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"A 1o targo del presente siglo; sobre todo 'a partir de la
"Segunda Guerra Mundial, 1la administracién ha -surgido Yy
/se ha ido desarrollando desde las formas mas incipientes
de manejo intuitivo de empresas hasta ir alcénzando pdco
a poco =~ y en base a grandes esfuerzos de mucha gente,‘
ténto en el campo de la teoria como de su prsctica. asT
como dé Ias significativas experiencias giobaies de ‘empre
‘sas de todo tipo = —una administracién mis soflsticada.
sistémétiéa e integral, que ha sabido aprovecharse de los
dcstlntos adelantos que han surg-do y siguen’ surgiendo en
S las ctencias que 1a apoyan y la envuelven.'y que forman y ;
~meJoran constantemente ‘el . marco de referencia de la admi-""”ﬁ'
'~nlstraci6n -fectiva de las empresas, lo cual ha desembocaQ .f'
’Vdo en nuevas formas qe’concebir tanto Ia organlzacién so-'

Jﬁfcial como tal como la haturaleza del proplo hombre y su: ‘}:ﬂ

,pabel ‘en ‘la mlsma:}-

-fbé egfiwfa}ma; los fundamentos cfentfflcos que ttene |a'
;. adm|ntstraci6n. las técnicas que utlllza “y e! arte que .
upone. estin en contﬁnuo’cambio y meJoraml [ dentro derf

]prlncnplos.-férmulas o_prlnciplos que se puedan conslde-
»h‘rar ‘como" ldeales para el 6ptlmo functonamiento de cualquler
' forganlzacl6n. ‘al reconocer por un Iado.que ast ‘como. cada.
3f(nd|vlduo es unlco‘con caracterfsticas internas Y amblen- o
Nf 7tales diferentes a cualquier otro. “lo- mismo sucede con cada,
‘?_fempresa,‘y qug ‘por. otro Iado. viv!mos en un amblente de -

‘7 'cambio,con§£§nte y cada vez mis rSpido.~

'anor tanto.‘lo que exptlco en el presente trabajo b las con
'*H{cluslones a las que pretendo llegar. de nlnguna manera lag,"t'




‘"considero como definitivas, ni tampoco como un modelo a
seguir, pero si como un pdnto de referencia_que'puede ser
reflejo de los cambios profundos que modifican la concep-
cién tradicional tahto de. la empresé como del mismo hombré,

" lo que provoca no s8lo un nuevo estilo/dg administracion,

-sino inclusive un concépto mis amplio e integral de la ad--

‘ministracién.

‘No voy a descubrir en esta tes(s-algo1que np‘éxfstfa antes
A;'o quejno se sabla, todo lo contraFfo,‘ml_objéfijﬁ es con-

. siderar mi trabajo. comb'mUeétra de Un fnfentd 56} aplicaf“
5len nuestro medno nuevos conoclmlentos y experlencnas que: - :
foen los ultimos aﬂos se han encuadrado en lo. que se conocegﬂ-[

f;como Desarrollo Organlzaclonal Ly presentar a. mns colegas_;-
f la Informaclén blblfogriflca y de camPo referente ‘a Cltma“:  »3'
3 como -una " ; "Wy\pcco cong '

_ kclda. medlante la recopflaclén % anéllsls devias exper!en-”f
'”jclas Y apllcaciones que ofrece la consultorfa'externa a flnfﬁ- *'

de proporclonar un apoyo a la consultorfa interna en’ el

s?%d'agnéstico del. CIIma Organlzaclonal

“:quur hay que hacer notar dos cosas lmportantes. !
j"lugar. 1a existencia del campo que pretende abarcar el De%
':jsarrollo Organlzaclonal por ‘su’ mlsma novedad y amplttud.-f 
",no ests deflnido en forma preclsa de manera que pudleramos r'
Vn‘fmarcar claramente sus lfmites ¥y ‘sus alcances.~ lncluslve L
o hay variadas apreclaciones de su proyecclén dependlendo S
k”#de las experrencnas tenldas por los dlversos practicantesﬁ“
'?y autores. sin embargo, sf exlsten supos!clones bislcas Y.
fllneamlentos generales en los que la mayorfa esttn de acuer;
';do en segundo lugar, desde ahora’ es necesario menclonar_7 

1:que su campo de accldn esvlo suficlentemente amp'io. com-




‘”vf_cas.,

plejo y sutil como para que sea posible abarcarlo fntegra-~
mente en un trabajo como el presente, adem3s de sus mdl=
tiples facetas, lo que por consiguijente, también hace difi-

ci) delimitar su extensidén de manera precisa.

"En términos generates, en el primer capltulo intento mos-

trar como'la administracién ha‘ido‘qambiando su enfoque;

con. objeto de ubicar su posicién actual, y por otro‘ladd;,
explico en el segundo Capftuld no nada m&s édmb ha's?dd.;
posible y como es factlble el surgimlento del Desarrollo
Orqanizacional dentro de' la admfnlstracion S5 dentro de nues-f "p
1tro medio. snno cambien el porque necesitamos de el para
*jresponder y adaptarnos a] cambio tanto interno como externo f Y

bJeto de optimlzar el

e deIa ‘organizacién, con" 'aprovecho-f

ue se disp“nen.,;eqq[cﬁ]

: ‘_los recursos humanos de ;
o.asl a la mayor efectlviaad de: |as empresas Yy “al iogto Hf\»f
;‘sus objetlvos.i As(mismo, defino lo que es. en sf el ctimgf 

”LOrganlzacional. sus propésttos. elementos y caracterfsti

En ‘l tércer capftulo doy un panorama general de Ia empreSaf'r
«ien'laicual ‘se desarrollo Ia investigaciGn, presentando sus Lf
fpolftlcas.,caracterfsticas y estructura organlzaclonal L

‘ €F|naImente. en-el cuarto capftulo expongo la metodologra a-;"
; fplicada para obtener un diagndstoco de Cllma Organlzaclonal

'5prevalec!ente en la Empresa, medlante el desarrollo de un

":finventario de opin|6n que me permitiera identificar Ios fac{,f,
“f“tores amblentales que podfan representar situaclones élgldashj_

,“ 0rganlzacl6n.;:




NTECEDENTES DEL DESARROLLO. ORGANIZACIONAL




IMPORTANCIA DEL. CAMBIO .
ANTECEDENTES. n’;fér@g._;o; "O‘E"f;a'-:hpm“ STRACIEN

"-;'rvEpoca de. la 'urocracaa




1.  IMPORTANCIA DEL CAMBIO R
En.el pasado la marcha del tiempo apenas éra‘sentida. Por
generaciones'enteraé el caudal de conotimien;os, el medio.
ambfente FFsico‘y la tecno]ogfa.permaneciérqh casi estati-
cos'y parecfa que ese fuese su estado natural. La vida
transcurr?a. seguramente, en la misma forma apacible en
que'serdeSIiza una barcarola en las agués‘quietas y tran-
quilas de un gran lago. La necesidad de;que algufen estu-
iviesé‘alerta sobre lo que viniese m&s adelante no era en

"ningun momento sentida

La s'tuacién actual es completamente distunta,.a héatda‘k
f fque ha" venido transcurraendo el tuempo en los dos ﬁltlmos
' fT sig|os.,|a corriente ha venldo acelerando vy Io que antes
'fera un iranqullo lago, ‘se’ ha:convertldo en un’ torrentoso‘

“umenta m5 fﬂ

“caudal[cuya velocldad cada vez

»>Esta velocidad cada vez en qumento esta afectando y afec-ijf,£”5

tal punto. que gobernar

vturaleza H ﬂgobernar y dlrig
”. y dirAgir pueden definlrse como eiAefectivo manejo del cam—

iiTal aceleracldn del camblo ha hecho necesario el surgf?ifi' 

;‘mlento de un nuevo cuerpo de conocimtentos lnuevos espe-:‘{l,~

‘v}clalista' f'planlflcaci6n del" cambio v agentes del cam-‘“ H
‘bios - Sé ha hecho’ necesarlo el darle direcc!én a tales;jl S

' > los .en’ clertos segmentos soc(ales quei 

'”cambios y el prom'ye
fparecen no marchar a

la‘misma rapldez




‘Es ‘evidente que el cambio tecnoldgico y social ha sido
- promovido en este siglo, obviamente, los objetivos so-
‘ciales se cumplen a ;rayés4de organizaciones de uno u
otro'tipo:’-QUbernaméﬁtéJes, privadas, semipﬁbiiéas, sin
:énimo de lucro, etc., y‘nb en virtud de los esfuerzos de
‘individuos aislados. Es por ello que una adecuada coor-
dihécidn,de‘esfuefzos y objetivos que guarden concordan-
cia con las necesidades verdaderas del medio ambiente y
‘un clima Interno QUe‘f6Mente'la fnnbvacién, cfeétivfdad
Ny desarrollo personal de sus tntegrantes. son tan vmpor-'

jtantes 'ya''que son. ungredlentes vatales enla’ busqueda de L

vesa efectlvidad.,._u

'“ﬁDesde hace varuos aﬁos hah existudo numerosas empresas

V“kque dei&mpeﬁan en

la soc:edad en gene-

1 propia subsistencia como instltuciones depende su ap- ?f 'i
5ytltud para adaptarse a un medto ambaente dtnémico y va-'"

sdn'los destnnados a’ imprimtr sen-

mandas de la sociedad
:ido e lmpulso a: la tecnologfa de la organnzac|6n en . losriw

':fﬁaﬁos futuros (l)

7"La tarea admlnistrativa moderna consnste en hacer fren-'

fte a. los camblos'*fLa gerencia es el organnsmo a través

'3del ‘cual’ penetran todas las modiFicaciones en nuestra so-

'5ciedai'Y en el organlsmo que “ha dewcontender con. el mediOi‘f‘7

iiﬁCal que se le ha impreso un impulso perturbador.ﬂ (2)




V~"Lé mayoria de los geréntes'progresistas de hdyféstén'prb-
" fundamente preocupados con el problema de desarrollo de es-
trategias gerenciales_aprOpiadas para las condiciones am-
“bientales. ‘La palabra #'cambio" no es-ya una palabra que
—bapenas se 'murmura', ha llegado a ser parte de nuestro
~lenguaje diario. Los gerenteé estan. trabajando continua=~
mente en Ios_problemasVde como dgsarfollar uﬂafdrganizaciSh
flexible que pueda evolucionar con las cambiantes exigen-
cias, las cuales pueden ser "proactlvas“ (que anfluencfa
el ambiente) en vez de: “reactlvas“ o (3)

‘ Dé-éste modo, "las circunstancias de un mercado y un pro-if.j
. ducto, ambos en constante cambio..son capaces de arruinathf”jﬁ

w,‘.f‘la organizacién de cualquler empresa sI esta organizacidnc,
.zzno est5 preparada para el cambio., més aun, ella no- haJ

'elaborado procedimnentos para adelantarse al camblo." (k)

}Aslmlsmo, " én ocasione' Se establece una_ diferencia entrdﬂ

7ﬁla lnnovacién y el cambio gn'una organlzacnén.‘ En tanto‘fw“*’

fque Ia innova”lﬁn impllca lﬁ adopcisn de una idea perclbl

i;como nueva, ambién puede !mpllcar5el reem

‘ xiste por otra

. ; 6 puede ser una ldea Familiar ya. acostrumbrada..a"’
:1?En consecuencla, algunos camblos son lnnovaciones, peroi,*_
no - todos." (S) :

'ﬂ}Sln embargo. I'a mayorfa‘de‘las personas utvllzan los térml-l'v
Yo' tam-»;’""

: nos "lnnovaciéd' l"camblo casn en: forma snmilarﬂ,

”blén encuentro poco provecho dar Importancla a tal dls;lnf

_fci6n.l PR




“Quien puede necesitar mds la innovacidn es la propia com-
paiifa o sociedad andnima. Tal vez, lo que toda compaiifa
o socledad anénima (y toda organizacién de cualquier cla-
se) necesita, es un departamento de renovacidén continua,
considerar a la organizacidn en su_conjunfo.como un siste~

ma que necesita continua innovacién." (6)

fDésde este punto'de‘vista "nuestras organizaciones apren-
den, con demasuada lentttud que no son capaces de cdmpren-
der ' enfrentarse al. rutmo arrasador de los‘cambids anter-
nos y excernos, sino cuentan con Ta ayuda ‘de c:ertas modu-
xficac:ones fundamentales en:la admlnnstrac-én, tecnologla ﬂ'
: y organizacién." (7)* o g ‘ :

._Eﬂfaraﬂféébiyéfgaﬁfa. iTema en nuastiofa@ﬁiihtaﬂdevrépi&b‘

: objetlvos;y”planeaci6n,ly grupos experimentados de |nd|vi-‘fw:ﬂ
'f;duos interdependient'sﬁdeben de hecho dedncar_tuempo a: me-'
'Ljorar sus”métodos de tfabajo._de toma de decisiones y. de

’_comunicacl6n. -Lds;

rupos en conflicto o en competencia de-f

‘ben adoptar, en camb:o; sistemas de colaboraclén en el tram"'
':bajo. ‘Para que estos cambios se: efectuen y se. mantengan

se requiere un esfuerzo de: camblo planeado y admlnastrado-“
fun programa de Desarrollo Organizacional (8) '

;“D' 0;-es el nombre que se asocla ahora a los esfuerzos de

‘”ftar las condlciones a”tes mencnonadas._ En los ultimos aﬂos'f
-*is y més Ifderes de organismos han comprendido que no’ es -
1'suficiente realizar;esfuerzos fragmentados para resolver uni

‘ﬂ,problemlforganlzacioyal aquf determinar‘un’procednm‘ento




'Hoy dfa, ex%5te Ia necesidad de estrategias de mis largo
alcance, ‘coordinadas para desarrollar los cl:mas organiza-
cionales. modos de trabaJo, relacuones,_sustemas de comunn-
cacién y sistemas de informacién que sean cohgruentes con
IOs:requérimientbs préVisib1es e imprevisfbles‘para.aﬁos
futuros. A partlr de estas necesidades han nacido los
esfuerzos.’ sitemétccos de camblo planlflcado (desarrollo'

_ organizacional) B ‘

ANTECEDENTES HISTORICOS DE LA ADMINISTRACION

__'En este sig!o cabe mencionar las ldeas de Hax Heber.»de
’}F Taylor y de’ Henry Fayol~ ’




- Empleo y promociones basado en calificaciones t&cnicas.

Gran mayorTa de los autores cldsicos en el campo de la
teorfa de la organizacién han seguido este modelo y han
desarrollado unaserie de principios de la organizacién.

Su estrafegia de cambio consiste en recomendar que las or-
génizaciones adapten estos principios y los ejééutivos su-
periores los hagan:cumplir. ' =

Consideran que especificando a cada cual lo'que'debe hacer,
-tanto a ntvel bersonal como-a nivel de departamento y déli<
’]mltando a cada cual su reéponsabiiidad‘y éufdridad.‘todd
f umarchar6 meJor.v FRO R T h et TN o

E1 modelo da por clertos. de manera sumpllsta.:unafsgfie~
'~de planteamientos como los’ snguientes._ SR : :

¢Que‘los'miembros de la organizachn.,en razén de su con-
trato laboral. aceptarén todas las directivas de la ge-

ja cual se fé[éSJgné'fésbbbsﬁbifiﬂéhés; f

‘__;fQue no se reststlrén los cambcos que promueven el mejora-
~_3miento de la. organlzaclén. 5 ’

'En sfntesis, se asume que Ia organlzacidn es una méqulna y
Que sl todas sus partes (induviduos Y grupos) cumplen .con: :
su funclén, todo marcharé bien. S : o




.2 Epoca de la Adﬁiﬁlgfracién Cientifica

Esta época.se caracteriza por las aportaciones de Frederick.
~W. Taylor y Fréﬁk y Lillian Gilberth, Debido a su cola-
boracién en el inicioc de la ciencia de la administracién
" .a principios del‘sigld'XX,.é'Taylor se le conoce como el

"padre de la administracidn clehtffiéa.“ '

De acuerdo con el punto de vista de Taylor, la solucién para‘
lncrementar la eficuencna en el departamento serfa disedar
Vlos puestos cientff:camente.x -Con base en el enfoque de
Taylor se podla analizar cada _puesto, operaccén o proceso _ :
 ; para. determinar Ia meJor manera de desarrollo (o sea,redu-;'f:'
fvﬁcir al méximo los movlmlentos del personal Y Iograr que el,.
‘,trabajo se realizarq en’ el menor tiempo~posible) para ca- o

'pacltar m&s tarde a-los: obreros en el prgndlza]e de. este  &n
método.; Segﬁn‘Taylor. habfa'”lertas regTas. prlncﬁpios’“
:Ieyes ¥ conceptos que‘se podfan aplicar para diseﬁa
puestos. Incremeﬁtando asf Iaxeflciencia de quié o
‘-:sempehara._ Par' de;erminar lo que &l conslderaba. ' 
' de desempeﬁar un’ trabajo. Taylo

" nera mis adecuada

pbr*dlvldlr cada tafea en grupos “de elementos lndlviduales
Ca a. elemento constltufa ‘una
, total ) ER
fwtlémpo que Ie tomaba a un: lndivluo concluir cada elemento R
‘.de la tarea.; Tomando en cuenta retrasos ineludlbles y
*pequeﬂas tnterrupciones del” trabajo para tomar un breve
fdescanso Y ;uzgando tamblén el esfuerzo que el indlviduo
’f,reallzaba en el desempeﬂo de su trabajo. podfa sumar los
'Lftlempos de Ios ele entos indivlduales;‘ k

"arte pequeﬂa pero importan-if ' _
,;ronémetro en mano, Taylor calculaba eljﬁ>< '

para obtenef

;_tiempo total necesaflo para realizar una: tarea.‘ De;acuer-“
‘ do con Taylor era postb!e determinar clentfflcamenteTUH :




estandar de]'rehdimiehto del obrero que constitufa un
‘ "dTa de trabajo adecuado." Parte del enfoque de Taylor
‘era estudiar los movimientos de los obreros y cémo éstos -
hacfan uso de sus utensilios con el objeto de simplicarles
'sullabor. Encontrd que en la mayorfa de los. casos se
7 podfan lograr los mismos resultados con menos o menares
 movimientos. Asf Taylor dié gran fmpulso;a los estudios
.de tiempos y movimientos. ' V
‘vTaylor suponfa que al ‘obrero se le remuneraba por produ-'
cir Y que este deb:a estar dnspuesto a seguir las instruc-f
‘fffccones Y Ios métodos que le |ndicasen ‘sus superlores. Pa-'ﬁ\—
j’ra_motlvar a los empleados a que cooperaran, Taylor lntro-’_
‘ddjo eI concepto del plan de “trabaJo diferencial" ‘asocia=
do-. con el pago de. salarios. e acuerdo con este’ plan se~'f :
tqblecler h dos tip sﬁde tarlfas. 'Si un Indlviduo pro-'5 =
VHH , “ivel “esténdar" se. le pagarfa determinada ta:
_,trnfa por cad‘junldad producida, dig,mos que ésta fuera de"f'
;fss;OO ‘por unidad._ Si: este mismo lndlvlduo superaba el nl-f‘
g ' ?’se le- pagarfa ‘de: acuerdo con- una: segunda .
10y 6sto mismo ocurrirfaapor cada unldad
en las unidades que sufﬁf'

fa a.un

:ub produjera. no - 561;

"%p:raran el nfvel esténdar ~5Tayi6r crefa que tar admlnis-~fﬂ

_»ft aéldn estaba en poslbllidades de adoptar este método de-f

';bldo al incremento en la productlvidad y a que el lncen-“~rf
»_rtlvo de un aumento ‘en el salarno motivarfa alos. obreros
fy a. Ia adminlstracuén a responder adecuadamente.“

)

que el ‘indiv

L rTay|or no consideraba como ﬁnlco aspecto lmportante Ia in::ﬁ

lgenlerfa lndustrial. El era partldario de diferenclar lasr“ :
 funcliones de un supervlsor y las’ Funclones de un' empleado,!ir"
‘Tes‘decir, que el supervisor debfa organizar el trabajoi”'




v v_ci6n con. las Ideas del obrero“
“i:ﬂde que no habfa motlvo algunok

mientras que e] embleado debTa encargarse de la realiza-
cién fisica del mismo. Antes se acostumbraba que cada
individuo organizara su propio trabajo; Con lta précti-

ca y la observacién, .Taylor logréfldeaf'un enfoque

eficaz del desempefio de una labor. EIl ‘supervisor le in-
dicaba qué es lo que debfa hacer, mis no cémo debfa ha-
cerlo.  Insistiendo en el mismo aspecto de separar Ja pla-
neécidn administrativa de las operaciones y de incremen-
tar la efncnencna mediante la especnaiazac:on, Taylor lo--
grod tambien que crnstallzara su concepto de lograr una..
~direccién funcuonal. De acuerdo con este plan, un. obre-
ro podfa tener varios Supervnsores, snendo cada uno de*
ellos un especialista en una determnnada érea de. traba-i“
jo. la: labor de un obrero consnstfa en taladrar, es-ﬁf“ﬁ:

'merilar Y. tornear, éste podrfa reciblr instruccuones’pré-‘

fcisas acerca del desempeﬁo de cada una de estas labores de i
‘cada’ uno. de los supervisores especializados en estas ireas .
"El obrero tendrfa tres superv:sores.;, v
Taylor pretendfa intercambiar las ideas de la admlnlstra-*  J
'“Estaba plenamente seguro

'or e! cual ambos no’ pudie

'fran colaborar juntos en la'rea-,zécién de metas-com"nes.

"1Conslderaba tamblén que la mejor manera de obtenér“ewta co?‘il

‘laboraclén consistfa en ofrecer lncentlvos para: lncremen-

’ *.to en el costo.:n

tar la producclén.~ Si aI obrero se le brundaba esta’ opor--"
tunldad. &1 estarfa dispuesto a seguir los métodos de

dmtnlstracldn asf como ‘sus’ Fnstrucciones., Desde un punto -
'”de vlsta administratlvo. estaba absolutamente seguro de_queg? <_

"el lncremento en Ia productlvldad sobrepasarfa al Increhen-?g




Sih_embargo. después de dos o tres décadas de gran popula-

_ridad, este movimientb,,con su criterio exclusivamenté in-
genieril, empez6 a perder algo de su prestigio y brillo de-
bido a su ancapac:dad para resolver ciertos tipos de pro-

blemas admunustrativos Poco después se hizo evudente que
la mayorfa de los problemas administrativos se debfa a fe-
némenos humanos y no mécénicos. Tal razonamiento y visién
impulsd el surgimiento de 'la época de las relabiones‘huma-

nas.

Epoca de - las Relacnones Humanas

fEl movimtento de relaciones humanas; fue como una reacclén,
'c°ntra la: lmpersonalidad de !a época de la adminlstrachn‘V

‘fﬁcientffica.; En tanto: ésta maduraba Yy se volvra més profe-ff.ﬂ‘

'~'_Fueron Elton Hayo. psic6|ogo de profesién, y Frltz Rothles

>. sionaI kaumentaba la. conciencia df’que los recursos hum
'JJnos eran{lo'més val[oso que puede”bd eer una

”ﬂLos prlnclpalés personajes que partfclparon e"vufehé"ibddé_

efecto que:

, fjfpodrfan produclr las condic-ones dejtrabajo en Iavproductl-f5 i
'”,vldad A prtnclpnos de l92h se Inicié una serle de experl-“'"'

'f mentos en Ta subsidiarla Hawthorne de Ta western ElectrIC'~k
'“Company en la cludad de Chicago.. Sstos experimentos se de-f

k_vsarrollaron durante aﬂos, hasta prlnclpios de. la. década de :

:tilos trelnta.T Los resultados del estudlo completo se. pueden
vflreSumlr en: Ios resultados de un experlmento reallzado con’ _
: run grupo de trabajadoras cuya labor consistTa en’ensemblar.~h”ﬁ"
'}aparatos telefénicos. Cada grupo constaba de un conjunto

- de partes que las operarlas dgbfan" hsamblar." ’ '




miento dependia de la vglocidad y la continuidad con que
‘ellas trabajaran. A1l iniciar el,éxperimento se agrupaban
la operarias en grupos de 100 y a cada una se le ofrecia
un incentivo de acuerdo con el rendiMiénto'totél de grupo..
Entonées se solicité el consentumaentc de cinco operarias
para participar en el experimento. Antes de iniclar el.
“experimento se obtuvieron ciertos |nFormes'aceréa de la
produccidn, para observar los progresos en la manufactu-
ra a medida que sezdesarfollara el experimento. Con el
transcurso del tlempo ¥ mantenuendo un control muy minu-
-cuoso y elaborando Informes,lse obtuvo la hlstorna del

;'expggimenyo..a,trqyésidé Ia siguiente secuencna..7

Ufi)vAf grupo femenino se. Ie tyasladé del departamento de f:iﬁ

.;Los perfodos de descanso S ampliaron;posteriormenfe\a

dlez mlnutos.#;ﬁ

H ?H5s adelante se redujeron_estos peruodos de nuevo a"j
etnco. mlnutos. pero el nﬁmero de perfodos de descanso‘ﬁ’g
‘:‘se aumentﬁ a sels._" ' : :

‘ f Se ellmlnaron b perfodos dk descanso,ﬁdﬁé&&ﬁdo.dd§ béF; '

|n embargo, por lag

A"ffrrodos de diez mlnutos ‘cada’ uho.{

5 fi maﬂana se Ies ofrecfa café 'ﬂppa 0. un sandwich por Ia,i}jf'y

j'ijtart:le se les ofrecfa tamblén ‘un bocadlll«:.,*-'~



7) Se amplid el pekfodo7de'de§canso de 1a mafana a quin-
ce minutos ofreciendo los mismos alimentos.

