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INTRODUCCION-

En un mercado carac.terizado por la libre coapetencia, .la -
empresa privada del mundo occidental tiene que hacer un e~ 
fuerzo deliberado para que sus productos respondan a los -
requeriaientos de los usuarios, asegurando as! la product! 
vidad, y por lo tanto, la supervivencia de la organiza---­
ci6n. 



De igual ••nera 0 las instituciones del sector pQblico so-­
bre todo en los palses latinoa•ericanos 0 se enfrentan a -­
las de•andas de los cambios sociales especlficamente: la 
prestaci6n de servicios a ciudades en constante creci•ien­
to. 

Para que los productos y servicios se •antengan en estre-­
cho contacto con la realidad se han afinado las funciones 
de las oraanizaciones y se conteapla el trabajo en una vi­
si6n interdisciplinaria 0 •ediante el concurso de distintos 
profesionales en los ca•pos de la producci6n 0 la publici-­
dad0 la coaercializaci6n0 las finanzas. las relaciones in­
dustriales y la informltica 0 entre otros. 

Con el prop6sito de atender los requeriaientos del perso-­
nal calificado. las instituciones de educaci6n superior -­
han propiciado la foraaci6n de especialistas. sin eabarao 
todo parece indicar que el hoabre estl perdiendo la perce2 
ci6n conciente y satisfactoria del producto tangible que -
sur¡e de su trabajo • 

. El cambio tecnol6aico y la evoluci6n inminente que estln -
viviendo lasor¡anizaciones 0 deaandan un desarrollo en fo.!: 
aa paralela de los subsistemas Gerencial y Humano. ante lo 
cual. se han encontrado con las sipientes necesidades: 

- La necesidad de •anejar siste•as sociales y t6cnicas als 
arandes y complejas. en donde exista una aultiplicaci6n 
de los objetivos y una base tecnol6gica als elevada. 

• La necesidad de estructurar. analizar y solucionar pro-­
ble•as en un entorno altamente cambiante. y en alaunos • 
casos. inestructurado. 

• La necesidad de mis formas organizacionales flexibles. -
por lo que cada vez se vuelve mis importante la creaci6n 
y administraci6n de sistemas o grupos temporales de tra-
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bajo. 

- La necesidad de confront4r y manejar conflictos en for-­
mas mis efectivas. 

- La necesidad de un mayor 6nf~sis en el establecimiento -
de objetivos y prioridades. 

- La necesidad de una actitud de autoevaluaci6n y automej~ 
ramiento en forma continua en los diferentes niveles de 
la organizaci6n. 

- La necesidad de incrementar la efectividad de los indiv! 
duos y de los grupos de las organizaciones que permitan 
una mayor productividad. 

Estas necesidades deben estar enaarcadas en una def inici6n 
de un tipo de Eapresa Ideal, en donde l~s organizaciones -
quieren ser acordes a su creciaiento y a la definici6n del 
cliaa y cultura organizacional ideal a alcanzar, ya que r.!. 
presentan las gulas.fundaaentales para el anllisis, diag-­
n6stico y desarrollo organizacional de las aisaas, lo cual 
permitirla deliaitar la evoluci6n gerencial~ funcional y -
éstructural que se deben seguir. 

La realizaci6n de este estudio tiene coao finalidad recon_!! 
cer cull es la dinl•ica interna que prevalece en ITA, ana-. .. . ' 

lizando diversos factores (comunicaci6n, liderazgo, autor!, 
· dad, etc.). Esto nos ha permitido detectar algunos ele••!! 

tos. que en un •o•ento dado li•itan el creciaiento de los -
individuos y de.la organizaci6n •is••· 
Cons.:i.deramos que las aportaciones que hace a la Psicologla 
del ·trabajo son: los Instrumentos que surgieron como resu,! 
tado de diversas investigaciones sobre teorlas aotivacion.!. 
les, liderazgo, escalas, etc•, el Mltodo de trabajo para -
el cual conta•os con el apoyo de la Alta Direcci6n; y la -
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foraa de analizar los datos. 

