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1. 1 HHRODUCCION 

El desarrollo organizado es e sene ialmentc un enfoque de sistemas, -

con vistas al conj1.u1to total de relaciones funcionales e interpers~ 

nales en los organismos. La aplicaci6n de la teoría de sistemas a -

la administración no es cosa nueva. 

Puede considerarse que todo organismo es un sistema de actividades 

h=nns coordinadas, un "todo" complejo que contiene cierto número -

de elementos o subsistemas que actCian y se relacionan entre sí. 

Una fonna de imaginar los, organismos en el enfoque de sistemas, es -· 

considerar .que la entidad en estudio se compone de tres elementos -­

principales, o subsistemas: 

l.- Sistema Técnico o de Operación.- Que contiene el flujo de los -

trabajos, la tecnología que le corresponde, el papel por desempeñar 

en la ejecuci6n de las tareas y otros numerosos factores variables -

tecnológicos. 

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

la organización, las normas y las reglas políticas, el sistema de -­

premios y castigos, la fornp en que se toman las dccisione¡; y gran -

número de otros elementos destinados a facilitar el trámite adminis­

trativo. 

3.- Sistema Humano o Personal y Cultural.- Cuy? interés pr_incipal -
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radica en el aspecto intelectual del org~smo, sus princÍpios y no.r. 

mas, así como en satisfacer las necesidades personales. 

También están contenidos en el sistema hurr.ano, la organizaci6n extr~ 

oficial, el nivel de motivaciones de los miembros y las actitudes in 

: di.viduales. Lo que provoca la conducta y las relaciones de los pap~ 

les descmpeñndos es la acci6n reciproca do osto:5 tro11 :1isti:-m:i11 qlJGJ 

: afectan 111 rcmlimiento del organismo. 

Lo anterior, es en cuanto a enroque, y en cuanto. a esencia se puede 

.decir que el desa1Tollo de ~a organiznci6n podría estar en el cambio 

· y se encausa a perfeccionar la eficiencia en las organizaciones. 

·Además de aprender nuevas formas de manejar las relaciones complejas 

en los organismos, éstos nprenden también a considerar los cambios -

. coro un proceso natural y no corno un fen6meno especial. El proceso 

. del cambio, por lo tanto, puede conjuntarse y fusionarse con los nu­

merosos procesos restantes de la vida de los org:mistaos. Estos -

aprenden ·quizá con demasiada lentitud, que no son capaces de corr.pre:i 

· der ni de enfr~ntarse al ritmo arrasador de los cambios internos y -

externos si no cuent:m con la ayuda de ciertas modificaciones funda­

mentales en la administraci6n y en la tecnología y la organizaci6n. 

Para lograr dicha ayuda el Desarrollo Organizacinnal cuenta con un -

conjunto de estrategias educativas que perrni ten lograr un cambio - -

planendo en la organizaci6n. Estas son diversas, según sea el obje­

tivo que se persigue. 
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Independientemente de la meta, casi sieTl)pre el n.o. se encamina al -

estudio de los valores, las actitudes,. las relaciones y en especial 

sobre consideraciones del elemento variable, que lo constituyen las 

personas. 

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

a los colaboradores para lograr su integración grupal. 

l. 2. EL DESARROLLO ORGA,'H ZACIONAL Y EL BANCX) DE CREDITO RUIW. 

El Banco Nacional de Crédito Rural, S. A., se creó por decreto pres.!_ 

dencial el 6 de julio de 1975 como resultado de fusionar los recur-­

sos humanos, técnicos y financieros del Banco Nacional de Crédito -­

Agrícola, s- A., del Banco Nacional de Crédito Ejidal, S. A., y el -

Banco Nacionai·Agropecuario, S. A., concluyendo con ello un proceso 

de reorganización del sistema de financiamiento of~cial agropecuario 

.iniciado varios años antes con el propósito de terminar con la dupl.!_ 

ciclad de funciones en materia de crédito al campo y de agilizar la 

operación crediticia regional. Sus operaciones se encuentran defin.!_ 

das en la· Ley General de Crédito Rural y están sujetas a la Ley Gen~ 

ral de Instituciones de crédito y organizac~ones atLxiliares, así co­

mo a la supervisión y control de la Comisión Nacional Bancaria y de 

Seguros. Además, como Sociedad Anónima se rige por sus propios est!!_ 

tutos sociales. 

El Banco Nacional de Cr
0

édito Rural, S. A., es una institución.banca­

ria de carácter-público constituida con participación reglamentaria 
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,del Gobierno Federal quien designa su consejo de administración y e.:?_ 

tablece las políticas básicas de operación. ·Desde su creación ha ve 

nido operando dentro de los lineamientos de las políticas financie-­

ras y agropecuarias, establecidas por la Secretaría de Hacienda y -­

Crédito Público y por la Secretaría de Agricultura y Recursos Hidrá!:!_ 

·licos. 

Funciones Básicas 

,La operaci6n del sistema Banrural comprende dos funciones.básicas: 

las actividades crediticias,. realizadas por su área bancaria y las -

de fideicomiso, desarrolladas por su área fiduciaria. Las activida­

des financieras se programan y realizan fundamentalmente comci apoyo 

·a las funciones básicas de la institución y están a cargo de su -

.área de finanzas. 

Lo anterior es un marco general de lo que constituye el Banco Nacio­

nal de Cr~dito Rural y, del serio·compromiso del mistoc1 para con el -

.país y particul~rmente para con el sector rural m~xicano. 

Para una institución como ésta, con objetivos marcados y de una im-­

portancia econ6mica y social enorme, es muy importante que'la efi- -

ciencia del organismo se eleve y es precisamente aqu~ en donde pre-­

·sentamos al D.O. como alternativa a tomar, para alcanzar dicha efi--

ciencia. 

Hablmros en general del Banco Nacional de Crédito Rural, sin embargo, 



y de acuerdo con el título de este trabajo, será en la Gerencia de -

Créditos de Avío en donde se llevará a cabo la investigaci6n, el - -

diagnóstico de la situación actual y la propuesta del programa D.O. 

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

muestra de este gran universo. · 

Debe quedar claro que·en base a las estrategias, técnicas tácticas, 

modelos y d~ás herramientas del D.O. y tomando como punto de parti­

da el análisis de la informaci6n de la investigaci6n propuesta en el 

índice de este tra~ajo, se tratará 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. sería conveniente plan-­

tear algunos conceptos tradicionales de. la organización como elemen­

to del proceso administrativo. Al respecto, José Antonio Fernández 

Arena define a organizaci6n como: "El sistema que permite una utili­

dad equilibrada de los recursos., el propósito que se persigue es es­

tablecer una relación entre el trabajo (incluyendo sus herramientas 

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

Ernest Dale dice: " ..• Organizaci6n es el proceso de definir: y agru-­

par las actividades de la empresa de tal manera que puedan asignarse 

16gicarnente y ejecutarse efectivamente •.. !• 

Terry amplia el concepto señalando que: La organización "Es .el esta-
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blecjmicnto cie relaciones ele conclucta entre el trabajo, personas y -

.luga/es de trabajo seleccionados para que el grupo labore unido en -

fonna eficiente, con el fin de annonizar un grupo de personalidades 

clifercntes, fundir los diversos intereses y utili3::ir las aptitudes,-.. 
todo ha.cía una direcci6n determinada". 

Existen otros muchos conceptos de lo que es organizaci6n, sin embar­

go, más o menos todos concluyen en lo mismo y se refieren a la estruE_ 

turaci6n de funciones, jerarquías, actividades y obligaciones de un -

'.organismo' social para la consecuci6n de sus objetivos. 

Una vez planteado lo que es organizaci6n en general, se procederá a 

,definir al D. O. y posteriormente se tratará de analizar·lOs diferen 

,tes conceptos que se presentan: 

Definiciones de desarrollo organizacional: 

R. Bechkard: "Es un esfuerzo planifi=do, de toda la organización y 

administrado desde la alta gerencia, para aumentar la efectividad y 

bienestar de la organizaci6n por medio de intervenciones planifica-­

das en los procesos de la entidad, los cuales aplican los conocimien 

tos de las ciencias del comportamiento". 

H. Femández Sánchez: "Es un esfuerzo planeado, que abarca toda la 
' . 

'organización y dirigido desde arriba para aumentar la· eficiencia y -

·salud de la organizaci6n por medio de' intervenciÓnes. planeadas en -­

,ios procesos de la organización, basadas en los conocimientos de las 
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ciencüis del comport~mliento". 

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, en tal fonna que éstos puedan -

adaptarse mejor a nuevas tecnologías, mercados y retos, asI como al 

ritmo vertiginoso del cambio mismo". 

Luis Ferrer: "Es la aplicaci6n creativa de largo alcance de un sist~ 

w.a de valores, técnicas y procesos, administrado desde la alta gere!!_ 

cia y basados en las ciencias del comportamiento, para lograr mayor 

efectividad y salud de las organizaciones mediante un cambio planif.!_ 

cado, según las exigencias del ambiente exterior y/o interior que --· 

los condiciona". 

Si analizamos las anteriores definiciones podremos tratar de expli-­

carlas, descomponiéndolas en partes. 

a) Es un esfuerzo planeado.- Porque no es una teoría para especular, 

sino que está enc;iminadri a aplicarse a una organizaci6n de acuerdo a 

las circunstancias por las que está 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 organizaci6n.- Porque el desarrollo organizacional t~ 

ma como unidad de la organüaci6n al grupo y no al individuo y util.!_ 

za el desarrollo de grupos.extensos. No es un algo desarticulado, -
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sino un todo compacto, integrado además por técnicas, valores y pro­

cesos propios que guardan una estrecha interrelación, a tal grado 

que la modificación de uno dá lugar a modificación en los otros. 

c) Administrado desde la alta gerencia.- Porque la aplicaci6n del-· 

, desarrollo organizacional debe estar respaldado, y administrado des­

de la alta gerencia, lo cual constituye una condición básica y deter_ 

minante para el éxito de su aplicación. 

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

te es el objetivo medular del desarrollo organi~~cional. 

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 ahí 

el propósito de mejorar la conducta grupal y organizacional como llll -

medio para· lograr efectividad y salud de las organizaciones. 

1.4 OBJETIVOS IN\IEDIAIDS MAS ffi\l!JNES DEL DESARROLW ORGANIZACIONAL 

El objetivo generalmente aceptado, motivo del desarrollo organizaci.!2. 

nal, el cual se relaciona con la creación <le una atmósíera saludable 

tanto física como emocional en las relaciones intc.>rpcrsonalcs dd ma­
yor responsabilidad, confianza, respeto y entusiasmo, por medio de -

confrontación positiva, constructiva y objetiva entre grupos para la 

solución de problemas en los que se interrelacionen o vinculen tanto 

los objetivos personales o de grupo, con los institucionales, así --
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mismo la implantación de la autoridad fundamentada en los conocimien 

tos teóricos:técnicos y habilidad para.ejecutarlos en un marco de_c2_ 

municación administrativa integral. 

Ahorabien, los objetivos más comunes del desarrollo organizacional -

son: (1) 

a) Desarrollar un sistema viable y capaz de autorenovarse, que se -­

pueda organizar de varias maneras, dcpe~diendo de las tareas La -

función debó determinar a la forma", y no las tareas encajar en -

las estructuras existentes. 

b) Hacer óptima la efectividad, tanto del sistema estable, como de -

los sistemas temporales (proye~tos, comisiones, etc., mediante --

los cuales .se lleva a cabo gran parte del trabajo de la organiza­

ción), por medio de la creación de mecanismos de continuo mejora-

miento. 

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

unidades interdependientes. 

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

ble y se maneje adecuadamente. 

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

tes de infonnación, y no a las funciones organizacionales. 

(1) Ferrer Luis. Guía práctica de desarrollo organizacional. pag. -
17 
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• 
f) 1\umentar el nivel de confianza y apoyo entre los miembros de la -

organizaci6n. 

g) Crear un ambiente en el cual la autoridad de un papel asignado, -

se incremente por In autoridad basada en el conocimiento y la h..'1-

bilidad •. 

h) Aumentar la apertura de las comunicaciones laterales, verticales 

y diagonales. 

i) Incrementar el nivel de entusiasmo y satisfacci6n personal en la 

organizaci6n. 

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

planeaci6n y ejecuci6n. 

Para entender los objetivos del D.O., es necesario ~ener una ilr~gen 

de cómo sería una organizaci6n "ideal" efectiva y sana. ¿Cuáles se-­

rían sus características? (1). 

a) Los objetivos.son ampliamente compartidos por los miembros y exi~ 

te un fuerte y consistente flujo de energía hacia los objetivos -

de la organizaci6n. 

b) La gente se siente libre para señalar las dificultades porque es­

pera que los problemas se traten, y es opt:imista en su solución. 

c) La soluci6n de los problemas es muy pragmática •. La gente trabaja 

(1) Ob. cit. pág 33 y sgts •. 
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infonnalmentc 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. 

d) Los puntos de toma <le decisiones son determinados por la habili-­

dad, el sentido de responsabilidad, la disponibilidad de infonna­

ción, la importancia del traba.jo, el tiempo y por los requisitos 

para i,ni. desarrollo adecuado y profesional de la Gerencia. El ni­

vel organizacional no es considerado como factor. 

·e) Ha.y un notable sentido de equipo en la planeaci6n, el desempeño y 

la disciplina.· Hay también una responsabilidad compartida. 

;f) El juicio de los subordinados es tomado en cuenta. 

g) La clase de problemas que se atacan incluye.las necesidades per~ 

nales y las relaciones hwnanas. 

~) Existe un alto grado de colaboraci6n. La gente pide ayuda pron~ 

mente de los demás, a su vez están dispuestos a prestarla. Están 

ITLIY desarrolladas las maneras de ayudarse mutu..1Jllente. Si los in­

dividuos y grupos compiten entre sí, lo hacen en un grado ínfimo 

·y para obtener metas compartidas. 

i) Cuando hay crisis, la gente coopera en el t'abajo hasta que desa­

parece aquélla. 

j) Los conflictos son considerados importantes para la toma de deci­

siones Y. el crecimiento personal. Son tratados·· efectivamente en 
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en forma abierta. La gente dice lo que quiere y espera que as:'. -

actúen los demás. 

k) Existe mucho aprendizaje en el trabajo, basado en una voluntad -

de dar, buscar y usar retroalimentaci6n y consejo la gente ve a -

si misma y a los demás como capaz de un desarrollo y crec:imiento 

personal. 

1) La crítica adyacente al progreso, es una rutina. 

, m) Las relaciones son honestas. La gente se preocupa por los der.l.'.!s 

y no se siente sola. 

n) La gente estlí motivada y muy involucrada voluntariamente.. Su lu­

· gar de trabajo es importante y divertido. 

o) El liderazgo es flexible, cambia de estilo sc:,rún la persona y la 

situación. 

p). Hay un alto grado de confian=a entre la gente y no profundo sent.!, 

do de libertad y mutua responsabilidad. La gente ger.eralmente s~ 

be lo que es importante para la ·organizaci6n y lo que no lo es. 

q) Se acepta el riosgo como una condici6n de crecimiento y oportuni­

dad. 

r) ¿Qués es lo que podemos aprender de nuestros errores? 

s) Se enfrenta al desempeño deficiente y se busca la soluci6n perti­

nente. 
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t) La estructura política y procedimientos de la organización, cst.:in 

orientados a ayudar a la gente a proteger permanentemente el buen 

funcionamiento de la organizaci6n. Ttunbién ellos (la estructura 

política y los procedimientos) están prontos a cambiar. 

u) Existe un sentido de orden y un alto grado de innovación. Los an 

tiguos métodos son·puestos en tela de juicio y a menudo no se les 

considera cuando son inoperantes. 

v) La organización por sí misma se adapta. rápidamente a las oportun~­

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 acción: "Es mi res-­

ponsabilidad salvar la situaci6n". 

En resumen: la salud de la organización consiste en que ésta tenga -

tm fuerte sentido de su propia identidad y misi6n y la apropiada ca­

pacidad de adaptarse prontamente al cambio; de ahí que }a eficacia -

de la organización se conceptúe como la capacidad para sobrevivir, -

adaptarse y mantenerse desarrollándose independientemente de las fu_!! 

cienes concretas que lleve a cabo, enfrentándose con su medio, obte­

niendo la adecuada infonnaci6n y procesándola en fonna valiosa par:1 

lograr con el mínimo de costo, el máximo grado de beneficios en su -

misión o producción. 
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l. 5 VALORES O PRI:-;CIPIOS DEL DESJ\RIUJ!.LO ORGNHZi\CIONAL 

Se estima que el cambio en las organizaciones debe iniciarse con una 

estimación, o restimación del conjunto de valores en que se funda, -

esta estimación de valores tiene por ·objeto eliminar los obstáculos 

personales, ºinterpersonales y culturales, para pcnnitir a los miem-­

bros desarrollar su potcncialid<id total. 

Se debe poner en tela de juicio el modelo burocrático y alejarse de 

él y este alej;1111iento, se logrará en medida que el hombre haga valer 

su individualismo y eleve sus valores notaules, valores que pueden 

llevarlo a satisfacer todas las necesidades de efectividad y de su-­

pervivcncia de los organismos y las necesidades que existen de indi­

vidualidad y progreso en el mismo. 

El profesor Duglas Me. Gregor, fo:rmu 16 sus hip6tesis acerca de la ·-­

·teoría "y''. Según él, estas hip6tesis eran esencia de sus interpre­

taciones, basadas en los conocimientos más recientes y en su amplia 

experiencia personal de la naturaleza del hombre y de sus motivacio-

nes. 

Quizá el profesor Me. Gregor no consider6 como valores y principios, 

los supuestos que sustentarán su teoría "y'' sin embargo, se podría ·­

concluir: 

Que los valores y principios que sostiene el desarrollo organizacio­

nal son aplicables a las hip6tesis de Me. Gregor; y en ciertos casos 

van aún más lejos. 
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Estos principios no son dcrivacfoncs científicas ni cosas novedosas, 
/ 

. simpÍemente están enraizadas en la naturaleza del hombre y, por con-

siguiente son, en fonna básica "humanísticos". 

"Existe un conjunto de valores o principios fundamentales relativos 

a la índole del hombre y de ~u trabajo con el contexto de la organi­

zación, el cual ejerce una influencia poderosa en el proceso y en la 

tecnolog.ía para crear organismos más funcionales". e 2). 

'. l. Brindar oporttmidades para que las personas funcionen como seres 

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

2. Brindar oportunidades para. que cada miembro d"' la organización, -

así como la organización misma, desarrollen toda su potencialidad. 

3. Procurar aumentar la eficiencia del organismo en fl.D1ción de todas 

sus metas. 

: 4. Procurar crear un medio ambiente en el que sea posible encontrar 

trabajo estilnuiante, que ofrezca el interés de una prueba a ven-

cer . 

. · S. Proporcionar oportunidades a miembros de los organismos, que in-

fluyan, en la formn de desen~eñar el trabajo, en la organización 

y en el medio ambiente . 

. 6. Tratar a cada ser humano corro persona que tiene un conjunto c0111--

(2) Newton Mar!,>Ulies Antony P. Raia, Desarrollo Organizacional valo­
res, r:oceso y tecnología, pae.15 
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pleto <le necesidades, todas las cuales son :importantes para su -­

trabajo y para su vida. 

Todo lo anterior en su intento de síntesis se puede traducir en lo 

siguiente: "lograr que los individuos y grupos, alcancen la obten--. 

ción de sus satisfactores al través de su trabajo y no a pesar de é~ 

te''. 

