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1.1 INTRODUCCION

El desarrollo organizado es esencialmente un enfoque de sistemas, -
con vistas al conjunto total de relaciones funcionales e interperso
nales en los organismos. La aplicacién de la teoria de sistemas a -

"la administracién no es cosa nueva.

Puede considerarse que todo organismo es un sistema de actividades
humanas coordinadas, un '"todo'" complejo que contiene cierto nGmmero -

de elementos o subsistemas que actfian y se relacionan entre si.
.

Una forma de imaginar los organismos en el enfoque de sistemas, es -
considerar .que la entidad en estudio se compone de tres elementos -~

principales, o subsistemas:

1.- Sistema Técnico o de Operacidn.- Que contiene el flujo de los -

trabajos, la tecnologia que le corresponde, el papel por desempefiar
en la ejecucidn de las tareas y otros numerosos factores variables -

tecnolégices.

2.- Sistema Administrativo.- En el que se incluye la estructura de

la organizacidn, las normas y las reglas politicas, el sistema de --
premios y castigos, la forma en que se toman las decisiones y gran -
nimero de otros elementos destinados a facilitar el trdmite adminis-

trativo.

3.- Sistema thmano o Personal y Cultural.- Cuyo interés principal -

|
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~radica en el aspecto intelectunl del orgix_g,ismo, sus princ:'if:ios ¥y nor
i 4 L

mas, asi como en satisfacer las necesidades perscnales.

También estdn contenidos en el sistema humano, la organizacién extra
oficial, el nivel de motivaciones de los miembros y las actitudes in
tdividuales. Lo que provoca la conducta y las relaciones de los pape
les desempeiiados es 1a accidén reciproca de estos tres sistomas que

‘afectan ol rendimiento del organismo.

t

’Lo anterior, es en cuanto a enfoque, y en cuanto a esencia se puede
.decir que el desarrollo de la organizacién podria estar en el cambio
©y se encausa a perfeccionar 1la eficiencia en las.org:mizaciones. --
:Ademés de aprender nuevas formas de manejar las relaciones Vcbmplejas
"en los organismos, éstos aprenden f.ambién a considerar los cambios -
_como un proceso natural y no como un fendmeno especial. El pro‘ceso
. del cambio, por lo tanto, puede conjuﬁtarse y fusionarse con los nu-
:merosos procesos restantes de la vida de los organismos. Estos - -
aprenden-quizd con demasiada lentitud, que no son capaces de compren
i der ni de enfregntarse al ritmo arrasador de los cambios inteirnos y -
© externos si no cuentan con la ayuda dé ciertas modificaciones funda-

mentales en la adninistracidén y en la tecnologia y la organizacidn.

‘ Para lograr dicha ayuda el Desarrollo Organizacinnal cuenta con un -
- conjunto de estrategias educativas que permiten lograr un cambio - -
planeado en la organizacién. Estas son diversas, segin sea el obje-

tivo que se persiguc.
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Independientemente de la meta, casi sicmpre el D.O. se encamina al -
estudio de los valores, las actitudes,. las relaciones y en especial
sobre consideraciones del elemento variabile, queblo constituyen las

personas.

A partir de lo cual los programas se componen de procesos orientados

a los colaboradores para lograr su integracién grupal.

1.2. EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL Y EL BANCO DE CREDITO RURAL

El Banco Nacional de Cré&lito Rural, S. A., se cred por decreto presi
dencial el 6 de julio de 1975 como resultado de fusionar loslrecur--
sos humanos, técnicos y financieros del Banco Nacional de Crédito --
Agricola,.s- A., del Banco Nacional de Crédito Ejidal, S. A., yAel -
Banco Nacional-Agropecuaric, S. A., concluyendo con ello un proceso

de reorganizacién del sistema de financiamiento oficial agropecuario
.iniciado varios afios antes con el propééito de terminar con la dupli
cidad de funciones en materia de crédito al campo y de agilizar la

operacidn crediticia regional. Sus operaciones se encuentran defini
das eA la Ley General de Crédito Rural y estén sujetas a la Ley Gene
ral de Instituciones de crédito y organjzaciones auxiliares, asi co-
mo a la supervisidn y control de la Comisién Nacional Bancaria y de

Seguros. Ademids, como Sociedad AnGnima se rige por sus propios esta

tutos sociales.

El Banco Nacional de Crédito Rural, S. A., es una institucién banca-

ria de cardcter.pGblico constituida con participacifn reglamentaria



del Gobierno Federal quien designa su consejo de administr.;cién y es
‘tablece las politicas bisicas de operaci6én. Desde su creacidn ha ve
nido operando dentro de los lineamientos de las politicas financie--
ras y agropecuarias, establecidas por la Secretaria de Hacienda y --
Crédito Pidblico y por la Secretaria de Agricultura y Recursos Hidr$5

-licos.

Funciones Bisicas

{

i

Lla operacidn Elel sistema Banrural comprende dos funciones basicas:

las actividades crediticias,.realizadas por su drea bancaria y las -
de fideicomiso, desarrolladas por su irea fiduciaria. Las activida-
‘des financieras se programan y realizan fundamentalmente como apoyo
'a las funciones bdsicas de la institucién ¥ estin a cargo de su - -

Adrea de finanzas.

Lo anterior es un marco general de lo que constituye el Banco Nacio-
nal de Crédito Rural y, del serio compromiso del mismo para con el -

pais y particularmente para con el sector rural mexicano.
. '

Para una institucién como ésta, con cbjetivos marcados y de una ﬁn--
portancia econfmica y social enorme, es muy importante que 'la efi- -
ciencia del organismo se cleve y es precisénente aqui en donde pre--
‘'sentamos al D.O. como alternativa a tomar, para alcanzar dicha efi--

ciencia.

Hablamos en general del Banco Nacional de Crédito Rural, sin embargo,
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y de acuerdo con el titule de este trabajo, serd en la Gerencia de -
Créditos de Avio en donde se llevarid a cabo la investigacién, el - -
diagndstico de 1la situacién actual y la propuesta del programa D.O.

Esta Gerencia es, obviamente, parte del sistema Banrural y serd la -

muestra de este gran universo. -

Debe quedar claro que’en base a las'es:trategias, técnicas ticticas,

modelos y dfemz‘xs herramientas del D.O. y tomando como punto de parti-
da el anilisis de la informaci6n de la investigacién propuesta en el
indice de este trahajo, se tratari de adaptar un programa que vaya -

acorde a las necesidades del organismo en estudio.

1.3. DEFINICIONES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Antes de plantear las definiciones del D.O. serfa conveniente plan--
tear algunos conceptos tradicionales de la organizacifén como elemen-
to del proceso administrativo. Al respecto, José& Antonio Ferndndez
Arena define a organizacifén como: "El sistema que permite una utili-
dad equilibrada de los recursos, el propdsito que se persigue es es-‘
tablecer una relacidn entre el trabajo (incluyendo sus herramientas

y localizacidén) y el personal que los debe ejecutar''.

Ernest Dale dice: "...Organizacién es el proceso de definir y agru--
par las actividades de la empresa de tal manera que puedan asignarse

16gicamente y ejecutarse efectivamente...!

Terry amplia el concepto sefialando que: La organizacién '"Es el esta-

i
r
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blecimiento de rclucionés de conducta entre el trabajo, personas y -
,lugafés de trabajo seleccionados para que el grupo labore unido en -
forma eficiente, con el fin de armonizar un grupo de personalidades

diferentes, fundir los diversos intereses y utilizar las aptitudes, -

todo hacia una direccidn determinada''.

Existen otros muchos conceptos de lo que es organizacidn, sin embar-
go, mis o menos todos concluyen en lo mismo y se refieren a la estruc
turacién de funciones, jerarquias, actividades y obligaciones de un -

‘organismo social para la consecucién de sus objetivos.

Una vez planteado lo que es organizacibn en general, se procederi a
definir al D. O. y posteriormente se tratarid de analizar -los diferen

Ites conceptos que se presentan:

Definiciones de desarrollo organizacional:

:R. Bechkard: "Es un esfuerzo planificado, de toda la organizacién y
:administrado desde la alta gerencia, para aumentar la efectividad y

bienestar de la organizacién por medio de¢ intervenciones planifica--
das en los procesoé de la entidad, los cuales aplican los conocimien

tos de las ciencias del comportamiento'.

H. Fernindez Sdnchez: "Es un esfuerzo plancado que abarca toda la.
‘organizacidén y d1r1g1do desde arriba para aumentar 1z ef1c1cnc1a y -
'salud de la organizacién por medio de 1ntervenc1ones planeadas,en -

los procesos de la organizacién, basadas en los copnocimientos de las

.
t .
. ~
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ciencias del comportumicnto'.

W. G. Bennis: '"Es una respuesta al cambio, una compleja estrategia
educativa cuya finalidad es cambiar las creencias, actitudes, valo--
res y estructuras de los organismos, ¢én talAfbrma que E&stos puedan -
adaptarse mejor a nueva; tecnologias, mercados y retos, asi como al

ritmo vertiginoso del cambio mismo''.

Luis Ferrer: "Es la aplicacién creativa de largo alcance de un siste
ma de valores, técnicas y procesos, administrado desde la alta geren
cia y basados en las ciencias del comportamiento, para lograr mayor

efectividad y salud de las organizaciones mediante un éambio planifi
cado, segin las exigencias del ambiente exterior y/o interior que --

los condicicna’.

Si analizamos las anteriores definiciones podremos tratar de expli--

carlas, descomponiéndolas en partes.

a) Es un esfuerzo planeado.- Porque no es una teoria para especular,
sino que estd encaminads a aplicarse a una organizacibén de acuerdo a

las cifcunstancias por las que estd pasando, sin perder de vista, que
el cambio debe ser ordenado y el organismo tiene que ser visto como -

un medio para lograr objetivos.

b} De toda la organizacién.- Porque el desarrollo organizacional to
ma como unidad de la organizacién al grupo y no al individuo y utili

2a el desarrollo de grupcs. extensos. No es un algo desarticulado, -



sino un todo compacto, integrado ademis por técnicas, valores y pro-

cesos propios que guardan una estrecha interrelacidn, a tal grado -~

que la modificacidn de uno di lugar a modificacién en los otros.

c)} Administrado desde la alta gerencia.- Porque la aplicacidn del --

"desarrollo organizacional debe estar respaldado, y administrado des-

de la alta gerencia, lo cual constituye una condicifn bésica y deter

minante para el éxito de su aplicacién.

-, d) Para aumentar la efectividad, bienestar, salud, etc.- Porqus es-

te es el objetivo medular del desarrollo organizacional.

e) Basados en las ciencias del comportamiento.- Porque el desarrollo

. organizacional tiene su base primordial, aunque no excluyente de lo -

técnico y lo administrativo, en las ciencias de la conducta; de ahi -

" el propdsito de mejorar la conducta grupal y organizacicnal como un -

medio para lograr efectividad y salud de las organizaciones.

. 1.4 OBJETIVOS INMEDIATOS MAS QOMUNES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

El objetivo generalmente aceptado, motivo del desarrollo organizacio

nal, el cual se relaciona con la creacién de una atmdsfera saludable

- tanto fisica como emocional en las relaciones interpersonales de ma-

yor responsabilidad, confianza, respeto y entusiasmo, por medio de -

confrontacidn positiva, constructiva y objetiva entre grupos para la
solucién de problemas en los que sc interrelacionen o vinculen tanto

los objetivos personales o de grupo, con los institucionales, asi --
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mismo la dmplantacidn de la autoridad fundamentada en los conocimien
tos tedricos-técnicos y habilidad para.ejecutarlos en un marco de co

municacién administrativa integral. :

Ahorabien, los objetivos mids comunes del desarrollo organizacional -

son: (1)

a) Desarrollar un sistema viable y capaz de autorenovarse, que se --
pueda organizar de varias maneras, dependiendo de las tareas La -
funcién debe determinar a la forma', y no las tareas encajar en -

las estructuras existentes.

b) Hacer &ptima la efectividad, tanto del sistema estable, como de -
los sistemas temporales (proyectos, comisiones, etc., mediante --
los cuales se lleva a cabo gran parte del trabajo de la organiza-
cién), por medio de la creacitn de mecanismos de contfnuc mejora-
miento. )

c) Avanzar hacia la colaboracién y competencia (regulada) entre las

unidades interdependientes.

d) Crear condiciones en lo que se haga aparecer el conflicto inevita

ble y se mincje adecuadamente.

e) lograr el punto en que se tomen las decisiones en base a las fuen

tes de informacién, y no a las funciones organizacionales.

(1) Ferrer Luis. Guia préctica de desarrollo organizacional. pag. -
17 . :
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g)

h)
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]

Aumentar el nivel de confianza y apoyo entre los miembros de la -
organizacién.
Crear un ambiente cn el cual la autoridad de un papel asignado, -

se incremente por la autoridad basuda en el conocimiento y la ha-

bilidad.

Aumentar la apertura de las comunicaciones laterales, verticales
y diagonales.

Incrementar el nivel de entusiasmo y satisfaccién personal en la

organizacién.

Aumentar el nivel de responsabilidad personal y de grupo en la --

planeacién y ejecucién.

Para entender los objetivos del D.O., es necesario tener una imagen

de cSmo seria una organizacifn '"ideal" efectiva y sana. ¢Cudles se--

rian sus caracteristicas? (1).

a)

b)

<)

Los objetivos son ampliamente compartidos por los miembros y exis
te un fuerte y consistente flujo de energfa hacia los objetivos -

de la organizacién.

La gente se siente libre para sefialar las dificultades porque es-

pera que los problemas se traten, y es optimista en su solucién.

La solucién de los problemas es muy pragmatica. La gente trabaja

(1) Ob. cit. pdg 33 y sgts.
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informalmente cuando ataca los problemas y no se preocupa por el
estatus, ni por lo que piensen los altos jefes. Se reta frecuen-

temente al jefe. Se tolera mucho la conducta inconforme.

Los puntos de toma de decisiones son determinados por 1la habili--
dad,' el sentido de responsabilidad, la disponibilidad de informa-

cidn, la importancia del trabajo, el tiempo y por los requisitos

" para un desarrollo adecuado y profesional de la Gerencia. El ni-

e)

£

)

»

i)

5

'y para obtener metas compartidas.

vel organizacional no es considerado como factor.

Hay un notable sentido de equipo en la planeacién, el desempefio y

la disciplina.- Hay también una responsabilidad compartida.
El juicio de los subordinados es tomado en cuenta.

La clase de problemas que se atacan incluye las necesidades persg

nales y las relaciones humanas.

Existe un alto grado de colaboracién. La gente pide ayuda pronta
mente de los dénés, a su vez estin dispuestos a prestarla. Estén
muy desarrolladas las maneras de ayudarse mutuamente. Si los in-

dividuos y grupos compiten entre si, lo hacen en un grado infimo

Cuando hay crisis, la gente coopera en el trabajo hasta que desa-

parcce aquélla,

Los conflictos son considerados importantes para la toma de deci-

siones y_el crecimiento personal. Son tratados efectivamente en

.

-
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1)

™
™

. 0)

P).

,r)

9

en forma abierta. La gente dice lo que quierc y esperz;. que asf -

actden los demis,

Existe mucho aprendizaje en cl trabajo, basado en una voluntad -
de dar, buscar y usar retroalimentacién y consejo la gente ve a -

si misma y a los demis como capaz de un desarrollo ¥ crecimiento

-

personal.