Este estudio viene a ser uno mls de los esfuerzos que en -
M6xico se eapiezan a realizar en Desarrollo Organizacional 
y esperamos que tanto las bases te6ricas como la investig.!. 
ci6n de caapo, lleguen a ser de utilidad para todo aquel -
que esta convencido de que los cambios planeados son nece­
sarios para alcanzar niveles 6ptiaos en el desarrollo de -
las estructuras que conforman instituciones como la nues-­
tra. 

Es de nuestro interls, aportar nuestras ideas e invertir • 
todo nuestro esfuerzo en este aran proyecto que es ITA, ya 
que creeaos aapliaaente en los beneficios que para el sec­
tor industrtal representa la existencia de un organisao -­
que apoye la independencia tecno16¡ica. 

Quereaos aaradecer en estas l!neas las facilidades que la 
Alta Direcci6n de ITA nos dio para la realizaci6n de este 
estudio y su autorizaci6n para publicar nuestros resulta-­
dos. 
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CAPITULO I 

EL 

DESARROLLO 

ORGAN 1zA·c1·0NA L 

1.1 ANTECEDENTES HISTORICOS. 

Los hombres han estudiado. a travls de la historia todo 
tipo de grupos sociales y la administraci6n de 6stos, -
ya fueran de tipo militar, ¡ubernamental, eclesilstico, 
etc. El pensamiento administrativo se e•pieza a mani-­
festar aproximadamente hacia el afto 1200 A.C. en Mesop~ 



tamia con los escritos Egipcios que muestran el uso de -
la administraci6n en asuntos pollticos. La historia de 
la Antigua Grecia y del Imperio Romano proporciona evi-­
dencias del proceso administrativo, especialmente en --­
pr4cticas gubernamentales, organizaci6n militar e impla!!_ 
taci6n de la autoridad. 

La iglesia, a todo lo largo de la historia del pensa--­
miento occidental ha contribuido al conocimiento de la -
adainistraci6n, por medio de la formaci6n de una estruc­
tura org4nica mundial. Se desarrollaron cuerpos de man-· 
do o staff (Papa, Obispos, Sacerdotes), constituyfndose 
asl la oraanizaci6n 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 -
Prlncipe". 

1.1.1. La Adainistraci6n Científica. 

La Revoluci6n Industrial del siglo XVIII, se inicia apr.2_ 
ximadamente en 1760 con la invenci6n de l~s telares mee! 
nicos que facilitaron. el trabajo, pero que hicieron temer 
a los obreros su desplazamiento total, temor todavla --­
existente y fuente de auchos problemas. Al aplicarse la 
fuerza de vapor a las alquinas se simplific6 mis el tra­
bajo, produciendo hondas rep•rcusiones. Naci6 una nueva 
aristoc·racia, la de los. dueftos de los eleaentos de trab~ 

·jo y se inicia la producci6n en masa por lo que los mer­
cados locales y nacionales pronto se saturan y surge la 
necesidad de viajar y encontrar otros consumidores mis ~ 
lejanos, con lo que se impone la especializaci6n y el m~ 
joramiento de los transportes y las comunicaciones resu! 
tando de todo .. 6sto, la necesidad de mejorar. los sistemas 
de administraci6n para poder competir con 6xito. No --­
existla un cuerpo oraanizado de teorla administrativa y 



cada quien desarrollaba sus propios principios en forma 
empírica que transmitía verbalmente a su sucesor en el 
puesto ejecutivo. 

El movimiento post-revolucionario fué apoyado por hom-­
bres interesados en mejorar el proceso administrativo, 
entre.ellos Charles Babbage, quien seftal6 en la primera 
mitad del siglo .XIX que en la adminisiraci6n debían ser 
utilizados datos precisos obtenidos de investigaciones 
formales. 

FREDERICK W. TAYLOR. (1856-1915). Naci6 en Germantown, 
Pennsilvania. Su obra principal la escribi6 en 1903 y 
la titul6 "Administraci6n de los talleres";. en 1911 es~ 
cribi6 "Principios de Administraci6n Cientlfica". Sus 
ideas giran alrededor de la obtenci6n de mls rendimien­
to mediante la aplicaci6n del mejor método para ejecu-­
tar el trabajo. 