Trurbién no se debe perder .de vista que estos valores o principios V!!_ 

rían de una organización a otra. Todo esto porque las organizacio-­

nes a veces no tienen finalidades ex-presas y claras; sin embargo, es 

frecuente que tengan finalidades diversas y contradictorias para las 

distintas personas que la integran, así podríamos encontrar que los 

fines de un;:i organización son distintos para el empleado, la secre-­

taria, el gerente, el líder sindica1·, cte., y estos fines pueden per 

mitir, fomentar o combatir los valores que se ponen en juego. 

Un consultor o agente de cambio, interno o ex1:en10, puede fácilmente 

equivocarse a 1 pr'esuponcr, y también al no adveri:ir, la existencia -

de un valor, al hncer su diagnóstico. Por ejemplo, en una empresa -

manufacturera no es raro encontrar corno valor positivo la productivi_ 

dad, dicha productividad no parece ser :fomentada tanto, en una e:npr~ 

sa comercial o 'de servicios, y menos nún en una <Jrganización burocr~ 

tica. 

En el mismo: orden inverso, funciona el poder manejado abieri:amente: 

en tma orgni'iización burocrática tiene gran importancia y es tolerado 
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como ejercicio político 1!1'ÍS o menos apa,cnte, mientras en una manu-­

facturera el· que "hace política" puede. estar jugúnciose la cabeza. 

La honestidad o (dcshm;iestidad), el bienestar del personal y otros -

~~s son valores que pueden ser impulsados o reprlinidos abierta o so­

lapadrunen te. 

El reconocimiento de la importancia relativa de estos valores, así -

como, de la fuerza con que son apoyados, e.s definitivo no solo para 

elegir el modelo adecuado a la organización particular en que se - -

piensa actuar, sino hasta para saber el lenguaje que debemos usar pa 

ra conllilicarnos con los miembros del sistema. 

l. 6. Al..Gl..'?\OS PI...ANTEA.\!IE:-.!TOS DEL DE5ARROLLO ORGA.'lIZACIONAL 

Los programas ·de desarrollo organizacional se funclameritan en ciertos 

factores que se con¡;icler::m la base de la actuación pe las personas, 

estos factores son semejantes a las hipótesis de la "Teoría Y'' se r.~ 

stanen a contim"1ción (2). 

Aceren. de l::is personas, casi todo el munclo experlinenta impulsos ten­

dientes al progreso y al desarrollo personal; y lo más probable es -

que esos impulsos puc~an fructificar en un medio ambiente favorab~e 

que ofrezca labores gratas por el hecho de que contienen dificulta- -

des que vencer. 

Casi todo el mundo desea alcanzar (y es capaz de hacerlo) un nivel -

(2) Newton Margulies, Antony P. Raía, ob. cit. P. 51 y 52. 
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mucho más clevntlo de cooperuci6n para conquistar metas del org::mis-­

mo, que es permitido en el medio ambiente de· la mayoría de las e1:ipr.<::_ 

sas. 

!\cerca de los ndembros <le grupos casi to<lo el mtmdo desea ser bien 

·:recibido y cooperar con los dem:ís, poi· lo menos con grupos pequeños 

de consulta; y generalmente con más de un grupo, con grupos de trab!!. 

·jo y grupos familiares. 

Uno de los grüpos más apropiados sicol6gicamente para casi todo el -

mw1<lo, es el <le trabajo; y en el que se hallan los compañeros y el 

superior. 

Casi todo el mundo es capaz de munentar considerablemente su eficien 

cia ayudando a los grupos asesores a resolver problemas y trabajando 

.eficientemente junto a ·ellos. 

Para que un grupo 1 legue ol máximo de eficiencia, no es posible que 

el director ofici:.11 desempeñe todas lns funciones directivas en to­

dos los cnsos y en todo momento, es preciso que juntos los miembros 

·del grupo se nyuden unos a otros bajo una direcci6n eficaz y gracias 

a su conductn, corro miembros que son. 

Acerca de lns personas en los sistemns de organizaci6n, los organis­

mos propenden_ a caracterizarse por invasiones de un departrunento en 

lns lnbores de otro'; por sus interdependencias, y sus ,¡,>rupos de tra­

bajo; es preciso comprender y fomentar los "lazos de uni6n" de los 

'supervisores y demás personal. 
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Lo que acontece en el organismo global, repercute a los pequeños gr!!_ 

pos de trabajo ... y vicecersa. 

En el ambiente cultural de casi todos los organismos, existe la ten­

dencia de suprimir la expresión e.le sentimientos que ~xperirnentan las 

personas, unas respecto i:Ie otras; así como las metas propias. 

Eliminar la expresión de sentimientos repercute en la soluci6n de -­

problemas, en el adelanto personal y en las satisfacciones que pro-­

porciona el trabajo. 

El grado de confianza interpersonal, el apoyo y la cooperaci6n son -

medios más bajos en casi todas las empresas u organismos, de lo ne-

cesario o convcnicntc4 

Las normas estratégicas de "gane o pierda" 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 may~ 

ría de los problemas de organización. 

Las soluciones sinérgicas pueden realizarse con mucha mayor frccuen­

~in de los que generalmente se logran en la mayoría de los organis-­

mos. 

El hecho de considerar los sentimientos como datos importantes p[Jra 

el organismo o empresa, propende a abrir muchas rutas, perfeccionár 

la determinación de metas, las comunicaciones, la resolución de pro­

blemas y la colaboración entre grupos. 
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Para perfeccionar el rendimiento proveniente <le las gestiones <le de­

sarrollo de organizaciones, se necesita apoyarse en los cambios apro 

piados en la valoración, la comprensión, el adiestramiento, el em- -

pleo de personal y las sub<lcpen<lencias <le t_areas especializadas, en 

pocas palabras, en todo. el sistema relativo al personal. 

Una de las partes mc<lulares <lel D.O. es la teoría "X" y")"' de Me. 

Gregor, así coi:x:> las variedades de el las que otros autor.es presentan. 

La implicación práctica de la teoría "Y'' es que el hombre se compor­

tará" en el trabajo, según como sea tratado, lo que a su vez depende 

del concepto de hombre que las figuras de autoridad de la .organiza-­

ción tengan real y profundamente, respecto al hombre y en concreto -

al subordinado. 

Lo cierto es que es difíci 1 crear un ::unbiente <le trabajo que favore~ 

ca la teoría "Y" sin que en ella. crean los dirigentes poderosos de -

'la organización. Ahora bien, ln regla en nuestro medio es que el dl_ 

rigente de hecho, rio confie en que el trabajador tiende al .trabajo -

asiduo e in-teres_ado, a la torna de responsabilidad, al esfuerzo por -

su crecimiento y al desarrollo de sus potencj.alidades. Es decir, ---.. 
que es necesario un ambiente de control, orden, sugerencia, presión, 

par.a que se comporte en forma productiva y desarrollant~. 

l. 7 ALGU>IAS CONDICIO:\'ES PARA EL H.'(ITQ DEL PROGIW11\ D.O. 

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

valores y hasta se consideraron algunos planteamientos de lo que es 
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concr?tamente el !J.0., sin embargo, es necesario plantear algunas co.!!_ 
I 

.diciones que son básicas para lograr el éxito del mismo, algunos aut.2_ 

res también :malizan los facl:ores que podrían llevar al fracaso los -

esfuerzos.de cambio, en esta ocasión pondremos más énfasis en lasco.!!_ 

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

Es evidente que hay p:iutas que ayudan a quien pi:actica el D.O. a ide!1_ 

tificar dichas condiciones, sólo la e:>qJeriencia adquirida I?ºr numero­

.sos estudiosos que participan en gestiones para efectuar cambios en -

'los organismos y para desarrollarlos. 

Algunos íl.equisi tos para Tener Exi to. - Larry Greiner, por ejemplo, ha 

:analizado los infonnes derivados de unos 18 esttidios dé cambios pla-­

:neados para las organizaciones. 

Las conclusiones a las que ha llegado acerca de las nonnas del éxito 

.Y del fracaso se bas::m en un análisis de las circunst;lJlcias que indu­

jeren al cambio, de la manera en que éste se implantó, los factores -

:favorables o los bloques críticos a que hubo que enfrentarse duranl:e 

su implantación y los resultados que más perduraron. Ciertas co~di-­

ciones que requiere el éxito pueden derivarse de la lista de caracl:e­

,rísticas que describe ese autor, que son ccrnunes a los pr.ogratras de -

D .O. , más acertad os. 

Pueden restnnirse como sigue: (2) . 

. (ZJ Newton ~k•rguiles, Antony P. Raia, ob. cit. p. 669 y sgts. 

.· 
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- El organismo se 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 intervenci6n en la cúspide del organismo por medio 

de un catalizndor, que puede ser Un miembro nuevo o uri consultor al 

servicio del equipo directo principal. 

En esta operaci6n, por lo conñm, se incluye la reorientaci6n y la r~ 

·valoraciqn de normas del pasado y de problemas actuales. 

La Gerencia General toma a su cargo una funci6n dü·ecta y respons~ 

ble en el proceso. Comunmente participan varios niveles adminisi:ra­

. tivos para recopilar datos y analizar problemas específicos. 

- Se agrandan nuevas ideas y métodos ·para encontrar soluciones en V!!_ 

.ríos niveles de la organización. Esto hace que los miembros del or­

ganismo tomen parte en cierto grado de intervenciones por realizar. 

- Se llevan a efecto experimentos hasta cierto pw1to, con las inr.ova 

cienes, las soluciones propuestas por lo general se desarrollan, se 

ponen a prueba y se aprueba antes de que se amplíe el radio de ac- -

ción de los cambios, de manera que se ataquen problemas ~e mayor en­

·vergadura y/o al m·ganismo en su totalidad. 

El Programa de Desarrollo de la Organizaci6n.- Generalmente se vig~ 

riza en función de resultados positivos, las operaciones del cambio 

se ensanchan· cada vez en algún experimento que tiene éxito; y cuando 
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aumentn el npoyo <le la Gerencia, se acepta gradualmente como modo <le 

vivir. 

Algunas Cnracterísticus <le' los· FrnC:tisos. -' En el otro ·lado de la cues 

tión, Richard BeckMr'.~·''.jiiiti()~!{i'~j'J·~g,;~{'.Jrfos circunst:mcias que par~ 
ccn provocar fr::ica~os.cn l:i; gc:istiond;i del desarrollo p::ir~ organizar, 

a continuación se citan algunas que son fruto de su eA-periencia. 

- La existencia de un vacío en el aspecto de credibilidad, entre lo 

que la Gerencia sostiene per concepto <le principios y normas por Lm 

lado; y su ver<l::ic!era conducta por otro. 

- Aplicar sólo funciones <le prognunas de D. O. u operaciones ad doc -

que no se bas::in en 1r.ct::is sistem5ticas de los cambios. 

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

pera lograr a corto plazo. 

- DcpenJer exagcra<l;:;mentc de Consultores Externos e Iriterno.s, así co­

rno empleados en forr.~-i inndccu::idn. 

- La ff!I ta de conn.micaciéin y ln fol ta de un engranaje de las gestio-

nes <le D.O., entre los diversos niveles en el seno del organismo. 

- Conceptui1r las "buenas relnciones"L'.Omo metn final del desarrollo -

organizador, en lugar de =ear las circunstancias favorables al fun-­

cionamiento eficiente de la organización. 

- Buscar soluciones rápidas o recetas de cocina para la salubrídad de 

la organi::ación. 
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- Realizar la intervención en fonna <lcsacertad::i o sin la debida rec~ 

pilación de datos y sin formular un diagnóstico. 

Los puntos básicos incluídos en este capítulo son: 

Que el D.O. está basado en los conocimientos de las ciencias del com 

portnmiento; está dirigido desde la parte directiva y su enfoque se 

oriente hncin toda la orgnni::acíón; se interesa en el desarrollo, -­

cambio y mejora de los sistemas y subsistemas; está enfocado h::icia -

los objetivos de la misión organiz::icion::il de corto y medio térnino y 

relacion::ido estrechamente con ellos; su fin es ::i~~entar el bienestar 

y efectividad organiz::icionales. 

El D. O. por tener bases hum::místicas busc:i que el individuo logre -

a través de su trabajo, un des::irroll~ y bienestar soci:il, este desa­

rrollo debe estar en función directa al desarrollo y bienestar de la 

organización. 



. ;¡ 

e A p L T u L o rr 

2. ACTrVIDADES PROPIAS ,DEL DES.,\RROLLO ORC",;\NIZACIONAL 
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2. 1. ESfRATEGIAS 

El D.O. por sí mismo es un proceso, es decir, no una medida aislada, 

ni un proceduniento definido y establecido, sino algo en constante -

marcha y transformación dinám~ca, por eso antes de plantear las es-­

trategias inherentes al mismo, se pretenc.!erú establecer la relación 

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

Desarrollo· Organizacional y Desarrollo Gerencial.- (3) 

La diferencia básica rnc.!ica específicamente en que desarrollo geren­

cial e:s ·:>Xact::imente eso, un des::irrollo dirigido exclusivumente a los 

gerentes o al gere:nte <le·un organismo. Sus objetivos son mejorar -­

las destrezas habili<la<les y capaci<lades del mismo o de los mismos, -

según sea el caso, para poder :1vanzar hacia la comprensión de las n~ 

cesidndes organizncionales de sucesión, promoción, etc. 

Este desarrollo incluye también la planeación de carreras, rotación 

de labores, educación administrativa dentro y fuera de la organiza-­

ción, evaluación, revisión y en fin, todo lo que de alguna manera f!2_ 

mente la superación constante de estos individuos, esperando siempre 

que este desarrollo sen un beneficio en proporción directa a la orgf!_ 

nización. 

Para tener parámetros de comparación, se establece que el desarrollo 

organizacional, por otra pnrte, aunque ciertamente incluye esfuerzos 

(3) Beck:1rd Richard. Desarrollo organizacional, estrategias y modo-­
los. p. 23 y sgts. 
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de desarrollo administrativo, se dirige principalmente al mejoramie~ 

to de Jos sistemas que componen la organi=ación total. El esfuer::o 

de D.O. estarú primordialmente interesado en el entrenamiento de gr~ 

pos, no necesariamente dentro de grupos; en el trabajo con relacio-­

nes intergrupos; en el examen de sistenns de comunicaciones o en la 

estructura y funciones de la organi::ación; y en Ja mejora del proce­

so de fijación de objetivos. 

Desarrollo Qrganizacional y Entrenamiento.- Beckhard. dice que algu­

nas entidades envían grupos enteros de gerenci" a l::iboratorios de e!:!_ 

trenamiento en relaciones htnnanas o a progr:u:ias de cscuel::is C'n 2.dr.li­

nistración de negocios. La diferencia· entre éstos y un genuino es-­

fuerzo de D.O., radica en que no están específicamente relaCion;::idos 

con la misión de la organización, no son orientados a la :icción en -

el sentido de proporcion;:ir un nexo entre las actividades de entrena­

miento y la planeación de acción, que las sigue. Estas no son orgá­

nicamente parte de un mayor esfuerzo. 

Lo anterior no equivale a decir que tales esfuer::os de entren::r:oiem:o 

no sean muy útiles, sino que no necesariamente producen un c.:u:ibio o.r_ 

ganizacionnl. 

Desarrollo On~:rni :::1cion:Jl o TÍwestigación Opcra1·ivn. - La diferencia 

esencial radica en que la. 1.0. tiende a seleccionar·variables econó­

micas o de ingeniería, ciertamente cambiantes que son cuanti ta ti vas 

y mensurables y que parecen estar directamente ligadas con las util:l-
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dades y eficiencias ele! sistema y por otro lado continúa diciendo --
/ 

Warren Bennis en su escrito "Teoría y Nétodo para aplicar las cien--

cías del comportrnniento c:n el cambio org:mizacion:ll planeado", los -

profesionales del D.O. tienden a interesarse más en las variables y 

valores humanos. 

Como parte introductoria de c:ste capítulo, se estableció que el D.O. 

no es una medida aislada, ni un procedimiento definido y estableci-­

do, sino que es algo en constante marcha y transformación dinámica -

·y nos solidari::::mns con Richard Becld1ard al establecer que el desa--

rrollo organizacional difiere del desarrollo gerencial y del em:rc,na 

miento pero puede abarcarlos: es diferente de los esfuerzos cuanti­

. tativos de cambio planificado tales como la investigación operativa, 

aunque debe coordinarse conjuntamente con ellos. 

, Partiendo de esta vinculación de esfuerzos para el mejor::unieni:o d.:? -

·la organización, se podría cntrnr al plante::uniento de las diferentes 

estrategias en el.desarrollo organi::acional y para lo cual es básico 

el examen del estado actual de las cosas. En t::ll ex::imen, ordinaria-

mente se observan ·dos áreas generales: 

. a) Diagnóstico de los diversos subsistem~s que componen el sistema -

org:mizacional total, dichos subsistemas pueden ser: 

·Equipos Naturales:· La Al ta Gerencia, El Departamen~o de Producción 

: y el Grupo de Investigación, etc. 

1 O bien pue<;len ser niveles como: La Alta Gerencia·;· La Gerencia Media 
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El Departamento, La Fuerza de Trabajo, etc. 

b) Los -procesos orgariizacionales que están efectuándose que pueden -

ser: 

La _toma de <lcd.sionés -• 

comuniC:ncionCs 

Relad.ó-~cs de grupos con áreas comLmes de contacto 

El manejo de conflictos 

La fijaci6n de objetivos 

Los métodos de plancaci6n, etc. 

Para elaborar tm dingn6stico de estos sistemas y procesos es necesa­

rio fundarrentarse en W1a serie de suposiciones que a continuaci6n sé 

enur.ie r.:rn. 

1.- Los puntos básicos en la construcci6n de una organización son 
0

los grupos (equipos), de aquí que las unidades del cambio son los 

grupos, no los individuos. 

2. - Se debe tender a reducir la competencia inapropiada entre las -

partes·'de la orgániz:i_ci6n_y el desarrollo de un clima de mayor coop!O, 

rHción. 

3.- La fuente: d~-i~ciririaci6n deberá ser el punto clave en la toma de 
; : ':'.',;e'.~'.":'·,...;.:,,._· 

decisiones y no"una~i:f_ti~_~i6mparúcufar o un nivel jerárquico. 
,,·,·,,· 

4.- La base de la-estrategia gerencial debe estar én los objetivos -
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previamente establecidos. 

S. - La organización debe desarrollar, cómunicaci6n gene,ralmente abier 

ta, confianza mutua y confiábilidad, entr.e .los niveles y a través de 
_'. ~ · <:~-~j~~it:·,~~~·~·;·:;~2s~;~~.'.-~;·:.:.--~ 

ellos. -'~::: :~:·:;_;/";-~._.:'.'~ "-~>:' '--:~~-{; ":::•; . 
. :,.;·:.·~ ~";.~;·~-~~::_ -_, -.~'=-h.o.;~:-f.~~\:-' :.:-~-·;-: 

6.- "Lagente apoya lo que ayuda·á:~·~6d~!:;~''. A~ias,p~rsonas afectadas 

por un cambio se les debe permitir piirtiC:ipÍic:Í.6n activa y sentido de 

propiedad en la planeación y conducción del cambio. 

