2&/0 5 7

s UNIVERSIDAD NACIONAL AUTONOMA DE MEXICO

" FACULTAD DE PSICOLOGIA

"DIAGNOSTICO ORGANIZAOIONAL DE
UN ORGANISMO DESCONCENTRADO"

'~ TESIS PROFESIONAL
QUE PARA OBTENER EL TITULO DE:

LICENCIADO EN PSICOLOGIA
P R ES ENTAN :

BLANCA IVONNE HIDALGO SANCHEZ
BEATRIZ GALLARDO RIZO

MEXICO, D. F.. 198 7.




pr—

%‘g Universidad Nacional
:‘\-A

2%  Auténoma de México
UNAM

UNAM — Direccién General de Bibliotecas Tesis
Digitales Restricciones de uso

DERECHOS RESERVADOS © PROHIBIDA
SU REPRODUCCION TOTAL O PARCIAL

Todo el material contenido en esta tesis esta
protegido por la Ley Federal del Derecho de
Autor (LFDA) de los Estados Unidos
Mexicanos (México).

El uso de imégenes, fragmentos de videos, y
demas material que sea objeto de proteccion
de los derechos de autor, sera exclusivamente
para fines educativos e informativos y debera
citar la fuente donde la obtuvo mencionando el
autor o autores. Cualquier uso distinto como el
lucro, reproduccién, edicion o modificacion,
sera perseguido y sancionado por el respectivo
titular de los Derechos de Autor.



INDICE
PAGINA

INTRODUCCION ...vvvrveennnncannccannnes PO |

" BL DESARROLLO ORGANIZACIONAL cestecestsrastsecssess B
1.1. Antecedentes Histdéricos .....ccccccnccveccee
1.1,1, La Administracidn Cientffica ........

1.1.2. La Epoca de las Relaciones
Hman.s LC IR IR B I B I R N BB B I B B B Y N ) 13-

1.1.3. Teorias del Comportamiento .......... 19

1.2. ;Qu&‘és el Desarrollo Orglnizncional?‘;a,.qu 28

1.2.1. Definicién, Objetivos y Valores - ,
i del Desarrollo Organizacional ....... 28

‘1.2.2. Fundamentos de la hipétesis y :
: de los principios del Desarrollo
Organi/acionn ceeseessascascanccnses 32

' EL PROCESO DE CAMBIO ..tcuvveocnncrscncssnasaoces 40

‘2.1, Considorlciones Generales Ceceecancesseencae 40

2.2. 4qu§n es el Agenge de Cambio? ..........;;. - 43
z.z;l.ﬂFunéioﬁes del Agente de Cambio ...... 44

','2.3.,£thpaslde1~proceso de cambio ...;.......;.;;ﬂ 46

2.3.1. Establecimiento del compromiso ;
o "y definicisn de l1la relacidn ......... 46

2;3.2; SQIQccién de un.luglr de trabajo .;.. 47
2.3.3;»§ecolecc16n de datos ......c......... 48
2.3.4. DAGGRESEICO teverrierrunrecrarsonasss 58
2.3.5. INTErvencidn ..u..oeeeeeeneecensecens 5§
2.3.6. Reduccidn del co-pronisb evessssesnsse 61
2.3.7. Terminacibn .......cec000veenn veseees 62



64

I11. « INVESTIGACION DE CAMPO .;............. ...... seens

3.1. Caracteristicas de la empresa ‘ .
"Investigacidn T&cnica Aplicada" P - |

3.2. Caracteristicas de 1la poblacién teastesscsesns 65 

3.3. Procedimiento .......ceeeceeiocrcacacccccacs 69
3.3.1. Contacto Inicial .....ccoeveccccassess 69
3.3.2. Seleccifn del lugar de trabajo ...... 69
3.3.3. Recoleccién de datos R R R TR TT R 1)
3.5.4. ‘AnBlisis de datos ......cc..c0000000ne 73
3. 3 5. Resultldos y couentarios cseaveseccee 83,”

.. 109

3.4. Conclusiones ....................,a...,....t

. ANEXOS

BIBLIOGRAFIA



INTRODUCCION

En un mercado caracterizado por la libre competencia, la -
empresa privada del mundo occidental tiene que hacer un es
“fuerzo deliberado para que sus productos respondan a los -
requerimientos de los usuarios.'n;egurando:asi la prédpcti
vidad, y por lo tanto, la supervivencia de la organiza----

cidn.



De igual manera, las institucjones del sector pliblico so--
bre todo en los paises latinoamericanos, se enfrentan a --
las demandas de 1o0s cambios sociales especificamente: 1la
prestacién de servicios a ciudades en constante crecimien-
to.

Para que los pfoductos y servicios se mantengan en estre--
cho contacto con 1a realidad se han afinado las funciones

de 1as organizaciones y se contegﬁla el ttubnjo en una vi-
sién intqrdisciplinnria. mediante el concurso de distintos
profesionales en los campos de la produccién, 1la publici--
dad, la colercinlizncion. las finanzas, las relaciones in-
dustrialos y la inforsftica, entre otros. ' -

' Con el propésito de atender los requerilientos del perso--
nal calificudo. lls instituciones de educacibn supcrior --
han propiciado 1a fornacidn de especialistas, sin embargo
todo parece indicar que el hombre estd perdiendo la percep
cidén -conciente y satisfactoria del producto tangible que -
surge do su trabnjo.-

E1 canbio tecnongico y la ovoluci&n inninente que ostin -

"ﬁviviendo las organizaciones, demandan un desarrollo en for

na plralela de los subsistenas Goroncill y Huunno, ante lo
cual. se han oncontrado con las sizuientes necesidldes.

:-‘f La necesidad de nlnej.r siste-as sociales y técnicas nis

'grandesvy complejas, en donde exx;t; una qu1t1p11cac16nb
* de los objetivos y una base tecnolSgica més elevada.

. La‘nééojidnd de thruéturar, analizar y solucionar pro--
blemas en un entorno altamente ca-biante, y en algunos,-
casos. inostructurado.

< La necesidad dq nls formas organizacionales flexibles, -
por 1o que cada vez se vuelve mis importante la creacién.
y administracidén de sistemas o grupos temporales de tra-
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bajo.

- Li.necesidad de confrontar y manejar conflictos en for--

mas mis efectivas.

- La necesidad de un mayor &nfz2sis en el establecimiento: -
de objetivos y prioridades.

'~ La necesidad de una actitud de autoevaluacidén y'automejg

ramiento en forma continua en los diferentes niveles de
la organizacidn.

"~ La necesidad de incrementar la efectividad de los indivi

duos y de los grupos de las organizaciones que permitan
'una mayor. productividnd. » :

-_hstas nocesidudes deben estar bninréadat on una definicién
de un tipo de Empresa Idell. en donde las organi:acionos -

quioren ser acordos & su crecimiento y a 1a definicisn del
clima y cultura ‘organizacional ideal a alcanzut. ya que re
presentan las gufas. fundamentales para el ahllisis; diag--

-nOstico y desarrollo orzanizlcionnl de 1lsas lis-as._lo cual1

- _per-i.t:l.ria delimitar la evolucién gerencin. funcionsl y -

estructurll quo ‘se@ dobon seluir.

’La realizacibn de este. estudio tiene como’ finalidld rocono

v

cer cull es la dinémica interna que prevalece en ITA ana-
lizando diversos factores (conunicaci&n, lider-zxo. autori
dad, . otc ). Bsto nos ha pernitido detectar algunos olonen

.’ tos. 'que en un momento dado ‘1imitan el crecimiento de: los -
: individuos y de la organizaci&n -1:-;. -

'Consideramos que las aportaciones qne ha¢§ a la Psiébiogli
. del trabajo son: -los Instrunentos que surgieron como’ resul

tado de. diversas investigaciones sobre teorias notivaciona
les, liderazgo, escalas, etc.; el Método de trabajo para -
el cual contamos con el apoyo de la Alta Direccidn; y la -
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forma de analizar los datos.

Este estudio viene a ser uno mé&s de los esfuerzos que en -
México se empiezan a realizar en Desarrollo Organizaciomal
y esperanos que tanto las bases teSricas como la investiga
cién de campo, lleguen a ser de utilidad para todo aquel -
que esta convencido de que los cambios planeados son nece-
sarios para alcanzar niveles bpti-os en el desarrollo de -
las estructuras que conforman instituciones como la nues--
tra.

Es de nuestro interés, aportar nuestras ideas e invertir -
~ todo. nuestro esfuerzo en este gran proyecto que es ITA, ya

-quUe Creemos ampliamente en los benoficios que para el sec-
‘tor industrial representa la oxistencia de un organismo -~

" que apoye la independencia tecnoldgica. .

-, Queremos - aﬁradocer en estas 1% neas las facilidades que 1a

’:-Alta Direccién de ITA nos dio para 1a realizacidn de estev‘

"estudio y su autorizaci&n para publicar nuestros ‘Tresulta-- -

’,dos.
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CAPITU LO I |
,;.11 [:)EE:E;IZ\':?';?(:),L;L-(:) .  ,: :5 .

1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS.

" Los hombres han estudiado, a través de la historia todo
~ tipo de grupos sociales y la administracifn de é&stos, -

_ yd ‘fueran de tipo militar, gubernamental, eclesifistico,

. etc., El pensamiento administrativo se empieza a mani--
festar aproximadamente hacia el afio 1200 A.C. en Mesopo



tamia con los escritos Egipcios que muestran el uso de -
la administracién en asuntos politicos. La historia de
la Antigua Grecia y del Imperio Romano proporciona evi--
dencias del proceso administrativo, especialmente en ---
précticas gubernamentales, organizacidn militar e implan
tacién d= l1la autoridad.

La iglesia, a todo 10 largo de la historia del pensa---
miento occidental ha contribufdo al conocimiento de 1la -
administracifn, por medio de 1la formacién de una estruc-
tura orgénica mundial. Se desarrollaron cuerpos de man-
-do o staff (Papa, Obispos, Sacerdotes), constituyéndose

‘as{ 1la organizacidn operativa mis antigua. En el siglo

XVI, Maquiavelo propone una serie de principios de lo --
que ‘en su concepto era el buen gobierno en su obra "El -

‘ Principe"
1.1.1, La Ad-iniStraciéh Cientffica.

QLn Revoluciﬁn Industrial del siglo XVIII, se inicia apro

" ximadamente en 1760 con la invencién de los telares meci .
“nicos que facilitaron el trabajo, pero que hicieron temer

a‘los obreros su desplazaniento total, temior todavia ---
existente y fuente de muchos problemas. Al aplicarse 1a
fuerza de vapor a las miquinas se aimplificﬁ m&s el tra-
‘bajo. produciendo hondas repercusiones, - Nacié una nueva
nristocracia. la de 1los. duefios de los elementos de traba
"joy se inicia la produccién en masa por lo que los mer-

o cados locales y nacionales pronto se saturan y surge la

necesidad de viajar y encontrar otros consumidores mis -
lejanos, con lo que se impone 1la especializacién y el me
~joramiento de los transportes y las comunicaciones resul
tando de todo. ésto, la necesidad de mejorar los sistemas
de administracién para poder competir con éxito. No ---
existia un cuerpo organizado de teorfa administrativa y
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cada quien desarrollaba sus propios principios en forma
empirica que transmitia verbalmente a su sucesor en el
puesto ejecutivo.

El movimiento post-revolucionaric fué apoyado por hom--
bres 1nteresados en mejorar el proceso administrativo,
entre ellos Charles Babbage, quien sefiald en la primera
mitad del siglo XIX que en 1a administracién debian ser
utilizados datos precisos obtenidos de investigaciones
formales. : o : '

FREDERICK W. TAYLOR. (1856-1915). Nacid en Germantown, -
Pennsilvania. Su-obra principal la escr1b16 en 1903 'y
la titulé "Administracién de los talleres";'en 1911 es-
cribid "Princxpios de Administracibn Cientfifica". Sus
ideas giran alrededor de la obtencién de més rendxmien-
to mediante 1la aplxcacxén del mejor método para ejecu--
tar el trabaJo.

Taylor se basd en 1los principids de la divisi6n de un -
problema en sus partes, del método cientffico. Se divi
den los hechos en sus partes elenentales. estudi&ndose

cada una. Delésta manera, Taylor dividi6é la tarea del
_ obrero en varias fases, estudié detalladamente los movi
mientos que’ éste ejecutaba para determinar cufiles eran
.,_necesnrios y cuéles innecesarios. . Estudi$ también, las

msquxnas Y ‘herramientas empleadas por el obrero para: sa-'

' ber si se ajustaban a la naturaleza de la tarea a que -
estaban destinadas. co

Substituyé al capataz tinico por cuatro capataces funcio
" nales, encargados cada uno de un trabajo: de manteni---
miento de Gtiles y miquinas, de hprovechaniento. de tra
‘bajo y de personal. Déterniné: culll es la forma més --
conveniente de ejecutér un trabajo, cuiles son las he--
~ rramientas y miquinas més adecuadas y cufil es la tarea
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diaria razonable.
Taylor establece cuatro principios fundamentales: (10)

1) Desarrollo de estudios cientfficos para cada elemen-’
to del trabajo del obrero. :

2) Seleccién, entrenamiento y especializacifn del obre~
TO. '

'3) Cooperaciﬁn de obreros y empresas para asegurar el -
logro del trabajo.

4) Mayor equidad en la asignaci&n de responsabilidades
entre la direccidn y obreros, tomando la primera 1a
responsabilzdad de planear y organizar el trabajo, -
los segundos en. ejecutarlo. : '

Los estudios de Taylor se pueden resumir en los siguien
tes puntos: : B
a) Realizb estudios de tiempos y movimientos. ‘
b) Cred un cuerpo de capataces funcionales y 1la superio _
ridad del sistema, sobre el_antlguo del capataz’ Gni-
 eo. . E s
¢) La estandarizacidn de las herramientas e implementos
utilizados en la fabricacién y de los movimientos de
los obreros en cada clase de trabajo. '
d) Establecié el departamento de planificacién o prepa-
racién’ del trabajo. :
e) Formuld el principio de excepci&n en la administra--j
" cidn. . "“Que el administrador s61o 1ntervendrl de nue
o vo, después de haber dado . cierta orden" .
- £) E1 uso de reglas de cllculo e’ instrunentos similares
que permitan el ahorro del tienpo. :
8) Expedir cédulas de instrucciones a los obreros.
h) Tareas a~ejecutaf1;on estimulos al cumplirlas.
i) La tarea diferencial que consiste en asignar un suel
do sobre una base y aumentar gradualmente seglin el -
excedente trabajado.




j) Usar sistemas de identificacibén para clasificar pro-
ductos y herramientas.

k) Diseflo e implementacién de sistemas de contahilidad
de costos.

1) Conveniencia de planear un sistema que asegurard re-
compensa al trabajador en caso de despido o renuncia.

Taylor tratd de convencer y demostrar a sus contempord-
neos que el &xito de toda empresa estaba en la adminis- .
tracifén sistemitica, mis que en 1a bsqueda y hallazgo-

‘de algin hombre extraordinario; que la administracién: -;r'

es una ciencia con bases en leyes, reglas y prznc;pios.,
Que los pr1nc1p1os fundamentales de la administracién -
cientifica son apllcables a toda clase de actividades -’
hu-anas.

La Administracién Cientifica se convirtié en un movi-¥-
iniento de gran aceptacién en las précticas industriales
tanto en Bstados Unidos como en Europa, generando mu---
chos cambios en las estructuras’ organizagiqnales de :la:

industria como es el establecimiento de nuevos departa-
mentos en las orgnnizaciones tales como el de Personal,
Ingenierfa Industrial, Mantenimiento y Control de Cali-
dad. La Adninistraciﬁn Cientffica estaba enfocada a ni

. vel operativo o de taller por 1lo que en contraste a ---

" ella surgid 1a tfor!g clésica o tradicional de 1la admi-" -
ristracién, la cual enfatizaba el establetimiento de =--
principios administrativos generales aplicables a altos~
. niveles organizncionales.

HENRY FAYOL.- thi6'en 1841 en Constantinopla y muere
en Paris en 1925. Sus obras principales son: en 1915
“Administracién Industrial y General", en la cual enun-
cia 1a mayor parte de sus principios generales; en 1918
publica "El1 papel de la Administracién Positiva en 1la -




Industria®™, y en 1923 "La Doctrzna Admxnistratxva aplica

da al estado".

Fayol decfa que gobernar es casi por completo adminis---
trar, pero que esto no era nada nuevo, sb6lo que todos lo
pasaban por alto, no lo tomaban en cuenta. Afirmaba que
‘1a importancia de 1a funcién administrativa disminuye a
médida'que el puesto jerirquico o el nivel de la autori-
dad disminuyen. Establece seis tipos de funciones esen-
. ciales en la empresa, que sSon:

-- Técnicas

- Comerciales:

- Financieras

- De seguridad

- Contabilidad

- Administrativas

De las cunles las cinco prineras habian sido estudzndast

con anterioridad, pero no asi las funciones administra- .

tivas, que era, donde &1 suponia se encontraba el éxito
de tbdééllas demiis y por ello se:dedico a su estudio;

- Identifica cinco. elenentos del proceso adninistrat1vo.
a) Prevencién, b) Organizaczdn, c) Direccién, d)Coordi-

“1 nacién y e) Control.

Estos elqlentos tqdavii subsisten'aunqub con ligeras va

riantes. Fayol encontrd que la habilidad administrati-

va puede adquirirse en la misma forma que la habilidad

.}técnica"se adquiere en las aulas de las escuelas supe--
‘riores’y facultades, comprendiendo que la carencia dao -
una teorfa y cuerpo de doctrina impedfa a mucha gente -~
el llegar a tener esos conocimientos. B

" Fayol enuncié catorce principios administrativos resul-’
tado de su experiencia y observacidn, los cuales deben
" aplicarse considerando los cambios 'y condiciones espe--
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ciales de cada caso. (10)

1.~ Divisién del trabajo.- Es el principio de especiali
zacifn necesario para la eficiencia en la gtilizi--
cién de la mano de obra que &1 aplica al trdbajo ad
ministrativo y técnico.

2.- Autoridad y Responsabilidad.- Concibe a la autori--
dad como una combinacién de autoridad personal, com

.puesta de inteligencia, experiencia, valor moral, -
' servicios anterlores.

3.- Disciplina.- Superiores competentes en todos los ni
veles._acuerdos claros y razonables, con aplxcac;én
juiciosa de sanciones.

4.- Unidad de mando.- Establece que un subordinldo s6lo
recibir& Srdenes de un superior.

5.-.Unidad de Direccién.- Cada grupo de actividades ten
dr!ﬂ un mismo objetivo, una sola cabeza ejecutiva y
un mismo plan. :

6.~ Subordinacién del interés personal al interés gene-.

’ ral, . :

“. 7.- Remuneracién al personal.- Deberi ser la mejor, que
ofrezca 1a méxima satisfaccidn a enpleldos y direc-
tivos.

8.~ Centralizacién.- Fayol habla acerca de la extensién .~
en que ‘debe encontrarse -0 dispersarse la ‘autoridad

) en 1la empresa, para que se dé& el miximo rendiniento.

"~ 9.- Linea de Autoridad.- Es una escala en cadena desde
el puesto -lxiuo hasta el més bajo. lndica que si
bien es un error que un subordinado se lplrte inne-
cesariamente de la 1inea de autoridad. también indi
ca, es un error el conservar cuando el seguirla sea
perjudicial. _

10.- Orden material 'y social.

11.- Equidad.- Es necesario para atraer la lealtad del -
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13,-

,14-'

bTam
zan
jor
a)
b)
)
’?’v,°)

personal, por medio de una combinacidn de gentileza
y justicia, en los tratos de la direcc;&n con los -
subordinados.

Estabilidad del personal.- Encuentra en la inestabji
lidad del personal, causa y efecto de mala adminis-
tracibén. Puntualiza los riesgos y altos costos de
una rotacién innecesaria.

Iniciativa.- La concibe como la expos;cxén y ejecu-
cién de un plan. Exhorta a 1los directivos a que --
pernitan a sus subordinados ejercitarla. .
Espiritu de grupo.- Hace ver la necesidad o conve-- -
niencja del trabajo de grupo ¥y la 1mportanc18 de es
tablecer comunicaciones adecuadas para obtenerla.

bién establece ciertos procediﬁientos que se reali--

constantemente y que su anflisis nos permite el me-
amiento de la actividad administrntiva. (10)

Prograaas de accién.- Previsiones a corto y a largo

plazo. : '
El informe.- Los informes que presentan los subordi- "
nados a los ejecutivos, de sus activ1dades real1za--
das. :

Actas de las conferencias.

Cuadro de organizacian.

El camino directo.- Salvar conductos sélo por exceg

" cién.

Cronouetraje.-'Utilizar el tienpo estrzctanente ne-'
cesario para realizar una labor. :

»\ﬂrLos estndios de Taylor y Fayol empezaron a perder pres
- ‘tigio debido a su. incapacidad para resolver ciertos .-
problemas administrativos. Poco a poco se hizo’ eviden

te

Que 1a mayorfa de los problemas se debfan a fendme-

"'nos humanos y no meclnicos. Bstp impulsp ‘el resurgi--
miento de la &poca de las relaciones humanas.

-12-
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1.1.2 La Epoca de las Relaciones Humanas.

El movimiento de las relaciones humanas, fue como una re
accién &jla impersonalidad de la 8poca de la Administra-
cién Cientffica. En tanco 8sta maduraba y se volvia mis
profesional, aumentaba la conciencia de que los recursos
humanos eran lo més valioso que puede poseer una empresa.

Los dos estudios responsables de estimular este movimien
to fueron: los estqdios de Hawthorne, efectuados en la -~
planta de la Western Electric Company en la ciudad de -=-
Chicago por Elton Mayo, Fritz Roethlisberger y Dickson =

- (1927); y el estudio de las minas de carpbén de Tavistock .
Instituto de Londres Inglaterta, (1940) por Trist y -
"Bamforth. (11) : : ‘ S

‘ tos‘Estu&ios de Hawthorne.‘

Log eatudio- de Hawthorne representan. el programa m&e -
7aignificativo de inveltigaeionel que se han realizado pa

- ra ‘mostrar la complejidad del p:oblema de la produccxon

on relacién con la eticioneia.
_Dontro de 108 :elultado- mlt lignificativo-, se oncuen—-
tra. el hecho de que los trabajadorcl -a ven afectados ~-
__por factores .xterior.l ‘a su trabajo ha-ta un punto ma--
'yor que la influencia do 1o- factores doL trabajo ni.mo.v

~;‘y la o:gani:lctcn de g:upo. soclales intorm.lol.‘

._Ravolan la conpl-ta 1ntor:¢1nc16n do los diversos p:oblo
- mas y d.muoleran que 1o- e-ubion en el ambiente de traba o
jo, las . pausas de reposo, las horas ae’ ‘trabajo, las ho--
flras semanales de trabajo, la tatiqa. la monotonia, los -
incentivos, las actitudes de’ lo- -mpl.-do-, las organiaa
. ciones formales e informales de los mismos y las relacio
nes entre patrones y empleados tienen entre sf relacio--
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nes muy estrechas. Los estudios de Hawthorne pueden di
vidirse en cinco partes principales'

1.~ Experimentos sobre iluminacién.

2.- Estudios del salén de pruebas de montaje de relés.

3.- Programa de entrevistas.