8) Se produjeron-cambios‘en el horario de trabajo, -elimi-
nando una hora al final.del dfa y descansando los s&-
bados., '

9) Se-efectuaron cambios en el sistema de alumbrado. ven-
tilacién y aspectos similares. V

Antes de instituir cualquier cambio se soliéitaba la opi-

nlén de las operarias. De éste mddo“tenfan oportunidad de

’egpresar su punto de vIsta o) de sugerlr -a su supervasor._i'

S Sus Ideas y sugerencnas se: tomaban ‘en cuenta e jncluso.

‘3 hab|a ocaslones en ‘que las operarias podnan tomar deci-’f~v7

"ffpor adoptar el sistema inicial

fsnones ‘con respecto al expercmento.A Asimlsmo, los super-}lﬂ
\,vnsores del grupo femenlno formaban parte del grupo expe- v
'rimental»y mostraban un poco ‘m&s de Interés personal

‘medlda que avanzé;el expernmento'se observ6 un incremen-' 

»lnscurrieron varcos aﬁos y que todos se convencneron de
ue definltivamente habfa una relacn6n entre la productu-

ividad y Ios dlversos Factores antes mencionados, se opté
'y todo voiv06 a ser: comov'

390?@?'; Es. decir, se elnminaron‘los perfodos de descanso.“‘ffff
1.¢ce ema i de :<'  7voIvI6 a ser deficiente, s
~La p"oduccldn. para sorpresa de‘los lnvestngadores, volvidrf""'”

Incrementarsef~




£l desarrollo-de‘esta época provocd varios cambios en la
ideologfa. Los estudios Hawthorne .indicaron que la pro-
‘ductividad no sélo se relacionaba con los incentivos y
lés'condlciones de trabajo. Es oécir que el tipo de su-
".pervisién utilizada (tratar de entender al personal en
vez de mostrarse autoritario) era vital. El efecto y la
'-fhfluencia~dél-grUpo en el indeidyo,es‘sumamente impor;
tante y 'la solidaridad y ta cohesfén de grupo son Facto-
res- Fundamehtales.‘ De.similar'importancia es tener la
‘;oportunudad de ser escuchado y . de partlcnpar en los pro-
_,yectos de ‘una’ empresa. Los resultados de este experlmen-’
"f{to obllgaron a prestar mayor atencaén al aspecto del tra-?“7

"fbajo Yy del |nd|vnduo en vez de solo prestar atencidn a

os aspectos técnicos y econémucos

‘Al‘mjsmo ttempo que _urgieron esto Unhovo§ &g§¢u$f;mp§n,

4#Se adopt5 lapfflosoffa.de ofrecer un’ buen trato al perso-ua‘x
/nal;para tratar de mantenerlo contento.ﬁ Esta actividad SR
Indudable que',gbl’“

: ue;tan poco efectlva como la primerai_
“flos resultados en los estudios Hawthorne junto con: los"7”b
':aspectos econdmlcos 'y soclales de aquella época proVOcaronf
'un nuevo’ camblo en Ia estrategia administrativa.ﬁ El ver-iigﬂ“ﬂ
:adero'problema radlcaba en ‘el hecho de que exlstfa una”3*'““
mal interpretaci&n con. respecto a Ia‘esencla de las re:v~ :
”La admlnlstracl&niﬁac737$us propias*"ulib'

: aclones humanas"



'dedutcfoﬁes-y con base en ellas llegaba a conclusiones

- que en realidad no eran vilidas. Esto se comprende si
se toma en cuenta el sinnidmero de presiones a las que mu-
chas empresas estaban sometidas en su deseo de resolver
‘los problemas de sus empleados. A mediados de la década
de los afios 40 el t&rmino “relaclones humanas" producna
una actitud negativa por parte de tos administradores.

‘A partir de entonces se hizo un nuevo an§lisis de los

" hallazgos de Hawthorne y se produjeron varios cambios
.en cuanto a la aplieaeiénvdeblee‘mismos.

‘f'2.§1ﬁEpoca de los Snstemas‘

ufUn avance subsecuente de la época de las relacaones hu-'
La cdeolo¥

“Tmanas fue Ia escuela de scstemas sociales.‘j

barte de

"gfa de esta e;cuel" la base de que Ias organi

Kefz. Herbert A ﬁ

ReSﬁecto a las organizaciones humanas.,las metas de la =
"clencia social se parecen a las'de cualquier otra ccencua,‘

en relacth con los acontecimlentos y fenomenos ocurri-

eos en su. domlnlo. EF clentfflco soclal desee compren-i 

der Ias organlzacionesihumanas, descrlblr aquello que es
esenc-al en su forma aspectos y funciones. desea expli-iff‘
car los’ clclos de creclmiento y cafda.vpredecir efectos

y efectlvldad de Ias organizaciones. Qulz&'también desee




"fnan una base adecuada para estudlar las organizaclones y,v

Pgalgunas veces);

probar y aplicar tales conocimientos, al introducir cam-
‘blos laneados dentro de esas organijizaciones; por ejem-

P 5 p
plo, haciendo que éstas se vuelvan mis benignas o que res-

pondan mejor a las necesidades humanas.

Sin embargo, tales esfuerzos no son prerrogativa de la
cltencia social, pues-tradicionéimenté se ha apllcado el
sentido comin a entender y alterar las organizaciones;

en general, dichos intentos tienden a bifurcarse hacia dos
 suposicionesf' el nombre'de una organiiaci&n propdréioha'
su. locallzacnon y naturaleza,‘la organuzacnon posee metas
';innatas, ya que éstas fueron implantadas por sus funda-"”
dores, decretadas por: los actuales dlrectores o porque'r
 como propdsoto del sistema de

,‘surgneron misteruosamente
',“organizacuén en sf Esas suposiclones apenas proporc!o-ﬂx

resultarén engaﬁosas y . aidn. falsas.'sin

f;embargo, el esbeciainsta se"avoca a utilizar la infor-‘“

’?maclén Que proporctona..;lif“

VfPara entender una organizaclén o -un sistema social
'Qprimer'p oblemas consuste en establecer su ubncaclén e

“‘ﬁidentiflcacién. &Cdmo saber ‘que se ests ante una orga-

 Hhizaci6n? LCuéles son sus ITmItes? LQué conducta per-f
ﬁ-tenece a’ 1a organizaccén y: cuél esté fuera de ella? &De'-
‘,qué lndivuduos estudiar las acciones y qué segmentos de“'

su conducta inclulr?

~Como slstema, Ia organizacién;;iene un: resultado. “un

"*iproducto o consecuencia que no- necesarlamente es Idé&n-

'utico a los prop6sltos |ndlvnduales de |os intggrantes_»”f -

i‘del grupo. L




"YE] intento de Merton (1957) de habérselas con la funclidén
1Tatente de la organfzacién en contraste con la mani fiesta,
es una forma de‘ehfrentar el problema; - otro'mbdd similar
‘de hacerlo es estudiar las consecuencias previstas e im=

previstas del funcnonamnento de la organizacién". (10)

Sinrpmbargo. teSricamente serfa mucho mejdrléomenzar con
‘conceptos'qpeino exijan identificar los propGSIfos de
los disefdadores y después corregir de acuerdo a tales

propos:tos, .cuando no parezca que estén slendo satisfe-

‘chos._ Los’ conceptos teGrlcos deberén comenzar con el

fnsﬁmo. el resultado y ‘el funcionamiento de la organiza~ 
‘ ‘cién como sistema 'y no con Ios propdsntos racionales

”fde sus dlrectores., Quizé se desee utilvzar esas noclo-

: "inaies para Ilegar a las. fuentesrde datos o
f?como"gma"_de'estudio especlal pero no”- com; cobstructosl f;,;
te rfcos bisicos para comprender las‘,rganizaclones.'

‘nes lntenc

‘”QEl modelo_te&r co para entender Ias organizaclones acep-s f'

‘fy su ambiente.”3
fEs poslble examinar la estabilldad o recurrencla de las~

iactividades,:en relacldn a["insumo energético del sl

'vtema, la-tran F”rmactdn de ‘rgfas dentro.

‘-f:fy el producto sultante onresultado energétlco.,iEﬁﬂd"

-t"TFSbrlca.ugqv 151 ps energéticos las maternas primas,;fﬂ .




e

y eTi£rabajo humaho; lés actividades diseRadas. de la pro-
duccién, 1a transformacién de energfa, vy el producto ter=~
minado, constituyen el resultado.  Mantener esta activi-
dad moldeada exige una renovacién contfinua del flujo -de
energfa. En los sistemas sociales se garantiza esto me-
dfante‘el reingreso de energéticos, a partir del producto
o‘resultadd~ dé'este modo, el‘resultado de la secuela de
actividades proporcnona nuéva energfia para reiniciar el
ciclo: .una compaﬂna produce automovules, los. vende y
con ello obtuene los medios para comprar nuevas materuasv
prsmas, retrnbutr ‘su fuerza de. trabaJo y continuar la5

Lpauta de act:v:dades.

";Los'dos crite

"fb) Determinar_como el resulfado,se traduceren energfa

’st(uctura.o interdepen

ps fundamenta!es para :dentificar sisteﬁff\ :“




Anteriores formulaciones de los constructos de la feorfé
de los sitemas manejaban los'sitemés'éerradOS'de las cien-
cias fisicas, en los que resultaba p05|ble tratar con é&-

) xitoxestructurés relatlvamente autosuficientes como si
ifueran'fndependfentes de las fuerzas externas; pero los
sistemas vivbs, ya sean orgahismés bldlégicos'y organiza-
clones sociales, dependen'sobremanera'def‘ambiente ex-..
terno Y, por: ello; han de concebirse como‘sisfemas’abief—

tos.

De acuerdo con Daniel Katz. todos los snstemas abiertos
—fparecen definlrse segun las snguientes nueve caracterus-

tltuclones..

,‘i’slén de energfa de otras de la gente

SR +) del amblente materlal Nlnguna estructura soc,alf, 
.[,es autosuficlente.;a ' g RIS '

_ El Procesamlento;u'Los slstemas abiertos transfor‘
'f{ man la energta de’ que dl;ponen. El cuerpo conva -
.y accldn 4La personaln-ly'

'L;te fécula y azucar;en caio;




' _pautas de pensamiento. La organizacidn crea un.nue-

vo pfoducto; procesa materiales, entrena gente o pres-

ta servicios. Esas actividades acarrean una .reorgani-

"~ zacién del insumo. En el sistema se realiza algiin tra-

= bajo’.‘

'Elvmétodo bssico par dentlflcar gstructuras'socla-

El Resultado. Los satemas abtertos aportan algﬁn
producto al amblente,'sea la |nvenclon de una mente
'fndagadora o el puente construldo por una;flrma de
Ingeniéfds._ T ' L e

’Los Sistemas como Ciclos de Acontecnmlentos.{ jLa

d;pauta de activndades del intercambto de energfa'tle-"%

ne car&cter cnclico  £l producto exportadoval am:

;hiente proporcnona fuentes deencrgfa:para‘que se re-./

ructuras soctales. donde no

hfﬁo“Qde";stgtI56: “Se estructuran las activldad 5
'de modo que compongan una unidad al completarse o,in-“'

cluirse'k;-:

gs'es seguir la cadeha energétlca'de acontecim en:

7 Insumo__e energfa y.su ffansformachn
hasta el punto de,cierre del ciclo tin '




5. Entropfa'NegatIVa. A Fin de soBrevivir,>lbs siste-
mas abiertos deben moverse para detener el ‘proceso »
'entrdpico' deben adquirir entropua negatlva El pro- 7
ceso entrdpico es una ley universal de la natdrale-
za, segin la cual todaé las bemés de organizacidn se
'mueven hacia su desorgannzacuon o muerte' sin embar-
‘f‘go, el sistema ablerto, al lmportar de su ambienterv
-mis energfa de Ia que gasta, puede almacenarla y ad=-.
'—‘qulrlr entropla negatuva. ‘AsT, exlste una tendencua

”' 'general a que el sistema abierto 1leve al maxumo
Tsu’ proporclén de energra umportada exportada, para

ancluso,v

con ello sobrevivir e durante perfodos de‘g:f‘

.organlzadqri del tejldo vjvlente, éfn embargo, los

de organlzaclones quv.dqgapgréééf§§§61§ﬁ8¢

Insumo de lnformaciGn.ﬂRetroaltmentacién Negatlva

y el Proceso de: Codific cI6n.:*Lo insumos untrodu¥;kf  

'cidos en 1os - sistemas vlvlentes no sGlo cons sten enw;u”v;

materlales ‘nergétlcbs que son transformados o‘altera-?@

dos’ medlahte el traba16 que sg realice. por'su carfc-

ef.‘los ln3umos también son. de informacl&n y_propor-'

fclonan'seﬁsfés a Ia estructura respecto delambhune yjﬁff




‘respecto a su propio funcionamiento en relacidén a
-dicho medio. '

‘La retroélimentaﬁién;negativa es el tipo mds sencillo
de insumo de informacién que se halla en todos los
sistemas. La retroalimentacién informativa de tipo
_negétivo‘pérmite al sistema corregir desviaciones vy
‘ponerSe‘en curso. Las partes en que la méqu.na tra-
baja prOporcnonan informacn6n acerca de los efectos
-fde su funcnonamnento a algun mecanlsmo o subsnstema.k

'f]central que: aprovecha tal lnforchyén,para mantener |
fei sistema en ruta.; S e

71[H|ller (1955) destaca la naturaleza crftica de la ,
”fretroalimentac]Gn negatlva, al enunciar.Q ”§uando yij;i]

se. suspende Ia :etroallmentacidn negatlv:f

: de un ststema
- ”desaparece el estado estable R4 aj mismo‘tlemp’ 5

’ffronteras desapafecen y:el slstema concluye.h(l2)

ffse tlene un recurso correctlvo para que el sistema

‘”f;fvuelva a Su curso, expenders demaslada energfa»o
' 1 no contlnua-

: 3 LIRS ifi a los mecanls-;
"f mos de selecciGn medlante los cuales u‘-

'“,haza 0. acepta materuales entrantes y los traslada,

 rfa la estructura., A través del proceso de codlflca-.“

;cién,“ Ia "confusidn bullente Yy sonante" del mundo o
aiqueda slmplificada en algunas categorfas signlflca- '

')tlvas Y Senclllas que s!rven a un sistema dado.’¢:£'7‘

EI Estado Estable y la Homeostésas DInSmlca.; La lm-lvi
: v jdn de energfa para detener la entropfa mantleﬂi.T
';fine clerta constancia en el lntercambio energétlco,’



de modo que un estado estable caracteriza a los sis-
temas abierto que sobreviven.

.. Se adviér;e‘claramente,el‘estado estable en los pro-
“'ceéos homeostiticos que regulan la temperatura del
 cuérpo. Las condicionéé;externas‘de humedad y tem~"
“peratura del cuerpo. Las condiciones externas de hu-
:medad Y 'emperatura pueden variar, pero la tempera-
‘,tura'del cuerpo es constante. Las gléndulas endécri-~
'nas constituyen el mecanismo regulador que conserva
Coun Funcaonamaento fissolégnco uniforme. El pr'ncl-
  ;p|o general aqul presentado es el de Le Chatelier..; 
.quien aflrma que CUalquTerJFactor cnterno ‘0’ externo
.qhe provoéue rupturas e

snstema tropieza con:
mlsmo. dejéldo|o

fuerzas que restaurania 1o mésfpa-f**

v,fblferenclacnén.v Los sutemas abiertos se mueven rumf
f_bo ‘ala. duferencuacién Y la elaboracuén.. Las pautas ;‘"
‘3-iglobales difusas quedan reemplazadas por funciones'”,f

fis especializadas. Las organuzacfones socia!es
se“mueven hacla ‘una. multi'

'cac!én:y complucacfén de
los’papeles, especual!zéndose aﬁn ms ds funcuones.
 oy dfa en los Estados Unldos, los especlalistas su-
_péran en numero a Ios médicos generales.\lf i 5




9. Equifinalidad. Los sitemas abiertos también estdn
‘caracteri zados por el principio de equifinalidad,
sugerido por Von Bertalarffy en 1940. Segln este
prfn;ipio,‘un sistema puede alcanzar el mismo esta-
do ‘final a partir de condiciones iniciales diferen-
tes y por caminos diversds.‘ Los muy conbcidos expe-
rjmentos‘bldiégiéos con el erizo de mar demuestran
'que,una'cflatura'normal de esa especie puede surgir
de un huevo, de cada mitad de un huevo divudcdo o

~de la fusién de dos huevos completos. Segun van’
alcanzando mecanismos reguladores que controlen ‘sué_'
 funcoonamientos,.los scstemas abiertos pueden redu-;f(

';cnr el grado de equnflnalndad.

ade estas'escuelas‘




. ESCUELA DE LA
ADMINISTRACION CIENTIFICA

2. LA ESCUELA DE
RE LACIONES HUMAN,

LAS
AS

3. LA ESCUELA DE
S1STEMAS

1. Principios bdsicos e hipd-
P ; . Xes4s sobre el comporta-
[ méento humano.

Opinidén mecanicista de! com-
portamiento: el individuo
estd econémicamente motiva~
do y responderd con un de-
sempefio miximo si las recom-

Consideracién social- d
los..grupos informales’
los Tndices de producc]

el hombre:
afectan
én;.la

atencién .a las necesidades de

los trabajadores y la:

atisfac-

pensas materiales estdn de
acuerdo_con sus esfuerzos de -
“trabajo. Estd a favor de la
ingenierla humana del esfuer-
.20y tiempo del trabajador a::
+ fin de -alcanzar una produc-
cién, eficiencia'y utllldades

cién en.el. trabajo pueden moti -
var una produccifn mss! elevada;
participaciSn del trabajador en

los obje-.
tivos..de los traba]adql\? pue= . "
‘den- di ferir de los obj vos.de

‘Ya'organizacisn; los: t}'abajado-

‘formada por- .subsistemas,’ que son

o zacién.

i .Pll-mupwt
i -uuagaud'n aupteadoa

Prineipates Lipo
,mzauonao ummm

. Fundadon o §gunas domi-

o8 Etodos de m-

s tipos de. ongu-'v § ‘,Flrmas lndustrlales v servlcnos

‘pﬂbllcus.

: inéﬁému;dn de. la. esciiela i

.  7 : mde 8 camumcaaw‘n :

. mximas para los gerentes /
'ﬂpropletarlos

= observaclén (lncluyendo es’tu-

dios de tiempos y movimientos);: .

- participacidn; algunas encues-
W b8

, 'A favor de la adninistracién, .
o Ma administracién sabe ‘lo que
’_hace" -

‘ayala icacidn por e
E (SRR g g FULHOL L e
fomalas. mensajes impersonales
relacionados con el trabajo:ini-

n’ &o,.se considera: de especial
mportnncla. i

Frederlck \llTayibr. i

-~ VisisisociomEtrico de
o: mes. de dlrecci&n ¥

: Plan tas manufacturern

“.A favor-de los ‘traba}

". para ayudar a-los emp

Comunicacién tanto -
“informal; importanc
‘les_interpersonales
_ entre. iguales.  Exl

clados por los de arriba y envia~...
dos. hacla abajo por. la cadena . de’:

SosChester 1. -Barnard.

res. est§n ‘motivados por
. ces idades soclalas y por sus re-
|aciones, con susvs_

encuesta; observacwn.§
pacidn; se lleva-un d

partici-

s -patro=:

pnicacisn.

(en espe-

cial oparlclonas de 1Tpea de

‘de Es tados Uni dos .

patizantes con ello:

pleadores a  resolve
mas. mediante |a compr

el ‘telégrafo clandes

" 'montaje) ‘incluyendo alguna’ fuera

dores; sim~"
“f I ntentos’
eados: y. em- -

ton-Mayo -

An&lisis, de redes de los
io; an&—__"
= ,s(mulaclén pnr computadon.
: organ!zaclone‘s 'lndijstljl,al‘es;inly-
“litares. y: gubernamentales; hos-
. pitales;.
B nes..
A favor.de 1a "organizacién';
.. entidad’ formada ‘por algo

“s8lo. sus. mlembroi lndlvldualos
- actualos.

La comuni cacién es vital; pussk
 sistemas,
: amb,len»tq.

"Merbert A Simon,
¥ ﬂobert L Kahn, James Mlllar

La organizacnén es un-sistema
abierto en continua interaccidn

con su ambiente; la organizacidn

y su amblente se codeterminan mu-
tuamente.  El sistema debe ser -
analizado como ‘un todo. para: enten-
derlo-bien. La organizacién estd.

interdependientes; los individuos
son:los: conductores dela orgunl- %

sociomEtricos derivados s
entrevlstas y cuestlonarios de
encuestas; anSiisis de:sistemas;

instituciones educa-:
tivas'y de salud mental. prlslo-

la organizacién existe como una - ::
més’ que

mantiene unlda a la organi za-
‘ci6n e interrelaciona los sub- .
También se da . impor=~

“la comunlucl&n a‘tra~

Danlel Kati




EL DESARROLLO ORGMWIZACIONAL
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l.Qué es clima organizacional?

Planeamnento de la accién

Ejecucldn de la. accién y evaluaci6n

Solucldn de problemas entre grupos

; Reuniones "de- confrontacién

Retrotnformacuén : SR .
Juntas de dos ' el ‘

oacAntiAcrdhAL~f"' a2




£l Dd_es una técnica desarrollada recientemente en la

-década de‘1961 a 1970. Como cuerpo teérico de conocl=-

“mientos tiene sus raices en la investigacién psicolégi-
" ca y socioldgica realizada en ei drea del comportamien-
'I'to bhumano. De larpsicglogfa aprovechd los conceptos 'so-

bre teorfa de la personalidad, dindmica de grupos {por
ejemplo, direccibn, toma de decisiones, poder e influen-
cia), medici&n del comportamiento y conceptos del apren-

dizaje basados en la experiencia. De la sociologia tomé
" conceptos tales como normas, cambio .normativo, cultura

organizacional y sistemas soclales. La combinacidn de"

 1jestas dos discuplinas (ta pslcologfa. que’ trabaJa con: el

}5microststema y Ia socnologfa,‘que traba;a con el macro- ;
‘5tfsnstema) y. de: otras (por: e;emplo. Ta antropologua cultu-~»
izral conceptos de ingennerfa, modelos de computacnén)con-;i
étrlbuyen a. la formacién de - un cuerpo ecléctico de. conocift‘a
mfentos denominado con frecuencia cienclas del comporta-"'

*,fmiento.iE

.ffLa teorfa del DO cs la amalgama de los conocimnentos de‘ffﬁ
Cuna var iedad de fuentes. seleccionadas con base en su. re- }fff:
B évanc“ Para las organlzactones, : e ) L o

’f A5n en su fﬂfaﬁcfézédmb“cieﬁéfa,‘el DO sufre ‘con la Fal-{f
"fta ‘de acuerdo sobre Io qué es, c6mo se hace y cuéles son

Asus objetivos.

,1REVISION CONCEPTUAL

k“fExlste Ia creencla de que hay,, en creclmiento, una teo-ff"

rfa oy una préctica de algo llamado "00“ pero que la gran

Tfﬂmayorfa de estudtantes._colegas y gerentes saben relatl-‘::'

G




vamente poco de é1. A continuacién presento algunas -de-
finiciones sobre DO de acuerdo a varios autores, ya que
cada uno de Eéstos contempla su propia definicidn, a fin
de dar una idea un poco mads precisa de lo que a esto se

refiere:

Beckhard

"DO es un esfuerzo planificado de toda la organizacién, vy
administrado desde la alta gerencia, para aumentar la e~
~fectividad y bjenestar de la organizacién, por medio de

,zintervencionés plahificadas en los "procesos“‘dé la enti-

 %d3d las cuales apllcan los conocamientos de. las ciencias.'

“fi;qél comportamlento“ ‘ (13)

“i*Fordyce Weil 7 7 _
1“00 es una discipllna para enfocar léfenéfgfdthﬁéhahha?
5cia ‘metas especfflcas"” (lh) T

;Robert Tannenbaun’

mnnar Ios obstéculos personales. interpersonale'fy_CUlf

3tencnalidad total"" (15)

;l’,éftin

*D0 es, en un sentido mis elemental, la busqueda ‘de una

'vmeJor calldad de vuda organtzac:onal.? Es. a la: vez. unaﬁ

‘filosofla y una tecnologfa en desarrollo" (16)

‘0 €s una. terapia que por su” naturaleza tlene por‘quetof*

urales, para permitlr a los miembros desarrollar su po-}a,iﬁ



Newton Margulies
"DO es escencialmente un enfoque de sistemas con vistas

al conjunto tétal»de relaciones funcionales e {nterber-
sonales en los organismos'. (17) '

’Newtonrﬂargulies_

“Dbfes,un esfuerzo total del tipo de>sfstemas. es -uh pro-=

ceso de cambios, punto de formulacion de . planes. no es un.