Estas suposiciones, probablemente, nos darán la pauta para poder 

plantear es tra tegius o intervenciones adecuadas dentro de los siste­

mas y procesos organizacionales. Estas pucclen ser: 

a) Trabajar con equipos en el desarrollo de los mismos. 

b) Trabajar en relaciones intergrupos entre los subsisten~s 

c) Trabajar en procesos de planificación y fijación de objetivos pa~ 

ra individuos, equipos y sistemas m1is amplios. 

d) Tral;>ajar en ac~ividades edu=éH~.qles;:.}\ªz,~/\llllC:~~( ~l gra~o de 

conocimiento, cióstre~'\ y hab;~;1-:~~~cl ª,:, •. r.e.~ .•. '.1·'··.·.·.i,,•:i .. P···•.'~.··-~--.•.:.·.e··.'..:_._,_r .• :s_ .. •.:_;_;º_:,;~~g·~l~r.e •• -•,.'·.············;··,·.~-· .. _ .• ;_,,n····· .• ·,º.•~· ... •· ... -.t_·.,•,.,(J.,cl~~ · 1os -niveles. i• 3:c ,;· ,, ;é.1/ . . . 
'~·:.">f-;·: ··<~:: :.,/·!" <ó\ -~ 2 ~:·;:::;; ;/·· --~x ·:",,.·t:·:.~s. 

º·agente 

de cambfo-.cfil66;1 ~n~.aai11~~iiCo~c'c)f~'&~t:ó j,;,'y&;'1que ÍístEi' tend;á como -

consecucné:ia que '1rii ., intervenci~n6~; o . es¡r~tcgfos 
- - - - _- --·- - -- --- --- ,- '- -- •'._ -- _: - . " ·-· ~ue se propongan -

para elevar la eficiencia de un organismo, cumplan con su .objetivo. 
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Este diagnóstico nos dice Edgar 11. Schein (4) al comentar en su obrn 

acerca de las experiencias que como consultor profesional ha obteni­

do se debe llevar a cabo conjuntamente con: 

~ .:<~:~_};.;;; .. ,. . -~ 
a) Alguien que esté situado,en'la;organ:izoci(;J"l suficientemente alto . 

para que pueda influir ~TI ot~~;: ~{'el.~';f~a'e~.'Óinfiuido • 
. '-"·~-~·r -· ·, ; .. ·~.· -

b) Alguien c¡ue esl:é ~eneralmcnte de ricuer~(j t8J_~.:Ú1- id.~; de que traer 
•.· .- :.· __ :¡ .. , 

un consultor ~xterno pueda. ayudar a resol"'.er ,problemas: o~ganizacio--

nales; 

c) Alguien que vea problemas particulares que requieran trabajo para 

su soluci6n. 

: d) Alguien que csl:é familiarizado con los consulto res especialistas 

en ciencias del comportamiento y con· la idea de consultoría de proc~ 

sos. 

Los prop6sitos de e'sta reunión exploratoria son: 

a) Detcnninar con 'más. precisión el problema, 
-:..;-<:,_:L ·::·-.;./ 

b) Estimar si es ~~obabíe que la intervenció11 del consultor preste 

al~na nyUda ~ª'.~~¡j~,~~gj0.tzf~~f6n .. · .. · . . . ' 

e) Estimar ~i el .. problel)la va a: tener interés para'eL _corísultor 
e->-'·:,':t:>~:-·,:'i:;:.~{~~~:)~~~~f;.t~º-,'o.c~ ---- - -:~~;,~~_.-.- -... ~:>. -

d) Planear' 19s~'sfou:Í.erÍtes :pasos si fas re~-púestas •(B)' y (C) son 
___ ;"_! 

mativas. 

(4) Schein Epgar.- Consultoría de proceso. p. 87 
1 

afir 
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2. 2 TACfJCAS 

Para estnblecer las t6cticas y como se mencionó m1teriormente, éstas 

serán determinadns de acuerdo a lns estrategias o intervenciones que 

se lmyan establecido, rmtcriormcnte en el diagnóstico. 

·:Para ejemplificar este ptmto seguiremos con Richard Beckhard, quien 

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

a) DesarrollQ de equipos 

. b) Nuevos equipos 

c) Relaciones entre grupos 

d) Equjpos funcionnles, etc . 

. Con respecto al desarrollo de equipos se parte de la suposición de 

que la orgnnización real iza su trabajo a través de tm número de. equi_ 

pos de trabajo de diferentes clases, y que pueden ser: 

1) Grupos "familiares" jefe y subordinados 

2) Grupos de coleg~s; Ingenieros Industriales, Licenciados, etc. 

3) Grupos de comp:u1eros; lo:; Gerentes Regionales de Venizs, o los di 

rectores de división·. de un organismo, etc. 

<I) Grupos técnicos; control ele calidad 

5) Grupos ele proyec·tos; estos tienen gran variedml de funciones. 

(3) R. ·Bcckhard, ob. cit. p. 31 y segts. 
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:-:o se debe perder de vis ta que est:unos en un plano hipotético, por 

lo que los grupos o equipos de trabajo pueden variar en nombre y fu!!_ 

cienes. Lo más importante es establecer que casi todos los esfuer-­

zos de cambio planificado para la organización, tienen como uno de -

sus primeros objetivos de c:i.mbio, mej'orar la efer.tividad de equipos. 

Existen algünos 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 solución de problemas . 

Enfocados hacia las tareas: 

La planeaci6n de la acci6n 

La fijación de objetivos 

Las actividades para mejorar equipos, frecuentemente tienen lugar en 

un ambiente diferente del sitio del trabajo, con el fin de.que.sus. -

miewhros puedan alejarse de las presiones diarias, este tipo de tra­

bajo t:9quiere un ritmo y énfasis diferentes al requerido en las ope­

raciones norm:.i les del equipo. 

Hay también un componente de aprendizaje en la actividad. Los miem­

bros del equipo están interesados en aprender mientras trabajan, en 

cierto ~oda están comprometidos a ello. 

El aprendizaje puede estar dirigido al objetivo de que trabajen me--
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jor juntos, o a la fijaci6n de mejores objetivos. Cualquiera que -­

sea el prop6sito,los miembros del grupo ven como resultado apropia-­

do, que el equipo aprende a funcionar más efectivamente, y entre pa­

réntesis, que los miembros aprenden a ejecutar sus funciones más efi_ 

cazmente con sus! estilos personales. 

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

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

pueden ser: 

a) Que se esté 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 integr<l!! 

do. 

d) Que haya habido un c.:imbio en el liderato de ui1 equipo . 

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

tienen estas características: 

1) Hay un justo grado de confusión 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 sitúa en el grupo, y hay un desafío e~ -

el proyecto; el cual exigiría la capacidad técnica de ellas. 
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4) Los líderes generalmente no prestan mucha atención al principio, 

a las relaci'ones entre los nuevos miembros del equ:Í.po, porque su - -

atenci6n está en la tarea de éste. 

Se ha encontrado que hny un considerable beneficio si un nuevo grupo 

puede tomar un corto período de tiempo, al principio de su existen-­

cia, para examinar de modo cooperativo como se va a trabajar.unido, 

cuáles serían sus métodos, procedimientos y relaciones de trabajo, y 

cuáles son los intereses de prioridml de sus miembros. Entonces tra 

bajarán más eficientemente, teniendo menos obstáculos interpersona-­

les, será más productivo, y tendrá más sentido para sus miembros. 

A continuación se presentará un ejemplo concreto para ilustrar ~l in 

ciso C) Relaciones entre grupos, que aparte de ser muy importante, -

es un hecho mily común, ya que describe la gran cantidad de energía -

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 l.as cuales si un departamento logra sus fines, se frustra el 

logro de los objetivos de otro grupo. 

La cor.ipetencia por recursos de gran valor es una situación continua 

que debe ser constantemente dirigida. Si el sistema de recompensas 

de una organizaci6n demanda que las personas satisfagan sus objeti-­

vos, pero establece condiciones sobre las cuales esas personas: no -­

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



jetivos, el sistema "tiende a producir frustraci6n y una gran canti-­

dad de energía negativa. 

Frecuentemente donde se dá esta sutuaci6n, la frustración toma la -­

fonn:.i de clisés negativos d·e un grupo u otro. Cuando esos estereoti 

.. pos se fonnan, la comunicación entre grupos tiende a disminuir. 

Los empeños de colaboración son mínimos, el "juego" frecuentemente 

se hace para "atrapnr al otro" o "evitar ser atrapado" por él. Tal 

condición tiehde a perpetuarse a menos que se intervenga en algu.'la -

forma para tratar de cambiar la situación de cmiPetencia de g:1n;;r/-­

perder por una competencia d·e ganar/ganar, que es el. clima para la -

solución de problemas. 

Se ha elaborado un número de actividades específicas para tratar con 

tal problema. Se ha descubierto que en el lnpso de medio día o algo 

, así, al. reunirse los líderes o micmbr¿s de grupos o todos los que se 
0

11.-illan en tal situación, pueden aminorar el mal entendido y estable­

cer mecanismos para la colaboración conjunta, lo que habrá de produ­

cir una signifi:=ativa diferencia en la efectivid:id de ?:oda la organi_ 

zación. 

Hasta aquí se han esbozado las .actividades que deben lleVaFSe a cabo 

en cada táctica, de los métodos para lograrlas se l13blará posterior­

, mente en el punto que precisrunente lleva .ese. título. 

Existen otras tácticas como la fi iación de ohie?:fvos y pla-ne:.ici6n. 
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Unn de las principa.lcs suposiciones que fundamentan los esfuerzos de 

desarrollo organizacional y gran parte de la estrategia gerencial hoy 

día, es la necesidad de asegurar que las organizaciones están siendo 

dirigidas en funci6n de objetivos. 

Las empresas sanas tienden a tener fijaci6n de objetivos en todos -­

los niveles. Como al.ge fundamental de sus prácticas, los individuos 

se comprometen al funcionamiento sistemático del desempeño y la fij~ 

ción de ob.J etivos; grupos y equipos peri6dica y sistemáticamente es­

tablecen objetivos de trabajo y planes para lograrlo; la organiza- -

ción, como un todo, se compromete en actividades sistemáticas de fi~ 

jaci6n de objetivos. 

2.3. }.ODELOS 

Al describir los mod.elos existentes para aplicar las tácticas ante-­

riormente descritas, es necesario plantear que éstos varían en deta­

lles y tenninología de un autor a otro, pero el procedimiento <linámi 

ce es esencialmente el mismo. 

Olando el caso que nos ocupe sea el desarrollo de equipos, nos di.ce 

Bcckhard que generalmente se utiliza un modelo de intervenci6n de i!!_ 

vestigación de acci6n y para ilustrar éste, utilizamos el propuesto 

por Wendell French (2) en donde los aspectos clave son el diagn6sti­

co, la recopilaci6n de datos, la retrocomunicaci6n al grupo de cl'ie!!_ 

tns y la discusi6n de da tos y los trabajos con el grupo, la formul.a­

ci6n de los planes y ponerlos en ejecuci6n. 

1:2) ob. cit. pag. SS 
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El órden ·consecutivo propende n ser c.iclico, concentrándose en los -

problemas nuevos o avanzados, al aprender el gJ-upo de clientes a tr!!_ 

bajur unidos con más eficiencia. Es preciso ccnsiclerar también a la 

actuación o ejecución como un proceso o tr(imite, puesto que como di­

ce Willian Feote l11wte • implica "la recopilación, el análisis cons- -

tante de los datos sobre las relaciones humanas y la infonnación so­

bre lo que se descubra, a la empresa u organisno, de manera que cam­

bie su conducta" (Se definirá la retrocomunicación como las observa­

ciones acerca del comportamiento, sin emitirse juicios críticos)". -

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

descrito. 

Ahora describiremos un modelo que ha sido efectivo en un buen n(unero 

de esfuerzos de desarrollo de nuevos equipos. La actividad general­

n~nte consiste en una reunión del equipo uno o dos días lejos del.si 

tío de trabajo. 

Se pr.ogrnma para tina de las primeras sem=as de la existencia .del -­

equipo. La fonna c~[>cc.ífica de la reuni6n varía, pero básicamente 

se i~~luycn los siguientes componentes: 

Todos estos según Richard Bcckhard (3) 

1. - Un planteamiento, discusión y clarificaci6n de la misión del g~ 

po; (sus objetivos, horarios, tareas de trabajo). 

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



Figura 1 IDDELO DE .INVESTIGACION DE ETAPAS PARA EL DESARROU.O DE LA ORGANIZACION 

FoI1l11.llación conjunta de planes. 
(Objetivos del desarrollo de la 
organizaci6n y medios para 
alcanzarlos, v.gr. ·"fonnación de 
equipos humanos".) 

Retroconunicacit al cliente prin­
cipal o al grupo de clientes. 

+ 
~~opilación de datos y dicta­
r.,.:. •• del consultor. 

Percepción de los problemas de 
r~rte de los ejecutivos clave. 

.Actuaci6n (rruevo canportamiento). 

+ 
Fonnulaci6n de planes para actuar. 
(Determinación de objetivos y la 
fonna de alcanzarlos.) 

Canentarios y t~bajos del grupo 
de clientes sobre la retrocomunicación 
.Y los datos (salen a la luz nuevas 
actitudes y nuevas perspectivas). 

J. 
Rettoconnmicació7i al grupo de 
clientes (v.gr. • er. sesicnes para. 
:fonuar equipos ·humanos; restunen 
de retrocomunicdd.cnes de J>arte del 
consultor; for.r.ulación hecha por el 
STU:;JO) • A. 

t 
Recopilaci6n de datos 

Actuación • 

·Fonrulacitde planes 
para actuar 

Exrunen, discutn y trabajCls 
referentes a la retroccmunicación 
y a dat:os que salgan a la luz. 

nicación 
Retrocomu- ·t: 

· ·Hccopilación cfo c!'ltos (r~\';O:•o:-:>.­
ción c.lel estado que guarda 
el sistema) . 

/ 

.... 
ce 
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2. - Una discusión de los intereses y deseos de los miembros en cuan-

/ f . . ! to a este es uerzo conJunto. Los nuevos socios <e los nuevos grupos 

frecuentemente tienen preocupación p<"lr sus funciones, sus relaciones 

con nl liderato, como se mantendr.'.i el grupo o se apartará de la tra­

dición, sus sistemas de remuneraciones y que les sucederá cuando se 

tennine la tarea del mismo. Una temprana clarificación de estos 

asuntos puede ocasionar una diferencia muy notable. 

3. - Presentación y e:iqJlicación del plan que el líder del grupo tiene 

: para organizar el trabajo (la estructura orgnnizncional, relacior.es 

con otras par-tes del sistema y reglas general es del juego). 

4. - Una participación y discu"sión de r..-iyores úreas de re_sponsabilidad 

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

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

cienes y responsabilicl:1des y luego confronta sus percepciones con las 

sensaciones y expectativas del líder y también con las de otros miem­

bros del equipo cpyas funciones tienen áreas de contacto con las su-­

yas propias. 

5. - El desarrollo de mecanismos de comunicación dentro del equipe, -

tales como reuniones de staff, memoranda: grupos .de ·trab:>.jo, subpro­

yectos, cte. En este proceso, el líder puc·de plant:ear su preferen-­

cia y expcriencia_pasada, y -las confr~ntará con las preferencias y -

c:iq-,criencins pasadas de los miembros. Una decisión tomada en este -

punto, con la asistencia y compromiso del grupo, ayuda a asegurar el 

1 apoyo de cada uno para llevar a cabo la dccisi6n y h::icer l:rabajar el 
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mecanismo. Es también un buen momento para que el l'íder del equipo 

comparta infonnnci6n acerca de su estilo y prácticas adminisi:r:n:ivas 

personales. 

6.- Don<le sea apropiada, planeaci6n para el entrenamiento e induc- -

ci6n del resto de la organización. Por ejemplo, frecuentemente en -

las nuevas organizaciones, la orientación de nuevos miembros de los 

diversos departamentos es manejada independientemente de otros. 

Esto ·ocasiona duplicación de labores y ¡,>ran cantjdad de trabajo ex-­

tra por parte de la Alta Gerencia. La atención a un esfuer=o de in­

ducción integrada y la orientación al cemien=o ce la existencia del 

grupo tiene grandes resultados. 

7.- Arreglos para una reunión de seguimiento. Este siguiente paso -

es importante y particularmente si el grupo ha de co~tinuar trabaja..J_ 

do durante un largo período. 

En un caso en el.ct13l el equipo es nuevo a causa de un cambio en el 

lidera to' el nuevo líder debe asignar prioridad, en la agenda' 3 lli-W. 

definición de sus ex-pectativas, estilo, objetivo y aspiraciones y a 

una petición a los miembros para que dcn.:clvan infonn:1ción :icerca de 

como encajan nquéllos en sus espcran::as y aspiraciones.· De estaco­

mwücación de información, el equipo puede establecer conjunt:unente, 

al menos, objetivos operativos y mecanismos a corto término. Esfuer 

zos cooperativos en la fijación de objetivos al pl"incipio del perío­

do del nuevo líder, reducen significativamente Ja pérdida de produc:-
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tividad que ordinariamente sigue a un ~runbio de liderato. 

Nos ocupareroos ahora de describir un moclelo que es particularmente -

importante. "El mocle+o del cuadro organizacional Grid" de Robert R .. 

Blake y Jane S. l\louton (5). 

Esta es su carta de presentaci6n. El desarrollo sistemático ofrece 

una alternativa positiva a la evolución y la revoluci6n. 

La creación 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 inhere!!_ 

tes a la lucha por sobrevivir del m6todo evolutivo y las de resurreE_ 

ción de la compañía con el método revolucionario. 

Es una estrategia básica de cambio que coloca tecles ~os conceptos, 1~ 

bilidades, técnicas y estrategias y t5cticas necesarias para efectuar 

el cambio planeado en las cabezas, corazones y manos de aquellos que 

dirigen, manejan y trabajan. Es unr. manera de restaurar o fortalecer 

el impulso de la capacidad de rentabilidad de una compañía y simultá-

neamente, reduce aquellos aspectos de la cultura empresarial que con~ 

tituyen un retardo. Promueve el razonamiento, no la resistencia; re-

compensa la creatividad, no el confonnismo; llama a la dedicaci6n, no 

al desaliento. 

(5) Blake R. Robert y r.buton S. Jane El Modelo del Cuadro Organ:Lza-­
cional Grid.P. 10 
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Para su aplicación, este modelo se divide en 6 fases, las cuales re­

stuniremos brevemente. 

Un equipo de trabajo asiste a un programa educacional donde sus miem 

bros aprenden conceptos y practican el u~o de varios instnnnentos p~ 

ra ayudarlos a analizar la efectividad de su propio equipo y estilos 

de Gerencia. ·También practica el diagnóstico organizacional y la.fi:_ 

jaci6n de objetivos. 

Siguiendo esta fase educacional, el equipo encuentra otra actividad: 

considerar y planear mejoras para la efectividad de su propio equipo, 

los estilos in1ividuales 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 área5 comunes de contacto y diag­

nosticar el estado actual de la organización, y a través del examen 

objetivo .(estado deseado), de la organización, identificar las bre-­

chas entre el estado actual y el estado deseado. 

El equipo emplea instrtunentos que aprendi6 a utilizar en la parte -­

educacional del programa, y los aplica para su propio funcionamiento. 

El programa tiene una orientación hacia la acción, pero dentro de las 

necesidades definidas por el plan en sí 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 más efectiva actividad de desarrollo. Este modelo se puede 

utilizar para: 
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1.- Detenninar los recursos hU!l'~nos como fuente de energía (interés 

por la gente). 

2.- Dctenninar metas personales y objetivos organizacionales. 

3.- Determinar pensamientos y emociones. 

4.- Determinar confonnidad y creatividad. 

5.- Detenninar dedicaci6n y compromiso. 

6.- Criticar y aprender, partiendo de su propia manera de actuar, d.!:!_ 

rante el proceso de administración (5). 