4.- Estudios del salbén de observacién de alambrado en se
rie. ' o

§.- Proyecto de Aconsejamiento de personal,

- Experimentos sobre iluminacién.- No se presentaron evi.
dencias definidas sobre la relacién entre la producti-
vidad y la intensidad de la iluminacién. En consecuen
cia se emprendié el 2° experimento. :

-« Estudios del salén de pruebas de montaje de relés.- --
Las variables manipuladas inéluyeron 1la introducciéin y
eliminscidn de las pausas de descanso y el acortamien-
to o alargamiento de la jornada y semana de trabajo. -
Las operadoras femen1nas fueron los sujetos en este es

. tudio. Los" resultados ‘indicaron ‘que todos .los cambios,

. fueran bené&ficos o perjudiciales, daban por resultado
un admento en la: prdducciﬁn."Los investigadofes con-=
cluyeron que el elemento determinante de més importan-
cia en el aumento de la produccién fue el cambio en el
estilo de 1la supervisidn, de autdcrata a uno mis tole-
rante y den&crata.' ‘La xmportancia de 1a situacién so-
cial sobre la productividad y las actxtudes del emplea
do tlnbién queds denostrada.

- Prograna de Entrevistas.- Los resultados demostraron -
la importancia del contexto social del trabago. Se en
contro que los grupos informales de trabajo ejercian -
un control considerable sobre. el comportamiento del em
pleado.°7
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‘- Estudio del salén de observacién de alambrado en serie.-
El propSsito de este estudio fue observar a un grupo de
trabajo en condiciones de vida tan realas como fuera po
sible. Se encontréd que 1los grupos sociales informales
ejercian un fuerte control sobre el comportamiento del
trabajador. genefando y haciendo cumplir normas de gru-
po, estas normas en ocasiones ejercian pres16n social -
para pasar por alto los reglamentos de la compania.

_= Proyecto de Aconsejamiento de Personal.- Sus efectos --
fueron la mejorfa de las relaciones del supérvisor con
los empleados de la planta, la reduccién de las tensio-
‘nes entre la administracién y los trabajadores Yy el me-
joramiento del ajuste personal- de ciertos empleados.

- 'Estudio del Tavistock Institute Coal Mining.

El Instituto Tavistock del carbén, en Londres, Inglaterra,
se dedicé en los Gltimos afios de la década de 1940 al es-
tudio de los efectos de los cambzos en los procedimzentos

" mineros ( TRIST Y BAMFORTH). (1)

" Antes del cambio, por generaciones el carb6n habfa sido -
extraido empleando el método del frente corto. Pequerios

grupos de trabajo auténomos (de 2 a 8 individuos) ex-----
traian el carbén. Cada grupo trabajé junto como unidad -’
durante muchos afios. Estos grupos de trabajc fuertemente
unidos ayudaron a los trahajadores a enfrentar el proble-
ma del temor que es parte.de la profesisn minera. ' Poste-
-riormente, un estudio de 1ngen1eria ind1c6 que la mineria
podria ser nis eficiente si se instalaba un equipo mecani -
~ zado. ‘Se puso en pr&ctica esta sugerencia y se inicié un
nuevo sistema de minerfa de frente largo. Este nétodo au
mento el tamafio del grupo de trabajo a 40 miembros aproxi -
madamente. Las relaciones sociales estables entre los --
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trabajadores, que existfan con el método de frente cor-
to, desaparecieron, la producdién disminuyé y aumento -
el ausentismo como resultado del cambio en los procedi-
mientos de extraccién. ’

De esta invcstigacién se concluyd que los cambios que -
ignoran las necesidades sociales de los recursos huma--
nos pueden afectar a la organizacién.

Mayo consideraba a la organizacién como un_ sistema so--
cial en que los trabajadores son motivados y controla--
dos fundamentalmente por las relaciones humanas del sis
tema. Ahora se enfatizaba al hombre social.

Los precursores de este movimiento tenian dos principa-
les orientacionpsi a) sc preocupaban por el hombre dbg
tro de la organizacién y b) se preocupaban por la utili
zacién de los m&todos de investigacién de ‘las ciencias
del comportamiento en el estudic de la conducta organi-
‘zacional. ’ ’ '

La época de las relaciones humanas ha sido muy importan
te para-el desarrollo del pensamiento administrativo, -
sin embargo, sus investigadores han sido criticados por
consider;t a las relaciones humanas dentro de un sistéé
ma cerrado sin tomar en cuenta a las fuerzas axternis -
que las influyen. A pesar de 8sto el papel que han ju-
gado en la administracisn ha sido decisivo para su desa
rrollo. . o ‘ :

" Los Bstudios en el Desarrollo Organizacional

Terminada la segunda guevrra mundial las organizaciones
de occidente nuevamente enfrentaron problemas externos
e internos; entre los externos encontramos, un mercado
o clientes a quienes dar servicio cada vez mds restrin-
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gido, competencia del mejor nivel debido al progreso de

Ja revolucién cientifico-teenolbgica en el mundo, una -~

sobre produccién de mercancia y, modelos, técnicas y al
ternativas tebricas’ de las ciencias, doficientes. Ha--
ciendo ‘mis vulnerables a las empresas de los problemas
-socisles y econ6-1cos actualmente. Ademis existen pro-
’~ble-es internos por 1la baja calidad del producto reali-

[T zado, hay un atraso tecnolégico, limitaciones econdmi--
T e . .cas para sdaptatse © competir con otras empresas y- por
. si fuera poco, existen proble-as entre el personal de -

 las’ organiznciones. Lo ST R ' '

,:”Ante estos problells las difeientes Cienhiss se renue--

" van constantemente COmO resultado de la evolucibn so---

'cisl Yy de los, adeluntos que les permiten responder a --
lss necesidades que le inpone l1a realidad.' 2

i;Un ejemplo de 1as innovaciones que se dan en las empre-

sas es el Desarrollo Organizacional (D.O. J,ique se apll.
:.ca en los E.U. A., en Jap6n, en Inglaterra, Holanda No-;
v'ruega. Suecia y Méx;co entre otros. Y en organizacio-f'

7 Heyerhaueser, e. Iuperial Chemical Industries Limited en,
o tre las extranjeras.‘f,', SRR '

‘incrementar la efectividad de .todas las tareas que.se =
;deselpensn en la: enpresa, cuidando y -ejorsndo el nivelr‘
de vida:de los - trnbajadores. vi- un enfoque hunanista. .
Para ello necesita’ de un’ esfuerzo interdisciplinario,

pologia, 1a sociolog!n, jugando un papel nuy lmPortlnteV
la psicologil.v“‘ S v

“Bn’ conjunto estas ciencias busc-n crear una "Teor!a de.'
Cla Organizscién lnterdisciplinarie"
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La historia del D.O. apenas se est& escribiendo y si ---
bien, se tienen datos de que arranca con paso firme a me
diados del siglo XX. Los autores= "Hornstein, Bunker, --
Burke, Gindes y Lewicki (1971) sitGan los origenes del -
D.0. on el afio de 1924", seglin la participacifn que se -
’fuvo en la empresa Hawthorne de 1la Western Electric Com-
- pany, E.U.A. M&s tarde, Leland Bradford y Ronald Li----
‘"ppitt en 1945 uplic6 el D.0O. en el Freed-ln Hospital en

Washington, D. C.. E.U. A.

;Bl concepto de D, O. corresponde quizi a Blake, Shepardy

) Mouton ‘que lo usaron entre 1956 y 1959; concretamente --

- Chris Argyris publicé en 1960, en 1a Yale University ---
‘Press, un trabajo con el titulo de "Organization Develop
ment". :

Sih‘enbargo, los primeros trabajos de D.O. se registra--
- ron en 1957 con Douglas Mc. Gregor, investigador en la -
‘Union Carbide y ‘se le puede COnSiderar padre del D.O., -

;. ya que fue el primero‘que hab16‘y'sent6 ‘las bases tebri-

- cas.sobre D. 0. “Junto con Herbert Shepurd Y Robert ‘Blake
55que ‘en la colaboraczén con el. Departamento de Relaciones,“
'rlndustr1ales de 1a Bsso Conpany, disefiaron un prograna -

" de entrenamiento de laboratorio. (sensitivity training) -

"ffen varias refine:!ls de 1a conpaﬂia. “Este programa sur-
. gié en 1957. . ol

‘1n81 D.0. como todo proceso es 1- sintesis de un conjunto
‘de esfuerzos inportantes del pasado, co-o lls investiga-
- ciones de Hawthorne, de los grupo,"T" y del ldiestrllien

'f2?to de sensibilidld. de 1la 1nvostigac16n de nccién Yy to--
f‘;troinfornaciﬁn. de ‘los sistenls abiertos y 1a teoria de
",cnnpo, del siste-n ‘socio-técnico y 1a ruta criticn’ de -

'ﬁla psicologia organizacionll y.-del desarrollo de las ==
~ ciencias socio-adninistrativns.: SR
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1.1.3 TEORIAS DEL COMPORTAMIENTO.

-~ABRAHAM H. MASLON: De acuerdo cen Maslow el hombre es -
un animal necesitado.. Cuando satisface una de sus nece--
sidades, esa necesidad es reemplazada por otra. Este ---
‘proceso de necesidud continua lotiva al hombre desde su -
nacimiento ‘hasta su muerte. Maslow postuld nna jerarquia
de necesidades en cinco niVeles. en orden de i-portancia
parn 1a supervivencia biolégic-. (11)

?ﬁl' - Necesidades fisiolégicas. Bstas se encuentrln en el
' nivel més bajo de 1a jerarquia. Sin e-barzo adqule-
-ren importancia prominente cuando se frustran.

* 2°.- Necesidades de Seguridad. Estas incluyen 1a necesi-
" dad de proteccién de‘poligros'y'luenazas f!iicat. --
AGn cuando 1s amenaza de poligro fisico ' rara: voz 8@
oncuentra presente en. la vida diarin, 1a’ necesid-d -
- de’ soguridad psicol&gicl sf ‘tiene laportlntes conse-
:  cuencias -otivacionllos para un’ ‘gran nd-oro do perso_
./ nas. ‘Una vez que las nocolidsdes de sogurldad estln :
 U’re1ativllento bien- satisfbchls. las nccosidldos $0=<.
clales se. “convierten en -otivadoras del colportn-ien
to -ls i-portlntes.

ﬂrisf.-zNecesidndos socinles._ Bstls 1nc1uyen 1- nocesidad -

S des dar y recibir l-istad. 'de pertenecer y de asocia-
. ¢ibn. De ncuerdo con Mccregor. la’ ad-ini:trn:i&n ref”
' ¢onoce las necesidades socialu. pero- suele. suponor b

7f{incorrocta-ente que ostls uocesidndos estén’ en: ‘com==’ i o

-fflicto con el logro ‘de los’ objotivos organlzaciona--'
les. De shf que_ la administracién intente frustrar
la sati;fcc;i&n"L las necosidades socillos.’u '
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4° .- Necesidades egolstas. Estas necesidades se colocan
en el siguiente nivel superior y quizd tengan mayor.
importancia tanto para la administracidn como para-
los empleados. Las necesidades egoistas son de dos

tipos:

A) Las relacionadas con el amor propid, incluygndo-
la necesidad de autorrespeto, confianza en sf mismo

y competencia.

" B) Las relacionadas con la propia reputacién, inclu '
yendo las necesidades de quonociniento, aprecio yfh’
status. St : : R

" Las nocesidades ogolstas quod-n sin satisfncer en .
1a ‘organizacién 1ndustr1.1 tipi.a. en especial pnra
‘los olpleados en los niveles inferiores en la jerar

e qui. do puestos.

_Necosidades de AutotrealizaciGn. Las necesidades--
'que se. encuentran en la cu-bre de la jerarqu!a son- -
las: rolacionadas con 1a autorrealizlcidn.~ Incluyen
1a’ necosidad de realizar plenalente el propio po ==
'tencial. de ser creativo. y de una contlnua autosu- .
pernci&n durnnta todl 1- vida.,'” ' :

3de suposiciones por parte de la ldﬂini:tthiGn con rela- ,V
ci&n ar concepto de 1. jerarqu!a de necesidades.}

'fT!ORIA X. _E1 punto do vistl tradicionnl de la dirocci&n S
y el contrcl. (11) U i

“‘5f“Las trcs supoaiciones do los gorcntes de 1la Teor!a x son..-'

‘ 70. “El sot ‘humano proaodio tione ‘una aversidén 1nherente- .
.al trabljo y lo: ovitarl si puede" : :

" -20-
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b. "Debido a esta caracteristica humana de aversién al
trabajo, la gente debe ser coaccionada, controlada,
dirigida, amenazada con castiﬁos. para lograr que --
haga un esfuerzo adecuado hacia el logro de los ob -
jetivos organizacionales". Los gerentes de la Teo -
ria X creen que la promesa de: una reconpensa no - es -
10 bastante fuerte para vencer la aversién fundamen-
tal al trabajo. De aqui que Ia amenaza de un casti-
gO, tal como el despido del e-pleo, sea necesaria --
para ‘obtener niveles de productividad razonables.

;i PE1l ser: hu-lno pronedio prefiere ser dirigido-desea -
evitarse respon&abilidudes, tiene relativamentc poca 
anbici&n ¥ sobre todo, desea’ seguridad“ -

';‘Bjtns suposicionés influyen nucho-on;lq estrgtegin‘ad-i-
nistrativa contemporfnea. Maslow indica, en su jerar --

' - qufa de necesidades, que una vez qde'las necesidades de-

“i'las necosidadcs de los trlbajadores

“niveles inferiores (fisiologia y. de sqgutidad) quednn "L
';inyor importancia.

‘1 ‘McGregor sostxene al respecto que los seguidoros de la -
;iteoria X dan pocas oportunidades para sntisfacer estls -
“:ﬁlti-ls." : B . .

'ff'Asinisno seﬂtla que el. anﬁlisis de 1. teor!l X es mu ;-pvlf

‘}ti’f°¢hﬂsa las necesidades socilles v egolstns adquieren ,EH 

ffdrlstico, Yy propone. un nuovo grupo dc suposiciones sobre. “

"7iumtas condiciones.

'TEORIA Y: La integracién de los objctivos de 1la orglniza
c16n Yy de los indiv:ducs., (11)

a) E1 gasto de esfuerzp fisico y -ental en el trabajo es

-a-
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tan nlfural como el juego o el descanso. Dependiendo

de las condiciones sobre las cuales tiene control la-

administraciSn puede percibirse al trabajo como satis

factoria y voluntariamente desempefiado, o como no sa-
' tisfactorio y evitado sioupre que sea posible.

b)f"Bl control externo y las anonuzas de castigo no son-
. “los Gnicos -edios de producir el esfuerzo hacia los-

‘objetivos organizlcionales. E1 hombre ejercerﬂ auto
direccian y autocontrol al servicio de 1los objetivos
“en los cuales esta e-ponndo"

"Ll dedicacién a los objetivos es funcién de las re -
' fconpontas asociadas con_su- logro" Si las recompen-
.sas ‘dan como resultado la satisfuccicn de las necesi
dades ogoistas y de autorroolizlcién. los trabajado- '
‘ros dirigirln sus esfuerzc. hacil los objetivos orga

nizacionlles. :

“4)”"81 ser hu-nno pronedio aprende. en condiciones ade -

o cuadas no sélo a aceptar las: responsabilidades, sino ..

a desearlls" o
 iq)>"La capacidad para ojercer ‘en grado relativo alto de-
L 1l¢ginlc16n, ingenio y. creatividad en la solucidn de

o los proble.as organizacionales. estd desechada entre
C 1 poblaciGn ‘on una forma amplis, no precar;a" o

;flv"Bn lns condiriones de 1a vida 1ndustrill uoderna. .
. < potencialidades intelectuales ‘'s6lo son utilizadas en -
o for.a parecidn" : . e :

'ti;teoria Y 1nd1ca que es- posible 1a colaboraczén entre-
1s fuerza llboral Yy la: adntnistracién. : .

_81 principio central de organizacidn ‘derivado de la teo-
ria Y es la 1ntegrac16n- esto es la creacién de condicio
ngs‘tales que ‘'los miembros organizacionnles puedan a;cqg
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zar sus objetivos dirigiendo sus esfuerzos hacia el éxi--
to de la empresa. ’

. *
-FREDERICK HERZBERG' En 1959, Herzberg, Mausner y Snyder
man publicaron. “The. Motivation to work", donde se presen-

- taron los resultados de. su investigacibn y la teorid mo -
tivacién-higiene de la satisfaccién en el trabajo. (11)

" LA TEORIA MOTIVACION HIGIENE

:;-Bﬁ Su‘xnvest1ga616n buscaban identificar. ios eventos que-
predisponian al aumento o dxsuinucién de 1la satlsfaccién-

= en el trabajo. Se entrevistaron 200 contadores e inge -~

’ nieros.‘ Como resultado de &sta, se generaron cinco fac -
tores ‘como elementos determinantes principales de la sa -

: tisfaccién en el trabajo: logro, reconocimiento, el tra -
b-jo en sf, rosponsahilidnd y progreso.

l Se deterliné que las 3 Gltimas eran de luyor 1nportancia--
. para un canbio de actitud durtdero. Estos -isnos S fac -

"ﬂtores lparecieron en forms esporldica cuando los trlba .-

_jadores describian sucesos que resultaban en ‘carencia de-

":satisfaccién en trnbajo. En consecuencia culndo uno de -

estos cinco factores estabn presente, los trabnjadores .-
: estaban satisfechos. “Sin eubarzo. cuando - estaban ausen -
: i~tes. los traba;adores no se encontraban descontentos. ‘en-
:,vvoz de ello tenian senti-ientos neutrales.v, )

_\f'Se encontré un grupo ‘de’ factores pars deter.inar Ia insa-
'*tisfaccién en el trabajo. Las principales insatisf:ccio-

,,.nes ‘eran’ factores extr!nsecos a la tarea en si. como: ---
f*las politicas y 1a ad-inistraciﬁn de 1la conpaﬁil. la su -’
',pervisidn, el salario;, las relnciones interpersonales y -
lls condiciones de trabajo.
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Los resultados de los estudios llevaron a la conclusién-
de . que la satisfaccidén y la insatisfaccién en el trabajo
no son opuestas una a la otra.

Las dos dimensiones (satisfactores e insatisfactores) --
reflejan 2 sistemas de necesidades humanas.

Un sistema dé'necgsidades deriva de la estructura biolés-
gica del hombre; estf compuesto de sus impulsos prima --
rios mas todos los impulsos aprendidos que han" llegndo a
-estar condicionados a los primarios. La base de este --
sistema de necesidades es el impulso biolégxco para evif
tnr el dolor y la inco-odidad. L

. Bl otro sisto-l de necesidades ‘se deriva de 1la hnbilidad
humana Gnica de .realizacidn'y ‘progreso. Necesita desu -
fiar una sensncién de logro y una ‘sensacién de triunfo -

. para sentirse realizado. : '

“eMAsLOW® . | . "HERZBERG"
| AUTORREALIZACION EGOISTA | -u‘:;én‘sthpns DE PROGRESO |
SOCIALES. " . . .. ' -
" SEGURIDAD.- - | NECESIDAD DE BVITAR LO
FISIOLOGICAS |  DESAGRADABLE

Herzberz considera el sistena de "necesidad ‘de progreso"
como fundanental para los satisfactores, y el sxstena de
"ovasi&n del dolor" como fundamental para los. insatisfac
tores. Todo aspecto del puesto que satisfuga la necesif,




dad de progreso es un satisfactor o motivador potencial;
asi mismo todo aspecto del ambiente de trabajo que sirva
al sistema de necesidades de base bioldgica es un factor
reductor potencial de 1la insatisfaccién o de higiene.

=CHRIS ARGYRIS: Muchos cientificos de la conducta se --
han interesado en los efectos del clima organizacional -
~ sobre la personalidad humana. Entre quienes han dedica-
<:do considerable aluc16n a este problena estd Chris Argy-
ris. ‘

i LA["'rn'oiit'A DE munnz-mﬁmunz .

‘Esta: teoria considera que 1la organizaci&n hace do-nndas
a sus -ioabros individunles que son incongruontos con -~
‘ sns necesidades y con su orientacién general hacia ln --
] vvida. 1a cual es, esencial-ente, lograr cada vez -nyor -
.,grado do madurez. ' o5

“De acuefdo con Argyri§5 1a persbnalidad humana en nues--
‘tra cultura Mmuestra tendencias de desarrollo ‘que iapli--‘

“can progresnr de 1a 1n-nduroz 2 1a madurez. (15)

Estas tendencias incluyen dosde 1a infancia hasta 1a --?

‘edad ldulta. llegar a ser cada vez activo, mis- indepon--g,

"diente de. los de-ls, tener 1ntereses n&s profundos,'ocu-”'
par una ‘posicién del mismo nivel o superior en relacién

- con sus 1¢ulles. b4 desarrolllr la conciencia -y el con---

,trol sobre 3% mismo,
. De lcuerdo con Argyris las gentes saben pasar por alto =~ .

~ la necesidad que tienen 1os individuos de funcionar en -
una forma madura, adulta y criticq a las organizaciones’
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en donde son aplicados los principios clésicos de 1la orga
" nizacidén formal sin tomar en cuenta a la personal;dad de
los individuos.

Concluye que los principios de la orglnizacién formal es-
tablecen requeriuientos a individuos relativanente saluda
o bles, que son congruentes con sus necesidades para nadu--
rar, estas necesidades humanas de madurez tienden a ser -
_‘descuidadas por la tendencia- de la organizacién formal a
7centrarse en la especillizaci&n de tareas,  en la cadena -

"fido nlndo, en la unidad de direccibn y en el tramo de con-

trol. ano esas condiciones ‘han reducido a su nini-o la

ﬁopOrtunidad de satisfacer las necesidades. hunlnns con el

frosultndo de que es problble que se deaarrollo un senti--
'"llonto de frustraci&n conflicto y frnclso.

Argyril formula en su hipétesis que la 1ncongruenc1; en--

‘tre. el 1ndividuo y la organizacién, puede propiciar 1a ba L

’gso plrl un reto continuado. el cual. a -edida que se acer

'k’quo tendcrl ' ayudnr ‘al’ hombre a 1ncrelentnr su’ propio .-

"progreso Y. ‘a desarrollar organizaciones que tienden a ser

) vilbles 'y efectivas. ‘La inconzruencia entre el individuo

'y ‘1a organizacicn puedc ser ‘el cimiento para aunentar el
grado do ofectividad do nmbas. - o

; Atgyris reconoce que si bien no todos los trabajadores es

”nitln deseando’ aceptar -is rosponsnbilidades; 1- mayoria de

: ellos rosponde al reto ‘de un cli-l de trlbnjo en el cull
_son. tratados cono individuos maduros. ‘En-un clima asf,
‘1legan a estar altauentc uotivados en el trabajo, con el
resultado de que tanto sus neceszdades individua!es como
las de la orzanizacicn son congruentes. : :
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-KURT. LEWIN: Este autor propone una teoria'paré la com
prensién del comportamiento humano llamada:

LA TEORIA DEL CAMPO

Esta teoria depende dé dos suposiciones bésicas:

’l -El comportamiento humano es derivado de la totalidad de
hechos coexistentes, tienen el carfcter de un “Campo -
Dinémico" en que cada parte del campo depende de una in
terrelacién dinfimica con las otras. :

‘1-Ese campo psicolégico es el espacio de vida que contie-
= ne la persona y su lnbzente psicolégico. : .

'- 51 a-biente psicol&gico (-] conportanental es lo quc la -

" persona percibe o intoryretn acorca de su n-biente exter. -

LS‘.no. Mis que eso, es el anbiente relacionado con sus ne
" cesidades’ lctulles. ‘ Objetos, personas ] situlcionos L.

pueden adquirir vnlenci-s en el ambiente psicolégigo, de

.fgv}ter-inando un campo dinfmico de fuerzas psicolégicls. -
'j;fLa valenciu es positiva cuando los objetos, las. personas‘t
o las situ-ciones car;ndas de valencia negativa tienden S

>‘a causarle. rechazo o fugn. Ln atraccién es la fuerza o

bi‘f“vector" dirigidn hacia el objeto. la persona o la situl;f

‘1ﬂc16n, -ientrns que el rechnzo es la fuerza o "voctor" ’é[ﬂ

e ‘de 1a personl o.de la situaclén. ‘Un "vector' tiende --
v 'siempre a. producir una’ "loco-ocién" en. ciertn diroccidn.