Taylor se bas6 en los principios de la divisi6n de un -
problema en sus partes, del m6todo cientlfico. Se div! 
den los hechos en sus partes elementales, estudiAndose 
cada una. De 6sta manera, Taylor dividi6 la tarea del 
obrero en varias fases, estudi6 detalladamente los mov! 
mientos que 6ste ejecutaba para determinar cuAles eran 
necesarios y cuAles innecesarios. Estudi6 también, las 
mAquin~s y herramientas empleadas por el obrero pa~a S_!!· 
ber si se ajustaban a la naturaleza de la tarea a que -
estaban destinadas. 

Substituy6 al capataz úni~o por cuatro capataces funci.2_ 
na les, encargados cada uno d.e un trabajo: de manteni- - -
miento de útiles y mAquinas, de aprovechamiento, de tr_!! 
bajo y de personal. Determin6: cuAl es la forma mls -­
conveniente de ejecutar un trabajo, cuáles son las he-­
rramientas y mlquinas mis adecuadas y cuAl es la tarea 
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diaria razonable. 

Taylor establece cuatro principios fundamentales: (10) 

1) Desarrollo de estudios cientlficos para cada elemen­
to del trabajo del obrero. 

2) Selecci6n, entrenamiento y especializaci6n del obre­
ro. 

3) Cooperaci6n de obreros y empresas para asegurar el -
logro del trabajo. 

4) Mayor equidad en la asianaci6n de responsabilidades 
entre la direcci6n y obreros, tomando la primera la. 
responsabilidad .de planear y organizar el trabajo, -
los segundos en ejecutarlo. 

Los estudios de Taylor se pueden resumir en los siguie~ 
tes puntos: 

a) Realiz6 estudios de tiempos y movimientos. 
b) Cre6 un cuerpo de capataces funcionales y la superi~ 

ridad del sistema, sobre el. antiguo del capataz· úni­
co. 

c) La estandarizaci6n de las herramientas e implementos 
utilizados en la fabricaci6n y de los movimientos de 
los obreros en cada clase de trabajo. 

d) Estableci6 el departamento de planificaci6n o prepa­
raci6n del trabajo. 

e) Formu16 el principio de excepci6n en la administra-­
ci6n. "Que el administrador s6lo interve~drl de nu!. 
vo, despuls de haber. dado cierta orden". 

· f) El uso de realas de cllculo e instrumentos similares 
que peraitan el ahorro del tiempo. 

g) Expedir cldulas de instrucciones a los obreros. 
h) Tareas a ··ejecutar con estlmulos al cumplirlas. 
i) La tarea diferencial que consiste en asignar un sue! 

do sobre una base y aumentar gradualmente según el -
excedente trabajado. 
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j) Usar sistemas de identificaci6n para clasificar pro­
ductos y herramientas. 

k) Disefto e impleaentaci6n de sistemas de contabilidad 
de costos. 

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

Taylor trat6 de convencer y demostrar a sus contemporl­
neos que el 6xito de toda empresa estaba en la adminis­
tración sistemltica, mis que en la bdsqueda y hallazgo 
de algdn hombre extraordinario; que la administraci6n -
es una ciencia con bases en leyes, reglas y principios. 
Que los principios fundamentales de la administraci6n -
cient1fica son aplicables a toda clase de actividades -
humanas. 

La Administraci6n Cient!fica se convirti6 en un movi--­
miento de gTan aceptaci6n en las prlcticas industriales 
tanto en Estados Unidos como·en Europa, 1enerando mu--­
chos cambios en l.as estructuras or1anizacionales de la 
industria como es el establecimiento de nuevos departa­
mentos en las or1anizaciones tales como el de Personal, 
Ingenier1a Industrial, Mantenimiento y Control de Cali• 
dad. La Administraci6n Cientlfica estaba enfocada a n,! 
vel operativo o de taller por lo que en contraste a ·-­
ella surgi6 la· ·teorla cllsica o tradicional de la adai- · 

\ 
nistraci6n, la cual enfatizaba el establecimiento de ~-
principios administrativos generales aplicables a altos 
niveles organizacionales. 

