-
tracibn y la orxganizacién. A menudo el cliente pide al gestor ga--
rantia de que el cambio difiere lo suficiente de su sistema para po-
der acreditar al gestor come experto,

Un peligro latente y que el cliente tiene que vencer, es el llegar-
a un acuerto acerca del-tipo y del grado de trabajo que deba ejecu--
tarse para colaborar con el gestor potencial. Es preciso que el --
cliente capte el acuerdo y esté conforme con él; el dudar entre lo -
que cree desear y debe ser, tiene efectos engéﬁosos, pues se llega a
pensar que el cambio serd rdpido y ficil, lo que traerd como conse--
cuencia el inicio de wnas relaciones falsas,

El éxito o el fracaso de casi todos los proyectos depende de la cali
dad y viabilidad de las relaciones gestor-cliente, y que debe deter-
minarse al principio,

C) OPERACIONES TENDIENTES A REALIZAR EL CAMBIO.

Esta fase se divide en tres subfases; que son:
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1,~ ACLARACION AL DIAGNOSTICO DEL PROBLEMA EN EL ORGANISMO O EMPRE--
SA-CLIENTE.

La tarea que se realiza es la de colaborar con el gestor para formu-
lar el diagnfstico., Esto traerf camo consecuencis el proveer al --
gestor de la informaci6n que inveolucre al cliente en trabajos arduos
y prolongados,

2,~ ESTUDIO DE RUTAS OPERATIVAS; DETERMINACION DE METAS Y PROPOSITOS
DE ACTUACION,

En esta subfase el organismo cliente convierte su comprensién‘ del --
diagnfstico, a ideas acerca de los medios con los que puede actuar y
posteriormente opta por propésitos definidos para efectuar los cam--
bios en forma correcta. Un problema emotivo que frecuentemente se~
revela en esta fase, es la inquietud en el organismo acerca de la --
torpeza o del fracaso al intentar nuevas formas de conducta, Esto-
podria moderarse al aportarse medios para el ensayo, antes de adop--
tarlas permanentemente.

3.~ LLEVAR A LA PRACTICA LOS PROPOSITOS DEL CAMBIO,

En esta subfase se hace importante la intervencifn del agente de ~--
cambm que regule el desarrollo de las actividades, conforme a los -
procedimientos establecidos.

Se hace necesario que se manejen los controles adecuados que permi--
tan evaluar la implantacifn de un cambio y que retroalimenten la ---
ejecucibn del mismo; debe tenerse presente,la influencia que el me--
dio ambiente ejerce sobre la organizaci6n y viceversa, con el fin de
percibir los efectos producidos,
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D) GENERALIZACION Y ESTABILIZACION DE LOS CAMBIOS.

Una vez que se ha logrado el cambio en la qrganizaciﬁn; viene la fa-
se mis importante del proceSO' Mantener el cambio., Por ello es ne~
cesario hacerlo extensivo a los sistemas o sectores que rodean al or
ganismo, Esto animari a mantener el cambio, pues si es aceptado -
por los demis, existird una gran pos16111dad de que la innovacibn --
sea apreciada y mantenida, La confirmaci6n de que el cambio es el-
esperado, se dard en forma de datos objetivamente significativos.

E) REALIZACION DE LAS RELACIONES FINALES,

Las relaciones relativas a los cambios pueden llegar a su fin en wna
fase muy temprana, como 1o es la fase de implantacién.

En este punto es cuando la relacifn con el agente de cambio se puede
dar por terminada o no, esto dependeri de si la organizacibn decide-
conservar su apoyv 0 por si misma integrar un grupo que realice las-
funciones que &ste venia desempefiando,

1.3,5 SENTIDO CONSTRUCTIVO DE LOS CAMBIOS (REVOLUCIONARYO, EVOLUTI-
VO Y SISTEMATICO O PLANEADO).

"' CAMBIO ‘REVOLUCIONARIO,

Es aquel que se implanta de un dia para otro, sin aviso previo a los
sujetos que serdn afectados por el cambio, sin pedirles su opinifn -
para la introducci6n del mismo, Por lo general provoca mayor resis
tencia que cualquier tipo de cambio, pues despierta con mayor inten-
sidad sentimientos de angustia e inseguridad. Los cambios revolu--
cionarios, normalmente se llevan a cabo por medio de wna accifn de -
poder y autoridad que pueda reprimir efectivamente las resistencias,
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CAMBIO ‘EVOLUTIVO.

Es un cambio paulatino que no inmduce resistencia,o €stas son mini--
mas y el enfrentamiento se va sucediendo poco a poco Adenmiis éonsj_
dera constructivo el supuesto de que si cada problema se trata a me-
dida que se presenta, se lograri un iarogreso. Las soluciones que -
demuestren ser sanas, se repetirfin y reforzarin, y aquellas que de--
myestren no ser convenientes, se abandonarin y desaparecer&n. En -
el dmbito de las compafiias, el resultado esberado es que sobrevivan-
aquellas que han tenido mayor €xito en encontrar soluciones, proble-
ma por problema,

"CAMBIO SISTEMATICO ‘O PLANEADO.

Es aquel que se estudia en forma intencional para mejorar el sistema,
cuando &ste se quiere modificar para incrementar el desarrollc de la
productividad, por ello es necesario planear un cambio, contar con =
un consultor que delimite lo que se podria modificar y que se lleve-
a cabo de la mejor manera posible. En este tipo de cambio existe -
una resistencia por el temor a lo desconocido,

El cambio sistemfitico difiere de los dos anteriores, ya que los diri
gentes disefian modelos explicitos que sefialen nuevas perspectivas de
accién, Este toma en cuenta factores adicionales como el comporta-
miento humano y la experiencia, factores que estin ausentes en los -
cambios revolucionarios y evolutivos,

Estos tres enfoques hacia el cambio pueden observarse en la direc---

cibn de las empresas, a veces apareciendo en forma pura y en otras -
ocasiones de manera combinada.
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1,4 "AIMINISTRACION POR OBJETIVOS 'Y SU RELACION 'CON EL 'DESARROLIO --
" "ORGANIZACIONAL,

DEFINICION:

"Es un proceso por. el cual, el superior y el subordinado de wna orga
nizaci6n, identifican conjuntamente los fines commes, definen cada-
una de las principales dreas de responsabilidad individual en térmi-
nos de los resultados que se esperan, y usan estas medidas como gui-
as para manejar la wnidad y fijar la contribucién de cada uno de los
mismos".(8)

Los objetivos no solo son uma base para dirigir esfuerzos, sino que-
pueden ser una herramienta para generar la voluntad de hacer, el en-
tusiasmo y el trabajo en equipo por los miembros de una organizd----
cifn, Sin embargo, en numerosos casos, los objetivos dejan de pro-
piciar esta motivaci6n para alcanzarlos. Principalmente porque el-
gerente no comunica con claridad el objetivo, el Ambito dentro del -
cual el subordinado tiene que ejercer la toma de decisiones es dema-
siado estrecho, o bién, no les otorga una atencibn preferente a las-
Areas problemfiticas., Para corregir &stas desventajas, podemos uti-
lizar la participaci6n en la formulacibén de un objetivo, de los usua
rios del mismo., El fomento de esta participacién en la toma de de-
cisiones, ha ganado mucho terreno.

En realidad, este enfoque participativo en la fijacifn de los objeti
vos estd obteniendo muchos partidarios, Se ha convertido en un en-
foque administrativo completo,

A esta técnica de Administracién por Objetivos, también se le conoce
como Administracién por Resultados, ya que hace mayor énfasis en los

(8) Terry, George. "Principios de Administracisn", Cfa. Editorial --
Continental, S.A,, Chicago, 1968, Pdgs, 65-66.
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resul tados y no en las actividades desempefiadas, dichos resultados -
son los criterios que daterminan el &xito de la gerencia.

Fn la Administraci6n por Objetivos, cada empleado participa en la'de
terminaciSn de sus objetivos, asi como los medios bor los cuales es-~
pera lograrlos; desarrollados dentro de los limites generales fija--
dos por el superior, los objetivos y los i)lanes para alcanzarlos, se
comentan con posterioridad bor el trabajador y su suj)erior, se alte~
ran si es necesario y bor {iltimo, se adoptan uma vez que se llega a-
un acuerdo mutwe, Los resultados esi:ecificos esperados,sirven como
guias para dirigir las opei‘aciones y también como normas de desempe-~
ﬁo; contra las cuales se va a evaluar al subordinado. Considerando
los resultados, esta técnica tiende a hacer de cada empleado un ge-~
rente de su probio trabajo, disminuye la prlctica autoritaria de de-
cidir y decir a los subordinados quéd deben hacer exactamente, el in-
dividuw tiens una mayor participacifn en sus propias decisiones de =~
trabajo y en sus propdsitos; logra una mejor administracién,

En base a 1lo expuesto anteriormente, se infiere que la Administra---
cién por Objetivos constituye una herramienta importante para el lo-
gro de los propGsitos del Desarrollo Organizacional, ya que ambas --
pretenden lograr en un momento dado, lo siguiente:

= Medir y juzgar resultados,

- Relacionar los resultados individuales con las metas de la organi-
zacibn. '

- Aclarar el trabajo que debe realizarse y los resultados que se es-
peran,

- Mejorar las comunicaciones entre el superior y el subordinado,
- Establecer un sistema de evaluacifn del desempefio.
- Estimilar al subordinado (motivarlo).
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- Servir como técnica para el control y la integracifn en la organi-
zacibn.,

- Esberar resultados a ;')artir de wn i)rocesb i)lanea.do a largo plazo >z
que puede ir de uno a diez afios § mis.
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- CAPITULO II ° EL DESARROLLO ORGANTZACIONAL BN MEXICO.

2,1 AIECEDENTES Do, DESARVOLLD ORANTIACIONAL BY MEKICo.

El Desarrollo Organizacional en nuestro pats , apgrece como una téeni
ca administrativa, aplicada en los ailos sesentas, como un esfuerzo -
que trajo como consecuencia la creaci6n de laboratorios y talleres -
de trabajo, dentro de los cuales se propiciaba que el ﬁersonal sin--
tiera una plena identificacién dentro del contexto organizacional,

Este esfuerzo ocasionb uma serie de situaciones favorables, sin em--
bargo persistieron aspectos negativos, que se venian presentando con
otro tipo de técnicas administrativas com es el caso de que los tra
bajos realizados fueron enfocados hacia los directivos de wn grupo -
de compafifas, limitando con éllo su trascendencia, Otra circunstan
cia anfmala que se produjo, fue la utilizacifn de las traduccibnes -
de textos que en forma deficiente presentaron los conceptos sobre =~
esta técnica; awnado a ello, y que agudizé el problemz, fué que al -
tratar de implantarla se hizo de una manera literal, es decir, sin -
tomar en cuenta las caracteristicas propias del pais.

En los afios setentas proliferS el conocimiento de esta técnu:a. tra-
yendo como consecuencia infinidad de mterpretacmnes, que mxhas ve
ces eran ajenas totalmente a la esencia original,

Los denominados deoistas empezaron a implementar dentro del Desaxro-
110 Organizacional los siguientes conceptos:

- Administracién por objetivos,
- Anilisis transaccional,

- Sistemas sociotécnicos,

- Circulos de calidad.

- Planeaci6n estratégica,
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- Productividad,
- Modificacién del comportamiento.

Uno de los sucesos que se present6 fué el hecho de que muchos de los
1lamados deoistas tomaron algunas téciicas administrativas , tanto -~
viejas como nuevas, y las denominaron Desarrollo Organizacional.

Un aspecto importante que no se debe pasar por alto es la asociacifn
de profesionistas especializados en esta estrategia administrativa,-
estos grupos han funcionado en forma de asesores externos, viéndose-
éstos obligados a estar al dia en cuanto a la creacifn de nuevas t&c
nicas extranjeras asi como hacer un estudio minucioso de los aspec--
tos aplicables en el pais, como es el caso del Grupo DANDO, S.A.

Se puede observar que entre las principales causas por las que las -
empresas recurren a una asesoria externa son las siguientes:

- Bvaluacifin y adaptacifn a las necesidades de cada empresa de las -
técnicas administrativas que se pretendan utilizar,

~ Buscar soluci6n de problemas especificos,
- Implementar sistemas eficaces que superen a los actuales,

- Deseo de actualizacibn de estrategias administrativas para ser com
petitivas,
- Ahorro de tiempo y recursos al no aplicar ellos mismos un estudio-

de Desarrollo Organizacional,

- Entre otros,

Uno de los eventos mas recientes e importantes que se han celebrado-
en nuestro pais, relacionado con 1a técnica de Desarrolle Organiza--
cional, es el referente a la realizacibn del IV Congreso Internacio-
nal de Desarrollo Organizacional celebrado en el Centro Vacacional -
de Oaxtepec en el Estado de Morelos, durante el mes de marzo de ---
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1985, En este Congreso se presentaron toda una serie de experien--
cias y vivencias que en forma particular se manifiestan en las 23 'or
ganizaciones participantes.

Para la conjunci6n de estas 23 exberiemcias se realizb un anfilisis -
preliminar de organizaciones en donde se daban procesds de participa
¢ifn y de consultores qué de antemano se sabia estaban enfocados en-
esta linea, se hicieron 80 invitaciones y se busc6 que dichas orgdani
zaciones presentaran todos los enfoques tanto de México como de ~---
otras partes del mundo, asi como que estuvieran inmersas en diversos
imbitos tales como financieros, industriales, hoteleros, sindicales-
)? de servicios; al final del proceso de seleccibn se lleg a consoli
dar un grupo de:

4

13 Empresas pertenecientes a grandes grupos industriales.
3 Cooperativas industriales,

1 Agrupacién de pequeﬂos embresarios.

1 Organizacifn de artesanos.

2 Organizaciones de servicios.
3 Sistemas sociales autogestionmarios.

Entre estas experiencias la composicién puede verse desde 2 puntos ~
de vista:

Por el pais:

15 fuéron de México,
~_ 1 de E.U.A,

- 1 de Costa Rica.

= 1 de Venezuela.

- 1 de Espafia.

- 1 de Israel.

~ 1 de Yugoslavia.