- programa de fndole temporal- y se destina ‘a desarrollar

‘“Hj“DO €s. un intento de largo alcance desm

-los recursos internos del organismo para los cambios efi- .
‘ cléntes,del,futuro“ (18) : :

:‘ Edgar F Huse y James L. Bouditth ,..;wﬁy

nado a: mejorar Ia

ptitud de 1a organizaclén tanto para enfrentarse con Iosfw‘f

l;cambios del’ ambiente exterior ‘como’ para mejorar su capacl-i'f

"ffdad para resolver problemas snternos" '(19)

'Ldes, valores Yy estructuras de las organizaciones, de tal

' '*forma que éstas puedan adaptarse ‘mejor. ‘a nuevas tecnolo-'

'9783, mercados. ¥ retos. ast como al ritmo vertlgnnoso del
,'cambio mtsmo" (20) L

":Arias Galicia

‘ f"D0 es una serie de conceptos de dlversa Tndole.‘reliéio-f

'nados entre sf y que tienen como obJetivo comﬁn buscar el‘
radesarro!lo y la consecucidn coincndente de objetivos gene-'




“les- descrltas en.las. defi“

rales de una organizacidn, con las metas particulares de
los individuos que la integran. Podriamos desde luego,
cons iderar el DO como una>filosoFTa; porqué es bdsicamente
una forma de pensar, interpretar y actuar dentro del con~-
texto orgahizacional o .institucional en nuestra sociedad''.

(21)

Tomando en cuenta los conceptos utilizados por los autores

mencionados anteriormente, he llegado a la conclusidn de

- lo que ‘para mf es DO:

D0 es Ia forma de lograr conJuntamente los objetlvos de

‘:Ia organizacién y de los indoviduos, tenlendo a 'su vez. la‘
ubﬂSatisfaccién de las . necesndades tanto a: nivel grupal como
‘ 1indivIdual para ast obtener la: mixlma eflctencua y efec-;f
ﬂ,ztiVIdad en el desempeﬁo de Ias funclones del personal y

‘;fdesarrol‘o empresarlal

*;joaJstnvos

7ﬁPara tender hacla los tlpos ‘de - condiciones organizaciona- ﬂ:fi

”lclones anterlores v tomando ‘en::

'liicuenta que los objetIVOs Interpersonales Yy de trabajo derbf

’ﬁlos programas de desarrollo de organlzaclones varfan’ lne-vf

'f;vltablemente de acuerdo con cada dlagnéstico de . los pro-

~'blemas ‘de organlzacién. los esfuerzos de DO generalmente
'f]presentan Ios sigu-entes ob;etiv05°"‘

Desarrollar un sistema vnable y capaz de autorrenovarse,' ,
fque se pueda organizar de varias maneras, dependiendo de -
T las’ tareas.[ Esto slgniflca esfuerzos slsteméticos para.

'“:cambiar Y. hacer menos tensa la manera como la organiza-




cién opera, para organizarse de un modo diferente de-
pendiendo . de la naturaleza de las tareas.. Hay un acer-
camiento hacia un concepto de que *la funcidén determina
la forma', en vez de que las tareas deben encajar en las

estructuras existentes.

~ Hacer Sptima la efectividad_tahto del sistema estable
(el cuadro bdsico organiiacional), como de los sistemas
teﬁporales (Iqs muchos proyectos, comisiones, etc..vme-
diante los cuales se lleva a cabo gran parte del ﬁrabaf
jo de la organizacién) por medio de la éfeacién de meca-
nismos'de:conttnuo‘méjoramfenio.- Esto slgncfuca la :n—‘
troducc:6n de’ procedlmlentos para analizar tareas def

’f;trabajo y distrubucuén de recursos y para. elaborar con-;;"7

L‘tinua “retro informaci&n" con relaclén a la’ manera en

'<_que esti operando un - sistema o subsistema.

 “;?fAvanzar hacia gran colaboracidn y poca competencla en-;"'
: tre las unldades lnterdependientes. ‘Uno- de los. mayores;}ﬂf
Aifobstéculos para las argannzacnones efectivas es la. can-:ffi’
‘5ﬁtidad de. energfa no funcional gastada en. competencta I-'"'

 “naproplada. energfa que por lo tanto.‘no es atil para
-~ “la ejecuciGn de las - tareas. Si ‘toda la energfa que. gas-[fv
'ﬁ1 ta 1a gente de- fabrlcacién que ttene anttpatfa por "esa
‘-gente de ventas” por ejemplo, o que le quiere “ganar"?ﬂ*
) vlceversa. se dedlcara al aumento de la produccién,
Cla- praductlvidad aumentarfa tremendamente. ‘

-7Alcanzar el punto en el que se’ toman las decisiones sobret;
-~ la base de las Fuentes de informaci&n y no de las funcio-‘
:";nes organlzaclonales., Esto impltca la necesidad de ir
 .ktanto hacia una norma de la autorndad del conocimrento.f?




como de la autoridad de la funcidn. No solo signifi-
ca que las decisiones deben movilizarse hacia abajo en
la organizacidn; significa que el gerente de la organi-
zacidn debe determinar cual es la mejor fuente de in-
formacidn (o combinacidn de fuentes de informacién) pa-
ra trabajar sobre un problema en particular..y es ahf

donde debe situarse la toma de decisiones.

- Acrecentar la frecuencia de confrontaciones sobre pro- .

blemas de organizacidn, tanto lnternos de los grupos
como de los. grupos umos con otros, en Iugar de ocul tar
"los problemas 'barriéndolos debajo de la alfombra".

~r:éfHallar solucnones sInergacas a Ios problemas que ‘m&s se

"repitan. (Las solucuones s!nérg:cas son ‘las. "creativas":v
~las que 2+2 representa més que 43 y por medio de Iasf'

‘Acuales todos Ios |nteresados logran mejores resultados

"graclas a la cooperac|6n y no a los confloctos) '

‘CARACTERISTICAS .

fPara comprender Ios cambios progresuvos que son productoﬁ'
de un programa de DO, es’ convennente conocer sus caracte-
‘rfsticas més lmportantes. Por 1o tanto, un programa de 0o

no se puede lniclar san tomar en cuenta dichas caracterfs-

'ticas.

~‘Hay}§n prbgraﬂg,plaheadbsqug'Involucra'é'todo’él‘sisfema; o -

La parte directlva de la organuzacién est5 enterada del
programa Y comprometcda con ‘€1 y con la dfrecctdn de €s-
te (esto no sngnifuca necesaruamente que partlclpe exac-




"‘tamente en la misma forma en que otros niveles de la

" organizacién lo hacen, sino que acepta la responsabi-
-lidad de la direccidén). La importancia de la sensibi-
lidad a la cultura de la organizacién, a la tecnclogia

"y a la disposicién para el cambio ha hecho que muchos
especialistas del Do {(aunque no todos estén de acuerdo)
subrayen que el probéso de cambio debe ehpezar por arri-
ba.

= Esta relacionado con la misi6n organizacional. (E1 es~
fuerzo de DO no es un programa para mejorar 1la efecti-
e ;vndad en lo abstracto.~ Es, mas. blen. un esfuerzo”para(
".:meJorar 1a eFectvvldad orientada a crear condicnones
s ~6rgan|zactonales que meJorarin Ia habnladad de la- orga-
B ;fnizacién para lograr los objet:vos de su m-snén)
t:Es un. esfuerzo a largo térmlno.: Generalmente se: requne-_;
aren dos K-} tres aﬁos por !o menos. para que se efectﬁe
o ;cualquler gran cambno Y se mantenga v.gente.v ‘Este es
Ll uno deflos princlpales problemas en los: esfuerzos de DO

o orqueila mayorfa de los sistemas de remuneracnén esténija

: '*basados en Ta: recompensa por el Iogro de objetvvos "dei;3ui
'5;utllldad" a corto término. La mayorra de los l:deres “
v%organlzaclonales son Impacientes con los esfuerzos de gg‘

mejora que toman largo tiempo. - Sin embargo,‘sl ha de e~
fectuarse 'y mantenerse un verdadero cambuo, debe haber
'un compromiso a Iargo plazo, Y buena voluntad para re-};
compensar por el proceso de avance hacia los ObJethOS.':‘

ffatanto como hacla el logro especffico de objetivos a cor4f; 
qfto término. ' ‘ : : ' »

*}Laa,aaajyidades'son_orjéntada; hacia.la‘aaCién, ,(Las:ag




tipos de intervenciones y actividades en las cuales par-
ticipan los miembros de 1a organizacidén, son dirigidas
ﬁacia'el cambio especf%ico de algo posterior a la acti-
vidad) ., En este sentido, las actfvidades de DO son di-
ferentes de muchos otros esfuerzos de entrenamiento don-
de la actividad en s7, tal como un curso de eﬁtrenamiento
o un seminario de gerencia, ha sido ideado para aumentar
‘conocimientos, habilidades o comprensidn, que se supone
el individuo transferird luego a la situacién operatfva.
'“Eh los esfuerzOS'de Do elygrupo establece éonexiones e
‘0nlcna actividades ‘de- seguimiento que se orientan hac:a

g:programas de accnén._'

“ ”f;Se enFoca hacia actntudes 0. comportamnento camblantes,r
' fo hacla los ‘dos.. (Aunque los procesos, procedlmlentos.-"
'formas de trabajo, etc.; se someten al camblo dentro devg

;Ios programas de: DO,_el prlnc-pal objetlvo del camblo ‘es

la‘actitud, comportamiento y Funciones de la gente en li

“ ¢porglnlzacl6n)

’Generalmente se fundam nta en alguna forma de activlda- o
jfdes de: aprendizaje basadas en-la expercencia.1 La: razén o
‘”ﬂexesto‘gquqe si uno de Ios objetlvos es camblar las /
”Vaétftbdes’ o comportamiento. ) los. dos, se neceslta ‘un
tlpo partacular de’ aprendlzaJe para que. tal camblo se'de.
‘Tampoco podemos cambiar el estllo o Ia estrategla geren-
o chal por medio  de la adquuslci&n de nuevos conocimlentos
i jlanente.. S el camblo ha: de. ocurrir,ves necesarlo e-
“&Aminar Y compor} h?ento actual :experlmentar con al-
'ternat!vas y comenzar a practicar faormas modlficadas.4

angs]eSfuefzosjdeﬁpd‘(rébajanfprinbfpalﬁenﬁé_qphtgfqﬁos; *




Un supuesto‘fundamental'es'que los grupos y,equiprJSOn
las unidades b&sicas de la organizaci6&n que se han de
cambiar o modificar a medida que se avanza hacia el bie~
nestar y efectivudad organizacionales. El aprendizaje
“individual y el cambio personal ocurren en los'pfogramas
de DO pero como un efecto sgcundérfo: estos no son los

)objetivos-ni las intenciones primordiales.

“Es . una estrategia educativa adoptadglpara lograr un. cam~

" bio.planeado de la organnzacndn. Entre las. ésfrétégfas~

’.:flores. actitudes. relaciones y clima organizacional_

‘hay enormes diferencnas., Cualquiera que sea, la estrate-‘»~

~gia empleada, ‘el DO casi - siempre se centra sobre |os va-'”'

-sobre el lado“humano de la empresa. 10 MO




brléSdés para aplicar el DO a una organizacién parti-
'cular, ya qué los problemas, la tecnologfa y ta cultu~
U ra dvfieren de unas -organizaciones a otras. Por con-
'stgyﬁente, el especialista en DO, o "agente de cambio",
‘adopta un modelo de accién-investigacién destinado a

acomodarse a las necesidades, objetivos y valofeé pre-

“sentes de. la organizacién,

'f Los agéntes de cambio son, en su mayorfa,‘perp no ex- .
clusivamente, extrados al sistema-cliente (agentes ex-
‘ternos) . El consultor externo puede arreglsrselas pa-‘

ra; influur sobre la estructura del. mando, especlalmen-1‘A 

'”?;te al principio. de ‘un. modo que resulta imposible pa-

;fra la inmensa mayorfa de Ios agentes lnternos del cam- 
.blo.“ £sto tamblén puede relac!onarse con la. peculiar

:1 cia muy blen pagado)';pero depende igualmente de la caf

7§pacldad del agente exferno del cambio para "ver Ios_"
‘ijroblemas de modo m§s desprevenldo Yy con m&s clarldad _
L. que. |os poslbles agentes lnternos. que pueden haberse‘f

mbrado 3 eludirlos o pasarlos por alto y,que. sin:

los mirarén ‘con ansledad Cualesqufera

fque sean Ios argumentos que puedan aducurse en pro o en:

’contra de |os agentes del: camblo nnternos o extarnos,
: ‘la conclusién es que el debate pierde toda lmportancia
. wdespues del comienzo de la actuacadn (o etapa "de des -

hielo”), pero. en las primeras fases de realtzaclén de :

:cualquier programa ‘de DO, se consldera indlspensable unff
;qgentqvextQtnq de! cambno.' ' o

Jﬂﬁbfdg_jaék§aréﬁterf§ti¢§§:més importantes de un pro- -

fﬁatmésfera creada por un cousultor externo (con frecuen- L



grama de DO es que éste no debe quedarse estdtico o ser
. esporadico, debe mantenerse en continuidad y por tantc,
deberdn haber sesiones de afianzamiento consecutivas,

segin el tipo de problemaé de que se trate.

4. "NECESIDADES

“Una«ébndlcién escencial de cualquier programa efectivo

de cambio, es que alguien en una bosicién estratégica, sien

. ta ranmente Ia}necesidéd del cambio. En otras pélabras,
‘.que alguien o algo esté ”pédeciehdo". 'Para-estar.§eguros.
'"algunos esfunrzos de cambio que ihtroducen nuévé'techolo~ _
 ‘gfa no. encajan en esta generallzacnnn.‘ Como una~regié'ge~
éfneral se contempla un cambno en la- gente y en el modo
_ffcomo trabaja, debe haber una necescdad percfbnda en algu-
nfna parte estrategica de la organlzacion" (22) :

"Se ennumerar&n algunas~de las clases de condiclones o nece-

"_Qsldades que han dado fmpetu a programas de no.»

La necesldad de camblar la ectrategia gerenclal Como

'*se expuso:en ‘el capt:ulo I. ‘es. un ‘hecho. que muchos geren‘

_ites de pequeﬂas y grandes empresas.'estén hoy dua rcexa-
;iminando las estrategfas béstcas'mediante las cuales la: ' 
} organizacl6n ests operando.f‘Procuran modificar la~ estra'
» tqgla totalrde gerenc:a, rncluyendo los patrones de comu-.
’bicaclSn; ia localizacién de 13 toma de declsiones, el

‘vsistema de reMuneraclones,(etc.

4$La necesidad de hacer al cluma organlzactonal is conse-,;
'V,cuente tanto con las necesldades indivlduales como con

los otros apremrantes cambios del ambiente.,.S{ un geren-?




te general, o una persona de staff estratégicamente

. situada. o un sufjiciente nimero de personas importan-
tes de jerarqufia Intermedia, sienten realmente esta
necesidad, la organizacidn se encuentra "lista' para
algin esfuerzo de cambio planificado que satisfagé di-

cha necesidad.

-~ La necesidad de cambio de las normas ''culturales'. M3s
 y mis gerentestse estdn dando cuenta de que realmenfe-
- estdn administrando una 'cultura' en suérproplos valo-~
_ Tés, reglas de‘]uego. nbfmas 9 estructuras'de pbder ‘
S hay una necesndad percibida, de que ja cultura deba
H 1;amhlarse con. el fun de .ser. mis consecuente con las de-k
 3 mandas compet!tlvas o con el ambnente.,es otra sltua-~~
:fcién en la cual el programa de Do es aproptado._ Por e-‘;ff
- “jemplo, Myna arande y préspera compaﬁfa de” aliméntos.
: ﬁfpropiedéd de dos familias, habfa operado exltosamente
“durante clncuenta aﬁos, todas las posicicnes de Ia mi--
i tad ‘de Ya estructura hacia arriba, eran estrlctamente ;
':f}para miembros de 1a familia. todas las acciones eran .
-%propledad de la faMilia. Y uha junta familiar tomaba to-

o das las declsiones sobre Irneas de’ acci&n Algunos de'
v»,5£los mtembros més progresistas de ta familia se. preocu-__"
:fparon por. el estado de la empresa en estos tlempos de -

‘,Q cambio. Sintieron fuerte: necesldad de cambiar de una
‘ {‘organizac|6n de propledad y control de una. famllta a una
_ organizacién controlada por una familia y adminlstrada '
= profesionalmente.‘ El problema que se. afrontaba era en-
T,;;ftpnces, un camblo total en Ta cultura de 1a organizaclén.‘ IT;'
f}_pcﬁﬁ?éi'fin de llegar a diferentes normas. dfferentes re-f‘k
V7J»glas de juego v asf en adelante (23) Esto requerfa un




"::gunas de las actividades del staff de la casa matriz. wf
7:§etc. La necesidad percibida aqur Y. los problemas que.

enorme ésfderio de cambio de largo té€rmino con una va-
riedad de estrategié e intervenciones, con el fin de
que la gente aceptara la nueva serie de condiciones.
Esto fue partlcularmente verdadero para aquellos que
habaan crecido dentro de la otra serie de condiciones.

La necesidad de cambiar estructura y funciones. La ad-
hinistracién clave toma conciencia de que "no'estahos '
adecuadamente organfzados", que ‘el trabajd,'por ejem<
plo, del departamehtO‘de investigadién y el dei depar~
tamento de desarrolilo deben ‘separarse o integrarse, que
fylas funciones de serviclo de - la gerencua y las. funcio-‘
;nes_del;personal. deben depender del mnsmo vucepreslden-
"fe-'o'qdé'los gerentes de las sucursales deben ‘tomar. al-: -

¢$e preveen al: efectuar un. importante cambio estructu-“* "’”
;ral ] de funclones. pueden guiar a. un esfuerzo de desa-’”?‘f'
'jrrollo organizacional P e

RN

hLa necesldad de mejorar Ia colaboraclén entre grupos.
fComo mencioné al principto. uno de Ios mayores gastos B
7de energfa no funclonal -en las organizaciones es la granf

7 Qcantidad de’ competencia inapropiada entre grupos. -~ Cuan=-

. do Gsto se hace notable y a los altos gerentes les. “mor-_

’tlflca” entonces estén Ilstos a Inuciar Ios esfuerzos
 7;para desarrollar un Programa qUe incremente la colabo-v>»7
affracl&n nntergrupal.a,?ff L ' g : e i

*La necesidad de abr'r el snstema de comunicaciones.. *.
”TCuando Ios gerentes advierten importantes brechas en:
)as comunlcaciones de arriba o abaJo, Ia carencla de}*~




informacién adecuada para tomar decisiones, pueden ad--
vertir la necesidad de accion para mejorar la situa-
cidén, queroéos estudios muestran gue este es un pro-

blema central en gran parte de la vida organizacional.

La hecesidadrde mejor planeacidén. Uno de los principa-
les corolarios de la creciente complejidad de los nego-
cios y las variables demandas del ambiente, es que la
funcién de planeacién qué solla estar sumamente centra-
Jizada en la oficina del presidente o del director ge-
neral ahora debe ser desempefiada por un buen nﬁmero

de funcionarios de toda ‘la organuzacion.. La. mayorfa de

las personas con funcnones que requaeren esta habtlldad,_'n

'_tnenen ‘poco - entrenamlento formal en ella. Por. consf-'

~guiente, sus préctucas de pIaneachn frecuentemente son'

i’vlmperfectas, snn elaboracnén y no muy efectlvas.»\Al_

"5?percatarse la gerencia acerca de esta. condici&n,»ﬁidn

“ipuede guiar a un esfuerzo de’ toda la organlzaclén para!v‘
"fmejorar Ia planeaclén y la fijacidn de objetivos.

'7ﬁ6;necesldad de aFrontar Ios problemas de Ias fuslones.vqfx

  EhTel mundo’ de hoy, es mEs Y més comﬁn que las’ compaﬁfas v

‘f;ﬁ:qusionen, que Ias divistones de las organizaclones

Jféé7fusionen, que-los subgrupos que realizan tareas seme-
';Jantes se fusionen.' En: cada situaclén de. fuslén hay un
.socuo que sobrevive y un socio. absorbido. Los proble-ﬂ
mas. ‘humanos concernnentes ‘a tal proceso son tremendos y
'pueden ser muy destructivos para el blenestar organiza-

” cional-<|a advertencia de ellos [ un resentimlento como j“‘
‘ presultado de una fuslén recien:e, bien puede ocaslonar;,,

fque la: gerencia inicie un programa planificadc pira a-f"'i
‘ frontar el problema. . . -




- Necesidad de cambio'en la motivacién de la fdefza de
trabajo. Esta podria ser una frase supergeneralizada,
peré aqul se refiere especificamente a situaciones que
se estdn haciendo m3s y mas frecuentes; donde hay nece-
sidad de cambiar la situacidn de “pertenencia psicolé-
'glca“ dentro de la fuerza de trabajo. Por ejemplo, en
,élg@na; grandes compaﬁ?a$ hay esfuerzos planificados

- dirigidos a Cambiar la manera como se organiza el tra-
bajo y la forma como se definen las labores.

j‘PROCESO TECNOLOGICO DE DO

Doagnéstnco

_‘Es lmportante la etapa del diagnéstico, dado que las nor- 

 1mas estratégicas relativas al DO y Ias intervenctones quei
~parecen ineflcaces o cuyos resultados son poco lmportan-} -
Jtes, provlenen generalmente de dlagnésticos superfvcialesf
'de las cuestlones declsivas que afectan al. funcionam!en-.~

' §Q.; Los dlagnéstlcos superflclales o Incorrectos, a su :
;v&;,vse basan ‘a menudo en. datos insuflcientes o ine<ac-1"
O SRR : S B A -

“*La estrategla para desarrollar Ias organlzacaones exlge .
”famplla colaboracién entre el consultor Y. el ‘grupo de clIen;f
tes para recOpllar los datos, discut:rlos Y formular Ios '

:planes._ EV procedimiento dlnémico para llevar a cabo esto ,

_es escencialmente el mlsmo ya que |as descrapciones varfanfj

'.en detalle y en terminologfa de un autor a. otro._‘?a.

kil'Como etapa preliminar. el cientffico del comportamlento y

fel cliente clave harin juntos una valoraclén lnicla! ‘de :
‘los problemas crfticos que necesltan resolverse.. Esto o-!




‘curre por medio de un proceso mediante el cual: los miem-
bros de una organizacidén comparan los resultados desea-
dos'de una estrategia con los resultados reales de ella;
esto puede llevarse también a cabo al entrevistar-a sub-
alternos para recopilar datos complementarios. Las dis~

crepancias importantes se definen como problemas vy se in-
vestigan las causas y las soluciones. Un andlisis eficaz
del problema es con frecuencia mas vdlido y se puede de-
fender mds féacilmente que la accién basada sGlo en pistas

o0 sentimientos.

La tarea es proponer una definicfén de1 problemé due‘se
' pueda identiffcéricon la’ mayor preclsnon posuble, se pue- 
_'da medir hasta donde sea posnble Y. evaluar mas tarde pa-
ra- apreciar los efectos del programa de D0 sobre el gra-f
kjdo de. desarrollo del problema.: La’ manera de hacer esto v

:-ftiene efecto sobre los problemas que se Identiflcan. gl

 apoyo que se. obtiene del grupo cliente y los métodos queiv
.,f;on vSIudos para realuzar el cambio deseado. '

'|dentlf|cados Ios problemas es necesario llevar'ﬁf

’ fa cabb ﬂa recopilaciGn de datos ya. que dentro del proce-fr
”“so es una labor extremadamente lmportante. esto se debe

'ﬂ a que.. desempeﬂa una Iabor doble en el desarrollo de las';

B organuzac:ones, ya'.que proporcnona al organismo ‘una- ba-

se’ para la: mejor comprensién de sus. proplos procesos y
de Ta ‘manera en que afectan a.su desempeﬂo. EV hecho de.
fcompartar puntos de vista, sentimlentos e lnformacldn a=
‘_pegindose a ta realidad -acerca del desempeﬁo. es el prInL
"'.ciplo ‘de un proceso de autovaloraciénque puede Hevar (y‘
LA menudo asn lo- hace) a una forma efecclva de resolver

o problemas de organizaciénr




En consecuencia, la Tndole de los datos y los m&todos pa-
ra acopiarlos debe ser objeto de planes y de una implan~

tacion muy cuidadosa.

. Sobra decir que los organismos tienen generalmente a su
disposicidén datos que reflejan el desempeiio de sus trabaja-
dores. Sin embargo, casi toda la informacidn disponible se
Pimita al campo de la produccidn y de las metas encauza-
das al desempefio de tareas. AGn asf, quizd no sean exac-
~tos los datos, ni reflejo real de "lo que. verdaderamente

» ésté'ocqrriendq”. R
':En calldad de enfoque, en é! desarrollo de Ia organazacion,i'
_fse procura nncrementar tanto. la- gama ‘de datos dnsponibles
_$como su. sentido 'y su. pertlnencia.' EV hecho de ensanchar ‘
‘1jla gama de datos disponibles, permite al organismo tomar'

 ;;en consideracl&n.;ademﬁs de la Informaci&n mis. ”oflcnal”
V'7y mis “convencional“; tener tnformes acerca de factores ta_j-;;i

}les como el ambiente cultural que priva en el organismo, ‘
'«Ias normas y principios de los grupos de trabajo y: la ac-
,?titud de !os trabajadores y empleados. Lo que sienten a-
cercal del organismo y de sus. préctlcas admunnstratnvas,‘

‘tambtén son’ conslderac:ones importantes para ponderar las ©

'- ﬂopclones selectuvas y para aumentar la efectlvndad de la

Lo

organnzacién.

: Lo que signlf:ca es que el organlsmo, de modo. explfcnto,

empieza ‘a prestar atencl&n a todos los dtferentes tipos de1
‘”;datos apllcables a su "sano Funcionam!ento“ . Por To menos
'ﬁpotencaalmente, el organasmo podré ya apreciar la conduc--—‘
'ta y el desempeﬁo. apllcarlos més completamente y con ma-

LR

. yor apego a la realidad.