" ‘Cuando dos o més vectores actGan al ‘mismo tiempo sobre uf

i na ‘persona, 1la locomocibn es una especie de "resultnnte",. 

(o -o-ento) do fuorzas.;1 Algunas veces 1a locouocién -
viptoducida o co-pletalente bloqueudl por una "blrrorl" .-

. (impedimento u obstlculo). _ De -odo general 1la locono--

o cibn ‘puede ser do lbordljo o de nproxinacién o do fuga o:
‘de rochazo.':"

- -27-
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1.2 ,QUE ES EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL?
1.2.1 Definicibn, Objetivos, y Valores del D.O.

'ﬁi D.O. és unl”técnica recientemente de#nrrollada en la

década de 1961 - 1970. Como base tebrica tiene sus raf

 ces en la investigacién Psxcologica y Socioldgica reali
‘zada en el &rea’del comportamiento humano. De la Psico

:’flogla toma los conccptos sobre teoris de 1a personali--
,tffdnd. dinkmica de grupos. .edician dol conportn-ianto y
-‘f{conceptos del aprendiznjo basados en 1s experiencta. De

1la Sociologia toma concoptos tales como normas, cambio
nor-ativo. cultura organizacionnl y siste--s sociales.

'fﬂle combinacién de estas dos disciplinas y de otras (An-

;tropplogia‘cultutal conceptos de Inggnierla.,modelos de

- computacisn;, etc.) contribuyen a la formacién de un ---

'”cuetpo ecléctico de conoci-iento- denouinados con. fre--
‘fcuencia c1encias del Co-portaniento." ; ‘

" “Bi D.O. busca el desarrollo de mecnnis-os de sutorreno-

vacibn.y autocorreccién ‘en los individuos y dentro de -
12 misma’ institucibn. Involucrl una interesantc varie-

"-;'dld ‘de ololontos y planes de accién. por. lo que ha sido o

gininistrativn Y- social._{

f ;A continuacién se presentun algunas definiciones sobre

”f,D ‘0. de acuerdo a vnrios autores, a £fin de dar una idea’

B -ls precisa de 10 que a esto se refiere:

.= "“E1 .D.0. es un esfuorzo planeado de toda la organiza-
'Acibn y administrado desde 1a alta gorencil. pars au--
mentar la efectividad y bienestar de 1la organizuciﬁn.
por medio de intervenciones planificadas en los "pro-
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cesos” de la entidad, los cuales aplican los conoci---
mientos de las ciencias del comportamiento®. BECKARD,
1948. (2) o

- " El1 D.O. es una respuesta al cambio, una compleja es-
trategia educativa cuya . finalidada es campiar las creen
_eias, actitudes, valores y estructuras de .lal organ:l.zq
'cl.ona-: de tal forma que éstas pueden adaptarse mejor

L a nueval tecnoloq!as, mexcados y retos, asf como al --

: ri.tmo vere:.ginoso del cambio milmo". BENNIB. (3)

- "81 V. o. .l una serie de concepto. d- aivcr-n Indol.o,
:elacionados entre 81 y que ticnon como objceivo co--
"mﬂn buscar el desar:o.‘l.lo Yy la conlecuci.dn coincidonte
de objotivo- generales de una o:glnisnciﬁn, con 1las -
‘mtu pn:t;culates de 108 inaividuos que la im;.gran.
.".Podrtam- ‘considerar el D.0. como una f:l.lo-ot!a, por-'
1qu. es bésicamente una forma de pensar, 1m:e:pzotat Y .
vnctuar dentro del contexto organi:acionnl o uutitu--;
._ci.onal on nuestra -oc:.cdad"’ ARIAS GALICIA\. (1) -

' COnn.derando las dofinicion.l ant-::.orel podrzmol r.-n- o
'm:l.r lo l:l.guionecs -

-»BJ. ‘De o. el un estuerzo por dosa:ron.u' un cm.i.o pln-
niﬂ.eado que debes ser el’ pxoducto de un ttalujo oon—-'
; :junto ent.:e la o:gmi.znci.an y los a.nd:.viduo-. pu-a -
. :CII ohtonor la méxima .t:l.c;cnc.i.a en 01 delompoﬂo dc :
' 1-- tuncj.ones del per-onal 'S de-u:rollo mpr.larinl. .

Bl n.cosar:l.o que todo esfuor:o de cnnbio ‘se fundmnt. -
en un- anll.:l.-xs concienzudo de 10s elementos que han de -
mu:von;r en el mismo y en la plant:;l.cacicn dd ias eta
pPas que tomarsn parte para su implementacifn, de forma -
que permita responder a las exigencias del medio ambien-




.te, en armonia con las propias necesidades y objetivos -
. de la organizacién en cuestién. Un elemento indispensa-
ble para arribar a este objetivo es la toma de concien--
cia por‘parte de los gerentes y la disposicién para par-
ticipar en un procesc continuo de mejoramiento y renova-
cibén.

~ OBJETIVOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.- Los objetivos .
~del D.O. dependen en gran parte de las necesidades de 1la
propia organizacién con que se trabaje, y del diagnésti-

' €0 que ‘en ella se realice. sin embargo, es “posible enume7fi

rar los objetivos comunes a todo esfuerzo de cambio pla-,
»neado:_(S) S . ’

- Deslrrollni un sisteii viable y capaz de aﬁtorenovar--',
se, que. se pueda oraaniztr de varias naneras. .depen---
diendo do las tareas. ’

- Hacer 6ptiua la efectividad tanto del sistema estable f

la creaciGn dc neclnislos de continuo nejoramiento.

- Avanzar hncia na gran colaboracién y poca. competencxa}u
entre ‘1as’ unidades interdependientes.' :

-,Alcanzlr el punto on el que " se to-an las dec1s1ones sog
bre 1a base de las fuentes de. inforuachn y no de las
Vfuncionos organizaciontles." '

- Actocentnr la frecuencia de confrontaciones sobre pro-.
" blemas de orgnnizacibn, tanto internas de los grnpos -j:
como de los grupos \unos con. otros.

- Bncontrlr solucionos sinérzicls l los problenns que --
mds se repitan. '

=

(el cuadro bi&sico organizncional). como de los s1ste--"‘,
mas’ te-porales (proyoctos. conisiones), por nedio de s;;‘



VALORES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.- Las estrategias
del'nesarrollo Organizacional fundamentan su orientacidn
sobre una filosofia que implica una concepcién sobre el
ser humano y su trabajo. Esta filosoffa tiene implicito
un conjunto de valores o principios que pueden ser expre
sados de la siguiente forma: (12)

1) Brindar una oportunidad para que las personas funcio-
nen como seres humanos y no en calidad de elementos -
del proceso de producci&n.;,j'

2) Brindar oportunidades parl que cada uie-bro de la or-
ganizacién nisma, desarrolle “toda su potencialidad.

>‘3) Procurar aumentar la eficiencia del orzanislo. en fun '
ci&n de todas sus ‘metas. : '

4)”Procurar crear un medio lnbiente en el que sea posi--
_ble encontrnr trabajo estilulante Y que’ ofrezca opor-
tunidad de desarrollo._ »‘;'

'5) Procurar oportunidades l -ie-bros de. los organis-os -
'que influyan en la forma. de desenpenar cl ttlbajo en
‘13 organizacién Y on 01 nedio albiente. ;ﬁ' :

>6) Tratar n cada ser hullno conn porsona quo tiene un --
_Hconjunto complejo de necesidades. las cuales son i---‘
'partantes para su’ trabnjo y su vida. :

Bste conjunto ‘de valores cxpros.‘una nueva concepciéh --.
del. ho-bre. en la que ya no 80, le: considern ‘como. un' ole-
: nento -oclnico y dependiente del sistema, sino cono un -
ele-ento dinémico y activo, que debe pnrticipar en: forna
creltiva dentro de una organizacian.
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1.2.2,. Fundamentos de las hipétesis y de los princi--
pios del D.O.

A continuacibn se revisarén algunas hipStesis bésicas --
que se refieren a las pefsonas en su calidad individual,
como -1enbros de grupos, como dirigentes y como miembros
. de sistemas totales de organizacién. Estas’ hipétesis, -
" en general. son congruentes con las teorias elaboradas -
por Mc Gregor, Lickert, Argyris, Bennis, Schezn, Maslow
Y. Herzborg. (21)

HIPOTBSIS ACBRCA DE LAS PBRSONAS EN CALIDAD INDIVIDUAL.?”

French y Bill postulsn dos hipatesis ‘bisicas acerca de -‘f}.f
' '_1.3 personas. formadas en las. gestiones del Desnrrollo -
& Orglnizucionll. - '

. La primera hip&tesis acerca de las pﬂrsonas consiste en o
,'que clsi todas experimentan impulsos hacxa el progreso y -
:f7ol propio ‘desarrollo; con tal de que se hallen en un am- :
" biente: ‘que sea al mismo tielpo un apoyo y una prueba a -

'vencer.  Casi todo el mundo dcsea lleggr ‘a ser m&s de 1o
‘que es capaz de ser.

: La‘segunda hip6tesis, que se relaciona cod'lafp:iméxa'es,~

" que casi todo el mundo desea contribuir (y es capaz de -
“hhcérlé) a'fornar un nivel gis elevado'de aportaciones -
jparl alcanzar las netas orglnizncionales, del que permi-

 ‘fte el: -odio lmbiente del organismo. Puede ‘echarse mano -

1 . de un onorne conjunto de energins constructivas con 3610:

e que los or;anisnos se den cuenta de ellas por: ejemplo.-»

 solicitando y poniendo en prictica 1as proposicioncs quex3,

" s@ hagan.

Estas hip&tesis difieten notlblemente de los conceptos -
nis tr.dicionales de las personas en los que se impone -

-32-



una rigidez ielative a los individuos; y como cohsecueg
cia su incapacidad.

Es posible imaginarse a las personas como entidades per
manentes “en proceso” o "en trimites para llegar a ser
algo". Esta Gltima hip6tesis fundamenta numerosas in--
tervenciones de D.O.

-HIPOTESIS ACERCA DE LAS PBRSONAS-BN‘GRUPO Y ACERCA DE -
LAS DOTES DIRECTIVAS.- La primera hipStesis sostiene --
. que el grupo de trabajo es el més apropiado Psicolégica
' mente para la mayoria de las personas, inclusive para -

’ flas que son de la misma categoria y para el jefe. Lo -

' que sucede en el equipe de trabajo, en particular en el

‘“plano extra oficial, tiene una gran trascendencia para

Aff los sentimientos de perticipacién y de idoneidad.

~-Otra hipStesis conexa es que casi todo el mundo desea -
.“ser bien acogido y desea trabajar en reciprocidad y en
- forma de coopereciﬁn. por 1o menos. en un grupo pequefio
Tidel que for-e parte; y generalmente con més de un gru--
;ﬁpo. es decir con el xrupo de trabaje. la felilie y asi
5_sucesiva-ente. L

Ademés casi todo el lgndo esté cepecitedo ‘para ‘acrecen-
- tar conslderlblemente su eficiencia'y para ayuder a los
‘vgrupos en que. 1ntervenzn s resolver proble-es.*‘

S Une tercera hipbtesis oS que pera que el grupe lleve al

“ mAximo su’ eficiencie. ‘no-es posible que el dirigente --

fnoficlel dese-pene todas les funcienes ditectlves .y de -
V'centinuided ‘en tedas lae circunetaneles y en tedo -e-en

".te. ni que por 1o tanto dejen de eyuderee unoe s otros

“en el seno de 1o que cenetituye 1a direccién efective y
‘le conducte cole uie-bros. Perl -ucho: gerentes y gru-
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pos, es dificil desﬁrehderse de estas normas y frecuen-
temente se requiere que tanto el gerente como el grupo
en conjunto cambien sus perspectivas.

Una cuarta hipStesis es 1a de que los sentimientos re--
primidos ejercen efectos adversos en la soluci&n{de los -
problemas, en el progreso personal y en las satisfaccip

nes en el puesto de trabajo. En la cultura de casi to-

dos los’ grupos y organismos, se tiende a reprznir 1a ma
_nifestlcién de los sentimientos que: experimentan ‘unas -
.personas hacia ‘otras y acerca de su: conducta (tanto po-.
‘nsitiva como ‘negativa), respecto de 1o que hacen y del -~
;enCluzaliento que toman ellas y sus organis-os. El he-
cho de considerar que los sentimientos son datos, impor-
tantes para la organizacidn unido_ql desarrollo de ap;l"
tudes de grupos al enfrentarse a 1os sentimientos, tien
de a abrir muchas rutas para determinar mejor los obje-

tivos, las actuaciones:directivas. las comunicaciones,

“la solucién de conflxctos. la solucién de problemas. la

‘fcolnboracibn entre grupos y el estado de lnino."‘ i

Una quinta hipétesis es que el nivel de confianza interf :
'personal,vde apoyo y de colaboracién, es mucho més bajo
" en 1a mayoris de grupos y organismos de 1o necesario o
- conveniente, a pesnf de los 1npulsos hacia la fornacién
‘de estas .islas cualidldcs. Por lo general, varios fac
ttores dinllicos contribuyen a crear estas situaciones.
inclusivo ‘ol de dejar de considerar ‘que los: sentinien--
f'tos son datos inportantes' el de 1a faltn de aptitudes
para’ resolver problemas,. o e1 de sistemas de premios, o‘l
‘el de la revisiGn de sistemas que fomentan colpetencias'
1lnt1funcionlles.

' HIPOTESIS ACERCA DE LAS PERSONAS EN LOS SISTEMAS ORGANI
_ZACIONALES.- Ta-bién sirven de apoyo a los trabajos de
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desarrollo organizacional cierto nlmero de conceptos o -
"hipbtesis acerca de las personas dentro de otros siste--
mas m&s complicados que los grupos,.

Se ha observado que los organismos tienden a caracteri--
zarse por grupos de trabajo conexos que se invaden entre
si, en tanto que sus jefes y otras personas que forman -
parte de ellos, forman lo que en la terminologfa de Li--
kert se denominan "Lazos de unién".

Asi el gerente es miembro de por lo menos dos equipos de
.trabajo, como jefe en uno y como subalterno en otro. Es
to: lleva .a formar una hipétesis aplicable al D.O.; los -

';.‘factores dinfmicos relacionados entre si de estos dos. --
',requipos de trabajo y la conducta del gerente “de ambos, -

u.‘son elementos altamente 1nportantes en la vidas organi'a-
- cional, e

‘f‘Este concepto de gfupos de trabijo que se invaden entre
 gsi se complican afin m&s, por el hecho de que es costum--
L bre. muy extendida en muchos. organisnos el que interven-- .

'eg#g;n en los cémites personas o. grupos especinlmente for-a

h;wdos para tareas especiales, cuyos uiembros provienen de :
.ﬁrotros varios grupos.’_ :

zBstqs pueden considerirse como equiﬁos transito}ibs de -

"ibajo se trasmite a la ideologin de los equipos peruanen-ﬁ’f
‘tos y viceversc. : s g

”3 Unn segunda hipdtosis 1-portlnto acerca de las personas
.en los organismos es que las. pol!ticas y las priécticas <
.?fde las organizaciones, vistas con amplitud lfectun a los'
;,grupos pequefios de trlbajo y vicoversa.,u.
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Es evidente que las politicas de personal, relativas &
la contratacién y a las remuneraciones, por ejemplo, -
pueden ejercer un fuerte ihpacto en las actitudes de -
los grupos. Las presiones violentas en pro de dere---
chos y privilegios de un departamento, pueden provocar
1a impresiln de falta de equidad y justicia en los ---
miembros de otras unidades y, a £fIn de cuentas, es pro
bable que se hagan cambios y rectxficaciones en 1as Pe
1iticas de personal de la empresa.

- Otra hjpﬁ;esis es que la estrategia para conflictos baj
jo_li_fotng de luchas entre personas y. grupos, en . las '
que;ung‘qute rqgnlta vencedora y la otra vencida y a
la defensiva, a pesar de apegarse a la realidad y de -
 ser npropiada oen algunos casos, no 6s a la larga la --.
mfs acertada para resolver casi ningﬁn problema organi
. zacional. V

Finilnente, las nejoras en el desempefio, ﬁrovenientés

",de trabajos de desarrollo organizaclonal, necesitan: --A

apoyarse en cambios acertados en los- subsistemas de’ va
loracién, remuneracién. adiestramiento, empleo de per-
"sonas idSneas, tnreas Yy coaunicaciones. dentro del com'
‘plejo’ totnl de los Recursos . Huuanos.

1.2, 2 l-plicaciones en 91 therior y en México.\

'"COno ya se lencion6 son varios los pa!ses donde se‘---_

o aplic. .1 D.0. y muchas las organizaciones extranje---_»
ras, que buscan fundamentalmente el nprovechamiento de
todos sus. recursos humanos, para. lograr sus objetivos\”T

'de incrc-ontar la- productividad de 1la olprosn y el bief‘

nestar de su porsonul. asi como organiznr el trabnjo..f”>’

el llbionto de trabljo, los sistemas de comunicacibn y
las relaciones de 1la gente, para que el bienestar per-
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sonal, el desarrollo y crecimiento y la satisfaccién -
sean significativamente alcanzados en el trabajo.

Algunos sutores que aportaron y estén relacionados con
el D.0. son; Kurt Lewin que dio el enfoque que hizo --
surgir-al D.0O. ¥y Qud empezd con la psicologia social -
en la década de los cincuentas y fue perfiléndose ha--
cia una psicologia y una sociologia organizacional con
Likert, Argyris, Katz, Kahn y por supuesto Mc. Gregor;
después se unieron Tannenbaun, Ferguson. Bradford Da-

‘ vis, Burke. entre nuchos otros.

Estos autores recogen las aportaciones de v.rios auto- -
res con el fin de Crear una. mejor. Como fue la tooria
Burocrética de Nax Weber en 1922 los postulados 1nno-'
vadores de Taylor que empezd 8 abrir caminos para mejo

 rar 1a produccién, desde un punto de vista. ciont!f!co.

tambifn, se recogen . las ideas de Elton Mayo con su teo
ria de. las Relacioncs Hu-nnas, que considers el aspec-
to social co-o dctor-innnte en cualquicr orgnnizaci&n.
'entre algunas de: lus lnch-s teorlas que se: rctonaron -
'pura oriainnr el D o.‘ : : '

En México el D.O. 11936 como con;ecuenciq'defia crisis

‘en 1a que se encontraban las empresas, sdemis que era
un avance nada despreciativo que podia ihcfoléntnr la_

'-_producciﬁn. como ta-bién por la necesidad ‘que tenfan. -

.'lus e-prosas nis -odernas de N‘xico y las norteanericnr 
nas r-dicadns en ol pais. de actunli:ar:e.,,‘ )

" ‘Las olprosas pionoras del D.O. en N&xico lou Hylsl y -_
‘1a.tabacalera del grupo. Aaorlcnn-lritish Tobacco y Pro
ter § Gamble de N&xico. S.A. de C.V. Otras que impul--
saron y que solicitaron los servicios del D.0. fueron;
Cydsa, Vitro, Gamesa, Conductoros Nonterroy, Cervece--
ria Cuauhtémoc, Graforogia. Alfl. Desc, s.guros La Co- )
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mercial, Ford, G.M., Renaulf y Teléfonos de H&;;;o que
desde hace 9 afios utiliza el D.O., actualmente su ge--

rencia de D.C. tiene a 38 personls COmo consultores ex
ternos.

La primera firma mexicana que comenz8 a cfrecer servi-
. cios profesionales de D.O. fue DANDO. S.A. y en 1985 -
‘el Instituto Mexicano de Ejecutivos en Finanzas. A.C.
pidio sus servicios. reclizando el primer seninario pG
blico en Acapulco squo el tems D.O. Pero el pri-ar -
_ ‘cliente de DANDO fﬁoLﬂylsc;

' 'D¢spu6s. Arthur Shodlin de U.C.L.A. fue contratldo por 
el Instituto para ls- Administracién. Cientificn de Em--

-;‘;prQSls. croudo por Copnrnox pnr: hablar sobre el D. 0.

- 'En 1a d&cadu,de los 70{s,se q1o qvqonocar el D.O, pero
.’ como aGn era nuevo se'co-qgierbn‘errpres que motivaron

© un rechazo.

m :Bn 11 ciudnd de Honterrey donde se encuentran slgunas
,[do las o-prQSl: n:cionales ‘mis 1-portantos de México - -
f’antgio ‘el primer programa institucional de 'D.O. dentro

de una. onpresl noxiclnc. ta-bian fue la’ prineru ciudad

que solicité los: sotvicios de" consultoros nortea-erica

:“.~.v§P’ de D. 0. ; ademis se. ostablecia por priuera ‘vei en -

‘México 1a --altriu en D.O. en la Univorsidad de. Monte-

~orrey (U de M. IS algunos de &sos ostudiantos para nejo

‘TAT Su. espncialidld fuoron a Ios E.U.; por 61t1l0, sux -

gis. ‘187 agrupacian -ls inportanto de profasionnles de - '
. D 0. on M&xico. PRODO, A.C. ;

“Los ogr-stdos de ll Univorsidad de Peppordine do las -i

' rciudtdcs de uontertey y D.E. tonlton 1a inicintiva de * .
crear, PRODO, A.c.. Asociacian chicnna dc Prcfcsionl-~

‘1es en D. 0. que surgié en 1980. Mnntenioudo nexos con
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 los exalumnos de la U. de M. y, una agrupacién honﬁlo-
ga de Venezuela.

Para la década de los 80's surgieron consultores inde-
pendientes y comenzé un movimiento orglnizndo para im-
pulsar el D.0., ya que esos afios se contaba con las --
primeras generaciones de ospectulistns de D.0. La se-
gunda generacién realiza el cuarto Congreso Internacio
nal de D.0. en marzo de 1985, on Oaxtepec, Horolos' --
. asistiendo 350 si-pntizantes del D.0.  Ese: ‘congreso es -
.. considerado el movimiento més inportante en. ‘la histo--

ria del D. o. en Héxico.

- En el cdngreso se~pre;qntaron 23 experiencias que van
de 1la artesania a 1a slta tecnologia. Los trabajos --
fueron: 13 de grandos grupos industriales. .3 -cooperati
vas industrinles. lgrupacldn de pequenos enpresn----
. rios, 1 organizacifn de artesano:. 2 crganiznciones de
" servicios y '3’ sisto-.: socinles lutogestionarios. Lcs_

oxperlencias proven!ln. ‘15 eran de Héxico. de E.U., --. e

" Costa Rica. Venozucln. Bsyaﬁa. lsracl y Yuzoslavia con -
S UNO., ; : S
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CAPITULO IT.

V':';:'DEL CAMBIO |

21 cdustngucxou_ns{ GENERALES =~ .~
. le ledida quo una olprosa ‘se. va desarrollando.,so enfren;'
yf:ojocutivos Ppara reconocer estas crisis y -ancjarlns. se“

','rl pri-ordill para que siga cteciendo. Nonciona-os PO
"'lqui lns otnpls cr!ticls por las quc ‘pasa una organizl--v

- ta & erisis. de clrlctcr orglnico.” La cnpacidadfde los'w,f



cidn en desarrollo. (18)

a)

b)

o

INICIO DE LA EMPRESA.- En esta etapa siempre es im-
portante preguntarse: iQué se. puede arriesgar y ---
culinto?.

La administracidn deber# decidir qué tanto riesgo -
se podrd correr considerando dos criterios: '

- Las metas que les servirfn para medir lo logrado,

y:
- La l-gnitud de las probabilidades en contrl del -

-unteniniento del éxito.

Ya que esto es superado se da un ilpulso;‘provocan-
- do que la enpresn nazca, ofreciendo un nueveo produc
to o servicio. :

SUPBRVIVENCIA Y SACRIFICIO.f La segnnda crisis 1lpor T

tante se relaciona con la capacidad pnra sobrevivir
como sistema viable, y el punto a ‘tratar aquf es ---
;Culnto se estl dispuesto a sacrific-rr. ' :

Cnda pnso dado hncia el desnrrollo orzlnico. exigirl _
en las mayorias de las veces una p&rdida dndividusl. -
Toda organizaci&n nace en un clila de esperanza pero

‘siempre se va a encontrar con rotos y dosaf!os.