Un último modelo es aquel que uti~iza el concepto del grupo no estruc 

turado. Un equipo se irá a un sitio alejado para un seminario o "la­

boratorio" de dos o tres días frecuentemente se llama de laboratorio 

pOrque utiliza ese método de aprendizaje (produciendo comportmr.iento 

en la reuni6n, examinándolo, generalizando a partir de él y tratando 

de aplicarlo al marco actual del trabajo). 

Este modelo se enfoca más fuertemente· en las relaciones interperson~ 

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

siones, comunicaciones, etc. 

Hace hincapié en forma secundaria en la planeaci6n de acci6n y en la 

conexión de las relaciones con las tareas, -con la suposición de que 

(5) ob, cit. pag 65 y sgts. 
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ésto se llevará a cabo en otros a1rhientcs. Si se desea profundizar -

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

2. 4 • METOOOS 

El desarrollo organizacional cuenta con una serie de métodos y éstos 

se utilizan según sea el objetivo perseguido, así tenemos: (1) 

a) Métodos para provocar el cambio en reuniones 

b) !'-létodos para conocer las condiciones actuales dentro de una orga-

nización. 

e) MéT.odos para mejorar la calidad de las reuniones 

d) Métodos para c=biar la cualidad de las relaciones humanas. 

a) Método para Provocar el Cambio en Reuniones. - Estas se enfo=n -

al diagnóstjco de la situación existente. 

"La serie de retuüof!cs del cguipo de diagnóstico o del gerente". La 

finalidad del equipo de diagnóstico del gerente es hacer una periócli_ 

ca evaluación de lil efectividad de una organización y :ibrigar la ne'-

cesidad y la posibilidad de cambio. El equipo putXJe·reunirse una o 

varias veces consiste en: 

1.- El gerente General o un Asistente Principal. 

2. - Un consul ter Externo 

3. - Un asistente ·del Staff o varios con responsabilidad de toda la 

(2) ob. cit. pág 58 y sgts. 
(1) Ferer Luis. ob; cit: pág 61 y sgts. 
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organización, como el Gerente de Person:il y .el Gerente Aclminis-­

trativo o de Negocios. 

El equipo puede hacerse más numeroso para incluir tanto representan­

tes de varios niveles de la organización, como empleados; puede tam­

bién enlistar la mer.brecía temporal de otros. Q• •izá un Consultor de 

Investigación de Operaciones o un representante de una organización 

a la que esté relacion:'.ldo la razón de que vn equipo de diagnóstico -

del Gerente sea en realidad un equipo, más que un individuo, e~ que 

c:isi todas las organizaciones resultan muy complejas de entender pa­

ra cualquier persona. El equipo se reune con el fin de acwnular in­

forr.iación sohre el buen funcionamiento de la organización y posible­

mente pa.ra recomend:.ir metas de cambio general y estrategias. 

Así, 'toma a su ·cargo reunir información por "el sentir" o la entre-­

vista, o cuestionar e instrumentos; se reune de n4e"'.o para conside-­

rar los datos recopilado5 y ajustar los metas del cambio general, 

así co~o las est:r~1tegias de acción. El equipo de diagnóstico del Ge 

rente puede evolucionnr a un comité que dirija el esfuerzo a largo 

pla=o del P. O. 

Usos.- Sirve como a}u<la al Gerente General en ei examen del buen -­

funcion3!11iento de la organización. 

Sirve com9 rutina de evaluación periódfc:a de la necesidad de cambio. 

Beneficios. - Mnjora las _oportunidades de (m- ~ambio - teinporill', con ju!!_ 

tando a los expertos en diagnóstico con personas íntjmamente frunili!!_ 
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rizadas con la organizaci6n. 
/ 

Impulsa a una organizaci6n al examen rutinario de sí misma. 

L:imi tac iones. - Es limitado el papel del equipo de díagnóstico. 

S61o puede estimular a una organizaci6n a consid~rar el cambio. Si 

los miembros "ºn tan indiscretos que hus:ne<:n sccr-etamente o como un 

equipo ~e posesionan de poderes cjecutiYos, prov:>carfm la hostili-­

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

Sugerencias Ooerativas. - Papel: ningún poder fo mal para indagar h~ 

chas, excepto aquéllos que puedan ser compartidos con los Gerentes -

implicados. 

Frecuencia de Reuniones.- Una o dos veces al año. ~liembros del - -

equipo: aquellas personas respetadas en sus organizaciones que están 

muy interesadas en el ca.'1lbio. 

Como este método .de reuniones para provocar el cambio, existen otros 

similares, los cuales solrunente se mencionan Y.Si se quisieran con-­

sultai·, acudir a la fuente (1). 

Bien, las reuniones que mencionaremos so~ las siguientes: 

a) La reuni6n de confrontaci6n para establecer r.etas 

b) La reuni6n de diagnóstico del grupo familiar 

c) El espejo de la organizaci6n 

(1) Ferrer Luis ob. cit. págs 95 y sgts. 
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d) El análisis del c:unpo e.le fuerza. 

e) Labora torios ele "scnsi ti vi ty training o "T. groups". 

f) Ret.:ni.oncs para e.los. 

g) La reunión de desarrollo de equipo de grupo familiar. 

h) La reunión de des:irr-ollo de equipo intergrupal. 

i) El laboratorio de la planeación de la carrera en la vida. 

j) Cor:tinuación co:nplctiva <le las reuniones. 

Siguiendo con el órden cs~ablecido, pasaremos ahora a describir al-­

gún rc.Gtodo del siguiente inciso. 

B) >!é<odos para Conocer las Condiciones Actuales denti·o de una Orga­

nización. Para la consecución de este objetivo, también existen va­

rios métodos de los cuales describiremos sólo uno, enunciando todos 

los dt::rr.ás . 

. Método de entrevistas.- Es común aplicar la entrevista a los p::irti­

cipantes, antes de un desarrollo de ºequipo o de reuniones similares. 

El entrevistador es generalmente un consul ter. El propósito de la -

entre\·ista es explorar las maneras en que el grupo puede ser mi5s efec 

tivo. Las entrevistas descubren las opiniones y los sentimientos po­

sitivos y negativos sobre 1m1chos puntos: claridad de las metas indi­

viduales y grupales, jmpacto del estilo gerencial y asuntos persona-­

les j ur.iás manifestados. 

Las preguntas deben ayudar al entrevistu<lo a expresar todo lo que - -

existe en su mente sobre la vida en la organizución. lle aquí algunos 



ejemplosde preguntas abiertas: 

¿Cómo andan la~ cosas por aquí? 

¿Qué cambios le gustaría ver? 

¿Cómo piensa que esta organización podría ser más efectiva? 

El entrevistador puede preguntar trunbién sobre 13. Gerencia: 

¿Cómo describiría usted el es ti lo gerenci:ü del señor X? 

¿Cómo piensa 'que él podría ser m:ís efectivo? 

SS 

También se pueden hacer preguntas sobre las relaciones dentro de la 

orgnniz:1ción: 

¿Con quién le gusta más a usted trabajar? ¿Menos? 

¿Quién tiene mayor influencia en su organización:? 

¿Se mantiene usted informado de lo que pasa? 

Se da retroalimentación a todo el grupo sobre la información obtenida 

de las entrevistas, generalwente al principio de la reunión. 

Usos. - La entrevista es una manera de obtener vistas y sentimientos 

privados. La información recopilada, suele Stuninistrar la base pr:U1-

cipnl para la agenda de reunión. 

';. 

Beneficios.- Una excelente manera de indagar los problemas y oi.5or~ 

nidades de la ol'ganización es la entreviSta .. Esta tiene virtud de -
facilitar la e:iqn·esión privada. Un entrevistador sensible puede pro­

vocar ideas y emociones que el entrevistado no ha fornrulado conscien-
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temente •. La entrevista también permite_ desarrollar confianza entre 

el consultor y los miembros de la organización; tal confianza es va­

liosa para el trabajo posterior en D.O. 

Limitaciones.- Una buena entrevista dura de una a dos horas. Para 

una organización más grande, la entrevista puede llevarse más tiem-­

po. Un entrevistador habilidoso corre el riesgo de obtener más in-­

for111ación de naturaleza personal y, por tanto, amenazante, que lo -­

que el grupo puede tratar, pués éste puede cerrarse, rechaza.nd_o la -

información y atacando al entrevistador. 

Se puede e;npeorar la entrevista si el entrevistador es torpe o si no 

es neutral. Bajo es ta circunstancia, es mejor obtener información -

por medio ·de procesos abiertos de· gn1po, como "el sentir", "la vota­

ción", Jos "ca llages", los "dibujos" o "la representación física de 

las organizaciones. 

e) Métodos para Mejorar la Calidad de las Reuniones Para alean.:-

zar este objetivo también tenemos varios métodos que son: 

Hojas de rotafolio 

Ronda en el cuarto 

Crítica 

' Subagrupaciones 

' El acuario 

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

sólo. 



(,O 

Hojas de Rotafolio.- Las hojas largas de papel son el instn.nnento -

básico del trabajo en grupo. Estas hojas imponen disciplina. Sin ne 

cesidad de dar órdenes. Se coloc::in en un caballct:e o se peg:m en la 

pared. Cualquier cosa que pase en la retmión y que sea inport::mte 

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

c¡ue son útiles para el seguimiento se conservan. En la mayoría de -

los casos, el consultor escribe en el las lo que ocurre de i.-r.pcrta.TJ.- · 

cia; t:ambién puede hacer lo mismo el jefe o cualquier mierrhro del -­

grupo ·si sienten que así pueden aclarar puntos de vista. 

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

la reunión. 

Sirven para elaborar una agenda en la que se est:í de acuerdo. 

Sirven para presentar hechos o conceptos. 

Permiten recopilar listas de acción 

Sirven para acoger o especular con ideas. 

Beneficios. - CuaDdo son usadas apropiad:unente estas hojas, se pro-­

porciona a la gente una manera fácil de comprender lo que pasa, se -

enfoca la atención del grupo manteniendo disciplina y paz, y se im-­

parte un sentido de dirección y movimiento. 

' . ~· 
Previenen que hechos o sentimientos importantes sean pasados :Por -

alto. 

Fijan la responsabilidad individual sobre artículos de acción. 



Tiende a legitimar los sentimientos, hpciendo que se pierda el te­

mor de ellos. 

Limitaciones.- Las hoj_as no son siempre convenientes. Pueden <lis-­

traer cuando los participantes están expresando sus sent:i.Jnientos. 

d) Métodos para Cambiar la Cualidad ele las Relaciones Ilum~mas.- fü;­

tos métodos están destinados a sondear asuntos ocultos entre la gen­

te, a fin de que ésta lleve relaciones más' saludables. Tales méto-­

dos son: 

El' role playing 

Hacerse familiar 

Escuchar. 

La retroalim~ntaci6n positiva 

Ilaccr tratos sobre la mesa 

Los gustos y las reservas 

Los encuentros callados. 
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C A P I T U L O III 

3. PLANfEAMifu'\'TO TEORICO DE 1A IN\!'ESTIGACION 



3.1. DEFT1'ICIO:\ DEL PROBLI:1-ll\ 

Uno de. les objetivos básicos que hacen significnt:iva la investigación 

científica es el de i<lqnti ficar problemas y descubrir las interrcJu-­

ciones entre los fenómenos y variables para hacer predicciones que -­

pennit:m, tanto estructurar polític:is y estrategias de acción, como -

contribuir :il dc.·sarrollo del cuac.lro teórico de la ciencia social. 

Lo anterior solo puede lograrse cuanc!o se obscrvnn las reglas metod2_ 

lógicas dcrh•::das de un modelo teórico y se tiene cuic.lado en que las 

técnicas utili:cidas, así como el tliseiio )'aplicación de .los instru--

menl:os para llevar a cabo la investigación, proporcionen una .investi-

gación no scsgad:i .. 

La investigación es un proceso que se inici:i con el planteamiento de 

un problema que requiere solución, y para encontrarla el investigador 

tier.e que construir un disefio de investigación que Íe pc·nnita llegar 

á descubrir, explicar y si es posible, predecir probalísticamcnte de-

tcminndas situ;::cioncs, así como los efectos que en proceso social va 

a tcnc.•r ·la soluciún aportada. 

En la investigación Hplicada, los institutos, organismos o persona~ -

deben tomar en cuenta los fncton::s mencionados y jera:-qu.izar cl con--

junto e.le problemas por estudiar .• considerando los aspectos de magni-­

tud y trascendencia de los mismo~. asÍ. como ia vulnerabilidad y facti 

bilidad .;nte estos. 

La magnitud se refiere al tamnño del problema, así como a la pobla- -



blnción a fcc·tnda por 6stc. 

J.n trnsccndcncia C'S ln poncJcrnci6n CjllC• la sociedad .hnce del problema_ 

ele. acuerdo a su gravedad y consecuencias . 

Ln vulnerabil idacl consiste en el ~ado en que un problcma-,puedé ser 
- -_-- '.-""·"'~- ;~~ ,.,-t.::·;¡ --~<'"~''J:. ·- -. ·' > 

rcsucl t:o o atacacJo. -.. ·.· ., .. -~:;,Jf :;~'.-~c1~;·. 

La factibilidad implica la existencia ele les rec~H()~·j;~¡~~d2~'3.riiza-
,''• 

ción s_uficien.tes para solucionar o disminuir el pi:ob1e~}:: ;;':· 
. . . , .. - ··:·. :·;: "~'. 

En el :ímbito so.:i::il existen problemas de- gran magnituc{, ~ero poco vul_ 

nernblcs; o puede hnbC'r si tuncioncs problemática:" de. mucha troscenden 

cia- p:;ra el conglomc:rado social que son f.ict:iblcs de at:acarse, es de-

· cir, se cuenta con los recursos y la organizoción para emprender ac-

e iones concretas .. 

Si bien la selección tic problemas por est:udiarsc cst.1 en función de -

los intereses personales y del grupo social e instit:ución a que pert~ 

ncce el individuo; debe prevalecer siempre el sent:ido soci:il de la in 

vcst:ignción .Pn.r:Fquc dentro de est:e m."lrco dé· referencia se busque ur.a 

acertada j.erarqu¡~aciün de los problemas con .base en los aspee-tos arri 
'\''. ·', 

ba mcncionntlos. 

C0n lo ante;.iorí~d'11~c seií:il:1t10 por el profesor. J~:ml Rojas Sorinno, en 

su obra- (6) ~~"~i-6~cclcrá a ,9effoir el p;:.~b¡~iiia~~ue nos•oc~e .en este -
;,·' 

trubaj o dcnt'ro de los lineamientos ~st~bl~ddos. 

(6) Rojas Soriano Ruúl, Guía parn realizar investigaciones sociales. -
p. 31. ' 
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Problell'.a: · Existe una problC'mática de orden hwnano que no permite el 

adecuado Desarrollo Organizacional de la Gerencia d~ Créditos de - -

Avío en el Bnnco Nacional de Crédito.Rural. 

3. 2. JUSfIFICACION DEL ESTUl)IO 
:(. 

·~e~---~:_::.·, :·:>k- . 
Por j~stificación sci cri1:~-c~cÍe. si'.í~·l:cr\1:nr·; con rifl,.funbntos .convincentes, 

"¡\:->''-\,'"-·!.;,'.<·--

va a 1 levar a cabo; · 

1. - Por la necesidad de elaborar un '·q~tudio de investigación, pura -

poder cumplir con un requi5ri~' indispensable como es el de pre-­

sentar una tesis profesiónal ); pocler obtener tm título de lu mis 

rna jcrarquiu. 

2. - Cc·mO resul tacln de una inquietud personal que nació en las mismas 

aulas de la facultad, al conocer a través de una materia de los 

últimos semestres de la carrc'ra, una teoría y una prlictica cono-

citla como desarrollo organizacional y que la mayoría de estudian 

tes, profesores, profesioriistas y hombres de empresa desconocen. 

Lo escrito sobre esta. tcorfa se basa en experiencias personnlcs 

de la grnn m'lyorra ele los.profesionales del D.O. entre los cw1les 

hay grandes varinciones en las ·estrategias y tiícticas cmpl"udas. 

Ahora bien, en lit justi fic:1ción del presente trabajo de investigación 

se tienen que considerar los siguientes aspectos: 



a) La m;ig11.itud dc'l problema.- En este caso la misma se extiende en 
! 

tlll grado ascellllente ya que a medida que existan factores que obs-

tacuUcen el desarrollo organizacional de la gerencia estudiada, 

ésta probablemente obstaculizarií el desarrollo organizacional del 

sis.tema o viceversa. 

b) La Trascendencia.- El problema que se presenta tiene una trascc.!2_ 

dencia import:rnte, ya que esta insti tuci6n enfrenta serios compr~ 

misas socioecon6micos, pór lo que es importante establc
0

cer un pro 

grama que coadyuve a 1 buen funcionamiento d0 In gerencia y d6 co­

mo resulrado el mcjor:m1iento sustancial de :•lis opcr:tciones. 

c) La Vulner:óilidad.- Como ..se pl:mte6 anterionnente,. ésto se refi~ 

re al grado en que un problema puede ser at:tcado o resuelto, p:tra 

ésto con-ramos con v:irias técnicas. 

lo. Para de-rectar el prob10ma 

2o. Para tratar de darle soluci6n. 

Estas técnicas precisamente son parre de las herramientas que pr~ 

senta e1 desan:ollo orgnni zacional. 
'_,.,­

,. , .. 

d) La Factibilidad. - Se n0ccsita prirneram6ntc,;'~ttd un·;agent:e,de cam­

bio, ya sea intl'rno o externo, lo~rci;~~~~i1r,a/t:'.:t·~~~~f.'.h la.al1:a 

gerencia sus e::q:iectativas ·e; inqúie:t0ici~,'.par~"Licigra:l:,~d.e"'esta.for­
ma el apoyo necesario e inÍp~e~é:~ndiSI~· de Úe\iúf'~ \:~¡,;.}{m ~stu--
dio de está naturaleza; 



3.3. ELABORACIO:-l DE JA lll!'OTESJS 

Las hip6tesis son el instrumento que sirve de puente entre la teoría 

y la irwcs1:ig~1ci6n cmp!¡-icu, y_sin dutlu, han contribuí-do a enc~1uzar 

y aC:~le~~; ~l d6sarrollo ele las ciencias. Es. necesario destacar, --

mente hechos, sino;que; ante todo; busC:aJsuCsistematización, genera-

uzació~ e in1:di-prei:~c16~~;';'.iSf~:iv~~' 'c!ci'jh. C:ó~~obación de los cuer--

pos hipotéticos; 

teo_rfo· 

._.,., -·"}·;:::,~::,e·;-'-

•,") ,< 

hipótesis 

investigación empírica 

comprobación de 
· 'hipótesis 

Las hipótesis en lci investigm:i6n no se limitan, por lo tanto, a - -
. . .. : 

orientar solo la, compi.laé:ión de datos,. sino. ademtis' y fundamental--
'·, .. ' : - .. '.: _- ... _·'_,.:._ -· . 

mente t buscan establecer relacidncs :;,ignifica t:ivas .. entre fenómenos o 

variables, apoyiíndose en el 'ce~Jimto ele ~011o~i1ilientós organizmlos y 
'ij> . - ·' , ... 

sistematizados. ::"•·' ·>·L .. · .. ··· 
/'··· 

Para comprender mejo_r la f'-;'11silip~_cl~,:,1ü" hjrr~~esfs: en.el ·t:rabajo cien-

tífico. es nccesar;io señalar 'que. no t:ocli:i conj.;turn o suposición es -
· .. ' . -·. ·' .· 

una hipótesis dcntífk::i;· pücs sí 'así fúcir:i se: le rc:Starín a ésta el 

poder que tiene como instnunento btísico en el proceso de investiga--
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ción y en el desarrollo de la teoría. Al respecto, Topnin señala -­

que "la suposición, por sí sola, tomada.aisladamente, no desarrolla 

el conoc:imiento m:erca del. obje.t(). Cumple su .,función sólo si está -

relacionada C()J1 _el conoc::imi~nto :.rQtei:iQr/ •. -el valor _heurístico de -,·, '>'_, __ ,. 

la hipóte;J-s'ci~hÚfAta~'.r~~·~~~ eri qu:eEéúl'J2 _.~e> ya conocido con lo -- · 

nuevo, COÍ1. 1·;; tj{í~;~SCl &Gséa••? ~e . ' '.;;::· ·- .. 
':,<' 

En restunen; una hip6tesis::cicntífico- es aquella fonnulación que se -

apoya en un sistéma de conocimientos org:mizados y sistematizados y 

que estab 11xe tu1a relación entre dos o miís vari:1h1 es para e:>qJlicar y 

predecir, en la medida de lo posible, los fenómenos que le interesan 

en case de que se compruebe la relación establecida. 