Pueden aplicarse diferentes técnicas para la recopila-
cién de datos. Las principales son:

A) Entrevista

La entrevista consiste en obtencién de informacidn oral
~de parte de una persona (el entrevistado), reécabada por
el entrevistador directamente en una situacidén de cara a

cara.

' ,Se han clasificado tres tipaos de entrevnsta de acuerdo a ‘

"“la forma de eFectuarlas.

‘Q[Entrevusta Iibre

: En ésta no existe un’ orden preestablecido a seguir en la'i"
Obtenc»én de !a informaciﬁn.f La hllacién entre los temas
surge esponténeamente.L EI entrevlstador puede tomar uno;,
de los temas Y- explorarlo ampllamente sile parece necesgyiﬁ_"
g,rlo. por tanto, desde el punto de vista de la lnvestiga B
_fci6n, 3a entrevlsta lnbre no es: conflable como lnstruman-
“to, pues juega un papel Importante el jutcio inmedlato

fdel entrevistador.

‘fiEntreV|sta dirigida
‘ Aquf el entrevistador selecclona de antemano algunos te-*
';fmas de lnterés para él y hacia’ el!os dnrlge la conversa-'
, ci6n. - De . esta forma,: introduce ya ciertas restricciones.n“'
-fSln embargo, las restricciones introducldas apuntan is:f;f §

'ifhacia el érea ‘atratar Yy ‘no- tanto hacia el control de las""f;

“f:formas de inquirir.; 

1if[AEntrevista estandarizada




mente, se ha empleado Jla entrevista estandarizada, en la
cual se formulan preguntas previamente estaﬁlecidas. es
decir, el entrevistador lee un formato del cual no puede
salirse. . La uniformidad en las cuestiones proporciona
mayores'fndiées de confiabilidad, aunque tambien, reduce
la entrevista a un simple lnterrogatorno, restandole pro-

fundidad y espontaneidad.

B) Cuestnonaruos

Los cuestionarcos, son:formas‘iﬁpféﬁas en‘las';uales los
quetos proporcnonan informac{an'éscrita al'investigadOf.f
}AEn las’ prdximas IfTneas solo serén consnderados ‘desde el R
'”punto de vista metodoldg:co en; general Y, no empleando co-;f-

‘fmo base de clasificaclén el objetnvo al cual ‘se destinan.f‘l
.Desde éste ultnmo punto pueden encontrarse formas de so-vp5

mlbitud de.. empleo{fformas de. inquisnclén sobre actitudes

V“nes. inventarios de personalldad o lntereses..etc.~7 

e el examen de un mayor numero de
'ta, To"

£l cuestionario perm

casos en corto tiempovcon relacién a la entrev1

cual |mpl|ca un cost"
cartab6
exlste m_nor riesgo de contaminar los resultados por la:

menoq. Ademés. como se’ s}gue un

{as respuestas son méS"fSciles de catalogar yb

}nteraccu&n personal entre el Investngador y Ios SUJetos,,”
al dlferencia de lasSentrevnstas.;‘!gualmente, bace posuble;,

"p[la cuantificaci6n de. las respuestas. “los- cuestionaruos
constituyen una manera de dirugir lg introspeccién de los
"sujetos.,,;- R A ' : ;

'Tlpos de cuestionarlos

'*Fundamentalmente son dos [bs medjoéfpéﬁlblésj&gfrééabér'Tj""h




~a)

3L:éioﬁj
f,la respuesta. Por otra parte, al, analizar las respuestas‘7'

la respuesta.  En el primero, conocido como de respues-~

ta ablerta, el investigador plantea la cuestién, pero no

,lmpone restriccién alguna en la forma de respuesta; .en el

segundo, denominado de eleccién forzosa,; el investigador
indica de antemano las posibles respuestas y pide a sus
entrevistados que elijan solamente una de entre las sefa-

ladas. -

Cuestionarios de respuestas abiertas

En este tipo de cédula no existe mayor . Inmltacion que la

capacidad -de exbreéién Y Ia personalldad del sujeto,‘asf

» 7.como “Su dosposuénon para contestar. Snn embargo, puede
’7 fpresentarse tal varuedad de respuestas ta to en. longitud
? como -en contenldo que se hacen duffciles Ia slstematiza-

-

La catalogacién y Ia estimacién de la intensldad de'

*iy establecer dlversas categorras.‘la inclusién de una res-

.f,puesta en las. dlversas categorfas. puede quedar ‘al. arbl-
~ trio del’ i"VGStlgador,‘lntroduclendo asf Factores perso-,fj.
J;fnales de Este en el estudlo., o : e

;,Muchas veces Ias preguntas se formulan vagamente, no per- :
‘jfmntiendo respuestas preclsas' es decnr, 'se: obtiene una o
 ‘gran varledad de gradaciones intermedras entre Ios extre-
‘v}mos. diftculténdose la delimltacién entre las dlversas caa-
15tegorfas.» Es, pues, cuestuonable su’ valor como" herramlen-'
“fta del’ |nvest|gador cuando se. trata de opiniones, actltu-[_
ﬁ;des. etc. ’ ' ‘ ol

  Empera el tipo de cuestnonarios con respuesta abierta pue-
q ~de ser. empleado como un método de exploraclén lnlcial,‘con 4




b)

objeto de afinar las hipétésls o el cuestionario de ele-

ccién forzosa.

Cuestionarios de eleccion forzosa

Bajo este encabezado tiene cabida un conjunto numeroso de
mé todos cuya idea principal es ofrecer dos o mids alterna-
tivas al interlocutor, quien debe escoger solamente entre
ellas, aquella igual o mds semejante a su propia forma de
respuesta. Desde luego, este tipo de cuestionario puede
elaborarse cuando existen pocas alterpativas y son faci-

‘les de establecer. Igualmente, las diversas alternativas

deben ser mutuamente excluyentes, lo cual no siempre es

Ff&cil de lograr.

También es necesario intentar no presentar Ias cuestlones~' i
en una forma rthica que pueda conduclr a-los quetos en

“xestudio a contestar. mecénicamente. En ocasiones pueden
;comblnarse los cuestionarios de respuesta abierta con los 3

de elecctdn forzosa.

lCuestionarIos dicotémicos

En este tipo de cuestlonarlos, Ia’peiSoha'se'éhéhéntkarﬁ?

‘knicgmente entre dos alternatuvas. responder afirmativa o
'nggétivamente. El nimero de respuestas aflrmatlvas y el

de . negatiVas se obtiene por un simple contec. permltlen-
do Ia obtencién de cédlculos estadfsticos a partir del con-
junto de respuestas de grupo. '

Cuestionarios tricotémicos

5Ed£algunas ocasiones también se ofrece la oportupldaﬂ.de‘
aﬁstenefse,’pof desconocimiento del asunto o por‘no_hgber-‘



se formado una opinién al respecto. En tal caso, se agre-

ga un ''no sé

Cuestionario tetratémico

En algunas ocasiones también se ofrece la oportunidad de
comparar las respuestas entre si mismas, esto se. debe a
que no se conoce a fondo el asunto a tratar, o no se han
formado una opinidn al respecto. Generalmente se emplean
_cuatro categorias: totalmente de acuerdo, generalmente de
'acuerdo,‘generalmente en desacuerdo, totalmente en desa-

" cuerdo.

B Comparacién por pares'

'f«fEn este metodo se; formula una serie de proposaciones ca-”

‘7jda una de las cuales debe ser comparada una vez con; todas‘"

E”flas restantes. formando pares. El método de comparac:én‘”'"“”‘ﬁ

‘"por pares indnca la preferencia relatlva entre las propo-‘
1 ;siciones.; : :

E’Mternatlvas multiples "}.T;; f:;*<f;; j+ ”w 

:Se ofrecen varlas alternatlvas entre Ias cuales pueden op-' 
»ftar los quetos.; Debe notarse que este método puede ser
‘,ﬂempleado cuando pueden establecerse categorras poco nume-'

 rosas que se consuderan exhaustivas.

1Gradac36n de Likert L

f fRensis Likert dtsehé un tlpo de formato para graduar las
lfopin!ones. los lntereses o Ias actitudes en cada respues-'

ita., Generalmente se emplean ctnco categorfas"totalmen-
te" de acuerdo, generalmente de acuerdo. no sé generalmen ;f




te en desacuerdo y totalmente en desacuerdo., A cada una
puede asigndrsele un nimero arbitrario: 5, 4, 3, 2, 1;

conforme a la gradacidn.

Tendencia equivoca

En este método, se enlistan una serie de afirmaciones, to-
das err6neas pero escalonadas de manera que el sujeto, al
responder, indique la direccidn de su opinidan.

- .Es importante la forma en que se presentan y se interpre-
‘tan los datos para los mfembros del organismo; ésto se
“1leva a cabo en una de ddS'maneras. 'La’prfméra es. ﬁbe se-
'discuten los- datos escuetos con la direccién general a la .

"jque se le pide que haga el dlagnostnco dentro del marco de'
3»15u propia estructura, o la segunda. que el gestor del cam~

‘pblo presente su propio dlagn&stlcc sin hacer explfcuto5‘>

stu modelo para analizar Ia conducta en la organfzacién.'

:En Io que respecta al primer enfoque.'el problema consiste
‘ fen que 1a gerencia ests ctrcunscrita 3 su ‘propia estruc-"' "'
ﬂtura y propende a constderar cada problema separadamente,il‘“‘
r?;deJando de darse cuenta a veces de las relaciones recfpro- ‘
 fcas entre 1os problemas Y Io que hay detrés de ellos. EV

?segundo enfoque, 11eva constgo la cuesttén de las. comuni-,j

HCaciones para. lograr que la gerenCta capte los. motnvos por
los cuales el gestor de camb-os consldera Ios problemas en‘
Ia forma en que Ia hace. T : ’

2 El diagnésttco de’ organizaciones impllca analizar concnen?v
_fzudamente la Informacién y los- datos relativos al medio’
w'fcultural. a Ios prccesos. a la estructura y 8 otros elemen




tos escenciales del organismo. Su objetivo es descubrir
-sectores susceptibles de perfeccionarse.‘ Se trata de un
intento para vincular una diversidad bastanfé extensa de
factores varjables, con los resul tados fruto de la orga-
nizacidn, asT como determinar relaciones causales. Su
meta final es poder pronosticar el impacto de eventos par-
ticulares en 1a productividad del organismo y en el bie-
nestar de sus miembros. .El diagndstico acertado, por lo
_tanto, sienta la base para determinar y asignar priorida-
des a los problemas, a las cuestiones debacibles decisi- -
Vas y a las oportunudades que se ofrezcan. Es el brimer _ _§'
,pgso escenc:al para‘perfeccuonar el funcionamvento del or-

‘tgéhiémo.

(‘Existen numerosas orientaciones para Ios dlagnésticos.;q,fv'“

'” isea, formas de considerar a |a organlzaccén, asf .como, de't”
ff}vincular sus resultados con Ia introducclén de datos ¥ contr

;{los factores varlables que intervienen.:'"ﬁay.~por ejem-'

_  ;iplo. c!ertas orlentacnones "distributivas" con las. que se
’ ;;intenta relaclonar los repartos de premlos con Ios resul-tf*"
'ﬁitados obtenidos.; Otras. orientaciones de} diagndstico se .
;fconcentran en el quJo de las comunucaciones en el organlé-”"

'lmo, o.en la dlsponibilidad y ‘el uso de los recursos" (24) sin

;’embargo, sea ‘cual fuere la orientacn&n ° el enfoque, exls-

",ten varlas normas o guTas importantes para formuiar dlag-
~n65ticos acertados de las, organizaciones T ‘

Los resultados susceptibles de observacién tienen multi--
‘ ples causas,- la conducta en. Ios organismos es productot'“
  && muﬁhos factores dlnémicos que actaan recrprocamente.»
*¢En consecuencla.;lo que se- observa ‘es sencillamente el

5“resu|tado de las acclones recfprocas .




- Muchos datos representan sintomas y no causas - el he-
cho de tomar como punto de partida los sintomas, sin
formular el diagndstico adecuado, lleva generalmente a

intervenciones desacertadas

- Lo que se pefcibe y los JUCCIOS crntucos Iinfluyen en
la capacudad para daagnostlcar - la calidad del diagnds-
tico de la organizacién descansa en la aptitua para a-
preciar y tomar en cuenta los prejuicfos~personales'.

Existe una Tntima relacién entre el diagnéstico y la ac+

~ktuac16ﬁ. La actuacién que se. estudla no puede separarse=

f.del"diagnéstlco. Sin embargo,_en muchas de Ias gestiones

ifde la actualldad para Ios camblos. lo que se recalca pare-'l'

“['ce ser la actuacién- y existe la tendencla de formular un'

‘_programa general para actuar, que ha de aplicar el gestor

"Jde los: cambios a todas Ias organlzaclones.'sin tomar‘en*

__cuenta sus problemas concretos. Reflexionando en éstos
J temas. se ha Ilegado ‘a la concluslGn de que si sé diera .

i5f]'mayor rmportancia al dlagnéstico previo. o sea antes def ﬂ
””fformular planes para programar el. camblo, el programa de

f{hccidn podrfa estar meJor adaptado a; Ias necesldades con-
cretas del caso en particular. ; ‘ '

Suele objetarse que ‘se, exagere el andlisis de tlpo de diag'

,_‘Jnéstlco. Es cndudablemente clerto que la solicltud de '"es
'“‘tudiar més ‘an fondo" puede ser _una. evasiva para retardarv

la actuaci6n necesarla en los problemas de- organlzacl&n.'x‘

S ﬂEs m&s probable que suceda ésto.‘sln embargo,‘sl las. ges-,_

tiones para formular el dlagnéstico son en realidad un ar-
codid para ver que se averlgua en general. sln que ta’ norma . .
"‘constituya un engranaje conceptual blen desarrollado.f




un claro enfoque al probliema. EIl hecho de que la labor
de diagnosticar se lleve a efecto en forma nééligente o
ineficaz, no debe llevarnos a provocar un corto circui-
to en esta etapa. La labor de calidad en el diagnésti-

co tiene por objeto actuar, no dejar de hacerlo.

Planeamiento de la acciédn

El proceso de crear un diagnéstico como anteriormente se
mencionS, se enlaza con la siguiente etapa de cambio: el

desarrollo de un plan de accién.

VEl planeamiento de la acclﬁn generalméhte incluye perco-’
 dos ‘de exploracién sobre "lo que es mis. deseable" Yy exa-
~Im=nes de "lo que est, de modo que el plan resultante re-

"presente un método prictaco para cerrar la brecha entre

‘Jos dos.‘ Se debe poner énfasis en la: lmportancia de exa-

Vi:mtnar las multlples varlab!es o “palancas" ‘que’. pueden con

3duclr a cambios en la organizacidn. para ellmlnar !a.bre-
3’cha entre la sttuacuén presente Y la que se,dgsea. o

‘bee debe efectuar un culdadoso.*sfuer:o para adecuar los
metodos de. cambio a la naturaleza de la bre¢hafqntrg 1o
treal y 1o que ‘se” desen. ' Coe '

'Los métodos de camblo o acciones de - lntervpncién puedeﬁ
ser de varios tlpos‘ £ ' S R
- -1De una naturqleza edusaccnnal esto es,” estdn disefa-
fﬁas para camblar las equctatnvas de los colaboradores.
Q‘De una naturolcza eseructural es decir. una modlflce-
‘ c{6n en la- divisiGn del. traba;o. en. la red de comunica-

]ciones planeadas, en el contrato de contribuci&n y ali-
. . R ‘ p




cientes, etc, , )
- Un cambio en la principal estrategia transacclonal de

la organizacidn.

"Tanto un cambio estratégico como un cambio estructural, a
menudo requieren un esfuerzo educativo antesfque'ej cam-
bio planeado pueda verse reflejado finalmente en el com-
portamlencq. -

k‘En algunas sutuacuones se puede emplear ‘una combnnacién de
‘métodos de cambio.

_Es pellgroso hacer generaluzacnones con respecto a la se-

"flecclén de los ‘mé todos’ de cambio.,pero la gura general es

fque el método se ajuste a la cantidad de camblo en compor-

’qtamiento que se’ necasite para Ilenar el vacfo existente.

VQ,Haé

'7‘;diflcar los patrones habltuales de nnteracclén ‘en’ un

‘“ﬁA medida que esa necesldad ‘de’ camblo en: comportamlento sé’
“mayor, se puede hacer uso de métodos adlcionales pa-

, ra asegurar ~los resultados Finales que se- deaean. Exlste
"una complejidad creciente y dificultad para Iograr los ‘cam=-:
'fbios de conducta, a medlda que se’ pasa de un deseordejmo-f-

' ganIzaci6n. a modlficar el papel de las expectatlvas. cam-'

 fbiar Ios valores y orlentaclones “(por: ejemplo. en relaclén

“al tlempo). hasta llegar al factor ‘m&s dlffcil ‘de modlfi-
“tar, es. decir, ‘los . motlvos bisacos tLa agrupaclén parale-'r

: fla de los métodos de cambio .nos suguere la forma en que
'fflos métodos se pueden adlcionar para ajustarlos a Ias dl-

rficultades de lograr el objetuvo de cambio deseado. Tam-if‘
 7bIén nos muestra que, a ‘medida. que se- profundlza en el cam‘
“bio, el proceso cognoscitivo Iniclal pasa ‘a ser prlmordlal

or--"' A



7.versus lnfluenclas amblentales, todavfa consume . un

mente emocional.

Esta forma de concebir la planeacidén del cambio evita una
serie de dilemas que demoran innecesariamente muchos es-

fuerzos de cambio.

Muy frecuentemente, los esfuerzos de cambio quedan embote-
11ados en un infructuoso debate sobre si es mejor emplear
mé todos estructurales b'métodos educacionales. Otra ver-
fsiGn de este debate ‘es de si las cosas cambian- a ‘la gente,
o s; por el contrario las personas cambian a las- cdsds.'
‘Una tercera versién es qe si los,cambiqs_en_la aéti;ud pre
‘1cédéhfo'vf¢nen posterIo}m¢nte a Ios.c@Mbi§s de conducta.

JAdh la controversia més antlgua de todas, la de. herencla

: :,gran _
iﬂccntidad de tlempo 'y energfa., -Todos.. estos’ debates termt-L
 fﬂan ccn esta forma de pensar que se presenta respecto al

» zﬁcambio.a El innecesarlo debate se convlerte en . un. planea-
”fmiento prictico, acerca de Ia combinaclén aproplad d'5mé?_fﬁ

ﬁodos{que se requieren para ellminar Ta brecha entid el-‘“*»
,actual estado de cosas y el que se desea._i - R

”ff Un argumento adiclonal sobre planeamiento,»que se ovlta

‘completamente por medio de nuestra forma: de pensar. es. el
:‘Interrogante de cual es la mejor manera de organlzar, de
lcontrolar, de premiar, etc. ‘ i ‘ ‘

: fEstas discuslones ya no tlenen nlngﬁn sent!do pues el mo-

‘iﬁvdelo que se desea ests condicionado por Ia tarea que debe

‘Hrealizarse, Ias condiciones ambientales que deben manejar-




5.3

'fLa etapa de planeamiento de Ia acciﬁn se puede empalmar-""

se, y las caracteristicas de los colaboradores individua-
les involucrados. De esto se sigue que a varias clases
de organiiaciones les corresponde,tratar_con‘estas dife-
rentes realidades. De este modo, una vez que la estrate-

gia general de la organizacidn para dirigir las transac-

ciones ambientales esta bastante clara, y:las necesidades
~de -los miembros han sido comprendidas, el resto del pla-

neamiento puede proseguir sin estas clases de argumentos

negativos., Las estructuras y procedimientos se disedan
‘de tal forma que sean. consecuentes con cada tarea organu-‘

‘,zacional princnpal y -no necesarmmente con otra.;

Ejecuclén de la accién y evaiuacién

fgicamente incluye eI planeaf Ia secuenéia de las etapas de;fﬁ“

‘fesa accl&n.- EL programa resultante crea un mecanismo que:

'.{se encarga de verificar el progreso del mismo en puntos dewf

'terminados con antsrioridad.ﬂ ta etapdf, A
e este;sentido, slmplemente una extensa6n de la_secuencla de.

“e Ia accién es, en . .

‘i‘@_planéamlento.- segundo.,el secreto de una e]ecucldn efec-" '"
_Fftlva es. por supuesto. el grado de’ compromiso hacia el ‘cam  ”‘

;blo que stenten ciertos participantes claves. que deben e-:

4~jecutarlo.l Aﬁn cuando una organfzacién pueda permitirse
Vel ‘tener: algunos miembros que se conformen con. los nuevos

ﬁ'ﬁrequerlmientos pero sin mucho entusiasmo. y unos pocos que .
"ffse oponen actlvamente, la mayorfa de los. muembros claves

"jde la. organlzac!én neceslta entender y comprometerse emo-.
'Vclonalmente en el programa si se quiere efectuar un cambno

lJlmportante y duradero. Este entendimiento y compromlso se-f




debe crear durante las fases de diagndstico y planeamien-
to. - Si se logra ésto en etapas, puede predecirse que la

etapa de ejecucidn se desarrollarsd con facilidad.

Por lo'tanto, si cada fase del ciclo de planeahiento es
bien ejecutada, esto permite que se facilite la realiza-
cidén . de la’siguienté fase y la acelere de tal forma que el
ciclo completo puede'terminarse'en un menor tiempo. EI sii
gUiente diagrama representa esta secuencia y la posibilf‘
dad de que las fases se empalmen. Tamblén nos demuestra

: _.‘como la fase fipal de evaluacién consiste fmalmente en

‘ _‘ DlagntSstlco Brecha B

: ‘.v'un regreso hacna 1a. fase de diagnéstico.

3 :

Si tuacidn real

Si tuacwn deseada

Planeamiento de Ia acchn o
o 'Méuubs dscuﬂﬂo;’ :

Ejecucldn de Ia accldn
Conpmmiso, -
Seguimlento

| Evaluacién




. INTERVENCIONES EN DO

Podemos considerar a las intervenciones desde diferentes
puntos de vista., Es conveniente hacer la distincidn en-
‘tre las intervenciones en el sistema de organizacidn y lo
que significa Intervenir en funcidon de un acto estratégi-
co,-frutb de un plan formulado. En el primer caso, una
vez que el proceso de DO se ha iniciado, tienen tugar mo-
dificaciones dentro de la Organizacién. Por ejemplo, la reco-
pilacién de datos es una manera de intervenir en el sis-
tema. EI hecho mismo de que fos datos se engendran en re--
~lacidn con el proceso . de la vida dél”organismo. quizd pro -
_voquen muchas dlscusiones acerca de percepciones y sentu-'

jximlentos.;acerca de si: se compartlra la informacion y acer=
.'ca. de la. determnnacldn implfcnta de los problemas. A me-:

' fnorganlsmo y prestan mé

:fnudo se tropueza con niveles -de motivaciones, los quetos
se dan més . cuenta del‘meduo amblente en que se’ halla su
aﬁencién a !a en que ellos operan

‘m"en su: seno. En’ consecuencla, hecho de recopalar datos,,t

per se puede eJercer un fuerte lmpacto en el organnsmo.

7:El segundo tlpo de intervencnones es fruto -de. Ia elabora-l~”
'cnén de planes que - slgue a una fase de diagnéstico, cuyo ;
: ”solver dificultades,5ret|rar obs-f”

_ obJetivo explfcito es
'iftéculos y acumular energfas para hecer resaltar 1a eFec-n”‘
f;tlvidad de 1a organizaci&n.x Las actuaciones,'fruto de pla-f
‘;nes de este tipo, entraﬁan la apllcacc&n de'una tecnologfa
“del desarrollo organlzador a cuestiones decnslvas y a las
'joportunldades seﬂaladas por el diagnéstlco. En general

“la tecnologfa de las |ntervenciones es un aSpecto nuevo y
”1en desarrollo de la formaci&n de organlzacnones. : '

~51A §ontinu§¢i6n,§e dtSér[nlrSn algqnas deklasfbrin;ipale$"ﬂ




o

intervenciones:

Entrenamiento de sensibilizacidn

Los laboratorios de entrenamiento de sensibilizacién, al-
gunas veces denominados formacidén de laboratorio o de gru-
po T, es probablemente la técnica mis popular, y sin em=-

bargo mall comprendida_de las utilizadas para el DO.

Eli laboratorio de entrenamiento de sensibilizacién consta
de grupos pequefios (generalmente de 12 persdnas), junto
con uno .o dos m:embros ‘de staff que traba;an juntos in-,_f

;tensamente durante un Iargo periodo de tlempo (generalmen~

”te de 3 a 5 dras completos)

'ja;Como vehfculo para el camblo y crecnmlento personales, es-fi-

f;te laboratorio tlene caracterfstlcas unicas' e

”a'aobjetiVOS'

w9@-jEs'rélativamenEe :nestructurado.‘ Esto es, se lteva a

.cabo sin metas. claramente definidas,'sln reglas nl pro-:.
cedimientos. sin agenda o roles de Ios muembros. o

‘iifJLaa @faﬁbfosvdel staFf no eJercen liderazgo en el sentl-f<

do usual, -actGan. princnpalmente como facilutadores y co-_
"mo fijadores del clnma.,‘ E : ST

:]EI entrenamcento de sensiblllzacién, t[ehe,quusigujentca"

Hacer conscuentes a’ los lndividuos de sus proplos senttf'*af

mientos y reacclones, asf como el impacto de éstas en
los demés. ' G L




- Hacer .conscientes a los individuos de los sentimientos
"y reacciones de los demds, asi como el. impacto de és-~
tos en uno mismo ayudando a lograr relaciones mis abier-

tas y auténticas.