LOGRO DB BSTABILIDAD.- En esta crisis el problela a.

resolver es: ;Culnto estamos dispuostos a organizar-

'nos y a nceptar y hacor valer: l. disciplinl?.

jBn al transcurso dcl desarrcllo do 1. or.nnlzacibn.

los dirigentes snfrou calbios y ‘s@ ven en la nocosi-.
dqd de entregar su nutoridad.;al expandirse la jornz
quia crea grupos minoritarios y produce politicas --
complicadas, el mantenimiento de rogistros'sebhdct -
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o

cada vez mis trabajoso, y se siente cierta pérdida de

libertad.

Llega a ser diffcil decidir entreblojrar mis desarro-
110, con la estabilidad y flexibilidad que son sus --

‘concominantes y conservar estrechas relaciones y con-
-trol. La disposicién pafn:aceptar y ejecutar la dis-

ciplina sigﬂif!cu'teconociaiento de que la expansibdn

’no es sindnimo de &xito, y de que quizé&s una venta --

bruta mayor no significa una utilidad neta mayor. Es
necesario saber tnnbi&n culndo evitar un comproaiso -

excesivo. o

:ORGULLO Y PRESTIGIO.- En esta crisis intervienen las
‘relaciones de la empresa’ c6n su pGblico. Los ejecutx

' VoS -se enfrentan’ a la preguntn. iHasta qué punto esta
T,-os dispuestos ] dedicarnos al autoexanen?. ‘

ZLn estabilldad puede convertirse en estcncamiento; a:

menos que los lideres de 1ls organxzacién examinen cri

¢ticunente sus productos % servicios Y. sus operaciones
'»internas y externas. El ptoblema que se Afrontn es -

1@)

fde si la adninistrnci6n es ‘capaz de hacer £rente a la
inecesidnd constante de supervisar, revisar, valorar y

»-ejornr.

DBSARROLLAR EL SBNTIMIBNTO DE QUE LA EMPRESA ES UNI--

CA.- En. la etapa de 1a nadurez también se’ presentcn -

, crisis. -

'ﬁL. pri-ern se rolaciona con la ndaptabilidad y 1a pro‘

_gunta planteada es-' 'Bsta-os dispuestos a dirigir --
los ca-bios que hay que hacer parn que nuestr- onpre-
;sa ‘sea. onicn?. ) Lt :

La -otl aqui es -ls sutil, los logros se basan en el

‘doqeo do”utilizar p;enalentc las clpacidades Gnicas -
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due posee la organizacién.

f) CONTRIBUCION A LA SOCIEDAD.- La mayorfia de las empre-
sas, continlian siendo locales, con estructuras orgéni
cas sencillas, programas poco complicados de produc--
tos y ambiciones normales. Pero algunas empresas dan
otro paso, pér lo que sus administradores tienen un -
nuevo problema, que implica la responsabilidad de la
empresa con la sociedad. La pregunta que se plantea-
rén los ejecutivos es: ;Qué estlnos dispuestos a dar
a la sociedad sin recibir por ello beneficios direc-- -

“tos?. . '

Una vez que se logra el control'lhteino Y ordenado y
una posicién financiera cdémoda frecuente-ente ocurre

que la empresa siente grandes deleos de lograr el res

peto y el aprecio de 1a sociedad. Lo ‘que crea la ecri

sis organizativa es la decisidn tan introspectiva de:jli'f

i si comprometerse o no con la sociedad.

. 2.2. JQUIEN BS EL A‘Gnﬂraf DE CAMBIO?

Bl agente de cambio éﬁ"un profesionista especializado en .
‘el estudio del conportaniento organizncional.' .Posee un
‘cﬁlulo de conocimientos ‘tefricos que: incluye varios enfo

. ques’ dis»iplinarios que - 10 perniten conprender 'y anali--

-?~zar los diferentes. procesos que. se realizan en un orga--
5,nis-o.(10) RN ‘ ' S

.¢FEI agente de cllbio esiudil lnslizn los procesos técni‘_-‘
'Qcos y ldninistrntivos y humanos que se llovan a cabo en T

“el’ liste-l. pnra encontrnr &reas susceptibles de modifi- ;‘j

Ccar’ y mejorar dentro del mismo. Proporcionn ‘ayuda exper

: ﬁ“ta parn detect.r las necesidades de un orgnnislo y junto
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con los Gerentes trata de encontrar soluciones viables -
de realizar.

2.2.1. Funciones del Agente de Cambio.

Para que un organismo sea sano es preciso mantener la --
compatibilidad razonable entre todas sus paftes. Muchas
veces esto es dificil de lograr, sobre todo cuando exis-
te un alto grado de especi.lizacién en el tipo de tareas
que se realizan. En este caso. 1a difxcultad radica en -
conjugar los diversos intereses Y. orientaciones de las -

subpartes. ' : '

Bs_evidente que 1s interdependencia entre los grupos pue
de generar competencia excesiva. Es preciso que el con-
J_sultor pueda observar y analizar el tipo de relaciones -
'quo se estén efectulndo dentro del organismo, para dicerxr
"nir si &stas son fuentes de fricciones o si por el con--
" trario se desarrollan en un: a-bzente ‘de armonia. Bn‘4-¥
"~ otras pulabrls el ugente de cambzo realxza las siguien--i
. tos funciones' ’ :

;_1) Investiga.- Recolecta. procesn y proporciona 1nforma-r
+ ‘cifn _acerca de la conducta hu-ana, individual y de --
grupos y sus relaczones con ~1las tareas y ‘1a estructu-,
ra orgnnizacional, asi cono las relacxones 1nterperso ,
nales._ - :

2) Asesora.- Proporciona infor-acién técnica sobre 1a --\
conducta hunana. de . organizacién y administracién pa-
ra ayudar en la soluciGn de problemas relacionados --
con’ tlrea. estructura y funcionamiento de personas y
de grupos de toda la organizac16n.

3) Retroalimenta.- Observa y analiza la conducta de 1°’,,
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individuos y los grupos y proporciona la retroalimen-
tacién correspond;entg.

14) Instruye.- Transmite ideas, informacibn y criterios -

con el objeto de instruir a las personas en el manejo
- de conceptos y técnicas del Desarrollo Organizacio---
: nul.

‘S) Coordxna.- Planifica y coordina'ictuaciones de Desa--
- rrollo Organizacxonal, en comGn acuerdo con las petso
nas y -los grupos.,

. 6) Apoya.-. Ayuda y orienta a las personas y a los grupos -
: en el aanejo Y soluci&n de conflictos..ﬂ ) '

.gf7) Cataliza.- Prop1cxa condicxones que aceleren o dismi-
" nuyan los procesos sociales en la organizncibn.

: Podemos decir que de alguna fornl.klns funciones o acti-'
vidades nencionadas enmarcan el co-portamiento de lo que -

’ﬁ;se espera realice el agente de ca-bio.

 f€ Bxisten adenis ciertas actitudes. valores Yy principios ;1:f 
L respecto a su estilo ‘de percibir y: roaccionnr a los estf "

"”nulos y a las: situaciones.f ‘Es de. suna inportancia men--

‘ cionar que las expectativus del agente de canbio deben - :
ser congruentes con el sistena cliente y ‘que’ por 1o tan-;1 
}fto. es preciso que exista un pleno conocimiento y adapta~;n i
"cién de. ambas pnrtes. debe existir reciprocidnd de expec’ a7

73tat1vas en la rellcién agente clientc..‘
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" 2.3. ETAPAS DEL PROCESQO DE CAMBIO

2.3.1. Bstablecimiento del compromiso y definicién de
la relacidn. ‘

El contacto inicial se realiza cuando alguicn de la orga
nizacién percibe un problema en alguna &rea y se da cuen
ta de’ﬁue no se puede resolver con los procedimientos or
ganizacionales normales y decide acudir a un profesio---
nal.

Es muy i-pdrtlnte el grado de franquezh, espiritu de in-
'vestiglcién Yy lutenticidad de la comunicacién del clien-
“te de contacto. Si no surze ningﬁn problena de esta re-- .
rﬂllciOn 1n1c1a1. se puede decir que la reunién explorato-
ria serd ol priner paso de diagn&stico 1nportante en el
fostablecilionto ‘de la. relaciGn.v La reuniﬁn exploratoria
‘-suelen _hacerla 91 cliente de contacto, ‘uno o varios aso-
‘ “ciados é directivos y el consultor. En esa reun;én se -

; define el contrnto fornnl y el psicolégico.

-ivLos propasitos de estn reunién son:-

rdJDeterninar con mayor precisién el problema
--'Estimar si el probleln va a tener 1nterés para e1 agen’

“‘te de. cambio.

'f-,Bstinar si es probable que 1; 1ntervenc16n preste algu R

. ‘na ayuda’ a‘la organizacibn.
7 P1anear los siguientas pasos si se considera que la in
tervencién puede servir. y si el agente de cambio deci;

de’ continuar.
rBl contrato tiene dos aspectos'

- La decisién forlal sobre culnto tienpo se dedicarl a -
" la ‘consulta,. qué servicios seréin prostndos R4 cu&l serd
‘el monto y la forna de pago.

el




= Por otra parte él verdadero contrato psicolégico: qué:
espera biisicamente ganar el cliente y qué espera ganar
el agente de -cambio.

- Bs 1mportante‘estab1ecer que en cualquier momento la par

te que no estd satisfecha puede romper la relacibn, pues
1a base de 1a relacién es el valor real obtenido y no, -
la ‘obngacien contraida. o

2.3.2. Seleccién de un lugar de trabajo.

En la fase final de la reunidn exploratoria, se debe £i-
jar el lugar donde se va a trabajar. determinar la dis--
tribucibn del tiempo de 1a consulta y el método de traba
" jo que se usarf. Tambi&n establecer los. objetivos que -
;'han de alcnnzarse tentativnnente.

Es importante que 1la selecci&n del lugar observe ciertas
'cuestiones.

}?7Que el lugar esté 10 nﬁs cerca posible de donde se der
fine el carlcter de 1a organizaci&n,_los criterios pa-
.. ra el funcionaniento organizacional, etc., (la geren--
“ieia), para poder observar los vulores. nornas y objeti
. vos bésicos de la orzanizacién ‘en accidn. :
]-_Que el lugar se escoja donde se realice el verdadero -
7'utrabajo para que el consultor pueda enterarse de la --
""clase de trabajo en que estin conpronetxdos los lien--
bros de la organizacién.-
- Que el lugar -esté dende sea posible observar los proce
sos interpersonales y de grupo. ‘ :

En cuanto al método de trnbajo,_es importante. que éste -
no se contraponga a los valores de 1a consultoria de pro

iTce;os. 'Se debe tener presente que. el agente de cambio -
debe estar disponible al méximo para responder preguntas
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Y para la comunicacién reciproca.

2.3.3 Recoleccién de Datos.

La recoleccién de datos y la intervencidn ocurre simulté
neamente a lo largo del proceso de consulta. Todo acto

de 1a tercera parte (agente de ca-bio). constituye una -
-intervencidn, por lo tanto &ste debe considerar a fondo

‘lo0 que hace, teniendo presentes sus: probables efectos so
bre la organizacida.

La recopillcién de datos es sumamente  importante, ya que B
de ésta, la organizaci&n obtiene retroalimentacién de'--
sus propios procesos y de la forma: en que estén siendo -
afectados. Al D.O. le interesa obterner 1nformaciﬁn no -
- s6lo convencional, sino también la referente al ‘clima or
ganizacional, con el fin de elaborar un diagnbctico y -~
evaluar a la institucién desde diversos puntos de vista.

‘La elecéién del método de recoleccién de datos,.debe ser f_'"

. en base al tiempo con que se cuente, e1 costo, a los re-

‘_,,.quisitos que se desean 'satisfacer:y al t1po de organxsmO(f.’
~ - de que se trate. : i

H Los métodos: de recolecc;&n de datos b&sicamente son.,.

Observacién Directa :
- Entrevistas : , ;
Ca Cuestionnrios :

e Juntas

- La observacién.- -En su libro "Metodolog;a y Técnicas de

“. Investigacién en Ciencias Sociales”, el Doctor Felipe --

' Pardinas define 1la observacidn como: "La ac¢i6n»dg obser
var, de mirar detenidamente”, y seflala que esta palabra
tiene dos sentidos: por un lado, la accién de observar y
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experimentar y, por otro, se ref!qre a las cosas observa
das, o los datos, fenbémenos y hechos.

De la observacién de la conducta humana surgen pregun---
tas: Por qué? ZCOmo? ;Para qué? y se busca el elemento
que logre. explicar la observacisn hecha. Asf de la ob--
servacién surge el problena. '

. La observacién de 1la uonducta debe realizarse en el con-
" . tacto con la ‘gente. Por eso la observacisn en el campo
se puede hacer participante y no participante. Obviamen
te la primera es m&s'enriquecedori y la que cobra mayor
penetracién, porque permite al investigador ver una figu
‘ra familiar en el medio o grupo 1nvestizado y logra una
,participncién no solo externa, sino interna en los senti

' jnientos,ven las expectatxvas e 1nqu1etudes del" grupo ob-~

servado.

 Hist6ri¢aient6, este tipo de observacidn dita de 1922 -~
cuando el lntrépclogo Hnlinowski. trabajlbl entre los is:

lefios de las Islas Trobiano en el Pac!fico. Blton Mayo S

. la 1levs al canpo Industrial en el conocido experi-ento

L Hnwthorne.

o Otrn forma de la observnci&n participante es. el llaaado

 'siste-a over-helrds que’ consiste en: 1ntroducir personas
. que escuchen 1o’ ‘que las personas . hnblan, para. descubrtr
. los sentimientos 'y opiniones de 1a co-unidld. “No es,pg,

v'ﬂsible denoainar a quienes esto ronlizan "orejas" o “es-~

- pias", ya que su labor no es delucién o denuncia. ni de-
- traccidn de ia- personsa. escuchadn. ‘No se. protende infor-
”nacién personalizndl sino sobre los - temas.

Bntrevistas.- Bs una convorsacibn cara a cara con un pro
vipdsito definido que involucra un continuo intercn-bio de
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informacidén. (9)

Objetivos de la entrevista.- Obtener informacién, inves-
tigar y diagnosticar, tratar un problema, notivar. conci
liar.

Tipos de entrevista.- La entrevista es fundamentalmente
de dos tipos: dirigida o semidirigida. '

Dirigida.- Es conducida por el entievistador aﬁoy&ndpse
en una serie ‘de preguntas elaboradas previamente, para -
las cuales se. esperan respuestas breves del entrevista--
'dor. o

_Seliditigida.* El entrevistador determina previlnente S

los aspectos sobre los que desea obtener infor-lcibn, y:"

durante la entrevista estructura sus preguntas, sin per-_¢ ,7
der de vista los puntos centrales. Aqui el entrevista-- s

dor tiene més libertnd para contastar. pero siempte guia“
do por el entrevxstador. :

"Puntos a considerar 31 planear la ontrev1sta. RN

¢Cull es el propbsito de 1a entrevista?

iCufiles son 1os temas que hay que cubrir? :

iHabré interrupciones o. algﬁn ruido -olesto durante --?¥
. ella?’ . :

*;A quién se va a entrev1star?

' ;Antecedentes del entrevistado como. .son su experiencia,

’"v tipo de trnbajo. escolaridad etc ?

'Conduccién de 1a entrev;sta.- Para .que el entrévistidhr'

“avance hacia los obJetivos planteados al 1nic10 de la en k

1trevistn debe:

- Conducir Yy controlar 1. entrevista
- Conocer los propbsitos de 1la entrevista

B .So-'



- Ser calmado, imparcial y paciente.

- Asegurarse que el entrevistado entienda los propSsitos
de la entrevista

- Las preguntas deben ser abicrtas

- Escuchar y dejar que el entrevistado hable libremente

- Determinar la exactitud de las preguntas :

- Terminacién de 1la entrevista:

- Hacer un resumen y asegurarse que la informacién es --
completa

- Agradecer al entrevistado su cooperacién ‘

- Determinar la siguiente accidn, una vez que ya se txe-'
nen los resultados de 1la entrevista

;Cuestionarios.- Son instrumentos que tienen una serie de
: preguntas Qque son contestadas por escrito.f(s)

Un cuestionario presupone el disefio de la 1nvest1gac16n
Yy toma en conszderac16n algunos . preémbulos importantes,.
tales como el sistema de codificacién que Se-va a em----
plear;- el ob;etivo general de - investigaciGn y el ObJeti°a 

VO espec!fico, de: acuerdo con los recursos de que se dis =

. pone;’ formulacién del problema y de 1a hipétesis' proce- .
' dim1ento de muestreo. etc. : :

: ,Se recomienda que’ antes“de ser'aplicados ibs éuestiona-F
‘rios sean probados en una muestra plloto. o sea, adminis
“trarios experzmentlllente a’ un grupo pequeno para probar

i su validez y la confiabilidad.

 Pura el disefio del cuestionarno hny que";>

.- Deterninar el tipo de personas que llenarln el cuestio,
" nario (superv1sores, jefes,»etc ) B :
- Precisar la informacién que se desea obtener

- Redactar las preguntas necesarias; las cuales pueden -
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ser cerradas, directas o indirectas. Se recomienda -
cuidar el contenido, vocabulario y secuencia de las -
preguntas

- Precisar 1la forma en que deben ser contestadas las --

_ preguntas

- Redactar las instrucciones en forma clara y precisa

- Recopilar los resultados una vez aplicados los cues--
tionarios

VBn los estudjos que tienen por objeto el clima organiza
cional, las escalas de actitudes son enpleadns con fre- -

' quencxa debidq a que la "Actitud" es una predisposic16n R

_organizada para pensar, sentir, percibir y comportarse
‘en cierta forma ante un referente o un objeto cognosci-
-~ tivo (por ejemplo el ambiente laboral de una empresa).
Es una estructura estable de creencias que‘pfedispone -
al individuo a comportarse selectivamente ante referen-f'

T tes actitudinlles.

 Bxisten tres tipos. princ;pales de escalas de act1tudes.
'escalas de clasificaciones: 'sumadas, escalas de" 1nterva-’
los aparentemente iguales, escalas acumulativas (de -=-
Guttnan) Las primeras (una de cuyas variedades recibe
el nombre de escala tipo’ Likert) son un con;unto de pre
guntas sobre actitudes, que segin ‘se supone tienen de -
manera aproximada el mismo ‘"valor actitudinal™'y a las-

que los sujetos responden en grados dlversos de acuerdo
° desacuerdo. (9) ' ’

-in!HPLO: Iaottucetonols ‘Ponga on ol par&ntcbicvla litfh de 1la 51 '

ternativ. qus nﬂl concusrde con su opiniGn. dc lau que - -

ae. tndtc-n en. -cauid.:

fq’ Completamente de acuerdo . b) De acﬁ;rdol'
¢) Lo desconozco R d) En desacuerdo
e) Completamente en desacuerdo
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1.~ En &sta institucisn una persona puede ascender .i. se esfuerza.
« ) ‘

2,- Todos los que trabajamos con nuestro jefe estamus a gusto con -
1. ¢ ) )

Para calcular 1la puntuacién de las actitudes de un indi-
viduo se suman las puntuaciones de las preguntas fofmulgv
das en cada escala, se suman y se promedian. La finali-

dad de las escalas de clasificaciones sumadas, como to--
das las escalas de actitud, consiste en situar al indivi
duo en cierto lugar de un continuo de concordanc1a de la
actitud en cuestién. :

'Juntas.- Exlsten varios tipos. de JuntaS' las de grupo di
rectivo. de confrontacién,’ discusiones en grupo. Consis
ten en un intercambio de ideas'e informacxén sobre deter
minados t6p1cos, importantes para’ ‘1a empresa, dirigidos ¢
por una petsona experimentada. en naneJo de grupos.

 -Esta técnica pretende que haya una partzcxpacién constan
te mediante preguntas y sugerencxcs.;

Algunas ‘recomendaciones para el uso de estas técnicas --

.. .'son las sxguientes.

- El;tema debeApromovet el debdté;para obtenér ébnclﬁsig
" nes : o "
- Se debe contar con un plan de trnbajo o : .
- Los partxc;pantes deben conocer el ‘trabajo a realizar
- El1 nﬁmero de participantes no serl ‘mayor de 20

. Este método tiene las ventaJas de';er generalaente ripi-

do y flexible, de dar y hacer'séﬁtir mayor influencia a
los partzcipantes, propiciar una discusién més. abierta,
iniciar el proceso de compartir tesponsahxlidades, etc,
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Entre sus mayores desventajas podemos mencionar que no -
funciona con grupos demasiado grandes y que no puede sa-
car a flote problemas mayores sobre todo si existen dife
rencias entre los participantes.

2.3.4. Diagnéstico

Identificar la problemfitica y las necesidades de una em-

presa es un punto primordial para implementar ‘un progra-
'H-n de Desarrollo Organizacional. La fase de diagnéstico
. s decisiva, ya que proporcionarf las bases para desarro
" 1lar un proyecto de cambio. '

:'“Para elaborar un diagndstico habr& que tener presente --;1“
Vi:los siguientes factores: R

" 1) Las qqtq;teristicas estructurales, funcionales’y cul- -
turales varian notablemente de una organizacién a ---

otra, es pricticamente imposiblé estructurar un mode-
lo de D. 0. atil para todo txpo de rasos. El1 trata---
miento tiene que ser especifico para cada organ1smo -

en part;cular.

E1 diugnbstico deberﬁ ser producto de un’ an&lxsxs con"
- cienzudo Y de:allado‘de una grap,variedad -de -elemen-- -
" tos que se conjugan en el imbito organizacibnal. pata_f'

dificultades en su funczonamzento.

3) El1 proceso de dxagn&stico 1mplica ‘una secuencia 16gi-.
cay organizada de pasos .a aesarrollar. Es importan-
_te que el agente.de cambio defina" cuél serf ‘el método:

N “de 1nvestigac16n a utilizar y cuil el modelo para anal
" lizar la informacién. '

"4) Las necesidades de la empresa coh que se trqbdje da--
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ridn la pauta para que el agente de cambio determine -
si habr§ de enfocar su labor hacia uno o varios sub--
sistemas o hacia el sistema en su totalidad.

2.3.5. Intexrvencién
Antes de iniciar la fase dé ‘ntervenéién. es pfeciso‘que
el agente de cambio y el sistema- cliente. evalGen lrs di

ferentes alternativas propuestas, de tal forma que pue--
dan proceder en forma acertada en su propésito de resol-

ver problemas.

El sistema-cliente debe estar conciente de qué’e# alo -
que debe renunciar para realizar los fines dGltimos.

En esta etapa la gerencia convierte su cbuprensién del -
diagnéstico, en ideas acerca de los medios optativos pa-
ra actuar'y posteriornente en propdsitos definidos de -~
efectuar los cambios en forna concreta. :

A;gunas veces existe temor a fracasar en el intento de -
implantar algunas normas nuevas de conducta o nuevos pro
cedimientos técnicos. Este tipo de inquietudes pueden -
ser disipados si se le facilith a la getencia la posibi-
lidad de ensayar las 1nnovaciones antes de adoptarlns -

pernanentemente a

ALY igual ‘que la etapa de dxagn&stico, la de -intervencién
es esencial dentto del proceso de D. 0. no-es posible de-‘
_ sarrollar formulas para la intervenc:én, lo que es bueno
‘fpara una empresa, puede no serlo para otra. ,

;EI agente de cambio debe estar preparndo para intervenir

de diferentes formas; el agente de cambio debe ser lo --
bastante flexible para aprovechar las oportunidades que

se le presente.
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rén la pauta para que el agente de Q{:bio determine -
si habri de enfocar su labor hacia uno o varios sub--
sistemas o hacia el sistema en su totaljdad.