Por los ponentes:

2 Directores corporativos,

3 Investigadores.

1 DiplomAtico,
10 Gerentes.
~ 6 Consultores internos. :
- 3 Bmpresarios de pequefias empresas,
- 4 Gerentes de Recursos Humanos,
- 1 Contralor..
- 1 Supervisor,
- 2 Obreros.

Este Congreso mo se puede ver mis que como una muestra de la existen
cia cada vez mayor de empresas que Se preocupan por el uso de técni-
cas de este tipo, con el fin de darle un mayor dinamismo y renova---
¢i6n a su organizacifn, permitiendo con ello la identificaci6n de sus
propios objetivos con los individuales de sus integrantes.

Una vez realizado el Congreso, se pudo determinar que algunas organi
zaciones utilizan una misma tecnologia de Desarrollo Organizacional,
pero con enfoques diversos, o bifn, siguen el mismo enfoque pero ---
practicando intervenciones diferentes, Asimismo se pudo aprender -
de quienes viven experiencias de participacién sin preocuparse por -
si es, o no Desarrollo Organizacional,

2.2 APLICACION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN MEXIQO.,

Para el desarrollo de este tema, se llevaron a cabo uma serie de en-
trevistas con algunas empresas que actualmente estan realizando es--
fuerzos de Desarrollo Organizacional; dentro de estas organizaciones
podemos ver que algunas de ellas pertenecen al Sector Privado y ==--
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otras al Pfiblico, asimismo se investigaron algunas de las experien--
cias expuestas por empresas participantes en el IV Congreso de Desa-
rrollo Organizacional,

Evidentemente nuestra finalidad fué la de detectar en forma directa-
la manera en que se realizan las acciones o esfuerzos tendientes a -
la implantaci6n de un Desarrollo Organizaciomal integral,en cada em-
presa cuestionada.

El total de embresas tanto brivadas como pliblicas entrevistadas fus-
de 15, que son las que a continuacifn se emuncian:

Sector Privado:

~ Seguros la Oomercial; S.A,
~ Seguros la Provincial, S.A.
~ Celanese Mexicana, S.A.

~ Corporacién Bimbo,

- Industrias Pefioles, S.A.

- General Motors, S.A.

- Nestlg, S.A, .

- Bufete Industrial, S.A.

Sector Pdblico:

- BanCO B.C.H-' S.NIC.
- Nacional Financiera, S.A.

- - Banobras.

~ Banamex, S.N.C.

~ Teléforws de México.

- Contraloria Interna de la Tesorerfa de la Federacién.
~ Fertimex. ‘

A continuaci6n mencionaremos los aspectos mds sobresalientes de 2 --
empresas del Sector Privado y 2 del Sector Pblico, que a nuestro --
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juicio son las mis representativas de nuestra investigaciSn, por con
tar con un proceso de Desarrollo Organizacional mejor definido,

2.2,1 APLICACION EN EMPRESAS PRIVADAS,

a) CELANESE MEXICANA, S.A. |
DIRECCION DE DESARROLLO ORGANTZACTONAL.

Hasta antes de 1978, se manejaba el Desarrollo Organizacional dentro
de la compafiia como Capacitaciﬁn y Desarrollo de Personal, ya que a-
partir de ese afio se crea el Départamento de Desarrollo Organizacio-
nal en una forma sistemitica y con planes especificos, reclutando al
personal profesional mis idSnea de acuerdo a las fumciones del mism.

En 1982 se reestructura el Departamento y se transfomma en Direccibn.
Dentro de Ia estructura organizacional se encuentra en el segundo ‘h_i_
vel, dependiendo directamente de la Direcci6n General de la Compafiia,
como Direccifn de Desarrollo Organizacional.

Dicha Direccifn se conforma de tres &reas que son:

1) EVALUACION DE RECURSOS HIMANDS,
Encargada de calificar en base a estfindares preestablecidos, el desa
rrollo del personal sindicalirado y de confianza periSdicamente (se-
gln requerimientos de 12 compafifa).

2) DESARROLLO DE PERSONAL.

Una de las actividades que realiza el grupo de Desarrollo Organiza--
cional, es la planeacifn de sus recursos hmanos, preparando a todo-
el personal para el cambio, esto implica primeramente la deteccifn -
de necesidades, asi como la programacitn de cursos de capacitacifn,
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3) ACTIVIDADES DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Como primer premisa se establece el propOsito de cambiar la cultura-
organizacional; no considerando solamente las actividades operativas
sino que procura ir mas a fondo al analizar al personal que conforma
la organizacifn, es decir, evaluar las actitudes y aiatitudes de cada
elemento que la constituyen. “

Este anflisis va desde los aspectos minimos hasta los més relevan---
tes, com lo es la identificaci6n del individuw con la empresa.

Se observa la J'mi)ortancia que el Desarrollo Organizacional ha alcan-
zado en tan poco tiempo, asi como el apoyo que la organizacifn misma
le brinda.

Actualmente, la Direccifn de Desarrollo Organizacional cuenta con 18
elementos que trabajan como asesores deoistas, de los clientes que -
solicitan su intervencifn para encontrar alternativas a los proble--
mas que se les presentan., Esto es, desde incompatibilidad de ca---
racteres de subordinados y jefes, hasta cambios en procesos y activi
dades, asf como también lo concerniente al clima org\anizacional.

Todos los programas de Desarrollo Organizacional se llevan a cabo no
s6lo dentro de las oficinas centrales, sino también en todos y cada-
uno de 10s centros periféricos que componen a la compafifa y que se -
encuentran distribuidos por toda la Repfiblica (10 centrds), contando
cada uno de ellos con un respensable de aplicacién y desarrollo de -
las actividades.,

Otro de los aspectos que ésta Compafifa considera mediante las técni-
cas de Desarrollo Organizacional, es proporcionar '"el qué" y no “el=-
cSmo" a sus empleados, esto es, se les dan los requerimientos de una
actividad, dejéndolos a ellos en posibilidad de utilizar su creativi
dad para que determinen el cfmo llevarlas a cabo,
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Uno de los programas que con &xito se ha implantado, es el denomina-
do "Sistema Integral de Calidad" (SIC), cuyo propSsito es lograr un- .
compromiso social por parte de cada wmo de los integ'rantes que la -~
componen, Esto es un combromiso'al cambio de cultura,

Su contenido estd dado en cuatro fases que son:
- Fijar requisitos,

~ Fijar wna meta de cero desviaciones,

~ Costo de oalidad.

-~ Planeacifn.

Otro de los programas establecidos por la Direccifn de Desarrollo ‘or
ganizacional, es el 1llamado “ECG" siendo su significado el siguiente:

- E..... Eliminar lo superflw,
- C..... Conservar lo necesario.

- Gt [N XN Gastar 10 i-ndispensable.

ELIMINAR LO SUPERFLUO,

Esto es, suprimir todos los articulos ostentosos que se tengan den-~-
tro de las instalaciones y que en nada contribuyen al buen desempefio
de las actividades, y s{ aumentan de manera importante el renglén de
egresos, '

CONSERVAR LO NECESARIOQ.

Este punto se refiere al mantenimiento y utilizacifn de los recursos
en una forma adecuada dentro de cada frea de trabajo, 1o cual o sig
nifica caer en una situacién prohibitiva sino aprovecharlos al mfxi-
mo y asi lograr los objeti\}os fijados en mejor medida, -
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GASTAR LO INDISPENSABLE.

Utilizar los recursos disponibles en su mixima expresi6n, con el fin
de evitar erogaciones innecesarias que s6lo desequilibran la situa--
cién financiera de la compafiia,

Mediante la implantacién de éstos programas, CELANESE MEXICANA, S.A.,
ha podido alcanzar sus metas, en forma eficiente, de tal manera, que
se ha obtenido un ambiente de participacién laboral mis significati-
vo y una expansi6n a nivel Nacional de su planta productiva.

b) CORPORACION BIMBO
" DIRECCION CORPORATIVA IMPULSORA.

la Corporaci6n BIMBO consta de 17 empresas, distribuldas en toda la-
Reptiblica Mexicana y puede afirmarse que es una de las empresas mexi
canas mis fuertes (sino es que la mfs) en su ramo en nuestro pais.

A lo largo de nuestras entrevistas con distintas empresas nos hemos-
pddido percatar, que se presentan dos situaciones que valen la pena-
mencionar: hay algunas empresas que cuentan con wuna drea, departamen .
to o gerencia especifica de Desarrollo Organizacional y desafortuma-
damente son muy pocos los resultados que han podido obtener; por el-
contrario hay otras empresas que si bien es cierto que no cuentan ni
siquiera con un departamento de Desarrollo Organizacional, ni aln --
mencionan estar llevando a cabo algln programa de actividades que --
atiendan a esta técnica, sin embargo, las acciones llevadas a cabo -
tienen mucho de ello y los logros obtenidos demuestran que la forma-
que es manejada la organizacifn, resulta ser adecuada y muy acerta--
da; @&ste es el caso de Organizaci6n BIMBO, que sin llevar propiamen-
te un programa de Desarrollo Organizacional, las estratégias que uti
- 1izan van muy de la mano, con aquellas que esta técnica maneja y los
“resultados alcanzados demuestran la eficiencia y eficacia con que se
desenvuelve.
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Durante el afio de 1984, se puso en marcha el programa de '"Productivi
dad", en el cual se obtuvieron resultados muy positives; para ejem--
plificar dicho programa, bastari con explicar en forma concisa, el -
caso de la empresa "Productos Marinela, S.A., la cual logré mayores-
y mejores resultados.,

Productos Marinela, S.A. de C.V., constituye una de las empresas con
mayores resultados de la Corporaci6n BIMBO, su experiencia de desa--
rrollo se centra en la filosoffa de aspirar a tener '"Una empresa al-
tamente productiva y plenamente humana'', esto significa el conjugar-
la creacifn de la riqueza, con un profundo respeto al hombre como so
lucién para colaborar al logro de wma sociedad mis justa y mds huma-
na, los objetivos generales se basan en 2 parimetros que son:

Objetivos Sociales - Participacifn, que consiste en crear el ambien-
te propicio para el desarrollo integral de las personas a través de-
la participacién.

Objetivos Econémicos - Productividad; ''de todos para todos",

El punto de partida fué a raiz de un problema de infiltracibn de wn-
partido politico radical dentro del personal, a principios de 1982,-
ocasionando: baja eficiencia, desorden, exceso de desperdicios, fal-
ta de limpieza, fallas excesivas en los equipos, pésima calidad, re-
lacifnes tensas con el personal y alto indice de quejas por parte --
del sindicato., Ante esta situacibn se procedié de acuerdo al si---
guiente proceso:

Deteccién del problema y sus causas,

Informacifn y concientizacifn al personal.

Comunicacién,

- Seguimiento.
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- Clima de confianza.
- Reconpcimiento a todo el personal involucrado,

~ Nuevas metas con participacién del personal.

Para ]levar a cabo tal proceso, se estableci§ un "Plan de accifn", -
que se conforma de los siguientes aspectos:

- Productividad; implementar adecuaciones, automatizaci6n y cambios-
en los procesos de produccibn,

- Reducci6n de fallas mecnicas, a tyavés de planes de mantenimiento,
~ Orden y limpieza, redefinir estfindares.
- Nuevos proyectos, concretizar instalaciones pendientes,

- Responsabilidad de los jefes; los encargados de propiciar un ame---
biente adecuado, a través de un "Sistema de autocontrol",

Asi mismo se fijaron una serie de principios de productividad que ~--
sen:

- Hacer correctamente las cosas: debido a la carencia de la innova--
cibn y creatividad, provocando la rutina, se procedif a revisar si -
las cosas que se hacfan eran las correctas.

- Hacer las cosas correctas: aprovechando el deseo de participar de-
todos, se procedi a obtener cientos de ideas cuyo objetivo era ha--
cer las cosas mejor,

- Cambio: 1a semilla de la creatividad existe en casi todos, lo (mi-
co que se requiere es un terreno fértil, que la empresa debe brindar
a los miembros, para que se desarrolle y florezca.

Con esta manera de pensar y por iniciativa de la Direccifn General -
de la Organizaci6n y tratando de implantar de wna vez por todas la -
participacién de todo el personal en la productividad, se ide6 por -
segunda vez wna "Campafia de productividad", cuyo objetivo era desper
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tar el inters en la aportaci6n de ideas mediante el reconocimiento-
econdmico a las mismas, cuando una vez implementadas éstas, demostra
ran un beneficio real a la productividad de 1a operacién.

Una de las decisibnes tomadas, al realizar dicha Campafia, era cam---
biar el nombre de "Productividad" por el de ''Hagfimoslo Mejor'' ya que
de esta manera era mas comprensible para todo el personal y facilita
ria su involucracibn,

Las consecuencias de la Campafia fuéron:
- Un 94.13% de eficiencia,

Los desperdicios disminuyeron al 1.47%.
E1 indice de fallas, fu menor, 4,17%.

Se cumpli6 con el 100% en el programa de capacitacién del personal,

La planta se encuentra bastante limpia y ordenada.
- Se ha mantenido un buen nivel de calidad.

- Se increment6 la participacién al 85%,

Como conclusifn, podemos inferir que esta Compafiia realiza esfuer---
zos de Desarrcllo Organizacional, basindose en una filosofi_a de "Par
ticipacién". '

2,2,2 APLICACION EN EMPRESAS PUBLICAS.

a) TELEFONOS DE MEXICO, S.A.

Teléfonos de México, es un organismo descentralizado del Sector PG--

blico y cuya funcidn es vital para el desarrollo del pais, ya que me
diante sus servicios hace posible la commicacién a nivel local, na-
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cional e internacional.

Esta organizacién es una de las mis complejas, sobre todo por la can
tidad de recursos humanos con que cuenta y por el continuwo crecimien
to en sus instalaciones, & raiz de la gran demanda que dia a dia se-
incrementa.

Esta empresa inici6 el uso de esta técnica, desde hace aproximadamen
te nueve afios y la decisidn de utilizarla resultS de la deteccibn de
ciertas necesidades, de entre las cuales podriamos sefialar las si---
guientes: '

- Procurar disminuir el tortuguismo que prevalecia en el desarrollo-
del trabajo del personal operativo, y con ello incrementar la produc
tividad de la organizacién,

- Mejorar el servicio a clientes.