HENRY FAYOL.- Naci6 en 1841 en Constantinopla y muere 
en Parls en 1925. Sus obras principales son: en 1915 
11Adllinistraci6n Industrial y General", en la cual enun­
cia la mayor parte de sus principios generales; en 1918 
publica "El papel de la Administraci6n Positiva en la • 
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Industria", y en 1923 "La Doctrina Administrativa aplic.! 
da al estado". 

Fayol dec!a que gobernar es casi por comp.leto adminis·-­
trar, pero que esto no era nada nuevo, s6lo que todos lo 
pasaban por alt;o, no lo tomaban en cuenta. Afirmaba que 
la importancia de la funci6n administrativa disminuy, a 
medida·que el puesto jer4rquico o el nivel de la autori­
dad disminuyen. Establece seis tipos de funciones esen­
ciales en la empresa, que son: 

- Tfcnicas 
- Comerciales 
• Financieras 
- De seguridad 
- contabilidad 
- Administrativas 

De las cuales las cinco primeras hablan sido estudiadas 
con anterioridad, pero no as! las funciones administra· 
tivas, que era, donde 61 supon!a se.encontraba el fxito 
de todas las dem4s y por ello se dedico a su estudio .• 

Identifica cinco elementos del proceso administrativo: 
a) Prevenci6n, b) Oraanizaci6n., c) Direcci6n, d)Coordi­
naci6n y e) Control. 

Estos elementos todav!a subsisten aunque con ligeras V.! 
riantes. Fayol encontr6 que la habilidad administrati· 
va puede adquirirse en la misma forma que la habilidad 
tfcnica se adquiere en las aulas de las escuelas. supe-­
riores y facultades, comprendiendo que la carencia d~ -
una teor!a y cuerpo de doctrina imped!a a mucha gente -
el lleaar a tener esos conocimientos. 

Fayol enunci6 catorce principios administrativos resul­
tado de su experiencia y observaci6n, los cuales deben 
aplicarse considerando los cambios y condiciones espe--
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ciales de cada caso. (10) 

l. - Di\·isi6n del trabajo. - Es el principio de especial!. 
zaci6n necesario para la eficiencia en la ~tiliza-­
ci6n de la mano de obra que fl aplica al trabajo a! 
ainistrath·o y tfcnico. 

2.- Autoridad y Responsabilidad.- Concibe a la autori-­
dad como una combinaci6n de autoridaJ personal, co~ 
.puesta de inteligencia, experiencia, valor moral, - ~ 

servicios anteriores. 
3.- Disciplina.- Superiores competentes en todos los n! 

veles, acuerdos claros y ra:onabl~5, con aplicaci6n 
juiciosa de sanciones. 

4.- Unidad de mando.- Establece que un subordinado s6lo 
recibir& 6rdenes de un superior. 

S.- Unidad.de Direcci6n.- Cada arupo de actividades te~ 
drAn un misao objetivo, una sola cabeza ejecutiva y 
un aisao plan. 

6.- Subordinaci6n del interfs personal al interls gene­
ral. 

7.- Remuneraci6n al personal.- Deber! ser la aejor, que 
ofrezca la mixiaa satisfacci6n a empleados y direc­
tivos. 

a.- Centralizaci6n.- Fayol habla acerca de la. extensi6n 
en que d.abe encontrarse o dispersarse la autoridad 
en la eapresa, para que se di el mlxiao rendiaiento. 

9.- Llneade Autoridad.- Es una escala en cadena desde 
el puesto alxiao hasta el als bajo. Indica que si 
bien es un error que un subordinado se aparte inne­
cesariamente de la linea de autoridad, taabiln ind! 
ca, es un error el conservar cuando el seauirla sea 
perjudicial. 

10.- Orden aaterial y social. 
11.- Equidad.- Es necesario para atraer la lealtad del -
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personal, por medio de una combinaci6n de gentileza 
y justicia, en los tratos de la direcci6n con los -
subordinados. 

12.- Estabilidad del personal.- Encuentra en la inestab! 
lidad del per~onal, causa y efecto de mala adminis­
traci6n. Puntualiza los riesgos y altos costos d~ 
una rotaci6n innecesaria. 