La critica adyacente al progreso, es unma rutina.
[}

Las relaciones son honestas. La gente se prescupa por los dends

Y no se siente sola.

La gente estd motivada y muy involucrada voluntariamente. Su Ju-

‘gar de trabajo es importante y divertido.

El liderazgo es flexible, cambia de estilo segiin la ﬁersona y la

situacidén. T

Ha)'l un alto grado de confianza entre la gente y no profundo senti
do de libertad y mutua responsabilidad. La gente gereralmente sz

. . ‘
be lo que es importante para la organizacifn y 1o que no lo es.

Se acepta el riosgo como una condicién de crecimiento y oportuni-
dad. ' ’ '

iQués es lo que podemos aprender de nuestros errores? -

Se enfrenta al desempefio deficiente y se busca la solucién pérti-

nente.



t) La estructura pol ftica y procedimicntos de la organizacién, estin
orientados a ayudar a la gente a proteger permanentemente el buen
funcionamiento de la organizacién. También ellos (la estructura

politica y los procedimientos) estfin prontos a cambiar.

u) Existe un sentido de orden y un alto grado de innovacién. Los an
tiguos métodos son' puestos en tela de juicio y a menudo no se les

considera cuando son inoperantes.

v) La organizacidn por sI misma se adapta rdpidamente a las oportuni
. i .
dades o a otros cambios en el mercado, debido a que se anticipa -

el futuro. .

w) Las frustaciones son un signo que llama a la accién: "Es mi res--

ponsabilidad salvar la situacién’.

En resumen: la salud de la organizacién consiste en ue &sta tenga -
un fuerte sentido de su propia identidad y misi6n y la apropiada ca-
pacidad de adaptuarse prontamente al cambio; de ahi que la eficacia -
de la organizacidn sec conceptﬁ'e como la capuacidad para sobrevivir, -
-

adzptarse y mantencrse desarrollindose independientemente de las fun
ciones concretas que lleve a cabo, enfrentdndose con su medio, obte-
niendo la adccuada informacidn y procesindola en forma valiosa para

lograr con el minimo de costo, el miximo grado de beneficios en su -

misién o produccidn.
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1.5 VALORES O PRINCIPIOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Se estima que el cambio en las organizaciones debe iniciarse con una
estimacién, o restimacifn del conjunto de valores en que se funda, -
esta estimacién de valores tiene por objeto eliminar los obstdculos

personales, ‘interpersonales y culturales, para permitir a los miem--

bros desarrollar su potencialidad total.

Se debe poner en tela de juicio el modelo burocritico y alejarse de
€l y este alejamiento, se lograri en medida que el hombre haga valer
su individualismo y elcve sus valores notables, valores que pucden

llevarlo a satisfucer todas las necesidades de efectiﬁidad y de su--
pervivencia de los organismos y las necesidadés que existen de indi-

vidualidad y progreso en cl mismo.

El profesor Duglas Mc. Gregor, formulé sus hipStesis acerca de la --
-teoria ""y''. Seglin €1, estus hipdtesis eran esencia de sus interpre-
taciones, basadas en los conocimientos mids recientes y en su amplia
expericncia personal de la naturaleza del hombre y de sus motivacio-

nes.

Quizd el profesor Mc. Gregor no considerS como valores y principios,
los supuestos que sustentarsin su teoria "y'' sin embargo, se podria -

concluir:

Que los valores y principios que sostiene el desarrollo organizacio-
nal son aplicables a las hip6tesis de Mc. Gregor; y en ciertos casos

van afin mis lejos.



Estos principios no son derivaciones cientificas ni cosas novedosas,
/
4 -

. simplemente estdn enraizadas en la naturaleza del hombre y, por con-

siguiente son, en forma bisica "humanisticos'.

:"'Existe un conjunto de valores o principios fundamentales relativos
a la indole del lhombre y de su trabajo con el contexto de la organi-
zacibn, el cual cjerce una influencia poderosa en el proceso y en la

" tecnologia para crear organismos mds funcionales". (2).

'1. Brindar oportunidades para que las personas funcionen como seres

humanos y no en calidad de elementos del proceso de produccién.

2. Brindar oportunidades para que cada miembro de la organizacién, -

! asi como la organizacién misma, desarrollen toda su potencialidad.

3. Procurar aumentar la eficiencia del organismo en fimcién de todas

sus metas,

. 4. Procurar crear un medio ambiente en el que sea posible encontrar
: trabajo estimulante, que ofrezca el interés de una prueba a ven-
; cer.

* 5. Proporcionar oportunidades a miembros de los organismos, que in-

v fluyan, en la forma de desenpefiar el trabajo, ‘en la organizacidén

y en el medio ambiente.

: 6. Tratar a cada ser humano como persona que tiene un conjunto com--

, (2) Newton Margulies Antony P. Raia, Desarrollo 01 garuzac:.onal valo-
i Tres, proceso y tecnologia, pag. is



pleto de necesidades, todas las cuales son importantes para su --

trabajo y para su vida.

Todo lo anterior cn su intento de sintesis se puede traducir en lo
siguiente: 'lograr que los individuos y grupos, alcancen la obten--.
cidn de sus satisfactores al travé&s de su trabajo y no a pesar de &s

te''.

_También no se debe perder de vista que estos valores o principios va
rian de una organizacidén a otra. Todo esto porque las organizacio--
’ nes a veces no tienen finalidades expresas y claras; sin embargo, es
frecuente que tengan finalidades diversas y contradictorias para las
distintas personas que la integran, asf podriamos encontrar que los
- fines de una organizaci6n son distintes para el empleado, la secre--

taria, el gerente, el lider sindical, etc., y estos fines pueden per

mitir, fomentar o combatir los valores que se ponen e€n juego.

Un consultor o dgcntc de cambio, interno o externo, puede ficilmente
bequivocarse al presuponer, y también al no advertir, la existencia -
de un valor, al hacer su diagnéstico. Por ejemplo, en una empresa -
manufacturera no es Taro encontrar como valor positiv’o 1a productivi
dad, dicha productividad no parece ser fomentada tanto, en una empre
. sa comercial o de servicios, y menos adn en una org:miza.cién burocrad

tica.

En el mismo’orden inverso, funciona el poder manejado abiertamente:

en una organizacidn burocrdtica tiene gran importancia y es tolerado
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como ejercicio politico mis o menos zparente, mientras en una manu--

facturera el que ""hace politica" puede. estar jugidndose la cabeza.

La honestidad o (deshonestidad), el bienestar del personal y otros -
mis son valores que pueden ser impulsados o reprimidos abierta o so-

lapadameﬁte.

El reconocimiento de la importancia relativa de estos valores, asi -
como, de la fuerza con que son apoyados, ¢s definitivo no solo para

elegir el modelo adecuado a la orgénizacién particular en que se - -
piensa actuar, sino hasta para saber el lenguaje que debemos usar pa

r2 comunicarnos con los miembros del sistema.
1.6. ALGUNOS PLANTEAMIENTOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Los programas de desarrollo organizacional se fundameritan en ciertos
factores que se consideran la base de la actuacién de las personas,
estos factores son semejantes a las hip6tesis de la '""Teoria Y se re

umen @ continwicién  (2).

Acerca de las personas, casi todo el mundo experimenta impulsos ten-
dientes al progreso y al desarrollo personal; y lo mis probable es -
que esos impulsos pucdan fructificar en un medio ambiente favorable
que ofrezca labores gratas por el hecho de que contienen dificulta--

des que vencer.

Casi todo cl nundo desca alcanzar (y es capaz de ‘hacerlo) un nivel -

(2) Newton Margulies, Antony P. Raid, ob, cit. P, 51 'y 52.
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.mucho mis elevado de cooperacién para conquistar metas del organis--
mo, que es permitido en el medio ambiente de-la mayoria de las empre

sas.

Acerca de los micnbros de grupos casi todo el mundo desea ser bien

~wrecibido y cooperar con los demds, por lo menos con grupos pequefios
de consulta; y generalmente con md3s de un grupo, con grupos de traba

‘jo y grupos familiares.

. i .
Uno de los grupos mis apropiados sicol6gicamente para casi tode el -
‘mundo, es cl de trabajo; y en el que se hallan los compafieros y el -

superior.

Casi todo ¢l mundo es capaz de aumentar considerablemente su eficien
cia ayudando a los grupos asesores a resolver problemas y trabajando

.eficientemente junto a -ellos.

‘Para que un grupo llegue al miximo de eficiencia, no ‘es posible que
el director oficial descmpefie todas las funcicnes directivas en to-
dos los casos y en todo momento, es preciso que juntos los miembros
'del grupc; se ayi}den unos a otros bajo una direccién eficaz y gracias

a su conducta, como miembros que son.

‘Acerca_de las personas_cn los sistemas de organizacién, los organis-

mos propenden. a caracterizarse por invasiones de un departamento en
las labores de otro; por sus interdependencias, y sus grupos de tra-
bajo; es preciso comprender y fomentar los ''lazos de unidn'' de los

‘supervisores y demds personal.



lo que acontece en el organismo global, rep.ercute a los pequefios gru

pos de trabajo... y vicecersa.

En el ambiente cultural de casi todos los organismos, existe la ten-
dencia de suprimir la expresidn de sentimientos que experimentan las

personas, unas respecto de otras; asi como las metas propias.

Eliminar la expresién de sentimientos repercute en la solucién de --
problemas, en el adeclanto personal y en las satisfacciones que pro--

porciona el trabajo.

El gradc de confianza interpersonal, el apoyo y la cooperacién son -
medios mids bajos en casi todas las empresas u organismos, de lo ne-

cesario o convenicnte.

Las nornas estratégicas de ''gane o picrda' entre personas y grupos,
a pesar de ser fruto de la realidad y de ser apropiadas en ciertas
circunstancias, a la larga no son el mejor medio de resolver la mayo

ria de los problemas de organizacién.

Las soluciones sinérgicas pueden realizarse con mucha mayor frecuen-
cia de los que generalmente se logran en la mayoria de los organis--

mos.

El hecho de considerar los sentimicntos como datos importantes para
el organismo o empresa, propende-a abrir muchas rutas, perfeccionar
la.determinacién de metas, las comunicaciones, la resolucidén de pro-

blemas y la colaboracidén entre grupos.
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Para perfeccionar cl rendimiento proveniente de las gestiones de de-
sarrollo de organizaciones, se neccesita apoyarse en los cambios apro
piados en la valoracién, la comprensidn, el adiestramiento, el em- -
pleo de personal y las subdependencias de tareas espeéializadas, en

pocas palabras, en todo el sistema rclativo al personal.

Una de las partes medulares del D.O. es la teoria "X' y "Y' de Mc.
Gregor, asi como las variedades de ellas que otros autores presentan.
La implicacién prictica de la teoria "Y' es que cl hombre se compor-
tard en el trabajo, scglGn como seca tratado, lo que a su vez depende
del concepto de hombre que las figuras de autoridad de la.organiza--
cién tengan recal y profundamente, respecto al hombre y en concreto -

al subordinado.

" Lo cierto es que es dificil crear un ambiente de trabajo que favorez
ca la teoria "Y' sin que en clla crean los dirigentes poderosos de -
‘la organizacidn. Ahora bien, la regla en nuestro medio es que el di
rigente de hecho, ro confiec en que el trabajador tiencie al .trabajo -
asiduo e intcresado, a la toma de responsabilidad, al esfuerzo por' -
su crff;imiento y al desarrollo de sus potencialidades., Es decir, --
que es.nccesario' un ambiente de control, orden, sugerencia, presién,

para que se comporte en formma productiva y desarrollante.
1.7 ALGUNAS CONDICIONES PARA EL EXITO DEL PROGRAMA D.O.

Se han planteado cn los puntos anteriores, definiciones, objetivos -

valores y hasta se consideraron algunos planteamientos de lo que es



conctgtamentc el N.0., sin embargo, es necesario plantear algunas con
.diciénes que son biisicas para lograr el éxito del mismo, algunos auto
res también analizan los factores que podrian llevar al fracaso los -
‘esfuerzos de cambio, en esta ocasifn pondremos mds &nfasis en las con

“diciones para el éxito sin’'dejar de abarcar las otras.

Es evidente que hay pautas que ayudan a quien practica el D.0. a iden
tificar dichas condiciones, s6lo la experiencia adquirida por numero-
:sos estudiosos que participan en gestiones para efectuar cambios en -

flos organismos y para desarrollarlos.

Algunos Requisitos_para Tener Exito.- Larry Greiner, por ejemplo, ha

;analizado los informes derivados de uncs 18 estudios de cambjos pla--

neados para las organizaciones.
:

Las conclusiones a las que ha llegado acerca de las normas del éxito
& del fracaso se basan en un anilisis de las circunstancias que indu-
jeron al cambio, de la manera en que &ste se implantd, los factores -
favorables o los bloques criticos a que hubo que enfrentarse durante
su implantacién y los resultados que mids perduraron. Ciertas condi--
ciones que requicre el éxito pueden derivarse de la lista de caracte-
risticas que describe ese autor, que son comunes a 1o0s programas de -
D.O., mis acertados.

Pueden resumirse como sigue: (2). )

'
f

kz) Newton Marguiles, Antony P. Raia, ob. cit. p. 669 y sgts.

B 3
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- El organismo sec haya por lo general sometido a fuertes presiones -
externas y/o internas para mejorar. En las.gerencias generales se -

ha despertado el impulso para actuar y buscar soluciones.

- Se realiza una intervencidn en la clspide del organismo por medio
de un catalizador, que puede ser un miembro nuevo o un consultor al

servicio del equipo directo principal.

En esta operacidn, por lo comiin, se incluye la reorientacidn y la re

. 'valoracién de normas del pasado y de  problemas actuales.

- La Gerencia General toma a su cargo una funcién directa y responsa
ble en el proceso. Comunmente participan varios niveles administra-

‘tivos para recopilar datos y analizar problemas esvecificos.

- Se agrandan nucvas ideas y métodos para encentrar soluciones en va
rios niveles de la organizacidn. Esto hace que los micmbros del or-

ganismo tomen parte en cierto grado de intervenciones por realizar.

- Se 1llevan a cfoéto cxperiméntos hasta cierto punto, con las innova
ciones, las soluciones propuestas por lo general sevgesarrollan, se

ponen a prueba y se aprueba antes de que se amplie el radio de ac- -
cibén de los cambios, de manera que sc ataquen problemas de mayor en-

‘vergadura y/o al organismo en su totalidad.

E1l Programa de Desarrollo de la Organizacidn.- Generalmente se vigo

riza en funcién de resultados positivos, las operaciones del -cambio

se ensanchan cada vez en algin experimento que tiene &xito; y cuando
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aumenta el apoyo de la Cerencia, se acepta gradualmente como modo de

vivir.

Algunas Caracteristicus. de’los’ Fracasos.

‘el otro lado de la cues

tidn, Richard'Beckhurd,ha osquejado;ciertas c1tcunSthncias que pare

cen provocar fracasos.cn.las gestiones del desarrollo para organizar,

a continuacifn se citan-algunas que son fruto de su experiencia.

-.La existencia de un vacio en c¢l aspecto de credibilidad, entre lo
que la Cerencia sosticnce per concepto de principios y normas por un

lado; y su verdadera conducta por otro. .