- Tratar de encontrar la (s) forma (s) como la gente trabajara me---
jor, con mayor gusto y en forma mis armoniosa. '

De hecho, cabe decirlo, todas las situaciones anteriores y afmn mis,-
se siguen considerando, y actualmente se han obtenido muy buenos re-
sultados, como por ejemplo: contar con un sistema de evaluacifn de -
la calidad del servicio, lograr una reestructuracién organizacional-
mas positiva, fortalecer grupos de trabajo, etc,

Cabe mencionar que en esta organizacifn, la técnica de Desarrollo Or
ganizacional empez§ a manejarse a través de un simple Departamento -
y hoy ha alcanzado el nivel de Gerencia y se estd pensando en con--
vertirla, en no mucho tiempo en wna Direcci6n, esto hace verla impor
tancia que dentro de TelBfonos de México estd teniendo la técnica en
cuestibn.
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Si bien es cierto, se han tenido ciertas limitantes para que pudiera
pensarse en establecerlo de uma manera total y una de ellas, quizi -
la mas importante, es la existencia del Sindicato y el poder que &s-
te ejerce y que proveca en el personal un sentimiento de demasiada -
seguridad en el trabajo, tréyendo consigo un casi nulo interés por -
el mismo,

La Gerencia de Desarrollo Organizacional se encarga de proporcionar=-
sus servicios como staff a toda la organizacibn, proporcionindoles -
asesoria para la resolucién de problemas, Asi mismo, procura forta
lecer las relaciones consultor-cliente y aplica en su mejor forma al
gunas técnicas tales como la AdministracitSn por Objetivos, Programa-
de Encuesta de opiniones, Circulos de calidad, Programas de calidad-
de vida en el trabajo, etc.

El enfoque que TELMEX da al Desarrollo Organizacional es el de wn --
proceso educativo tendiente a:

- Detectar necesidades.

- Detectar aptitudes y actitudes en el personal.
- Facilitar un cambio planeado.

- Mejorar la calidad de vida del personal.

Para el titular del Departamento, en general, el Desarrolle Organi--
zacional esti empezando a utilizarse, la mayoria de los empresarios-~
1o ven como wia técnica innecesaria y ademds muy costosa, sin embar-
go, &1 opina que si deberia procurarse utilizarla, pues puede brin--
dar grandes beneficios,

b) BANCO DE CREDITO HIPOTECARIO, S.N.C. (B.C.H.).
GERENCIA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

Esta Institucifn de Crédito toma al Desarrollo Organizacional como -
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 una estrategia de cambio, que permite planificar tanto a la Direc---
cidn como a la propia Organizacifn, y los resultados que se pueden -
obtener de ella son muy valiosos, ya que permiten inmovar y desarro-
llar a las instituciones de una manera armdnica,

Dentro de las consideraciones sobre la trascendencia de &sta técnica
en México, desde el punto de vista de la Instituci6n, alm cuando su-
aplicacion se esté llevando a cabo, se visualizan resultados a largo
plazo debido a que en la mayorfa de las empresas en México se preo--
cupan por contar con los recursoé indispensables para lograr sus aob-
jetivos, sin darle la importancia debida a la calidad de su desempe-
fio y a la utilizacifn de una tecnologia apropiada.

La necesidad de introducir una nueva técnica de Administracién en el
Banco B.C.H., se debi6 a la inquietud por producir cambios a nivel -
institucional, con 1a creacifn de los llamados 'Planes de Carrera",-
que no es otra cosa que la proyeccién del personal a puestos ejecuti
" vos, considerando a los que tienen aptitudes para ello,

Los objetivos que se pretenden alcanzar, se han canalizado a través-
de programas educativos y de capacitacin, tendientes a incrementar-
1la productividad y efectividad del personal, asi como el de estable-
cer un sistema de diagnfstico que permita identificar y corregir las
barreras que dificultan un clima laboral adecuado,

Dentro de las estratégias utilizadas para llegar a las metas fijadas
se han implementado Programas de Desarrollo como:

- Cursos externos. )
- Bvaluaciones integrales.

- BecaS.

Otra técnica utilizada con el mismo fin, es el "Programa de Desarro-
1lo de Equipos de Trabajo' el cual contiene talleres de diagnSstico-
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y sensibilizacifn, asi como cursos de integracién.

Los resultados obtenidos por la Gerencia de Desarrollo Organizacion:dl
son analizados mediante dos vias: '

- En el Area de Trabajo.- Por formaci6n de equipos.

- A nivel Individual.- Por medio del desarrollo académico, técnico y
formativo,

La principal lij;litante a la que se ha enfrentado la organizacibn en-
cuanto a la aplicaci&n del Desarrollo Organizacional, ha sido la se-
rie de cambios que ha sufrido la Banca al ser Nacionalizada, No --
obstante, los cambios generados no han impedido continuar con la ~--
ideoclogia que se posee respecto al manejo del recurso humano.

Para la formacién de equipos de trabajo se parte de la realizacibn -
de un diagnfstico, por medio del cual se detecta 1a situacién labo-~
ral, interpersonal y clima organizacional, inmersos en una determina
da irea de trabajo, asi mismo, se crean talleres de sensibilizacifn-
donde el personal tiene la oportunidad de expresar sus inquietudes,-
experiencias y conocimientos, asi como también la problemitica a la-
cual se enfrenta al realizar sus funciones. De 1a confrontaci6n de
los participantes, con la conduccién de un moderador (agente de cam-
bio) se visualizan alternativas a seguir, para lograr con ello cam--
bios emanados del mismo grupo, cambios que conllevan a mejoras en --
todos los sentidos, sin perder el apoyo de los niveles superiores en
las decisiones tomadas por el mismo grupo,

2,3 'LIMITACIONES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN MEXICD,

Despues del anfilisis de las entrevistas efectuadas, se detectS la --
existencia de una serie de limitantes a que se enfrentan las organi-
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zaciones en su intento de implantar la técnica de Desarrollo Organi-
zacional, e inclusive, durante las propias intervenciones en los ca~
S05 en que ya se Seguia un programa de esta naturaleza.

2.3.1 LIMITANTES EN EL SECTOR PRIVADO,

- Falta de interés por empresarios para usar esta t&cnica por su al-
to costo,

- El que los resultados solo sean palpables hasta despus de un buen
tiempo, es decir, los logros no se obtienen a corto plazo.

- La cultura de 1a organizacifn, en ocasifnes presenta serios obsté-
culos a la implantacifn de um programa de Desarrollo Organizacional,

- Falta de costumbre para trabajar en grupos por parte de los parti-
cipantes,

- Falta de compromiso total para la ejecucifn del programa por parte
de los integrantes,

- Resistencia al cambio por parte de los ejecutivos, asi como desco-
nocimiento de esta técnica,

- Falta de camacitadores y/o facilitadores competentes.

« Carencia de apoyo entre las diferentes &reas que integran las orga
nizaciones.

2,3.2 LIMITANIES EN EL SECTOR PUBLICO.

- lLa situacién cambiante de las estructuras organizacionales cuya du
racién es periSdicamente modificada, siendo en algunos casos de 6 --
afios, en otros de tres e inclusive llega a ser menor,
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- La influencia procedente de sindicatos, obstaculiza posibles cam-~
bios que produzcan una mejora en las organizaciones,

- Angustia en el personal, provocada por el desconocimiento de las -
consecuencias que pueden ocasionar los cambios,

- La acostumbrada actitud de los directivos, de imponer las modalida
des en el desarrollo del-trabajo, sin solicitar los puntos de vista-
del personal, lo que provoca su predisposicibn a alglin cambio que se
desee implantar.

- El personal de mayor antiguedad que en la generalidad constituye -
un buen porcentaje en las organizaciones, opone una gran resistencia
a las disposiciones que los directivos consideran factibles de con--
ducir a una mayor productividad.

- Por formar parte de la propia organizacifn, los consultores inter-
nos se enfrentan a la dificultad de conservar una completa imparcia-
lidad en la visualizacitn de los problemas.

- La falta de motivaci6n en el personal, ocasiona un nulo interés --
del mismo en la realizacifn de las labores,

- La existencia de una mala coordinaci6n de las actividades, proveca
duplicidad de funciones que minimizan la eficiencia organizacional,

2.4 COMENTARIOS GENERALES, '

Una vez realizada nuestra investigaci6n, cuyo propdsito es el de ---
identificar los esfuerzos emprendidos en MExico por Qrganismos PGbli
cos y Privados enlo que a Desarrolle Organizacional se refiere, en--
contramos que si existe un gran interés por utilizar técnicas de es-
te tipo, que produzcan wn incremento de la productividad, consideran
do en forma prioritaria la atencifn del recurso hmano, buscando su-
superacidn que ocasionari al mismo tiempo, una mayor identificacién~
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con la entidad a la cual pertenece,

Es importante hacer mencidn, que se han desarrollado una serie de --
eventos encaminados a difundir su importancia y en los cuales se han
manifestado 1as experiencias positivas que mediante su aplicaci6n se
pueden lograr, no obstante, el impulso por darla a conocer no ha si-
do suficiente ya que la cantidad de gente que conoce esta técnica es
todavia muy reducida.

Por otro lado, se puede percibir que existe uma serie de organismos-
enfocados a la realizacifn de investigaciones, para estar en posibi~
lidades de proporcionar asesoramiento a aquellas entidades interesa-
das en implantar nuevas técnicas administrativas.
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CAPITULO III INVESTIGACION DE CAMPO.

En nuestro trabajo de tésis, ademis del Marco TeSrico (Capftulo I) y
de 1a Investigaci6n realizada en diversas Dependencias tanto PGbli--
cas como Privadas (Capitulo II), se logrS un acercamiento en wuna De-~
pendencia Plblica para llevar a cabo nuestra Investigacifn de Campo,
con el fin de aprobar la hipStesis que se plantea.

3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA.

A raiz de que en el Sector Pfiblico son pocos los esfuerzos detecta-~
dos para la aplicaci6n de la técnica de Desarrollo Organizacional, y
considerando las condiciones que lo caracterizan, como son: el buro-
cratismo, la falta de continuidad de sus planes, asi como el gran --
arraigo a los sistemas establecidos de la gente que lo compone, en--
tre otros aspectos, consideramos pertinente investigar las posibili-
dades de utilizacibn de 8sta técnica en dicho sector,

3.2 OBJETIVO.

Implementar un programa de Desarrollo Organizadional en una entidad-
del Sector Pblico, despuds de haber confimmado las posibilidades de
aplicacién.

3.3 HIPOTESIS.

En base a las caracteristicas que posee la entidad bajo estudio, es-
factible la elaboracifn y aplicacifn de un programa de Desarrollo Or
ganizacional,
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3.4 UNIVERSO.

Este, estd comprendido por una de las 16 Delegaciones Politicas del~
Distrito Federal y especificamente, une de las Subdirecciones que in
tegran a la misma,

3.5 METODOLOGIA.

Para iniciar nuestra investigacifn se mantuvieron una serie de entre -
vistas con personal directivo de la Delegacién, con el objeto de de-
terminar el drea factible de estudio; dado los diversos planteamien-
tos y referencias que se nos proporcionaron de cada una de las freas
que componen & la misma, decidimos enfocammos a la Subdelegacifn Ad-
ministrativa y especificamente a la Subdireccién de Servicios Genera
les, ya que se nos indic6 que se caracterizaba por ser uma Unidad un
tanto inestable,

Una vez ubicados en la Subdireccién de Servicios Generales, se deter
mind la forma en que se pretendia obtener la infomacifn, que nos in
dicara la situacifn existente, para asi estar en posibilidades de de
terminar la factibilidad de elaboracidn de un Programa de Desarrollo
Organizacional.

En este sentido se realizaron y aplicaron una serie de entrevistas y
cuestionarios, al personal de las Unidades Departamentales de la Sub
direccibn, entre las cuales estén:

- Archivo y Correspondencia.
- Transportes y Combustibles,
- Intendencia y Vigilancia,
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- Taller MecAnico.
~ Servicios Especiales.

- Control de Bienes.

Una vez levantada la informacidn se procedi6 a su tabulacifn, anili-
sis e interpretacién de los resultados cbtenidos.

3.6 OBTENCION, ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION.

A continmaci6n se presentari, cada pregunta de los cuestionarios a--
plicados, clasificfindolas en base a los siguientes aspectos:

- Generalidades.

- Funcionamiento.

- Recursos Materiales.

- Relaciones Interpersonales.
- Area de Trabajo.

- Estilo de Direccién,

Asi mismo se incluird la finalidad de cada uma, los resultados obte-
nidos, grificas (en algunos casos), y por filtimo en forma general, -
la interpretacifn de dichos resultados, en funcién de la clasifica--
cién antes citada,

GENERALIDADES.

En la encuesta realizada en la Subdireccitn de Servicios Geriemles,-
se pudieron obtener dos aSpeétos independientes de las preguntas que
formaron parte del cuerpo del cuestionario aplicado; estos son los -
que se refieren a la Antiguedad y Grado de Escolaridad del personal.

¥ 58



Es interesante observar los resultados obtenidos, ya que estos nos -
muestran, en el caso de Antiguedad, por ejemplo, que en el rango de-
cero a tres afios incide una gran cantidad de gente, equivalente al -
514 del total de la muestra, 1o que refleja un fuerte nivel de rota-
ci6n de personal, ademis de que esta observacifn se veria reforzada-
por el decremento paulatino que se denota en los rangos restantes,

Por otro lado en lo que a Escolaridad se refiere, se destaca una ma-
yor incidencia de personal en los niveles bdsicos de primaria y se--
cundaria, disminuyendo notablemente en los niveles mas altos.

Realizando un cruzamiento de estas dos variables con el tipo de fun-
cién desempefiada, encontramos una equivalencia interesante la cual -
nos dice que en las Unidades de Intendencia, Taller Mecinico y Vigi-
lancia es en donde se encuentra el personal con mayor antiguedad, --
asi como con el menor nivel de estudios,

FUNCIONAMIENTO.

1) ¢Cuiles son las funcibnes o actividades mis importantes que usted
realiza?

FINALIDAD.

Identificar si las funciSnes y/o actividades desempefindas por el per

sonal que labora en la Subdirecci6n bajo estudio, son acordes al ---

puesto y cudles son las que por su importancia deben ser realizadas,
" asf como verificar si estan bién definidas.