©2.3.5. Intervencién

Antes de iniciar la fase dé intervgnciBn. és preciso que'
el agente de cambio y el sistema-cliente, evalien las di
ferentes alternativas propuestas, de tal forma que pue--

dan proceder en forma acertada en su propSsito de resol-
- _ver problemas.

El sistema-cliénte debe estar concieﬂté de qué es a 1o -
‘que debe renunciar para realizar los fines Gltimos.

En esta etapa la gerencia convierte su cduprénsién del -
‘diagnéstico, en ideas acerca de 1os mecdios optativos pa- .
ra actuar y posteriormente en propésitps definidos‘de --
-, efectuar los caﬁbios“en forma concreta. '

'Algunas veces’éxiste temor & fracasar en el intento de -
 _imp1antar algunas normas nuevas de ‘conducta o nuevos pro
. cedimientos técn;cos. Este tipo de inquzetudes pueden -
ser disipados si se le facilita a la gerencia la posibz-

1idad de ensayar- las 1nnovaciones antes. de adoptarlns —ai
vpernanentemente.

‘«.Al igual que la etapa de’ d;agnGstico, ‘la de 1ntervencibn 
es ;esencial - dentro del proceso de D. 0.‘no es posible de-
. sarrollar formulas para la 1ntervenc16n, lo que es bneno

':para una empresa, puede no serlo para otra._~

El agente de cambio debe estar;ptgparado para‘in;etvénif
de diferentes formas; el agente de cambio debe ser lo --

_bqstanté flexible para aprovechar lhs'oportunidades

que
se le presente. : ’
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Las té&cnicas de intervencibn deberén ser elegidas, tohag

'do en cuenta los siguientes puntos:
o

- Bl diagnéstico de la organizacidén y '
- Los_objetivos 8 que pretende llegar la misma.

Algunas de las técnicas utilizadas son:

. Junta de confrontdgiﬁn y fijacibébn de metas. En esta.-
' ‘junta, un gran nGmero de personas (generalmente de 40
a 100)'y su gerente se relinen por un dia para fijar me
tas de cambio. La junta tiene dos partes: Recopila----
cidén de informacién y fijaéicn de metas, Este tipo -
de junta sirve para lograr una panorimica general rfipi
da de una organizacién, especialmente en tiempos de --
criéi;. La clave para el &xito de esta junta es pre--
Sentar en la introduccidén de la junta el procedimiento
‘completo. Tratar la'necesidad de 1a honestidad, legi-
: timizar las necesidades. metas personales 'y organlza--,
: cionales, proporc1onando tiempo para dzscusiones.(s)

- Junta de dxagnﬁstico de grupo familiar. Bn esta junta
. el gerente y su grupo inmediato se reiinen para hacer -
- una critica general sobre su desempefio. El gerente'--
puede iniciar la accién sugiriendo categorias en que -
quiere recopilar informacién, por ejemplo: (6)

. Planeac16n

- Logro de metas ‘ .

- Lo que hacemos nejor/peor

- Cémo estd trabajando un grupo

L. Relaclones hacia arriba, hacia abaJo. ha;xa los la--;
dos.

En este tipo de junta, la tercera parte puede ser impor-
tante para ofrecer alternativas, ya que muchas veces los’
grupos solos no pueden abordar problemas reconocidos por
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no saber a donde ir.

= El1 espejo organizacional.- Es un tipo particular de jun
ta que permite a una unidad organizacional recopilar in
formacidn de varias organizaciones claves con las que -
se relaciona. (Por ejemplo: clientes, proveedores, con-
sumidores de servicios dentro-de su propia organiza----
cién). La junta se cierru con una lista de tareas espe ..
cificas para el mejoramiento de las operaciones. produc
“tos o servicios. (6) '

' QLas ventajas de este método son:

"‘f Proporciona retroinformacién sinultanea desde varias --
. fuentes en forma sistomftica.
.= Permite la fijacibén de prioridades y Ja planencién para' 
' mejorar tanto la inagen como la efectividad organizac;o

" nales. : :

U res.

”.'f}Las desventajas son.-~f

'”é_Es un procediniento co-plejo y oxigente que conlleva .-
cierto riesgo de resultados negativos. o
] - Requiere mucho esfuerzo para hacer seguiliento. .
‘4,81 proceso requiere una planeacién. nanejo y compromiso
" - muy cuidadosos. :
. Bl ptoceso requiere de varzas hotls de trlbnjo.

‘: a alterar una condici&n en la organizaci&n ‘con ‘un minimo
de esfuerzos. Presupone que toda situacién estd en un o3
tado de eQﬁilibrio en cualquier io-entp dldo.‘gkto es, --

,;lﬁs fuerzas que actlan para cambiar 1la condicf&d estén --
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igualmente contrapuestas por las fuerzas que actiian para
mantenerla igual. (6)

El anflisis se prepara en la forma de diagrama:

FUERZAS RESTRICTIVAS

43*?, — : EQUILIBRIO

- FUERZAS IMPULSORAS (CAMBIANTES)

Un individuo o de pfoferencia un grupo. comienza el and-
lisis de una situacién dada en que se desea un cambio, -

”?"identificando todas las fuerzas restrictivns e impulso--
CLoTas y seﬂallndolns con flechas.

'Bste método se utiliza generalnante cuando se empieza un
f'esfuerzo de cambio y cuando hay duda sobre cual es el -- -
: préxino paso.a seguir.

fVentajas.- Reduce el problema a un tamafio "posible de mnx_ﬂ

”,ne;ar“ ’puede ser usado por un individuo o por un grupo

‘ grnnde o pequefio, ayuda a un grupo ‘de gente a situarse -
. en el ‘mismo problema.vA '

Desventajas.- Los resultados dependen de la calidad y de‘
1o exhaustiyo del anllisis y algunns veces parece sobre-
anal!tico.

" LABORA‘I‘ORIO DE ENTRENAMIENTO EN snnsmli.mm (GRUPOS T) .
Grupos pequenos. junto con uno o dos miembros:del staff,
trabajan juntos intensamente durante un periodo de tiem-l”
PO, zoneralnente de 3 a 5 dias completos, aprendiendo de 
la intensa experiencia continua. impartida entre ello en

el "aqui y ahora”.. Se aprende principalmente aéérca del
proceso. de interaccién entre los individuos del grupo, -
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acerca de experiencias y sentimientos profundamente senti
dos en lugar del solo contenido intelectual. (6)

Como vehiculo para el cambio y crecimiento personales, el
luboratorio de entrenamiento en sensibilizacién tiene ca-
racteristicas Gnicas:

- Es relativamente inestructurado. Esto es, se lleva a -
cabo sin metas_claramente‘defihidas, sin reglas ni pro-
.cedimientos, sin agenda o roles de los miembros.

- Los miembros del staff no ejercen liderazgo en el senti
do usual. Actiian principalmente como facilitadores y co

- -mo. fijadores del clima. ,

" =Bl laboratorio es una oportunidad rara paralla mayoria -
de 1los hombres. Se puede examinar y aprender de la in-
formacibn personal e interpersonal producida por el com

' portamiento en el aqui y ahora. de los miembros, también
pueden probarse nuevos modos de comportamiento.

" - El clima que un grupo tfpico desarrolla para si nismo,

el cual contribuye marcadamente al proceso de aprendiza
..je, es de confianza y franqueza notables, una condicién
,7 hunana tan rara que los participantes se sienten fre---
- cuenteuente nuy animados.

 0$08;-'como entrenaniento~blsico;pafa,1as personas que --
son importantes.en un esfuerzo de desarrollo organizacio-

,;  na1 (un gerente que planea una junta de formacién de equi
PO con, su grupo) Para excitar la: inaginacién, para des-

;cubrir otras -aneras tal vez nejores de trabajar juntos.
‘En"una orgnnizaciGn receptiva, para generar interés en el
= desarrollo organizacional. Para ayudar a alguien en su -

.i.crecimiento personal.

Ventajas.- Los. partxcipantes pueden aprender acerca de si
»misnos, acerca de los denls, como relacionarse neJor con
- los demds, acerca de la dininicl de los grupos, adquirir
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habilidades. Para la persona dispuesta, el laboratorio -
puede ser una experiencia profundamente constructiva y mo

vedora.

Desventajas.- El entrenamiento en sensibilizacidén no es
para todos. A algunos les desagradan las relaciones per-
sonales del laboratorio. Otros apcrtan tan poco que reci
ben muy poco a cambio.

El entrenamiento en sensibilizaciln por si solo tiene un

poder limitado para cambiar organizaciones. Para una bue
na recupéracién de la inversidén, el aprendizaje del entre
naniento en sensibilizacién debe relacionarse y reforzar-,
' se con los otros tipos de actividud organizacional.

75Después de estos ejemplos diremos en resumen que las inQ-
tervenciones que puede hacer un agente de canb1o pueden -
clasificarse como sigue._ :

1) Intervenciones de la elaboracidn de la orden del dfa:

- Preguntas que.dirigen la atencibn hacxa los proble--“f
mas intotpersonnles. _ al

- Poriodos de an8lisis de proceso.

- Revisidn del orden del dia y proced1mxento de co-pro
bacién.

- Reuniones dedicadas al proceso interpersona;.

- Aportes conceptuales sobre te-as del proceso intet--'
personal. ~ sl

2) Retroinfor-acion de observacionos y otros ‘datos: .. .

- Retroinformaci&n a grupos . durante el andlisis proceé-

so o durante el- tiempo ordinario de .trabajo. S

- Retroinfornaci&n a 1nd1viduos después de reuniones 0.
después de 1la acu-ulaciﬁn de datos. ‘

3) Bntrenn;iento 9 q;qgor;a de,indivzduos y grupos.
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4) Sugerencias estructurales:

- Relativas a la organizacidn de grupos.
-~ Relativas a las pautas de comunicacién o interven---

cidn.
- Relativas a la distribucidén del trabajo, 1a asigna--

cifn de responsabilidades y las lineps de autoridad.

2.3.6 Reduccidn del compromiso.

- Bennis, Shein y prpxt, entre otros, coinc;den en que den
tro de las funciones del consultor debe incluirse. las de
5desempenar el papel de adiestrador; deberis preparar al or:
ganismo cliente para que pueda resolver por si solo sus -

problemas.

-

~Todo proceso consultivo exitoso debersd finalizar al menos
~con tres tipos de aprendizaje: '

2)

‘;'35T

1) El organismoc o empresa ha aprendido a enfrentarse miis -

acertndanente ‘al, o a los problemas con lo que se in:-
cis. el proceso consultivo.

‘E1 organismo. ha aprendido a funcionar t&s'acertadanenF_

te en el esclareciniento de problemas futuros a irse -
planteando estos y tomar decisiones mis apropiadas “es
cuando se trata de pedir ayuda externa, si se necesi--

“ta.
‘El organismo ha aprendido nuevos procedi-ientos y nue-
VoS- tipos de organizaci&n para ayudar a -nntener una -

: saludable actitud al efectuar canbios. adaptﬁndose a -~

condiciones mutebles y utilizando la potencialidad del
progreso creados en el funcionamiento y la productiv1-'

dad de grupos.
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2.3.7 Terminacién

Una vez que el compromiso se ha reducido, es preciso que'
. quede claro que reduccidn no es igual a terminacidn ya -
la completa separacibn no es deseable, porque el dihgn&g
tico.en que se basa el compromiso reducido puede no.ser
suficientemente exacto para'justificar 1a terminacién.

Una renovacién del compromiso es siempre posible, 1la ~---
puerta estd siempre abierta, para un trabajo con el ----
cliente. si &ste 1o desea, pdes una vez que se han hecho
esfuerzos para establecer una relacibén, ésta no termina
psicolégicamente, ni siquiera cuando hay prolongados pe-
riodos de tiempo sin que haya';ontacto,entre ellos.
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CAPITULO I

IN VESTIGACION
DE CAMPO e

“1'lUna vez: que ‘ha sido revisada una serie de teorias y concqgv, g

'f‘ftos tanto de la: Psicologia como de’ 1a AdninistraciGn moder
":na qne fundanentan el Desarrollo Organizlcional. procedere

- mos a prosentar el Diagn&stico ‘de. Clima Organizacional --- B

- .practicado a la empresa Investigaciﬁn Tecnolcgics Apllca--
- da, : ~ ,



- 3.1 CARAC*ERISTICAS DE LA EMPRESA

La institucidn (Investigacién TecnolbSgica Aplicada, que -
en lo sucesivo llamaremos "ITA"), en la cual fué realiza-
do el estudio‘que aqui presehtanos, tiene caracteristicas
muy peculiares tanto en sus funciones como en su estructu
‘'ra; mencionaremos aqui las més iipottantes.

- ITA: Es un organismo pGblico, creado en 1984, cuyo ob-
jeto es adecuar, desarrollar y comercializar tecnolo---
gia, con el fin de evitar, en la medida de 1o posible,
las importaciones. La justificacién de creacién'de ITA
se encuentra en el Plan_Nacional’dé Desarrollo 1983----7

1988, donde se especifica el papel primordial de la ---

Ciencia y la Tecnologia para nantener y reforzar la in-
dependencia de 1a Nacién.

Para dejarjun pocp més clara la funcibn de ITA pondre-?
mos un ejemplo: si alguna pieza de maquinaria o bien --
una naquinaria completa de importacibn de la’ industr;a

L c1garrera no puede ya ser traida al pnis. ITA se encar-
ga de hacer la caracterizacién de los materiales con --

que se haya fabricado 1la pieza o maquinaria, despnés -

procede a hacer el disefio de 1la -is-a y posteriornente
fabrica un prototipo; este trabajo se registra con 1la -
marca ITA y s¢’ comercializa.

La colercializacién de tecnolog!a €s un rubro que otor—
ga parte de su originalidad a- ITA, ys que un pais que'-"
hasta hace’ poco todavil i-portaba 1a tecnologil del ex- -
tranjero. exige indefectiblemente de una nueva idea de
comerc1311zac16n, nisna que ITA estd tratando de concep
tualizar. :

ITA nace en 1984, en un momento ﬁiitdrico, social y eco
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némicamente adverso, pero nace precisamente a rafz de es-
ta coyuntura, para intentar lo que podrfa ser una de las
soluciones a nivel Nacional: la Independencia TecnolSgica.

3.2. CARACTERISTICAS DE LA POBLACION

La estructura de ITA est8 constitulida por la Alta Direc--
cién, de la cual depende directamente la Contraloria In--
terna; posteriormente existen 6 Gerencias cuyas funciones
son -las siguientes:

1) DESARROLLO DE SISTEMAS: Automatizacién de los sistemas
administrativos (Depto. de Procesamiento de Datos); Ca
pacitacidn y Desarrollo del peridnal de ITA (Récﬁr-os
Humanos) 3 Realizacién de eltudios de factibilidad (Pla
neacién). ‘

2) AREA TECNICA 1: simulacién de procesos en condiciones
industriales (bepto. de Planta Piloto); Investigacién
y Desarrollo de Ingenierfa Bfsica (Depto. de Procesos);
btieﬁd de partes de magquinaria (Depto. de Disefio).

3) AREA TECNICA 2: Inspeccién de Soldadura por'ohlaybi
‘ Destructivos y Destructivos (Dapto. de Soldadura)r Fa=-
bricacifén de piezas, T:atamientos Térmicos y Superfi--
ciales (Dopto. de Hanutactura): uaquinado y acabado’ de‘,
,pi.l&l 6 herramientas (Depto. de Maquinado).»_

4) HANTENIHI!NQO: Repa:acién v _mantenimiento de instala—-
eionct ‘hidraGlicas (Depto. de Equipo Auxlliat)) Mante~
nintcnto a-instalacionaes eléctricas y mec&nical (Depto.

'de Ingonior!a ‘Blectromec&nica) .

5)-MERCADOTECNIA: Promoc;Gn y Difusifn de los servicios -
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de ITA (Depto. de Publicidad); Comercializacién de los
+ servicios de ITA (Depto. de Ventas).

6) Administrativa: Dar apoyo en cuanto a servicio de in--
tendencia y mensajeria (Depto. de Servicios); Llevar -
el control del ejercicio del presupuesto asignado a --
ITA (Depto. de Finanzas); Adquirir el recurso material
que necesita (Depto. de Compras); Llevar el control de
los bienes muebles de ITA (Inventario); Reclutamiento
y Seleccibn del Recurso Humano (Seleccién de perso----

" nal). (Cuadro No. 1)

. Con esta estructura ITA inicié sus labores, distribuyendo
“fen todas sus &reas a las 25 personas que trabajnban enton -
'ces. A mediados del primer afio de vida de la empresa, la
. poblacibén se incrementS en un 250%; este crecimiento no - -
“fue ni planeado ni rcalizado bajo una técnica de selec--- -

cibn determinada, tampoco se llevs a cabo ningGn tipo de
svinduccién para las personas que ingresaban. Actualmente
". 1a poblacibn asciende a 234 personas las cunles se encuen
”Ftrln distribuidas en 1a’ forla que se expresa el cuadro -
~ No. 2. : :

151 persanll de ITA es ‘muy joven. tiene una edad promedio
de 35 lﬁos.-~

'_Bl nivel acldénico se extiende desde el analfabetisno has.
o ta el Doctorldo, encontrindose las siguientes concentra--
f,ciones a lo la;go de esta escala:

‘_.‘ml.nb‘tu-o: EETEEI ¢ 3

"/ Estudios de’ Prt-ntt-: " 21% carrera comercial: 11%, carrera técnica: 6%

- Estudics de Secundaria: 28X carrera comercial:s 10X, carrera técnica: . 9%
Licenciatura: =~ 30% o :

" Especialidad: st

-66~




WNOSUId 30
NOIDD 3138

| - oruvanaant.

svudwos

Vil 30 VWVUDINVONO | ON ONGYND

) cavMinown’

] wodvanvie

e TR

CUSVANBA

“wunLovanNwm |

' 808300Wd

| ‘sosve 2a.:
' ANVSII0ud

1

- 80191AUIS

“ avaiziend

couwivkay

'Yy navalos

010N’ -
viNvd

sonvwnN -
sosunoau

|

s I :

Jwaravassinmay]

monsoavoum]

Jvomons wauv

1oN.

Lvomoar vawv |-

SYNILSIS 30
OVIoNNVS30

1

VINOIVELNGD |

. /No33wEe wav.

- T




| 26.63 % sominisTRATIVA

4.70 % MERCADOTECNIA

| 16 % wanremmenra

| 20.78 % AREA TECNICA 2

10.96% q_hu TECNICA |

.83 % DESARROLLO O SISTEMAS .

1 4.27% ALTA OmECCION i
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TOTAL OE-POBLACION : 234 PERSONAS -

ROPORCION QUE ABARCA CADA
A LA POBLACION TOTAL OE ITA




Maestrfa: 7z

Doctorado: 8%

Total: 1002

3.3 PROCEDIMIENTO
3.3.1 Contacto Inicial

La Alta Direccibn solicitd al Depto. de Recursos Humanos -
un estudio mediante el cual le fuera posible conocer Qué -
opina el personal de ITA acerca del ambiente que prevale--'
ce; scbre las instalaciones, la autor:dad, en una palabra

'irracerca del Clima Organizacional. Se disefiaron los prime--

ros instrumentos y se presentaron a la Alta Direccién, ---
quien sugir16 algunas modificaciones en fondo y forma. Al
" gunos reactivos se cambiaron, otros conservaron su estruc-
tura origlnal con el fin de expiorar realmente lo que se -
pretendfa. Al cabo de dos revisiones del material fueron
aprobados todos los instrumentos. Se realiz§ una prueba -
'piloto en el 10% de la poblacién,. modificindose al cabo la

'fforma de algunos reactxvos que presentaban cierta dificul-

tad de interpretac:&n por parte del encuest-do.

3.3.2 SélqcciQ@_del lugar de trabajo
Se sol:cltaron 2 salones para la aplicacibn del instruuen-'
to. Cada salén tenia 16 sillas Yy un escritorio. En vir--
tud de’ que se’ réquerfa conocer quién habia contestldo qué,:
(asi 1o solicitd l1a Direccifn) se pusieron claves a los,--
' cuestionarios para facilitar su identificacién.

3.3.3 Recoleccién de datos

El cuestionario aplicado consts de 4 formatos:
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FORMATO No. 1.~ Explora la opinifn y actitud del,empleado
con respecto a ITA como organizacidén y como fuente de ---
oportunidades futuras; esto (ltimo se refiere al grado en
que el personal reconoce en ITA un lugar donde se puede -
hacer carrera. 8Se explora si el personal volveria a tra-
bajar en ITA una vez que se fuera; 8i piensa que el pro-—-
greso es por méritos propios; si cree gque asciende todo -
aquel que se esfuerza o si se requiere tener influencias
para conseguirlo; si piensa que ITA busca externamente --
quien cubra los buenos puestos; y por Gltimo si cree que
progresarf junto con la empresa.

Este formato detecta también c6mo es percibido ITA en tér

"minos de sus medidas de seguridad de sus instalacioneé,,y
equipo necesario para trabajar; cSmo son las relaciones -
con el jefe inmediato y las relaciones entre los compaiie--
ros del Srea. :

Los canales por medio de 1q§ cuales la gente se informa -
de lo gque ocurre en ITA, asf como la comunicacién entre ~
‘jefes Yy subordinados, fue:on otros aspectos que- explor6 -
"’a.te formato. : :

Se escogi8 la escala de Likert, que por su simple elabora
ciﬁn y aplicaciSn y por poseer un buen nivel de correlaé-
,cién entre sus escalas Y criterios, ‘resultaba de lo mls -

 adecnado.

La escala consiste en una serie de afirmaciones relativas
a un objeto actitudihal (en este caso opinién hacia ITA).
Cada afirmacidn puede contestarse seg@n cinco alternati--

‘vas:

A) COMPLETAMENTE DE ACUERDO
B) DE ACUERDO
C) NO TERGO OPINION AL RESPECTO
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D) EN DESACUERDO
BE) COHPLBTAHENTB EN DESACUERDO

A cada una de las alternat:l.va- se le otorgaron valores nu-
méricos del 1 al § di-tribuy‘ndo-a en sentido positlvo los
- valoxc- mll altos.