- Aplicar s6lo funciones de programas de D. O. u operaciones ad doc -

que no se basan cn metas sistemiiticas de los cambios.

- Tiene ‘una perspectiva poco apoyada a la realidad, de la que se es-

pera lograr a corto plazo.

- Depender exageradamente de Consultores Externos e Ihtcrnos, asf co-

mo emplzados en forma inadecuada.

- La falta de comunicacién y la falta de un engranaje de las gestio-

nes de D.O., entre los diversos niveles en el scno del organismo.

- Conceprtuar las "buenas relaciones'como meta f£inal del desarrollo -
organizador, en lugar de crear las circunstancias favorables al fun-- -~

cionamiento eficiente de la organizacién.

- Buscar soluciones ripidas o recetas de cocina para la salubridad de

la organicacidn.




- Realizar 1a intervencién cn forma desacertada o sin la debida reco

pilacidn de datos y sin formular un diagndstico.
Los puntos bdsicos incluidos en este capitulo son:

Que el D.O. estd basado en los conocimientos de las ciencias del com
portamiento; esti dirigide desde la parte directiva y su enfoque se

oriente hacia toda lo organizacidén; se interesa en el desarrollo, --
cambio y mejora de los sistecimas y subsistemas; estd enfocado hacia -
los objetivos de 1a misidn organizacional de corto y medio t&rmino y
’ relacionado estrechamente con ellos; su fin es aumentar el bienestar

y efectividad organizacionales.

E1l D. 0. por tener bases humanisticas busca que el individuo logre -
‘a través de su trabajo, un desarrollo y bicnestar social, este desa-
rrollo debe estar en funcién directa al desarrcllo y bienestar de la

organizacidn.




CAPITULQ 1II

2. ACTIVIDADES PROPIAS JDEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL
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2.1. ESTRATEGIAS

El D.O. por si mismo es un proceso, es decir, no una medida aislada,
ni un procedimiento definido y establecido, sino aigo en constante - -
marcha y transformacidén dinimipa, por eso antes de plantear las es--
trétegias inherentes al mismo, se pretenderd establecer la relacidn

de los esfuerzos de cambio de D.O. con otros tipos de esfuerzos.

Desarrollo Organizacional y Desarrollo Gerencial.- (3)

La diferencia bés%cu radica especificamente en que desarrollo geren-
cial ¢s =xactamente eso, un desarrollo dirigido exclusivamente a los
gerentes o al gerente de-un organismo. Sus objectivos son mejorar .-
las destrezas habilidades y capacidades del mismo o de los mismos, -
segin sea el caso, para'podcr avanzar hacia la comprensién de las ne

cesidades organizacionales de sucesifn, promocidn, etc.

Este desarrollo incluye también la planeacién de carreras, rotacién

de labores, educacidn administrativa dentro y fuera de la organiza--
cidn, evaluacién, revisién y en fin, todo lo que de alguna manera fo
_mente la superacién constante de estos individuos, esperando sicmpre
que este desarrollo sca un beneficio en proporcidén directa a la orga

nizacidn.

Para tener pardmetros de comparacién, se establece que el desarrollo

organizacional, por otra parte, aunque ciertamente incluye esfuerzos

(3) Beckard Richard. Desarrollo organizacional, estrategias y mode--
los. p. 23 y sgts. ;



de desarrollo administrativo, se dirige principalmente al'.mejoramiex_x_
to de los sistemas que componen la organizacidn total. El esfuer:zo
de D.O. estard primordialmente interesado en el entrenamiento de gru
POs, no necesariamente dentro de grupos; en el trabajo con relacio--
nes intergrupos; en el examen de sistemas de cormunicaciones o en la
estructura y funciones de 1la organizacidn; y en la mejora del proce-

so de fijacidn de objetivos.

Desarrollo Qrganizacional y Entrenamiento.- Beckhard dice que algu-

nas entidades envian grupos enteros de gerencia a laboratorios de en
trenamiento en relaciones humanas o a programas de escuelas. €0 admi-
nistracidn de negocios. La diferencia entre éstos y un genuino es--
fuerzo de D.O., radica en que no estin especificamente relacionados

con la misién de 1la organizacidén, no son orientados a la accién en -
el sentido de proporcicnar un nexc cntre las actividades de entrena-
miento y la planeacidn de accidn, que las sigue. Estas no son orgi-

‘nicamente parte de un mayor esfuerzo.

Lo anterior no cquivale a decir que tales esfuerzos de entrenamiento

no sean muy Griles, sino que no necesariamente producen un cambio or

ganizacional.

Desarrollo Orpanizacional o Tnvestigacidn Operariva.-. La diferencia

esencial radica en que 1la 1.0. tiende a secleccionar variables econd-
micas o de ingenieria, ciertamente cambiantes que. son cuantitativas

y mensurables y que parecen estar directamente ligadas conlasutili-



dadcs/ y cficjg:ncins del sistemua y por otro lado continfia diciendo --
Warren Bennis en su escrito "Teoria y Método para aplicar las cien--
vcias del compoftmniento cn el cambio organizacional planeado“',‘ los -
Vprofcsionz'xlé’?-, delID.O. tienden a intercsarse mis en las \'ariéb;les Y

valores humanos.

Como parte introductoria de este capitulo, se establecié que el D.O.
bnb es una medida aislada, ni un procedimiento défim‘.do y estableci--
‘do, sino que es algo en constante marcha y transformacién éinémica -
?y nos solidarizamos con Richard Beckhard al establecer que el desa--
‘rrollo organizacional difiere del desarrollo g,ei'encial y del entrena
miento pero puede abarcarlos: es diferente de los esfuerzos cuanti-
‘tativos de camblo planificado tales como la investigacidn operativa,

aunque debe coordinarse conjuntamente con ecllos.

,Partiendo de esta vinculacidn de esfuerzos para el mejoramiento d2 -
‘la organizacidn, se podria entrar al planteamiento de las diferentes
?estrategins en ecl.desarrollo organizacional y para lo cual es bidsico
‘el examen del estado actual de las cosas. En tal examen, ordinaria-

mente se observan-dos direas generales:

‘a) Diagndstico de los diversos subsistemas que componen el sistema -

organizacional total, dichos subsistemas pueden ser:

*Equipos Naturales #la Alta Gerencia, El Departamento’ de - Produccidn -
'y el Grupo de In\ies'c_igaciéri, etc. ' ' '
{0 bien pueden ser niveles como: La Alta Gerencia La Gerencia Media

~ N



El Departamento, La Fuerza de Trabajo, etc.

b) Los.procesos organizacionales que estidn cfectuindose que pueden -

E1 manejo de conflictos

La fijacién de objctivos

Los métoedos de plancacién, ctc.

Para elaborar un diagnfstico de estos sistemas y procesos es necesa-
rio fundamentarse cn una serie de suposiciones que a continuacién se

enumnerin.

1.- Los puntos bJSlCOS en la construcc16n de una organizuacidn son --
‘los grupos (equipos), de aqui que las unldadcs del cambio son los --

grupos, no los individuos.

2.~ Se debe tcnde1 a reducxr 1a competencia inapropiada cntre las -

parces ‘de 1a organlvacmén y el desarrollo de un clima de mayor coope

“‘racién..

3.- Lh;fﬁéﬁte de: nformac16n:déberﬁfSéf el punto clave en la toma de

rticular o un-nivel -jerdrquico.

4.- La base de;la*estratégia‘géfencialtdebe estar én los objetivos -



previamente establecidos. :

as, personas; afectadas

por un cambio se les debe permltlr part1c1pac1on actlva y sentldo de

propiedad en la planeacién y conducc16n del camblo.

Estas suposiciones, probablemente, nos dardn la pauta para poder - -
plantear estrategias o intervenciones adecuadas dentro de los siste-

mas y procesos orguanizacionales. Estas pueden ser:
a) Trabajar con cquipos en el desarrollo de los mismos.

b) Trabajar en relaciones intergrupos entre los subsistemas

c) Trabajar en proccﬁos de plan1€1cac16n y f13ac16n de obJet1vos pa-

Ta 1nd1v1duos, cqulpos y 51stcmas mas amplxos.

ste: tendri COMO'-

COHSCCUCHC].Q quc Alas 1ntervcnc1ones strategms que se propongan -

para elcvar la 9f1C1an1ﬂ de un organlsmo cumplan con su obJetlvo.



Este diagndstico nos dice Edgar H, Schein (4) al comentar en su obra

acerca de las experlencms ‘que como consultor profes:r.onal ha obteni-

do se debe llevar a cabo con untamente con'

a) Alguien que estd:s suficientemente alto

b) Algu:.en que este generalmente, de ‘cuerdo o dea de que traer
un consultor externo pueda ayudar a 1esolver problemas organl_acm--

‘nalesy

c) Alguien que vea problemas particularés que requieran trabajo para

su solucién.

'd) Alguien que csté familiarizado con los consultores especialistas
en ciencias del comportamiento y con-la idea de consultoria de proce

S0OS.

Los propSsitos de e'sta reunién exploratoria son:

a) Determinar con: 45 precisisn el problema,

b) Estimar si’

alguna zlyud

mat:w'ls .

(4) Schein Eldgar'.-"‘Consultoria de proceso. p. 87
i
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. 2.2 TACTICAS

Para establecer las tidcticas y como se menciondé anteriormente, éstas
seridn determinadas de acuerdo a las estrategias o intervenciones que

se hayan establecido, anteriormente cn el diagndstico.

‘Para ejemplificar este punto seguiremos con Richard Beckhard, quien

establece en su obra (3) que las ticticas pueden ser:

a) Desarrolla de equipos
,b) Nuevos equipos
c) Relaciones entre grupos

d) Equipos funcionales, etc.

Con respecto al desarrollo de equipos se parte de la suposicidn de

que la organizacidn realiza su trabajo 2 través de un nimero de equi

‘pos de trabajo de diferentes clases, y que pueden ser:
1) Grupos ''‘familiares’™ jefe y subordinados

2) Grupos de colegas; Ingenieros Industriasles, Licenciados, etc.

3) Grupos de compaiicros; los Gerentes Regionales de Vénfas,‘q,los di

rectores de divisién. de un organismo, etc.

4) Grupos tlcnicos; control de calidad

5) Grupos de proyectos; cstos tiencn gran variédad de ‘funciones.

(3) R.~Bcckhard,‘ob. cit. p. 31 yksegts.



No se debe perder de vista que estwnos en un plano hipotético, por

lo que los grupos o equipos de trabajo pueden variar cn nombre y fun
ciones. Lo mis importante es cstablecer que casi todos los esfuer--
zos de cambio planificado para la organiza;ién, tienen como uno de -
sus primeros objetivos de cambio, mcjorar la efectividad de equipés.

Existen algunos tipos de actividades utilizadas para ayudar a los --

equipos a lograrla.

Enfocados hacia los procesos:

Desarrollo de las relaciones de trabajo

Habilidades del equipo para la solucifn de problemas

Enfocados hacia las. tarcas:

La planeacidn de la accién
La fijacién de objetivos

Las actividades para mejorar equipos, frecuentemente tienen lugar en
un ambiente difereﬁte del sitio del trabajo, con el fin de que sus. -
mierbros puedan alejarse de las presiones diarias, este tipo de tra-
bajo rgquiere un ritmo y énfasis difercntes al requerido en las ope-

raciones normales del equipo.

Hay también un componente de aprendizaje en la actividad. Los miem-
bros del equipo estidn intéresados en aprender mientras trabajan,.en

cierto modo estdn comprometidos a ello.

El aprendizaje puede estar dirigido al objetivo de que trabajen me--



jor juntos, o a la fijacidn de mejores objetivos. Cualquiera que --
sea el propdsito, 1os miembros del gi'upo ven como resultado apropia--
~do, que el equipo aprende a funcionar mfs efectivamente, y entre pa-
réntesis, que los miembros aprenden a ejecutar sus funciones mids efi

. cazmente con sus! estilos personales.

Pasamos a plantear ahora el caso de nuevos equipos, hay una variedad

de situacicnes en las cuales se empieza a formar un nuevo equipo y -

pueden ser:

g a) Que se estdé desarrollando una nueva unidad de la organizacion.
b) Que se esté creando un equipo de proyectos .
c) Que un sistema temporal o un conjunto-de trabajo se esté integran

do.

d) Que haya habido un cambio en el liderato de un equipo.

.Cualquiera que sea la razfn para que se formen los nuevos equipos, -

tienen estas caracteristicas:

1) Hay un justo grado de confusifén en cuanto a las funciones y las -

relaciones.

2) Existe generalmente un claro entendimiento de objetivos de corto

. término.

3) Las personas que integran un nuevo equipo, ordinariamente tienen
competencia técnica que los sitGa en el grupo, y hay un desafio en -

el proyccto,E el cual exigirfa la capacidad técnica de ellas.
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4) Los lidercs generalmente no prestan mucha atencidn al principio,
a las relaciones entre los nuevos miembros del equipo, porque su - -

atencifn estd en la tarea de éste.

Se ha encontrado que hay un considerable beneficio si un nuevo grupo
puede tomar un corto periodo de tiempo, al principio de su existen--
cia, para examinar de modo cooperativo como se va a trabajar ‘unido,

cuiles serian sus mftodos, procedimientos y relaciones de trabajo, y
cuiles son los intereses de prioridad de sus miembros. Entonces tra
bajardn mis eficientemente, teniendo menos obstidculos interpersona--

" les, serd mis productivo, y tendrd mis sentido para sus miecmbros.

A continuacién se presentard un ejemplo concreto para ilustrar el in

ciso C)_Relaciones entre grupos, ique aparte de ser muy importante, -

es un hecho miy comin, ya que describe la gran cantidad de energia -
no funcional gastada en competencia inapropiada y luchas entre gru--

pos que deben colaborar unidos.

Dada la naturaleza de las organizaciones, ciertamente hay situacio--
nes en las cuales si un departamento logra sus fines, se frustra el

logro de los objetivos de otro grupo.

La competencia por recursos de gran valor es una situacién continua
que debe ser constantemente dirigida., Si el sistema de recompensas
de una organizacién demanda que las personas satisfagan sus objeti--
vos, pcrc; establece condiciones sobre las cuales esas personas no --

tienen control alguno y luecgo las sanciona por no satisfacer sus ob-



jetivos, el sistema tiende a producir frustracidn y una gran canti--

dad de energia negativa.

Frecuentemente donde se di esta sutuacibn, la frustracién toma la --
forma de clisés negativos de un grupo u otro. Cuando esos estereoti

pos se forman, la comunicacidén entre grupos tiende a disminuir.

Los empefios de colaboracién son minimos, el "juege'" frecuentemente
"se hace para “atrapaf al otro' o ''evitar ser atra.pado" por &l. Tal
condicidn tichde a perpetuarse a menos que se intervenga en alguna -
‘forma para tratar de cambiar la situacién de coimpetenciz de gansr/--
perder por una competencia de ganar/ganar, que es el clima para la -
“solucidn de problemas.

Se ha elaborado un nimero de actividades especificas para tratar con
tal problema. Se ha descubierto que en ¢l lapso de medio dia o‘ algo
,asi, al reunirse los lideres o micx;\brds de grupos o todos los que se
'hallan en tal situacién, pueden aminorar el mal entendido y estable-
cer mecanismos para la colaboracidn conjunta, lo que habri de produ-
.cir wna significativa diferencia cn la efectividad de toda la organi

zacign.