RESULTADOS,

A continuaci6n mencionaremos dichas funciSnes, por cada Unidad Depar-
tamental, que compone a la Subdireccifn de Servicios Generales:

- Archivo y Correspondencia,

# 59



Al analizar las funciones desempefiadas par dicha Unidad, se pudo ob-
servar que entre las mis importantes que se realizan, estén: recep--
cifn, revisifn y despacho de la documentacidn oficial, trabajos de -
fotocopiado de escritos oficiales, asi como la produccifn de mate---
rial requerido a través de stencil y mimefgrafo.

- Intendencia.

Este departamento se encuentra conformadc por dos 4reas principales,
la de Intendencia o Aseo General y la de Vigilancia; en la primera -
se realiza el mantenimiento y limpieza de las instalaciones que cons
tituyen a la Delegacidn, y la segunda, se enfoca a la inspeccibn y -
vigilancia de la misma, asi como Jde los estacionamientos pertenecien
tes a dicho organismo.

- Transportes y Combustibles,

En ésta Unidad al igual que la de Intendencia, se pudieron identifi-
car 2 divisibnes, que son: la de dotacién de gasolina y lubricantes-
por un lado, y lo referente al control de las unidades mbviles por -
otro. Respecto a las dotaciones de gasolina y lubricantes, se de--
terminan algunas funciones como: sellado, control, relaciones y esta
disticas de vales o cupones; control de facturas para su pago, archi
vo de documentacifn y elaboracién del presupuesto anual de combusti-
ble.

En cuanto a las unidades mdviles existen funciones como: determina--
cifn de su estado y caracteristicas de las mismas, canjes de placas,
regularizacién ante el D.D.¥,, elaboracifn de resguardos de vehicu--
los, control de 6rdenes de reparacifn, y control de expedientes de -
las unidades.
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- Control de Bienes.

En este departamento, las actividades principales desarrolladas son:
realizar un inventaric, efectuar una supervisi6n directa, controlar-
las altas y bajas e integrar tarjetas de contrdl, de los bienes ¢ in
muebles de la Delegacién.

- Taller Mec&nico.

Esta Unidad, tiene como finalidad principal, el llevar a cabo la re-
paraci6n y el mantenimiento de los vehiculos pertenecientes a la De-
legacifn; entre las funcifnes propias del irea, encontramos las si--
guientes:

.* Reparacifnes mecinicas en general.

* Reparaciénes eléctricas.

* Carrocerfa y pintura.

* Reparacifnes y mantenimiento de llantas.
* Herreria y soldadura,

* Ajustes de motor.

* Entre otras,

Ademds se realizan funcifnes administrativas como:

* Recepcibn y control de Srdenes de reparacién de vehiculos.
* Control de entrada y salida de vehiculos.

* Cotizacién de refaccifnes. '

* Adquisicion de refaccifnes y herramientas necesarias.

- Servicios Especiales,

la Unidad de Servicios Especiales, como su nombre lo indica, es la -
encargada de prestar el apoyo, a las diferentes fireas de la Delega--
cién, en los distintos eventos especiales que se realizan, proporcio
nando el material y el equipo necesario para tal fin. Asf mismo --
tiene a su cargo un equipo de choferes, que de igual forma, colabo--
ran para el apoyo que se solicite, como puede ser la transportaci6n-
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de personal, asi como de mobiliario y equipo. Ademfs dicha &rea, -
coordina las actividades de reparacién y mantenimiento de las insta-
laciénes y equipo, solicitadas por los distintos departamentos.

2) ;Como cree usted realizar sus actividades?

FINALIDAD,

Identificar la eficiencia con que el personal cree desarrollar sus -
actividades, con el propSsito de medir su desempefio.

RESULTADOS.

De acuerdo a la informacidn obtenida se observé que el 63% de la po-
blacién encuestada, esti realizando en!forma adecuada sus activida--
des, es decir, cumple con las funcifnes normales que su puesto re---
quiere; en tanto que, el 24% considera desarrollar en una mejor for-
ma sus labores, mientras que una minima parte (13%) tiende a reali--
zar sus actividades con ciertas deficiencias.
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3) ile gusta su trabajo?

FINALIDAD.

Determinar si el personal se siente identificado con su puesto y el-
grado de aceptacién hacia el.

RESULTADOS,

Se observé que el 72% del personal esti conforme con el trabajo de-~
sempefiado y que wn 21% lo siente poco motivante, o bién, tiene otras
perspectivas, por iltimo a una minoria del 7% le es indiferente.
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4) iConsidera importante su trabajo?
FINALIDAD,

Detectar si el personal tiene conocimiento de la relevancia que trae
consigo el desempefio de sus fumciones dentro de la organizacibn,

RESULTADOS,

En este caso, el 88% del personal encuestado considera su trabajo re
levante; el 9% demustra menor conocimiento de la trascendencia de --
sus labores y, el personal restante que equivale al 3%, no tiene ---
idea clara del trabajo que realiza.
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5) (Cumple con el total de labores asignadas?

, FINALIDAD,

. Determinar el rendimiento del personal al realizar sus funciones, --
asi como la frecuencia de su realizacién.

RESULTADOS.

Se denota que el 2% del personal, ocasionalmente realiza su trabajo-
en forma total, mientras que el 18% esporidicamente desatiende sus -
actividades y el 80% restante cumple plenamente con ellas,
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6) 2Si deseara mejorar el desarrollo de sus labores, a que le darfa-
mayor importancia?

FINALIDAD.

Determinar los requerimientos del personal en cuanto a: Area de Tra-
bajo, Comunicaci6n, Jornada de Trabajo, Prestaciones,y Capacitacién,
con el objeto de aumentar la eficiencia en 1a realizacién de sus la-
bores.

RESULTADOS.

Aqui se observé que un 44% del total del personal considera que, pa-
ra mejorar su trabajo le es necesaria una Capacitaci6n, un 28% del -
mismo universo le da mayor relevancia al Area de Trabajo, un menor -
porcentaje (17%) considera importante la Comunicacifn, en tanto que-
el 4% y 7% restante, le da prioridad a las Prestacifnes y Jornada de

Trabajo respectivamente.
100 %

28%
AREA DE
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4%
PRESTACIONES
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7) ¢Realiza usted funciones extras a las ya asignadas?

FINALIDAD.

Determinar la suficiencia o insuficiencia de personal en cada &rea -
de trabajo, asi como la existencia de programas de actividades.

RESULTADOS.

Se observé que un 51% esporddicamente realiza otras funcifnes fuera-
de las normales, siendo solo wn 21% quienes constantemente efectfan-
diversas actividades extras, y el 28% restante, se dedica a las fun-
cifnes asignadas dentro del puesto que ocupan.
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8) ¢A que problema se enfrenta comunmente para el desarrollo de su -
trabajo?

9) iDe qué manera resuelve dichos problemas?

FINALIDAD.

Determinar la problemitica existente, en la realizaci6n de las acti-
vidades dentro de cada departamento, asi como las solucifnes imple--
mentadas por el personal.

PROBLEMATICA POR SOLUCIONES
UNIDAD DEPARTAMENTAL. IMPLEMENTADAS.

Archivo y Correspondencia,

Espacio reducido. - Procurando adaptarse, solicitan-
do 1a ampliaci6n del lugar, o --
bién la designaci6n de otro.

Falta de una linea telefénica. - Comunicdndose por otros medios -
al exterior, para tratar asuntos
relativos al &rea, y solicitando
su instalacién.

Falta de responsabilidad y co- =~ Realizando las funcifnes en for-
laboracibn entre compafieros, ma individual e independiente.

Control de Bienes.

- Mal manejo de los bienes por - -~ Con el levantamiento de los in--
parte de las dreas que respon- ventarios en toda la Delegacifn,
den a su custodia. y sugiriendo la implantacién de-

controles en las diversas Areas-
supervisadas,

- Marcada tendencia burocritica- - Adaptindose al sistema.
del personzl.
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PROBLEMATICA POR
UNIDAD DEPARTAMENTAL,

Desorganizaci6n en general.

Servicios

Bajo presupuesto para solven--
tar gastos imprevistos,

Falta de cooperacifn de algu--
nos compaiieros.

Retraso en el cumplimiento de-
las demandas de mantenimiento.

Excesivas cargas de trabajo.

SOLUCIONES
IMPLEMENTADAS .

Procuréndo realizar las funci6--
nes asignadas, de 1a manera que-
se piensa que es conveniente.

Especiales.

1

Con desenbolsos personales, en -
forma provisional.

Solicitando ayuda a personas que
no tienen cargas de trabajo.

Improvisando seg{in el caso.

Procuréndo sacar el trabajo par-
cialmente.

Transportes y Combustibles,

[}

Retraso en la recepcitn de do-
cumentos,

- Mala delimitaci6n de funcifnes,

- Excesivas cargas de trabajo.

- Falta de informacién para sa~-
car el trabajo oportunamente,

Solicitando con oportunidad la--
documentacibn necesaria, para --
realizar el trabajo.

En coordinacién con otras perso-
nas, realizar funcifnes especifi
cas,

Solicitindo apoyo a los compafie~
105 y delicindole mayor tiempo.

En los casos que se pueda,avan--
zar en el trabajo requerido y/o-
esperar a que la informaci6n es-
té completa,
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PROBLEMATICA POR
UNIDAD DEPARTAMENTAL

Insuficiencia de equipo y mate
rial de trabajo,

Espacio reducido.

Inadecuada identificacitn de -
los vehiculos.

SOLUCIONES
IMPLEMENTADAS.

- Utilizando s6lo los recursos dis

ponibles y solicitdndolos.

- Adaptfindose a las condicibnes --

del medio.

- Acudir a los registros actuales-

® en su defecto ver los vehicu--
los.

Taller Mecfinico.

Espacio reducido e inadecuado.

Insuficiencia de equipo y he-
rramienta adecuada.

Comunicaci6én inadecuada entre
los compafieros y el jefe.

Excesivas cargas de trabajo.

Falta de informacién sobre el
estado de los vehiculos.

Extravio de herramienta y re-
faccibnes.

Inadecuado suministro de re--
facciénes.

- Trabajando ocasionalmente fuera-

del taller.

Realizando el trabajo con la he-
rramienta y equipo disponible, -
solicitando en calidad de présta
mo, o bién, improvisando los mis
mos.

Trabajando en forma individual -
e independiente,

Ir sacando el trabajo con los re
cursos disponibles,

Solicitando la 6rden de repara--
cién respectiva, y realizando --
una inspeccién a la unidad.

localizarla, o en su defecto, so
licitar su reposici6n,

Esperar a que surtan los requeri
mientos para cada reparaciémn,
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PROBLEMATICA POR
UNIDAD DEPARTAMENTAL.

- Insuficiencia de material y --

utensilios de limpieza.

SOLUCIONES
IMPLEMENTADAS,

- Requiriendo al jefe inmediato lo-

necesario.

Intendencia.

- Irregularidad del horario.

- Falta de coordinaci6én para -+
realizar las labores de aseo.

- Falta de cooperaci6n en las -
dreas que requieren mis perso
nal,

- Insuficiencia de materiales y
equipo de aseo.

- Obstaculizaci6n de la limpie-
za por la mala distribucion -
de los muebles,

- Excesivas cargas de trabajo.

- Asignacifn de tareas extras,

- Insuficiente personal en al-
gunas ireas.

Proponiendo la implantacién de -
controles adecuados y llegando a
la hora indicada.

Realizando solo el aseo a deter-
minadas Areas.,

Se realizan las labores durante-
todo el dia,

Realizando la limpieza con los -
recursos disponibles, y solici--
tando el aprovisicnamiento.

Moviéndolos peridicamente,

Solicitando una correcta delimi-
tacién de funcibénes y distribu--
ci6n de las 4reas.

Llevindolas a cabo,

Solicitando la colaboraci6n del-
personal disponible,
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PROBLEMATICA POR SOLUCIONES
UNIDAD DEPARTAMENTAL. IMPLEMENTADAS,

Vigilantes.

- Impertinencia e influyentismo ~ Ignorando las situacidnes y en -

por parte de los usuarios de- alguos casos portandose agresi-
los estacionamientos-de la De vamente.
legacitn.

- Deficiencia en el alumbrado. - Utilizando l4mparas de mano,

- Interferencia de vendedores -- - Pidiéndoles.la autorizacién o --
ambulantes, permiso respectivo,

- Salida de los Bignes Muebles,- - Solicitando la autorizacién, y/o
sin justificacitn, resguardo de los mismos,

- Jornada de trabajo prolongada. =~ Solicitando mis personal que cu-
bra varios turnos.

10) ¢Desearia tomar algln curso de capacitacidn?

FINALIDAD.

Describir las inquietudes y necesidades de capacitacidn, con el fin-
de lograr una autorealizacidn, asi como, el mejor desempefio de sus -
labores.,

RESULTADOS.

Para esta pregunta se obtuvo que 3/4 partes del personal, se intere-
sa por tomar alglin cursoe que los capacite y/o adiestre; para el res-
to del personal, esta posibilidad no le es interesante. De entre -
los cursos solicitados se distinguen dos tipos de requerimientos, --
por un lado, aquellos relacicnados con el puesto desempefiado, y por-
otro, aquellos que les permitiri obtener un mejor desarrollo perso--
nal.
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A continuaciSn mencionaremos los cursos que con mayor frecuencia han
sido solicitados, en las diferentes reas de la Subdireccitn:

PARA EL PUESTO. PARA EL DESARROLLO PERSONAL,

- Administraci6n General y Con- ~ Relaci6nes Humanas,
tabilidad. :

- Actualizaci6n Secretarial,

Personalidad.

- Archivo y (orrespondencia. Defensa Personali:

Reglamentaci6n.

- - Idiomas. .
- Mecérnirca General. - Réposteria.
- Eleéfricidad. | - Bglleza.

- Carpinteria. -

Educaci6n Fisica.

Pintura Automotriz. Primeros Auxilios,

Hojalateria. | © -« Alfabetizacibn.

Electrbnica Automotriz.

Mercadotecnia.

Dibujo Grifico.

- Taquimecanografia.