. l?.:l. puntaje actitudinal de un individuo en patt:l.cuiat fué -~
:lgual a la suma de los puntoo de sus re-puestas.

rom'ro No.. 2.- Este fomto cxplo:a la- motivaciones que
, tiene el .npleado, si son de fndole .con&m:lca (tener satis

factores mtoriales). si son por el trabajo mism (consecu Co
. l:l.6n de mjoroa puo-to-)) prof.s:lonalon (eltudia: una ca-=
. rrera o titularse, etc. N E .sociales (conocer mSs personas 'y

frolleicnar-.); o fmiliaros (propotcionar a sus hijos edu-
Ac.c:lén. etc.). Explora también op:l.nién de 1la autoridad, -
:‘cateneia de infomciﬁn do 1o que es ITA y -entido de per-
:tonencin, esto Gltimo se r.ﬂ.-re a que t&nto el per-onal -
"l. siente involucrndo con: I'I'A. « ' DETR

: “fl:l. fotnto ful un inltruunto ae frasea 1ncompletas en don N
T de’ 1-. to-puoata.- tueron cla.tficada. en 1oa rub:os que i

o nncionano- antoriomntc. il

'rom'ro No. ' 3.- sxplora noe:l.vacian de logro. Se utilizé -

-;.‘I.a t‘cn:l.ca de tal-o-vc:dadero ya que of:oce la obtonciGn -
T del dato- -ulccptibles de mmjarse en: tom rlpida"_y_ efi--

~ v:ctoneo. Consts de 10 afimcioncl :elacionadas con ‘la mo-
- tivacibn d. log:o. En la’ coditic-cidn se a-lgnc un ‘nﬁnero '

‘& cada cctogo:!a de rolpu.lta: no ais el nGmero a la res
,"pu.lea en -ontido pos:u:ivo y 0 a la ‘respuesta con- s.m::ldo ‘
o negativo. - : :

romwro ‘No. 4 - Explora lidoraxgo. COnstﬁ de 4 prcguntnn -
en lal que se 10 pide al- -ujeeo gque escoja a aquello- con
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quienes prefiere asociarse, ya sea en materia estrictamen=-
te laboral, como social; asf como a quién reconoce co -
persoha capaz de coordinar alg@n proyecto importante y a -
quién considera como la persona m&s conocida de la Institu
cién. :

El torm;éo se aplicS a 2 grupos simulténeos derls‘perlonhl»'
cada uno, ‘resporder el cuestionario llevs 2 horas por lo =
gue se aplicaron diariamente 96 cuestionarios, cub:iendo -
el total de la poblacisn en una semana.v : R

‘3.3.4 An&liail de Datos'

~vCuando se termin6 la aplicacidn del 1nlttumento se: clasitt
' caron 108 cuestionarios, separ&ndolo- en primer- luqar, por

";Gerencials po-toriormente por depattamentos Yy por ﬂltino -

,le lel a-ignaron los nGmeros de clave que eoxrc-ponden a - )
B cada petlona, (e-ta- claves son las que se utilizan para - S
v'ol control intorno en IrA). : -

v Poltetiormcnto l. 1n1c16 la calificaci&n do 1°lrin.trumsn-:,:”ww:
to-. : S . e

'Forhito No. 1.- Lan :.-puo-tal fueron calificadnl, dopon--f::*'
"diendo su -ontido, d. 1. niguionte unne:n: _,~ff“ - N

s.ntido muy favorable

_—re

i ravorablo -_ie,

_s;nuopinidn =3 -
‘Desfavorable = 2

‘Muy Desfavorable = 1

Fuy Des! iy

Abstenciones

Cabe mencionar que para asignar los valores numricos a --
las respuestas, se invirtioron los polos para tacilitar l1a
interprotaci&n. es dccirr si la pregunta se plnneonba en -
forma naqaeiva y la to'puclta ‘era tanbiln nogativa el ---
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;entidb se'cp;viéite en posiiivﬁ."Pér ejemplo:

Pregunta: ITA nd-pgépofciona‘1;? ihstail¢1bhes necésiii‘i;_;
Resbueﬁia: Co-pletllente en desicﬁbrdo: ‘ i

La respuesta es -uy favorable | |

Esto fncilité ‘la- interpretncién de las preguntas Yy evit& -
-~ que todas - fueran planteadas en forma. positiva se intent&
‘que el cuestionario estuviese equilibrldo en ese sentido.

= Al terminnr 1. cal1f1caciﬁn de todos los for-atos 1, se so

 licits al Departamento de Procesamiento de Datos que reali

7 zara un listado en forma de matriz, . ‘de- tal for-n que se im

. los valores de las" respuestas en la: lntriz., Por ejo-pl

'1ifj (Ver Fig. 3) Por ejn-plo.]j:

) priliera en la prinera columna los nﬂaeros de los cuestio-;
narios calificndos. en el pri-er renglGn se escribieron -
‘108 nGmeros de lns preguntas (del: lkal 26) y se vaciaron i

el cuestionario No. ;5. de 1a Geroncil de: Hnntonilionto tuve i
' un_valor 4 en: la prexuntn No.. 13 1 ,v.lor S en la proguht'
{'No. 2'... etc. Al final de la matriz se obtuvieron los -
: pro-edios ‘de: rospuesta (vnlores) por prcguntu. se sac& 18!
. Irecuencia de cada respuosta posiblo. asi co-o 13U poreont'

'5Bn 1: Gerencil do Hnntoniliento. 1; pregunta No. 1 obtuvo

- Respuosta  f.. Frocuenci. :' Porcentaje
3-55;:{f;.-;-..-  j‘r3 -~;....-.;5 : 17;3;

2l eecieciedl 4647

3 f 6 -sesmmme- 1306
2 cecsceen- 5 smeme=s-= 11,1
1 sesseseoe 4 Cmesimcess 8.9

'En base a esios listldos.se~diseﬂdfpﬁflas grlfiéis:(Vei --;k :
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~Fig. No. 4) que representan en el eje de las abscisas el -
‘ va1or de las rospucstns posibles y en el eje de las ordena
nas el porcentaje que c0lprende la pobllcién total (0 al -
~1008) .  En estas grificas se concentraron las respuestas -
obtenidas en cada preguntl. en cada gerencia. (En 1a grl-,

f‘vgficn 1a palabra inconsistencias se refiere al nGmero de --
"‘cuostionarios que 0 no contestaron la pregunta o contestg-

’jron con otra opcién no :onaladn).

'-fLas lntrices por co-putadora facilitaron bastante dos as--
poctos que le interesaron a la Alte Direcciﬁn. reconocer -

;:'1_quiin hab!n contestldo 'qué en determinada preguntl clave,
-y poder: acceslr esa infor-lcién sin necesidad de la presen

cia de las uplicndorns. ya que aprendieron s rolacionnr .-

"@las colulnas. interpretar claves e identificar con Gstas a

tlos uienbros de cada Gerencia. auxiliados con las plcnti-- :
_llas del personal. = . ) '

ffPura sabor los rc:ult-dos por factor -edxdo se agruparon -,.;f

'f;ﬁlas prcguntas ‘que exploraban cada factor, quedando 6 pre---?[ffsiﬁf

“guntus para explornr la opinién sobre co-unicacién' 10 pn-,uﬁf"

f}rn explorar smbiente. laboral y 10 para detectar 1: opinién
de’ ITA como fuente de oportunidades futuras. (La Direccién

",dié esa proporcién a los factores).

‘LUna vez . que se agruparon 1-: preguntas por factores ‘se so-

'”;flicttnron a Procesu-iento de Datos las -atrices en estn --
“nuova uodalidad. con 10 quo se pudieron obtener los lista-
' j.dos quo se -uostran on la £1z. s : : L

”'Los rosultndos do oste for-nto se presentaron en 2. forlas.
'por pregunta (opci&n a snbor qui&n contests qué) y por fac
’tor/Goroncia. dondo se indica 1a respuost: pronedio que ob'
tuvo cadc una en: cada aspecto. : :
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Formato No. 2.- En este formato de frases incompletas se -
identificaron los aspectos que el sujeto mencionaba ‘como -
Sreas en las que cantraba sus intereses: dichos aspectos -
fueron: econSmico, familiir,‘ptofclional, laboral y sociai.

Al evaluar este. formato se fueron clasificando las respues

tas en los n-pcctos que ya -.ncionamol: de tal forna que =
al final se contaron el nﬂno:o de: re.puestas dadas en cada
.clasificacién. E1 reporee se 616 en términos del porcenta:"
" je que rgptelontaban las respuestas en la poblaciﬁn_total.

‘,forhnﬁo No. 3.~ En esta e.cala da £a1lo-verdadero se pun-- 

‘f :tu6 eon 1 -cada: rc:puelta fnvo:ablo y se repros.nt& en una
o -scall dcl 1 al 10 el puntlj. que cada Ge:encia obtuvo en

':¢1 alpccto n-dido (notivacian de log:o). ‘La cnlitieaci&n s
de este fotnato se corrclaciond con el £otmnto 1 en: su as-A§
*pncto do 'xra como. tuento de. oportunidade- £utural' : i

,!b:-nto No.-d.- s. dileﬁaron matrica- de eleecian por l:ea

".en cada uno d. 10- -1guione¢s aspoctos: persona del lrea -

'1’con la que s

\1””?cia1 que: llboralr persona que 1a nayatta conlidora"

_ ’rotierc ttabajar; poruona dol l:.a con_la -;",
7Qun la- na}ort 1. guntnrta rclacionnr-e ‘més. on- fo:ma -o-«-FQgL

'fda pnra coordinar un erubajo importante para ITA: pﬁ:-ona o

' fcancnt. qul‘n.l ocuparon lol pr;

'_‘quc 1: nayor!. ecnlidera cono la m&. conocida on ITA.: “;,

Postc:io:m.nte se graticaron IOl:!ClultldOl 1ndieando uni-l:l V ft

ros tres lugare- an cadajﬁ
n.pocto y el ndnoro d. el.ccion s que obtuvieron, princro ;L
v’por G.:.ncia y dclpudo on Gcnor 1. (Vb: rig. ‘6 y‘?) o

‘ftbdal las qutica- noncionnda- so 1ntoq:a:on on un docunon:;u‘u'

‘to qu. tucrtcvilado en una l.li&n espccial ala qﬁ. llil--}:_
tio:on Gcronte- Y 1- Alta Dttcccién.' Se fueron nnali:ando; ‘

- hoja por. hoja cada ‘wno ‘de 1os. :e-ultadot obtenidos. sc".x‘
s pulo a los a-istento- quo las alternativa- do solucian a 4
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los problemas que ahi se manifestaban se presentarfan en un
documento final que incluirfa comentz:zios, 'p'_e'to' que se ahgg"
‘ria que’ antgieran‘ de 'éllos‘.laq ‘po-iblea intervenciones,: ya
. que lo que naciera de ellos estarfa fundamentado en el cono.
" eimiento Intimo que como Gerentes, tienen de sus Sreas. - '




,3.3;5 Résultados y Conentnrios

Reproducilos cqul el informe que se entreg& a la Alta Di--
reccicn ‘de 'ITA; este documento contiene 1las interpretacio-
nes l las grlficns anteriorlento descritls. asf como: dos -
co-entarios y ultornativas propuestls pnra cadn !reu.,

: -rnrnonucdibﬁ

P ”?E:te ostndio explorn varios factores que’ 'se consider

e ter-inantes en el Clima Organizacional de 1a Institu:iGn. ,

" En- Gst- p.rte 1ntroductorin nl lnllisis de resultados vn--'

: i mos & defintt qu& aspectos se exploraron en cnda uno do --
los factores. : ~ o

- Identifico cG-o es porcibida ll lnstitu
_ sus -odidls de seguridad' instalacio

éf”fe'innidiato;'rellciones con : los companeros de &re

. 'axpcctltivas do Dosarrollo. 8c explotaron las uotivacio--
. nes. qué: tiono el olyloado si son de !ndolo econélica (te--.
,f~nor satisf-ctoros lnterialos) si son por 01 trabajo -isno_,
',(consocucién de -ojores puostos). profesionllas (estudiar -

ploraron los,nedios por las que 01 per‘
- ‘ ‘10 que sucadc en 1a InstituciGn. por -
| vias for-nlos o por ru-ores- el t;po de conunicaciﬁn entre
T'jefes y subordin-dos. si se. to-an en cuenta ‘las’ opinionos ‘
.- del porsonal. conoczliento de quian debo suporvisnr 1-. 1-
: bores. R , S ol

’7N1veladeflﬁf¢ri§cjdpi' se exp16f63qu! tanto el personsl co




noce 1os objetivos de ITA y las funclones de lls dends Ge-
'.rencias. SRR

ITA cono‘fuente delbpbrtunidédes futura;:‘ Sq ekploré en -
qué medida el personal reconoce en ITA un lugar donde se -
‘pueda hacer carrera. Se pregunta si el. personal volveria.

S a trlbij.r en ITA; si piensa que el progreso:es por néri--"'

- tos propios Y que asciende todo aquel  que’ ‘se: esfuerzn si -
i piensa que se busca externamente quien cubra los buenos --

':   puost03° 3i cree que progresar& junto con 1- Instituci&n.,

‘; :0p1n16n de la’ Autoridad Se oxploré si es flvorable o des’::
Zflvorable la opini&n que se tiene en cndl G.roncia. G

‘N:fSentido de Pertenencia'l SG explora si el porsonll se_ invoj

lucra cnando define

i ITA ° hubla de 1-: activid-des de --f.'
*f*&sta.' = o

7"“""“”” Se Pid‘i‘"il personsl que mencione a.la persons
. con la que mis le gusta trabajar; que mencione a quien. e
1 ners 1nforn|1. a qu oligirin para ;

_]y por Gltimo que. -oncione qui&n a su pare r os 1a’ personlfh
1E'lls popu'cr de 1a Ins’ituci&n.gjir L :

fquo fiiose o1 coor&iuudor de un. trabnjo espec! 1 para ITA -;15?j<




ALTA DIRECCION

' Expectativas de.Desarrollo: Bn»la A1ta Direccién las ex--.
. pcctativas se, encuentran‘centradas’en'el &mbito profesio--
'nal y su’ trabajo. El aspecto en el que menocs respuestas~~
: »se concentraron es el social, donde sélo se encontr6 un --"
7 10% ‘de la poblac16n. : - o

. o Ambiente Laboral" Los reactxvos que .més bajos puntajes ob"
jf&ftuvieron fueron: ‘el que se refiere a las medidas de seguri”‘

A“dad en la Instituc16n para ‘evitar accidentes y el que dice
: que los que trabajan en ITA se entienden bien en su lrea -
”g}de trabajo. - ~

1rable paro no ol 6ptino.ﬂu

j'ftienen el mis bajo puntaje son los dos que se’ refieren a.
:”fla for-u cono “la gente se ‘entera de las. cosas . iuportante
-que’ pasan en ITA.vambas obtienen un: pronedio de 3. ] -
gﬁrespuestas negativas las dicron 01 Director Goneral y el -
ifbntonces Jefe de Comunicacién y Difusién Social.r-_' ‘ E,

‘*-Bn cuanto al Nivel de Infornac;én se,'ncontré que el 1003
~de la poblacxdnmconoce las funcione
las Gerencias
:}gde sus funcione :

'ﬁ;Puente de Oportunidades Futuras-‘= La totalidnd de; os renc,ji}
‘ tivos -que. liden éste. factor obtuvieron ‘un puntlje pronodio--
 de 4 lo cual os favorable.,n

Opini&n dc 1. Autoridad-  De lls 10 respuesta: que consti-
,»‘tuyen la Alta Diroccidn, 7 opinan de forma bastnnte fcvor-
"~ ble, 2. en- forna nediana.ente favorable y 1 se abstuvo de,-

" Los de-as reactivos presentnn un puntaje de 4, que es fnvo ‘f :

'5QCOlunicaci6n y Nivel de Infornacién.; Los roactivos que- ob' 9’fi?7

e -la: InstituciGn. Deﬂ;t :1ﬁ'
ienen tanbi&n un buen ivel de: conociniento,f,f f~-'




opinlr (el Director General).

k.Portononcia- El 1ool de 1la poblacion se involucra con ITA
o1 dofinirlo._ ' .

Lidornzgo. Fué notorio, en Gsto factor que la Contralorio
.‘no se considora parte de la Diroccién, ni viceversa ya que
a1l pedir que se eligiera a 1a persona con quien . més les
gusta trlbojar votaron entre ellos (3 personas) 'y ‘'sin con-
siderar cono candidato’ nl Contralor. :

.. De’ ésta for-o se obtuvo como Lider Laboral al pr. Esté#ez _
: vNonroy (elogido por sus colaboradores més diroctos) Yy en - ,
- sogundo lugor a Antonio Nava elegido por personal de: con---v~~vi
"’tralorla. : e s

Ln Direccién se abstuvo de ologir Lider Social, miontrasf;“iw
quo_on Controloria empatoron loq tres mie-bros ‘del lrea --»'“ :
con’ 2 voto: cado uno.'33 s .

ﬂboii 1103" ‘Los" rosultodos que se. han reportado no permiv
]ton hocer luchos co-ontarios ya que la. noyorxa do los po--;g
}cos puntajes bojos obtenidos ‘se’ registraron por parto del . :
“Director o del Jefe del Depto. de Comunicacién y Difusién . = .
ffsocinl 1o cual no es confioblo ¥a que ollos conocen el 1nsio =k
)~7_trunonto Y su finalidad.- : =




- ' GERENCIA DE DESARROLLO DﬁkSISTBMAS

Nota Aclafatoria:i Se sugiere que los datos. sean le!dosvf-f
con la reserva que exigen las siguientes consideraciones.

‘Desarrollo de Slstemas es la Gerencxa que ha sufrido m&s -
~cambios importantes en los ﬁlt;mos meses. : :

a) Cambio de Gerente ]

" b) Cambio de Jefe: del Depto. de Recursos Humanos
“¢) Desaparicifén del Departamento de Planeacisn
'd) Fornac16n de la coordlnacibn de Notas Técnicas

Todn lo lnterior da, por consecuencia légica, un cnlbio de
siste-. y un canbio de clima. No es posible hablar de re-'
_sultados por Gerencia . .porque no seria objetivo, ‘asi es: que‘
los resultados son presentados en for-a 1ndiv1dual o8 de-

= cir, por &reas. Asi, entonces se presontan los departa-en

tos de. Recursos Hunanos. y de Procesaliento de natos por -
f separado. : .

RECURSOS HUMANOS _

lBXpoctatIVis de. Deééiroilo. En prinefllugar se encdéntrin.:

' las ‘expectativas-de: tipo profesional (la poblacién ests’ dn-

'tegrada en su uayor parte por pasantes de Ps;cologil). en
V[V'segundo lugar las de tipo personll Yy clsi al. nis-o nivel -i'
':;las de tipo laboral. : . : T

; lAabiente Laboral' Los reactivos que -ls baja puntulciﬁn -l
obtuvieron son - los que se refiaron ‘a 1: faltn de instala--f
fciones 'y equipo nocesario. Bsto ‘se debe a que el Depto. -

. de Recursos Humanos: se- ‘encuentra ubicado en un salén donde,f'

| “no existen paredes. divisorils Yy en donde se encuentrln .-

seis personas, por lo que les resulta dif!cil concentrarse
en sus labores. . : .




‘Comunicacidn y Nivel de Informacidn: EIl puntaje que obtie
“ne comunicacifén es 4 (e:cala 1 a.5) lo cual ‘es favorable.
El nivel de ‘Informacién es aceptable ya que el 90% de la -
poblacién conoce los objetivos de la Institucién y las fun
ciones de las Gcrencxas.

"-La infor-acién de eventos. que atafien a la Gerencia (coié’-
'la integracian de nuevos miembros a 1la misma) no se d& y -
7 ‘esto afecta el sentimiento de pertenencia a- un grupo con -
"_objetivos sinilares»"' B

" Se reco-ienda mayor participacién del Perente _con los ----"i'
. Deptos. no 8610 con los jefos de: éstos. i

'Fuentes de Oportunidades Futuras' Bl 85% . de la pobluciﬁn L
. de éste Depto.. reconoce on ITA posibilidldes -de crecinien-
'j,to personal y profesional.- "Bl 1st restante no opin- 107 ==
-.”nis-o, lo- cual hace penslr quo se seplrarl en breve de: la'
‘filnstitucién.,ﬂ- e - : : : T

5xOPin16n de 1. Autoridad" Cono se coment6 anteriormente,
Jeste Departanento tuvo ca-bio de titular. De -nnera no: -¥f
,'forlal (no :hay cuestionarios que -poyen este. co-entar1o) ‘
Tse puede decir que_no existen conflictos con ‘la autoridnd
R £ W que es buenn la relacidn entre jefe de Depto. y subordi
“~>nados.--u:- < -

; 7'Pertenencia }1Bxiste una ndocuada identificaci&n con la. --lrf
ufblnstituclén por parte de un 85% de' 1a° poblacién,_se consi-
- dera - que’ Cste aspecto co-plenenta 1o que se. -cnciona en lafu

'perccpc16n de ITA como fuente de oportunidades futurss.

’Ufngderlzzo' No se puede actualizar este factor, 3610 se --
i puede decir qué' fué electo el Geronte ‘anterior como Lider
v Laboral’ y co.o_Coordinldor. No. hubo ningﬁn leor Social.,'




DEPARTAMENTO DE PROCESAMIENTO DE DATOS

Expectativas de Desarrollo: En este departanento imperan
las expectativas de desarrollo en el &mbito laboral; la --
mayorfa de los integrantes de &ste departamento aspiran a
tener un mejor puesto que el queftieneﬁ aCtuaImentg, Lo

En segundo lugar estin las expectativas de tipo profesio--
nal; algunos desean seguir estudiando; terminar 1la carrera -
quienes no 1o han hecho y estudiar un pcsgrado quienes ya
la concluyeron. En tercer t&rmino estin las expectativas
‘de tipo familiar. ' ' :

Ambiehtérbabofal' 'El reactivo'que mfs bajo puntaje tiéne
‘es el que- se refiere ‘al horario de trabajo. el 75% de la -
poblacibén opina que es inadecuado.

- 'E1 reactivo que maYor'nﬁmero de respuestas'positivaé regis
iré -es:" Las personas honestas no progresan en la Institu-
'.:cién; el 75% de la poblacicn no comulgd con &sta aflrma-?Jl
gcibn y el 25% dijo no tener opinibn al’ respecto. k

.‘Los dem&s teactivos presentan puntajes nedios los cuales'-
al ser prorrateados dan un valor de 4 (escala de 1 a §) lo
7 cual es favorable. o '

Comunicacidn y Nivel’dé Informacién: En aspecto. de comuni
cacibn &ste departanento obtiene -un puntnje 4 el cual es - -
:aceptable. _No obstante, el nivel de informacifn es bnjo -
'3610 el 50% conoce las funciqnes ‘de 1as demds Gerencias y
" las describe en términos muy imprecisos. ‘

. Fuente de Oportunidhdes‘Futurhs{' Existe cierta duda en es
te departamento en relacidn a que ITA .sea una fuente de --
_ oportunidades futuras; la mayoria de los reactivos que mi-
" den este factor fueron respondidos con el nimero 3 el cual. -

n

-89-




en esa descripc16n.

indica que no tienen opinidn al respecto. Aqui cz2be hacer
el comentario de que la mayor parte del personal de este -
departamento no esti trnbajandozen 1o que estudil; es posi
ble que debido a este hecho no estén tan seguros de que --
ITA les ofrezca lo que necesitan.

Opinién de 1a autoridad: A este respecto s§lo hay un co-- -

‘mentario que indica que 1la autoridad no toma en cuenta a -
los subordinndos en 1a toma de decisiones; los demas comen

tarios son pos;t;vos pero hacen mencibn 6n1camente del res
fpeto que 1e dcben por - cuesti&n jer&rquica.

“iPertenencia. Al definir a ITA 3610 dos personas K1 involuf
”,cr-ron con &1; el resto sélo lo define en términos de las
. necesidades del pais, de su recxente creacidn, de lo que. -
llegarl a ser en un futuro pero sin incluirse a si mismos

-

Esto coincide con lo que ya-se comenté acerca de 1a perceg

J;;cién de. ITA como fuente de oportunidades futuras.‘

‘ Liderazgo._ No se cucnta con la informacién actualizada a;
~éste respecto sin embargo se puede decir que el Lider elec”i
“to antes de que se efectuaran los cambzos fué el Gerente -

. ‘anterior. -

';~COuentarios.~ Se comenté anterzornente que falta mas comu-

.fnicaci&n directa de los Deptos. con la Gerencia, ésto en -
el plano infornal, con el fin de que ‘1los departamentos que

f”'la integran se sientan- parte de un equipo que tiene un fin-
 v'concreto. ‘Los departauentos se encuentran fis;ca y esp1r1 
o tualnente lejos y esto decrementa la pertenencia y se fo--
}g"nenta una visibén parcializada de lus ob;et1vos de ‘1a Geren-

cia.
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AREA TECNICA No. 1

Expectativas de Desarrollo. Las metas del personal de &s-
ta Gerencia son bésicamente de fndole profesional. Aunque
no precisan exactamente cufiles son sus metas en términos -

concretos, casi todos se refieren a la inquietud por supe-
rarse profesionalmente. Esto es 1l8gico ya que 1a pobla---
cién que constituye ésta Gerencia es personal con una pre-
paracién de tipo medio superior en adelante. Cabe hacer -
nencién qﬁe al hablar de sus metas y - esperanzas se nota -~
que la poblacién de la Gerencia. piensa mucho en aportar -

‘:Valgo a ITA.