Hasta aqui sc han esbozado las actividades que deben llevarse a cabo

en cada tdictica, de los mStodos para lograrlas se hablari posterior-

mente en el punto que precisamente lleva ese titulo. .

Existen otras ticticas como la fijacién de obietivos’y planeicidn.
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Una de las principales suposiciones que fundamentan los esfucrzos de
desarrollo organizacional y gran parte de la estrategia gerencial hoy
dia, es la nccesidad de asegurar que las organizaciones estdn siendo

dirigidas en funcién dc objetivos.

Las empresas sanas tienden a tc.zher fijacién de objetivos en todos --
los niveles. Como algo fundamental de sus pricticas, los individuos
se comprometen al funcionamiento sistemitico del desempefio y la fija
cién de objetivos; grupos y equipos periSdica y sistemdticamente es-
tablecen objectivos de trabajo y planes para lograrlo; la organiza- -
cidén, como un todo', se compromete en actividades sisteméticasv de fi-

jacién de objetivos.
2.3. MODELOS

Al describir los modelos existentes para aplicar las ticticas ante--
riormente descritas, es necesario plantear que &stos varian en deta-
lles y terminologia de un autor a otro, pero el procedimiento dindmi

co es esencialmente el mismo.

Cuando el caso que nos ocupe séa el desarrollo de equipos, nos dice
Beckhard que generalmente se utiliza un modelo de intervencidn de in
vestigacidén de accién y para ilustrar éste, utilizamos el propuesto
por Wendell French (2) en donde los aspectos clave son el diagn6sti-
co, la recopilacién r;lc datos, la retrocomunicacién al grupo de clien
tes y la discusidn de datos y los trabajos con el grupo, la formula-

cién de los planes y ponerlos en ejecucién.
($) ob. cit. pag. S5
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El 8rden consecutivo propchde a ser ciclico, concentrindose en los -
problemas nuevos o avanzados, al aprender el grupo de clientes a tra
bajuar unidos con mis eficiencia. EBs preciso censiderar también a la
actuacidn o ejecucidn como un procese o trdmite, puesi:o que como di-
ce Willian Foote Whyte, implica '"la recopilacidn, ¢l anfilisis cons--~
tante de 10'5 datos sobre las relaciones humanas y la informacién so-
bre lc que se descubra, a 1la empresa u organismo, de manera que cam-
bie su conducta'' (Se definird 1a rerrocomunicacidén como las cbserva-

cicnes acerca del comportamiento, sin emitirse juiclios criticos)'. -

En la figura 1 sc resumen algunas de las fases esenciales del modelo

descrito.

Ahora describiremos un modelec que ha sido efectivo en un buen nGmero
de esfuerzos de desarrollo de nuevos equipos. La actividad general-

mente consiste en una reunidn del equipo uno o dos dias lejos del.si

. tio de trabajo,.

Se programa parz una de las primeras semanas de la existencia del --
equipo. La forma especifica de 1a reunidén varia, pero basicamente

se incluyen los siguientes componentes:
Todos estos segin Richard Beckhard (3)

1.- Un planteamiente, discusién y clarificacifn de la misibn del gru

po; (sus objetivos, horarics, tarecas de trabajo).

(3) ob. cit. pag. 33 y 34,



- Figura.l

Formulacidn conjunta de planes.
(Objetivos del desarrollo de la
organizacifn y medios para
alcanzarlos, v.gr. ''formacidn de
equipos humanos'™.)

Retrocomunicacion al cliente prin-
_capal o al grupo de clientes.

A

Recopilacién de datos y dicta-
ne.. del consultor.

L)

Percepcidn de los problemas de
purte de los ejecutivos clave.

Actuaci6n (nuevo comportamiento).

4

Formulacidn de planes para actuar.
(Determinacidn de objetivos y la
forma de alcanzarlos.)

Comentarios y trabajos del grupo
de clientes sobre la retrocomunicacién

¥y los datos (salen a la luz nuevas

actitudes y nuevas perspectivas).

4

-
Retrocomunicacién al grupo de
clientes (v.gr.. en sesicnes para
formar equipos iumanos; resumen

de retrocomunicdcicnes de parte del
consultor; formulacién hecha por el
gTupo) . q

&
Recoupilaci6n de datos

- “MODELO DE INVESTIGACION DE ETAPAS PARA EL DESARROLLO DE LA ORGANIZACION

Actuacibn.

-Formulacién de planes
para actuar

Examen, discusién v trabajos
referentes a la retrocomunicacitn
y a datos que salgan a la luz.

Retrocomu-
nicacién

Y

- -Recopilacidn de datos (revilora-

cién del estado que guarda
€l sistema).

{

8
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2.- Una discusidn de los intereses y descos de los micembros en cuan-

. to a este esfuerzo conjunto. Los nuevos socios de los nueves grupos

frecuentemente ticnen preocupacién por sus funciones, sus relaciones
con el liderato, como se mantendrd el grupo o se apartard de la tra-
dicién, sus sisfemas de remuneraciones y que les sucederd cuando se
termine la tarea del mismo. Una temprana clarificacidn de estos - -

asuntos puede ocasionar una diferencia muy notable.

. 3.- Presentacidn y explicacién del plan que el 1lider del g:rupo tiene

- para organizar el trabajo (la estructura organizacional, relaciones

' con otras partes del sistema y regias generales del juego).

" 4.- Una participacidn y discusidn de mayores &dreas de responsabilidad

'y autoridad por parte de cada miembro. Un procedimiento efectivo, es

aquel en el cual, cada perseona describe lo que considera como sus fun

. ciones y responsabilidades y luego confronta sus percepciones con las

* sensaciones y expectativas del lider y también con las de otros miem-

. bros del equipo cuyas funciones tienen #Areas de contacto con las su--

 yas propias.

5.~ E1 desarrollo de mecanismos de conunicacién dentro del equipo, -

tales como reuniones de staff, memoranda, grupos de trabajo, subpro-

- yectos, etc. EIn este proceso, el lider pucde pluntear su preferen--

cia y experiencia pasada, y -las confrontard con las preferencias y -
experiencias pasadas de los miembros. Una decisién tomada en este -
punto, con la asistencia y compromiso del grupe, ayuda a asegurar el

apoyo de cada uno para llevar a cabo la decisién y hacer trabajar el

~
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mecanismo. Es también un buen momento para que el 1ider del equipo
comparta informocién acerca de su estilo y practicas administrativas

personales.

6.~ Donde sea apropiada, planeacién para el entrenamiento e induc- -
cién del resto de 1la organizacién. Por ejemplo, frecuentemente en -
las nuevas organizaciones, la orientacidn de nuevos miembros de los

diversos departamentos es manejada independientemente de otros.

Esto ‘ocasiona duplicacién de labores y gran cantidad de trabajo ex--
tra por parte de la Alta Gerencia. La atencién a un esfuerzo de in-
duccidn integrada y la orientacién 21 ccmienzo de la existencia del

grupo tienc grandes resultados.

7.- Arreglos para una reunidén de seguimiento. Este siguiente paso -
es importante y particularmente si el grupo ha de <ontinuar trabajan

do durante un largo periodo.

En un caso en el cual el equipo es nuevo a causa de un cambio én el

liderato, el nuevo lider debe asignar prioridad, en la égenda, a2 una
definicibn de sus expectativas, estilo, objetivo y aspiraciones y a

una peticidn a los miembros para que devuelvan informacidén acerca de
como encajan aquéllos en sus esperan:zas y aspiraciones.' De esta co-
municacién de informacién, el equipo puede establecer conjuntaﬁente,
al menos, objeﬁivos operativos y mecanismos a corto término. Esfuer
20s cooperativos en la fijacién de objetivos al principio del perio-

do del nuevo lider, reducen significativamente Ja pérdida de produc-



tividad que ordinariamente sigue a un cambio de liderato.

Nos ocuparemos ahora de describir un modelo que es particularmente -
importante. 'El modelo del cuadro organizacional Grid" de Rebert R. .

Blake y Jane S. Mouton (5).

Esta es su carta de presentacién.  EL desarrollo sistemdtico ofrece

una alternativa positiva a la evolucién y la revolucifn.

La creacién de modelos de excelencia por medio del Desarrollo.Organi

zacional Grid es una estrategia para lograr el cambio.

No es ni evolutivo ni revolucionario. Evita las debilidades inheren

tes a la lucha por sobrevivir del método evolutivo y las de resurrec

cién de 1'a comp‘aﬁia con el método revolucionario.

Es una estratégia bisica de cambio que coloca todos los conceptos, ha
bilidades, técnicas y estrategias y tdcticas nec‘es'arias para efectuar
el cambio planeado en las cabezas, corazcnes y manos de aduellos ciue

dirigen, manejan y trabajan. Es una manera de restaurar o fortalecer
el impulso de la capacidad de rentabilidad de una compafiia y simulta-
neamente, reduce aquellos aspectos de la cultura empresarial que cons
tituyen un retardo. Promueve el razonamiento, no la resistencia; re-
compensa la creatividad, no el conformismo; llama a la dedicacién, no

al desalijento.

(5) Blake R. Robert y Mouton S. Jane El Modelo del Cuadro Organiza--
cional Grid.P. 10 ’



Para su aplicacidn, este modelo se divide en 6 fases, las cuales re-

sumiremos brevemente.

Un equipo de trabajo asiste a un programa educacional donde sus miem
bros aprenden conceptos y practican el uso de varios instrumentos pa
ra ayudarlos a analizar la efectividad de su i)ropio equipo y estilos
de Gerencia. .T‘ambic‘;n practica el diagnéstico organizacional y la fi

jacién de objetivos.

Siguiendo esta fase educacional A, el equii)o encuentra otra actividad:
considerar y planear mejoras para la efectividad de su propio equipo,
los estilos individuales de sus miembros, y los efectos de &éstos en

el funcionamiento del equipo, analizar las relaciones del equipo con
otros grupos con los cuales tienen &reas comunes de contacto y diag-
nosticar el estado actual de la organizacifn, y a través del examen

objetivo '(estado deseado), de la organizacidn, identificar las bre--

chas entre el estado actual y el estado deseado.

El equipo emplea instrumentos que ai)rendié a utilizar en la parte --
educacional del programa, y los aplica para su propio funcionamiento.
El programa tiene una orientacién hacia la accién, pero dentro de las
necesidades definidas por el plan en si y los instrumentos, Se con--
centra en gran manera sobre los procesos necesarios para crear un - -
equipo de funcionamiento efectivo; que si se sigue a conciencia; pue-
de ser la mis efectiva actividad de desarrollo. Este modelo se puede

utilizar para:



1.- Determinar los recursos humanos como fuente de energia (interés

por la gente).

2.~ Determinar metas personales y objetivos organizacionales.
3.- Determinar pensamientos y emociones.

4.- Determinar confox:midad y creatividad.

5.- Determinar dedicacifén y compromiso.

6.- Criticar y aprender, partiendo de su propia manera de actuar, du

rante el proceso de administracién (5).

Un dltimo modelo es aquel que utiliza el concepto del grupo no estruc
turado. Un equipo se iri a un sitio alejado para un seminaric o '"la-
boratorio' de dos o tres dias frecuentemente se llama de laboratorio
porque utiliza ese método de aprendizaje (produciendo comportamiento
en la reunidn, examinéndolo; generalizando a partir de €l y tratando

t

de aplicarlo al marco actual del trabaj‘o).

Este modelo se enfoca mis fuertemente en las relaciones interpersona

les y algunos de los procesos de equipo, tales como la toma de deci-

siones, comunicaciones, etc.

Hace hincapié en forma secundaria en la planeacién de accién y en la

concxidén de las relaciones con las tareas, -con la suposicidn de que

(8) ob. cit. pag 65 y sgts.



Gsto se llevarii a cabo en otros ambientes. Si se desea profundizar -

mis en este modelo, consultar a Wendell French (2).

2.4. METODOS

Py

El desarrollo organizacional cuenta con una serie. de métodos y éstos

se utilizan segin sea el objetivo perseguido, asi tencmos: (1)

a) M&todos para provocar el cambio en Teuniones

b) Métodos para conocer 1as condiciones actuales dentro de una 6rga-
nizélcic‘m. ‘

c) Métodos para mejorar la calidad de las reuniones

d) Métodos para cambiar la cualidad de las relaciones humanas.

a) Método para Provocar el Cambio en Reuniones.- ZEstas se enfocan -

al diagndstico de la situacidn existente.

"La serie de rewniones del equipo de diagndstico o del gerente''. La

finalidad del equipo de diagnSstico del gerente es hacer una 1peri.6d_i_r—
ca evaluacifn de la efectividad de una organizacidn y abriger la' ne-.

cesidad y la posibilidad de cambio. El equipo puede reunirse unz o

varias veces consiste en:
1.- E1 gerente General o un Asistente Principal. - . %'~
2.- Un consultor Externo

3.- Un asistente del Staff o varics con resj:onsab‘ill‘id_eid_'ae'toda‘1a -

'

(2) ob. cit. pig 58y sgts.
(1) Ferer Luis. ob. cit".’ pig 61 y sgts.
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organizacidn, como el Gerente de Personal y el Gerente Adminis--

trativo o de Negocios.

El equipo puede hacerse mis numeroso para incluir tanto representan-
tes de varios niveles de la organizacidén, como émpleados; puede tam-
bién enlistar la mcmwbrecia temporal de otros. Quizd un Consultor de
Investigacion de Opcr‘aciones o un representante de una organizacidn
a la que esté relacionado la razén de que un equipo de diagndstico -
del Gerente sea en realidad un cquipo, mis que un individuo, es que
casi todas las ‘organizacionos resultan muy complejas de entender pa-
ra cualquier persona. El equipo sc recune con el fin de acumular in-
formacién sobre el buen funcionamiento de la organizacidn y posible-

nente para recomendar mztas de cambio general y estrategias.

Asi, toma a su-cargo reunir informacidén por el sentir' o la entre--
vista, o cuestionar ¢ instrumentos; se rcune de nuevo para conside--
rar los datos recopilados y ajustar las metas del cambio general, --
asi como las estrategias de accién. EI equipo de diagndstico del Ge
rentz puede evolucionar a un comité que dirija el esfuerzo a largo

plazo del D. O.

Usos.- Sirve como ayuda al Gerente General en el examen del buen --

funcionamiento de la organizacifn.

Sirve como rutina de evaluacién periédica de la neccsidad de cambio.

Beneficios. - - Mejora -las-oportunidades -de un cambio” témporal,,” conjun

tando a los expertos ¢n diagnéstico con personas intimamente: familia



56

rizadas con la organizacién.
Impulsa a una organizaci®én al examen rutinario de si misma.
Limitaciones.- Es limitado el papel del equipo de diagndstico.

S6lo puede estimular a una organizaciSn a considerar el cambio. Si
los miembros son tan indiscretos que husmean secretamente o como un
equipo se posesionan de poderes ejecutivos, provocarin la hostili--

dad de los gerentes, de los .grupos de planeacién, etc.

Sugerencias Operativas.- Papel: ningtin poder formal para indagar he
chos, excepto aquéllos que puedan ser comparticos con los Gerentes -

implicados.