- Ortograffa y Redacci6n.
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100 %

75 %
DESEO DE
CAPACITACION

25 %
FALTA DE DESEO
POR CAPACITARSE

11) Diga usted alguna (s) idea (s) para mejorar su trabajo,
12) $C6mo la (s) llevaria a cabo?
13) (Qué beneficio obtendria?

FINALIDAD,

Descubrir las inquietudes, sugerencias, y/o proposicifnes del perso-
nal, para el mejor funcionamiento de las actividades que se deben de
sarrollar, asi como los medios necesarios y beneficios que se obten-

drian. '

De acuerdo a estas preguntas los resultados nos muestran,una serie -
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de ideas y sugerencias, encaminadas a desarrollar mis eficientemente
su trabajo, asi como los beneficios que se pueden obtener.

SUGERENCIAS.

BENEFICIOS.

Archivo y Correspondencia,

Proporcionar un mantenimiento
continuo, a las miquinas foto
copiadoras.

Establecer un mejor horario -
que cubra las necesidades del
servicio.

Rotacifn del personal, a tra-
vés de los diferentes puestos,

- Mejor funcionamiento y menor acu
mulacibn del trabajo,

- Brindar un mejor servicio al u--
suario,

- Mayor capacidad para desempefiar-
diferentes funcitnes,

Control de Bienes.

Formulacién de un programa de
trabajo.

Programa de motivacién.

- Eficiencia en el trabajo.

- Despertar mayor creatividad e in
terés del personal hacia su tra-
bajo.

Servicios Especiales,

Simplificaci6n de tfamites.

Mayor cooperacifn y compromi-
so en el trabajo.

Contar con unidades mbviles -
en mejores condicibnes, y con
1a herramienta necesaria,

- Mayor tiempo disponible y dismi-
nucién de papeleo.

- Mayor eficiencia en el trabajo.

- Brindar un mejor servicio, asi -
como solucionar problemas mecini
COS menores.
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SUGERENCIAS.

Establecer un programa de man
tenimiento preventivo para --
los vehiculos,

Clarificar las lineas de auto
ridad.

Contar con la documentacién -
en regla de los vehiculos.

Transportes

Contar con el material y equi
po de trabajo requerido.

Establecer mejores sistemas -
de control.

Elaborar formas administrati-
vas funcionales.

Realizar reunibnes peri6dicas
en la Unidad Departamental.

Depurar informaci6n obscleta-
en los archivos.

BENEFICIOS.

- Incrementar la durabilidad de --
los vehiculos, asi como su buen-
funcionamiento.

- Mayor coordinacién de las activi
dades asignadas,

- Bvitar al mfximo problemas de -~
transito,

y Combustibles.

- Trabajo mis r4pido y eficiente.

Tener un mejor seguimiento de --
las actividades a desarrollar,

1

Mejorar la descripcibn y control
de las actividades.

Mayor comunicacién e integracién
entre el personal.

Contar con un archivo actualiza-
do y espacio disponible,

Taller Mecfnico.

Contar con la herramienta, re
faccibnes y material suficien
te.

Cubrir el 4rea destinada a re
paraciones.

- Mayor productividad y eficiencia
en el trabajo.

- Proteccifn ambiental del perso--
nal y de las unidades mbviles,
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SUGERENCIAS, BENEFICIOS.

- Mayor cooperacifn entre el per - Mayor fluidez y disminucién de -

sonal. conflictos entre el personal.

- Contar con equipo de seguri--- - Proteccifn del personal, equipo-
dad. e instalaciones.

- Mayor. especializaci6n en las - - Reparaciones de mayor calidad.

funciones desempeifiadas,
Intendencia.

- Contar con mis personal. - Mejor desempefio .de las activida-
des de limpieza.

- Disponer de mayor equipo y ma - Se obtendria una mejor realiza--
terial de limpieza. cibn de esta actividad.

.- Proporcionar un lugar especi- - Mayor seguridad en el resguardo-
fico para guardar objetos per de los articulos, y mejor presen
sonales, asi como material de tacibn del &rea de trabajo.
"limpieza. ‘

Vigilantes.

- Instalar caseta de vigilancia - Protecci6n y mejor desempefio de-
en estacionamiento anexo al - los vigilantes,
edificio,

- Mejorar el alumbrado e insta- - Mejor vigilancia y estar en posi

lar una 1linea telefnica en --  bilidades de entablar commica--
el estacionamiento mis distan cién con la Subdireccitn.
te.

14) ¢Qué actitud adopta usted cuando se le presenta un problema de -
trabajo?

FINALIDAD.

Detectar la iniciativa que posee el personal, para la solucién de --
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problemas propios del trabajo que realiza.

RESULTADOS.

Se observ6 que un 50% del personal encuestado adopta una postura de-
dependencia del jefe ante los problemas, un 36% cuenta con la capaci
dad necesaria para resolverlos personalmente y un 14% prefiere pedir
asesoria a sus compafieros.
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ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION REFERENTE A FUNCIONAMIEN
m-

A raiz de los resultados obtenidos, podemos establecer una serie de~
afimacibnes, respecto al funcionamiento de la Subdirecci6n encuesta
da.

En primer lugar, se observa que en términos generales la realizacifn
de las actividades es adecuada, mis no 6ptima, dada la existencia de
ciertos inconvenientes en el irea de trabajo, como por ejemplo, espa
cios reducidos, la distribucifn del mobiliario, falta de commica---
cifn y coordinaci6n, entre otros.

En’' la Subdireccifn se padece con frecuencia, la existencia de excesi
vas cargas de trabajo en las distintas Unidades que la integran y --
gstas, segln la informaci6n obtenida, son resultado de uma inadecua-

da y en algunos casos, nula programacién de las actividades a reali-
z’ar.

Otro indicador, es el referente a que no todo el personal conoce con
precisibn, el "por qué" de su trabajo, siendo esto reflejo de la fal
ta de comunicacifn e informacitn que se les brinda.

Uno de los aspectos importantes a considerar, es el del dsseo del --
personal, de enriquecer su trabajo y lograr una mayor superacién, a-
través de los cursos de capacitacibn y adiestramiento solicitados --
por medio de esta encuesta; cabe hacer notar a este respecto, el po-
co interés demostrado por las autoridades para apoyar estas requisi-
cibnes, ya que alin cuando en mliltiples ocasibnes anteriores se han -
realizado encuestas, con tal de detectar estas necesidades de capaci
tacién, son nulos los resultados logrades a la fecha.

Otro punto es el referente a la utilizacidn de fommatos para el con-
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trol de las actividades desempefiadas, que al no ser los mds iddneos,
ocasionan deficiencias en la informacifn manejada, ademis de que pro
vocan ciertos inconvenientes para la Unidad de Archivo, Fotocopiado-
y Correspondencia,

Se encontrS la existencia de una identificaci6n aceptable del perso-
nal con su puesto, asi como la consideracién de que su trabajo es re
levante, aln cuando a 1a fecha no ha habido ninglm interés por esta-
blecer un proceso adecuado de motivacifn, que consolide en mayor gra
do  estos conceptos.

RECURSOS MATERIALES.

1) iCuénta con las herramientas necesarias para realizar su trabajo?

2) &Se le proporciona oportunamente el material que solicita?

FINALIDAD,

Conocer la disponibilidad de los utensilios indispensables para lle-
var a cabo las funcitnes encomendadas, asi como la oportunidad con -
que se proporcionan los mismos al ser requeridos.

RESULTADOS.

1) Se encontrf que un 39% de la poblacifn encuestada, considera que-
si cuenta con los utensilios necesarios para realizar sus labores; -
un 26% determina que existe cierta deficiencia en este renglén; el -
22% muestra inconformidad al respecto, y por Gltimo, el 13% restante
manifiesta la nula disponibilidad de los mismos,

2) A este respecto, el 45% del personal, observd que invariablemente

recibe a tiempo el matorial que requiere; el 26% casi en la mayoria-
de las ocasifnes; un 18% en menor proporcién y el 11% restante, men-
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ciona no recibir el material con oportunidad.
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La mayoria del personal manifest6 contar con los utensilios suficien
tes para realizar su trabajo, sin embargo, cabe mencionar que pudi--
mos constatar en base a la investigacibn realizada, que en la mayo--
ria de las veces, solo se proporciona al personal los recursos dispo
nibles al momento, disminuyendo en parte las carencias que se presen
tan; asimismo se observd que en.ocasiones el personal, al no propor-
cionirseles el material requerido busca, en la medida de lo posible,
sustituirlos por otros que se tienen en ese momento. Seg(n lo an--
terior, es evidente que el proceso de adquisici6n y suministro de --
los materiales solicitados, no es tan fgil y oportuno como debiera -

ser.,
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Respecto al mobiliario y equipo de oficina, &stos no tienen la fun--
cionalidad requerida debido al uso y al tiempo en que fueron adquiri
dos.

Por iltimo, en relaci6n a las unidades méviles designadas para la =-
transportaci6n, tanto de personal como de mobiliario y equipo, se en
cuentran en malas condici6nes dado el constante uso que se les dd, y
la falta de un adecuado mantenimiento a las mismas,

RELACIONES INTERPERSONALES,

1) ¢(Como es su relaci6n de trabajo con el resto de sus compafieros?

FINALIDAD.

Detectar las relaciones interpersonales que se dan en el irea de tra
bajo.

RESULTADOS.

La informacidn obtenida muestra que la relacién interpersonal predo-
minante es armoniocsa en 56%, mientras que el 281 afirma tener una ma
yor integraci6n entre sus compafieros y el resto, 16%,considerd man--
tener una relacién casi indiferente,
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2) jAcostumbra ponerse de acuerdo con sus compaiieros para realizar -
su trabajo?

3) ¢Existe cooperacién entre usted y sus compafieros?

FINALIDAD,

Detectar el grado de cooperacidn e integraci6n de los trabajadores, -
en cuanto a las funciones que desarrollan,

RESULTADOS.,

2) La informacién reflejc que en la generalidad de las ocasiones, -=
46%, existe plena cooperacifn al realizar las labores, en tanto um -~
21% manifest6 tenerla en menor grado, el 22% afirmb que esporidica--
mente existe coordinacién, y por (iltimo el 11% niega tener acuerdo -
alguno.

3) Se estima que poco mas de la mitad (57%) del personal encuestado,
desarrolla sus labores en un 4mbito cooperativo, en tanto que un 20%
reflejé un grado de participacién en menor escala que el anterior, -
por otro lado, un 18% considera que ocasionalmente se presenta esta-
situacibn, y finalmente una minima proporcidén del 5% afirma la =---
inexistencia de cooperacién.
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4) iUsted comunica a su jefe inmediato, los problemas a que se en---
frenta al realizar su trabajo?

FINALIDAD.

Determinar si la 1linea de comunicacidén entre los niveles jerirquicos
existentes, es la adecuada.

RESULTADOS.

Se vislumbra que un 65% acostumbra informar a su superior las compli
. cacifnes a que se enfrenta; en un porcentaje menor, o sea, 16% suce-
de 1o mismo la mayoria de las veces, por otro lado, tenemos que, oca
sionalmente el 17% notifica sus dificultades de trabajo, y finalmen-
te una minima parte del 2% munca lo hace.
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ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION REFERENTE A RELACIONES -
INTERPERSONALES.

Los resultados obtenidos nos seiialan que la interrelacifn entre el -
personal de la Subdireccién, es hasta cierto punto adecuada; al res-
pecto cabe, mencionar que existen algunos indicadores que nos mues-+-
tran ciertas situaciSnes irregulares, como es el caso de la inexis--
tencia de un apoyo completo, de las Unidades Departamentales hacia -
los objetivos de la Subdireccitn; por otro lado, se detecta que exis
te un aislamiento parcial, entre el total de dichas unidades y atm -
dentro de cada una de ellas, entre el personal que las conforma. '

De lo expuesto anteriormente se deriva, que hay una inconsistencia -
por parte de la Subdireccién, en cuanto a la clarificaci6n de objeti
vos y funciones que han de desempefiar sus unidades, asf como en el -
interés de promover el desarrollo de actividades, que coadyuven a --
una mayor integraci6n entre el personal.

" Cabe hacer notar que dadas las circumstancias de no integracién, de-
los niveles superiores dentro de la Subdirecci6n en cuestifn, se o--
casiona una similar situacién en los niveles inferiores, en los cua-
les, también se detecta la falta de wna commicacibn adecuada que es
té encaminada, hacia el mejoramiento del desempefio de las activida--
des.

AREA DE TRABAJO.

1) ¢COmo considera usted su &rea de trabajo?

FINALIDAD,

Visualizar la imigen, que en tErminos generales tiene el trabajador,
del drea en que labora,
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RESULTADOS.

El 11% del personal encuestado, estima que las condicifnes ambienta-
les en que se desenvuelve son Optimas, el 61% las juzga hasta cierto
punto aceptables, el 22% las considera medianamente adecuadas y por-
iltimo, el 6% afirma que tales condicifnes son deficientes,
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2) :Cudles son las condicibnes del lugar en que trabaja? . Tomando -
en cuenta los siguientes elementos:

Ventilacién,

Iluminacidn.

1

Espacio.
Mobiliario,

- Equipo.
Higiene.
Distribucién,
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FINALIDAD.

Vislumbrar las condicifnes ambientales y fisicas, que presentan las-
instalacidnes de la Subdireccitn bajo estudio.

RESULTADOS.

La tabla y grifica siguientes, muestran los porcentajes obtenidos pa
ra cada elemento:

ELEMEN'ILOS % 6* 4

)
& 9 $
T N @& o &
S FISITISIENS
FI§ 1&gl &K
CONDICIONES wly %< % %’ % «
MUY BUENAS | 32 | 38 | 8 9 7o ]
BUENAS 34 [ 40 | 28 | 33 | 48 | 54 | 40

REGULARES 22 | 18 38 4% | 30 | 29 35

MAL AS 12 L 26 13 Li-] 6 7

100 100 00 100 100 100 100
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MALAS, — 00— 40
82
74
68 69 68
63

2
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5| 2|2 6

x
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§ ”n m 2 o b=
- w o o T @
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ELEMENTOS

-

ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION REFERENTE AL AREA DE TRA

BAJO.