,Anbionte Laboral. Obt1ene un puntaje de 4 (esccla de 1 a
“8) 1o cual es £avorab1e én términos generales.,

Lns opiniones desfavorables que contribuyeron a que se die
ra este puntaje se dieron. en los siguientes relctivos. "Bn
ITA spAcuenta con las medidns_de seguridad necesarias"; --
“La Institucién proporciona el equipo qug";e‘hgcesita”:‘?-
"La Institucién no porpbftiona'lds'instaiaciones'que se ne
: cesztan"' "Las horas. parn 1niciar y terninnr el dia son --
’ inadecuadas" ’

" Los puntnjes bljos de éstas respuestas se concentran przn-
cxpalnente en el lrea de Diseﬂo.

_Conunicnci&n y. Nivol de Infornncién. En el aspecto de co-
“municacién obtiene 4 (escala de 1.85) 1o cual es lcept.--

“ble;: sin eubargo encontranos que el porcentaje de la poblas

cién- que conoce los objetivos de ITA es muy reducido -----

" (60%); en culnto a las funciones de las demls Gerencias el

desconocimiento se acentﬂa haci&ndose evidente que los ~---

tres’ departalentos carecen de 1a informacidn nini-a necesa

- ris para conocer 1a Institucion realmente.

Segura-ente el puntaje alto que obtuvo en comunicacidn se
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debe a que existe una buena relacién con el jefe inmediato
(vease concepto de auturidad) sin embargo esto no signifi-
ca que le jefe se interese en que su personal esté infornd

do adecuadamente.

Nugvu-ente‘hqcegos énfasis en lo importante que es que el
personal conozca por lo nends_lls'funciones de la Institu-
cién; los conceptos que maneja cuando define los objetivos
de &sta, son ambiguos, vagos, y por'tonsiguiénte no pode--
‘mOS esperar que se sienta muy involucrado con la niéﬁg.

‘Fuente de Oportunidides Futuras y Sentido de Pertenencia:
- Ya se hnb16 de. que el personal de &sta Gerencia nenciona -
constante-ente su interés por aportar cosas nuevas a ITA.
'sin e-bargo nos encontramos con una actitud de- duda ante. -~
‘1a frase' ITA para mi es:. Se encontrS que uun muy bajo --
porcentaje se involucra con la Institucién al definirla y
de esta proporci&n son todavia menos los que 1o hacen en -
forma conpronetidl.‘es decir, el grueso de los comentarios
‘son. de. este tipo.’ ‘Bs la Institucién de: trabajo donde pres
' to lis servicios., Es una: Instituc16n de Investigacién Tec
nolézica que ayudar& al desarrollo de la Industrial del -~

pais. Este couentnrio no tiene ninguna afectividad hacia

la Institucién.

" Por otra parte se encontr& sélo uno realnente comprometi--
do: ITA parn mf e: 1-portante ‘en mi’ vida social'y. perso--

nal. aner que ITA exista es parte de ni. y de ni porve---

nir;
Bs obvio decir que actitudes como ésta Oltima son las que
se deben preservar y fomentar en la Institucibn y en el ca
so. particular de esta Gerencia, en donde la autoridad. tie- .
ne tanta. aceptacién. el Gerente y los jefes pueden reali--
zar una buena labor- pnrn que el personal se identifique --
mis con . la Institucidn. Revisando otras fuen;es de infor-
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macién se encontrd que el Area Técnica No. 1 siente que -
no ha sido apoyada ni en capacitacién ni en aumentos soli
citados en reiteradas ocasiones. En las entrev1stas rea-
‘li~adas se uanifesté un serio sentimiento de no ser toma-
dos ‘en cuenta en la lnstitucién (sobre todo en el &rea de
Procesos).

;Seria conveniente revisar cu&l ha sido la trayectoria de
‘este personal en ' cuanto a capacitacién, promoc1ones, etc.
“con-el fin de apoyarlo mis 'y evitar en la ned1da de lo po -
sible 1a separacién de buenos elementos.’~'

‘ f;lConcepto de Autoridad' Como ya se dijo;. el Area Técnzca
o No.,l cuenta ‘con 1la opin16n 6pt1-n en culnto a Autoridad._
Todo el personal manifesté reconocer en . .sus. Jefes capaciof"

dad, profesionllislo y calidad hu-lna. Bste es un aspec-'

7”: to ‘muy positivo- de 1a Gerencia que puede ser’ encaminado a

'Lconseguir ‘1a 1ntegrac16n de lquella a la Institucién.~

"fLideruzgo.‘ En e1 Inz. Bspinoza Génez se concentran las -7;;7

'elecciones para ser. Lider Laboral dentro de ‘la Gerencia Y

;"co-o,elfcoorcinador ideal:- para trabajos i-portantos dc la'{;
’;InstituciGn en General.v El Gerente nunca apatece como li‘f,,

'fjder absoluto en ninguno de los lspectos explorados.:v~'-

Resunen.j Bn térninos generales la Gerencia necesita ma--
.yor conociliento de ITA con programas de 1nformac16n en. -
'donde adelis do las funciones de " ITA, se’ les dé a ‘conocer
~los avances y logros que se han tenido. en cuﬂles ‘de’ ----;

evellos hn 1ntervenido ‘en formn importante el Area Técnica
,No. 111en cu&les podrl intervenir en el tuturo Y- sobre --f3”£

Y ,.‘ revisi&n acerca de 1a atenci&n que ‘se ha puesto
“en el desarrollo profesional de cada uno de’ ellos Y. en -~
“sus necesidades ‘de’ tipo econcmico. e T :




macién se encontrd que el Area Té&cnica No. 1 siente que -
no ha sido apoyada ni en capacitacién ni en aumentos -oli
‘ citados en reiteradas ocasiones. ‘En las entrovistas rea-
'lizadas se nanifestb un serio sentiuiento de no ser toma- -
" dos en cuenta en la Instltucién (sobre todo en el irea de}
,Procesos)

" serfa convenlente revisar cuél ha sido 1a trayectoria de
.este personal en cuanto a capacitaciﬁn, promociones, ‘etc. .

.. con el’ fin de apoyarlo mis y evitar -enila: nedidn de 1o poi,:

' sible 1a separaciﬁn de buenos elelentos., S

,ﬂTHCOncepto de Autor:dad- Como ya. se dx;o. el Axea Técnica f 
:7..No. 1 _cuenta con la opini&n éptina en cuanto a Autoridad.'f
"3fTodo el personal manifest& reconocer en sus Jefes c-pnc -
 ‘fd-d, profesionnlis-o Y calid-d hu-lna. Bste es ‘un nspec-,
,‘“to muy positivo de 1la Gerencia ﬁue puede ser. oncluinadc a’
'?‘conseguir la 1ntegrac16n de aquella a 1a InstituciG' o

_QLLiderazgo" Bn el Ing. Bspinoza Génez se concentran las -ff
‘[ 01eccioncs para’ ser. Lider leoral dentto de la Gerenci“
" como el coordinador ideal para trnbajos i-portnntes de lnA ‘
f{lnstituci6n en General. Bl Gerente nunca sparece co-o lif. o
f;der absoluto en ninguno de los aspectos explorados.-, N

»Resunan° “En términos genernles ln Gerencia necesita A
. yor: conocimiento ‘de 'ITA con’ progrl-ns de 1nfor-ac16n en. ..
" donde ade-ls de las funciones de ITA. se les dé 'y conocer']
]silos avancos y logros que se hnn tenido. en cullos de’ ;

ellos ha intervenido en forma ilportante el Are fTécnic. v
_  ;No. 1- on’ culles podra intervenir en el futuro Y sobre .'"”
e de. una revisi&n acerca de la ltencibn que se ha. puesto n

el desarrollo profesional de cada -uno de ellos y en: sus -

- necesidades de tipo cconGnico. L : : * "




GERENCIA DE AREA TECNICA No. 2

Expectativas de Desarrollo: Es la Gerencia que mayores ex
hectativas de desarrolio tiene y &éstas se encuentran bési-
camente en el &rea Laboral. Cabe aquil hacer el comentario
que se encontrd en los cuestionarios aplicados una gran de
ficiencia en el manejo de reglas ortogrédficas. Indepen---
‘dientemente del nivel académico, el personal de esta Geren
cia demuestra desconocer lo mis elemental en cuanto a orto
grafia se refiere. Se considera que éste es un factor que
. debe ser atendido, ya que aunque no perjudica, en estrictO‘
sentido su desempefio laboral si deja mucho que desear. '

A este respecto pueden hacerse dos cosas:

5) Elaborar un manual de teglas basicas de ortograffa, con
exﬁmenes‘de autoeva1uaci6n y que los Gerentes los dis--
~ tribuyan entre el personal que los requiera.  Sin segui )
miento alguno. dejar que sea el personal el que decida
revisarlo o no. : - .

. 5) I-plementar nn”curso‘corto de ortografia dirigido a ---.

"‘ quien se intetese. extendiendo constancia por aprovecha
miento y asistencia.

. Se deja a 1a consideracién de 1a Direcci&nAii determina---
“'ceidn de la accién a seguir. :

- Aﬁbiente Laboral: Los reactivos que nenor puntaje obtuvie o

““ron son los que se refieren a que ITA proporciona las ins-

'f‘talac1ones y el equipo necesario para trabajar.

El Depto. de SOIdadura es el que mfs puntajes bajos regis-
tré. Lo que serd conveniente revisar es si son reales sus
necesidades de equipo o instalaciones o si sus requerimien
tos se exceden de lo indispensable. :

Otro factor que tambi&n resultd bajo es el que se refieré‘
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a las medidas de seguridad en ITA; nuevamente el firea que
mds se queja al respecto es Soldadura.

Esta 4rea maneja elementos delicados y causantes de enfer-
medades profesionales; existe emanacidn de gases y radioac
tividad por ejemplo. También serd conveniente revisar y -
extremar las medidas de seguridad ofrecidas a este Depto.

Los demds reactivos que se refieren a la forma como ascien
de la gente en ITA, el trato entre compafieros etc.; regis- -
tran puntajes favorables por lo que la Gerencia obtiene . en
pro-edio 4 (escala de 1 a 5).

Comunicacidén y Nivel de Informacién: El facter Comunica--
cidn obtuvo un puntaje 4 (escala la 5) lo cual es favora-
ble.

El renctivo qde més bajo puntaje rekistté fué: "La forma

",colo ne entero de las cosas importantes que pasan en ITA -

es a través de mi jefe". - No._se puede’ precisar cufil es el
lrea que mayor niimero de opiniones negativas tiene ya que . -
en todas las freas se presentd una alta frecuencia de ----
ellas. ‘

. E1 nivel de informacién que tiene el personalvdé ésta'Ge--"
rencia con respecto a lo que es ITA es muy bajo; sélo- el -
52% sabe a ‘qué se dedica la Institucién. El conoc1niento :

' de las funciones que realizan las demis Gerencias es mini-

mo, . llegando . incluso un 40% de la poblaci&n a desconocer -
las funciones de la Gerencia donde trabajan. )

La cantidad de personal que tiene el Area Técnica No. 2 im
pide que se haga una induccibén en un dia. Se sugiere que
cada jefe de Departamento arme un programa breve de actua-
‘.lizhciﬁn para su personal con ayuda de Promocién para la -
- proyeccidn del audiovisual. '
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Es importante que sea el jefe del Departamento el que ha-
. ga el programa porque. en principio &1 1o puede adecuar -
‘mis a sus limitaciones de tiempo y a sus necesidades de -
i 1nformac16n. En segundo lugar se trata de fomentar miés -
1: relacidn y la comunicacidn con el jefe y sus subordina
.- dos: . En tercer ‘lugar: ‘Se fomentar& en el jefe 1la respon
'jsnbilidad y la conciencia de que su personal estard iden-
%tificado con é1 y con ITA tanto como &1 quiera..

ngargo existe un alto Indice de respuostns No. 3 (no tengo“

. opinién al respecto) en el reactivo "La Institucién busca

; iexternamente quien cubra. los buenos puestos en vez de .s-,‘
'f;cender a sus propxos enpleudos" “Esto refloja el senti--
filiento de que no hay reconociniento 2 la labor realizada.

,,ﬁFundici&n y naquinado presentan el 70% . de estas respues--
‘tas. - - :

os demis reactivos tienen un proledxo de respuesta 4. ol
'que aunqno no es 6ptilu, es aceptcble.‘” o :

nfekta Gerencia se dan desde las muy desfavorables hasta
L ‘1a parte 1nter-edil de ambos extrelos. BY: porcentaje

'fidepnrtamentos de la Gerencia (Soldadura, ﬂanuflcturl y Ma

'j;j nte; a exceso de papeleo ‘en’ los trlaites ¥y ‘a flltn de -

‘7ﬂclpicidad para fungir como autoridades (esto ﬁltino destaj

. b en ‘Maquinado antes dol Gltimo cambio realizndo en esta’
'lrea). El nlyor grado de abstenciones se da ‘en 01 Depto.
;de Soldadura. : :

Pgrtenen;xa: El 59% de la poblacién del Area Técnica No.
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‘TA como Fuente de Oportunxdndes Futuras. Bste flctor tu -
0. un puntaje favorable de 4 (escala de 1 a 5). Sin em-- =

finiﬁn de: la Autoridad. .Las. opiniones ‘de la autoridad -,,; '
s miis favorables concentréndose ‘1os mayoros porcentajesi, L
wquo'opina muy dcsfavorablelente se. distribuye ‘en los. ttes_:  ‘

'}f;quinado). y se reficre a. falta de tacto parl trntar a laﬂ "




"2 no se involucra al definir a ITA; 1lo descfiben como al-

go lejano, como algo que no tiene que ver nucho con ----~
ellos; esto no es raro considerando que parte de ese por-

centaje no sabe en donde trabaja.

Liderazgo., De una poblacién estudiada de 61 personas. 8
votaron por el Jefe de Soldadur- y 6 por el Gerente. En

- una Gerencia tan grande se e:pera que el Lider que resul -

te tenga un 20% minimo de elecciones y &stas sean a favor
de 1a mayor autoridnd de la Gerencia; en esta Gerencia, -
al igual que ‘en Mercadotecnia y en el Ares Técnicl No.-1

" .nmo fué asi.

.. Una razbn puede ‘ser que las personls no se 1denti£icnn --
S com ellos porque no han recibido 1o que de eIIos espera--fw»
ban; diflogo cuando necesitan ser escuchados. quizl res--ﬂ

'”,puestas concretas lnte situnciones Anciertas; & apoyo pa-

ra desatrollarse. Habria que hacer una 1ntrospecc16n con
. los Gerentes pnra Que ‘analicen su for-a de responder a --j,f
las inquietudes ‘de su personal.v El'no ser llderes de su -
“ Gerencia no os nnda 1nocuo,'al contrarxo, puede sor ‘un e e

;ﬁsintona de un -llestar oculto representado por una res--- S
fPuesta Pasiva. o e S Ll
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MANTENIMIENTO

Expectativas de Des:rrollo' Se registrd un porcentuje de

77% interesado en su desarrollo, en su superaci&n, en sa--_
1ir adelante, etc., no explican en téruinos concretos el -
desarrollo pratendido. "Bl realizar en forma adecuada su -
labor, el ascender de puesto es el segundo rotivo de preo-

B cupacién de ésta Gerencia. E1 aspecto profesional no ocu-

b pa un lugar importante en lo que se refiere a expectnti-~-'
. vas. ‘esto debido al baJo nivel académico que en pro-edio.
“fexiste en Mantenimlento. : :

A-biente Laborai. Se obtiene un. puntaje de 3 (escala de 1* 
“a ‘'§) ‘1o cual no ‘es deseable. No podemos hablar de los: refi

'5~activos que obtuvieron mis baja calificacién ya que todos 11‘ 

"aobtienen 3 puntos. . Ta-poco se’ puede hablar de ireas que -

‘registren alta concentracién de punta;es bajos porque es--

-»‘5tos se: encuentran distribuidos en toda la Goroncia.

‘Conunicucion Y Nivel de InfornaciOn.k Bl aspocto de conuni;
;uci6n obtiene un punttje 3 (csclla de 1 a: S) lo cual nos
’;indica que 18" conunicaci&n en Gstc Geroncin no es muy ade-

'Tgygﬂcuada. El reactivo que obtuvo -ls baja calificaci&n es el

o  signiente._ “La for-a COmo me . entero de las coals i-portanfj,' 

l]tes .que. suceden ‘en . ITA, es a través de rumores”. Con ésta

,.'fornl de enterarse de 1o que” ocurrre no es rnro que ﬁnica-.(\
. mente ol 39% del personal conozcn qué es 1o que hace ITA.

 ;Por supuesto el conociliento que ‘existe acercl de las fun-'x.
ciones de otras Geroncias ‘o8 n!nilo.5 ; S

‘Fuente de Oportunidades Futuras" Bste factor obtiene" un -_f'
puntaje de 3 (escala de 1a §) ‘10 cual es pobre. ‘El1 renc-‘
- tivo que menor puntaje obtiene es el que menciona que la .
» lnstitucibn ‘busca externn-ente quien cubra los buenos puesv

L tos, en vez de ascender a8 sus propios enplendoa. Nuevalen

o te los puntajes bajos se encuentrcn dxstribuidos en toda s




“la Gerencil. Tal parece que las expectativas de desarro--
1lo laboral que se mencionaron en el primer punto no estln
concentradas en ITA.

. Opinién de la Autoridad° La opinién: en términos generales

es’ favorable. Los aspectos negntivos que se encontraron -
:se refieren a falta de capacidad de los superiores, y al - '

'f  }parecer a falta de coordinacién ya que existen Grdenes con
‘trndictorils.

‘“f_Pertenencia. Apenas 1a mitad de la poblaci&n se siente in ‘
:volucrada con ITA; ‘pPero esa porcién se siente anplianente

:ﬂidentificadl, confiada y orgulloss. de laborar en la Insti-vrf"

f;%tucian. la pnrte restante define a ITA co-o algo luy leja-f
/no y ajeno. a ella. Este resultado ‘no es’ extrafio en una pPo

.belacién que tiene tlntos motivos para no ‘sentirse purte de‘A -

,_iflTA. no sabo donde trabaja, qué hace 1a Institucién y por :
nflo tanto ignora cull es el objeto de su 1:bor.>~ s

V’Lid°r‘33°' BStO lSPOCto no pudo ser actualizado, por 10 -i”i

']:fcuestada de 40 por:onas. Cabe hacor notar que en la elec-ﬂ
*fcién de un- coordinador pnra un trabajo especial para ITA,.itf»

que se’ co-entl el _resultado obtenido antes. “del ca-bio del :

fiparl Lider Laboral 1o obtuvo el Geronte quien ‘tuvo . 6 elec-.
‘ciones, lo- cual no es signifxcltivo ‘en ‘una poblacién ‘on--

f;result& favorito el Gerente de’ Dosnrrollo de Sistells.cg,.

'ningdn sentido.;'

v>Bsta Gerencil necesits encontrlr en sus Jefes de Depnrta--

‘titular de la Gerencia. El nimero ms alto de elecciones ;, f?'

:?Resu-en de ll Gerencin.— Bl personal de 1a Gerencia de Mhn;*" 
2 tenimiento. se siento aislado, se siente apnrtndo del con--;g;f'
“5toxto productivo de ITA.{ No hay una buena co-unxcacidn en -

,Tlento el ‘'sentido de su estancia en 1. Institucidn. el .sen-'”‘”'i

: Vtido de su labor; para que se integron como i-portantes co
' flaboradores do ITA. - : S
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GERENCIA DE NERCADOTECNIA

Bxpectativas de Desarrollo: El personal de- ésta Gerencia
- . centra. sus expectativas de desarrollo en el" aspecto profe- .
. sional y el £amiliar. Los delns aspectos (econ&nicos, so-
ciales, etc ) son visible-ente nenos fuertes. g

" La -ayoria de los pasantes que truba;an ‘en esa Gerencia --
_;‘fplanean titularse en el tér-ino de un afio y seguir una ---
- naestria afin a su rama de estudio.

;51f89 nota que el puntaje’ que obtiene ésta Gerencia es 9 (es-
"fCIla de 1:.a 10) es decir’ que el personal tiene eapuje y --
,busca retos. sin enbnrzo co-para-os ésta escala con-la- qﬁé"'
‘se .detecta si porcibon a ITA co-o fuente de oportunidldos-';
fy ‘se encuentra en 3 (escala 1 a 5). Bste puntaje refleja A
.. .que ‘el personal de Gsta Gerencin pllnea proyectarse, desn-‘
;*ﬂ;rrollarse, pero no dentro de ITA- ‘esto se corrobora al re-»
U visar las uetls que tienen a corto y largo pla FQ ITA no -
Qﬂaparece ‘en lhsoluto._ e : . S

iAnbicnte Laboral. De los 10 reactivos que expl a ’ei an-;”
fbiente llboral, 8 obtuvieron pro-edio de 3 (odcala 1a'8) '._
S un renctivo obtuvo 2 y° otro obtuvo 4, Bl reacti‘o que sa-y}?'
:;;cd 2 es el siguiente°f‘"Ll Instituci6n ‘no prcporciona lns 'f
‘—instulaciones necesarias“ y el relctivo que sac& 4. (lo e
cual es fnvorable) es “Bn generll la Institucidn no nos

jwl,"’_'*trntl bien"

« _ : In ornaciﬂn."
"reactivos obtuvieron puntije 3 y son-

.,TA Ios jefos tonln é cuenta -uchus buenas sugo vncias.. -

-la for-a ‘CORO M@ ontero db las cosns que pasan on'ITA o8 8 .
f'través de rumores; .y 1: for-a como me ‘entero de lls cosas

! i-portantes que sucedon en ITA es a travcs dc -i jofe. s
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‘Los puntajes obtenidos en estos reactivos reflejan una si
tuacidén de la que la sutoridad puede ser responsable. Se
ria conveniente revisar como funcionan los canales de co-
“municacién ya que al parecer no se eostén utilizando ade--

cugdamente.

‘Bh cuanto al conocimiento de los objetivos de ITA, tene--
. mos que un 73% los conoce y el 27% restante los descono--
' ‘ce. Esta proporcién no es rara en una Gerencia que por -

B su funcidn sustancial tiemnen necesidad de conocer a que -

se dedica ITA. Sin embargo en cuanto al conocimiento de

_ las funciones de las demfs Gerencias el porcentaje no di-
fiere mucho en relacién .con el nivel de informacién que -
ftienen del Area Técnica No. 2 de las demds saben luy po--

€0, :

-;M]TA como Puente de Oportunidndes Futuras: Se encontrd --f
" ‘huevamente un puntaje de 3 (escals de 1 a 5) con lo que -

‘se corrobora lo que se co-ent6 con anterioridad-'el perso"
,“nal de Comercializacién no tiene sus expectntivas de desa'
..Trollo fijadas en ITA. " :

VI*TOpiniﬁn de 1a Autor;dad.; Bxiste un nlto grado dc nbsten-“f

 j"cione: en la deteccién: de opini&n de la autoridad. (36&).-
L el porcentaje restante opina en términos generales en: for"

dufkfna mis o menos positiva, podria ser mejor.

-fLos puntnjes obtenidos en co-unicacién y 1a opini&n de laxi
" autoridad recomiendan una ‘revisién’ de 1a’ relacién que ---.

"‘oxiste entre el personal Yy 1- autoridad de: la Gorencin en

';gjtéruinos de confianza y aperturn mutua. Sin e-bargo. es
‘\“’dlficil sugerir algo concroto (cnuo puode ser-un laborato T
"ftrlo con: trabajos en equipo) que ayudlrin bastante si no -

(.7:9 cuenta con’ 1la convicui&n de quorer cambiar para bien y’
- 8ste es un’ elelento que falta en osta Gerencia.. Se reco-

"‘fnoce que Gstl es una opiniﬁn no fundanentldn en-el estu--

'f”dio que nos ocupn pero las entrevistns realizadas al per-v

‘<.1qz.