Frecuencia de Reuniones.- Una o dos veces al afio. Miembros del - -
equipo: aquellas personas respetadas en sus organizaciones que estin

mry interesadas en el cambio.

' Como este método de reuniones para provocar el cambio, existen otros
similares, los cuales solumente se mencionan y si se quisieran con--

sultar, acudir a la fuente (1).
Bien, las reuniones que mencionaremos son las siguientes:

a) La reunién de confrontacitn para establecer netas
P

+ b) La reunién de diagnéstico del grupc; familiar

c) El espejo de la organizacién

(1) Ferrer Luis ob. cit. pigs 95 y sgts.
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d) El anidlisis del cumpo de fuerza.

e) Laboratorios de "'sensitivity training o "'T. groups''.

f) Reuniones para dos.

g} La reunién de desarrollo de equipo de grupo familiar.

h) La reunién de desareollo de equipe intergrupal.

i) El1 1laboratorio de la planeacién de la carrera en la vida.

j) Cor:tinuacién ccmpletiva de las reuniones.

Siguiendo con el Srden establecido, pasaremos ahora a describir al--

glin método del siguiente inciso.

B) Métrodos para Conocer las Condiciones Actuales dentro de una Orga-

nizacién. Para la consccucién de este objetivo, también existen va-
rios métodos de los cuales describiremos s6lo uno, enunciando todos

los demds.

MéBtodo de entrevistas.- Es comfin aplicar la entrevista a los parti-

cipantes, antes de un desarrollo de ‘equipo o de reuniones similares.
El entrevistador es generalmente un consultor. El propdsito cie la -
entrevista es ekplorar las maneras en que el grupo ;Sucde ser mds efec
tivo. Las entrevistas descubren las opiniones y los sentimientos po-
sitivos y negativos sobre muchos puntos: claridad de las metas indi-
viduales y grupales, impacto del estilo gerencial y asuntos persoﬁa-—

les jumds manifestados.

Las preguntas deben ayudar al entrevistado a expresar todo lo que - -

existe en su mente sobre la vida en la organizacién. He aqui algunos
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ejemplosde preguntas abiertas:

(COmo andan las cosas por aqui?
{Qué cambios le gustaria ver?

;Cémo piensa que esta organizacién podria ser mis efectiva?
El entrevistador pucde preguntar también sobre la Gerencia:

(Cémo describiria usted el estilo gerencial del sefior X?

(Cémo piensa’que 81 podria ser mis efectivo?

También se pueden hacer preguntas sobre las relaciones dentro de la

organizacién:

¢Con quién le gusta mds a usted trabajar? iMenos?
" $Quién tiene mayor influencia en su organizacién?

:Se mantiene usted informado de lo que pasa?

Se da retroalimentacién a todo el grupo sobre la informacidn cbtenida

de las entrevistas, generalmente al principio de la reunién.

Usos.- La entrevista es una manera de obtener vistas y sentimientos
privados. La informacidn recopilada, suele suministrar la base prin-

cipal para la agenda de rcunién.

Beneficios.- Una excelente manera de indagar 16s problemas 'y 'oportg
nidades de la organizacién es la entrevista.  Esta tiene virtud de -
fucilitar la expresidn privada. Un entrevistador sensible pusde pro-

vocar ideas y emociones que el entrevistado no ha formulado conscien-
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temente. lLa entrevista tambi&n permite desarrollar confianza entre
el consultor y los micmbros de la organizacién; tal confianza es va-

liosa para el trabajo posterior en D.O.

Limitaciones.- Una buena entrevista dura de una a dos horas. Para
una organizacién ml@s grande, la entrevista puede llevarse mis tiem--
po. Un entrevistado} habilidoso corre el riesgo de obtener mz_‘xs in--
formacidén de naturaleza personal y, por tanto, amenazante, que lo --
que el grupo puede tratar, puds &stc puede cerrarse, rechazando 1la -

informacidn y atacando al entrevistador.

v Se puede empeorar la entrevista si el entrevistador es torpe o si no
es neutral. Bajo esta circunstancia, es mejor obtener informacién -
ror medio de procesos abiertos de’ grupo, como ‘el sentir"v, ""la \;ota—
cidén', los '"collages', los "dibujos" o 'la ref)reséntacidn fisica de

las organizaciones.

t) Métodos para Mejorar la Calidad de las Reuniones .- Para alcan--

zar este objetivo también tenemos varios métodos que son:

. Hojas de rotafolio
. Ronda en el cuarto
. Critica

' Subagrupaciones

' El1 acuario

En este caso como en los anteriores, nos limitaremos a describir uno

sdlo.
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Hojas de Rotafolio.- Las hojas largas de papel son el instrumento -
bdsico del trabajo en grupo.‘ Estas hojas imponen disciplina. Sin ne
cesidad de dar drdenes, Se colocan cn un ¢aballete o se pegan en la
pared. Cualquier cosa que pase en la reunién y que sea importante

se escribe en estas hojas, quedando a la vista de todos. Las hojas

que son tlitiles para el seguimiento se conservan. En la mayoria de -
los casos, el consultor escribe en ellas lo que ccurre de importan--
cia; tambi€n puede hacer lo mismo el jefe o cualquier miembro del --

grupo ‘si sienten que asi pueden aclarar puntos de vista.

Usos.- Sirve para exponer los datos que fueron recopilados antes da

la reunidn.

- . Sirven para elaborar una agenda en la que se esti de acuerdo.
. Sirven para presentar hechos o conceptos.
. Permiten recopilar listas de accién

. Sirven para acoger o especular con ideas.

Beneficios. - Cuando son usadas apropiadamente estas hojas, se pro--
porciona a la gente una minera ficil de comprender lo que pasa, se -
enfoca la atencidén del grupo manteniendo disciplina y paz, y se im--

parte un sentido de dircccibn y movimiento.

. Previenen que hechos o sentimientos importantes sean pasados por -
alto. :

. Fijan la fe‘sponsabilidad individual sobre articulos de éccién.
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. Tiende a legitimar los sentimientos, haciendo que se pierda el te-

mor de ellos.

Limitaciones.- Las hojas no son siempre convenientes. Pueden dis--

traer cuando los participantes estdn expresando sus sentimientos.

d) Métodos para Cambiar la Cualidad de l1as Relaciones Humanas.- Es-

tos métodos estdn destinados a sondear asuntos ocultos entre la gen-
te, a fin de que &sta lleve reclaciones mds saludables. Tales méto--

dos son:

El' role playing

- Hacerse familiar

- Escucﬂar-

. La retroalimentacién positiva
. Hacer tratos gobrc 1a mesa

. Los gustos y las reservas

. Los encuentros callados.



CAPITULO III

3. PLANTEAMIENTO TEORICO DE LA INVESTIGACION



3.1. DEFINICION DEL PROBLIDMA - ,

Uno de los objctivos bisicos que hacen‘significativa la investigacidn
cientifica es el de identificar problemas y descubrir 'las interrela--
ciones entre los fendmenos y variables para hacer predicciones que --
permitan, tanto estructurar politicas y cstr:xtegia's de accién, como -

contribuir al desarrollo del cuadro tedrico do la ciencia social.

Lo znterior solo pucde lograrse cuando sc observan las reglas metodo
16gicas derivadas de un modelo tedrico y se tiene cuidado en qL.lC las
técnicas utilizadas, asi como el diseiio y aplicacidn de los instru--
mentos para llevar a cabo la investigacidn, proporcionen una investi-

gacidn no sesgada.

La invcstigaci;‘m es un procese que s¢ inicia con el planteamicnto de
un problema que requicre solucidn, y para cncontrarla el investigador
tiere que construir un diseiio de investigacidn qu:;‘ i¢ permita Tlegar
a descubrir, explicar y si es posible, predecir probalIsticmﬁcntc de-
terminadas situaciones, asi como los efectos cque en proceso social va

a tener -la selucidn aportada.

En la investiguci6n aplicada, 105 1nst1turo.,, organismos o personas -
dcben :omar en cucnta los f:\.ctox‘cs mcncmn:xdos Yy jerarqu izar el con--

junto de problerml% por cstudun’ conbldcr:lndo los ..xspoctot‘. de magni--

tud v trascendcncm cle 1os m

oS, as;L (.omo 1a vulncrab:hdad y fact

b1]1dad :mtc cs"os.

La magnitud sc refiere al tamafic del probléma, asi como a la pobla- -



Ilacidn afeectada por Oste.

La trascendencin’es la ponderacién que la socicdad hace del problema

de.acuerdo a su gravedad y Cousecuencias. :

La vulnerabilidad: consiste en- el grado en‘que un:probl
resuclto o atacado.

La factibilidad implica la existencia de lbs,fep

‘cidn suficientes para solucionar o disminuir- el pr

En el dmbito sozial existen problemas de gran ﬁuﬁnitu ero poco vul

‘nerables; o puede haber situaciones problemdticas: de- muu a trasccnden
-cia para el conglomerado social que son- fnct1b1es de atﬁcaxse, es de-
‘cir, se cuenta cen 1los recursos y la organizacién para emprender ac-

ciones concretas.

Si bien la seleccidn de problemas por estudiarse estd en funcidn de -
los intereses personales y del grupo social e institucifn a que perte
nece el individuc _debe prevalecer 51cnpxe el sentido soc1al de la in

vest1gac1on pn 'quc dcntro de este marco de- re{crcnc1a se busque una

nucrtada Jer

ba. mencionado

Con 1o dntefior

su obr1 (6)‘5

traleo dcn To; de.los ]1ncmn10nto= cstablec1dos..

(6) Rojas Soriano Ruﬁl, Guia para realizar investigacibhes sociales. -
p. 31, o : S

i
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Problema: Existe una problemﬁtica de orden humano. que no permite cl

adecuado Desarrollo Organxzaczonnl dc la Gerencia de Créditos de - -

i

Avio en el Banco N4c1ondl de CrcdlLo Rurul : : ;

ntos  convincentes,

eﬁalér‘ﬁorqué se -

tudio de investigacidn, para -
ndispensable como es ¢l de pre--
sentar una tesis profc310nal y podcr obtener un titulo de la mis

ma jerarquia.

2.- Ceomo resultado -de uné inquietud personal que huéié cn las mismas
aulas de la facultad, al cénoccr a través de una materia de los
Gltimos semestres de la carrcra, una teoria y una prictica cono-
cida comd desarrollo érganizacional y que la mayoria de estudian
tes, profesores, profdﬁioﬁistus y honbres de cmpresa desconocen.

Lo escrito sobre cstn,teorinvso basa e¢n experiencias personales

de 1la grun mavorxa dc 1os 10[051onales del D.O. entre los cuales

hay grdndcs vnrxac;oncs cn laq cstratcg;as Y thcticas cmploadas.

Ahora bicn, en 1a " justificaciln dcl presente trubujo de invcstigucién

se tienen que considerartlos ‘siguientes aspectos:



a) Lo _mapnitud del problema.- En este caso la misma se extiende en

/

un grado ascemdente ya que a medida que existan factores que obs-
taculicen el desarrollo organizacional de la gerencia estudiada,
ésta probablemente obstaculizard el desarrollo organizacional del

sistema o viceversa.

b) La Trascendencia.- El problema que se presenta tiene una trascen

dencia importante, ya que esta institucidn enfrenta serios compro
misos socioecondmicos, por lo que es importante establecer un pro
grama que coadyuve al buen funcionamiento de la gerencia y dé co-

mo resultado el mejoramicnto sustancial de =us operiaciones.

. €} La Vulnerabilidad.- Como sc planted anteriommente, €sto se refie
re al grado en que un problema pucde ser atacado o resuelto, para

&sto contamos con varias técnicas.

lo. Para detcctar el problcema

20. Para tratar de darle solucidn.

Estas técnicas precisamente son parte de las herramientas que'prg

senta el desarrollo organizacional.

bio, ya sca interno o externo,’logre:p

gerencia sus expectativas:
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3.3. ELABORACION DIF 1A HIPOTESIS

Las hipStesis son el instrumento qué sirve de puente entre la teoria

ll;ac;on,c mtq retacisn!

pos hipotéticos, .

teoria . vestigacién empirica

co, prolmcmn de )
: hipStesisi e - T

Las hipdtesis en 1a inchtigziéicin"nd 5 11m1tan por 10 tanto, ‘a - -

orientar solo la ComplldClOn de dltOS, sino, ddcm._\s y fund.xmcntal-—

mente, buscan establcccr rclacmncs 51gn1 ‘atlvas ntre fendmenos o
var;ablcs, apoy.mdosc cn el

51stema tizados.

Para comprender mcj
tiflco es nece u'

‘una hlpétesz s c1ent1£1ca

poder que tmne como instrumento busuo en el proceso de 1nvest1ga-—



cidén y en el desarrollo de la teoria. Al respecto, Topnin sefiala --

que "la sup051c1on, por Sl sola tomad'-z alsladamcnte no desamolla

cl t.onoc.un;cnto, acere: dcl ol:v,u_to. Cumplc su func1on solo si estd -

En rc:sur’ncn,~
apoya en un sistcm de conocimientos’ ;c;rg':mizados y sis’cématizadoé y
-, que establoce una relacibn entre 'dkos o mis varinbles pafa'expiicar v
‘ predecir, en la medida de lo posible, los fendmenos que le ihteresan

en casc de que sc compruebe la relacién establecida:

Existen varios tipos de hipbtesis que son:

(6) Rojas Soriano Radl; Ob.’cit. phg. 89 y 'sgts..
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a) Existencia de variacidén o concomitante (covariacién), &sto es, si

varia la variable causal o independiente, habri un canbio en la -

variable cfe tbfo dcﬁcndichtcrdc acuerdo’ a la forma® sciiulada por

v1r1ablcs sucede cfect1vamcntc cn 1a rerlldad "

¢) La variable quSal”o indépcndientc ocurre antes que la variable -

adiente.

~Hip6tesis de “Presente Trabajo.-  Mientras mayor sca el nimero de -

“parimetros’ e’ indicadorcs obtenidos a través d¢ los instrumentos sc--
leccionados pararrccnbar informacién acerca.de los factores que impi

den a 1os emplcados de la gerencia dcs&rrollar tndo su potencial pa-

Ta el 1oqro de. los objetivos 1n<t1tuc10nales b4 detlLuldres, mayor -

serd el dlcun;c dcl programa de desarrollo.organizacional propucsto.

Elementos de la HipStesis.- Las hipStesis ticnen tres elementos cs-

tructurales:

1

4

3.- Los cleménto$ i6gic6s quc'feiac1on5h,135/unidndes’de andlisis --
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con las variables y &éstas entre si.
En este caso particular, en la hipétesis presentada los elementos son:

1.- Las unidades de andlisis.- Los empleados de.-la gerencia.
2.- Las variables.- 'Los indicadores y parﬁmetfoé dbteﬁidbs'(varia—-
ble dependiente) y: el programa de desarrollo organizacional pro--

puesto (variable independiente).