- Hacer conscientes a los individuos de los procesos dina-
~micos que hacen funcionar a un grupo, con objeto de me-

jorarlo.

-‘MeJorar las actitudes que se tienen respecto a sf mlsmos,,
- hacia las demis personas y hacia el grupo. en cuanto a
Ia confuanza. apoyo. tolerancia y comunicacién., '

'lﬂf Hejorar la habllidad de relaci&n interpersonal de los i
- 7i;dividuos de forma que ayude a Iograr mayor efectivldad
”Iigfy satlsfaccldn al trabajar" L T

'on,otros

__FConsclenthar sobre losﬁproblemas que exlsten en el :
"tionamlento de equ pos'de trabaJo,‘con objeto de me;orar -

,[El punto clave afccnsiderarlacefca de esta intervencl6n,
‘as que cuando el lndlvlduo se ldentifica m&s . ‘a st mismo.;

“t};entiende mejor a losldcmis y_a la din!mica del grupo, y es’
'qaceptado por las personas que le rodean, aumentando con -fa.

;cilidad su capacldad de resoluclén de prob!emas Y de crea-'>
'°P'O potenclal.:_Av-n £

:@ttv:dad. y aprovechondo mis su"‘

;ES}O"EQ. desarrollando ‘a8 los lndividuos se desarrolla la 7-




organizacidn.

Sin embargo, es preciso séﬁa{ar que si es un bueh instru-=-
mento dé aprendizaje y de cambio, es muy delicado, por lo
‘que para ponerlo en prictica se requiere de especial ha-
bilidad, ekaeriencfa y madurez por parte del agente de cam
kbio, dadoydue algunas personas les desagradan las relacio-
nes intensamente personales de laboratorio y. otras aportan

.. tan poco que reciben muy poco a cambio.

6.2 Formacién de equpOS de traba;o

- Se basa en la. suposucién de que el grupo tiene una razén £
i de’ exlstir, Y que para cumplir sus’ obJe:ovos requlere derf.; 

lfiffrabaJo interdependlente de sus miembros, por lo: que el a-
nalizar. entender y mejorar los procesos de grupo es de i
:fEl aprendlzaje ests dirlgido a que los

»;gran utllidad _
i«mlembros trabajen meJor juntos, y que se fnjen mejores ob-
 ”Jetivos de. grupo. El desarrollo de equipos de trubajo o

”ftlene dos dimenslones. 

1Transferencla de ‘una’ ornentacodn secundarla de grupo._
.una orientacién prlmaria “de. grupo.1 La prnmera Incluye ,
;una oroentacién hacia. el "yo": de fmpersonaltdad arre->f¢:f
_'f?glos formales entre los. muembros, estando la conducta :
 55i;motovada por 3ntereses personales.v La segunda. en cam-r _
';'bio, tlene una- oruentaclon hacia “nosotros", exlsten li- j e>
'x Agas personales entre Ios miembros. Informalldad Y con~‘
:fducta que por To menos en parte esté motnvada por ob;e- o
Lftlvos comunes., De: esta’ forma, se. busca reso\ver proble-f
fwmas de identidad de Ios miembros, de’ control e influen-  ‘
'Sfccia (estllo de luderazgo), de integraclén de motlvaclo-‘:




s ‘individuales y objetivos de grupo, y de aceptacidn

de personas, actitudes y responsabllidades.

- Aumentar la capacidad del grupo para'manejar los proce-
sos administrativos bajo su responsabilidad, incluyendo
la forma de trabajar sobre el andlisis y solucién de prd-
blemas; toma de decisiones y fijacion de objetivos.

Esta intervencidn pretende, bor’tanto, facilitar el fun-
cionamiento‘de los ‘individuos como miembros de un grupo,
'- més que como componentes aislados de la organlzacuén, por
~ . lo que se trata de promover Ia creatlvvdad colectlva y la .
- colaboraccén. ‘ ’ S v o

jf6§3,fSquc{éﬁrﬁgvﬁroblemas‘ehjre-grdpbéiffl

'Cada grupo desarrolla sus proplos procedimlentos‘operacios“{:

'Téctitudes,‘cuando dos o més departamentos desarrollan sub-::‘
[bulturas significativamente distintas.'con bastante cohe-?

.sf6n entre

_miembros y al mlsmo toempo son”

Edlentes paraw_umpllr sus responsabllldades,,la relacl6n9 '
v‘es cruclal para el logro de sus objetivos ‘el con‘licto
Vﬁprovoca el no aprovechar bien los recursos de los departa=
'fmentos y el desperdiclar energfas por lidiar en Ios proble
‘mas . ‘ ‘ S ‘

Los conflictos que se presentan en esta clase de: relaclo- 
:nes (al igual'que en Ios conflictos tndivlduales), pueden
;;er de dos tipos. aunque casl siempre van mezclados'."'“

ﬂ,nales, ‘sus propios nlveles de comportamiento Y sus proplas o

unterdepen-inf 

xonstructiva o destructlva que se lleve entre los mismoslfﬂ"'



- CBnFllctos substanciales

Incluyen dlsputas sobre politicas y practucas de traba-
jo, competencia por recursos escasos, diferencia en co-
mesé consideran las relaciones funcionales;'porvlfneas
de autoridad mal definidas, o por inadecuada delimi-ta~"

“cidn de responsabilidades.

'-'Cohflictos emocionalés

lncluyen sentimventos negatlvos de una parte hacla la o~
. tra, ya sea por desconfianza, resentlmlento, o por ‘malas
;finterpretaciones de Io que se comunlca. actuando,asn_gn,]
M'base a estereotipos. ‘ : : e

fﬁLa resolucan de conf!ictos substancna!es estS orlentada f;ﬂ
al trabajo formal a través de una meJor dlstribucién de

funciones Y reestructuracl6n de la organizaclén._ffﬂg"

;En camblo, él Intervenir en conflictos emoclonales. sé buﬁ‘g
7¢a el enfrentamlento abierto de sentimcentos. descubrlmlen-;

kto'de propésltos ocultos, correcci6n:de las malcnterpreta,f“v

clones entre los grupos.

_y’desarroilo de sy capacidad en: mf
]procesos de: retroallmentacién: : Cntrt : -

: f En otras‘palabras. se- lleva a- cabo la clasaflcaclén del
Ljproceso de diferenclacldn e cntegraclén : ' 3

V+’leerenclacl6n

 Cada grupo dvf1ne su poslclén.,y lo que percibe de la po-*-f‘

Tslclén del'otro grupo, con objeto de udentificar respon-‘,
fsablllvades,»actitudes,lnormas 'y la naturaleza de la re-x'
: equerida con el otro grup ?de esta manera.gée i].»:'




obtiene un claro entendimiento de las diferencias entre

los departamentos.

- Integracidn
Se formulan las acciones a seguir para fesolver los pro-
blemas especificos y trabajar en colaboracién.

6.4 Reuriiones de confrontacién

,Se realizan por grupos, con obJeto de resolver problemas

‘ especfficos de trabajo.’se -exponen los . problemas, se ana=
“lizan y se exploran Ias~actitudes que se. derivan de ellos.f:
’ﬂposternormente se discuten alternat:vas para resolverlos.«
fﬁse determinan prnoridades Y. objetlvos, asf como un: plan de e
‘ actlvidades a seguir.’ Después de reallzar lo antervor. se"“”ﬁ
" ace la confrontacién con el” jefe comﬁn de los ‘miembros- L
- que’ participaron. presentando Ias recomendaciones acorda-'=>”'

‘ :das.._ S

?QS;SfQRetrolnFormacién '7;

ersona que envfa»v 5
ﬂslgnlfica de-

'ifLa retrolnformacidn es hacer sabef a la_v
k“fsus seﬁales como se estin recibiendo éstas
”' clrlas algo acerca de lo que ha hecho ya sea positlvo ° ne.f;'

'ﬁ:gativo._*"’

~Cuando alguien plde retroinformaC|6n Y se plensa que va a
L ser duro para €. aceptarla..se debe empezar primero con lab
: @retroinformaciGn posttiva o mezclarla con’ la negatlva. ~E8§
1'f?conven!ente apllcar esta técnica cuando se qulere verifl-lI 
;» icar si lo- que se est& haclendo es tomado como se querfa. :
‘ cuando un grupo no tlenc espfritu y/o como ‘una. parte nor-’l
:ma) de la comunicact&n cotidiana o como un camblc de rltmo{':‘ 




6.6

ﬁiﬁfiAyudarles a manifestar hac:a donde pued

“los snguuentes -

“Héfﬁspécfflcéf.ié;éué'céda:vho"gsbe?éfdélﬁﬁtr°r 

j—“Aclarar la manera ‘en que no
,i;expectativas de cada uno de ellos.,ﬂ}““"

‘é“Aﬂmentérfla aQUdé-ﬁy;uavgﬁgiéfrélgdﬁdﬁﬁf_,

i*Los malos sentlmaentos en:re dos personas claves pueden in=
terferlr seroamente con Ia capacidad de. una organizaclén

~dos - Indlvlduos como Gstos puede beneficlar a todos los que  i‘ 

Es necesario solucionar cualquier sentimiento no resuelto
{(incluyendo los negativos), asi como cualquier pregunta,

.dado que las personas se sienten mas cilidas, menos defen-
, sivas,’hés poderosas, y mids listas para hacer las cosas

cuando es en forma cooperativa.

Juntas de dos

Dos personas se reinen con el proposnto de: meJorar la mane-
ra en que trabaJan Juntas. Pueden ser supervisor y subor- '

‘dinado. compaﬁeros de trabajo. o cualquuer otro par .que com -

';parta una meta en comun.» Normalmente se reune con ellos u=

~na tercera parte.. Los ob;etivos de una junta como éata son R

ser.eliminado.

33e| probiema ex!stente enAla relacl6n‘

stén siendo satlsfechasi'/‘

4-’Negociar cambios tanto en Ias expectativas como en la ma-‘f” 

nera en que éstas estén slendo satlsfechas.r,

i

para Ilevar a cabo el trabajo.. Un- arreglo exitoso entrel‘




se encuentren tanto cerca como lejos de ellos.

6.7 Rediseio de buestos

Esta técnica resalta la importancia del conténidovdel tra-
~bajo, por 1o que se busca integrar los requerimiéntoszféc-
‘nlcos, los de la empreSa y los del individuo, con obJeto

de proporclonar mayor oportunldad para que la gente encuen

tre mi3s satisfacciones de crecimiento, reconocimiento y:

‘logro en su puesto especifico.

'6.8:vﬂepresentac16n de papeles

v En la representac!én de papeles se presenta una corta esce-:;t
;ha,3 La: escena puede ubicarse en- el’ presente, en el pasa-%*
.do" o en- el futuro., Los miembros del grupo substituyen a

 *uno o is de los'protagonistas.@

Estos pueden representar-uffi
repetnci&n.f ORI :

KCuando la escena ha sido representada. o su los particupan-;}'

B ti de la actua
a tratado totalmente‘ ;
es en una repetlcl&h del drama.; En una variacién |Iamada
o]es lnvertidos, un subordlnado puede tomar la parte de -

26n.; Sl problema todavfa no_se-

u.Jefe y viceversa"o dos gerentes del mosmo nuvel que es~

y’después el ‘uno al otro.'

EAdemis de las lntervenclones menclonadas. hay otras que ‘no. .
»,son tan comunes, pero no por eso menos utnles. y lo ‘que se

b sca siempre es que realmente respondan a las caracterfs-v
'”:tlcas Y’ necesidades presentes de la organ-zacl&n y puedan

' guna desaveniencna, el grupo se. involucra en u-?*"

otros puedenjentonces asumir los ro-fﬂg

jtén ‘en confllcto pueden prnmero representarse ellos mismos :f__



“ﬁ:fsean is creatlvos y sol:darios dentro

‘-efectivamente-ser capaces de contribuir a su desarrollo,
Incluso hay otro tipo de estrategias (como l1a reestructu-
ratién de la organizacién, Va implantacidén de dnkproceso
de admihistracién'pOr objetivos, programas de desarrollo
de ejecutivos, la automatizacién de la planta) que sin
habgr_éurgido de‘las ciencias del comportémiento. pueden
formar parte de un plan mis amplio de desarrolio. Lo im-
portante es elegir los medios estratégicos mids adecuados
y congruentes por el resto de esfuerzos incluidos en el
proceso de cambio. ‘

El' comin denominador de todas las intervenclones es que :
‘ contr|buyen a que -la organizacién trabaje mejor._a través _
?Tde promover QUe sus Partes Yy mlembros se hallen vincula-V'.fﬁs
4fdos entre sf por canales de comunicacl&n'abiertos, que 'L .
““Uamblente de‘57

' #flexzbit.aad..,, s

:CLINA onGAulzacuouAL»

'Antecedentes;x"

fLa liberaclén dei:p tenclal human med{a te-e]*proceso mo-'

J"fttvacional depende mucho de Ia existenclafde las condicio-7-5

nes K-¥ del clnma adecuado en la urganlz.:&ﬁn._ Toda organl-”

=ﬂﬂzaci6n tiene un ambiente ) persona’idad propia que . la- dls-

hftlngue de otras organlzaciones y que- lnfluyc en !a conduc-'”'

‘fL fta de. sus mlembros.( La gerencna. por lq‘tan o debe esfor-u_

 .Q‘zarse para crear: el t!po de clina que ntf

:cen los. objetlvos de Ia organizacién y. I' nFlmo tiempo.,¢;~
A'satisfaga las necesrdades psicol&glcas v soclales de su
"personal. Para alcanzar este ob]etivo se requlere que la

que se. .Icans_wﬁ

 ,alta gerencoa se ded!que de continuo en lo que. por Io co-ﬂ,,ff




Vmﬁn se denomfna desarrollo organizacional. Tal desarro-
llo requiere algo mis que sSlo construir organngramas y
detallar las responsabilidades de los puestos, requiere
'que se tome en consnderacyon la dimensidn humana del am-

biente total de ‘trabajo.

El. desarrollo drganizacioﬁal esfé basado sobre el 5upde5f
to de que los recursos humanossdemandahvigual atencfén, o
mayor que los recursos fisicos, si es QUe la organizaqi6n 
ha de funcionar con efectividad. Ldsfcfiterios'para la e~
fgétividad 6rganfzacional varnarén ‘de un tipo a otro. Sin
embargo, por lo general estos cruterlos pueden incluor face
‘.tores tales como productIV|dad ef:cuencia de las. operacno-'
ﬂnes, satnsfaccién de las necesndades Yy deseos indiv-duales,'
. salud. seguridad Y aJuste emoc:onal del empleado-‘yrel des:'¢f
‘:’[fsarrollo de relaciones de . grupo Favorables. RO '

“fLas teorfas de Douglas HcGregor,,asf como la de Chrls Ar-if;v‘
7gyr|s ¥y Rensis Likert han: tenldo ta mayor |nfluencna so-vf

—fbre las actltudes gerenclales. j]~.“

?Las princapales contrlbuciones de ‘sus. teoroas se tratarén"hl;{i
a contnnuacién. i@” s : ‘ ‘ e

i'Teorfa XY de HcGregor

El punto de vista traducnonal que HcGregor denomlna Teo-}
frfa X (en contraste con su Teorfa Y).,sostiene que.‘_g“»u-\
,_~uQE1 ser humano promedno tiene una aversi6n lnherente al

trabajo y lo evitaré si puede . ‘ ‘ G =
@,&‘ Debido a la caracterustica humana de averstdn al traba-‘




jo, la maybrra puede ser coaccionada, controlada, diri-
gida y amenazada con castigos para obligarla a que haga
el esfuérzo adecuado hacia el logro de los objetivos de
la organnzaclon .

- EI ser humano promedio prefiere ser dcrigido. desea e~
vitarse responsabilidades, tiene relativamente pocas am-

biciohes Yy, sobretodo, desea seguridad .

Este punto de vista claramente sostiene que léJmotiVacién
se lograra prihcipalmente por temor 'y que el gerente o su~
’:perv:sor debe mantener estrecha vngllancna sobre Sus. su-
711bord|nados. asT los obJetivos de’ la organazacnén e lnclusq-ﬁ
,pfilos obJetivos personales de” segurndad, van a ser obtehf?'
‘”;dos.' En pocas palabras. el gerente debe proteger a sus em-
1:ipleados de ‘sus propias desventajas y debiladades y, si ’
p’fnecesario.,espolearlos para que entren en acci&n
Lpunto de vista. 'S b!en de nnnguna manera carece de quie-z7”
_fnes 1o apoyen. es antlcuado a la luz . de !os conceptos mo-'"fTﬂ

Vyv:“."":"dernos apoyados P°f "‘ ‘""5“9“'6"'

"a Teorfa Y. que HcGregor denomln6 "integracl6n de Ios ob-g"f;

Jetivos" sostlene que.kff‘,*

'El gasto de esfuerzo ffsico Yy mental en el trébéjo'é§
‘ftan natural como Jugar o descansar. Dependiendo de.. con- 
‘ﬂdicuones controlables..el trabajo puede ser.una fuente
 de. satisfacci&n (y serS eJecutado voluntarlamente) o u4'

: ,ifna fuente de castngo {y se evltaré sl ‘es - posible) '

qujjﬂ El control externo Y- la amenaza de caﬁtigo,rno son los b

'fpunicos medios para produc!r el esfuerzo hacia Ios obje- et
’fflyos‘orggnl;aclonales. El hombre ejerceré autodirecc!&n '




9 aﬁtocontrol en el servicio de los objetivos a los cua-
les estd comprometido . '
- El compromiso hacia los objetivos es una funcidn de Ias.
recompensas asociadas con su logro. La m3s importante
de tales recompensas, como por.ejemplo, la satisfaccidén
del ego y la autorrealizacidn, pueden ser produc:os di-
_rectos del esfuerzo orientado hacia los objetivos de 1la
organizacién . ‘ ‘
- E! ser humano aprende, bajo condiciones adecuadas, no
‘SOIO a aceptar, siho a buscar la reSponsabflidad .
= -La capacndad para eJercer un g rado relativamente alto
  ‘ﬂe nmaglnacién. ingenlo y creatividad aplacado a Ia so- ‘
‘ ~lucién de: problémas orgahlzacionales- esté amplna. no lffi
,~£ matadamente distribuida entre la poblacu6n v
“{, ‘Bajo las: condlclones de la vida- industrial moderna, las""

:botenclalfdades lntelectuales del ser humano promedio so-ﬂ'
:lo est&n parclalmente utilizadas ' ‘ '

,_ﬁLa Teorfa Y,_en contraste con la Teorfa X, enfatlza el ffé 
‘Fderazgo gerencial medlante la motnvacIGn por objetnvos, per-)
i"itiendo a los. subordinados experlmentar una satisfacci&n PR

gpersonal enyla medida d,que contrlbuya al logro de Ios ob- 

'  La Teorfa de Hadurez lnmadurez de Argyris

‘;[Nuchos clentfficos de la conducta se han |nteresado en 'osfﬁ
” iefectos del clima organlzacional sobre la’ persona!ndad hu{_f'
,f{mana. Entre qulenes han. dedlcado considerable atencién a,;
ff“este problema .ests Chris Argyrls.;f E1" cree que la- orga—?;a
‘f”nlzacl&n hace ‘demandas - ‘asus miembfos tndlvlduales que - soﬁ;
qlncongruentes con sus necesidades y con su orlentacién ge-f’
'1neral hacla la vida, Ia cual es.lescenclalmente, llegar a',5. L




tener cada vez mayor grado de madurez. De acuerdo con
Argyris, la personalidad humanha en nuestra cultura mues-~
tra tendencias de desarrollo que implican progresar de la
inmadurez a la madurez. Estas tendencias incluyen, desde
la infancia hasta la edad adulta: llegar a ser cada vez
mas activo, mds independiente de los demds, tener intere-
ses més profundos, ocupar una posicién del mismo nivel o
superior en relacién con sus iguales, y desarrollar la .
conciencia y el control sobre sf mismo. De acuerdo con
Argyris, los gerentes‘suglen pésar por alto‘lavngcesldad
. que tienen los individuos de funcionar en una forma madu-
‘ra, adulté y crftica‘a las organlzaclones en donde son a-
” plicados los principlos clésncos ‘de.la organizacnén for-
'ffmal sln tomar en'cuenta a la personalidad humana._ |

lt';ébbfé'i§ bése”de Oh”ahSlisfsilégico. concluye que los prln-ft }

clplos de la organtzaclén formal establecen requerimlentos

'“f?:a indivlduos relatlvamente saludables, que son congruentes a

chon sus necesidades para madurar, estas necesidades huma-

" nas de madureéz tienden a- ser: descuidadas por ‘1a tendencia 5rf_v
.*de Ia organizac!6n formal a centrarse en Ya- especlallzacién_ “ﬂ
'5;de tareas. ~la cadena de mando, ‘en. la* unldad de direccién“‘

' jy en el tramo de control., Bajo’ esas condtciones han redu-
cldo a su mfnimo la oportunidad de satlsfacer las neceslda-
“des humanas. con el resultado ‘de que es probable que se de-
‘sarrolle un sentimiento de frustacaén, confllcto 4 fracaso.

'ArgyriS“'Formula en su hlpétesis que la !ncongruencia en-  ,
;tre el lndlvlduo Yy la organizacl&n puede proporc!onar la
l base para un reto contlnuado, el. cual Ca medida que se a-
'cerque tenderé a. ayudar al hombre a incrementar ‘su propio
: ;progreso a desarrollar organtzaciones que tlendan a ser'




viables vy efectivas. La incongruencia entre el individuo
y la organizacién puede ser el cimiento para aumentar el

grado de efectivldad de ambos

Argyris reconoce que si bien no todos los trabajadores es-
tan ansiando'acéptaf m&s responsabilidades, la mayoria de
ellos re;ponde‘al reto de un clima de trabajo en el cual
sean trafédos como individuos maduros. En un clima asf,
llegan a estar altamente motivados en el trabajo, con el
resul tado de que tanto sus necesidades individuales como

las de Ta organizacién son congruentes. -

C La’teorfa'de‘los Siétemas_defceréncfa;de'Likéft

_fOtro método para formar un. cllma organlzaclonal productivof »

"}y deseable, se encuentra en: un: sistema gerenclal basado en

.hallazgos clentrficos desarrollado por leert y sus aso»

"fciados en el lnstltuto de lnvestlgacldn de la Universidad,

 de M!chlgan. Bésicamente _este método es consistente ‘con

d‘f:las teorfas modernas de HcGregor y Argyr.s.‘-f'*

'fﬁDe acuerdo con Lnkert, existen cuatro sistemas distuntos

_'fque puede usar el gerente o el supervisor. el sistema I.
9Qque |mplica un enfoque autorltarlo explotador. el sistema

«Z.fun enfoque autoritarlo de naturaleza benevolente. el
frsistema 3, un enfoque consultivo, Y el sastema h un ‘enfo-
v1que de particlpacl6n del. grupo. Parece que el enfoque del
 slstema 4 produce un meJo' clima organizacuonal y mejores
"‘resultados en: térmlnos de productivldad. cos;os,vqusgncnas‘

,y rotaclén.v

Lé feofr§Qde fos:slstéM§§ gérehbléjes5&§'Likert}enfa;lia'




la importancia de los recursos humanos al fijar el valor
de una organizacidn. Puesto que la mayorfTa de las organi-
zaciones han invertido grandes sumas de dinero en el re-
clutamiento y desarrollo de sus empleados, la necesidad de
saber lo que estd pasando con su inversién es de mucha im-
portancia para el €xito de cualquier organizacién. Una de
las caracteristicas de este método es que reconoce la im-
portancia de la contabilidad de los recursos humanos.

Los métodos gerenciales modernos de McGregor, Argyris y Li-
kert, representan los puntos de vista de los cientTficos

"de la conducta que han estado fntimamente implicados en el

estudno de los ctumas organlzacionales. CEL método .de sis-'
temas de leert para Ia conducta organizacional Implica un‘

v'Qenfoque lntegrado para el manejo de los recursos humanos

' que toma en cuenta’ las necesidades humanas y otras caracte-;'
"'rrstlcas de la personalidad enfatlzadas por HcGregor y Ar=:

L rgyris.g Consistentc con el método de estas dos autorldades.,

el sistema 4 de leert subraya Ia lmportancla de las rela-’
: ciones de apoyo y el uso de métodos de supervislGn de’ gru-.',
,po. ‘La: habilldad del supervisor para trabajar ‘en forma 6=

-  fect|va con sus subordlnados como grupo,’ desempeﬂa una’ par-g

”irte importante para determlnar el cl-ma del mismo. ~Sin em-

.2

 bargo. existen otros factores que determinan 1a naturaleza
‘de las relacnones en los. grupos y entre ellos.-- &

«LQué es ambiente?

'r-"EI amblente es la suma de los factores ffslcos Y soclales

'Iexternos a la frontera de un slstema. que. estin considera-f

dos: de manera directa en el comportamiento de’ toma de de-

bcislones de los lndividuos en el s!stema" (25)




o estin subordlnados,

Esta definicidén destaca la porcién aplicable del ambien-
te de una organizacién, en esta parte me referire a esa

porcién como el “ambnente"

Si se‘considerabque el ambiente inc!uye,tddo io'quéfno es-
t3 adentro de. las fronteraé de una organiiacién. se defli-
nirfa, ‘en consecuencia,,un cohjuntO'llfhitpdo~de objetbs,
individuos y sistemas, lo cual no serfa muy Gtil para en-
tender el comportamiento,organizattona].f1Desde el punto
de vnsta de entender ‘1o dhe sucedé en Und brganizacfén; -
nyg;;rp principal interés se. encuentra en es;e ambféhté a=

‘plfcéblg.r -

L Lbonde termlna una organlzac36n5v donde “fNCfP‘a 9“ ‘mb'°“; i
; . . nier : 'organfzaC‘Oﬂ.I »

¥'Estos:1ndiv|duosfdennivel "lnferlor" tanbién deben serﬂconf "'

‘slderados como participantes de ‘una organizachn. ya. ¢ue e-vfff

“llos, ‘0o bien se sienten lnvolucradcs en’ una organlzacldn.