‘sonal asf lo manifiestan.

Sentido de Pertenencia: Un 64% de la poblacién de &sta -
Gerencia menciona asi mismo al definir a ITA; la‘forma'de
hacerlo es un tanto fria, sin una efectividad que haga --
pensar que se sienten parte de la’ Instituci&n.-‘ﬁncontra-
‘mos opinxones como: "ITA es una Institucién que’nace de
. una verdadera necesidad, con objetivos interesantes para
el’ pa!s, metas diffciles pero no imposibles, pero pocos -
_j{resultados" o bien "ITA es un lugar donde hny gente muy .-
.,.capaz y.con deseos de superaciBn. aunque también se dan -
: algunos casos de gente deshonesta. _pero. los -que queremos
:Usalir ‘adelante somos la’ mayoria". Bstos ejo-plos nos ha-
fblan de cierta desilusién misma que ‘se reflcjn en. los de-.
ihls co-entarios., :

e 'Liderazgo* Quien mayor nﬁ-ero de eleccionos como lider -
”] ;laborll obtuvo fué la Jefe de Publicidld, despu&s un_ven- . -
;fﬁdedor y por. Oltiuo el Geronte. La mitad de la’ poblaciOn
"llde 18 Gerencia se negb a participnr en la eleccién de un
'lidor as! que el -nyor nﬁ-ero de elecciones fué 3(de 12)

_;Bn 1. detaccién de coordinador de trabajos 1lportantes pa;

“Qque aunque su: personal no- se ‘sienta muy. identificndo ‘con - fvl
’ffll, reconoce su cnpacidnd 24 experiencin._':}‘ : ;

tResulon.» Se puede concluir que ésta Gerenciavestl en~---
vias de perder ‘el. sentido de su estancin en ITA. de per--
fdor ol sentido do su labor.\¢ ‘ : e -

_fNo es. aventurldo opinar esto si consultl-os los:‘untnjes i
_obtenidos en factores ‘como’: ITA couo fuente de: oportuni-{

,{dades futurns 'conunicaciOn y opinién de la autoridad. -

7iDichos factoros son clnve en la’ satiaf:cciOn que una em--

-fpresa puade proporcionar a un individuo que forna parte -
de su estructura. . o - :

-103-

Cra- ITA. ‘o1 Gerente fué 1fder absoluto.a Esto significa --R'f"A"°




" tirada del personal nor sentirse. azrodido.;

Cohsiderando que hablamos dé ﬁn &rea cuys funcidn es muy
importante para la Institucién y si recordamos que para -
comercializar se debe creer, conocer y querer lo que se -
‘vende, nos encontramos con una 1nperante necesidad de me-
jorar los canales de comunicacién; reforzar la relacibén -
autoridad- subordinado. conciliar loa objetivos de la. Ins-
. titucién con los del factor’ huuano. .en una palabra. cam=’
biar la dinﬁmi-a que ha prevnlccido en la Gerencia. A es
 te respecto se debe aclarar que no- es ficil, que’ una in--
_tervencién directa y sabrupta originarl Ginicamente una re-
Se sugiere --

"que el Gerente practique acetcanientos en forna indivl---

f:;':dual en el qua ‘muestre su intarés ganuino de escuchar, -
fﬂco-prender y en su caso nyudar a quien:se lo solicita.




 ADMINISTRATIVA

Expectativas de Desarrollo: El personal-de esta Gerencia
no define sus expecfltivis de desarrollo claramente; la -
v‘genernlidad express que quiere superarse sin especifncar
aspecto, aunque podelos decir que la permanencia en el lu
"'gar de trabajc es 1o que mis préocupa u la --yoria. La'-
gente ‘menciona con -uchl frecuencia la importancia que ==
tiene el conservar su trabajo en ITA. Esto significa que
‘.”15 gonté siente que es provisional su estancia y de esto
’~jno se puede esperar loaltcd hlcia ITA. '

‘ 5151 lspocto social y £¢-1113r tieuen puntajes bajos 1o ---_
v “cusl significa que no son 1-portnntes para el personal de’
-ﬁ;estl Gorencin. S : B ,

';-Anbiente Laboral. Se obtiene un puntaje de 4 (escala de“
c.la S), los reactivos en los que més bajo puntaje se obtu
D LD son:  “En ITA se cuenta con: las medidas de seguridad -

 ffnecosarias" ‘uLg” lnstituc;on no. proporciona lns instala-
’L:ciones necesar;as"‘" L ‘ - :

} £1 lroa donde estos. puntajes baJos se concentran es Servif;

_,ffcios.; No eés raro que: ‘las: personas de intendencia conside 7g
oTen co-o 1nsuf1cientes las installciones Yy las ledidas de:f’

.1'segnridad ya que por: las carnctcristicas 1nherentes a su:
'labor tienen que souoterse a condiciones fisicas y ambzen ;
:talos poco grstas Y. scgurns.'; : : :

ta con. el equipo suficiente pltl reulizar sus llbores, co:ﬂé
RO’ cascos, guantes, bntas, etc. s ' A

fLConunicacién Yy Nivel de InfornaciGn. Bsté faétdr tiene;-
_un pnntaje de 3 (escall de 1 a 5) lo cual es- bajo. Esto- .~
'»refleja en el nivel de informaci&n que el personal tiene.

-10s-

;Aunque si es convenionte revisar si todo. el personal cuen'5.;




Gnicamente el 36% de la poblacidén conoce los objetivos de
ITA. E1 64% conoce las funciones de la Gerencia Adminis-
trativa y un minimo porcentaje (menos de l1la mitad de la -
poblaci6n) conoce las funciones de las deméis Gerencias.

Nuevamente es el frea de Servicios la que marca el porcen
taje mis bajo de informacién. Tres de cada 7 personas --
opinan que los objetivos de ITA son mantener limpia 1la f-‘_
Institucién y que la actividad de 1a Gerencia Ad-inistrs-
tiva es cambiar los muebles de un_ lugar a otro, segiin 1o

‘pidan los denﬁs Gerentes. Entre mis bajo es el nivel de

las personas,: lenos informac16n tienen acerca del lugar -
'~donde trabajan. o :

fSQri conveniente revisar las técnicas -que aplican los Je-
‘fes.de Dep-rta-ento. Coordinadores y: T&cnicos para conuni'_

' carse con:su personal; nos interesg_saber ;Qu& tan free-yf;

e = (escala de 1 a8 8)« ‘BY reactivo quo més bajo puntaje ob

i‘tlpropios e-pleados"

~ cuentes son sus reuniones de trabajo; les hacen: saber los
“avances del irea? ‘Si hay ca-bios ;Les 1nfor-an por qu& -
- los hubo?. s - S o

.”fFuente de Oportunidades Futuras" Bl puntlje °bt°“id°‘°’

f‘tuvo fué el quo dice" "La Institucibn busca externa-enteu
quien, cubra lo: buenos puestos. en. voz de ascender a sus L

-LLa concentracibn de puntajes bajo_

';au-entos de suoldo y contrataciones do nuevos clelontoM;_

U es posible que su’ posiciGn les per-itl tener tal certeza;j _
‘:Bn cunnto a Inventnrios se debe rovisnr cull- es la dinfmi
ca que se da en el Departamento, ya que nos’ parece que~-~‘rf"

‘puede tener bastante relacién envgl alto indice_de abstqg““

=106~

Tl .,o'dan en dos lrols':' ‘{.
 ;TBn SelocciOn de . Personul y en Invontarios. ~La' opinibn:.de
J . Seleccidn’ de Personal puede blsars

L qn que es 1a que expeig:_f
4]1ri-outa nis: corcnna-onto los movi ontos de: po:sonalg e




ciones que con respecto a la autoridad hay en el grupo.

Opinién de la Autoridad: Se encuentra un 66% de opinio-

nes favorables 31% abstenciones y el 3% de opiniones des

"~ favorables. La distribucidn de estos procentajes por --
lroa son los siguientes:

FAVORABLE ABSTENCIONES 'DESFAVORABLE

 GERENCIA 668 348
 SELECCION DE~ =~ , B
~ PERSONAL . 708 08 108
CFINANZAS 718 140288 14,288
COMPRAS 33¢  ~  ss& . 128
_SERVICIOS - sos - 258 . Uasy
INVENTARIOS. -~ 25% o ees e
' TESORERIA ~  66% ,v 3)0 S

"Qico-o podelos ver el porcentaje mis alto de °Piniones fa- A

vorlbles ‘10 tiene Finanzns y el ‘mis "bajo lo tieno Inven-"
tarios. En. qbstenciones Inventarioa obtiene el porcenta
Je lls alto y el més bajo lo tiene Finanzas. E1l poruen-

ftaje mis alto de opinionos desfnvorables lo tiene sgrvi-if “

'cios y el -ls bajo lo tienen Inventarios.

" se considora que es . conveniente revisar ol tipo de uuto-,f"

" ‘ridad que rizo el lrea de Inventarios. yl que a pesnr de )
que-. tiene 01 puntajo mis bajo en opiniones dosfnvoru----

S blos. ‘o8 siznificativo tanto su nivel . de’ nbstenciones co 57 

' mo su bajo nivel ‘de opiniones favorablcs."'”

.So sugiere una deter-inccién del tipo de. Liderazgo apli-';‘

,5clndo ‘un breve test al Jefe del Depto. como. a los 1nte--‘xs

grantes: del- -i;-o y de resultar negltivo inplementlr un
laborutorio de sensibilizsci&n con el xrupo.

Lo m107e




En el Depto. de Servicios ya conocemos el tipo de Lideraz
g0 que existe que aunque autoritario es el que ha funcio-
nado en esa firea que por sus caracteristic-s de personal
y. de labor asi 10 ‘requiere, asi es que no se sugiere nin-
gin tipo de intervencién por el -onento.

1’Segﬂn los porcentajes, Finanzas es el Depto. que mejor -
- opinién tiene acerca de 1a autor:dad :

Pertenencia:  El sentido .de pertenencia est# luy indefini

'r:;do. el personal opzna que’ la Instituridn va a progresar,

‘muchos hacen el conentario de- "si se organi-a" inclusivev‘

7’fse puede decir que se inc]uyen ‘a ‘ellos mismos al definir .

: flia ITA, pero no podenos estar muy seguros de que realnente
-+ . Se sienten inVOl“CrtdOS- ya que los conentarios son cor-- -
'ltos, .nbiguos y muy’ generales. : s e

“Bl incremento del sentido de. Pertenencia es un efecto de

' ‘1a optimizacién de 1la co-unicacidn.v La ‘impresién de un -{ f

'{boletln interno: -ensual ‘'seria muy rocolondable ys que es’ f
‘una forma de expres;én de la couunidld.  Sori. una forna S
f-;de divulgar ln 1n£orulc16n que se considero convenionte..“

fﬂLiderlzgo. La persona que -ayor nﬁnero de eiecctones ob-,iz
. tuvo fu€ el Gerente (8 elecciones) y los Jefcs de. Selec--'f o
‘fcién de Personll y de Finanzas siguen con 6 eleccionca._s"‘b o

jCabe hacer notar qne la poblacién de la Goroncin Adlin
‘trativa consta dc 41 porsonas. ‘ol que el nﬁ-oro lls al v
7de elecciones: para lider haya sido 8 nos indicn que no --Jy
ﬂhay realnente un Lider." ERRER Futi :

,:Bn el Liderazzo Social ﬁnica-ente fueron electos lionbros .
- del Depto.- de Seleccién de Personal- ninguna otra lrea £1
”fgurb ; “

’ '-‘""-"10_8-




3En 91 estudio raalizldo on . ITA se detectaron proble-ns def Cet
varias indoles. pero 1a gran mayorfs tienen un’ origen co-k{
‘mBn: 1a flltl de co-unicacidn. Las estrategias que se .<- "
: [proponen son blsicl-ente de tipn particlpativo lo: cual re‘ S
“.’sulta un tanto incouveniente a las autoridades de ITA ‘ya
que temen resultados adversos al propiciat_' que el perso-




nal se concientice. Esta limitante reduce en gran medida

las posibilidades de accién dentro de ITA, sin embargo has
.ta la fecha se han implementado algunas actividades que --
han ayudado a 1a integracién del personal como son los cir
" culos de estudio de Primaria, Secundaria y Prépafatoria --
abierta; se formaron dos equipos deportivos; uno de futbol
.y otro de basquetbol. Se implementd también un programa de -
"Induccién en o1 cual participan Gnicamente Jefes de Depar-
tamento; se prétande que los Jefes organicen sus programas
‘de’ induccién considerando su tiempo disponible y sus &reas
.de interés, para que de esa forma sean-progrnma; a 1la medi
... da-de sus necesidades; ellos habrin de soiicitar el apoyo

*::del Dopartamento de Desarrollo de Recursos Hunanos Yy del -

'A‘_de Pro-ocién y Difusi&n.

v‘Bn osta fltima parte de la tesis consideramos algunos'as¥- .

- poctos que pudieron influir en los resultados ‘del estudio

y que no tuvieron control.

1. La infor-ncién acerca del estudio (sus objetivos, proce
'_f}diniento y alcances) debié darseles a todos los Geren--
L tes antes de la aplicacién, yn ‘que ‘de esta forma hubie-
se habido una mejor disposicidn en el nomento de cono--
cer los resultados., Nos referinos a que por el hecho -
. de ‘desconocer las inquietudes que originaron el estudio

'y al sontir que no se . les tomd su opinion al respecto.
s hlgunos negaron 1a veracidad del docu-ento en primera -

"iinstlncia Yy una vez que: tuvieron la seguridad ‘de que no
: ‘habria posibilidad de’ orror,»reaccionnron un poco a la
i:ﬁdofonsiva, trltando do explicnr los resultados buscando
’”' un responsable ‘de ostos. S

1Lo nejor es involucrar a todos los nandos altos. conse-
guir que se identifiquon con el estudio ¥y estén concien
tes de los posibles resultadol' con esto se logra que -

. -110-




" :-1legado el momento de tomar acciones, daflps Gérentés'-

_nazcan las alternativas.

>Ll interﬁretacién de los resultidos no se hizo inmedia-

tamente debido'a otros trabajos que tuvieron mayor prio
ridad de momento. A consecuencia de esta postergacién

‘hubo;necesidad dq-éctuali:ar algunos dstos, ya que se -

verificaron cambios estructurales durante ese periodo. -

vUna vez que se realizd la juntl con los Gerentes y el -

~,'Director, las acciones no fueron ilpleuentadas in-edia-".,

'tamgnte. por lo que el personal pensa que- no habias ‘con="
secuencias derivadas. de los cuoation.rios nplic.dos., S

Por ﬁlti-o. pensamos ‘que’ las Gorencias v 1: Alta Diroc-;«
cidn deben estar bien infor-ndas acerca de lo que signifv

'>fica un proarlna de D.o. antes de solicitar cu:lquior -

”iinvestiglcién, con ‘el £in de que exista el co-ptoniso ¥y

o 1a TO'Ponsabilidnd de llovar ol estudio hnst: sus ﬁlti-tt
. mas acciones.n : e : : .







FORMATO 1

' INSTRUCCIONES ESPECIFICAS

Ponga en el paréntesis que se encuentra al finnl de

cada afirmacién, la letra de la alternativa que més 17; y1
" concuerde con su opxni&n, de 1las que se 1ndican en- ;y7?'ua

ﬁiseguida'

)

' De acuerdo.
{En.&psgcuerdb}ggs'
fCQipiétamente}pﬁ‘dQ;gcﬁqf&bi

‘Togamos contest:

Coibiétanento,qo acuerdo.

Lo desconozco, -




Y S

cuidadosamente todas las AFIRHACIONBS. antes de con--

Lea
testar.
‘1.=- Si ya no trubajnrn nqu!. me gustaria volver a traba--
Jar en ITA ( ). s ‘
2.- En la Institucién el progreso individunl es. por n&ri-
tos propios ( ). :
En ésta Institucién una persona puede lscender si se
xesfuerza ). ‘
4.- A ITA no le 1nteresu snber lo que sus enpleldos pien-{ ‘
: san sobre elln ( ). -
s.-'Bn ITA se cuenta con 1-: medidas de segnridad necesa-';
"~ rias para evitar accidentes € ). : . ‘
_6;- Ls Institucién proporciona el equipo que se necesita _J v*
T :;( ).:17 g . . co S
"7.;an ITA los jefes tolln en cuenta luchns buenas suge-- m, 
"“rencias ¢ ). - o
- La Instituci&n buscn extetn-lente quien cubra los bue“ R

"nos puostos, en voz de asconder a sus propios empl
,d,os: RGP ' BEECNe o

' Todos los que trabaj-nos con nuestro jefe, estamos -a
'8“sto con &1 . ( ).vw-‘ ‘ : S e

i fLa Instituciﬁn no proporciona las inatalaciones nece-."‘r

 sarias C ).




Las personns_honestas no progresan en la lnstitucién
GIPR | - -
Si ITA sign@.progiqsando; estoy seguro de alcanzar = - .
el é&xito junto con ella ( ). :

 La for-a como me entero de las cosas iuportlntes que
‘suceden en ITA, es a través de runores « ).

1 “No ne agrada mi trab.jo '( ¥).,;

'*f:Nunca sé quién debe supervisar

 f}‘d° trtbnjo ( ).;

- Mi jefe meo: permite poner en prlctica -is ideas y eso
© o me produce satisfacciGn' (& ).‘bw

'.Lns 1nstalaciones pnra el trabljo son lpropiadns ---,  7‘7

BEIRE

“-1 trabljo (’»);i?

 Mi trabajo ne dn ln oportunidad de rellizar nctivid 8
; des que me gustan ( ). : S ‘ ,

“Los que trnbajan en ITA se ontienden bien en su trea

—” En ni doplrtnnento los co-paneros trntnn de’ gln
"“fcensos a expensas de los dells ( ).

‘BEn genernl 1. Institucién no nos trata bien CYe T
‘,'La co-unicucion con mi Jefe es inldocuadn C  54'

_'Las horas para iniciar Y- terninar el dfa son 1nadecua'u
das ( ). ' '




:24.- Estoy trabajando en lo que estpdiév ( ');'
- 28.- Bifoy‘frlbljando'en 10 que tengo experi@hcia ¢ )s

‘26.- La fqulﬂ¢0|° me entero de laﬁ cosas 1-§ottintes qub,
suceden en ITA es a través de mi jefe (). S




FORMATO 2

" INSTRUCCIONES ESPECIFICAS

- Acont:lnu-cidn se . le 'éfesentin ,vnril.'ll": AFIMCIONES -
- que fﬁovpstln coi:pléz@s.ff ‘_l;ea Vusi:ed_,, é'ﬂaydn unade ellas
: ‘yvfesc‘xl-iba en ‘el'b't_én'g“l‘:ldn 10 ptingxfo .due ‘:’,°. lo dc’u'gu. S
e ‘.l_’,‘f,i‘;lf;cﬁ'l]i‘letar ll‘l"‘f_iis_‘é.‘ TRAQAJB LOMAS RAPIDMNTB




1.- Mis metas en un afic son:

2.- Mis metas, en tres afios son:

3.+ Lo que me interbsa‘lodrjr en el frea familiar, es:

]

" 4.- Lo que me iﬁtérésn‘lbgrit'en el liqiipqrsonil, es:

‘i;’trabijQ;e;bqrqvencontriré

'6.- En mi trabajo algn dfa yo:




© 7.- En ji.trabajo, dentro de cinco afios yo:

 8.- Si yo fuera Director de una empresa, tr;tdria de ser:

.i‘fiip;f'Si:yo«fdera piigqf&rjde una empresa, evitntia ser:

Las @qrébnas“QQQZQQnyhis superiores:

PR SRPR

: Siyy6 fu¢rq;jé




13.- El1 significado de las siglaﬁ ITA es: .

- 14.- Los obj_Qtivos de ITA son:

) '_157.~ Bscriba las tres funciones principales de las Goren-
0 clas que a. continuacién se citan: .

i DBSARROILLQ DE S_ISTBMAS"

a)

:p)' |

" AREA TECNICA T-
ey e

Coimy




MERCADOTECNIA
o

®)

<)

" AREA TECNICA I1
e ».)' '

b)

.v'c)

© ARBA TECNICA IT' A

by

' '°i‘. .

. MANTENIMIENTO
e




b)

c)

“ ADMINISTRATIVA
a)

b)

<)

.26.- ITA para mi es:_




FORMATO 3 :

 INSTRUCCIONES BSPECIFICAS

A continuaci&n encontrarl una :erie de orocionos con:—'

.las quo puede usted coincidir o ao. Pcng- en el pa-

*Wf,réntesis uns. o v " ( verdadoro ). si estl nsted de -“‘

vﬁfacuerdo.,o una - F "'( fllso ) si no lo ostl.




-Bl- puosto

El superarnos s6lo tiene sentido si lleva al éxito ig
mediate (). ' '

Yo sigo trabajando en un problema cuando los demis ya

. se han dndo‘pot vencidos ( ).

Trabajo porquo tengo que trabajar, &sa es la finica ra

z26n ().

Ni meta es hacer un poco -ls de lo que los dents han ;u:
hocho antes- ( ).,<; - :

Para mi no tiene ilportancia el 1legar n ser uno de -

los -ejores en li profesian & ).,

No me 1lportn trabljar aunque el resto de Ia gente se -
esté divirtiendo ( ). ‘

La gento opina a veces que descuido aspectos 1-portanfgﬂj

tes por trnbnjnr tnnto B o ). L

Para -1 no- tione sontido insistir en llegar a ser cee

‘sienprc 01 pri-ero on li cnlpo de trabajo I‘ ).

Las funciones quo ronlizo en ITA son luy 1-portantes

e desolpcﬂo actunllento es nuy necesario
plra ITA ( f).~ e A




FORMATO 4

| INSTRUCCIONES ESPECIFICAS |

. Lea Vc’i'i'::lda‘db_s‘rane'nte lo"s"_“ ‘i'iﬁu’ien't;e'_s':_énupéiad6§'_' 'yf;‘es"cr:l_baﬂ SR

1o que se pide.




1.- Escriba en Srden de'prefqrcncia los nombres de 3 perso
nas de su Gerencia con quienes m#s le guste trabajar:

>2.- BEscriba en Srden de preferencia los nombres de 3 compa
fileros de su Gerencia con quienes 1le gustaria convivir
en formn més personal que laboral:

3.- Bscribn en Srden de prefarencil los nombres de 3 perso
' nas de ITA que ustcd considere como las’ als populares.»

;'} -:ii- A quién escogeril usted, si le pidieran que: no-brase a?ﬂ“
Lo um coordinador para renlizar un. trabajo ‘muy 1-portlnte;r‘
. pars ITA _ EARTNOEY : =




. FOMMATO Wt

'CONCENTRADO ‘DE RESPUESTAS s
. (Frecuencio-Porcentaje) - " .

TA DiRECCION T-'cum:mmun 10
TIPO DE RESPUESTA : ‘

" muv ravorasee 37 fFavorasLE [‘T 3N _DECISION W:uvonuu ‘Eunnm

racuencio | Purcontejs | Frecw Percentaje] Frooveacie

PREGUNTA

ST YA NO THABAJARA AGUI ME GUSTA-| o .0 -

w0 )
RIA VOLVER A TRABAJAR EN ITA.. : )
o ‘.*.‘..""m:';‘““:g.f"“““’"“' woloa w0 )ive T o fie 0" o o
N ESTA INSTITUCION UNA PEMSOMA | : . X . IR R s .
PUKDE ASCENDER $1 S8 ESFUERZA. b4 60 . 3 L e o o0 °

1TA BUSCA EXTERNAMENTE QULEN CU- RS F B G Eoa
BRA LOS BUENOS PUESTOS EN.vEZ DE |- 2 .20 - 60 - )2 B AR o 0 °
ASCENDER A SUS PROPIOS ENFLEADOS.- B £ Y U g e

“SL 1TA ncul. PROGRESANDO ESTOY -
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