Aida
3.- Los clementos 16gicos son mientras mayor sea, mayor serd el al--

cance: e



CCAPTITULO IV

4. INVESTIGACION DE CAMPO EN LA GERENCIA
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4.1, RECOPTLACTON DE DATQS
N

" En un moclclo de Desarrollo Org'mlzacmn'\l el proceso de recop11:1~ -

cibn de datos en un organismo (o en un suhs:wt

,_dc_:lu mismo), es una

:lbor.c,\'&jrcmud:unontc 1mpox‘tnnte. LStO sc deb

v que. 'se desempena --

una ldbor doblz. En primer lmzm~ se. ,proporc:tonﬂ

1 org’mlsmo una ba

se para la mejor comprensién de sus. proplos procesos y de 1a manera

en que afectan a su descmpeno. El hecho de compart:.r pum:os de V1s—_.

ta, sent;unlcntoq ¢ informacién, ape;:mdose a.la real1dad 'acerc‘, del,

desempeiio, es el principio de un proceso de autovaloracidn; que pue-~

de llenar (y a menudo asi lo hace), a una forma efectlva de resolver

problemas de organizacién.

.

La segunda funcidn, que a menudo se pasa por alto, h:t de allarse‘ en

el proceso de recopilar y de cowpartir datos, 10 cual conttltuve de

sI una intervencién en el sistema de organizacidn. y de hecho ev:\%-

te gran importancia. FEn consecuencia, la indole de los dat
métodos para acopiarlos, debe ser objeto de planes v de~u

cidn muy cuidadosa.

Indole de los Datos

ncausadas al dcccmpeno de tareas. Aﬁn asi, qu1za no -




td ocurriendo.' En calidad de enfoque, en el desarrollo de 1la orga-
»izacidn, se procura incrementar, tanto la gama de "datos disponibles
como su sentido y su pertinencia. E1l hecho de ensanchar la gama de
datos disponibles, permite al organismo tomar en consideracién, ade-
mis de la informacién mis "oficial’ y mis convencional, tener infor-
res acerca de factores tales como cl ambiente cultural que priva cn
el organismo, las normas y principios de los grupos de trabajo y 1la
actitud de los trabajadores y empleados. ‘Lo que sienten acerca del

v de sus pricticas administrativas, también son considera-

organismo
ciones importantes para ponderar las opciones selectivas y para au--
mentar la efectividad de la organizacién. El hecho de ampliar la ga
ma de datos también significa que la organizacifn puede aquilatarse
desde varios puﬁtos de vista, al ‘valorar su actuacién. Por ejeﬁplo,
pueden recopilarse los datos acerca de la distribucién y el uso de -
los recursos, o acerca de las repercusiones de 1la autoridad desigual
.y de la jerarcuia. Tmmbién pucden recopilarse desde el punto de vis
ta del caudal de comunicaciones o de las funciones y de la dispari--
dad de éstas. Los datos como éstos tal vez sean nuy diferentes de -
10s del funcionamiento "oficial' del organismo, aungque se relacione
inextricablémente con ellos. La rccopilacién de datos en el desarro
110 de la organizacién ne sirve simplemente para proyectur nuevas Yy
mcjorcs formas de callf1car ¢l desempeno. Lo:que significa es que -
el organlsmo, de modo c<p11c1to .empicza a prestar atencién a tedos
los dlfcrentcs t1pos dc d1tos apllcables a su "eano func1onam1cnto“

Es mids frecuente quc se dé'a conocer que ya son ascquxblcs los nue--
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vos datos, que dejar de hacerlo.

La magnitud ampliada de datos, a menudo facilita el proceso de inte-
gracién de los subsistemas del organismo. Por lo menos potenciulmen
te, el organismo podrd ya apreciar la conducta y el desempecfio, apli-

carlos unos completamente y con mayor apego a la- realidad.

Procedimientos Técnicos

Pueden apl:icarse muchos procedimientos técnlcosa 'lanrec_:opilacién de
datos. Una manera de hacerlo es colocarlos eﬁ una s‘eri‘er continua en
. S : :
que se recorra desde lo indirecto hasta lo kdii'ectob. En el extremo -
indirecto hay técnicas que pertenccen a la categoria de cuestiona- -
rios para escrutinios. Se considera que son indirectas porque en --
los métodos aplicables no se hace relativamente distincién de perso-
nas. Ademds, los datos por lo general, aunque no necesariamente, se
guardan en el anonimato y casi nunca expresan los sentimientos ni --
las emociones experimentadas por el interrogado. Los métodos de es-
crutinio son Utiles, en virtud de que pueden aportar elementos de es
tudio provenientes dec muchas personas; y con suficiente.rapidcz. -
<in embargo, es precise formular los planes para ponerlos en pricti-
ca con mucho cuidado; y tambi&n es preciso predeterminar exactamente

1a .clase de datos.requeridos.

Pasando ahora’a métodos mds dircctos, las entrevistas frenta a fren-
te, celebradas porsun entrévistador: externo, :son:algo mis_ !'persona--.
les" y mis diTecto que ¢l cucstionario.: Las. entrevistas tienen la -

t
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ventaja de su mayor fluidez y de que en ellos pueden ahondarse cues--
tiones estimuladas por las preguntas, aunquc no necesariamente se ha-

yan preparado con anticipacion. SR

El entrevistador competente puede captar e J.nformn‘
entrevista compler'l de 1o que es posible hdce :

por correo. Las entrevistas a grupos de tres, a c1nc:o ersonas. de un

. organismo, son a menudo Utiles porque facilit a ‘di:.,cu‘siﬁn ¥ compar
ten 1la percc?cién de los participantes, ademis dér p%oborcionar datos
importantes al entrevistador. En resumen, la rqtopil:;cién de datos,-
en el anbiente de¢l organismo, constituye en s mismo, per lo tanto, -
una intervencién, fruto de planes formulados. Mientras mds pers'onal

sca la téenica, mis aplicable a las personas afectadas puede 'ser 1la --

decisién que se tome en consecuencia.

Mientras la recopilacién de datos sea la parte m;’x"sropgt’::mtekeri 1a vi
da del organismo, mds probabilidades hay de que esta fase del D.O. -
sea cl principio de una actuacién encauzada a cambios 'trasc‘cndenta—-

les.

.

Disefio del Cuestionario e

~sis que sc prctcndc probar y. 1os o' ctlvos de ]a nvest1g1c16n

Alin cuando no existen reglas conocidas unfinimemente para formular las
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preguntas, se pucden hacer. las obscrvaciones siguientes:

1.- No sacrlfu.ar la claridad por la conc1516n, es decir, si una pre

) 'g\‘nta es mconrprcnslblc por falta de palabras es convenlente ex

u]cr el texto dc'1a -misma-hasta lograr su Cldl‘ldad

2.'-_v_Evi'\£ar que‘ las preguntas induzcan las- respuestas. 'Significa que
su forma de presentacién o los términos en que estd planteada su

gieran la contestacién.

3.- :EQ.isten otras observaciones mis, sin embargo, no eé objeto de es
te estudio y las presentamos tan sélo para indicar que el cuestio:
nario que a continuacién se presenta, se elabord con una metodolo
gia,'klla cual es presentada por el Prof. Rall Rojas Soriano (0).

._ La prc:scnte Eédula tiene como objeto rccopilur datos, para elaborar
la tesis c;ue tiene como titulo ''Disciio de un Programa de Desarrollo

Organ zacional para su Posible Apllcnuén en una Gerencia del Area -

Operativa en el Banco Nacional de Crédito Rural, S. A.v

F.C.A. UNWM

ENCUESTA

GENERALIDADES:
EDAD: 7

SEXO:

(6) Rojas Soriano Radl; OB. cit.; pfg 137 y sgts.
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GRADO, DE - ESCOLARIDAD:

PROFESION:

1.- ANTIGUEDAD EN EL BANCO:

2.- ANTIGUEDAD EN LA GERENCIA:

3.- ANTIGUEDAD EN EL PUESTO QUE DESARROLLA  ACTUALMENT

¢ 4.- QUE PUESTO OCUFA ACTUALMENTE:

! 7.- ZEN QUE OTRA AREA TIENE EXPERIENCIA Y QUE SEA DISTINT,
QUE ABARCA ACTUALMENTE CON EL PUESTO QUE DES

o8- B EXPECTA"ﬁvAs,DE SUPERACION  TIENE USTE
SA ALCANZARLAS? " i

9.~ ;USTED CREE QUE EL BUEN DESARROLLO DE -SUS'FUNCIONES: COMO EMPLEA-
DO SON EL MEDIO PARA LOGRAR LAS EXPECTATIVAS QUE SE HA FIJADO?

iy



80

20.- ISABE USTED SI EXISTE ALGUN DOCUMENTO EN DONDE SE ENCUENIRAN --

POR ESCRITO, LAS FUNCIONES QUJE DEBEN REALIZAR LGS DEPARTAMENTOS

Y OFICINAS DE ESTA GERENCIA?

ST () NO ()

21.- GEXISTE UNA DESCRIPCION POR ESCRITO DEL m]o QUE DEBE REALI-

22.-

ZAR CADA INDIVIDUO EN LA GERENCIA?
s1 () NO ()

LA ORGANIZACION DE LA GERENCIA JESTA DISPUESTA DE TAL MANERA —-
QUE LAS COMUNICACIONES ENTRE LA GERENCIA, SUBGERENCIA, DEPARTA-
MENTOS, OFICINAS Y SUBALTERNOS FLUYAN SIN RETRASO Y SIN INTERFE
RENCIA? '

23.- (QUE MEDIOS. SE UTILIZAN PARA LOGRAR LA COORDINACION DE LAS ACTI

2a.-

VIDADES INTER E IN'IRADEPAR'!‘AMEN’I‘ALES? o

OM0 RESULTADO DE LA OCMUNICACION DE LAS POLITICAS Y METAS, LLA
COOPERACION Dm DE LA GERENCIA SE LOGRA SIN OBSTACQULOS?

sT C ) NO C )



25.-

26.-

. 27.-

29.-

ZENCUENTRA AGRADABLE EL A3I1.2GE oB Ta34.J Wi 39 DU ICINA?
ST () Moo )
JTORWE?__
SUS RELACIONES PERSONALES CON LGS LEAS L FLAGS DE Lo GEREN--
CIA SON: ‘ R
BUENAS
MALAS
REGULARES __
NO LE INTERESA
LCONSIDERA USTED QUE LA DELEGACICN DE LA AUICRICAD SE HA LLEVA-
DO A CABO MEDIANTE UN ANALISIS CUIDADC30 DE LA PREPARACION, AN-
TECEDENTES, VALOR Y PERSONALIDAD DE LOS T{DIVIDUOS A QUIENE3 SE
. HA DADO FACULTADES?
ST ( ) NO ()
JPORQUE?
SI TUVIERA LA OPORTUNIDAD DE SALIR DE ESTA GERENCIA, iLO IARIA?

ST () N ()

ZPORQUE?__

MICHAS GRACIAS
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Disecfio de lu:Muestra

" Una vez escoéiduA]a herramienta para recopilar 1la informacién que en
este caso particular fue el cuestionario, se tiene que determinar a
quic—’:n(.;s y a cuintas personas se aplicard, varias son las técnicas y
procedimientos elaborados con tal propdsito, pero un inadecuado mang
jo de las mismas .puede conducir al disefio de muestras poco Gtiles pa
ra compilar la informacién requerida para efectﬁur el andlisis del -

problema y someter a prueba la hipétesis.

. A continuacién déscribiremos brevemente el procedimiento utilizado:

1.- Se usa ¢l muestreo probabilistico en su tipo alentorio simple, -
: “este método se presenta cn el documento fuente citado (6} y es -

! el siguiente:

Se elaborard un listado con las personas {unidod de anslisis) de to-

ta la poblacidn, numerada del 1 al N (tamafio de la poblacién).

ELa seleccién de 10s elementos que componen la muestra es al azar, --
por lo-que las prefercncias y descos del sujetd no influyen en este
proceso. Resulta crréneo suponer que tcmar cuilquier caso disponi--
" ble, signifique hacerlo en forma aleatoria, pues para ello existen -

diversos métodos. El utilizado en este caso fue el siguiente:

'Enrollar trozos de papel escribiendo un niimero en cada uno de ellos

6
.

(6) Rojas Soriano Radl; ob. cit. pdg. 137 y sgts, -

' .
‘ »
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(del 1 al N), después sc concentran en un recipicente de donde se ex-

tracrin al azar; uno por uno, hasta completar el tamifio de: la mucs--

tra. Cuando se ha  terminado:-este proceso. se procede: a elaborar:1a -

lista de las personas.clegidas que represent

‘se’ generalizardn - los resultados.

tigacién otorgamos. los siguientes. valores: -

Ahora bien, como el tomafio’ de la. poblacién-es conocido (40 personas)
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se utiliza el factor Finito y la muestra anterior 38.4 se denomina -

entonces muestra inicial.

No
N=7_, No -T
Ty =x—
s Sustituyendo .
. _ 384 : .38 L,
N=TosEeT N =100 20.3
40

-, La muestra calculada con el factor de correccidn finito se conoce --
con el nombre de muestra corregida y &sta serd con la que trabajare-

mos 20 personuas.
"4.2. ANALISIS DE LA TNFORMACION

Para analizar la informacidén fue necesario, primeramente, tabular la
misma en un cuadro que llamamos ''concentrado general' el cual consta
de 29 preguntas y respuestas agrupadas en varios conjuntos que fue--

ron formados a criterio nuestro con los siguientes rubros:

Conjnnto A Generatidades R

Conjunto B Antiguedad Funcién

Conjinto C Experiencia Superacidn

‘Conjunto D Expectativas

Conjunto E Capacitacién Désarrollo" nen K Kt
Conjunto F i Conocimicnto Estiyccqral B ‘

Conjunto G Conocimicento de los Sistemas Ae Comunicacién
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Conjunto H Ambiente de Trabajo ,
Conjunto I ° Delegacifn Autoridad o
Conjunto J Cargas 'de’Traba jo } Lo
Conjunto K ,A'l’tj_érn’a_ti%_ra__s‘:de Cambio o

Conjunto A.- Generalidades.-' ' Se :‘enc‘(ges'tard'ri a 20

grupo estd dlSt!‘lbU

RANGOS - INDIVLDUOS
25 30 5
31 35 4
36 a0 s
41 b
.46 o1
51 >
56 1
il

Con respecto alisexg™ i




ESCOLARIDAD
Profésionistas
Pasantes

Nivel Medio

Sin Prof?éién

Tota 1,“

PROFESTONES -

‘Licenciado ¢n Economia

:Médico Veterinario Zootecnista

"Ingeniero Agrénomo

‘Arquitccto c.
:Contndor Pib1lico

‘Pasantc

.Sccretaria

Auxiliar

Total

Conjunto B.- Antiguedad Funcién.- L

- NUMERO

w

[ R 2 ]

N

(7]

N )
(=)

Antigucdad‘en el Banco promcdiol‘:“ E

'Antigucdﬂd cn la Gerencia

'Antigucdnd en cl puesto

‘PUESTOS ANALIZAIOS®

Subgercntc

Jefe de Departamento
!

" NUMERO -

2
1

86

70
10
1s

100

oR

Afios.
6.3
1.7
2,1

o®

10
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Jefe de Oficina 25
Jefe de Seccién 5
An#lista 10
Técnico 20
Sccrethp1A, G . 15
Auxil Vi‘.fx’x.j;dp ‘oficina 10

blod

Totale's

Conjunto C.- Expericncia Superacién. La”informacién.recabada nos -

indica que el 75% dc 1as personas encucstadas no han sido rotadas de

puesto, el 25} restante si, pero-sin cmbargo, no ha sido tomado cn -

desempefian como:

- Administracién y Obgﬁﬁié561ﬁp'"';:;

- Proycctos »

- Comercializacién, Organizacién, Planeacién
- Evaluacién de Resultados

Bovinos de carne y leche

- Nutricién animal

- etc.