Y_ella por su comport

. wvlo’ que la frontera no ‘es. solo cosa de la-calldade ;miem-rf”“

'V‘bros formales o de criterlos Iegales de'pe

' fExac:amente 1o que'séfincluye dentro de las'frontails de fi‘-ﬁ
'na organtzacuén v su amblente ap Icable,'varra de ‘ ¢




éién a organizacidn, sobre la base de los objetivos, de su
estructura, de sus relaciones con otras organizaciones y
de muchos otros factores. Asf, en tanto que aqul se defi-
ne de manera heurfstica conceptos como - '""frontera' Y Mam~
biente aplicable", la funcién y medicién exacta de estos
cohceptos en cualquier organizacién dada debe ser flexible
. por necesidad. Se admite que la ubicacién especTfica de
las fronteras de una orgahilaéién es un tanto arbitraria,
y que depende en parte de 1los objetlyos'del‘ihvestfgador.
"En todo caso, la'Ffontefé.ksegﬁn se investigue, no siempré',;
‘councude con ‘suy especnficacrén formal y: oficnal - por ejem-
plo, una organizaciGn puede no consuderar ‘a sus cllentesi

,1.dentro de sus fronteras, pero la mayorfa de Ios analistas-

zcreerfan necesarno incluurlos para entender el fuqcloﬂa-Qf
jmiento de la organnzaci&n ’ ' P e A

sitdado

:Pero exis-f-.*

}'con la finalidad de anallzar‘dé una manera mﬁs slsteméticaf'ic'




':2fpuede deflnlr con precisiGn. ésta es una expresi6n muy co-}

y cientifica los climas organizacionales. A través de
los afios, los administradores y la mayorfa de los espe-
clalistas en personal han tenido interés en las causas
‘de) clima organizacional. En esta seccién se intentaran
" sedalar estas causas analizando e! tema general del clima
organizacional mediante las snguventes subdavusnones.
"~ Definicién y semantica '
*f Causas del interés
- Relacidn con la produc;ividad
=:Evaluacién : ; - ‘
~ El factor mis lmpbrtantgf

:3tDef¢n|coon y seméntlca

" LQué s:gnnflca clrma organvzacional?.E Aunque ‘rara: vez se

':gmun actualmente.  EV clima organizactonal es ‘una idea am-

 §?p|ia, nebulosa Y un tanto evasiva Yy por tal motlvo resultagujli;
' QJdiffcil dellmttarla seménticamente.' Por 1o general un;;.a: '

‘j,clima organizaclonal consiste en sus métodos de acclén tra- e
’Z;dicionales Y cultura particular.»es la suma total de las:
'_ﬁact_tudes del trabajador nentro de una. empresa, especial-7un
.fmente en. Io relativo a. Ia salud y comodidad de los emplea- ‘
‘ fdos.en contraste con el ‘uso.’ comun del término en meteorolo-vﬁ

gfa el cluma se reflere a las condiciones ambientales in-

ternas ‘de una empresa Y no a las externas.

‘Horal.4 Existen otros conceptos adminlstratcvos estrechamen-“‘
S te relacuonados con el de. clima organlzacnonal. vUno»dg los
; que;mis se usanﬂes el concepto de moral R R

'.Pdrﬂdéflniciéh;*lafmqrélnés«jéfactltUdjde los [hdiyiddqs y




grupos hacia su ambiente de trabajo y hacia su cooperacién
voluntaria; es una actitud mental relacionada con el celo
y la confianza, especialmente con el nimero de personas

que trabajan en una empresa.

Los conceptos de clima y moral varfan ain cuando estan es-
‘trechamente relacionados. El clima es un concepto mas am=

plio y se refiere a toda la empresa.

‘La moral es un concepto de grupo o individual y esté rela-
‘ clonada bésicamente con las actntudes, en tanto que el cli-

' incluye préctlcas, tradlc:ones -y costumbres. Tanto el
:“fcluma como Ia moral son proposlciones -a largo plazo Y. IOS";”[
ff{cambios en el clima organizacional ocurren con ‘mas’ Ient|- ?i f*

 u}ftud que los camblos en la moral del empleado. la sngulen-gf{.:n
i'ffteyfigura muestra la moral del empleado como un subconjun*

to del cllma organizaclonal.‘

‘ajCausas del interés

:”TNo todos est&n convencldos de que el clima organlzacuonal
~ffy la moral del empleado sean asuntos de gran |nterés para

‘el frabajo. Huchos pslc6logos estin conscuentes de que di-ag
'1F;hos problemas deben exam!narse en relaclén con: Ios amblenfa‘"

’tes de trabajo._ Desafortunadamente‘ muchos supervisores

consideran el: cltma ¥ la moral como antanglbles,‘subjeti-




‘vbs y-no relacionados con él'desempeﬁo del trabajo; para
ellos son conceptos de relaciones humanas que tienen que
ver con la estructura organizacional social informal; pe-
ro sin relacién con el funcionamiento eficaz de una plan-
ta. Dichos puntos de vista son en parte ciertos; pero

‘'por muchos motivos la mayorTa de los psicélogos se inte-.

~resan en el clima de la empresa.r‘La mayorTa de las causas

de! inter&s clima-empresa son econdmicas o humanistas.

’fnterés econémico.- Las ;ausas‘e¢on6mfcas del interés por
el clima estsn basadas en dinero. Un buen clima organizé-
il{:‘ional puedé‘feducir'lé’fotébién y el ausentismo del tra-
'L,{bajador., mlnorar el: numero de acc:dentes Y el grado de
‘f;desperdicio y de gastos. elevar Ta’ produccién y reduclr _
ﬂ’los defectos en ésta, asf como elwnumero de hurtos por par-u”'

tevde Ios empleados.;u"f

f ,Este razonamicnto est5 basado en el prlncipfo”del nnterés‘;'ui
ijrop:o.‘ Algunas veces los trabajadores més satisfechos son¥’ 

‘:"Vlos mis eficaces Y Prod“°t3v°s'»*

Ahggéti pféﬁl§$j§e3fﬁﬁqa‘e1 fﬁtéfisﬂégbpﬁﬁié‘,;EéﬁCaféelg] ?;fﬁ

‘7;fhiérés hdm§hIsfa. Huchos gerentes Y empleados plensanvf"
que -1os ejecutivos deben lnteresarse acerca del clima de |3 ‘
9ﬂempresa, Independientemente de. las consideraciones econ6m|4_77

,“'}}, De hecho,‘algunos administradores se interesan en el
tf,vbfenestar de - sus empleados con’ motlvos altruistas Yy verda- ’

?deramente humanlstas.. Los seres humanos merecen ser trata- :*
dos con’ respeto. dlgnldad Y amabilldad. ya sea. fuera del
};trabajo o dentro de él Aunque muchos gerentes no. Ie dan




"7f;LEva!uact6n

importancia:a tal criterio, la implantacnon de dicha actl-
tud administrativa y ambiente de trabaJo sigue siendo la'

excepcion y ho la regla.

Sin embargo, cada Qez‘eé mayor el ndmero de adminlstrado-
res que parecen interesarse en el clima de la empresa, de~-
- bido a motivos humanistas. Aunqhe los moEivos econdmicos
' tengan una impdrtancia parcial en el clima.ksin duda son
~al mismo tiempo las bases de dlchas acti tudes.

RelaciGn don la producttvndad

‘iAlgunas veces los gerentes suponen que un buen clima orga-‘“
'ﬂnlzacconal 5alta moral del empleado y alto nlvel de pro- ””
Tductivldad van. sfempre Juntos. En térmlnos generales hay

cierta relacuén entre el clima,.
dad pero estadfst!camente dicha relacfén suele no ser lm-fff

portante

El cllma reflaja las costumbres, traﬂiciones y prlcticas f~’h
rganuzaclonales. Yy entre:tales factores y la productlvlf_ =
la .

dad del empleado intervlenen ciertas variables,\lnclu{
moral 2la- cual solo es una medlda de ‘una: actltud.'no estan-
db relaclonada directa o slgnlficatlvamente con la produc-
_tividad del trabajador.g ~7 R ‘ ' '

1;Los estudlos de lnvestigaci&n han revelado relaclones in-* Vi
"$‘consistentes entre clima.1moral y productividad.z ' .

”[Hay muchas razones para pensar asf pero la prIncipal es

",yEque no hay una Forma universal de evaluar el ctlma. la mo-f.{'

la moral vy la’ productlvi°;1ﬂ,'



‘ral y la prodUbtiVidéd. La productividad ﬁuedé evaluarse
considerando Ié cantidad, ' la calidad, gastos, nimero de a-
ccidentes, paro de linea, etc. Por lo general, dentro de
una empreSa se establece un fndice compues to de producti-~
vidad, pero los factores que cor;iforman este fndlce vafrén‘k

de una empresa a otra.

El clima organizacional es adn m&s diffcil de evaluar. Es
algo intangible y no un fenémeno'ffsico; La reladiGn en-
tre cluma y productuvidad se complica mas . debldo a la con=-
Fusa6n conceptual del primero, .y a algunas de. las variables ‘
que lo conforman como la moral ‘Ia satisfacclén y Ia feli-
: cidad. R : ’ ; ’ ' )

‘ 3(La satlsfacci&n en eI trabajo y la fellcfdad del empleado
lfrﬁno suelen estar relacionadas cun Ia productlvldad.t3Coﬁ* s
:"5bastantqﬂfrecuencha.,trabajadores lnsat!sfechos dlrlgldo b
ffpor un jif:_authrata son losﬁ ls eflcaces y productlvds.ML
" no. hay un’ acuerdo comun acerca de que varlables o

-f; factore§:constItuyen Ia satlsfd”cidn del trabajo, la fell-' }
' ad ' b de 1rabajado v _ g
,de ideas. conceptos

‘;1'aluaclones no . debe'sorprender‘el no encontrar co:clurio'_
‘anes definldls acerca de Ia relacnén entre clima y produc-»‘“
fftivldad.f Ta! relacldn es demasiado campleja Y abarca las
"jrelacloncs de’ otras muchas. variables que permlten que solo
Ti QSe le claslfique de acuerdo con las sttuaclones.» :

"El factor mis !mportante':'"

ffﬂuasta aquf no se ha deflnido Ia varlable m&s Importante;,ﬁg.ﬁ”
‘que determina influye en el cllma general de una. ampresa,i7’

'3Este factor es la relaci&n superlor subalterno que prevale-f




v*ﬁfEsas relaciones existfn en varios niveles de la empresa y

ce en todas las empresas.

El clima, costumbres, practicas y actntudes, dependen en
gran medida de las relacaones establecndas patrén- emplea-
do. Las relacnqnes informales y formales_que tiene un di-
rector éon,sus subalternos influird significativamente en
que los trabajadores consideren el clima general de 1§ em=-

presa.

CIimas mﬁIt1p|eS.:f’De hecho, pueden exvstlr muchos cllmas
organnzacionales dentro ‘de la mlsma empresa. lasrelactones

“-superior subalterno varfan de - un trabajo a otro. de un‘ﬁgf 1;»f

"fipartamento a: otrofy'de una planta a otra;:

' :entre m&s alto sea el nl;fL ~°

'-vral de la empresa.a;

n;todos !os nlveles de'mando, a tfavés de la estructuri gene-?ﬁif
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ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

Sector Industrial, Sector Agropecuario, Sector Comercial

y de Servicios, tres engranes bisicos que dan origen al
desarrollo nacional. Alimentacidén y medicina, constru-

" ccidn y electrificacién, industrié‘militar, energéticos,
.comunicacién, transporte... extenso es el campo de accién
para dar apoyo al avance integral de México. Y 'al decir
iniegral. tomamos como uno de los puntos b&sicos a la fun-
ci6én social de la emprésa, pordue en VIFER, S.A. es nues-

tro principio.

Nuestra empresa, especffaca en el ramo de autotransportes,

es quost poco conocada por muchas personas, ya: que no

-k“contamos con una larga historua en el mercado, no. obstante,‘z

, aspiramos ‘a tener un futuro mas amplio dentro de Ia lndus-
. »trla Automotriz. L '

“?Los orfgenes de VIFER, STA. se remontan al afo de 197!
1cuando baJo la denominaciﬁn de " B “‘ fué constitufda,;
creéndose as{ nuestras. lnstalaciones fabrlles. ublcadas
\gen el Estado de Héxuco, Yy tennendo como ob;etlvos la fa-
brlcacudn y venta de camiones y tractocamiones.: marca "gom,

_,» convlrtténdose en la principal fuente de trabajo de ‘los ha- L
: nbitqntes de gsa zona y poblaciones aledadas a Ia_planta.

nogin, se inici6 como una empresa de capital 100% mexica-
no, contando con una. capacudad de produccudn de 150 unida- -
vdésbanuales, record que fue superado conforme la empresa.
se. fué consolidando a través de su perfecc:onamiento tec-‘
noidglco y la satlsfaccidn de las necesidades del mercado.
Desde que la empresa fue fundada. nuestra tecnologfa 14




.produccién han corrido paralelas con una definitiva o-
rientacidén hacia el desarrollo integral del pafs,

Asi, " B ', en el periodo de 1971-1978, participé en el
mercado con un total de 3416 unidades, precedido solamen-
te por una firma competitiva, quien para el mismo periodo

~participé con un total de 7613 unidades.

Teniendo en cuenta las necesidades det pais y la crecien4
te‘demanda‘de'transportacién, asf coma la inexistencia de
una técnica avanzada de otros medios de transporte {flu~
- vial, aéreo, etc.) se du6 la’ necesidad de ofrecer al merca-
““do-nacional’ una gama de vehTculos m&s amplia y con una ma-
'yor versatnlldad en sus Ifneas, que proporcnonara un ser-
vicio mis’ adecuado, para satisfacer las necesidades nacio-
{nalgs‘futuyas. asf como Ia demanda existente del momento.

o Por lo tanto, sé toﬁé'envtuenta'la pbsibflidad dersOIici-ft

T tar. aslstencia técnica més avanzada. “asfT . como ‘el asociar-"
fnos con una marca de prestig!o lnternacional con este - _v“
‘ objetlvo se: anlciaron Ias plSticas con una Empresa Norteg 
famerlcana, flrma que con ‘sus adelantos tecnoléglcos pro-'
metTa lleyac_a la empresa al logro de ‘SUS objetnvos.

Aéf,cbmo resul tado de»huestra§ b|5ticas, el 21 de Dicleg'ﬁ
bfe;de'1978,.se‘firm6 esta sociedad y se constituy6 nues
tra nueva razén social VIFER S. A., de l1a cual es propie-
taria del 60% del- total de las acciones y la Empresa Nor

teamerncana del ‘hok.

Héy‘en dfa, VIEER S.A.,.graglés_éliésfuerzo y alto grado
de capacitacidn de todos lds»queﬁtrabéjan;ed'élla;:ha5QQ

,_ 90>%::




quirido una gfan fuerza y penetracidn en el mercado; con-
juntando la experiencia del lider mundial 'y un equipo hu-

mano capacitado en uha empresa mexicana, dispuesta a ofre-

cer camiones, tractocamiones y motores diesel con calidad.

Nota: Por razones de politica {nteana de £La Empresa, no

~4e proporcionan Los nombres oniginales.

FilosofTta

Formamos un gran grupo de trabajo encaminado hacia la ob-
tencidén de un objetivo comén, en donde'la'participatiéh

»del empleado es indispensable sin importar cual sea’eP tie"
‘vpo de actividad que realice. consuderando que cada per-f"
ffsona es sujeto de respeto, esttma, apoyo y reconocimien-
‘ftp por,su.qapa;idad interés y sobre todo por su trabajo..pf_ﬂf

1  VVl?ER;S~A consvdera sus recursos humanos como el ele- >' “
fmento ‘m&s val!oso. Y. ‘como ‘tal, es. motuvo de interés pro-‘

bgypiclar condlciones ‘de: trabajo favorables que permntan el

v*desarrollo adecuado de las’ diversas actividades y que fa-f

1"* cilitan el creclmlento indlvidual dentro de la Empresa. Q'

'f“fasf como el |ogro de una posltiva integracién de todos

i“;los que forman parte de ésta._

'Partimos de Ia premisa de reconocer y actuar sobre las‘
‘éreas de mejorfa Yy apoyo del personal por lo cual iden- ,
: tifacamos al: lndlvlduo en funci&n dlrecta con ‘su desem- o

wg,lpeﬂo. mismo que es analizado en. base a- hechos y no a su-f

ﬁposiclones.;

Qchedbs que‘nup;fféfﬁﬁprésq'éﬁté-ménéjadéfpOr ggnte“cqn°




gran interés y talento, orientados a dar siempre 1o me-
jor de si mismos, guiados por el principlo de la ética
y el orgullo profesional, en donde la principal satis-
faccidn se obtenga al realizar el trabajo de la mejor

manera posible.

1.2 Productos
Bajo esta nueva sociedad, se selecciond lo mejor en uni-
dades y motores los cuales eran de reciente aparicidn en

el mercado norteamericano.

fDentro de la selecclén de los. productos se encucntran‘16$!l5'
Tque a contcnuac.Gn se presentan Y los. cuales son total- S

'7;~mente armados en 1a planta'jVu

'jtlﬁp;.  fff GRS ;fc;hss’
   C§ﬁfon§$  §§u3' »'ﬂ,~i“f;lLVehicular
ER ’ E '_Redilas

fGauadero
,}V01t¢°~

walataforma
’.Qulnta Rueda
’-Autotanques

" Tractocamione




MOTORES

TiPO uso CAPAC| DAD OBSERVAC[QNES

‘Agricolas ‘Tréctorés' L'y 6 cil. ,Aspiracién na-
Camién '~ Camién y Tractoc, 6y 8 cil. tural y compen-
: ' ' v " sado. ‘

~Jumbo Tractocamiones 8 cil. Compensado.
Refaccio- Usos/midltiples. | o ‘ Cualquier com-
nes e : R ponente '

R 1) POLITICAS

VQ“Ingresos. Relngresos

iiLas personas que deseeh:lngresar a la empresa, deberl

fumplir con los requlsitos marcados por el irea de
laclones lndustrlales.”f'ji'* TN SRR

‘f.jAI personal que desee relngresar a Ia empresa,‘se l
éri en: cuenta la especlalidad. compctencia. eflcacl T
esultados. asiscenc!o y puntualldad durante e1<tlempo Ll
ue’ presté ius servlcios con anterlorldad. De'acuerdo;

el jefe inmedlato superior y el dlrec-f.7

flo mencionado‘ v
. {tor de! Srea tomar&n la declsldn, conjuntamente con’ el o
51“_£rea de Relaclones lndustrlales.,» : L

’El personal que renuncle voluntarlamente al trabajo. cs-. ‘”
7t6 obltgado a notlflcar por escrito su renuncla. tanto _'
‘ su;jefe'nnmedlato camo al Deplrtamento de Personal.,-_“ S
‘Dicha notlficaclén debers ser con 15’ dfas: de antlcipa- f,af_ff
-:clén al ultlmo dfa de trabajo.~5:1 »ifﬂ: T  ‘2363‘5'!;ﬁ ]g,{




Horario

El personal se regird por el sfguiénte horario:

De B:00 am. . a  1:00 pm. Entrada

" De 1:00 .pm. a’ 2:00 pm. (Una hora para comer)
~De 2:00 pm. a ~ 5:30 pm. _ Salida" :

‘Para la hora de entrada a la Jornada de trabaJo (8:00 am. ).

se otorga una tolerancia de 10 mln.\méxcmo de Ilegada des-

pués de las '8:00 am. y 5'min. después de Ias 2 00 pm (hqé ‘
. .ra de comida). o

T”qul personal disfrutaré de la hora para comerL

'iy como mejor convenga a sus tntereses.u

;Ei persoﬁ$I“£ehdf5 la obllgact&n?d_ encontrars ,en el Iu
‘xar donde desempena su trabajo afla hora ind!cada. para

,prlnc-piar sus labores.

:Descanso

:Elfpersonal gozaré de dos dfas de descanso a la _cmana.@
‘ Joydinariamente serin el sébado Y el domtngoh excep-7 
0 ‘en Ios casos que’ requiera cambiarlos Ta* empresa. de
cuerdo a sus necesidades, por lo tanto._dicho personal

?,descansars de acuerdo a los sostenas establecldos por el

‘~?5rea de Relacnones lndustriales.ulf

' §ﬂ£ ntrol de Aslstencta y Puntualidad

”Mgila dmpresa se reserva el derecho de autorlzar todo‘tipov
Q:fde‘permisos ya sean para llegar tarde. saltr antcs de Ia




'horayseﬁalada'o para faltar al trabajo. Todo empleado
fque requiera un permiso de ausencia deberd solicitarlo
por escrito al superior Inmediato por lo menos con un
 .ﬂqfa de anticipacidn, excepto en los casos de emergencié
(muerte o enfermedad repentina de algin familiar), en

el que podrin ser solicitados al momento..

Servicios vy Préstaciones
Servacio de Comedor

Como una ayuda a “la economfa del empleado. la empresa ha
contratado los - servicaos de tres comedores. los cualesv

”‘cuentan con las conduclones hignén'cas y‘los preclos ra-
‘ Jzonab]es R foid -

'lnss"'dxcha

instituciﬁn s6lo aporta ‘un: por-“

,,‘Af Iiacldn al

E lncapactdad
.estante, de tal' ‘
kpor Ios dfas no_~-

f;Seguro de Grupo,de Vlda,

liTodos los empleaaos cuentan con un seguro de vida:por el
o 5fequlva|ente de- 12 meses 2 medio de’ sueldo, con clSusulas
‘”77de doble indemnlzacién por. muerte accudental ' o

ﬂfVacaciones

»gqée cuehta .con. seis dfas héblles de vacaciones por el prl? ;;
'-fmer auo laborado. asf como también con una prima vacaCIOf.




kCapaéitaciéq
Es de interés de ta Empresa'proporéionar a los'empleadOS
las herramientas que les faciliten el mejor desarrollo
de sus funciones, asi como proporcionar el creclmientb
de los mismos de hangra que puedan disfrutar de ascen~

- ‘sos y promociones; para tal efecto, VIFER S.A., cuenta
' _con un ambicioso plan de capacitacién y desarrolio quev
no se Vimita exclusivamente a cumplir,con los requisi-=-

- tos que umpone Ia Ley Federal del Trabajo. sino que se
_esfuerza por ofrecer un servicio- ornentado a las necesi-
dades de su ‘personal acorde -can las necesidades ¥ proyec-AIJTﬁ

[ tos de la Empresa. PR : '

iﬁJFondo de Ahorro f 

VAOtra de Ias prestaciones con que cuenta el personal»;',
"un fondo de ahorro el cual ests const 4fdo en base}if‘
fffhz Que aporta el empieado mensualmente
'V '¢§ Que aporta la. Empresa mensualmente _
xz De interés producto del capatal invert!do

APara tener derecho_afé§§375?§§tatf6hf$¢:de?n resbgf§} )$§5f  ":¢

siguieutes normas;;,”,, TP RE S e
o S j‘eisald los empleados de base la tienen
‘¥fNo se pueden hacer retiros totales salvo;
. que la- persona. sa!ga de la Empresa.‘fﬂ !
kfgSe pueden solicitar préstamos hasta del 3
- 60% sin lnterés. de. las aportacnoncs que;'f
5ﬂhaya hecho el empleado ' - o |

 ffLa entrega del fondo de. ahorro se haré conforme al ejercn-}l;f
”.lscal y vlgente.'  T e SEMETEE
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2.1 General
2,2 - EspecPficos .

- MeToDo

:‘Planteamlento del problema por, s

tpafte de los ejecutlvos -

A _.’=De,scrlpcl6n del Universo

"‘7iClasIflcacl6n de subslstemas ,

'fElaborachn del cuestionarlo /
rdcadlmlento '

' ','.'Obten. :ldn de la muestra B
‘b, Piloteo |
’”_;““Resultados del piloteo -
Aplicacién. del unventaruo g
",’;rTabulacIGn de respuestas : '
~"”‘,_‘Presentac16n de resultados i
‘Grlflcas RO

A s S".'D‘E-“RE_;srdn.‘tAbosf



1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El crecimiento alcanzado hasta ahora dentro de las organi-
zaciones tanto en niveles Jjerarquicos como en'recursos hu-
manos no permite identificar y anélizar.claramente‘los -—-
éomponehtes'deliclimarorganizacional, lo cual produce una
distorcidn en la comunicacidn e impide coniocer a la direc-
cidén en forma veraz, las opiniones que tiene el'persona1—¥~
acerca de lo que sucede en la organizacidén, teniendo como
‘consecuencia 1a-formacién“de situaciones criticas; es por
‘ello, que es necesarlo establecer un. canal de 1nformac1on'
.que sustltuya a las: formas convenCJQnales de comun;cac16nfﬁ*
Y permlta presentar en. forma real cuales: son estas 51tua-¢‘:
ﬁfc1ones, y a51 mlsmo, poder 1mplementar 1as estrateglas deﬁ'

5camb10.“

BJETIVOS

fdentlflcar, anallzar y evaluar el cllma organlzac1onal de'
.guna Industrla Automotrlz, medlante 1a apl;cac16n e un . cu'
 est1onav1o, a f;n de dar a conocer a_la Dlre"c16n‘Generalf
laé”sztuacaones crmtlcas dentro de 1a Organzzac16n, refe--‘
ehtes al sentlr y pensar del personal con relac;én a la.