Existen varios tipos de hipótesis que son: 

1.- llip6tesis descriptivas que involucran una sola', variable. 

2. - Hipótesis d,escrjptivas que relacionan dos. o miÍs:vfriables, en 
. ·> ;,,·,-

forma de_·.as6ciación o covnrianza. ·:•. 

3. -;,~~::~::~: que_ relacionan dos o más vatia~~f ~'..i;t~f\;~:in~s de de- -

... ' :.:";,, :~~·: ::-;:·.~(~~·: '}:;' '.,:::; ·>'." 

. :::::.~'¿¡;::·:º~:':~;:~º .::::,~4~~ri:1~~1,~~":l~.:~ 
-ces c6~dic}o'~c~:;_,2·.\ 

, ·;;::i 

(6) Rojas S6,riano Raúl; Ob. ·cit. pág. 89 y sgts. 
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a) Existencia de vnriación o corn:omitnnte (covarini.:ión), ést:o es, si 

varía la variable c::ausal o indepem.liente, habr\í un cambio en la -

variable efecto o dependiente de acuerdo a lu fonna' señalada por. 

la hipótesis; 

b) La covaríai:ión.'esfobi'cé:icla no es producto de otros factores "ex-­

traños o á1id~tq'r:i.oi;· por lo que lá relación est~blecida entre las . . ' . . 

variables sucede }re¿tivamente en la re:11idad.'" 

e) La variable ·causal o inrlcpcmdiente ocurre antes que la variable -

efecto o dcppndiente. 

llipót:esis del Presente Trabajo. - Mientrás milyor sea el número de -

parámctros·e 'ind·icadores obtenidos :1 t:r:ivés de los instrumentos se--

leccion:idos para rec11bar infonnación acerca de los factores que imp!. 

den a los empleados de la gerencia desarro.llar tndo su potencial pa­

ra el logro d.e los objetivos institucionales y particulares, mayor -

será el alcance del programa de desarrollo organizacional propuesto. 

Elementos de la Hipótesis.- Las hipótesis tienen tres elementos es­

t:ruc tura 1 e·s: 

1. - Las unidades de anúlisis que puÓt\cn, ser .los :individuos, grupo">, -

viviend..1s, inst:itus~on~s,:;~~c?/ ., ~- -~: 
i>L~· .,'.::_'e 

~~::~,.·-~j-·J·~:~· :-i¿--;_~ .:~~- - . --

2. - Las variables/ o sea, lils car#é:fo~ístkos o pro¡'.>.iedades cu:ilita-
; .·.:::,...\·'i>:·.-> .. '' <:·_,-,-_~:fr:~:~. ·.· ;:-·-:·;.-.,· .. , 

'ti V.:1 S O C~l:tnt Í ~ aÜ Va~ qÚe. pros en tirn ~ l~s''ún.i d:Ídcs' de anú l:Í.s is . 

3.- Los elemento$ lógic~s que relacionan las unidades de análisis 
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con las variables y éstns entre sí. 

En este caso particular, en la hipótesis presentada los elementos son: 

1.- Las unidades de análisis< Los empleados de la gerencia. 

2.- Las vnriables.- Los indicadores y parámetros obtenidos (varia-­

ble dependiente) y el program.'.l de desarrollo organizacional pro-­

puesto (variable independiente) . 
·-: j~ 

3.- Los elementos 16gicos son mientrns mayor sea, mayor será el al--

canee. 



CAPITULO IV 

4. INVESTIGACION DE CAMPO EN LA GERE.'iCIA 

,· 
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4. 1. RECOPTLACTON I\E 11ATOS 

I 
En un modelo de Desarrollo Organizacionnl, el proceso de recopila- -

ci6n de datos en un o!"ganismo (o en un suhsistema del mismo), es una 

labor· cxt1·cma1..1'uncntc importante. ·Esto se d.:,bl'.!. a que se desempeña 

una labor <lob1o. En primer lugar SCJ~ro¡Í,orcionn nl organismo una ba 

se para la mejor comprcnsi6n de sus 'prOpios· procesos y .de la manera 

en que afectan a su desempeño. El hecJÍo de compnrt:ir puntos de .vis­

ta, sentimientos e información, apegándose n la realidad, •a.cerca :el.el 

desempeño, es el principio de un Jn"Oceso de autovalornción; que• pue­

de llenar (y n menudo así lo hace), a una forma efectiva de resolver 

problemas de organización. 

La segunda flmción, que a menudo se pns:i por alto, ha de ha.llarse en 

el proceso de recopilar y de compartir datos'. lo cual cons~iti.iye·· de 

sí una intervención en el sistema de organización y de hecho revis­

te gran importancia. En consecuencia, 1:.i índole de los dat,o~ }'_los 

métodos para ncopiarlos, debe ser objc1:o de plunes y de ·una ~lant~ 

ci.ón nn.1y cui<l~1<losa. 

In<lolc <le· los Datos 

Sobru decir que los organismos tienen gi;neralmente ~i:i .st\.d,isJoifci6n, 

d:.itos que 'reflejan el desempeño de sus; trabajos. si~·e!llbnrgo·, casi 

to.da in iÍÍfü~úidó11 disponible se lim.ita al ~amp~, ~e la producci6n y 

de lns rnc-tris_<:rc;.~usudÚs nl dcsempeñ? de ta1·eas .. Aún así, quizá no -
-

scnn exactos _los dat.os, -ni reflejo real de "lo que· verdaderamente es 
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tá ocurriendo_." En cal idud de enfoque,. en e 1 desarrollo de la orga­

nización, se· procura incrementar, tant.o la gama de ·datos disponibles 

como su· sentido y su pertinencia. El hecho de ensanchar la guma de 

datos disponibles, pennite al organismo tomar en consideración, ade­

más de la información más "oficial" y más convencional, tener infor­

r.:es acerca de factores tales como el ambiente cultural que priva en 

el organismo, las nonnas y principios de los grupos de trubajo y la 

actitud de los trabajadores y empleados. ·Lo que sienten acerca del 

organismo y de sus prácticas admini.strntivas, también son considera­

ciones ünport::intes para ponderar las opciones selectivas y p3ra au-­

mentar la efectividad dr. la organización. El hecho de ampliar lag!!_ 

ma de datos también signi"fica que la organizaci6n puede aquilatarse 

desde varios puntos de vista, al ·valorur su actuación. Por ejemplo, 

?ueden recopÚarse los datos acerca de la distribución y el uso de -

los recursos, o acerca de las repercusiones de la ?utoridad desigual 

. y de la jerarquía. T~unbién pueden recopilarse desde el punto de V:Í-2_ 

ta del caudal de comunicaciones o de las funciones y de la dispari-­

dad de éstas. Los datos como éstos tal vez sean muy diferentes de -

los del funcionamiento "oficial" del organismo, aunque se relacione 

inextricablcmente con el los. La recopi 1aci6n <le datos en el de sarro 

l lo de la orgtinizaci6n no sirve simplemente para proyectar nuevas y 

mejores formas de calificar el desempeño. Lo que significa es que -

el organismo, _de macla eJ<Rlícito, em¡)ieza a prestar atención n todos 

los diferentes tipos de datos aplicables a su "sano funcionamiento". 

Es más frecuentn que :Se dé n conocer que ya son asequibles los· nue- -
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vos datos, que dejar de hacerlo. 

La mag:ütud ampliada de datos, a menudq facilita el proceso de inte­

gración de los subsistemas del organismo. Por lo menos potenciulme!}_ 

te, el organismo podrá ya apreciar la conducta y el desempeño, apli­

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

Procedimientos Técnicos 

Pueden aplicarse muchos procedimientos técnicos a; la recopilación de 

da tos. Una manera <le hacer lo es colocarlos en una serie continua en 

que se recorra desde lo indirecto hasta lo directo. En el extremo -

:indirecto hay técnicas que pertenecen a la categoría de cuestiona- -

rios p:ira escrutinios. Se considera que son indirectas porque en - -

los métodos aplicables no se hace relativamente distinción de perso­

nas. Adenás, los da.tos 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 útiles, en virtud de que pueden aportar elementos de es 

tudio provenientes de muchas personas; y con suficiente rapidez. 

-Sin embargo, es preciso fonnular los planes para ponerlos en prácti­

ca con mucho cuidado; y también es preciso predeterminar exactamente 

la clase de datos requeridos. 

Pasando .ahora ·ª· mét()c:Ios más _clirec;tos, las entrevistas frenta a fren-
'.·r.,,.,. -., .. : ·'' 

te, celebradas .por úri 'entrevistador externo, son algo más "persona- -

les" y más directo que cr cuestionario·. Las entrevistas tienen la -



75 

ventaja de su mayor fluidez y de que en ellos pueden ahoná:irse cues-­

tiones nstjmuladas por las preguntas, aunqu~ no necesariamente se ha­

yan prepnrn<lo con anticip:1ción. 

El entrevistador competente puede captar e 
'l.,L'·· 

informnr riíils.aceí:c:::i de l:i . ' . _, - ~ .. 

entrevista completa. de lo que es posible hacer ll~;;1<l61 c:rr~s;t1é>narios 
. ·'·": 

por correo. Las entrevistas a grupos de tres. a_cinc.o_·personas de un 

organismo, son a menudo útiles porque faci 1 i tan· la dü;cusi6n Y. comp:J!_ 

ten la percepción de los pnr-ricip:mtes, adcm5s de proporcionar datos 
! 

importan-res al ent:revis-rador. En resumen, la rc:copilaci6n de d:Jtos, · 

en el mnbiente dc;l organismo, constituye en sí mismo, por lo. tanto, -

una intervención, fruto de planes formulados. Mientras m5s personal 

sc~1 la técnica, m5s nplic:Jble a las person:is nfec-radas puede ·ser la --

decisión que se l:om-:> en consecuencia. 

Mien-rras la recopilacil5n de datos .sea. la par-re m;ís oper_:m-re_ en la vi_ 

da del organismo, m5s prob:ibilidades hay de que esta fase del D.O. -

sea el principio de una actuación encauzada a cambios t.rascende-m:a-­

les. 

Diseño del Cuestionario 

En este caso partki.Jlar nos inclinrnnos.-por el,uso ,,dci cues.ti"onario, 

no sin antes tornar en cl1en1:a que ·1a; construcción de ési;c,_.pre~upone -

seguir una metodología sustentada cri:' él":c~eryo'-a¿; teoi·ía, la· hipót:e­

sis que se pretende probar y los objetivo's de la investigaci6n. 

Aún cuando no exis-rcn reglas conocidas unánimemente par:J formular las 
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preg"..intas·, se pt1c<len hacer las observi.teiones siguientes: 

1.- No sacrificar la claridad por la concisi6n, es decir, si una prs:_ 

g\.:rita es incomprensible por falta de palabras, es ·conveniente ex 

tender el texto de ·1a misma hasta logra·r su clarid~d,: 

2.- Evitar que las preguntas induzcan las respuestas. Significa que 

su forma de presentación o los ténninos en que está planteada s~ 

gieran la contest:1ción. 

3.- Existen otras observaciones más, sin emburgo, no es objeto de e~ 

te estudio y lns prescntnmos tan s6lo para indicar que el cuesti~ 

nario que a continuaci6n se presenta, se elaboró con una metodol~ 

gía; la cual es presentada por el Prof. Raúl Rojas Soriano (6). 

La presente cédula tiene co:ro objeto recopilur da tos, para elaborar 

la tesis que tiene como título "Diseño de un Programa de Desarrollo 

Organizacional para su Posible Aplicación en una Gerencia del Area -

Opera.tiva en el Ba.nco Nacional de Crédito Rural, S. A." 

F.C.A. U:-1.\M 
... , 

GE:-iERALIDAllP.S: 

EDAD:~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

SEXO: 

(6) Rojas Soriano Raúl; OB. cit., píig 137 y sgts. 
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'l:.', 
GRADO, DE· ESCOLARIDAD: _____________________ _ 

PROFÍSION: ----------------------------
1.- ANTJGUEDAD EN EL DANCO: 

2.- ANJIGUEDAD EN LA GERE.'lCIA: ______ .. _'_)_>._,;_~'_'.:;_~i_~~""""~;"';~'-¡'.;_.· _:.:;_'_·e~"-~---
,:<:<~-' >-:;)'Í ·i:~i:)!~\~,;:~~:: .. :< 

3 • - ANTIGÜEDAD EN EL PUESTO QUE DESARROLLA. ACTIJAi..\!foN1~(;é);, ' e 
: ¿ ~·'. ~:·'.?.~/~~;~~~'.~:~~·:··· ., 

,'' 

4.- QUE PUESTO OCUPA ACTIJAlNENTE: __________ ,__-'--·-'-··_, .. __ 

.:·:;:"~-: -...,.- .. ::· -,: ... , . 

RA ROTARLO O PROMOVERLO A !JN PUESTO DE MAYOR JERt..RQÚIA?,('. . 
' ·.. ~- .., , ',o·' _,. • •' 

.,_.,,,.,,,:,,··:" 

8.- ¿QUE EXPECTKÍ'lVAS DE SUPERACION.TIE\: Uajn~&::fa.'N>~;;~{~iPO PI~ 
SA ALCA.NZARIAS? _____________ ._'_é~(·~··~·•_._.··~·~· -----

. _··:~ ~L<:~ -~:~ .: 

9.- ¿USTED CREE QUE EL BUEN D.ESARROLLO DE SUS FUNCIONES CCNJ fNPLEA­

DO SON EL MEDIO PARA LOGRAR LA.S EXPECTATIVAS QUE SE Ho\ FIJAOO? 
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20.- ¿SABE USTED SI EXISTE ALGUN OOa.MEmo EN DONDE SE ENCUEN'J.RAN 

POR ESCRITO, LAS FUNCIONES Q.JE DEBEN REALIZAR LOS DEl'ART~J3NTOS 

Y OFICINAS DE ESTA GERENCIA? 

SI ( NO ( ) 

21.- ¿EXISTE UNA DESCRIPCION POR ESCRITO DEL TRABA.JO ~DEBE REAI.1-. . 

ZAR CADA INDIVIDOO EN LA GERENCIA? 

SI ) NO ( ) 

22.- LA ORGANIZACION Dil LA GERF.NCIA ¿ESTA DISPUESfA DE TAL MANERA --. . . 

Q.JE LAS CCMJNICACIONFS ENTRE LA GERENCIA, SUBGERENCIA, DEPARTA­

MENTOS, OFICINAS Y SJBALTEROOS FllJYAN SIN RE~ Y SIN INTERF§. 

RENCIA? 

SI ) 00 ( ) 

23.- ¿QJE MEDIOS. SE UTILIZAN PARA LOGRAR LA COORDINACION DE LAS ACT!. 