Conjunto D.- Expectativas, - Resul ta sorprendente que el 45% de las

personas encuestadas respondan negativamente al preguntarles las ex-

pectativas de superacién que tienen, argumentando 1o siguiente:




Son inciertas, no se sabe

En el sector pliblico €sto es ambiguo

En las condiciones actuales, ninguna o

.Lo ignoro, depende de condiciones fuera de mi control.

Los asuntos de personal no funcionan, ya que no se asignan los - -~
puestos por superacidn.

etc.

En este mismo sentido al preguntar al personal si icree que el buen

desarrollo de sus funciones es el medio para lograr las expectativas

que se ha fijado? el 50% contestd también negativamente y &stas son

algunas de sus respuestas.

En el sistema no es necesario desarrollar bien el trabajo, sino te

ner amigos bien relacionados.
Por la falta de institucionalidad que priva en todo el pais,

En el banco no cxiste la carrera bancaria, los méritos propios jug

gan un papel muy limitado para lograr promociones.

En muchas ocasiones se ha demostrado que no tomin‘en cuenta nues--
tro trabajo como para darnos un puesto de mayor jerarquia.

Existe una gran limitante, no hay rcconocimiento profesional fi es

timulos.

etc.
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Dentro del mismo conjunto sc pregunta a la genﬁc si sabe lo quc espe

ra la Institucidén de ella, a lo cual, el 40% contestd de esta forma:

- No me ha interesado

- No son concretos los objetivos

~- No, jamis se nos ha tomado -en cﬁcnta; inclusive no me conoce.

- No, porque la institucifn no conoce 2 sus cmpieédos.

- No, nunca se han delimitado con precisi§n las funciones del gmpleg
do.

- etc.

Como se observa cste 40% también contestd en sentido hegativo. Aho-
ra bicn, analizando la Gltima pregunta de este conjunto, observamos
que todos los encuestados, si esperan algo por parte de la Institu--

¢ién como:

- Posicién econdémica 7
- Desarrollo profesional. 95
- Jubilacién

Se observa que el totﬂ

de una altcrnﬁtlvn

Conijunto E. - Cdpac1tac16nﬁbcshrrol10.- Layinfdrmacié

nos proporcion:-le
cucstada‘contcs;ég
de adiestramiento que - prctcndn su mc30rum1cnto técnlco y humano, ade

mis de que el 20% -del total dijo no cons1dcrar su trubnjo 1mportantc



"= Superacidn sccretarial

'~ Contabilidad bdsica

90

o de trascendencia para el firea en que se encuentra y argunentd lo -

[N
" siguiente:

- No, cualquier persona sin tener mi profesidn podria desarrollarlo.
- No, porauc mi trabajo y el de cualquiera, hay otras personas que -

lo pueden desempefnar.

- No, porque se utiliza la parte menos importantc de mi conocimiento

. Se hace patente la disposicién de las personas, ya que el iOO‘L'consi

dera importante que la Institucién promueva cursos de capacitacién,

,sugiriendo los siguientes temas:

- Evaluacidn de proyectos

- Asistencia técnica

- Administracidn

- Programacidn y computacién

- etc.

También un 25% del total encuestado opina que la gerencia no se preo

‘cupa por el desarrollo profesional e institucional de los cmpleados

que la componen y hacen los siguientes comentarios:

- Posiblemente por falta de recursos y ticmpo
- No lo sé ' -
- Parcialmente

- Qtc.
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Conjunto F.- Conocimiento Estructural.- Este punto es particularmen

te importante, ya que es bisico que los elementos que conforman un -
organismo social, conozcan cuil es su [funcionamiento, cuiles son sus
objetivos, cémo es su estructura; todo &sto a través de las herra- -
mientas administrativas que pﬁrn estos fines existen como son: los -
organigramas, los manuales de organizacidn, manuales de procedimicn-

tos, etc.

La investigacidén que al respecto se lleva a cabo dentro de la geren-
cia en estudio nos proporcion6 los siguieptes resultados con respec-
to al organigrmml; cl 25% dijo desconocerlo, 8sto es, que no saben
de quién dependen, quién depende de ellos, cudntos niveles jerdrqui-
cos existen, ctc; todo. lo anterior en detrimento del buen funciona--

miento de la misma.

Dentro de este mismo género de preguntas se estructuré la siguiente:
iConoce usted el Manual de Organizacién de la mismu?, refiriéndonos
al de la gerencia, a lo cual el 45% contestd negativamente, &ésto nos
indica que esta cantidad de personas desconocen los objetivos de 1a -
gerencia, los objetivos de las dreas que la componen, qué tipo de in-
‘terrelaci6n existe entre las idreas, qué tipo de funciones tienen asig
nados los pucstos existentes en la gerencia y algunas otras cosas - -
mis, sobra decir que esto también causa problemas de tipo funcional -

en el organismo estudiado.

Pasamos ahora a analizar otro conjunto de preguntas:

|
!
i
!
:
!



Conjunto (.- Comunicncidon Conocimiento.- Esto se refiere a los sis-

temas o médios de comunicacidén que se utilizan en este organismo, en
este sentido se pregunté lo siguiente :;la organizacién de la geren--
cia estd dispuesta de tal manera que las comunicaciones entre la ge-
rencin,. subgerenciua, departamentos, oficinas y subalternos fluyan --
sin interferencia? A ésto el 35% contest§ en forma negativa y éstas

fueron sus opiniones:

- No, falta comunicacidn . .

< No hay coordinacién cntre las &dreas de trabajo

; No existe una organizacidn, hay egoismo entre la gente

- No,por la diversidad de trabajos que se realizan

-; No estin centralizadas y controladas las actividades -

También se pregunté acerc;'x de los medios que se utilizan para lograr
la coordinacidn de las actividades inter e intradepartamentales, en

éste renglén tanbién se presentS un alto porcentaje de respuestas ne

gativas (20%).

- Hay varios; pero repito, estamos mal en algunos casos
- No hay coordinacién

- En forma verbal, .que considero no es el sistema a seguir

< Ninguno

- Ignoro este tipo de coordinacifn

La Gltima pregunta de este conjunto es la siguicnte (Cémo resultado
de la comunicacién de las politicas y metas, la cooperacién dentro -

de la gerencia se logra sin obstdculos? Observamos que el 50% de los

.

i

. n



93

- resultados son en sentido negativo y los argumentos son de preocupar:

- La comunicacién no es correcta y las politicas no estdn bien funda

meptadas.
- Ex}xsten individkuos' éixq pb‘starculizan las funciones
- Los estudiobs‘véle:,rlz\s diferéntes dreas no se complementan,
- Existe falta de comunicacién

No, hay fallas en ¢l sistema empleado

Conjunto 11.- Ambicente de Trabajo.- Parece ser que en este renglén -

no existen problemas, ya que cn general todos contestaron tener bue-

nas relaciones entrec si y cncontrar agradable el ambiente de trabajo.

Conjunto I.- Delegicidn Autoridad.- El resultado obtenido en este -

conjunto nos indica que mis del 50% del personal que participé en es
ta investigacidn no estid de acuerdo o conforme con las personas a --
las que se les ha delegado algin tipo de autoridad, ya que al pfcgu:_'t
tarles acerca de ‘que si (Consideran que la delegacién de la autori--
dad se~ha 1llevado a cabo mediante vun andlisis cuidadoso de la prepa-
racidn, antecedentes, valor y personalidad de los individuos a quie-

nes 'se les ha dado facultad? 1 60% de éstos contesté negativamente.

Conjunto J.- Cargas de Trabajo.- Cuando hablamos de cargas de traba

jo nos referimos al equilibrio que-guardan éstas en su distribucién

entre el personal de la gerencia, de acuerdo a la informacién capta-
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da sobre el particular se observa que el 60% respondié que la distri
bucién del trabajo se lleva a cabo deficientemente, lo anterior se -

sustenta con estis opiniones:

Existe personal con exceso de trabajo y personal que no realiza --

trabajo alguno o de importancia para la Institucién.
‘-~ No ‘todos tiemen la misma capacidad y responsabilidad.

- No, existe demasiado personal

Existe personial que no colabora

- En el aspecto secretarial no, en el de los t&cnicos tampoco, siem-

pre flojos y atentos a que otro hago 1o que ellos deben.

- otc.

Conjunto K.- Cambio.- Para concluir con la encuestu se cuestions al

personal participante acerca de su inquietud por salir de la geren--
‘cia en estudio, observamos que el 65% de ellos contestaron afirmati-

vamente, adem3s de expresar sus razones:

- Tener una visidn mids amplia de lo que es la Institucién, adquirir

mils conocimicntos y servir mejor al banco.
- Buscar mejores condiciones de trabajo, mejor desempefio profesional
- Para desarrollar y ampliar mi preparacién
- Siempre y cuando fuera para mejorar,:tanto. profesional como econd-
l ‘ :
I
i

t
1
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micamente.
- buscar nuevas perspectivas.
4.3, DIAGNOSTICO

A través de esta investigacién nos hemos podido dar cuenta de que -
los documentos existentes sobre ¢l tema han sido escritos por cminen
tes profesionales tedrico priictico como Edgur Schein, Warren Bennis,
Richard, Paul lawrence, etc. Estos cscrités presentan diferentes es
tilos de trabajo y puntos de vista muy personales acerca de céx;\o fun
. cionan las organizaciones, aunque cstos estilos y puntos de vista --
convergen hacia t'corius y priicticas comunes sobre desarrollo organi-
zacional, estin todavia nﬁy lejos de poder producir un texto defini-

tivo sobre la materia.

Todo lo anterior es-con el-fin de-indicar. que no existe una metodolo

gia definida para establecer un diagndstico de una situacifn especi-

fica.

Concre tando,  proc

te caso pa



3.~ Finalmente, cn basc a dicho andlisis, se procedidé a elaborar el

siguiente diagnéstico:

En una drea de un organismo con una poblacién de 40 pers;mns, de
las cuales el 70% son profesionistas con un promedio de edad de
38 afios, y un promedio de antiguedad en el banco, en la gerencia
y en el puesto de 6.3, 1.7 ¥y 2.1 afios, respectivamente, obtuvi-

mos los siguientes resultados.

Conjuntobs.- Experiencia, Supcracién, Expectativas v Desarrollo.

* No se cuenta con un mecanismo administrativo definido para eva
luar 1la ‘e.\"pcriencia, capacidad, habilidad y antiguedad del bers_o_
nal de la gerencia, por lo que la rotacién de puestos es casi nu
la, provocando ademds, actitudes de rechazo o inconformidad por

partc del personal hacia aquellas personas i las cuales se les -
ha delegado algdn tipo de autoridad, debido 2 que consideran te-
ner la misma preparacién, valor, personnlidad y demds caracteris

ticas necesarias para recibir la misma oportunidad.

*La actitud asumida por el personal es de pasividad y en algunos

casos de frustracidén.

*La gente no estd convencida de que el trabajo es el medio para
lograr el desarrollo individual e institucional,, €sto ‘debido a -

que no s¢ les ha demostrado lo contrario.

No sehan logrado subordinar los objeti\/os particulares a los ob-
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jetivos institucionales, ya que mientras en algunos cusos, los -
emnleados desconocen los de la institucién, todos individualmen-
te tienen en mente tres, objetivos purticulares, los cuales enune
ramos en orden de importancia: desarrollo prcfesional, posicidn -

econdmica y jubilacién.

* A pesar de que existe disposicidén del 100% del personal por --
participar en cursos de capacitacién que promueva la institucién,
€stos no existen dentro de la gerencia y si existen, no estin en

focados hacia las necesidades de la misma.

Conjuntos. - Estructura Organizacional, Comunicacién y Coordina--

cidn. .

* Con respecto a la estructura de la organizacién, aunque existe
una representacidén grif{ica de &sta (organigrama) no se le da 1la
difusién neccsn}ia, por lo que, no se sabe exactamente cuiles --
son los limites de autoridad que tiene cada persona. No se ha
procurado evitar tampoco el problema de que'una persona esté ba-
jo las &rdenes de varios jefes debido a la indefinicién de "li{—

neas de mando."

* En este mismo sentido, al no existir un manual de organizaci6én
de la gerencia, no se cucntn’con descripciones de labores por de
partamentos, oficinas, puestos, ctc. Esto trac como.consccgcn--
cia que existan confusiones con respecto a las obligaciones y --
responsabilidades que le corresponden a cada quicn, ademids de no

poder evaluar el funcionamiento actual del organismo en estudio.

t



* No sc ha logrado la integriacidn de los distintos grupos inter-
disciplinarios existentes en la gerencia, dcbido a que no existe
un sistema establecido de comunicacidn y coordinacidén que canali

ce las actividades de €stos hacia un objetivo comdn.

Conjuntos.- Ambiente de trabajo informal, formal y alternativas

de cambio de adscripcidn.

* Con respecto al medio ambiente de trabajo y refiridéndonos al -
aspecto ipformal de las relaciones del personal, consideramos --
que son buenas en términos genecrales, sin embargo, existe un am-
biente temso con Telacidn al aspecto laboral, ya que las cargas

de trabajo estén mal distribuidas.



CARITULO V

5. PROPUESTA DEL PROGRAMA DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL
PARA LA GERENCIA
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APLECTMIENTO DEL PROGRAMA

zos, 10s. cuxic

Que quienés‘lo dirig¢n cond

'3.- E1 ésfﬁerzo debe hacerlo 1a bpgrécién_debe -

ser ‘en conjunto

7.~ Proceder. en

Los siete puntos anteriores, aunndos al diagndstico de la situacién
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actual de la gerencia, conforman la biase o punto de partida para - -
pl:mtc:xr el progranu de desarrollo. - Alora procedcrcmos a explicar -
1a metodologia que se utilizard'en adelante Primero se prcsentara -

el objetivo u dlLandT postorjouncntc se clubcr1b1r'1 1a

ogi Lla mcnuonando t'lmbl cn los
OXJETIVO.: " El nbor:& rlm man

ESTRATEGT A=

zar sus deficiencias’y-

INSTRIMENTOS .- “Par
cién ex:stcnte_'en ptrqmos que :&ste es un manual que
no ‘curple realmen Lo con%xden.mog incompleto, ya

A continua--

que no rcpr:-séntn n define mtcgmmcnte al orgarusmo

y rchponsub1 13

dad en la eldborqcmn dc,l manual estﬁ en manes del 6rgdno a qumn



se han asignado, se consulte a los futuros usuarios, ya que és--

tos son quicnes lo neccsitan y lo usan.

Esto tendrd como resultado que los manuales . tengan mayor cobertu

ra y la inclusidn.de

dctnlleé que. ficilmente pasan-desapercibi--
dos. - Lo :

Laffécqbiiétiéhﬁd¢=datos'pqede ser:

: a]'InyestigaciGh documental.- Archivos, boletines, circulares,etc

‘b) Entrevistd con los empleados.

¢)-Entrevista con los supecriores.
d) Observacién directa.

e) Cucstionarios escritos,

Lo mis recomendable’es la’ combinaci¢in:de las ciatro.medidas antério-

res.