;Inst1tuc16n.gﬁ”

;Especlflcos,j", ‘ RS . -
e Desavrollar una herramlenta que permlta 1pent1f1car 1as v
‘V}Qplnlones del personal, en rela01 “on. al cllma organlzaclo"
"1?nal, a: n1ve1 departamental, gerenc1a1 d1v151onal y de-——'fff‘

- Identificar los componentes del clima dé la Empresa que - -




puedan representar situaciones criticas dentro de la or-~

"ganizaciéh.

- Obtener un diagnéstico del ;lima'organizaciOnalrprevale-
"cienteven la Empresa, mediante la aplicacidn de un inven-
tario de opinién entre el personal -de confianza.

"METODO

Para la realizacidn de la presente investigaciéh, se uti-
;lizé el modelo - fundamentat del desarrollo organ:zactonal

en sy primera etapa' dlagnéstlco.,‘

’"3iPlanteamiento del problema por parte de Ios ejecutlvosi' 

”ije llev6 a cabo una entrevista con los ejecuttvos de Ta

"'Empresa, los cuales habfan detpctado lnformalmcnta algu-i

'*nflfctos en el cllma de‘la organlzaclén,

relac!ona-

labor& un proyecto de lnvestigacl&n en donde se plan-
e6vfundamentalmente la necesldad de realizar. un diagn6s-

‘ §ffico1para analizar Y. eva!uar el cllma organizactonal.a

2

Descrlpclén‘dcl unfverso

.;?fE pe?tonalude confianza dentro de la organlzacldn estaba

5fconstltu7do por un unlverso de l39 personas ‘con l.s carac?‘
_terfst!cas que a contlnuaclén se menclonan.f\ i




a. Niveles de jerarqufa

‘Director General
Directores\de Area ’
Gerentes de primer nivel
Gerentes de segundo nlvel
JeFes de departamento
Analistas vy asistentes
Secretarias blljngues'
Secretarias en espaifol
‘Auxiliares de deparfaméntd‘
'Choferes1y,ménsajeros' 

Edad

la edad se mantenra en. un rango d‘ '8v§iﬁsiéﬁo§;;sf¢ﬁqoﬂ fi

}f'el promedio de 22 8

‘iEscolaridad

a‘El nivel de escolarldad predomlnante estaba formado porlf
"vLicenciados en Admlnistraci&n de. Empresas, Administra-, S

:;i:th lndustr-al. Contadurfa Publlca;‘Psicologfa lndus- 7f-¥
“;Tjirial. Economfa e lngenceros Hecénicos Electriclstas.fv”.V'

fj'Carreras ticnicas y carreras comerclales.u

' Sexo 7 »
:‘Exlstfa aproxlmadamente una proporcndn de tres hombres o
por cada mujer, snendo el nivel directivo de sexo mascu-7 '

; flcno

" fDlstrlbuci6n de oficin&s S »
o Las oficinas generales se encontraban ublcadas‘:i §pl§né'
v '"“G”niveles. o '




3.3 Clasificacidén de subsistemas
Durante la entrevista realizada con los ejecutivos de la-
Empresa, se determinaron los factores que se. querlan eva-

“luar para identificar las dreas de conflicto que se esta-

"ban suscitando dentro de la Organuzacnon.

Con los factores ya establecidos se hizo una clasificacién’
por subsistemas de acuerdo a los criterios gque define New-
ton Margulies: (27) (Anexo 1)
f "Sistema'AdminlstratiVo.!. Es aquel en el qhe'Se incluyenb
Tla estructura de. Ia organizaclén,-las normas Y. reglas po-
‘flft:cas, la forma. en que se: toman Ias decisnones y gran: nG-.

'w;mero de otros elementos destinados a. facalitar el trémj;efvi

‘Vfadminlstrativo"

”Slstema Cultural é” SunInterés princlpal radnca en. el ai-lf'
‘fpecto !ntelectual del organismo. sus principios y normas‘

:"Ststema Relacnones Humanas. Su interés primordial rad
5ca ‘en: Ia satisfacclén de las necesidades personales" i

fEsrpor eso que sevconslderé Ia necesidad de determinar la
.fforma en que los subsistemas cultural 'adminlstratrvo y de
;relaciones humanas actuaban entre sf asf .como. - Ia ‘manera ’
f'en que- las personas se vlnculaban con el medio ambiente ex~
;_terno. G e ' e

ﬁFiLos factores‘quedaron clasiflcados como‘a‘continuacnén se

31presentan'»f_jff‘




- Factores del subsistema relaclones humanas
Supervisidn
Compafierismo
~Aceptacidn
Reconocimiento
“-Arraigo
-Seguridad
-Cohunicacién o , ‘ ;
Satisfaccién'e’insatiifac@idn por el trabajo-

 - Fattores de } subs?sfemg;édministfétiy¢*
Q[COIaboracién S

Aumentos y promocnones R
‘TCondiciones de trabajo uf"'
““}R’esponsab:ndad e
Definicisn de5 funcione_
e jas. de trabajo Co
“f5*:ControIes :

l;filFactores del5subslstem“;culthf51'k

.; 5|ntlieses de tr:baJo f~'
3 HcaPacidad de: dg;,rrolt.

“:""_‘:alucltacnén' > 9':‘;¥"'-""'J

Vﬂtoesarrollo‘

"7'(al§b|#caci6h de la teorra de sistemas a: la admlnlstraciGnA

if«no es cosa nueva, es por eso que uno de los métodos Impor-;

:Ttantes ‘que ayuda: a: Gsta para detectar la serle de neceslda-fr_j

!Zdes’ytsltuaciones crfticas que ayudan o perjudacan 3

“Vcaso, labor admlnlstratlva de dlrecctén en un

':t‘ciGn, es el inventarlo de oplnlones. que fue el método que  _~

' “{se uttllz6 en el presente estudio.




.4 Elaboracién del cuestionario
Medios para estudiar el clima organizacional

Existen diversos medios para estudiar el clima orgahizécibe
nal de una empresa. Beugue, menciona tres métodos para lo-
grar dicho objetivo: (28)

- Analizar los ‘archivos de la compafifa en cuanto a cambios
de frecuencia de renuncias, retardos, auseﬁtismo, proquc-
tividad y reclamaciones (siendo éste un método po@o_efi*

caz,'pues-mlde,efectOS, no causas) .

- Entrevlstar empleados utillzando. o bien un conjunto de:4l 
:if'preguntas. ) permitléndoles senclllamente que hablenzf?-'
.ajcuanto quleran ( este. método es costoso, lleva mucho tlem-
L POY. en muchas ocaslones no sc obtienen Ios resultados es-f
fﬁ*perados, porque el empleado se cohlbe al hablar en forml 7
“ f77directa de Ios problemas que lo aquejan) o -

E Utlllzar cuestlopa(jos para que en forma anénlma.‘contes-'~'

ffften Ios empleados"agfupados 'Los resultados ‘se- expresan
“?en térmlnos de'por gntajes o;de fndices de opini6n. El

;g;cuestionario mlde

% a}opinIGn en un perlodo de tiempo dado.  ;
‘}.es un estudlo que abarca todos Ios nlveles

'j, ClasifIcaci6n de reactlvos

5fvSe estableclé contacto con slete empresas de dlferente glrovtv
y magnitud* a fin de obtener informaclén sobre Ios cuestlo-

* Se omite el nombre de las empresas que proporcionaron lat '
tnformacidn ‘en: vartud de sus polftlcas de confldenclalidad. 




narios de clima organizacional que éstas implementaron en

su deteccidén de nécesidades.

':Hediante la lnFormacién obtenuda de los siete cuestiona-
ruos, se analizé qué medfa cada uno de Ios'reactivqs que
.‘LosAconformaban, clasiflqéndolos de acuerdo a los factores
brdpueStos, obteniendo asf, un nimero amplid de preguntas

de cada factor.

‘Se cbnsiderG due el nimero de reactivos era muy ampc:o,

- por: tanto. a fin de reducir el numero.'ﬁé Heéidi&‘dff!izarﬂr
'jéquellos que por mayor Frecuencla resuitaban mis slgnifl-a  f
f;cativos.z ' ERECE A S R SR

‘fi‘El procedlmiento que se utlllzd para selecclonar los reacixf?

nﬁmero J

‘dié entre el

f:que_se‘encontraron por debaJo:de este prOmedIo so ellmlna-a

ﬁ“ron por-no ser apllcables,'mientras que los que tenfan un

:.puntaje lgual o mis elevado. fueron Ios que se se!ecclona- ff
vron para formar el cuestionario. R : S i

o Avcontinuacldn se presentari un ejemplo que permltc facl-

't:gll‘ar‘el entendlmlento del procodlmiento 1levado a- c.bo.fﬁ5

Jpara'ello. se tomars en cuanta el factor‘aceptacf&n.;ig-"' %




REACTIVO ' FRECUENCIA

1. i{Cémo se siente que es a;eptado

por sus compafieros de trabajo? ‘ 6
2. i{Ha sentido que no lo toman en
' cuenta para la realizacidn de
, eventos especiales? B R
3. LC8mo se siente que es aceptado '
por sus supervisores? 4'1jb?:
b, iCémo se siente que es aceptado" v’  
" por la Empresa? = ."*g 7 L . ,.i 5

T Mencione las situaclones en: lasM v‘:f‘[»'*” :

Sa e ques m&s ‘se ha sentido aceptado
A “5ff6;”'fMencione las sltuaciones en las‘n>gt,
: fque menos se ha sentldo aceptado{ _4

;pj;d;,;,.ga,_;,~.'- . 366

i*bb’acuééad‘éi crlter!o eitablecldo“ o5 reactuvos que’se

"climinan son e'

flfuera alterado Y adtpt&ndolos a un modelo de redacci&n u-57“f"
"nlforme. Yy asf mismo. que pudiasen ser‘entendados por todo
'c[ personal de conflanza ‘a todos los n‘velcs.,,; i ‘

'EEI ,Bventarlo quedé conformado por 62 reactivos cuya apli-'
:]cacldn se llav6 a caho ‘en el p!loteo, e e




Clasificacidn de respuestas

Se definiéd que por la naturaleza de los reactivos elabo-
rados, habfa tres tipos de respuestas a saber:
Lo Respuestas abiertas

- ReSpuestas binarias (si-no)

- Respuestas con alternativas multiples (tetradas, en don-
‘de dos corresponden a una situacidn deseable y dos co-
‘rrespbnden a una situag$6n'no deseable)

Lo anterior se hazo con la fnnalidad de evatar la tenden~ .

'cua centra] en. las respuestas : B

fi?;”‘Procedlmiento e

Obtencién de la muestra

fPara selecclonar ta muestra,:se“utljlzd el sistema d »mues-:gui

?treo al“azar.;'Este slstema fde,: ‘ ue -
}r6. due puesto que se conoc.a el universo. pefmitirfa de- -

'»cldlrf
*nﬁmefofde Ia muestra fue de 15 sujetos. el'llz”sobre eJ

tama- R

fon mayor exactltud una muestra signiflcativa.; El

ﬁode oS unlve ,-ls‘o. ’ e

JUna vez‘determlnado el tamaﬁo de Ta- muestra,tse procedfé a7 F
: :selecclonar a los particlpantes. situacién que fue decrdl-’
'” _'da al azar. : ' '

' (Para IaJapllcacl6n del cuestionarlo puloto.rse determins

prlmeras 15 personas que checaran su‘ﬁora de entra-;ﬁf- 
 da a la cbmpaﬁfa serran aquellas a !as que se les aplica- '
kfrfa el cuostlonario. por lo que se - tomaron las Iistas ‘de . aéfl
v‘f;slstencia del personai y se obtuvleron los nombres de los '




participantes.

b. Piloteo

El cuestionario se anex6é con una carta explicativa sobre
el ob}etivo de este, en la cual también se sollcitaba coo-
'peraclon Y- 5|ncerudad del encuestado y haciendo incapié ’
en la confidencialidad de éste. '

"E1 tiempo de aplicacién por cada cueStlonérid fue aproxi-
madamente de'ﬁs hihhtos. Esto. significé que al cabo de 2
'jdfas ya se contaba con la informaciGn. s e

Resultados del pilofeo  'f'”f"

‘ jEl procedimiento para*obtener los datos. mis adelante se
ffeportari ya,nggs’ tll[zé el mismo"para Ia obtcnclsn i

’n de que se obtu-"

q : : por otro lado, al- .
unos reactivos establn dupltcando lnforhaci&n. lo cual -
c termlnG su. elimtnac"sn y en base a esce nuevo anSllsls
.f'sé concluyG el tnventario con un total de Sh react!vos.~;
>:?f(Anexo Il).J  e e L S e L e s

Se‘detect& a través dc i ) : _
) ;hacia Ia Empresa. comproban-ﬂ

’manlfastaba su sen",__ ,
1fdo con. Gsto. que senestaba mldlendo lc que se pretendfa ma-v,ff,

 2fdir y ast se ob:endrfizel cllma que se cstaba dando an Ia




d. Aplicacidn del inventario

Para aplicar el Inventario, se contaba con un listado del

nimero de sujetos que correspondian a cada piso. Los -

cuestionarios fueron colocados en sobrés‘y se entregaron

en el sitio de labores de cada persona por cada .uno de los.

ocho pisos, anotando aquellas personas que no se encontra-

ban en su lugar de trabajo, para posteriormente hacerles

la entrega del cuestionario.

CQando se entregb el cuestionario se‘éxpficé el porque de

la necesidad de»ésté. Esto obedeca& a que durante el p:-

-loteo. se. encontraron respuestas de poca colaboracién por'
» jparte del personal Se detectd unbrechazo ‘a llenar cues-7 ‘
;’itionarios ya que, segﬁn inducaronfbnunca se les habfa da- ﬂy;.:'
 ffdo a conocer los fesultados de Ios”buestuonarlos que ante-~f7u »
"ﬂ'rtormente se. les habtan aplicado con diversos f!nes. talesffif’”‘
,;ifcomo el lnventario de recursos humanos, descrlpcién de -f“
Lf puestos y otros, y nunca habfan visto camB_os provocados e
Efapor las respuestas que ellos habfan externédo. j;fp" e

?WfAsimnsmo. se. les pldi6 confianza y se les garantnzé que no‘
‘jse utilizarfan las respuestas en’ perjuiclo de ellos ya queff"“

e el cuestionarlo era an&nlmo..;

‘E! tiempo total de aplicaci&n fue de tres semanas,‘foman-”

do. en cuenta a!gunos factores que . impldleron lograr el re=  "
vsultado en. menor tlampo tales Como ausentlsmo. vacaciones,fﬁ:g~-%
‘Jpermisos y Lrabajo fuera de Ias oficanas generales.3x '

 :e. TabulaciGn de respuestas

,”'Posterior a Ia apl!cacl&n, se recopilaron los cuestiona-\‘"
';rlos de acuerdo a las lnstrucciones dadas cn 1a carta ane-

‘igfijéféf.j




xa. Se tuvo cuidado de contarlos y de reclamar aquelios
que hicieran falta. Se diseié una forma que facilitara

la presentacibn de los datos.

Una vez diseﬁadp el formato se agruparon los reactivos por
- factor lo cual permitid conocer el niimero de reactivos -
‘que comprendfa cada factor, y de esta forma, facilitar el
anslisis de los datos. ‘

‘Posterlor a la agrupacién se procedié a obtener la frecuen
‘c1a de las. respuestas Se hizo la sumatoria d&ndole va- -
_lor de un punto a cada una de las: respuestas. de tal for?;
‘ma, que el nﬁmero de veces ‘que. la misma respuesta ‘se repe-'”
'ltra. era Ia frecuencna de- ésta R A

Se” sumaron las frecuencias obtenldas en cada uno de los - vi

'Jfreactivos contenldos ‘en. un mlsmo factor y estos subtota-""

f;'es permitieron obtener el promedio de respuestas. tanto

‘5 Tpara Ta situaclén deseable como para Ia no. deseable. en

' fbase aylas stgutentes f6rmulas.A'

U eeND
nroo e

,}En don§¢

B iFlé'Promedlo de Factor _ S Lo
:;fnf-iSumatoria de frecuencla de reactivos'
n'f-lTotal ' : e

r f-;Reactivo v~i, R
RS -,Sltuacl6n deseable Co S
3;;fﬂnuif5ltuqci6n no,deseablgﬁufﬁgf'*7'

o




Se considerar§ el factor comunicacién en lo referente a
situacidn deseable en el siguiente ejemplo, con el fin de

hacer mads claro este procedimiento:

398 .
XF = < = 99.5

En donde 398 fue la suma de frecuencias de Iqs reactivos.
5,6, 7y 19 en 1la situacién deseable, divldiddventreVei
"ndmero total de reactnvos del factok que,en’éste'casd.j“

queron &, obtenlendose un promedlo de 99 5 para Este. o
;fﬁéﬁjgda]vfdrﬁa se"lévﬁvéVCébbeOh iéﬁsitUabj&ﬁfﬁdingq$i  

ble. P ' ’ o 2
‘:*{Sé determond obtener el promedio de cada factor dado que

{;no todos contemplaban el mismo numero ‘de reactlvos. de: es~lf
‘ta’ forma cada factor tenfa la mlsma probabilndad de mover-?;,n.

"ﬂéé ‘en un rango de Va 139, manteniendo constancia en los"

"'resultados

”f;Para obtenar el promedlo por subs»stemas se utlllzé el fﬁz S
"fmismo procedlmiento y asf se cont6 con ‘los resultados cla-i'““l

"fjslficados por reactlvo._factor y subsistema.'
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| FACTORES DEL SUBSISTEMA CULTURAL .
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4, ANALISIS DE RESULTADOS

’Dado que -uno de los objetivos‘en ia aplfcacién'del inven-
~tario fue el detectar .situaciones trfticas dentro de. la -

Empresa, el andlisis de resgltados se har3 en base a los

porcentajes representativos de-situaciohes'no deseadas

- por cada factor.

De acuerdo a lo anterior se puede apreciar en la gréfica
»1, con referencia al subsiStema cultural.,que el’fac;of
'fcapacitacnﬁn ‘es el que. presenta Ja situacién més . cfftica.A
"Fya que un- boz de la- poblacién no ha recubido capacutacnon, N
“to cual ha, impedldo .que. 1a gente no desarrolle sus cono- '”77"
B cnmientos y habllldades a ‘su méx:ma capacndad S e

gih segundo térmlno se encuentra el factor intereses de

dqulrir mayor expé‘lencla en otras éreas,.sltuacién que

“l no cumplirse las expectatlvas del‘

y}expertencia. lim:tlndole.

de estafforma.,
’dad de desarrollo.~'f~-~l B

suugapa;lt ff§f

:fA su vez,-se puede:nbtér qué en’él Factor desarrollo. §olq '
 'Qun 20% de. la gente plensa que las oportunidades de desarro,
5‘allo que exlsten dentro de la Empresa son pocas.-y de esta‘gw

orma; Ql personal no’ logra satisfacer sus objetivos per-'
,onales nl sus metas profeslonales.“~f" '

' [La lnterpretacién que se ‘da de la gfaflca 2 é@p@féteﬁé;ﬂ ”f,f:

’f”administrativo. es la slguiente'fﬁ




El factor responsabilidad es el que catlifica con un por-
centaje mis alto de situacibn crfitica, debido'a que el -
33% del personal considera que el cumplimiento de las o~
bligaciones entre éste y la Empresé no ‘'se da satiéfacto-
riamente, ya que opinan que los objetivos no se cubren

" dentro del programa del tiempo establecido y con la cali-
dad requerida. ’ ‘ '

Asimismo, en lo que se fefiére al factor denominado qefi-
~ nicién de funciones, el 27% del pérsoﬁal’conéidera no co-
-ﬂfnocer las responsabilldades y- funciones de su puesto en "’
- forma clara, debido a que los. programas de inducciGn son 2][
_ ”def|cIentes y no aportan Ias caracterfsticas necesarlas
7‘;d¢1 puesto para el buen desarrollo .de éste y por ende de

']Ql6siobjetlvos para los que fue creado.

90? ‘0 que se reflere al factor colaboraclén, el 272 de
711°5l¢mp|=°d°$ Opinan que los compaﬂeros de traba]o mantie-

| v{ngngactltudes poco cooperativas ya- que cuando se requlerejff.'
:i‘ffﬂyuda éstos muestran poco lnterés en: ser partfclpes en. la
Ttisoiuclan de prob!emas. “ f : - . ‘

:“De la misma . forma.‘gl 232 de los empleados reflejan falta
_kfﬁde controles en el desarrollo ‘de sus functones cometlendo
L ferrores que pueden ser- trascendentes a la organlzaci&n Y-
jfa_su vez los jefes no. se percatan de ello, debido a que .~
o :;fampo;o gétqblacen lps.con;roles‘adecuados_para su: supqr-‘
Ceovisién. SRR R B R £

‘:J;'beﬁt‘-ro del. ‘amb'i‘ent’e‘.‘ las condlciones de trahajo no son fa-
,nﬂfVOrables para un.14% de Ta poblaclén. dado que el °’P‘°'°"§ 
«3 llumvnaci6n, ventllacl&n y slstemas de comunlcachn son’ de-‘ -




ficientes, 1o cual ocasiona que ‘estas personas disminuyan

su rendimiento y productividad dentro de IafEmpresa.

Las cargas de trabaJo son consnderadas en exceso para un
7% de la poblacuén. lo cual indica, en términos generales, .

que la distribucién de funciones estd blen establecida.

Dentro del subslstema de relaciones humanas se hace inca-
. pi&, en la gréfica 3, de lo 5|guiente'

_ '38% de! personal ménifiesta hd estar a gusto con éu’tra--
: ibaJo actual siendo ésto uno de Ios .aspectos que provoca
n“la Insatisfacc-én de la gente y el bajo rendimiento de su
"ipuesto esto puede debarse a la falta de capacltacién ¥ a

fque la gente no se encuentra en su Srea de preferencia.t T

fLa comunlcacldn que fe@da en: la Empresa de acuerdo ‘@ lo que 

7_opina el '28% de1?personal tlende a ser de tipo informal

l"'.V-f‘c'.'ado que |a informaclén se maneja a nivel de rumor y a lo_ o
.. que se- denomina "tqlégrafo clandestlno" teniendo como con-;'

'”secuencla que los irectlvos conozcan ésta to-u“

fftalmente dlstorclon dh y no puedbn llevar a cabo Ta toma

H':de declslones pertlnente en la problemitica que se’ suscnte.f

xSobre el arralgo que slente e! 228 de la poblacndn se. pue-

o de decir que la. lmagen de fa Empresa pierde su’ capacidad
. _motivadora dado que no se cumplen las expectatlvas que tie-l7
ne- el personal al lngresar Y lo cual: altera el ciclo orga-
VZnIzaclonal al Incrcmentarse los fndlces de ausentismo y o
"rotacl&n en todos y cada uno de los niveles que conforman‘"”

. la Empresa.; : L o L




En relacidn al compafierismo, el 18% de la poblacién opi-
na que las relaciones interpersonales que se dan dentro
de 1a Empresa son orientadas a objetivos de trabajo, sien-
. do en ocasiones de poca colaboracioén, esto quiere decir
que la gente se concrefa dnicamente a la reallza#féh de
sus tareas, olvidandose de pfofundizar'en el aspecto pro-

fesional.

~Con un 17% esta el factor recbnoclmiehtb; el cual indica
que el personal siente que su desempeﬁo dentro de la orga-

 'n|zaci6n no es tomado en: cuenta tanto por sus supervlso-‘.

res como por sus compaﬁeros Yy la Empresa en general. dado .
que - no existe" una retroalumentacldn en base a los resul-_'
.tados obtenidos L ’ ' “ ‘ '

1;La supervnsién que ‘se da;_ ntro de IakEmpfesa ‘.S . reconocl-:?

o da posltivamente ya que ‘un. 6% de la poblacién es poco re- .

'gpresentativo para determinar una_ situacl6n crftica.fVLa

'gente opina que sus supervisores reallzan adecuadauente -
sus funciones ya que. el estilo de: Ilderazgo que. prevale-
vce eﬁ Ia Empresa es un esttlo con tendencia demécrota.”;v‘f

“Ya que la aplicacién se. llev6 a cabo en un momento crrtico“
 para la Empresa. el personal manlfest6 sentir la: necesldad‘.
Ede segurldad al tener un empleo permanente en. la Organlza-
cldn._asf como de ser aceptado dentro de ésta, esto se re- .
 fleja en el bajo porcentaje de sus respuestas (32 para se~.

o gurldad y 02 para aceptacidn)







En base a lo expuesto a lo largo de este estudio, a contli-
“nuacién presento las conclusiones a las que se ha llegado:

. La empresa, al igual que los individuos‘que la integran,
necesita buscar‘nuevas formas de organizarse y de compor-
;tarse, con objeto de aprender, adaptarse vy hacer_frenteka ‘
"los cambios que afectan las condiciones tanto de su funcio-
"namiento como de su'destlno. De tal forma hay otra conse-~
”'cugnéia de esta respuesta al cambio rédpido. E[ clima de
V‘JE sociedad se hace difuso y distrafdo. las - posiciones sef‘
_“lffosilizan y uno escucha expresuones de impotencla crecien-v {
‘¢ftq, como sucedié con los dinosaurios ‘en Ias llanuras de lo- i

]ﬂb;‘ Cada uno. ‘a su: modo. carga. frenétlcamente con m&s pe-'”
[6]chre¢ que esta forma de Fortaleza Ie servir&.: No se,“
a‘cuenta ‘de. que ha perdido el contacto con la realidad .