Aln cuando los resultados obtenidos, muestren que las condicibnes --

son buenas, en términos generales, a partir de nuestra propia obser-

vacién se determind que no son las id6neas para el buen desempefio de

las actividades del personal,
¢l espacio disponible es insuficiente, que la distribuci6n no es to-
talmente adecuada y que existe una mala ventilacién debido a las ca-
racteristicas de las propias instalacifnes.

Por ejemplo, es facil detectar que -

En cuanto a iluminaci6n sc refierc, no se denotd ninguna deficiencia,
ya que se cuenta con una buena instalacitn de aluwbrado dentro de --
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las oficinas de la Delegacifn, sin embargo, en aquellas ireas expues
tas a la intemperie, como por ejemplo el Taller Mecinico, no se tie-
ne el alumbrado suficiente para realizar las funcidnes a cualquier -
hora que se requiera.

ESTILO DE DIRECCION,

1) iC6mo considera la relacifn de trabajo con su jefe inmediato?

2) ¢Cuenta usted con el respaldo y la confianza de su jefe para rea-
lizar su trabajo?

3) ¢Se le reconoce su trabajo?

FINALIDAD,

Identificar el estilo de direcciSn manejado por el responsable de ca
da departamento, a partir de las opiniSnes emitidas por sus subordi-
nados en cuanto a la relacidn que existe.

RESULTADOS.

1) Se observS que un 53% del personal encuestado, considera acepta--
ble el trato de su jefe inmediato para con &1, un 32% considera afin-
mejor dicha relacidn, y por filtimo, wm 15% menciond que mo es ade--
cuada la misma,
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2) Los resultados reflejan que la mayor parte del personal, 76%, -~-
cuenta con el apoyo absoluto de sus superiores, asi mismo que el 13%
afirma contar con tal respaldo, pero en menor grado, y por Gltimo, -
el 11% indica que rara vez se les brinda tal confianza.
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3) El 75% de los encuestados, asevera que en um mayor o menor grado -
es valorado el desempefio de su trabajo, en contraposicibn a esto, el
25% afirma no contar con distincidn alguna.

UNIDADES DEPARTAMENTALES.

- Archivo y Correspondencia.

~ Control de Bienes.

- Servicios Especiales.

- l'rahSportes y Combustibles,

- Taller Mecénico.

~ Intendencia.

- Vigilantes.

FORMAS DE RECONOCIMIENTO.

- Con la aceptaci6n de las ideas -
propuestas. Felicitacién por --
parte del personal ajeno al &rea.

- Felicitacifn y agradecimiento en
forma verbal y escrita por parte
de sus superiores.

- Felicitaci6n personal del jefe -
immediato., Aceptacifn de ideas
Por gratificacidnes.

- Felicitacibnes escritas y verba~
les del jefe inmediato.

- Concesifn de permisos oficiales-
en forma personal. Agradecimien
‘to en forma personal. Otorgando
mayor responsabilidad, pemmisos-
y justificacibnes.

- Agradecimiento verbal y por es--
crito del jefe immediato, No --
presentandose quejas sobre el --
trabajo., Con estimilos por par
te del D,D.F. Otorgando permi--
sos y justificacibnes.

- Agradecimiento y felicitacién --
verbal y por escrito del jefe in
mediato. No presentandose llama
das de atenci6n por el desempefio
laboral.
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100 %
25%

NO SE LES

RECONOCE

75 %

SE LES RECONOCE

4) $Que tipo de iiderazgo cree usted manejar: Indiferente, Autorita-
rio, Autoritario-Democritico 6 Democratico?

FINALIDAD.
Identificar el estilo de direccifn, que segim el responsable de cada

departamento, cree manejar.

RESULTADOS.

Se determind que el 50% do los directivos, considera utilizar un es-
tilo de direcci6n Autoritario-Democritico, y el 50% restante, se ---
identifica con el Democratico.

ANALISIS E INTERPRETACION DE LA INFORMACION REFERENTE A ESTILO DE --
DIRECCION.

En cuanto al estilo de direccién utilizado por el personal de super-
visibn y directivo, observamos que la tendencia general es hacia el-
Autocrdtico, ya que nommalmente se efectfian las actividades a partir
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de los lineamientos que ellos imponen, sin considerar, salvo raras -
excepciones, las sugerencias y opinifnes de sus subordinados, Cabe
aclarar que los resultados de la encuesta, indican algo contrario a-
lo anteriormente dicho, sin embargo, a partir de nuestra observacitn,
pudimos constatar esta afirmacibn.

Otro aspecto detectado en los niveles directivos, fué el de la falta
de una clara delimitacién de las 1ineas de autoridad, lo cual produ-
ce en ocasibnes, conflictos interpersonales y un incorrecto ciumpli-- |
miento de las 6rdenes emitidas, con motivo de las duplicidades de --
mando, que tienen lugar por esta situacién.

3.7 VALIDACION DE LA HIPOIESIS.

Una vez determinada la situaci6n existente en la Subdirecci6n de Ser

vicios Generales, nos encontramos en posibilidad de afirmar, que si-
es factible elaborar un Programa de Desarrollo Organizacional, que -

coadyuve a alcanzar en forma mis Sptima el logro de sus objetivos, y

a su vez, confirmamos nuestra hipStesis planteada.

Esta afirmaci6n tiene su fundamento, en la caracteristica esencial -
del Desarrollo Organizacional, de ser adaptable y apliéable a cual--
quier tipo de entidad, sea esta perteneciente al Sector Piblico o --
Privado, ya que su principal atencifn se centra en el Recurso Humano
que las compone.

Amado a esto y observando las particularidades que guarda la Subdi-

reccibn, se detectd wn notable interés por parte del personal por --
que se realizara un cambio que mejorara 1la situacifn actual,
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CAPITULO IV PROGRAMA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL,

4.1 CONSIDERACIONES GENERALES,

Una vez realizada la investigacién de campo y aprobada nuestra hipé
tesis, concluimos que es plenamente posible llevar a cabo esfuerzos
que tiendan a lograr un Desarrollo Organizacional en forma integral.

Si bién es cierto que en la actualidad, la utilizaci6n de ésta téc-
nica se da en mayor grado dentro de la Iniciativa Privada, no cabe-
duda que también es utilizada en Entidades Pfiblicas, esto lo confir
man los ejemplos citados, en el Capitulo II de &ste trdbajo.

Para estar en posibilidades de implantar un proceso de Desarrollo -
Organizacional, se debe contar con um programa adecuado que involu-
cre las diversas actividades que han de efectuarse, con el fin de -
lograr un cambio que dé mejores resultados en sus operaciones.

Esencialmente un proceso de Desarrollo Organizacional se compone, -
segin Paul R, Lawrence,(g) de 4 etapas o fases, las cuales se en---
cuentran interconectadas; estas son:

1° DiagnGstico.

2° Planeaci6n de Estrategias.

3° Ejecucidn de las Estrategias.
4° Evaluaci6n.

1° El Diagndstico constituye la etapa inicial del proceso de Desa--
rrollo Organizacional, y permite conocer la situaci6n actual de la-
organizacibn, con el fin de identificar las causas de los problemas

(9) Lawrence, Paul R, y Jay W, Lorsch., "Desarrollo Crganizacional:
Diagn6stico y Accibn", Editorial Fondo Educativo Interamerica-
ZﬂO, S-AI’ Bogotﬁ, 1973. Pﬁgn 91‘96.
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y sus interrelaciones; asi mismo en base a la informacibén obtenida,
se plantean las etapas de accidn, de acuerdo al cambio esperado., -
Esta fase la realizamos durante nuestra investigacién de campo.

2° La segunda etapa del proceso, es la Planeacidn de Estrategias,
que consiste en determinar como se van a realizar las acciones de -
cambio, de acuerdo a la situaci6n o cambio esperado, Cuando se --
dispone de varias alternativas de accifn, estas se pueden comparar-
entre si y aquella que ofrezca las mejores posibilidades de éxito,-

deberéd ser seleccionada para su ejecucién, Esta fase constituye -
nuestro principal objetivo, en este trabajo de investigacién.

3° La tercera etapa es la Ejecuci6n de las Estrategias, en donde se-
traslada el plan seleccionado al comportamiento real, es decir, la-
realizacién de la accién planeada. La Ejecucién generalmente nece
sita seguir una secuencia en el tiempo. Se deben hacer revisiones
frecuentes a medida que se desarrolla lo planeado.

4° Por {iltimo la Evaluacifn, que a la vez es la primera fase de un-
nuevo ciclo o proceso, consiste en comparar los resultados reales -
con las metas planeadas, y realizar el DiagnOstico de las discrepan
cias y de sus causas.

Estas dos {iltimas etapas del proceso, constituyen la parte en que -
los directivos toman la decisién y el compromise para seguir llevan
do a cabo la ejecuci6n del programa propuesto, o efectuar las modi-
ficaciones pertinentes de acuerdo a los resultados obtenidos.

La caracteristica principal de un programa de este tipo, es la de -
ser considerado como un ciclo totalmente dinfimico, esto es, que al-
referirse a esta técnica no puede hablarse de un tiempo determinado,
sino de un proceso indefinido que debe tener la capacidad de reno--
varse por si mismo.
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Es conveniente recordar, que la intenci6n de nuestro trabajo es en-
primera instancia, determinar si es o no factible aplicar el Dssa--
rrollo Organizacional dentro de una Delegacién Politica, aspecto --
que hemos afirmado, y en segundo lugar, proporcionar los elementos-
necesarios a través de un Programa, en donde propondremos una serie
de estratégias de cambio, las cuales fueron planteadas en funcién -
de la problemitica detectada. Cabe aclarar que la ejecucién de es
tas estratégias, dependeri de 1a decisién de los directivos para --
1levarla a cabo.

El programa que sugerimos, encuentra su aplicacion especificamente-
en la Subdireccifn diagnosticada y debe contemplarse como una prue-
ba piloto solamente, y no como un programa generalizado para toda -
la Delegacién.

Los aspectos que consideraremos dentro del programa, para poder de
terminar un esquema de las situaciones prevalecientes en el drea ba
jo estudio, son los referentes a Funcionamiento, Recursos Materia--
les, Relaciones Interpersonales, Area de Trabajo, y Estilo de Direc
cién, en donde en cada uno de &stos se identifica la problemitica -
mis relevante encontrada en el diagndstico, y a la vez, mostraremos
las causas que la originan y los efeétos que se espera se produz---
can.

Una vez analizadas las causas y efectos de dicha problemitica, se -
plantean wna serie de estratfgias de cambio, las cuales se deberin-
de aplicar en un tiempo estimado, para poder obtener los beneficios
esperados.

Posteriormente a la aplicacién de cualquiera de las estratégias de-
cambio enunciadas para cada aspecto, se debers llevar a cabo la ---
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evaluacién correspondiente, en funcifn de los logros alcanzados, -
asi como las modificaciones que se consideren pertinentes del plan
trazado. Tal evaluacifn serd efectuada por los responsables de -
la aplicacidn del siguiente Programa, realizando una comparaci6n -
de los resultados obtenidos, contra los beneficios previamente es-
tablecidos.
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PROBLEMATICA

PROGRAMA DE DESARROLLC ORGANIZACIONAL.

4,2 BSTRATEGIAS ENFOCADAS AL ASPECTO DE FUNCIONAMIENTO,
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Cierto grado de- -Falta de infor- -Ineficiencia al

desconocimiento-
sobre el objeti-
vo del trabajo -
que realiza el -
personal,

macibn de los -
jefes sobre los
propbsitos del-
trabajo desempe
fiado.

-Falta de inte-~
rés por conocer
la trascenden--
cia de su traba
jo.

~Carencia de un-

documento que -
especifique cla
ramente los pm
cedimientos a -
seguir en el de
sarrollo de las
actividades,

realizar las ac
tividades enco-
mendadas.

~Irresponsabili-
dad al hacer =1
trabajo.

~Lentitud en el-
desarrollo de -
las funciones.

~Pasividad ante-
el trabajo por-
desarrollar.

ESTRATEGIAS
DE_CAMEIO

~-Crear canales-

de comumnica--~-
¢ién tanto en-
forma vertical
(jefe-empleado)
asi como hori-
zontal (entre-
empleados,

-Dar a conocer-
los objetivos-
especificos -~
por frea a los
empleados me--
diante manua--~
les de procedi
mientos que de
ber4n estar su
jetos a actua~
lizacifn cons~
tante,

Continuo

Continuo

BENEFICIOS

-El trabajador co-
nocerf las reper-
cuciones que pue-
de tener su traba
jo, asi como no -
ignorar el porqué
de lo que hace.

-Congociendo los ob
jetivos, el traba
jador sabrd que -
grado de importan
cia tiene su tra
bajo para el lo-~
gro de losmismos.

-Claridad en el de

sempefioc de las ac
tividades y deli-
mitacién de fun~-
ciones,
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ESTRATEGIAS ENFOCADAS AL ASPECTO DE FUNCIONAMIENTO,
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PROBLEMATICA

Excesivas car-- -No contar con un
gas de trabajo. documento que se
_rfiale en forma --

adecuada los pla

nes y proyectos.,

-Suspensién de ~-
las actividades-
por demandas im-
previstas,

-Falta de capaci-
dad para reali--
zar las activi--
dades,

-Descontento --
por parte del-
personal,

-Conflictos in-
terpersonales.

-Realizaci6n de
ficiente de -~
las activida--
des encomenda-
das, :

-Acumulaci6n --

del trabajo --
pendiente de -
realizar,

-Fijar un pro--
grama que esta
blezca especi-
ficamente los-
planes y pro--
yectos a rea--
lizar porérea,

~Buscar un ma--

yor cOmpromiso
del personal -
para la conse-
cucién de los-
objetivos,

-Buscar una me-
jor asignacién
de las activi-
dades,

Continuo

Continuwo

Inmediato

BENEFICIOS

-lograr una mayor
continuidad en -
el trabajo.

~-Identificacion -

de las responsa-
bilidades de ca-
da 4rea y elimi-
nacién de con---
flictos.

-Mayor conocimien
to del trabajo -
asi como gumen--
tar la eficien--
cia en la reali-
zaci6n del mismo.

-Se lograrf evi-n
tar duplicidad y
ambiguédades en-
las actividades-
desarrolladas,
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" PROBLEMATICA

Alto indice de -
rotacién del per
sonal (contrata-
cién y separa---
cién de la Depen
dencia.