VIDADES INTER E INTAADEPARTAMFNI'ALES? 
~~~~~~~~~~~ 

24.- CXMl RESULTADO DE LA CXMJNICACION DE LAS POLITICAS Y METAS, ¿LA 

COOPERACION DENTRO DE LA GERENCIA SE LOGRA SIN OBSfAClJLOS? 

SI ( ) NO ( ) 
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25.- ¿ENQ;ENT:lA AGltADABLE EL /\J . ..:.:.1,iE •. E ';_t,W/,_J Ll·'. .3:J •J:ICINA? 

SI t-!O ( ) 

¿roJt~E?_·_· -----------

26. - SUS RELACIONES PERSONALFS CON LvS LF. .i\5 ll .f-L.1i.:_;.;s DE L'\ G~"P.::N- -

CIA SON: 

BlJF.NJ\S --------
MALAS _______ _ 

REGULARES_.----'-­

NO LE INI'ERESJ\ ----
27. - ¿CDNSIDERA USTED QUE LA DELEGACION DE !,A MJJCRl~AD SE HA LLbVA-

00 A CABO MEDIAN'IE UN A.111!\LISlS a;10A:Xi::;o DE L\ PREl'ARACION, AN­

~EDEN'.ES, VALOR y PERS:JNALIDAD DE LOS rnrnnnoos A QUIFNE3 SE 

HA DAOO FAOJLTADES? 

SI ( ) NO ( 

¿FORQJE? _____________________ _ 

29.- SI TINIERA. lA Ol'OR'f\,JNIDPD DE SALIR DE ESTA GERENCIA, ¿LO llARIA? 

SI ) NO ( ) 

MJCllAS GRACIAS 
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Dis~·ño de la, /\luestra 

I 
Una vez esco~icla la herramienta para recopilar l:i informaci6n que en 

este caso particular fue el cuestionario, se tiene que deterr.;inar a 

quiénes y a cuiíntas personas se aplicará, varias son las técnicas y 

proccd.imientos elaborados con tal prop6si to, pero un inadecuado mane 

jo de lns mismas .puede conducir al diseño de muestras poco útiles P.!! 

ra compilar la infonnac:i6n requerida para efectu:ir el análisis del -

problema y someter a prueba ·1a hipótesis. 

A continuación deºscribi remos brevemente· el proc.e<limiento util i=ado: 

1.- Se usa el muestreo probabilístico en su tipo alentorio simple, -

este método se presenta en el documento fuem:e citado (6) y es -

el siguio:mte: 

Se elaborará un listado con las personas (unidad de análisis) de to-

te la población, numerada del 1 al N (tamaño de la población). 

·La selección de lÓs elementos que componen la muestra es al azar, --

por lo que las preferencias y deseos del sujeto no influyen en este 

proceso. Resulta erróneo suponer que temar cualquier caso disponi-­

ble, signifique hacerlo en forma alentod.n, pues para ello existen -

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

: Enrollar trozos de papel escribiendo un n(unero en caéla uno de ellos 

(6) Rojas Soriano Raúl; ob. cit. pág. 137 y sgts. 
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(del l al N), después se conCl'lltr·an en un recipiente de domlc se ex­

traerán al azar, uno por uno, hnsta c.:omplet:ir~el t:Jm:1ño de la nucs-­

'tra. Cuando se h.':! terminado este prpceso se_ procede a elaborar_ la· -

lista de las ¡;er~~r1ª~ elegidhs que repre:Ser:i¿'riín 'ªs~- pób1ád6ri. 
"',,-... ". 

ProcediÍ11i~~i:C>tt;~~;6¡] euiar el• Tall1i1ño de- 1.~ 'Muesir~-'. _'::~ 
Se 

"Z" es igUal a1 :i'üi~~·r. ~-ci.>ca·h·~i:h·~:~~::. ~e:q~cr.id¿· para gcncru l izor los r~ 
. . -. :- ·.:::;~; .. :.~-:~--;~;-~,·~;~~f_'.'-:·~::c{/~_~:~¡-,~ :;i(·,·--:»~--",-·.::_-. 

sul tados hacia _ tbda :'la', pob laci6ri'. 
. : . ; -.:. '."· .::,,~--···: ::-.•.>,- ·~· ., d'·''~'~---~-:---:< '· .,. · .. ·'' 

"P9" >Ó •OÍ:~~l\~-~~!li~¡ild"" del fooó~.oo =füdfodo 

"E" ind_ic'~ l'a p~cCisió~ i:,on que se· generali.zarfin los resultados. 
~~·i;{~~:d,~~/.' ·.-. 

Para -nuesfraéJ:nv~~ti·~;;ci6n otorgamos los siguientes valores: _ 

z - 9si ,' (l.g6,Ten tÍrÓas bajo la curva normal) 
,_ ... :·?~'.'_--; 

E (.OS)i 

P • s y g;; ;s 

Empleando la f61mula 

N 

N = 38.4 

AhÓra bien, como el t=~-iño' de la pob1aci6n es conocido (40 personas) 
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se utiliza el factor Finito y la muestra anterior 38.4 se denomina -

entonces muestra inicial. 

'Sustituyendo _ 

N 

N 

38 .·l 
-1 3.<i-:-.r:r 

+ 40 . 

No 
No -1 

1 + -N-,-

N 3S.4 
1.S..JO 20.3 

-, La muestra calcul:1tb con el factor de corrccci6n finito se conoce --

con el nombre de muestra corregida y ésta ser:l con la que trabajare-

mos 20 personas. 

4.2. ANALISIS DEI.A INRlffi.ll\CION 

Para analizar la informaci6n fue necesario, pr:i:rneramei:ite, tabular la 

misma en un cua<lro que llmn:imos "concent"rado ¡;eueral" el cual consta 

de 29 preguntas y respuestas agrupadas en varios conjuntos que fue-­

ron formados a criterio nuestro con los siguientes rubros: 

Conjunto A Gencr~1 l id:1des 

Conjunto B Antiguedad Funci6n 

Conjunto e Expcr lcncia Superación 
. ¡. 

Conjunto D Expectativas 

Conjunto E Capaci taci6n Desarrollo 

Conjunto F Conocimiento Estructural 

Conjunto G Conocimiento de los Sistemas de Comunicaci6n 



Conjunto H 

Conjunto I 

Conjunto J 

Conjtmto K 

Ambiente de Trabaj9 

Delegaci6n Autoridad 

Cargas de Trabajo 

Aiternativas de Cambio 

' - ;_.;·-' 

85 

Conjunto A.- Generalidndes._. Se encuestnron _a zq;j'>ersonas'. .Este -

grupo está distiibUido deia s:Ígüiente ~nera .,;.r; ' ·. 

R.\.'iGOS 

25 

31 

36 

41 

46 

51 

56 

Con respecto al sexo 

PRÜi\ÍEDIO 3s Mas 

MOS 

30 

35 

40 

45 

50 

55 

. .60 

T·· o· T /l. L 

··F 20i 

M 80'!, 

NO. DE 
INDIVLDUOS 

5 

4 

5 

1 

3 

1 

-w· 



ESCOl"\llllJ,Ul 
/ 

Profésionistas 

Pasantes 

Nivel Medio 

Sin Pr9fesi6n 

To t ii 1 

PROFESIONES 

• Licendado én Economía 

: ~lédico Veterinario Zootecnist:a 

Ingeniero Agrónomo 

·Arquitecto 

·Contador Púb 1 ico 

Pasante 

Secretaria 

Auxiliar 

:To t a 1 

Conjunto B.- Antiguedacl Func i6n. -

Antigucdad en el B:mco promedio 

Antigucdad en la Gerencia 
: 
Antigucd:1d en el puesto 

:PUESTOS ANAL I ZAros· 

,Sub gerente 

Jefe cle Departamento 

l\'ID!ERO 

5 

3 

3 

2 

1 

2 

3 

1 

20 

2 

1 

86 

e 

" 
70 
10 

15 .-
5 

100 

_1_ 

25 

15 

15 

10 

5 

10 

15 

. 5 

100 

Años 

6.3 

l. 7 

2.1 

'l, 

10 

5 
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Jefe tle Oficina 5 25 

Jefe ele Sccci6n 1 5 

Analista 2 10 

Técnico. 4 20 

Secretarü1 3 15 

Auxiliar de Oficina 2 10 

T o t a 1 e s 20 100 

ConiwHo C. - Exneriencia Superaci6n-, -·- · La."-infonnaci6n. recabada nos -

indica que el 7 s~ de l:ts personas encuestadas no hnn siclo rotadas de 

puesto, el zsi restante si, pero sin. embargo, no ha sido tomado en -

cuenta su experiencia, hnhili<lud_ o. ant:Íguedad pnra promoverlos a un 

puesto de rr.ayor jerarquía, ~1.· ·go<¡, de esta misma poblaci6n contest6 -

tener experiencia en otras ú·reiis_-cJist.iritas al puesto que actualmente 

desempeñan como: 

- Administración y Organización 

- Proyectos 

- Comercializad,ón, Organizaci6n, Planeaci6n 

- Ev:i~µaci6n de Resul taclos 

- Bovinos ele carne y leche 

- :\utrición nnlmal 

- etc. 

Conjunto D. - Expectativas. - Resulta sorprendente que el 4Si de las 

personas encuestadas respondan nega tivamrmtc al preguntarles las ex­

pectativas de supcraci6n que tienen, argumentando lo siguiente: 
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- Son inciertas, no se sabe 

- En el sector público ésto es :unbiguo 

- En las condiciones actuales, ninguna 

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

Los asuntos de personal no funcionan, ya que no se asignan los - -· 

puestos por superación. 

- etc. 

En este mismo sentido al preguntar al personal si ¿cree que el buen 

desar'rol 1o de sus funciones es el mcclio para lograr las eiqiectativas 

que se ha fijado? el 30~ contestó también negativamente y éstas son 

algunas de sus rc-spuestas. 

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

ner amigos bien relacionados. 

- Por la fol ta ele institucionaliclad que priva en todo el país. 

En el banco no existe la carrera bancaria, los méritos propios ju~ 

gan un papel muy limitado parn lograr promociones. 

En muchas ocasiones se ha demostrado que no toman ·en cuenta nues-­

tro trabajo como para darnos un puesto de mayor jerarquía. 

- Existe una gran limitante, no hay reconocimien.:o profesion·ai ·rii es 

tímulos. 

- cte. 



Dentro del mismo conjW1to se pregunta ': la gent,c si sabe lo que esp..::_ 

rala Institución de ella, a lo cual,. el 40i contéstó de esta form~: 

- No me ha interesado 

- No son concretos los objetivos 

l\o, jamás se nos ha tomado en cuenta; inclusive no me conoce. 

- !\o, porque la instituci6n no conoce a sus empleados. 

- No, nunca se han delimitado con precisi~n las 'funciones del emple!!_ 

do. 

- etc. 

CoJ:XJ se observa este 40i tanoién contestó en sentido negativo. Aho­

ra bi~ry, analizando la última pregunta de este conjW1to, observamos 

que todos· los encuestados, sí esperan algo por parte de la Institu--

ción como: 

Posición económica 75 

Desarrollo profesional 95 

- Jubilación 15 

Se observ:.1 que el totill i:pasn .del 100':. porque la mayoría marcaba más 

de una nl ternativn;:' 
- '·;:< __ .! .:· 

. -.:... ~:,, 

Coniunto E. - Cap'1'citaci6n: Dcis.arrol lo. -

nos propor~iona lo;'s.fguientc~ resultados: el. 45'1. de 1}i: ~~biacltsn en 

cucs tada. contestó ¿¡ue no ex is 1;9 dentro. de la 'gcr,cncili~.·: 1JJ1;:i)r.ograma -

de adicstr:imiento que pr;ctencla su mcjoramfonto técnico y humano, ad..::_ 

más de que el 20'1. del total dijo no considerar su trabajo i.mport:inte 
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o de trascendencia para el 1irea en que se encuentra y argtllnentó lo -

siguiente: 

- No, cualquier persona sin tener mi profesión podría desarrollarlo. 

No, poroue mi tr:1hajo y el de cualquiera, hay otras personas que -

lo pueden desempeñar. 

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

: Se hace patente la disposición de las personas, ya que el 100';, ·consi 

dera importante que 1 a Insti tuci6n promueva cursos de capaci taci6n, 

, sugiriendo los siguientes tem:is: 

- Evaluación de proyectos 

- J\sistencin técnica 

Acbninistr:ición 

Superación secretarial 

- Contabilidad básica 

Programación y computación 

- etc. 

También un 25';. .del total encuestado o~ina que l::i gerencia no se p:-e~ 

cupa por el dcsurrollo profesional e institucional de los c-mpleados 

que la componen y hacen los siguientes comentarios: 

- Po,;iblcmcnte por falta de recursos y tiempo 

No lo sé 

- Parcialmente 

cte .. 
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Conjtmto F.- Conocimiento Estructural.- Este ptmto es pnrticulnnne!!_ 

te importante, ya que es básico que los elementos que conforman un -

organismo social, conozcan cu:íl es su funcionamiento, cu:íles son sus 

objetivos, cómo es su estructura; todo ésto a través de las herra­

mientas administrativas que para estos fines· existen como son: los -

orgnnigramas, los manuales de organización, manuales de procedimien­

tos, etc. 

La investigación que al respecto se lleva a cabo dentro de la geren­

cia en estudio nos proporcionó los siguientes resultados con respec-

to nl org:.tnigr~un:1 :· el 25º" dijo desconocerlo, ésto es, que no saben 

de quién dependen, quién .depende de ellos, cuántos niveles jerárqui-· 

cos existen, etc; tocio lo anterior en detrimento del buen funciona-­

miento ele la misma. 

Dentro ele este mismo género de preguntas se estructuró la siguiente: 

¿Conoce usted el Manunl de Orgnnización de ln misma?, refiriéndonos 

al de la gerencin, a lo cual el 45~ contestó negativamente, ésto nos 

indica que esta cantidad de pcrsonns desconocen los objetivos de la -

gerencia, los objetivos de las· áreas que la componen, qué tipo ele in-

0terrelaci6n existe entre las áreas, qué tipo de funciones tienen asig_ 

nadas los puestos existentes en la gerencia y algunas otras cosas - -

más, sobra decir que esto también causa problemns de tipo .funcional -

en el organismo estudiado. 

Pasnmos nhora a analizar otro conjunto de ·preg~ntas: 
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Cotdunto G.- Comunic:t~ión Conocimiento.- Esto se refiere a los sis­

tcmas1-0 medios de comunicaci6n que se utilizan en este organismo, en 

este sentido se pregunt6 lo siguiente ¿la org::mizaci6n de la geren-­

cin está dispuesta tic tal manera que las comunicaciones entre la ge­

rencia, subgc1·encia, Jepnrtamentos, oficinas y subalternos fluyan -­

sin interferencia? A ésto el 35'!. contest6 en forma negativa y éstas 

fueron sus opiniones; 

- No, falta comunicaci6n 

~ No hay coordinnci6n entre las áreas de trabajo 

- No existe una organizaci6n, hay egoísmo entre la gente 

No, por la diversidad de trabajos que se rectlizan 

~ No están centralizadas y coñtroladas las actividades 

También se pregunt6 acerca de los medios que se utilizan para lograr 

la coordinación de las actividades inter e intradepartamentales, en 

éste renglón también se present6 un al to porcentnje de respuestas n~ 

gativas (ZO'h). 

- !lay varios; pero repito, estamos mal en algunos casos 

- No hay coordinación 

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

" Ninguno 

- Ignoro este tipo de coordin,1ci6n 

La última pregunta de este conjunto es la siguiente. ¿Cómo resultado 

de la comunicación de las políticas y metas, la cooperación dentro -

de la gerenc.ia se logra sin obstáculos? Observamos· que el 50'!, de los 
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resultados son en sentido negativo y los argumentos son de preocupar: 

- La comunicaci6n no es correcta y las políticas no están bien fund~ 

mentadas. 

- Existen individuos que. obstaculizan las funciones 

- Los estudios de las d ifcrentes áreas no se complementan. 

- Existe falta de comunicaci6n 

- No, hay fallas en el sistema empleado 

Conjunto 11.- Ambiente tle Tr::ib!lio.- Parece ser qtÍe en este.renglón -

no existen problemas, ya que en general todos contestaron tener bue­

nas relaciones entre si y encontrar agradable el ambiente de trabajo. 

Conjunto T.- Dcle:pción ,\utoridud.· Et resultado obtenido en este.­

conjunto nos indica que más del 50':. del persona t que particip6 en es 

ta investigación no está de acuerdo o conforme·· con las personas a 

las que se les ha delegado algún tipo de autoridad, ya que al pregU!2_ 

tarles acerca de ·que si ¿Consideran que la delegación de la autori-­

dad se-ha llevado a cabo mediante un análisis cuidadoso de la prepa­

ración, antecedentes, valor y persona 1 idad de los indivi?uos a quie­

nesº se les ha dado facultad? El 60':. de éstos contest6 negativamente. 

Conjunto J. - Cargas de Trabajo. - Cuando hablamos de cargas de trab!!_ 

jo nos referimos al equilibrio que· guardan éstas en su distribuci6n 

entre el personal de la geréncia, de acuerdo a la infonnación capta-
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da sobre el particular se observa que el 60". respondió que la distri:_ 

buci6n del trabajo se lleva a cabo deficientemente, lo anteri.or se -

sustenta con estas opiniones: 

- Existe person:11 con exceso <le trabajo y personal que no realiza -­

trabajo alguno o de bnportancia.para la Institución. 

·- No todos tienen la misma capac;idad y responsabilidad. 

- No, existe demasiado personal 

,_Existe 'personal que no colabora 

En el aspecto secretaria! no, en el de los técnicos tnmpoco, siem­

pre flojos y atentos a que otro h:1go lo· que el las deben. 

- cte. 

Conjunto K.- C;imhio.- Para concluir con la encuesta se cuestionó al 

personal p:irticipante acerca de su inquietud por sal ir de la geren-­

'cia en estudio, observamos que el 65'1, de ellos contestaron afirma ti:. 

vamente, además de expresar sus razones: 

- Tener una visión más amplia de lo que es la. Institución, adquirir 

más conocimientos y servir mejor al banco. 

- Buscar mejores con<liciones de trabajo, mejor desempeño profesfonal 

Para desarrollar y mnplinr mi preparación 

Siempre y ~uando fuera pnra mejorar, tanto profesional como econó-



95 

1 1 

micamente. 

- buscar nuevas perspectivas. 

4. 3. D!AG.'<OSfICO 

A través de esta investigaci6n nos hemos podido dar cuenta de que -

los documcnt:os existentes sobre el tema han sido escritos por emine!l_ 

t:cs profesionales teórico priictico como E<lgar Schein, \'Jarren Bennis, 

Richard, Paul Lawrcncc, cte. Estos escritos presentan diferentes e.§_ 

tilos de trabajo y puntos de vista muy personales acerca de cómo fu!}_ 

cionan las organizaciones, aunque estos estilos y puntos de vista --

convergen hacia teorías y prácticas comunes sobre desarrollo organi-

::aciona1, están todavía muy lejos de poder producir un texto definí-. 

tivo sobre la materia. 

Todo lo anterior es con el fin de indicar que no existe una metodol~ 

gin definida para establecer un diagnóstico de. una s:Úuaci6n especí­

fica. 

2.-

analizando los conjuntos de preguntas uno por uno.· 
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3.- Finalmente, en base a dicho análisis, se procedió a el'aborar el 

siguiente diagnóstico: 

En una área de un organismo con una pobl:ición de 40 personas, de 

las cuales el 7ln son profesionistas con un promedio de edad de 

38 uñes, y un promedio de antiguedad en el banco, en la gerencia 

y en el puesto de 6.3, 1.7 y 2.1 :iños, respe::tivnmente, obtuvi­

mos los siguicntL'S rcsul tados. 

Conjunto!;. - Experiencia. Superación, Expcctntivns v Dcs::irrollo. 

* No se cuenta con un mecnnismo administ:ratb:o definido para e\·~ 

luar la e:-q1eriencia, capacidad, habi l id:-id y nntigucdad del pers~ 

nal de la gerencia, por lo que la rotacil'ín de puestos es casi nu 

la; provocando además, actitudes de recha :o o inconfonniclad por 

parte del personal hncia aquellas personas a las cuales se les -

ha delegado algún tipo de autoridad, debido o que consideran te­

ner la misma preparación, va lar, personal id:icl y dcm:ís caracterís 

tic~s necesarias para recibir la misma oponunid:id. 

*La· nctittld asLDnida por el personal es de pasividad y en algunos 

casos de fn1strnción. 

*La gente no estú convencida de que el trnbaj-o es el ir.edio p:ira 

lograr el desarrollo individual e institucional., 6sto "debido a -

que no se les. hn demostrado lo contrario. 

No sehan logrado subordinar los objetivos particulares a los ob-
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jetivos institucionales, ya que mientrni:; en algunos casos, los -

empleados desconocen los de la instituci6n, todos individualmen­

te tienen en mente tres, objetivos particulares, los cuales enums:_ 

ramos en orden de importancia: desarrollo profesional, posici6n · 

económica y jubilaci6n. 

* A pesar de que existe disposici6n del 100~ del personal por -­

participar en cursos de capaci taci6n que promueva la instituci6n, 

éstos ·no existen dentro de la gerencia y si existen, no están en 

focados hacin las necesi<ln<les <le la misma. 

Conjuntos.- Estructura Organizacional, Comunicación y Coordina-­

ción. 

*Con respecto a la estructura de la organización, aunque existe 

una representaci6n.gráíica de ésta (organigrama) no se le da la 

difusi6n necesaria, por lo que, no se sabe exactamente cuáles -­

son los límites de autoridad que tiene c~1<la persona. No se 11'1 

procurado evitar tampoco el problema de que una persona esté ba­

jo las órdenes de varios ~efes debido a la indefinición de "lí-­

neas de mando." 

* En este mismo sentirfo, al no existir un manual de organización 

de la gerencia, no se cuenta con clescripciones de lnbores por clE_ 

partamentos, oficinas, puestos, etc. Esto trae como consecucn-­

cia que existan ronfusiones con respecto a las obligaciones y 

responsabilidades que le corresponden a cada quien, ademfü; de no 

poder evaluar el funcionamiento actual del. organismo en estudio. 
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* No se hn logrndo la integración de los dbtintos gnlJ.>OS inter­

disciplinarios existentes en la gerencia, debido a que no existe 

un sistema estnblecido <le comunicnción y coordinación que canal.!_ 

ce las actividndes de éstos hacia tm objetivo común. 