13.- Iniciativa.- -La concibe como la exposician y ejecu­
ci6n de un plan. Exhorta a los directivos a que -­
permitan a sus subordinados ejercitarla. 

14.- Esp!ritu de grupo.- Hace ver la necesidad o conve-­
niencia del trabajo de grupo y la importancia de e!_ 
tablecer comunicaciones adecuadas pa·ra obtenerla. 

Tambi6n establece ciertos procedimientos que se reali-­
zan constantemente y que su an&lisis nos permite el me­
joramiento de la actividad administrativa. (10) 

a) Programas de acci6n.- Previsiones a corto y a largo 
plazo. 

b) El informe.- Los informes que presentan los subordi­
nados a los ejecutivos, de sus actividades realiza-­
das. 

c) Actas de las conferencias. 
d) Cuadro de organizaci6n. 
e) El caaino directo.- Salvar conductos s6lo por exce~ 

ci6n. 
f) Cronometraje•- Utilizar el tiempo estrictamente ne­

cesario para realizar una labor. 

. .. Los estudios de Taylor y Fayol empezaron a p_erder pre.!. 
·Úaio debido a su incapacidad para resolver ciertos -­
problemas administrativos. Poco a poco se hizo evide~ 
te que la mayor!a de los problemas se deb!an a fen6me­
nos humanos y no mec&nicos. Esto impulsó el resurgi-­
aiento de la 6poca de las relaciones humanas. 

-12-
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1.1.2 La Epoca de las Relaciones Humanas. 

El movimiento de las relaciones humana•, fue como una r!! 
acciCSn aj¡la imper•onalidad de la epoca de la Admini•tra­
ciCSn Cientlfic~. En tanto data maduraba y ae volvla mas 
profesional, aumentaba la conciencia de que loa recursos 
humano• aran lo mas valioso qua pueda poseer una empresa. 

Loa dos estudios responsables de estÜllUlar este movimie~ 
to fuerona loa estudios de Hawthorne, efectuados en la -
planta de la Western Electr1c Company en la ciudad da -­
Chicaqo por Elton Mayo, Fritz Roethl~sberqer y Dickson -
(1927)1 y al estudio de las minas de carJ>CSn de 'l'avistock 
%nstituto da Londres Xnglaterra, (1940) por 'l'riat y 
Bamforth. (11) 

Loa Estudios de Hawthorne. 

J,,o,s estudio• da Hawthorne · representan el programa. mas -­
significativo de investigaciones que se han re~l.izado P.!. 
ra mo•trar la complejidad del problema de la producc1CSn 
en relaciCSn oon la eficiencia. 
Dentro de J.oa resultado• mas aignU!icativoa,. aa ancuan-­
tra. al hecho da.que lo• trabajadora• aa van afectado• -­
por factoras exterior•• a •u trabaJO ha•ta un punto aa-­
ioor qua la influencia de lo• factor•• deJ. trabajo ai....O, 
y la organizaaiCSn de grupoa aocial~• informal.a8. 
~velan la compla~a interralaaiCSn. ·da lo• divaraóa probl!! 
ma• y demua•tranqua lo• c.mbioa anal. ..bianta da trab.!, 
jo, .las pausas da raposo, la• hora• áa· trabajo, la• ho.,.­
raa •emanalaa ·da trabajo, la fatiga, l.a monoton!a, loa -
incentivo•, las actitud•• de l_o• amplaadoa, las organiz.!. 
ciona• formales a informal•• da loa mi11111oa y las relacig 
ne• entra patronea ~· empleado• tienen entra al relacio--
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nes muy estrechas. Los estudios de Hawthorne pueden di 
vidirse en cinco partes principales: 

1.- Experimentos sobre iluminaci6n. 
2.- Estudios del sal6n de pruebas de montaje de relEs. 
3.- Pro¡rama de entrevistas. 
4. - Estudios del sal6n de observaci6n de alambra.do en S.!, 

rie. 
s.- Proyecto de Aconsejamiento de personal. 

Experiaentos sobre iluminaci6n.- No se presentaron evi 
dencias definidas sobre la relaci6n entre la producti­
vidad y la intensidad de la iluminaci6n. En consecue~ 
cia seemprendi6 el 2° experimento. 