PROGRAMA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

ESTRATEGLAS ENFOCADAS AL ASPECTO DE FUNCIONAMIENTO.
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-Falta de inte-
gracién del --
personal hacia
la Instituci6n.

-Inadaptabili--

dad del perso-
nal en el am--
biente de tra-
bajo.

-Inexistencia -
de un Sistema-
de reclutamien
to y seleccitn
adecuado del -
personal,

-Falta de inte-
1és y responsa
bilidad para -
desempefiar el-
trabajo enco--
mendado,

-Interrupcibn de
-las actividades,

~Continuas con--

trataciones que
generan perdida
de tiempo. -

-Contratacién de
personal que ca
rece de las ca-
racteristicas -
indispensables-
que requiere el
puesto,

-Implementar un-

programa de in-
duccién al per-
sonal,

-Elaboracién de-

un programa de-
motivacidn para
el personal ac-
tivo,

~-Realizar un in-
ventario del re
curso humano --
disponible con-
tal de reubicar
lo en el puesto.

-Identificar ple
namente la capa
cidad del perso
nal de nuevo in
greso para cu--
brir las necesi
dades del pues-
to vacante,

Continuo

Continuo”

Inmediato

Continuo

BENEFICIOS

- -Identificaci6n

de los objeti-
vos particula-
res con los --
instituciona--
les.

-Se logrard una
mayor integra-
ci6bn del per--
sonal, asf mis
me un aumento-
en su producti
vidad,

-Proporcionar -
al personal la
oportunidad de
realizar labo-
res acordes a-
sus aptitudes-
y capacidad,

-Contar con per
sonal idéneo -
para 1los pues-

tos_existentes,
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ESTRATEGIAS ENFOCADAS AL ASPECTO DE FUNCIONAMIENTO.
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PROBLEMATICA

Inexistencia de- -Falta de una i-

capacitacifn y - dentificaci6n -

adiestramiento, exacta de las -
necesidades.,

-Fincionamiento-
inadecuado del-
departamento es
tablecido para-
este fin,

-Desconocimiento
y falta de inte
1és de los re--
querimientos de
capacitacibn y-
adiestramiento-
por parte de --
las autoridades.

-Poca eficien--
cia en la rea-
lizacién del -
trabajo.

-Falta de prepa
racién del per
sonal,

-Desaliento de-

los trabajado-
Tes por no te-
ner oportuni--
dad,

ESTRATEGIAS
DE CAMBIO

~Pian General de
Capacitacidn:

Deteccibn de ne
cesidades,

Elaboraci6n de-
catflogos de --
Cursos,

Identificaci6n-
y contactaci6n-
de instructores.

Elaboraci6n de-
programas de ca
pacitacién y --
adiestramiento-
(contenido, téc
nicas didicti--
cas, distribu--
cién de tiempo-
y organizacién),

Implementacifn-
de los cursos,

Evaluacién de -
lacapacitacifn,

Elaboracifn
en dos me~-
ses

b4

Aplicaci6n-
en yn afio,

BENEFICIOS

-Mejor prepara--
citn del perso-
nal,

-Mayor eficien--
cia en la reali
zacién de las -
funciones enco-
mendadas,

-Mayor calidad -
del trabajo.
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4.3 ESTRATEGIAS ENFOCADAS AL ASPECTO DE RECURSOS MATERIALES.

PROBLEMATICA

Insuficiencia de
materiales, he--
rramientas, mobi
liario y equipo-
requeridos para-
desarrollar las-
diversas funcio-
nes.

~-Bajo presupuss-

to ejercido a -
la partida co--
rrespondiente,

-Mal uso de los
recursos dispo
nibles,

-Suministro ino

- portuno de los

recursos dispo
nibles.,

-Pérdida o ex--
travio.

-Aumento en las
cargas de tra~
bajo.

-Suspensifn tem
poral de acti-
vidades.

~Hacer uso de -

los materiales
y herramientas
disponibles al
dia,

-Falta de aten-
cién a las re-
quisiciones --
por parte de -
las autorida--
des responsa--
bles,

ESTRATEGIAS
“DE CRBI0

-Detectar las -
necesidades de
suministro,

-Establecer con
troles de In--
ventarios,

-Presupuestar -
en base al re-
gistro de su--
ministros,

-Consignacién -
de las herra--
mientas de tra
bajo a los ---
usuarios.

Anual

Anual

Anual

Continuo

BENEFICIOS

-Mayor control -
de las requisi-
ciones autoriza
das consideran-
do el presupues
to asignado,

]

Otorgar respon-
sabilidad a los
usuarios sobre-
condiciones de-
uso, manteni---
miento y cuida-
do en general.
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PROBLEMATICA

Poca funcionali-
dad del mobilia-
rio y equipo pa-
Ta realizar el -
trabajo requeri-

L

PROGRAMA DE DESARROLLO _ORGANIZACIONAL.

ESTPATEGIAS ENFOCADAS AL ASPECTO DE RECURSOS MATERIALES.
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-Mobiliario y -~
equipo obsole--
tos.

-Las condiciones
en que se en---
cuentran no son
las mds idéneas
para las funcio
nes especificas,

-Demoras en la-
realizacién --
del trabajo.

-Pérdida de in-
terés y motiva
cibn en el per
sonal para 11e
var a cabo sus
funciones,

-Mala aparien--
cia del mobi--~ .
liario y equi-
po y en gene--
ral de las ---
dreas.

-levantamiento de

un inventario £i
sico de los re--
cursos disponi--
bles, donde se -
incluyan las con
diciones del ---
bien mueble, nG-
mero de inventa-
Tic y responsa--
ble del mismo.

-Mantenimiento --
prevennvo del e
quipo disponible
(méqumas de ofi
cina y Taller Mg
célnico).

-Asignacifn de wn

presupuesto de -
compra para la -
renovacién de a-
quellos bienes -
obsoletos,asi co
mo de reparacio-
nes,

Trimestral

Continuo

Anual,

BENEFICIOS

-Mayor control y
registro de los
bienes muebles-
y equipo dispo-
nibles y de nue
va asignacibn.”

-Mayor producti-
vidad en el de-
sarrollo de las
actividades.

-Eliminaci6n de- -
demoras en la -
atenci6n de ser
vicios especifi
coSs, -
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PROBLEMATICA EFECIOS %%@

-Programa preven Cada dos me-

Malas condicio-- -Falta de un man -Demoras en el-
tivo de mantenl ses.

nes de 1los vehi- tenimiento ade- cumplimiento -

culos, cuado, de los servi-- miento.
cios requeri--
~Los usuarios no dos. -Programa de --- Continuo
Se preocupan por adiestramiento-
el cuidado de - -Mayor indice - a los usuarios,
las unidades -- de reparacio--
mbviles. nes.,

-Modelos atrasa-
dos.

BENEFICIOS

-Mejores condicig
nes de los vehi~
culos,

-Menor indice de-
reparaciones,

-Cumplimiento de-
los servicios re
queridos.

-los usuarios con
tarian con los -
conocimientos de
vialidad y mecé-
nica necesarios.
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PROBLEMATICA

Poco apoyo de -
las unidades De
partamentales,=

~ para el logro -

de los objeti--
vos de la Subdi
recci6n de Ser-
vicios Genera--
les.

PROGRAMA DE DESARROLLO _ORGANIZACIONAL.

ESTRATEGIAS ENFOCADAS AL ASPECTO DE RELACIONES INTERPERSONALES.
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CAUSAS

-La Subdirecci6n
no establece --
claramente los-
objetivos y las
funciones de ~-
sus Unidades y-
la relacién en-
tre ellas.

-Falta de infor-
macién oportuna
de los objeti--
vos fijados.

-Cambio constan-
te de directi--
vos,

EFECTO0S

-Inexistencia -
de una integra
cién completa-
entre la Subdi
reccibén y sus-
departamentos.

-Existencia de-
una inadecuada
coordinacién y
commicacion.

-Desarrollo de-
actividades --
aisladas e in-
conclusas.

-Repercusxﬁn ne
gativa en el -
funcionamiento
del resto de -
la Delegacién,

ESTRATEGIAS
DE_CAMBIO

-Planeacifn inte
gral, en donde~

se 1dent1f1que-
c¢laramente los-
objetivos y me-
tas tanto de la
Subdireccifn co
mo para cada --
Unidad,

-Implementar ade

cuadamente la -
Administracién-
por Objetivos,

-Programar jun--
tas periddicas-
de trabajo, en-
donde se eva---
ltien los avan--
ces alcanzados,

Anual

Mensual

BENEFICIOS

-Clara identifi-
cacioén de los -
objetivos oca--
sinfindose un me
jor desarrollo-
de las funcio--
nes.

-Lograr un mayor
compromiso de -
los jefes de --
Unidad para cum
plir con las me-
tas designadas,

-Deteccibn y co-
rreccién de po-
sibles desvia--
ciones del plan
trazado, fomen-
tando con ello-
una mayor inte-
gracion,
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ESTRATEGIAS
PROBLEMATICA CAUSAS EFECTOS “FE CAMBIO TIEMPO BENEFICIOS
Aislamiento en-- -Inexistencia de -Mala comunica- -Implementar ac Mensual ~-Mayor comunica-
tre las Unidades actividades que ci6n interde-- tividades que- cibn interdepar
Departamentales. produzcan una - partamental, propicien un - tamental,
mayor integra-- mayor apoyo en
cibn entre 1as- . ... .0 4o .. tre las Unida- -Interrelacidn -~
&reas. c1a des. de los objeti--
cooperacién y- vos de .
partamen:
apoyo en el -- tales
-Autonomia en ¢l trabajo. -Promover reu-- Mensual :

desempefin de -~
las funciones =

-Obstaculiza---

niones informa
les entre je--

-Mayor avance en

de cada Unidad, s "3 1q¢ .. fes de Unidad- el cumplimiento

funciones en-- Jue generen g de 135 tl)bjeti--

- .e. _ intercambio vos de las Uni-
-Desconociniento tre las dife- inquistudes e- Jades.

de la repercu--
si6n del traba-
jo desarrollado
por cadaUnidad,

rentes Unida--
des,

impresiones.

- =-fAumento en la -

integracibn in-
terpersonal de-
los jefes de U-
nidad.

-Conocer la pro-
blemitica a que
se enfrentanlas
Unidades Depar-
tamentales.
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ESTRATEGIAS ENFOCADAS AL ASPECTO DE RELACIONES INTERPERSONALES.
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PROBLEMATICA CAUSAS

EFECTOS

ESTRATEGIAS
DE _CAMBIO

Falta de comuni -Inexpenenc:la - -Desconocimiento -Establecer cana

cacién entre el para trabajar -
personal de ca- en equipo.
da Unidad, -

-Alto grado de -
individualismo,

-I-‘alta de inte--
rés del jefe en
cuanto al desem
pefio de sus su-
bordinados.

-Inadecuada defi
nicién de las -
1ineas de auto-
ridad,

de las activida
des entre los -
compafieros de -
trabajo,

-Aislamiento del
personal,

-Menor apoyo por
parte del perso
nal para el cum
plimiento de -~
las funciones «
asignadas,

les de ccnmmcn
¢iSn entre los-
diferentes pues
tos- de cada Um
dad.

-Formacibn de e-

quipos de traba
jo dentro de ca
da Unidad, con-
metas blen defi
nidas,

- Implementar pro
gramas motiva-=
cionales dentro
de cada Unidad,

TIEMPO

Continuo

Continue

Cada seis
meses,

BENEFICIOS

-Mejor integra--
cibn del perso-
nal en su frea,

~Mayor indice de
cooperacibdn,

-Oportunidad pa-
ra crear mejo--
res procedimien
tos de trabajo.

~-Creacitn de un-
ambiente de coo
peracién y armo
nia en cada Uni

dad,

-Realizacién de-
las actividades
con mayor inte-
rés y compromi~
so,
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PROBLEMATICA

Insuf1c1ente es
pacio y mala --
distribucibn --
del mobiliario-
en el frea de -
trabajo, asi co
m una inadecua
da ventilacién,

PROGRAMA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL,

4.5

CAUSAS

-Falta de una-
planeacibn -~
previa cuando
se realizb la
adaptaci6n --
del edificio.

-las instala--
ciones son in
apropiadas ‘--
para utilizar
se como oficl
nas,

~Falta de pla-

neacién en el
crecimiento -
del Recurso -
Humano.

EFECTOS

-Incomodidad e -
inconformidad -
del personal --
por el espacio-
reducido con ~-
que cuenta y -

por la def1c1en
te ventilaci6n?

-Las instalacio-
nes no son fun-
cionales,

~Subutilizacién-
de las instala-
ciones.,

~Obstaculiza el-
acceso del per-
sonal,

-Ampliaci6n y/o
adquisicibn de

nuevas instala

ciones,

-Estudio de dis
tribucién para
la planta exis
tente, consxde
rando las opi-
niones y nece-
sidades del -~
personal .

-Establecer uma
Area especifi-
ca para cada -
Unidad Departa
mental,

ESTRATEGIAS ENFOCADAS AL ASPECTO DE AREA DE TRABAJO.
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‘TIEMPO

Inmediato

Anual

Inmediato

BENEFICIOS

-El personal con-
tard con el espa
cio suficiente -
para realizar el
trabajo.

-El personal se ~
sentird mids moti
vado por tener -
un mejor ambien-~
te de trabajo.

-Mayor y mejor a-
provechamiento -
del espacio con-
que se cuenta,
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PROBLEMATICA

El personal di-
rectivo ejerce-
un estilo de di
reccién autori-
tario, sin dar-
oportunidad al-
personal de ---
usar su creati-
vidad,

PROGRAMA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

4.6 ESTRATEGIAS ENFOCADAS AL_ASPECTO DE ESTILO DE DIRECCION.
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CAUSAS EFECTOS

ESTRATEGIAS
DE_CAMBIO

-Falta de capaci -Se ocasiona en -Proporcionar --
dad teSrico-prac el subordinado

tica para mane-
jar a su perso-
nal,

disminucibn del
interés hacia-
su trabajo,

-Actitud paterna -Actitud de de-
lista hacia sus pendencia del-

subordinados,

subordinado pa
ra desarrollar
su trabajo.