Conjuntos. - Ambiente de trabajo infonnal, formal y alternativas 

de cambio de_ ndscripci ón. 

* Con respecto al mc<lio mnbiente de trabajo y refiriéndonos al -

aspecto ipformal de las relaciones del personal~ cc;msideramos -­

que son buenas en términos gencral~s, sin embargo, existe un am­

biente tenso con relación al aspecto laboral, ya que las cargas 

de trabajo están mal distribuidas. 



CAilITULO V 

S. PROPUESTA DEL PROGRAMA. DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

PARA LA GERENCIA 
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5. 1 EST,\J'.J.FC 1 ~111 sro llEI. PROCl"\i'I.\ 

,l 
.Pretendemos es tnblccer un programa de desarrollo orgnnizncional den-

tro de 1os .1incnmicntos hásicos rcc¡ucridos.parn este tjpo de esfuer­

zos, los cui1lcs plnntenn ~ue d~bé<i~;.Jn d0~nrrollo s~st.emñtico y d~ 
be tener un' dis'eño p:inrl~ado ~e c~rl2ép~os Y::estfa·;;~g:i.as · de.instrumen­

tos y herran1i~nt~~;'.;~~~cs7~;ia~ p~ia_ ~l"~~s·f~1~1ltfr'un,o'r~anismo ele la si_ 

tuación en que ¡11'escriti:i .11;ienos eficiencia a la si.tuación, contraria. -

También;· se' ~~tbbl.ece que se. deben pres.;nt:ir las: siguientes si tuacio 

'.nes: 

·L- Cambiar todo· el organismo. 

2 .- Que quienes 10. dirigen, cónduzcari él· cambio .. 

'3 • - ::r e::u:::;u:::~ J1ac\:~~o. ~\.~i~ffi.ºi.:~:f~riism3~ ~·cla .ºp:eraci6n debe -

:.;'1.'f,:;,',-.'; ,..,~.:___~·-· ')::.-::~·:~i<_:·~·--·. '.,·-~·-~· 
' ._ .... • .. _,:__. . Ci. - . -. _. '""" -~~ ' •. -.,-·' . . . ,_ ' _., ' ~.· 

' - ::' ::::,:º'.:~~~~'ª'J.•;·:·s·.·u·.1 .•. s\.:.:.•.•m'.r.rl.;.;e'. .. ~.·finb.1-.. ~ .• r'.·: .•. '.'º¡··s[.-'·:···.:··.:e-,nr .•. ~l~;j!j"[~!''~~-;r ''" -
s. - Entender .y· cmiiproíí¡cj:ei"' _ . _ ~i:\?g;~,~9./~'e 'iódas aqu5:. 

, '· _ ::·~dl~~;~Jt:;~~t~l~1;:¡~J~t~'.!'101~~f :'iZ1::::::: 
actun·1'·~~ ~61:niinós:~5P~.2~fid,~:ybr~hciórla1e5: 

; .· !··.: :•·: .. -~.:.·:•:'·.';. ~:<~~~-~ :.·'.;" · .. : 
7. - Proceder en una form.~ 'ói;dcniidü y por ctilpas. 

Los siete puntos anteriores, aunados al diagnóstico de la situación 
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actual <le la gerencia, confonm1n la hase o punto tic partidu para -

pl::mtenr el progrnrrn de desnrrol lo. Ahora procederemos a explicar -

la metodología que se utilizará· en adelante .. Primero se presentará -

el objetivo a nlcan:::ar·, postL'rionnentc se describirá la l',Strategl:t -
. - - - . 

escogida, m:mcionaiuJo ·r:unhién los cinstnu11cntos para ·Úlcan•.arlas. · 

OB.JETI\'O. -

ESTR·\ 11:c r A. -

zar sus deficic-nci::is y úciualiza1'1ó2eri.cáso de ser necesario. 

I:\STRU:'·IE\"TOS. -

ción existente en la .ger()J'!Ci~;;._?llco11tramos que éste es un manual que 

no currple iealmcntec"co(}.:~u.;J':~ll~i61:L Lo .consideramos incompleto, >'ª. 

que no rcprcscr.'::J nf. ab.fi~c/ jntcgrnmente al organismo. A continua-­

ción proponemos l:.ts· ·~i~~Í~Ate.s' ·.Úctivi<lad-:-s para 1:.i consecución de di 
:,~ :.: : ·"· 

cho doctuaento. 

Le L:J responsr1bJ.r.icfu~:d6 elaboración del =nual se debe asignar a -. . .:· .. ··· ·< ...,· ! .. ~,--_,,.,,,., .. ': -· ,_, 

un. gmpo espc.;bú)nclq, éstos s.uc len ser los departamentos de ·o!: 

g:Jnlzación ;-::·éE·~~~'~;-~\;;~; gr,11f,o de especialistas externos. 

2. - E·: ta uct.i ~·i~j¡¡~~~·,1ci~t~~'.~v;~s.~'..'.l~5a,bo¿ :n coo~dinn~iói1 con persona 1 

clave de I<i' ger~ii{i~};'f~üb'gcf,i;¡ites; jl:!fes.de de~~ rt~_1iiento' etc. ' -
,,.;..,.--' 

es con el fin.c,le:g~e.no'.¡:íasóninatlvertid~ts cicn.:i:us,necesidades -

3.- También es nccesfirió qtie, nóri cl.irinclo Ju autÓri~fod y ~~sponsnbili_ 
dad .en la elaboración· del manual ·estú en manos del órg<lno a qui~n 
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se han asignado, se consulte n los futuros usuarios, ya quo és--

tos son quienes lo necesitan y lo usan. 

4.- Esto tendrá como resultado que los manuales tengan mayor caber~ 

ra y ln inclus:ión.<le detalles que í:ícilmente pasan desapercibí--

dos. 

5. - Ln recopi 1aci6n. de da tos p~ede ser: 

a) Investigación doctunentnl. - Archivos, boletines·, circularcs,etc 

b) rlntrevista con los empleados. 

c) Entrevista con los superiores. 

d) Observación directa. 

e) Cuestionarios escritos. 

Lo más recomendable es la combinación de las cuatro medidiis anterio-

res. 

Un manual de ().r,gri~Ü~si§n debe .contener. los ·sit..'llientes elementos: 

a) Intro<lucci61~ X ;;bj~Üvos '. 
. ·: ~ :,~ ' .. ' .. ,. ! ', ':' ~,' . . 

b) Organignu~s; . .::': · Ftu1éionalcs y Estructurales 

c) Serv{~i~::~~i;'°j~~lvói, func.iones y delimüaciones de las áreas y -

sei:cione:S 
·¡:: 

e) Control y registro de operaciones. 
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f) Descripción de puestos. 

g) Planos ele <listrlbución por úreas ele trabajo. 

Finalmente, este elocurnento <lebe ser ampliamente conoci<lo y respal<la­

do, con poderosas influencias y desarrollo; además de ser revisado -

y complerne11tado perió<licamente. 

OB.JETI\'0.- Elaborar un sistema de motivación para los empleados. 

ESTRATEGIA.- Elaborar un mecanismo <le motivación del personal, toma~ 

do en cuenta que no scrií mediunte el mejoramiento de las condiciones 

laborales, el aumento Je sueldos, ni la distribución <le las activida 

des, sino en bnsc a la manipulación de los fr1ctores motivadores. 

I:\STJ<ill.ll'..'JTOS. - En este sentido, estamos concicntes de que es una ta­

rea mi.iy difícil. Sin embargo, proponemos que para lograr el objeti­

vo, podrí:unos adaptar la teoría ele Frc<lerik 1 lerzberg que se llam3 --

''Higiene Motivación". 

En resumen, esta teoría sugiere que, en vez <le racionalizar el traba 

jo, se enriquezca para lograr el aprovechamiento efectivo del perso­

na1':' 
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PRINCIPIO DEL REG\RGO LABORAL VERTICAL 

P R I N C I P I O 

A .. Quitar algunos controles sin 
sustraer rcsponsnh i 1 idnd. 

B. Aumentar la responsabilidad 
de los inclivi<luos por su pro 
pío trabajo. -

C. Dar a la p0rsona una !Jnid:id 
~btural coJ11plet:i tlc trabajo 
(m6tlulo, división, área.y -
así sucesi\•umente). 

·,D. Dar mfü; autorid:i<l al '.'11~1lC'a 
do en su actividad; liber--=­
to1d en el tn:bajo. 

E. Hacer que los rc,portes pe-­
ri6dicos l'stén a disposi- -
e i6n del cmpl cado, en lugar 
de a la de su jefe. 

F. lntrod11cir t:11·c:\~ ntK'V:is v 
m5s dii7íci.lcs que po se 11;1-
bínn 1r:mejndo previ:ir::cnte. 

G. Asignar tareas específicas 
especinl iz::<lns a indivi­
duos, permitiéndoles conver 
tirso en º"l'Crtos. .-

Este esfuerzo sistemático por 

manipubci6n de 'los factore~ 

de la siguiente 1_mH\era: •. 

;· . > .,· 

a) Designar un grupo al 

~!OTIVA!XlRES IMPLI C..;\OOS 

Responsabilidad y realización per­
sonnl. 

Responsabilidad y re~onocÍ1niento. 
:~_¿ __ ;~~~- ---:e;:::~-.-~ .... 

.. ~:" ¿;;~_·,~./. 

Re.spons'1hilidn~, ·;:~dfi'ZaCión y re­
conocimiento:.; > • ' ' <'·'ce· ~ · ' 

.... >·· j.······ Responsabilidad,. realizaci6n, reco 
nocimicnto ... _ ... ··· · ·• 

.. _ ... _ .,:_:_.,.: 
·_,, .-

Rcconociniien~~' interno. 

cu 

yas t:.ircns deben ser enriquecidas mediante lo!< principios descri-
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tos en el cLUJdro A. 

b) Designar otro grupo, el grupo de control, el c~al seguirá efec- -

tuando sus labores en la fonna acostumbrada. 
. . 

c) Los cambios en la LUüdad rcalizado,."a deb6n}i~'{~~dJ~.i.~~e ,durante -

los do:; primeros meses siguienfo{u}:J'"af~;i~?~~t~~·::ifü.;~i~1no, en 

promedio de cada uno cada semana. , · <s•::· ¡,, . i~_.,;,JfL-· 
:. ·.;· ~{{-~ ·-. . ''• .:~\ .-_~ 

'i 

d) A los seis meses de iniciado el esfuerid;~se :;d·efi'.'E?i~~ '.~:Tilparar 
.-;:'.},;:~\~.~~¡.;': 

rendimiento de los dos grupos. 

OB.JETIVO. -

,.-,.' 
¡,' •...• ,," 

•• ~i<. 

el 

ESTRATEGIA, - Establecer un, niecnnismo de -~~rilua~ión del personal, que 

permita llevar a cabo una medición formal. del'. rendimiento del mismo. 
-::-· . . 

I:\STRlNE:-!TOS. :- Los ·proyectos de ;valu~ción form:ll del rendimiento se 
:i .. · 

disefüm:para:currpÍh:: tre:S~ncccsüladcs;--de--fas ctiúlcs u11a es de la º.!: 
·..:'-, 

ganizacicSn y dós':Sdn <lci · ind:i.v~<lú;. 

1.- Pr?pbréior:i':/·~ri~~~ios s:i.stemdticos para respaldar los aumentos -

de sueldo, Ú;s asc:ensos y los tri1slados y algunas veces las remE_ 

ciones o los despidos. 

2.- Constituyen maneras de decirle a1.sÚ!Íordimdo qué tal va, y de -

sui;e:ir los cambios que necesita hacer_ en su comportmniento, sus 

actitudes, sus c:1pncidades ·a su conocimiento del trnbiÚo, le pel:_ 

miten saber "dónde éstli parado"· con el jefe. 



........ __________ _ 
lOi 

3. - También se est:i usando cada vez más como base para el entrena- -

!)tiento y aconsej~niento del individuo, por parte de su superior. 

Una vez establecido lo anterior, procederemos a describir el progra­

ma h~.s::1do en 1a filosof'ía de Peter Drucker sobre "Administraci6n por 

Objetivos" y se llama La Responsabilicbd sobre el Subordinado. 

l.- El empleado, a pctici6n de su jefe, establece sus propios objeti_ 

vos <lcl rendimiento a corto plazo, asumiendo los siguientes pa--

sos: 

a) Cavilar bnstante sobre su trabajo. 

c) Haceruna evaluación cuidadosa de sus propias fuerzas y habi11:_ 

d:;des de trabajo. 

d) Fonnulación de un proyecto específico para cumplir sus metas. 

2.- El empleado y su superior establecen cuál es la relación entre -

la autoevaluación, metas y proyectos de éste .-on las realidades 

del orgnnismo. 

3.- Una vez establecido lo anterior, el emplendo procederá a redac-­

tar un documento en donde definri ·1os rasgos principales de su -­

trabajo y las :íre~1s mlis. nriipl~as::'d~_· sc1 r~sponsab¡1 idnd, esto es 
.. - . 

con el fin de saber c6m0 f~nci.é¡na:rcnlmente en la práct:ica, y no 

como es la desc:ripci6l1_f6ni1~i- de :s~ puesto. •.: 

4. - Lo nnterior es nc~;;~n~·io para que el empleado establezca sus me­

tas pa_ra qn perí~o .digamos de 6 meses. Estas metas las consti-
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tuyen actos específicos que el hombre so propone llevar a cabo; 

por ejemplo: la terminación o la acometida de ciertos estudios, 

la elaboración de una guí:i técni<:a para la evaluación de proycc-

tos, etc. 

S.- Las metn_s quedan dC-~finiclns e:-:plícitarr.cnte y se acompañan de relE_ 

cienes detalladas de los actos que se vnn a realizar para alean-

zarl:is. 

6.- l'ste documento, a su vez, se comenta con el superior y se modifi_ 

ca hasta que :unbos quedan satisfcrhos con él. 

7. - A la terminación del período fijado, el suborclinaao efectúa su -

propia evaluación de lo que ha logrado con relación a las metas 

que había fijado. 

8. - La culminación de este proceso será la ref"ijación de metas para 

el siguiente período de parte del empleado. 

OBJETIVO. - Proponer una nueva estnJcturn para la gerencia.· 

E'>TR·\TEGTA. - En base a un nnál is.is de la actual estructura funcio- -

nnl d~ la gerencin, proponer una nueva pura logrnr la coordinaci.ón -

e.integración de los esfuerzos de las diferentes áreas.de la misma. 

INSIBIDIE.\105.- Primero estableceremos varios puntos de vista acerca 

de la actual organización tradicional de la gerencia. 

A. - Fragmenta el trabajo y separa las funciones s"in indicar como de-
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han unirse después para alcanzar los objetivos establecidos para 

la misma. 

B .. - La organización c!Ó tlJl1cioncis" consÍder~qu~,el t~abajo de la ge--

renda . est~.:~ºOlJg~Ú~~fa::»0a ~,iiiiil~~·~~Ifi~i~~,;~~5:1~:~i.~idades - · 

que deben .rcaliiürse·;.e >'• '·• ·· •><·; ;iili.;"',;: ..• , ., 

c.- A in vcz·que ~lvi~e el trabajo, fa•or~¿;iz~;:i:~~{~~7f~~~~~ciones 
divide la autoridad y .el territorio. 

D. - Como la autoridad y el territorio asignado a c~da.P.ir~om le son 

conferidos por sus superiores del estrato am:erior;;. cáda 'persona 

se inclina hacia su sección, departamento ·y d:Í.visión'. 

Esto tiene como consecuencia, que el profundo sentimiento que tiene 

un empleado de pertenecer a su grupo funcional o·paque su participa-­

ción necesaria, en los otros gTUpos para la consecucfón de los obj e­

tivos establecidos. 

En base a lo anterior, podríamos concluir que la organi:ación funcio 

nal es en sí una estrntegia incompleta y de ahí que insuficiente pa­

ra alcanzar objetivos. 

En este momento .. 'cstnmos en posición de decir que nuestra· tarea con--
. .·i··;.''º 

sistc en completar la estrategia de la organización de l.as funciones 

con el propósito de adniinistrar y alcanzar los olJjet:i.vos ~e. 1a' oiga~ 
nizacióri. 

Después de :lnaliznr varins alternativas de solución nos decidimos - -



l ltl 

por adecµar la parrilla ele objetb:os d~ la teor.fo de Douglas S. -

Sherwin "Administración ele los Objetiyos" que cons'iste en lo siguie~ 

LA PLANILLA DE LÓS OBJETIVOS . 

GERE.'\;CIA 

SUBGERE:\CIA DE ES1UDIOS REGlO~E~;' 

DEPTO. DE ESIUDIOS ECOLCGICOS 

DEPTO. I JE ES'!UD IOS /\GROECO~U.II COS Y 
SOCL\LES 

DEPTO. DE. ES1UD!OS DE REGIO~\LIZACI0:-1 

S'iJSGERt::\CL\ DE PROn:r.rus DE 
DESARROLLO 

DEPTO. DE SIS1Dt\S DE PROD. 

DEF'rü. DE PROYECTOS ESPECIFICOS 

DEPTO. DE l~TEGRACION Y SEGUI'.\IIE:'ffO 

6 
OBJETIVOS 

i 3 4 5 

Eli:PLTC\CTO~. - Los renglones horizontales ele }:i.planilla representan 

cada uno de los puestos ele la gcrcncfa: . Est?~.!iiibs.~·~·trih ;t:lm~i6n -

tocia in organi ::ación runctona:i,. J,a jcrarquíZ1 .:Pi~b·~iaaic~ sustúui­

aa por las identaciones. Cadn una de las columna·s .. verticriles:de_ la 

parri1 l:i rcpresentnn uno de 1'os objetivos de la gerencia. Los cua-­

dros donde los ren¡,>lone·s se intersectan con las columnas identifican 
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, las tareas y los empleados cuyas contribuciones resultan neces:•rias 

para alcanzar cada objetivo. 

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

las zonas <le ·desarrolfo agropecuario por medio de estudios de regio­

·: nalización y ele <1rea, proponiendo proyectos modulares de im·ersión -

que pennita 1:1 pl:meación de las operaciones crcdi ticias del sis te:::.'? 

: Banrural, procurando con ello el mejorrunicnto del nivel de vid•t de -

los acreditac\os, el incrC'mento de la producción y uh:i mayor eficien­

. cia del proceso productivo". 

Nos podemos dar cuenta, trn~sporttin<lono.s a la p:i1Ti l ln que es ne·ce­

sario que toda la estructura combine sus funcion<'S para lograr di- -

cho objetivo, en rcstunen la parrilla muestra qui6n trabaja con quién 

y pnru qué, algo que la organización funcional actu:il no indica. 

OBJETIVO. - Establecer un programa de cursos de capacitación y adies 

tramiento. 

ESTH.ATEl;Ii\.- Llevar a cabo una medición previa <¡uc nos permita de-­

terminar las n~cesidades de ndiC'strrnniento y capacitación, ver. Fig. 

"A'' 

INS'mUMENTOS. - Pnrn real iznr ·tm programa de cap:iéi tación y· adiestr3 

miento ele manera s is'tcm:ítica en la gerencia, se r<:'qu"icre de .los si- -

gtli entC's crnnponentes. 

a).- La operación de las variables tendientC's a dC'saparecer esas ne-



. 1 Ne 

2 1 Verificar 

3 

Si 

4 1 Verificar 1 61 

7 1 

. 1 

Si Si 

Verificar y Verificar y 
complementar 9 comole::ie11t_ar __ 1 II 

1 
-,-~-

Evaluar Evaluar cuáles 
desempeño I3 no se cumplen 

Si 

I4 

~laborar dcscrip~ IIS 
~-------•.:iones de ruesto 

Complementar 1 l2 

----- -- ·----- ---

I-'ig. "A" Dii\GR;\l>ll\ m; l'Lu.JO PJ\RA Ll\ DBTF.RNINi\CION DE !IECESIDl\DES DE J\DIESTR!\HIEN~'O y CAPi\CI'ri'.CICN. 
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cesidades, es decir los eventos de adicstr<uniento y capacit:a- -

c ión como cursos, conferencias, mesas redondas, etc. 

b). - Una medición que nos permita identificar si dé_s~P,~recieron "'·· 

esas necesidades <le adies_tr:uuionto y capucituci§.n,,:gu§."sÓr;_íú/ -

la evaluación de la función, adiestramiento y·cnp;¡¿'tici6n; · 

:,; 

Es importante establecer también, ¿Qué entendemci~· ·por ácli.e.strnmiento 

y capacitación? Así tenemos que: 

ADIESTR,\.\l!E::-.-ro. - El proceso .ele enseñanzn.~aprendizaje orientado a do 

tar a una persona de conocimientos,' .desarrollarle habilidades y ade­

cuarle actitudes para que alcance los. objetivos de su puesto de tra­

bajo. 

CAPACIT,\CION. - El proceso de enseñanza-aprendizaje orientado a dotar 

a una persona de conocimientos, desarrollarle habilidades y adecuar-

le actitudes para que pueda ·alcanzar_los obje:tivos de un puesto dife 

rent:e al suyo. 

Una vez establecido lo anterior,· procederemos a definir que es· la de 

•tenninación de necesidades ele mÍ ic~b·:Jmien·tb r cnpac:Í tacióil: Este -

procedimiento consiste en identific¡¡r l<j_~·di~~réris:i¡¡s. rnedibles y - -

cuantificables existentes entr~ los ¿¡,j·~,t~y_~s)~1t~~és~~}a¿¡uel los 

conocimientos, hnbindades y actitudes qi:o;uhú pC!fsoím Úc11c; 
- :.,-\', -.··''(.'..; .. ; 

'-_:;. 

Por último. o l . proccd imien to para ·la dot~rmlnu~ión'-de rioces iclades. do 

adiestramiento y capacit:ación consiste eri dos étapas: 
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l. - Obtener todos los objetivos de puesto (rendimiento "esperado o 

/desendo"), n través de formulnciones dé descripciones dé puesto, 

inventario de. habilidades, .etc., o verlficfri:los·; si ya existen 
·.-.·_ ' ,· 

en la organ~z,a;~~~::~;.:}: •. ~ji~.:.;:>.: · ~ .. ·-'-~.' ';<-~:,./ , · · ··- ,,.:· 
. h ·~-~--·-

II. - Obt6nT~ f'.;·~~f~~~~~~-~~~~1f;~j~g~,~~i~.·~1~fi~~~f ;Í t::f~·~~~;ib1e· en 
tre ambas,«situác1ones. ;¡'..-reales"Y:• esperadas;' .a;¡,traves•.,.de ila pro--

pi~ •a·e~,Wrf~1{f~~~~~~Wt~~~m:~i:t~~ttl~~~~d·~r~~2~~~~~s:~~*~s. etc. 

OBJETIVO.- . E~.t.r1~~~-~irili~nfó ~J·¡¿~~~~~f .. :~~-¡~~~}-;e~~;~~P~J;,·iigráda--
ble. .• · !:J ·. · 8>.~;é~At:J.:t.t.~.tJl[~d;/;;.: '>~.'.~t~ .;;.\ 

-.\·-:.-.:'-;·:; -"~~, . -,-~. -~··,:::· --~,._,;:-,,<" _-; _ ... -.;:· ... t ,__ _.-;,,,¡, ,·)_·»;~ ~:/, C.~'E::.:_-.'.\¡- - ' 

::::~'::J;~;l:f ~~llli!f~~tlt~~~~::~ ':: 
INSTRUMEl\'TOSc'-. P~iri inidiil:·.nuesfrás 'rictivi'd.ides es' imperatii:o re--

- : ,_e--~·~'"~' c.~-:- ~~·é~ cI~ \~~-i.~?~~~~~~~-s~; .';~-e~~'.:'·. >~~-:--:~~:~:f.~~~- ~-;~=---- ~~ _.L· ·'.--~~-' 
cordar el- ariálisis ·de la·'.infonnaci6n: recahadil e.n ;e los ,cues.ti6n3rios 

. ~ ·,1·· .. :· :;~-' ,~,; ,. : .; •' "-

sobre esi:c p:n:tisliinr, la -~uaf.~c'.isffi1~:i.~i.i\qut(!l 6Si del personal --

encuestado nianÚ:est6 su· inqui6tlidpor' ~;{ii J~.·la gerc~cia en estu-­

dio, inotivo por c.l cual. el~:bi:>:r~C>¿-~{ .siguiente programa de activida 

des. 

1.- Idencificnr·1os·i:iºti,vo_~Lpor los que se qucd:m.10.s empleados: 

A) -Por· inccrda·;·~-. Esta- inerci::i< está afectada por dos factóres: 

Sntisfacci6n en el trabajo· 

- El medio ambiente de la empresa 
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Esto es muy importante debido a que existe una diferencia notab1e e~ 

tre un empleado que "quiere" quedarse y-un empleado que "tiene que -
1 

quedarse" . 

.E..XPLIO\CION.- LOS DESERTOHES.- No-~s~ári.satisfoch~s e¡-i su trabajo, 

tienen pocas presiones :.unhientnic!? ~us')~s91ing:iry;g q~ed:;t:rsq y 1a -

abandonarán en cuanto se les presente lá primera· oportunidad:-

LOS CONSTA.'\'TES:..: Tienen inuchils )nbÚvai=-iones y permarÍec~n' en la orga-
, '. ' >e.'.!:~::_· ' . ' - ' -- - - -·- · .. ,. ·• - ~ ' 

nización prácticamente por, razones relacionadas cbn- siiji-ó:bajo 
~ -.. :. 

en si. 

LOS PLUS O)NSTA.\'fES. - · · Son qui e~~~ ''tienen más P!'c;b~bii°Í.dad de perma-:·., . -,:•;;· . --

:::::c::ó:0 q~:·;::,:,~~':5·~;,!~r~p;;~¡z~~~·"f l~f~~g:, :: '• 
bientales. . •. ? . ' ·· :f)·. <:•.··.·· '}•('. ;: .• ·:-~~-;:· }-·_·~;_;;('' 
LOS DESCO~'ECT AOOS; _ ' • E~~ri~ pers,ó~;~; ;¿n- ~~fen¡:;¿:~de;:ur{;¡ ~~~a~o c_ons- -