- Estudios del sal6n de pruebas de montaje de relEs.- -­
Las variables manipuladas incluyeron 13 introducci6n y 
elimin:ici6n de las pausas de des.canso y el acortamien­
to o alargamiento de la jornada y semana de trabajo. -
Las operadoras femeninas fueron los sujetos en este e~ 
tudio •. Los resultados indicaron que todos.los cambios, 
fueran benEficos o perjudiciales, daban por resultado 
un aument.o en la producci6n;, Los .investi¡adores con-­
cluyeron que el elemento determinante de mls importan­
cia en el aumento de la producci6n fue e1·cambio en ei. 
estilo de la supervisi6n, de aut6crata a uno mis tole­
rante y dea6crata. La importancia de la situaci6n so· 
cial sobre la productividad y las actitudes del emple~ 
do tambi6n qued6 demostrada. 

- Pro¡rama de Entrevistas.- Los resultados demostraron -
la, importancia del contexto social del trabajo. Se e~ 
contro que los ¡rupos informales de trabajo ejerclan -
un control" considerable sobre el comportamiento del e!! 
pleado. 
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- Estudio del sal6n de observaci6n de alambrado en serie.­
El prop6sito de este estudio fue observar a un grupo de 
trabajo en condiciones de vida tan reales como fuera p~ 
sible. Se encontr6 que los grupos socialPs informales 
ejerclan un fuerte control sobre el comportamiento del 
trabajador, generando y haciendo cumplir normas de gru­
po, estas normas en ocasiones ejerclan presi6n social -
para pasar por alto los reglamentos de la compaft!a. 

- Proyecto de Aconsejamiento de Personal.- Sus efectos 
fueron la mejorla· de la~ relaciones del supervisor con 
los empleados de la planta, la reducci6n de las tensio­
nes entre la administraci6n y los trabajadores y el me­
joramiento del ajuste personal de ciertos empleados. 

- Estudio del Tavistock Institute Coal Mining. 
El Instituto Tavistock del carb6n, en Londres, Inglaterra, 
se dedic6 en los 6ltimos aftos de la d6cada de 1940 al es­
tudio de los efectos de los cambios en los procedimientos 
mineros ( TRIST Y BAMFORTH). (11) 

Antes del cambio, por generaciones el carb6n habla sido -
extraldo empleando el mltodo del frente corto. Pequef\os 
grupos de trabajo aut6nomos (de 2 a 8 individuos) ex----­
tralan el carb6n. Cada grupo trabaj6 junto como unidad -
durante muchos aftos. Estos grup.os de trabajo fuertemente 
unidos ayudaron a los trabajadores. a enfrentar el proble.; 
aa del temor que es parte·de la profesi6n minera. Poste­
riormente, un estudio de inaenierla inclic6 que la minerla 
poclrla.ser llls eficiente si se instalaba un equipomecan! 
zado. Se puso en prlctica esta sugerencia y se inici6 un 
nuevo sistema de ainerla de frente largo. Este mltodo ª.!! 
mento el tamafto del grupo de trabajo a 40 miembros aprox,!· 
madamente. Las relaciones sociales estables entre los --
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trabajadores. que existlan con el m6todo de frente cor­
to. desaparecieron. la producci6n disminuy6 y aumento.­
el ausentis•o co•o resultado del cambio en los procedi• 
mientos de extracci6n. 

De esta invcstigaci6n se concluy6 que los cambios que -
ignoran las necesidades sociales de los recursos huma-­
nos pueden afectar a la organizaci6n. 

Mayo consideTaba a la organizaci6n como un 'sistema so-.­
cial en que los trabajadores son motivados y controla-­
dos fundamentalmente por las relaciones humanas del Si,! 
tema. Ahora se enfatizaba al hombre social. 

Los precursores de este •ovimiento ten!an dos principa­
les orientaciones: a) se preocupaban por el hombre de~ 
tro de la organizaci6n y b) se preocupaban por la util! 
zaci6n de los mltodos de investigaci6n de las ciencias 
del comportamiento en el estudio de la conducta organi­
zacional. 