-Falta de apoyo.

y respaldo del
jefe inmediato
ante problemas
que se padecen.

una serie de -~
cursos de mane-
jo de personal-
que incluy

conceptos de mo
tivacién y téc-
nicas grupales,

-Realizacifn de-
sesiones de tra
bajo con el per
sonal a cargo.

-Provocar la par
ticipacién del~
personal 'y aten
der en todo mo<
mento sus suge-
rencias,

TIEMPO BENEFICIOS

Cada dos
meses,

-Elevar el profe-

sionalismo en el
personal directi
vo, asi como su-
destreza en el -
manejo de sus su
bordinados.

Continwo  -Mayor conocimien
to de las habill
dades y destre-~
2as que posee el
personal operati

Continuwo vo.

-Se producirid un-
mayor sentido de
participacién y-
responsabilidad-
en los subordina
dos.




CONCLUSIONES.

- La principal preocupacitn del Desarrollo Organizacional como estra-
‘tégia administrativa, es el factor humano, sin embargo, no puede de--
jar de considerar a una organizacidn sin un enfoque sistémico, ya que
cualquier cambio que se produzca afectard el equilibrio existente en-
todos y cada uno de los componentes de la misma, por lo que aiin cuan-
do se intente un cambio en una pequefia parte de la estructura, mmca-
deberi perderse de vistz al sistema en su totalidad.

- Partiendo de la premisa de que el ser humano es por naturaleza com-
plejo y cambiante en sus formas de comportamiento, es necesario que -
la organizacién canalice este potencial hacia sus objetivos, con la -
finalidad de lograr un desarrollo armdnico e integral entre ambas par
tes,

- E1 Desarrollo Organizacional se debe ver como un sistema educativo-
tendiente a planificar y organizar el desempefio de las actividades, -
en funci6n de los objetivosestablecidosy asi fortalecer con ello la-
cultura de la organizacion.

- El1 Desarrollo Organizacional provoca que las organizaciones que lo-
utilizan, sean capaces de autorenovarse y autocontrolarse a través de
sus propios recursos, manteniéndose asf preparadas para afrontar los-
cambios socioeconSmicos que se produzcan dentro y fuera de las mismas.

- Se tiene la creencia que la aplicacifn de esta técnica, es immecesa
ria y ademis costosa, asimismo produce en quien piensa utilizarla, la
inquietud acerca de la torpeza o el fracaso en que se puede incurrir -
al intentar nuevas formas de conducta, sin embargo, lo anterior solo-
es consecuencia de un inmadecuado o insuficiente conocimiento que se -
posee sobre ella,
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- La aplicacién del Desarrollo Organizacional no se puede realizar,-
en su inicio, abarcando a una organizacidén en su totalidad, sino en-
forma paulatina a través de intervenciones parciales,

- Debido a que el Desarrollo Organizacional es una técnica dindmica-
y con un gran potencial de apoyo, es necesaria su mayor difusién, ya
que a raiz de los cambios que continuamente se estdn produciendo en-
la economia del pais, se hace indispensable el uso de técnicas de --
este tipo que coadyuven a un desarrollo integral en las organizacio-
nes y asi esten en posibilidades de hacer frente a las situaciones -
fortuitas que se presenten.

- En base a la investigaci6n realizada, se ohservd que en México ---
existen una serie de empresas que con una mentalidad nueva, estan --
llevando a cabo actividades encaminadas a crear e implementar mejo--
res procedimientos, dando relevancia al factor humanc y con el deseo
de obtener ‘mejores resultados.

- En el intento de establecer e implantar nuevas técnicas, como la -
de Desarrollo Organizacional, las entidades pertenecientes a los Sec
tores Pgblico y Privado han tenido diversas y diferentes experien---
cias, ya que cada wna de ellas posee caracteristicas peculiares y el
marco de su desarrollo ha sido distinto,

- Referente al Sector Privado, podemos afirmar que es en donde se --
han obtenido a la fecha resultados mis importantes de las aplicacio-
nes de ésta técnica, debido a la estructura organizacional y al dina
mismo que poseen las empresas que lo conforman. Cabe mencionar --
que algunas organizaciones se han basado en experiencias de otras, -
las cuales tenfan ya un programa establecido y resultados especifi--
cos.

- Gran cantidad de las empresas pertenecientes al Sector Privado, --
que tienen experiencias sobre la Técnica de Desarrollo Organizacio--
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nal, son transnacionales, siendo estas las que a través de sus imno-
vaciones han dado un mayor impulso al uso de la misma,

- En algunas Dependencias del Sector Piiblico, se han y se continuan-
haciendo esfuerzos en la inplantacién de la Técnica de Desarrollo Or
ganizacional, utilizando tanto asesoria externa como interna, logran
do un mayor interés y compromiso por realizar mejor las actividades,
asi como un incremento en la integracidn del personal a la organiza-

cidn y viceversa.

- Dentro de las Dependgncias del Sector Plblico, se observs que uma-
gran cantidad de ellas, son pertenecientes a la Banca Macionalizada-
y esto se debe, al tipo de funciones que se realizam, a la estructu-
ra que i)oseen , asi como a la gran demanda que existe en cuanto al --
servicio que ofrecen y que reguiere el uso de nuevas técnicas que --
permitan que sus objetivos sean alcanzados eficientemente.

- Un asi)ecto que dificulta la utilizacidn de esta Técnica dentro del
Sector P{blico, es el de los cambios tan frecuentes que se dan en --
nuestro sistema, ademds de la burocracia.existente. No obstante --
puede considerarse que si es factible el establecimiento de progra--
mas de Desarrollo Organizacional que coadyuven a un mayor reconoci--
miento del recurso humano, asi como a un mejor desenvolvimiento y --
rendimiento de las organizacidnes. en el pais.
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RECOMENDACIONES.

En base al trabajo realizado y a las conclusiones expuestas, nos ve-
mos en la posibilidad de presentar las siguientes recomendaciones:

- En todos los casos que se pretenda la aplicacidn e implementacin-
de 1a Técnica de Desarrollo Organizacional, se deberd seguir un pro-
ceso de cambio perfectamente planeado, disefiando modelos explicitos-
que sefialen adecuadas perspectivas de accidn, plasmadas en un progra
ma de trabajo secuencial y bién estructurado.

- La aplicacién del Desarrollo Organizacional no debe basarse en mo-
delos implantados por otros organismos en forma totalmente similar,-
sino que deben tomarse como guias y adaptarlos a las caracteristicas
¥y necesidades propias de quienes desean implantarlo,

- La técnica de Desarrollo Organizacional requiere del apoyo conti--
nw de la alta direccifn, para que puedan obtener resultados signifi
cativos y exista un seguimiento en las actividades y estratégias pla
neadas.

- Independientemente de que existan cambios de los directivos, los -
“mandos medios deberin permanecer, para proseguir con los objetivos -
planeados,

- Las metas establecidas deben ser conocidas por todos los indivi---
duwos que integran la organizacidn, asi como crear una retroinforma--

cién sobre los logros alcanzados.

- Para que un programa de Desarrollo Organizacional se pueda dar, es
indispensable que sc formen grupos donde se establezcan planes de --
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accién especificos.

- Motivar al personal para que fortalezca su interés por desarrollar
de una mejor manera su trabajo y se sienta parte de la organizacidn,
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GLOSARIO.
ANTROPOLOGTA CULTURAL.- Ramificacién de la Antropologia que tra
ta temas relativos a la Teoria Organizacional y la Administracidn,
AUTOCONTROL.- Tener dominio y supremacia sobre uno mismo.
AUTOESTIMA.- logro de consideracién y aprecio por uno mismo.
AUTORIDAD .- Facultad para tomar decisiones que produzcan efectos.
CAPITAL HUMANO.- Es definido, como las habilidades, talento y co
nocimientos productivos de un individuwo, y que es medido en términds-
del valor de los articulos y/o servicios producidos.
CIENCTAS DEL COMPORTAMIENTO,- Son disciplinas académicas e in-
telectuales, relativamente recientes, que han proporcionado nociones-

sobre la conducta dentro del conjunto total de las actividades huma--
nas.

CURVAS DE SALARIOS .- Representaciones grificas en donde se supo
ne que la oferta y demanda de trabajo determinan el salario que ha---

bria de prevalecer en el mercado,

DIVISION DEL TRABAJO.- TImplica una especializaci6n profesional,
de los trabajadores de la produccién.

ENTIDAD .- Es una unidad de produccién de bienes y servicios, para
satisfacer un mercado,
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GRUPOS FORMALES.- Conjunto.de individwos cuyas relaciones mutuas
hacen a estos mterdependlentes en un gradn 51gn1f1cat1vo, y cuyas re
laciones son racionales o contractuales dentro de cualqu:er sistema,~
en donde parr1c1pan no como personalldades totales, sino solo con re-
laci6n a capacidades delimitadas y especiales.

GRUPOS INFORMALES,- Conjunto de individuws solidarios, esponti--
neos en su conducta interpersonal, y orientados hacia fines comfmes,

INVEETIGACION DE CAMPO.- Es llevar a cabo diligencias para des-
cubrir una cosa, registrar, o bién, indagar sobre algo a trevés de ob
servaciones y encuestas.

LINEAS DE AUTORIDAD.- Se refiere a la relacitn de autoridad en-
un puesto organizacional, en donde una persona (jefe) tiene responsa-
bilidad sobre las actitudes de otros (subordinados).

PLAN.- Curso conérefo de aécién que ha de seguirse, para la conse-
cuclén de un objetivo, en el cual se establecen los principios que ha
brén de orientarlo, la secuencia de operaciones para realizarlo y la-
determinacién de tiempos y de nimeros, necesarias para su realizacidn,

POLITICA .- (Criterio general que tiene por objeto orientar la ac--
cién dejando a los jefes campo para las decisiones que les correspon-
de tomar; sirve por ello, para formular, interpretar o suplir las nor
mas concretas,

PROCEDIMIENTO .~ Plan que sefiala la secuencia cronoldglca méis efi
ciente para obtener los mejores resultado en cada funcibn concreta de
una empresa.
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PROCESO DE INDUCCION,- Conjunto de actividades tendientes a ace
lerar la integraci6n del individuo, en el menor tiempo posible, a su-
puesto, a su jefe, al grupo de trabajo y a la organizacifn en general.

PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL.- Serie de fases cuya finali
dad es elegir a la persona mas iddnea, segfin sus caracteristicas y --

cualidades, para cubrir los requerimientos de un puesto determinado,

SISTEMA .- Conjunto de elementos interrelacionados entre si con --
un fin determinado.

¥ 17



1.-

BIBLIOGRAFIA.

Arias Galicia, F.

"Administracion de Recursos Humanos'
Editorial Trillas

México, 1980.

Beckhard, R.

"Desarrollo Organizacional: Estratégias y Modelos"
Fondo Educativo Intercamericano, S.A.

E.U.A., 1973.

Bennis Warren, G.

"Desarrollo Organizacional: Su Naturaleza, sus Origenes
y Perspectivas"

Editorial Fondo Educativo Interamericano, S.A.

E.U.A., 1973,

Blake, R.R., y Mouton, J.S.

"El Modelo de Cuadro Organizacional, Grid"
Editorial Fondo Educativo Interamericano, S.A.
E.U.A., 1973.

Dale, Ernest
"Organizacién'
Editora Técnica, S.A.
México, 1968.

Fernfindez Aparicio, J.A.
"Productividad del Factor Humano"
Editorial Alethia, S.A.

México, 1985.

GCalbraith, Jay

"Planificaci6n de Organizaciones"

Editorial Fondo Educativo Interamencam, S.A.
E.U.A., 1973



8-" GTadOS Eo) Jaime Ao
"Temas y Técnicas de Psicologia del Trabajo"
Facultad de Psicologia. U.N.A.M.
Tomos I, II y III,
México, 1985

9.- Kast Fremont, E. y Rosenzweig
"Administracién en las Organizaciones: Un Enfoque de
. Sistemas"
Editorial McGraw-Hill
México, 1985.

- 10.- Xoontz Harold y O'Donnell Cyril
"Curso de Administracién Moderna'
Editorial McGraw-Hill

México, 1979

11.- Lawrence, Paul R, y lorsch Jay, W.
‘"Desarrollo Organizacional: Diagnfstico y Accién”
Editorial Fondo Educativo Interamericano, S.A.
E.U.A,, 1973,

12.- Lippit. Gordon, L.
"Organization Renewal: Achlevmg Viability in a -
Changing"
Nueva York, 1969.

13.- Luthans Fred y Kreitmer Robert
*"Modificaci6n de la Conducta Organizacional
Editorial Trillas
México, 1980.

14.- Managment Today, en Espafiol
Revista Gerencial de México, Octubre 1985
México, D.F,



15,- Margulies, N, y Raia P,, Anthony
"Desarrollo Organizacional, Valores, Proceso y Tecnologia
Editorial Diana
México, 1977.

16.- Mello F. Achilles, F.
"Desarrollo Organizacional. Enfoque Integral'
Editorial Limusa
México, 1983.

17.- Memorias del IV Congreso Internacional de Desarrollo Or-
ganizacional.
Pro-Do, AC.
Cuernavaca, Mor. 1985,

18.~ Partin Jennings, J,
"Perspectivas del Desarrollo Organizacional®
Editorial Fondo Educativo Interamericano, S.A.
E.U.A., 1973,

19.- Schein, E.H.
"Consul torfa de Procesos: su papel en el Desarrollo Or-
ganizacional"
Editorial Fondo Educativo Interamericano, S.A.
E.U.A,, 1973,

20.~ Terry, George
“Principios de Administracién"
Cia. Editorial Continental
Chicago, 1968.

21.- Toffler, Alvin
"E1 Shock del Futuro"
Plaza § Janes, S.A.
Barcelona, 1985.



22.- Walton E., Richard
""Conciliacién de Conflictos Interpersonales:
Confrontacién de Mediadores"

Editorial Fondo Educativo Interamericano, S.A.
E.U.A., 1973



	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Marco Teórico
	Capítulo II. El Desarrollo Organizacional en México
	Capítulo III. Investigación de Campo
	Capítulo IV. Programa de Desarrollo Organizacional
	Conclusiones
	Recomendaciones
	Glosario
	Bibliografía