~~~~~~:~l~i!~~;¡;iii~l!IJ~1!11i~ii[:i_ 
tros. ,,._·:.::~,:.~s- .. ;.:'.r .. ,::::}, ,.¡i~~ ,_: :\::~;\::: .. -~:~;:_~'.,f''-:.;,:';¿~: ''· ,~., :··:~~~-.· 

_._ . . JM~t: \ét ... :}~;, ,x~t~:1~':,~;::{~~~'tft);'.,,, ~,~~ .~~~<0,~1:Ji~~ ·:º',;:;,~.·~'.-ii:< .·:. · 
Consideramo~ P°,r:incnte:~st?bl~c()rxtod~slos puntos_ ~nte,r,iorespara -

tener u~~·. ~;i~c; ~~ -~~a.ff.~i~-~n~·i:·_~i:;:~~_iá'*r~mo ~~,¡~~~~1íiifiéD.dió~ ·~de . 
los niveles en que se c"ncuentra -~u·c~tro personal.· Cuadro II. 
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.B) Identificar los motivos de satisfacción en el trabajo para el em-

p lcatlo: Superación, reconocimiento, . responsabilidad, realización 

y otros puntos· nsoc~ados con la motivac~ón del individuo .en su --
-~>,_~¿) - o;_~-:~<~<i~- ~·~' ~.::.) >-:_e: ___ ; __ - -, • 

trabajo: .. ··· .-.-.. <.\!(~ ':,;::i.':~· ;,g':,;;/' .-. ,.. º''"' '''·- .. , .. ,,,, 
~~~-~:i;~;-;;' ~-: - ,c.;_ ~'~:::ff:/t~~~r\~,~~~-~~~~~~~I~~;/~ .:,_~:,_,e_.,-,.~~~~;::,'. ,,,_. ~;~~~ J .. ,~i~t~~~:.:,~)~ · ·-

Ide11tif~:~~~f ~,§c?r.:3~;~\'~fü~~;~¡~-'.;f~~~tt~~1i.~j~.~}-~t}~~j~~~~\l~.: la ·.ge.ren- -
cia, rcgliú;;\"iristnlai::l.oiie-s';t: désci:ínsos:;•. beneficios;·· sueldos,etc. 

-· --~·, '-~:. ;'.~~\- =~:,~~:~-'=-{ '-1:':·. ~ ·_:;_~~ :;~:·.·o~~~~b>,~~- ~:~'.t.'~-~:e;;~~;·,t.~~~;~=~:J ;~~~·:; .. ~~$:~ff ;¡¡:~¡~~-~~~-~~~:-.·· • . ; -,- ·· -
D) 1aéntifi'ciffr6ii 'ele ::Í:ás' pr~~_i6;ri~; ~~~~~-4r.·1l.ict~~~;i_~ '.t 0portunid~ 

des piir~:6JrC>~ '¡\Üesi:~s cri.9t:r;s geí'enCias o in~iit~1¿ib~e~. ·rela-­

ciones. sociU,les, •. ~blig:i<:icincs ¡;;ccín6111icas, ~~x~~\~iiin.i1iares y fac­

tores -~~n{i;ij;r;_'f~s: Ei; ~i.gÜÍente c~ad~ó rniiestroa· i'~: i~iaciiSn enfre 

la satisfticci_ón en el ''~1;a~43o Y. el ~~fo ~~icnte.: 

CUWRO I 

se 

Los>pius concct:idos se 
q~6aa;fin.porque· quie;en' 

: ntlcmús.'tle que tienen que 

h~1cerlo·;. 
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B) Idcntificai· los motivos de satisfacción en el trabajo para el em­

plemlo: Superación, reconocimiento, responsabilidad, realización 

y otros puntos· aºsocfodos con la. motivación.del .. individuo en su --

trabajo. 
. -i;' ~ 

·.·-· . .. ,- :_,_:·~i :<. <:i' 
.,G) IdcnÚÚé:a2°lcS~ de Tas presiones áml:>icnfalds 'aeri~f6 aci. la gercn- -

cia ••.. r~&üi:;:. iils~:i~éionei: .·desc,~ns~s ~· bel16i~~,i~l·~*~Ge i<l65 ;¡etc . 
• : .. , • .,. " •. •¡ ·::.. -;:·.·. :··;· ¡ 

D) Identiil~a'¿iJ~; d~ las pr~~ion~s ~u~;~·<le'.Ú' gej~~gifa. ~·~c:irt{mid~ 
des para'~i~~.S ~ll~stos c~~f1:~5 ~6riri;:i~i 'o ;iÜst'.i't~1~~~rie~, rcla-­

cione~ so~ia1~s. obligasüínc.~ ~~c:inó~iéas~· nexbs'é'familiares y fac­

tore~ séme:iant~.s: El ·~igü:i.él1te ~tiadro múestra ·i:a relación enfre 

la 

CUADRO I 

'J.. ,··.·: . 

· · ~lot:ivosipiini rct{r<ii'sc2 -'::.Ma'p.~o#~P::1tf1 <\Úcdarsc~ 

qi.ie<l~írúri po.rciuéi 
·--"clQ;: 9-~~~;ri~{ ·.:<~'.:,~)~• 

'Ll~'.'.áb~c()J1c~{:idos se ·,-· . . ... 
ql;dl:i·í·'fut'.P()l~quc. tienen 

:[~'cíü'7~ 11:íccr10. 

~<;Lo.s pÍus. concctndos se 
:< q~ccÍariín porque. quieren· 

aclcm:is:de que tienen que 
hacerlo. 
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1.- Elaborar una encuesta entre ei' personal parn saber cuáles son --

sus razones para .quedtirse en la gerencia (pedí sólo 10). 

2. - Analizar los .resultados por .rangós . para .poder realizar inforen- -

.. ::R.:iZ:on'es'r~lacioimdas cciil ., : ;Riliones relacionadas con 
-----·--:...-~-.. :.:~~<;::,; -~1ri~G.~rcns_ii.!._:.....:...~~:.::.:...:..:._~~~~~L.:._~~~-~~~~!.<2_~~~i~~!~----

Capaci.~iid~~ . ::r·efcs n~pto._______ •• . .. ___ . 
· · ·ier~~ ormi:.· A \~_-;::·.-

'.J~rcs Sección. -· - -:; ____ , ''' · .:·· - . 

-A~iü iares------.-, .-.,.-.,-,,-.. - · • :.~·.,:-_,i,, 
Remurteráción~~= ~~-- :·":'="::'. .·~·~:~!'~ V,,,., .. ·:.;· 

·sueldos __ -'--'---"-~·--'._-··--""·~··· '''.< .;;' ;; ~; ' 

Clrive·_ x Razones motiváétonalcs Rn?.ones 
Arnbienw les 
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En resumen le corresponde a In gerencia crear un ambiente laboral -­

que sea ampliamente compatible con los objetivos personales de los -

empleados y sus v:Ilores .de trabajo y vida. 

Finalmcrit~· qu~ e;;:-io. qi1_é' C§pcraínó~ con el cstablccÜ1iien-i:éi_ tic este - -
' ·- .~ ..... ·.;,::. - ·- .. 

F A 

l. 

2. SUPERVlVENC.IA 

3. ESfABILIDAD 

Establecer un nuevo sist~rii:í ()~g~·ni'l:acional 
y comenzar. con sus operaciones·.: 

·<~. :-~,~~- :.· ~;;.; ' 
La org::inizaci6n ::icépta l~s:viii1iclád~s ,. ·a pre!!.: 

' ~ .: ~ ,' "' ,. ' 
de. sus experienCias--y.·s'é túli:~:i.'.ri~ble. 

- -'-;-~<-.;--·-... ~·x::<.~·-·' ·>'-~:~;; /·' ,_ ... · 
- . . -·:.;·-,·---~- )·: 

La organii::iciÓn dekar~oh~;¡,;fÍc:ientia. y 
·, . ' .. ,-• ._,._;._;':' ·;·.· .. »;.:.> .. , ·-·-

fuerza-, _pe!º .co,~~~~ri; ;~~;;f.\~~~~~li,a,.ad • }Jara 

.ril cnmbi~-~ · . _, -• .. , ....... -~:~ •• :;::.;<; c\>Y 

de 

(·· ~J~m~-)~i~}~~i~~~~,:[;_F'" 
s. co~mcIO~•:nu.:1¡;,uÍi\ X ·0 . .C°cr~ncia c~bia;;·11a-r:ii·~t:pnpr .Ja ,mús~- ¡)_1ena 

~~~g~ Y ADAP• ..• ,, ;_·:'~~,t,;2X}(~~;;·~f::tC;'~~~~~~§f ~~~J-~Q~c~,füH .. hara - -

6. 

-: (,:: · proporcionar,•.opo·i:tunidtldes"de:,¿y-'ecimie·nto a 
·, é· ··:. 'í: :::· . ..,,,:~~·:/f.0~;~;-?~::--t~~;'?z·'-: -_.:::~·<::/:~-~-.,\/::\t:T~' ·./:i.\;: ·;_'~' .. :.~~<;,:. '.•·~·";.•/· ~~. ''. 

:su pdr'sonpr ::~:;} ':,, >: r ','..'' .' ; < ic'-' 
. - ·, ·. :· . - , "'.> ,,·.:,-," - .. ,. ::·:· .::~ ;·.::."~ ~-__ :·-.~~:~.-.:~;~ 

.\-,, ~-' ; :.¡.· ,, ";. . .• : r.~; -

··-· -1~, Gcreüe:.111 o~iieirió~~af;~sr/61fr~¡;pé'to y 

aprecio de la gcntci dei Banco, com~ Geren--

-cia qu~ contribuye a lograr objetivos de la 

lnstituci6n. 
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CAPITULO VI 

CONCLUSIO:\'ES 
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co:-.:cLUSIONES 

Al llegar a este punto es necesario recordar que el.desarrollo orga­

nizacional•.según W. G. fümnis, es ·una ·respuesta ·tJ.1':cambio,. una com-­

plejá· ~~·~f:it:eg'Ía t.'Cli.lcativa cuya final,i<lad ~~;t;b:Í~rias creencias, 

actitudes,.valorcs y estructuras de' losórg;inicSníós', en tal forma que 

estos puedan ad,~tarse mejor a nuevas tecríologÍ~i·,·•me~c~dos y retos 

así~orn; el ritmo vertiginoso del ciunb1~ 111i~~.> . 
,·.':; 

'-'·\·• .:,, '• 

PartiendÓ de· lo anterior y considerani;lC> riUe_str,~ cl~-a~óstico, el• cual 

fue presentado y discutido con e1;;~ercnt: deJ':~ea;r,,-su ~:~sor admi-

:::tt~::::• ~:~~::"::·:::c:ic•~"º':~~~wt;i~;~,~;1,,.tí;.: · • "" 

'·- ~~~~~:~~~~~~~.~~~~~~iiiiillllll¡~iti_~: 
n:,espondfonte'; ()sto trae caaiO con~d~.ueh¿:i.~ qll<;!'losg;;ogr~frue 
tiaba)o pierdan'continui~a~S; ~~~~d~i~': ·,! ·<? '· ,:,:'. :·-: . .:•t' ;e: 

3. - Existe también el fc~ómeno de ~i,~~~~t1os,:~ruribiC>i \~ i~ :i~riii~ci6n 
. y d~soluci6n M g1:upos <le tr:ihajO~ · ¡()~ ct;~íics Ín ñ1r1~?rfa de las 

veces no. concluyen la misi6n para la que .fLJeron ércnclos, és-to -­

consecuentemente impide e\•hluar lÜ capacidad, habilidad·y .algunas 

otras cualidades del personal. 
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4. - Estos continuos c:uubios afectan también la estructura organizo-

cional en su representación gr5fica, ya que no se tiene el cui-

dado necesario de d5rsele la difusió~ 1~ecesari::i ,· ésto· crea con­

fusión e. insertidtnnbre entre la gent,e' \a quci. no·. se. sabe exact~ 

:~,:::.:·:t.·w ;::r~~::E;~f?~~~~t.~:;~~ ~t:'~:: · 
con resi:íésto ~G~s º~~ig~if?fi~· Y"'.respbns~i;úidacle~ .que. ie co--

rresponden ·a cd<l;· quieri~F. '.:' '2;'.;:::~;' . ··;; .~.·. 
~._.-- :t°P -:-:::·: .·· ._:,,-,--~:---;, , " 

'',·e 

5. - También se. c.<J~cÍuye que ~]. pérs~;;i 'se encuentra en una actitud 
'•" 

pasiva, ya (¡ue óbsc~~\(sc:siérite desplazado por el eqll"ipo de 

. . . 

6.~ Es cfaro'~nt8nc~~ pe;)sii~'•qu~ la cúw'e d~Í.' €xito.dél desarrollo -

organiza~¡~·~;i{a6p~~a~' del c~n;portqmiéri~~ d~l ·~~rente• en es):e e~ 
impc,r."!='1;,.te J?arn . que -so,la ro'~a·cn q~é'.ést:e ~e desemiúClva'es 

- ----- ---- '";'~~---'=--;;-o-o-c.-~·--'-:·:--·..,-.-'-c-"--º-~'-:.__,_._---.0.=--:_:_:_-_-_-___ ._.,: __ =·=--·-=-:'._~::._ __ · __ -· _ _ __ _ 

sobrevivan fas··.actividades de r.cnov.acióri y cambio .de .. la orga:ü=~ 

ción. Es'sü ·~~,:b'oit~i~~to'~ ~~'dori;ecuericia el· d~i(Ji demás -­

funcion.a;~()s; ~l·~u~ en útt,~.\~staricia confinna o:ri~'. 13; idea -

de que i.Ú. d~shrr()ii() &ridriizh'c:f()l1al es necesario/ v~:r;~sfmÚ. y 

que .csd. il~cx~i;,alJi:t~ci11t:e'vinculndo a Su. e.stilÓ .de .1ide-razgo. 
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