~ns§fa;qug.e| barro llega al nivel de sus ojos.,g”‘ '

tbéfeiﬁé'ﬁddagzél hombre en el trabajo es queto de necesl-:
ades'y motivaclones dlversas que varran de acuerdo .8 las\~*‘
aracterfstlcas Y desarrollo de cada indlviduo.ﬁ ;.' .

aacuerdo a su tendencla hlst&rica. la adm:nlstracldn

éfpersonas, en. relachn a la dlreccldn de cosas- por es~
_[i;fmotivo.‘la efectividad de la estrategla admlnlstratlva
'Q{a‘largo plazo. sf como de Ia téctica admlnlstrativa inme-
fdlata' que desarro!lan las empresas,con el fin de reallzar
” sus objetlvos. depende en gran parte ‘de t grado de flexlbl-.b‘
Lk dad en que se desenvuelven Ias relaclones que exlsten a
'gtfes niveles.k organizacidn-medio ambiente. grupo grupo

‘f(lnterdepartamental),, indivlduos-empresa (como conjunto)

ﬁcada vez. mayor: importancla en Io relatlvo a Ia dlrecchnF !;



Un m‘edio-escencial para promover. la émpresa'es a través
del desarrollo de su subsistema humano, por lo que el cam-
bio fundamental qhe propohe el Lesarrolio. Organizacional
es €n cuanto a la adopcidn de. valores que estén més de a-
cuerdo a la naturaleza del hombre Y que ayuden a mejorar
el manejo de grUsz;‘pbr endq,»el ‘besarrollo Organizacio-
nal facilita la introduccién en la empresa en fofma planea-
da de los cambios necesarios que conduzcan a la mixima u-
tilizacidn y desarrollo del potencial humano con. que dlspo-
ne |a organczacién, a través de un. proceso de reeducacién

”.de sus mlembros. y en base a 'una asesorfa especiallzada, lo

'~fpresentan vn factor- clave i

anterlor as con: obJeto de que el plan.de. desarrollo real-

. mente obtenga Ios resultados que se buscan en cuanto al in4 f:’

.:cremento de la efectividad de la organnzacién. Es necesa-~

fio seguir un: proceso de cam’
Vasf podir’identificar y: prom er ias Iimltacton‘
dades especfficas de la empr ' T

x:hincaplé en cuanto al problema

HSln embargo. hay que hace'
'“de Integrar las necesidades.
"os Individuos con los ob;

‘mprssa, lo que constltuye
grante del contexto organl- 

zaclona! al que se: enFrentanmlas‘personas.f

‘:;En base a. lo antertor, el éxito en los resultados de laéin-
fvestlgacl&n pr&ctlca que reallcé, estuvo en funcldn del ‘
’ grado en ‘que: se pudieron complementar los conoclmi ntos. k

~;experiencia y habilldades aportados por miembros de la Em-”

Ajiépresa misma Y por mi, de acuerdo con la Funcién de asesorfanﬂ

',;que sustenta cua'quier programa de Besarrollo 0rganizacio-ﬁ

ﬂfnal.;h_i“‘

"en forma - ststemitica, para ”  ;f

motlvac!ones”y caracterfstlca,? ﬁ ¢
o5 'y requerlm!entos de ia,;agk'

oslsuhsnstemas, los cuales re-“V'



De esta forma, los resultados de la investigacién prac-
tica refuerzan }a investigacidn tedrica desarrollada en
lo. referente al diagnéstico, por lo que podemos decir -
que, en términos generales, los principlos y técnicas =~
que. integran el Desarrollo Organizacional son en su gran

mayorfa aplicables y congruentes a las- condiciones de -

nuestro medio.







‘ACEPTACION - Forma en que el empleado se siente identi-~

ficado con el grupo,

ACTITUD ~  Segin Bogardous es "la tendencia a actuar ha-
cia o en contra de algiin factor ambiental, el. cual se con-

vierte con ello en un valor positivo o negativo',

AMBIENTE ~ Es la suma de los factores ffsicos y.sociales
externos a las fronteras de un sistema, que estan conside~
rados de manera directa en el comportamlento de toma de

declsiones de los onduvaduos en el sistema.
; ARRAIGO - .Permanencia en la Empresa.
' ~AuTORlDAD = . El poder para tomar decislones Y ejercer man-,
a,}do QL control sobre la conducta de otras personas.w.a*r‘ -

V'fQCALIBAD - COnjunto de cualldades por’ las que se manlfies-’
'gta el modc de ser de una persona o cosa.,1‘ : :

l¥Cl|HA S Suma total de las actltudes del trabajador dentro
;:_de una empresa, espectalmente en lo relatlvo a Ia salud yrh
';comodldad de los empleados : : B

fCOLABoRACION'é Acctén de trabajar con otras personas.;

VECOH,ANERISHO Forma en que se dan Ias relaciones !nter-"m

”"f”fpersonales._‘

”fJCONUMICACIDHrF‘ Proceso por el cual se transfiere una ldea
- de una fuente 2 un receptor con la lntencl&n de cambllr su
| '* compor:amlento. , - ‘ '“ o
ff,iCONDECIOHES DE “TRABAJO -* Se reftere al medlo ffslco que-

 '9rodea a la organlzaclén compuesto de varlos aspeczos, por

» vhejempIo, tluminacién y herramientas de trabajo.. '

f?cousunoam sxveum\ - Accth mediadora provenlente ‘de e
"ffuentes externas. las cuales lntervlenen sobre el procaso. o

SRR E Y AR




CONSULTORIA INTERNA - Accion mediadora proveniente de un
nimero de personas que operan fundamentaimente como grupo
staff de la Organizacién, las cuales intervienen sobre el
procesoc de un grupo, bfganizacién o sistema, proborcionan~
do retroinformacidén a los participantes de dicho proceso,

CREATIVIDAD - Aptitud y capacidad para crear cualquier e~
lemento dentro del dominio del hombre. v '

DESARROLLO - Proceso educativo a largo plazo que impliéa
" una lnstruccl6n y prictica ststematica

DIAGNOSTICO ~ Etapa, de consultorfa en la éual se desc"befﬁgi;
sin evaluarse !a situacién actual de una persona,‘de IR

‘;grupo o de” una organizacién.

'}DtRIGrR - Gular una cosa hacla un punto determlnado

:HEFECTtVtDAD 1 Posesl6n de Ios medlos para Iiegar y lograr

k  e| objetlvo hacfa el cua| se encaminﬂ " acclén-j‘"

:fi'ENERGtA'-T Fuerza capaz de transformar algo en traba;o

' ?fENTa0PlA Es la med!da del grado de desorden en un sistema.j";'

‘J?ESTtLo o FORHA -, nqnera de proceaer en uua actividcd,‘ca—V

1 r6cter proplo que dan las personas por virtud de sus facul-

:’iades. ‘ el _ | | | :

,V;fesrnucrunn - Dlstrtbuclén y o,d,n de ,as partes de on todo.
;;FRECUENCIA - Repetlcl&n 3 menudo de - un acto o suceso
EafNEURfStho ;f c‘P!cldad de lnventar. B o
i‘tNCENTIVO ~; Lo que mueve o excita hacla’una cosa_ '; V
j;luNOVACION , Altcrar las cosas introduclendo novedades,

:llNTROSPECClON -’ Observac16n Interna en base 8 la condncta B

' l|evad. a cabo.gr-__ﬁ,'



INTUICION - Percepci6én clara, intima, instantdnea de una

idea o una verdad.

MOTIVACION -~ Son todos aquellos factores capaces de provo-
‘car, mantener y dirigir 1a conducta hacia un objetivo.

MUESTRA AL AZAR - Seleccién de sujetos de una poblacidn
donde cada miembro de ella tiene la misma oportunidad de
‘ser seleccfonado.i ' ‘
. OBJETtVO’- "Estado jdeal a donde se propane llegar y hacia
los cuales se encamtnar&n todos los esfueﬁzps-de la Organi-
 ,zacf6n. o ' ' ' o
>’k.0PINl0N -~ Suéosyét5n4soﬁre'lé lﬁtormagfén_qué reéiblh@s
del: medlo ' et T S e o
;,, :°RGANt5"0 - Conjunto de Ieyes de un cuerpo o tnstitucién
"57jsoctal.n COnjunto de oficlnas. dependenclas o empleos que
g forman un cuerpo ° Instltucién. ~' : i T

GORGANiZACION i Slstema estable de lndivlduos que traba;anuy‘b"”

: fjuntos para-, Iogrur. medlante una jerarqufa de rangos y unajg  '

if,.dtvfswn del. trabnjo-_°b.l°“"°’ °°"'“"°s"?"i

.PlLOTEO -,/Experlmento prellminar que se efectua antes def.i
experlmento prlnclpal. ganeralmente se !Ieva a cabo con un

, umero pequeﬁo de sujctos..'3‘

TPRODUCTIVIDAD -‘ Re)achn que existe entre el volumen de

kv#producctén alcanzado Y. los recursos empleados para lograr-‘,»

1o, en hase a las polrticas de ln Empresa._‘

‘i>”RECONOCUHlENTO - Retroallmentacl6n obtenlda por el perso—’  '
',jgnnl. en vlrtud del trcbnjo reallzado en dptlmas cond!clones.j

?TJRESPONSABULIDAD - Obllglcldn moral dc un lndivlduo de. res"
.; ponder por su conducta o. en: clertos casos. por Ia de otros[
i lndlvlduos.; ' e




RETROAL IMENTACION -~ Acto que tliene capacidad motivadora
sobre hechos llevados a cabo en el pasado.

SAT(SFACCION E INSATISFACCION POR EL TRABAJD -~ La teorfa
de Herzberg dice que '"carencias experimentadas pdr la per- .
sona en el medio (ffsico o social) de trabajo, le causan
insatisfaccidn; pero contar con todas las comodidades 9
ﬁiimé emocional adecuados no le causan satisfaccibn. Es
errSnec pensar que la satisfaccién tiene como contrapar~

tida la insatisfaccién”.

- SEGURIDAD -',Segun Maslow es "la necesfdad de ser . prote-~
v.gido de r!esgos externos tanto f!sica como pstcolég!camen-jj

i te!

“'isEnAuthn-- Estud:o del ssgntflcado de las palabras.
erﬁfNERCIA - Capacldad de obtener mayores resultados con:
-[fel menor recurso._ e Lo R v :

”ﬂiiSISTEﬂA - Conjunto de reglas ‘° p-inclpios sobre una mate-':n -

Q ria relacionados entre sf, que contribuyen a la consccu-"i f“\
cl&n de determlnado objetivo.n5lg o B 8

"*iSITUACIDH ALG!DA -1 Periodo. acentuado de una sltuacldnl_

'ﬂicrfttca en cualqulera de Ios factores amblentales dc una

m ¢Q5Empresa.v

';aSUPERVISION - Acccdn para establecer controles \' vertfica-4'

 clones.‘asf como dar so!uctén a Ios problemas que se pre-

"xsenten dentro de su campo en el : Srea industrlal o admlnis-
‘-tratlva. : .~: .- ; o

 L”TEcN|cA - COnJunto de procedlmlentos y recursos de- que
fse strve una clenc(a.v ' sl
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INSTRUCTIVO

A la Institucidn le interesa lo que su personal piensa en
relaci6n a diferentes aspectos de su organizacién.

E! presente es un inventario gque busca recabar sus puntos
de vista mediante las respuestas que usted se slrva pro-

porcionar a las preguntas que lo integran.

_Usted se dard cuenta de la Facutldad con que . dichas pregun'
tas pueden ser contestadas

~En Va mayorfa de las preguntas solamente se. deberé de ano- :f
tar una sola X" dentro del’ crrculo que corresponda ata
) palabra o Frase que is se apegue a Ia respuesta que us="
1f;ed quiera dar B RS e L ' .

}En muy pocas preguntas.,usted tendré que concluir la res-
;puesta o dar una respuesta completa. pero se encontrar&
w:con que esto no representa mayor dificultad.. : ‘

, Un aspecto muy |mportante en I;H;ééllzécién de'ééfudfbs cd? “
”‘mo el que representa este inventario es la CONFIDENCIAL!DAO

en su mane;o.‘ Por tal motivo no se moles:e en anotar su.

nombre o en firmar.

Se recomienda leer cuidadosamente cada pregunta,rantes de
: anotar su respuesta, en caso de que us ted cambiara de. opl-‘
fnién( una vez anotada una. respuesta podrs borrarla para a=

,rnotar Ia deftnltuva.
”Lq rogamos ut“iza' '5P‘sz¢Cont§star;én orden,

‘)E’te ‘ﬂveﬂtario no contempla respuestos BUENAS o NALAS ﬁlfﬂ:"
_'no solo su RESPUESTA SRR : S

«-|49 -




e

diciones se refiere:

iLe ha proporcionado ta Empresa algln tipo de capacitacidn desde su
ingreso? ‘

0. Si v ' ' ‘0 NO

Tomando en consideracién el tipo de trabajo que usted realiza, tco~

mo califica las condiciones fisicas bajo las cuales trabaja?

0 Excelentes _ 0 Regulares

0 Buenas -0 Deficientes

'Si su respuesta es ''deficientes'' o “regulares", indique a 'que,_éon- .

i.(lué tanta. segurndad suente por tener un- empleo permanente en la Em- _ o

: 'presa? ‘ ;

O Mucha e R 0 Menos que en cualquier otra
o : | ' DAL ""empresa '
0 Como en cual,g’qi‘er'rv-fgmpresa_ - 0 Huy poca

. _,.LCuéi es el aspecto mis nmportante que desea lograr a corto plazo -
' J'dentro de la Empreu? (prsximos 12 meses)

O ;,'Adquirlr més experlencia j" P Obtener reconoclmnento
0. 'Adquurir més rosponsablli- , ‘0 No lo he pensado‘ ‘

; _bdades ‘ S S

-0 Adquinr mayores ingresos 0 Otras (especifiqqé)A

,EI grado de comunlcacwn que exlste para tratar problemas de traba-
»jo v para buscar soluclones es entre usted Yy su supervlsor'

D Huy bueno - 0 Regular '
o Adecuado =

.0 ,D}efi'ciyentef




6.- El grado de comunicacidn que existe para tratar praoblemas de traba-
jo y para buscar soluciones es entre usted y sus compaﬁéros:
0  Muy bueno ’ 0  Regular
0 Adecuado ‘ 0 . Deficiente
7.- La comunicacidén que existe entre todo el personal de la Empresa es:
0 Muy buena 0 Regular
0 Adecuada ] o Deficiente
8.~ 1La opannén que: tlene de Ia Empresa, respecto a la que tenfa al efec--;;
.. tuar sus trémites -de lngreso es: ' ' :
: § 7'»'°’V,"ej°f B ii,T “LQ;‘ ;‘ ,‘ 0 Inferior N
R fLa~mi§ma B 0 Huy lnferior S
' §;-’r"En general en la Empresa. segﬁn Su oplni&n, Ios aumentos de sueldo yfrrf
SR _:glas promociones a3 puestos de’ mayor nlvel se obtienen por" o
.f O nérlbosr‘ :v' o f;” : 5'0‘ "Buenas relaclones" ;'“  S
' ‘O: Antlguedad 1: ST Otras (especiflqu‘) SO
k ;;170.'- }’fEn particular. en su. caso, si ha recibldo aumentos o sl ha sldo pro- L
S movido, eHo se ha debido ar ' : ‘
. Méritos R ' ‘ _ 0 'Buenas relaciones"
.0 Antiguedad . - L -0 Otras (especifique),
E ; - ¢
"Ul-, ‘I.a responsabilidad que emste entre e! parsonal es:

k\tivToﬁ; Huy buena_ ‘f~5 .,ﬁ'j"‘-f1 “7;° : Aceptable i
0 Buena .. . 0 Dbejamucho que desear




En general, dentro de la Empresa, usted considera que la responsabi-

12.~
lidad es:
0 Muy buena 0 Aceptable
0 Buena 0 Deja mucho que desear
13.-‘ LQué tanto cree usted que le intekese su. bienestar personal a la Em~
presa? '
0 Lle interesa mucho 0 Le interesa aigo
0 Si le interesa ‘0 Le interesa poco.
1.~ iCSmo son las oportunldades que existen en la. Empresa para obtener
‘ un meJor puesto? ' B ’
O Muchas; [ o ,'}' 0 .fbcasjonales '
(] De acuerdo a su desarrollo o Esca'sas-'_:._» ‘
A ;"5,9'5 “Las relaclones que extsten entre usted y su supervisor son:
- 0. Huy buenas : o o '0_ “Llevaderas -
B Armonlqsas e Dlﬂciles
N IG-LCGmo son Ias relaclones entre usted y sus compaﬂeros de traba;o?
0 Huy buenas e e 0 Uevaderas 5 »
0 ..Armoniqn;. B Y Oiﬂ‘clles '
'17.- 'Las relaciones del personal eu general de Ia Empresa son.
D'_ Muy buenas .. . . 0 Llevaderas f_ ,,
o ;Armnsbsa;j L e Diffci»les
. 18.- v Cuando se presentan problemas en su traba]o,‘ sus oompaﬂeros. si se .

1o sol lcitan

o ayudan con Interés 0 Lo ayudan con poco Interés e

‘ o ‘Lo ayudan e SR o No Io ayudan




19.«

":;iVO Huy adecuadai  ~' o  :’ 0 Excesiva s

Generalmente. la forma en que usted se entera de las cosas importan-

tes que suceden en. la Empresa es:

0 A través de sus jefes 0 A través de personas externas
de la Empresa
0 A través de otros medios 0 A través de chismes o rumores

formales de la Empresa

- 20.~ iCSmo considera usted la "actuacién de su supervisor'' por lo que se
refiere a el trato que le da a usted?
0 Muy bueno ) 0 - En ocasiones bueno
-0 Buend 'i L o ‘~~:0 Deja que:desgér
21;4'7LC6mo es el trato que : le da su superv'sor a sus compaﬂeros? ‘ f1j‘
: _;0 “:Muy bueno »>:~h,..2 f];2j;'f '° “En. ocasiones bueno f*f
L0 Bueno I 0. Deja que desear :
: ZE}f:fLa forma en que su supervnsor propicia un. buen ambnente de trabaJo es:
S0 Huy eficaz :_ ""‘»xl,Q ,71v:~° Lo lntenta sln mayor éxino
PR I ;chqz__;'ff R ijﬁflv‘;ﬁi Lo prOplcia muy poco :j.
iﬂ23.§fflc6mo admnnastra y dlstrlbuye su supervisor el trabajo entre su per-f?f f
L ,(sonal? ‘ i S Ll -
'7fhoﬁ- De forma muy adecuada o 0 De f9qu poco adé#ﬁada-
: De forma adecuada . 0. De formégdeficiente
‘gh;;-(La cantldad de supervlsiﬁn que ejerce su Jefe sobre usted y sobre sufﬁf?ﬂ

%ftrabajo es.'u“

L Adecuada ’ i"j j l'v;[7‘>'0.” lnsufcciente ;J



25.-

26. -

727.--_

La forma en que orienta y aconseja su superwisor a usted y sus com-

pafieros sobre el trabajo a efectuar -es:

0 Muy acertada 0 Poco acertada
0 Acertada 0 . Muy poco acertada

La forma en que orienta y aconseja su supervisor.a usted y sus com-
paﬁeros sobre su desarrollo personal es:

0 Con mucho interés _ 0 . Con poco lnterés

0 Con interés ‘ 0. Casi no lo hace

I.CGmo cahflca usted la colaboracidn que se obtlene del personal en

: ‘general en la Empresa?

-0 Exce!ente ' p s O Regular , ,
00 ‘,quna e R '_ Deja que desear

'EI reconoclmiento que usted ha tenldo en Ia Emresa. por el trabajof i

T "bien ‘hecho"* que usted reallza. asf como por: sus "buenas Ideas" Y

; "'buenas sugerenctas" por parte: de su supervisor es.

o HSs ‘de |o que se puede ONenos de lo que se: puede‘. o

i ’ esperar S L _"Ai'esperar . o

o Lo que se. puede esperar S O 'v":,Mucho lnenos de lo que se,’_‘; .
BRI puede_,esperar,

‘”,;29.-

l.Cémo siente el reconocimlento por parte de la Enpresa?

Hés de lo que se puede ol 0 Menos de lo que se puede f :
esperar S : T _:esperar ey

VO Lo que se’ puede esperar O ,Mucho mnos de lo que ‘se

o puede eSperar .




30.-  El reconocimiento que le dan sus compafieros es:
0 Mas de lo que se puede 0 Menos de lo que se puede
esperar ‘ - esperar
0 Lo que se puede esperar 0 Mucho menos de lo que se
puede esperar
’31.- '&_Cdmo considera que sean las oportunidades que le brinda la Empresa
para desarrollarse y para alcanzar sus objetivos personales?
0 Muchas o , 0 Escasas
0 suficientes 0 Huy escasas
'ﬂ32.-i;LSe snente usted presuonado por las cargas de trabajo?
o Casi- nunca - ST f 0 casi slempre
VO¥3 Algungsuveges ]{/fc,‘u,_f,o _iSiempre
:33;9';£C6mo se. slente que es: aceptado por sus compaﬂeros de trahajo? :f“-€~'
'b"4 Huy aceptado o l* :' :, ’0. Poco aceptado
0 Aceptado e ' ” l   e 0 Huy poco aceptado
L 3“:- 71C6mo siente usted que es aceptado por sus supervusores? 3-:'
S0 Muy acqptado "*i,‘ e 0 Poco aceptado
‘1, 0 i_Aceptado SR _n"lf“ © 70 Muy poco aceptadb
35.- lle gustarfa cqnétnuaritrébéjéndo:en‘lartmprgsa dentro de 5 ados?
- 36;;7 £Qu£ opini6n cree que tlene su supervlsor sobre usted? :
0 - Muy’ buena vf - ‘\‘~' 0 Regular

"G._ ‘Buena stn‘}‘;, B R} Nc muy buena




37.-

38.~

39.-°
- 40~

- l”. -’,

LQué opinidn cree que tiene su supervisor sobre el trabajo que usted

real i za?
"0 Muy buena 0 Regulaf
0  Buena 0 No muy buena

iQué tanto aplica a su trabajo los conocimientos y habilidades que
usted ha desarrollado a través de sus estudios y de su experlencia

~laboral?
0 ' Totalmente ‘ 0 Algunos .
0  Buena parte ‘ ' O Muy pocos

Sehale las tres cosas que mis le gustan de su trabajo~aétual:. :

Sefale las tres cosas que no. le gustan de su trabajo actual:

&Ehzquéléreafde la Empresa Te gustarfa desarrollarse?

0 Manufactura‘ LRI 0 00mercial
“a Adqulsncnones R -ij_'Finanzas
Q- Rels. Guhernamentales . ' Of'bﬂels. lnduStrialgs.

. "z:’
o st | . 0 W
o st 0 N

4. -

ZSe encuentra.usted dentro de su Srea de preferencia?
iLg'recam&ﬂdarfa'ustedbh'una amistad, que tfabijara-eq'}6 €@§(§;§3f o

LQué oplnlﬁn tiene usted sobre su supervlsor como persona?

o O Huy buena L:vr  _;.1' e R;gular

0 Buena .. 0 Nomuybuena

s -




5.~ LQuE opinidn tienen sus compafieros sobre su supervisor como persona?

0 Muy buena ' 0 Regular
0 Buena ‘ ' 0 No muy buena

4e.~ LlCree usted que su antiguedad en Ja Empresa es reconocida de alguna

manera?

o si 0 NO

47.- lC6mo considera usted gue sean .sus conocimientos y habi 1idades para
' desarfollar "exitosamenté“ su puesto actual? =

0 Mayores de los que se : 0 Menores de los que se
' requieren ~- ' ' requieren .
0:  Justo los que se requieren RY j,lnsqu;{entesv

‘ }hBQ-i'LHa tenido errores importantes en el desarrollo de 'Su trabajo?-"

VVRO;} Mo hasta 1a fecha R i o Ocaslonalmente
0 Algunas veces _~f‘; S0 ‘Frecuentemgnte-’

"1; h9a5z-LSéfha€péfc;£ado genérélménte*su §uberlso} de,éflo@?w_ o

T 50.3-’1Qulén cree usted que generalmente toma las decislones més importan-
'tes que est&n relactonadas con su trabajo?

f‘C “Usted solo S ‘;,, .~ .0 Algunos de sus compaﬁeros o
T 1 : , '  de su supervisor' ;
_Dfi Su supervjsqrj"f}‘_— e _'Personas superiores a'su su—
e W BURSIN IR et

s, 'LSnbelustedhéi 5qf§db§}v156f7havévatdado alguna vétléu_disembého1‘ '




52.-

- 53.-.

sh.-

LEn qué forma éonoce usted las funcidnes y responsabilidades de su

puesto?

0 En forma muy clara y precisa 0 En forma poco clara y poco

‘ precisa
0 En forma clara y precisa 0 En forma muy vaga
lle gusta a usted su trabajo actual?
0 Mucho . -0 Algo

0 - Poco 0 Nada

tHa recibido algdn. tipo dé'capacitaci&n;enASu puesto actual?




	Portada
	Índice
	Introducción
	Capítulo I. Antecedentes del Desarrollo Organizacional
	Capítulo II. Qué es el Desarrollo Organizacional
	Capítulo III. Panorama de Vifer, S. A.
	Capítulo IV. Diagnóstico de Clima Organizacional un Caso Práctico
	Conclusiones
	Glosario
	Obras de Consulta
	Anexos