Un manuzl de organizac

16n debe ‘contener 1os' 'siguientes elementos:

e) Control y Tegistro de operaciones.

[
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f) Descripcibn de pucstos.
g) Planos de distribucién por 4drcas de trabitjo.

Finalmente, cste documento debe ser amplinmente concecido y respalda-
do, con poderosas influencias y desarrollo; ademids de ser revisado -

y complementado periddicamente.
OBJETIVO.- Eluborar un sistemn de motivacidn para los empleados.

ESTRATEGIA. - Elaborar un mecanismo de motivacidn del personal, toman
do en cuenta que no scri mediante el mejoramiento de las condiciones
laborales, cl aumento de sucldos, ni ta distribucién de las activida

des, sino en base a la manipulacién de los factores motivadores.

INSTRUMENTOS. - En este sentido, cstamos concientes de que es una ta-
rea ruy dificil. Sin embargo, proponemos que para lograr el objeti-
vo, podriamos adaptar la teoria de Frederik llerzberg que se llama -- .

""Higiene Motivacién''.

En resumen, esta teorin sugicre que, en vez de racionalizar el traba

jo, se enriquezca para lograr el aprovechamiento efectivo del perso-

nal.



PRINCIPIO DEL RECARGO LABORAL VERTICAL

PRINCIPIO

MOTIVADORES IMPLICADOS

A.

Quitar algunos controles sin
sustracr responsabilidad.

Aumentar 1a responsabilidad
de los individuos por su pro
pio trubajo.

Dar a la persona una Unidad
Matural completa de trabajo
(m8dulo, divisién, drea.y -
‘151 auccqlvdmcnte)

Dar mis autoridad al omplea
do en su actividad; liber-=
tad en cl trabajo.

Hacer que los reportes pe--
riédicos cstén a disposi- -
cién del ompleado, en lugar
de a 1a de su jefe.

Introducir tarcas nucvas y
mis dificiles que ro se ha-
bian manejado previamente.

Asignar tareas eospecificas

especializadas a indivi- -
duos, permitiéndoles conver
tirse cn exXpertos.

Rcspons.xbnldad y rcallzac:.on per-
sonal.

Responsabilidad

Re:ponS'\hﬂ 1d'u]
conocmuento.

Responsabil
nocimiento.

Reconocimien

Desarrolilo,

Este esfuerzo sistemdtico por motivar:ailosiem

manipulacién de los factor'es‘ mot

de

a)

la siguiente‘ manera:..

D051gn.1r un grupo al cual:

yas tarcnq deben® scr enrlqueudds mcdmnte lo< prlnc:Lplos descrl-
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tos en el cuadro A. {

b) Designar otro grupo, el grupo de control el cual segun‘ﬁ efec- -

tuando sus labores en la formn :u_ostumbmda'

c) Los cambios en la unidad ‘realiz‘a

Tlos do.: primeros meses su,uxcnt
prorredm de cada uno cada semana
d) ‘A los seis meses de iniciado el—ésfu ardr el

rendimiento de los dos grupos.

OBJ’ETIVO..-" Elaboracién de-un- sistema de

tcuos slstematu.os pdm rcspaldur los aumentos -

de sue do, Jos asccnsoc Y los tr. qmdos Y algunas veces las remo

cmncs o los despldos.

2.- Constltuvon m:mcras de decn‘le a] subordlmdo t-ué tal va, y de -

sugerlr los C'lmb10~. quc ncncsrta hacer en su Lomportamlcnto sus

act1tudes, sus ,c:xpac1d{xdes ov’su conoc;mlcnto del tmbn_]o, le per

miten saber —"déndc—éstﬁ parado'con’el jefe,
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Una
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También se esti usando cada vez mis como base para el entrena- -

piento y aconscjamiento del individuo, por parte de su superior.

vez cstablecido lo anterior, procederemos a describir el progra-

. Ly cs <z
ma basado en la filosofia de Peter Drucker sobre "Administracién por

Objetivos" y se llama La Responsabilidad sobre el Subordinado.

1.-

‘Lo anterior. es. ne

‘tas para un peri

El empleado, a peticién de su jefe, establece sus propios objeti
vos del rendimientc a corto plazo, asumiendo los siguientes pa--

s0s:
a) Cavilar bastante sobre su trabajo.

c) Haceruna evaluacién cuidadosa de sus propias fuerzas y habili

dades de trabajo.
d) Formulacidn de un proyecto especifico para cumplir sus metas.

El emplcado y su superior establecen cuéljcs l1a relacién entre -
la autroevaluacidn, metas y proyectqs‘dezéste con las rcalidades

del organismo.

Una vez establecido lo anterior,:el empleado procederd a redac--

tar un documento en donde de

1§s'rasgos principales de su --

trabajo y las fAreas’mis de st responsabilidad, esto es

con el-fin de saber. cémo. funcion

calmente en la prictica, y no

como es-1a deScripcidn.formalide su puesto.... =i

arlo:bara_que el empleadd.eétablezca sus me-
o' digamos de 6 meses. Estas metas las consti-

~
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tuyen actos especificos que cl hombre se propone llevar a cabo;
por cjemplo: lua terminacién o lu acometida de ciertos cstudios,
la elaboraci6n de una gula técenican para la evaluacidn de proycc-

tos, etc.

Las metas quedan definidas explicitamente y se acompafian de rela:
ciones detalladas de los actos que se van a 'rcaliz_ar para-alcan-

zarlas.

Este documento, a su.vez, se¢ comentd con el superior y sc modifi

ca hasta que ambos quedan sarisferhos con &1

A la terminacién del perfodo fijado, el subordinado efectda su -
propia evaluacién de lo que ha logrado con relacidn a las metas

que habia fijado.

La culminacién de este proceso serd la refijacidn de metas para

el siguiente periodo de parte del empleado.

OBJETIVO.- Proponer una nueva estructura para la gerencia.

ESTRATEGIA.- En base a un andlisis de la actual cstructtjra funcio- -

nal

de la gerencia, proponer una nueva pura lograr la coordinacién. -

e inteygracidn de los esfucrzos de las diferentes dreas.de la misma.

INSTRUMENTOS. -  Primero estableceremos varios puntos de vista acerca

de la actual organizacién tradicional de la gerencia:

A.- Fragmenta el trabajo ¥ secpara las funciones sin indicar como- de-



109

ban unirse después. para alcanzar los objetivos establecidos para

la misma.

se inclina hacia su seccidn, departamento y divisidn.

" Bsto tiene como consecucncia, que el profundo sentimiénto qué tiene
un empleado de pertenecer a su grupo funcional opaque su participa--
cién necesaria, en los otros grupos para la consecucidn de los obje-

tivos establecidos.

En base a lo anterior, podriamos concluir que la organizacién funcio
nal es en si una cstrqtcg1n incompleta y de ahi que 1nquf1c1Cﬂte pa—

ra alcanzdr ObJCtIVOS.

En este momento ‘estamos en posicién de decir que. nuestra tarea con--

siste’ en completar 1a cstrdtcgla de 1la orgdn1za¢1on de las func1ones_

. con el propéqlto de adm:nxstrur y alcanzar 1os ocht1vos de 1a orga—

“nizacisn.

Después de analizar varias alternativas de solucién nos 'decidimos --
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por adecuar la parrilla de objetivos dec la teorfa de Douglas S. - -

Sherwin "Administracidn de los Objetives' que consiste en lo siguien
: -
te: ; i

LA PLANILLA DE’LOS OBJETIVOS

OBJETIVOS
3 T 5

GERENCIA
SUBGERENCIA DB TS’I‘UDIOS REGIO\IAL
DEPTO. DE ESTUDIOS ECOLOGICOS

DEPTO.DE ESTUDIOS AGROECONCMICOS:-Y
SOCIALES

DEPTO. DE. ESTUDIOS DE R[EGIO.\‘A\LIZACIQN, o

SUEGERENCTIA DE PROYECTOS DE
DESARROLLO -

DEPTO. DE SISTEMAS DE PROD.
DEPTO. DE PROYECTOS ESPECIFICOS
DEPTO. DE INTEGRACION Y SEGUIMIENTO® - -

EXPLICACION.- Los rcngloncc. hor1 ontal s'd 11a representan

toda la org.ml‘.mcmn funcmn'xl.

da por las identaciones. ad.i -una o 1as colum

parrilld representan uno de 1os OchtIVOS dc la gercncm Los cua-<

dros oonde los rcngloncs se 1nterscct’m Lon Tas columnas 1dent1f1c.m



_las tarcas y los cmpleados cuyas contribuciones resultan necesarias

para alcanzar cada objetivo.

Si analizamos: el: objetivo general de la gerencia que es "Identificar

" las zonas de desurrollo agropecuario por medio de estudios de regio-

;nalizacidén y de drea, proponiendo proyectos modulares de inversidn -

que permita ‘14 planeacién de las operaciones crediticias del sistemz

i Banrural, procurando con ello el mejoramiento del nivel de vida de -

los acreditados, el incremento de la produccién y uha mayor eficien-
' :

~cia del proceso productivo'.

Nos podemos dar cuenta, transportindonos a la parrilla que es nece-

- sario que toda la estructura combine sus funciones para lograr di- -

_cho objetivo, en resumen la parrilla muestra quién trabaja con quién

y para qué, algo que la organizacién funcienal actual no indica.

OBJETIVO.- Establecer un programa de cursos de capacitacidn 'y adies

tramiento. . e e T

ESTRATEGIA.~  Llevar a cabo una medicién previa que nos permita de--

. ‘
terminar las necesidades de adiestramiento y capacitacidn, ver. Fig.
IIAII

INSTRUMENTGS. - Para.realizar un programa de capacitacidn yradiestra

miento dc wanera sistemitica en la gerencia; se requiere ds los si--

guicntes componentes. S

a).- La operacidén de las variables tendientes a desaparecer esas ne-



11ersonas -que pri~
Jero recibirdn a-
(estramiento y,

descrip-
cibn de -
puesto e instru-
mento equiva-
lente?

bien esta-
blecidos?

mento?

citacién?

Verificar y
complenentar

. Yerificar y
4 | Verificr l sl complementar [ 9

Evaluar
7§ . desempeno

y

de puesto o

instrumento

equivalen-
te?

miento y ca-
racitacion,

Fig."A" DIAGRAMA DIl FLUTO PARA LA DETERMINACION DE NECESIDADES DE ADIESTRAMIENTO Y CAPACITACICN.




cesidades, es decir los eventos de adicstramicnto y capacita- -

~¢idn como cursos, conferencias, mesas redondas, etc.

b) .- Una medicién que nos permita identificar si_de
esas nccesidades de adiestramicento y capa

la evaluacién de la funcién, adiestramiento’y’

Es. importante establecer también, ¢Qué. entende 0S PO —adlestrhmignto

y capacitacidén? Asi tencmos que:

ADIESTRWIENTQ.- EL proceso de enskﬁpﬁZhéaprchdizaje orientado a do

tar a una persona de conocimicntos,idésuffollarle habilidades y ade~
cuarle actitudes para QUekalcancé ioglobjetivos de su puesto de tra-

bajo.

CAPACITACION. - El proceso de enscﬁanza-aprendizaje orientado a dotar

a una persona de conocimientos,-desarrollarle habilidades y adecuar-

le actitudes para que pueda'éltaniarilds objetivos de un puesto dife

rente al suyo.

Una vez establecido -lo dnterioi procederemos a deflnlr que es la de

conoc;mxcntos, hdbl]ldddCS y aLtLLudc'

Por ﬁltlmo el. proccdxmlento pdrd la dc ac1on—de ncce 1dudcs dc

adiestramiento Y czlp._\c1tac1on cons:l.ste cn dOS etapas.



1.-

Obtener todos los objetivos de puesto (rendimiento "esperado o

dcqcado") 4 tr:wc> de: formul'lcmncc. dc dcscmpcmnes de puesto,

“sitya existen

doptar un enfoque mis

‘que se ‘quedar ‘los empleados:
LT '?éé‘cﬁ‘afectada‘-por-dds'fatt61‘es:
- Sﬂtislecé;én"eh el t_rrab"ajo. [ v

- El medio ambicnte de. la cmpresa



Esto es muy importante debido a que existe una diferencia notable en
tre un empleado -que -"quiere' quedirse 'y -un empleado que '‘tiene que -

B

quedarse''.

EXPLICACION. - -10S - DESERIQRES !

“No-eétdn satisfechos en su trabajo,

tienen pocas presiones umbicntales: qu i q ¢y ln -

abandonaran en cuanto 'se les presente la primera’oportunidad

tisfuccién que.en

bientales.

1.OS- DESCON

-tant

ca terrible, no:se;‘convier

del 'grupo', de peér u

los niveles en que sc, cncuentra nuestro personal.. Cuadro  IT.-.



nhiental

n A

Presi

B) Identificar los motivos de sat15facc1on en el trabajo pala el em-
pleado:. SupetﬂLlon rcconocnnlento responsabllldad re111-ag16n

d s ‘con la mot1vac1on del nd1v1duo en su --

y otros puntos' so

trabajo

retirarse

concctddos se <
aran’ porque qu1eren“
s de que: t1cncn que
 hJLQP10.~ e

Yotivos pn-' Motivos pafh

ra auedarse




6n {

Presit

Ambiental

B) Identificar los motivos de satisfaccidn en el trabajo para el em-

Motivos pa-  Motivos para .

pleado: . Superacidn, :reconocimiento, responsibilidad, realizacién

y ‘otros puntos-asociados.con la motivacién.del ‘individuo-en su --

trabajo

. Tetirdrse

plus-concctados: se
quedariin porque quieren’ -
ademis de que tienen que

ra quedarse

hacerlo.
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1.- Elaborar una cncucsta entre cl personal para suber cuiiles son --

sus razones. para .quedarse .en 'la gerencia (pedi s6lo 10).

2 sultados. gos para poder realizar inferen--

Razones'‘relacionadas con
el medio:ambicnte

= ROZONES ™
tAmbientales
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En resumen le corresponde a la gerencia crear un ambiente laboral --
que sea ampliamente compatible . con los objetivos personales de los -

emplcndc$‘~y€ sué v:‘rxlo‘rés,vdc j}:r:’;b,uj'o YVidu.

*.:La-organizacién.aceptal

:de dessus_experiencias

S. CONDICION:D
VITUALIDAD
TABILIDAD

6. CONTRIBUCIO!

aprecio’de la gente ‘del B;mt‘:oy,‘gcorﬁé Geren--
‘cia que; contribdye'a lograr objetivos de 1la

Institucién.



CAPITULO VI

. CONCLUSIONES



(Y

CONCLUSIONES

Al llegar a este pum:o es necesario rccordar que el desm‘rollo orga-

nlhac:Lonal scgun W. G. Bannzs es una ‘rcspucstd a cambm‘ una. com--

,'veccs no: concluycn 11 qulon p'u'a 1'1 “que- fueron crcados, ‘Bsto --

'consccuentementc impide cvaluar la cap1c1dad 'hab1ly1kda,d~y!algunas

otras cuahdadcs del pcr>onal
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Estos continuos cumbios afectan tambidn la estructura organiza-

cional en su represcntacién grﬁfica —yh que o Se tiene el cui-

dado necesaxxo dc dﬂxscle la dlfus1on nccc<arla, esto crea con-
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