La 6poca de las relaciones humanas ha sido muy importa~ 
te para·el desarrollo del pensamiento administrativo. -
sin embargo. sus investigadores han sido criticados por 
considerar a las rela.ciones humanas dentro de un siste­
ma cerrado sin to•ar en cuenta a las fuerzas externas -
que las influyen. A pesar de .6stó el papel·que han ju­
gado en la administraci6n ha sido decisivo para su des~ 
rrollo. 

Los Estudios en el Desarrollo.Oraanizacional 

Terminada la segunda gueTra •undial las organizaciones 
de occidente nuevamente enfrentaron proble•as externos 
e internos¡ entre los externos encontra•os. un •ercado 
o clientes a quienes dar servicio cada vez mis restrin-
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sido, coapetenciadel aejor nivel debido al progreso de 
la revoluci6n cientlfico-tecnol6sica en el mundo, una -
sobre producci&n de aercancla y, aodelos, ttcnicas y a! 
ternativas te6ricas de las ciencias, deficientes. Ha-­
ciendo ala vulnerables a las eapresas de los probleaas 
sociales y econ&aicoa actualaente. Adeala existen pro­
bleaas internos por la baja calidad del producto reali­
zado, hay un atraso tecnoU5¡ico, liaitaciones econ6ai--

• caa para adaptarse o coapetir con otras eapresas y por 
si fuera poco, existen probleaas entre el personal de -
las oraanizaciones. 

. ~ -
Ante.e.atoa probleaas las diferentes ciencias se renue--
van constanteaente coao resultado de la evoluci6n so--­
cial y de los. adelantos que les permiten responder a ~-

las necesidades que le impone la realidad. · · 

Un ejemplo de las innovaciones que se dan en las empre­
sas es el Desarrollo Organizacional (D~O.), que se apl!, 
ca en los E.U.A~, en Jap6n, en· Inglaterra, Holanda, No.­
ruega, Suecia y Mlxico entre otros. Y en organizacio-:­
nes como Union Carbide, Esso, The Systems .Humple Oil,_­
Weyerhaueser, e Imperial Chemical Industries Limited e~ 
tre _las extranjeras. 

El D.O. surge coao una alternativa de caabio_ total para 
increiaentar la efectividad de.todas las tareas que se • 
deseapeftan en la.e11presa, cuidaricio y aejorando el nivel 
d,e vida de los irabaj adores. vla un enfoque humanista. . 
Para ello necesita de un esfuerzo interdisciplinari_o, ·­
donde participan ias ciencias achlinistraiivas, la anir~ 
pologla, la sociÓlo¡la, ju¡ando un papel muy importante 
la psicolo¡la. 

Bn conjunto estas ciencias buscan crear una "Teorla de 
la Or¡ánhaci&n Interdisciplinaria". 
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La historia del D.O. apenas se estl escribiendo y si --­
bien, se tienen datos de que arranca con paso firme a ·~ 
diados del sialo XX. Los autorell' "Ho1·nstein, Bunker, ~­
Burke, Gindes y .Lewicki (1971) sitGan los orlaenes del -
D.O. en el afto de 1924", se¡Gn la participaci6n que se -
tuvo en la empre~~ Hawthorne de la Western Blectric Coa­
pany, E.U.A. M&s tarde, Leland Bradford y Ronald Li---­
ppitt en 1945 aplic& el D.O. en el Freedaan Hospital en 
Washington, D.c., E.U.A. 

Bl concepto de D.O. corresponde quizl a Blake, Shepardy 
Mouton"que lo usaron entre 1956 y 1959¡ concretaaente ~­
Chris Argyris public6 en 1960, en la YáleUniversity --­
Préss, un.trabajo con el titulo de "Organization Develo~ 
aent". 

Sin embargo, los primeros trabajos de D.O. se registra;..­
ron en 1957 con Douglas Me. Gregor, investigador en la -
Union Carbide y se le puede considerar padre del D.O., -
ya que fue el pri~ero que habl& y sent& las bases te&ri­
cas sobre D.O. Junio con Herbert Shepard. y Robert Blak.e 
q\Je en la colaboraci6n con el Departamento de.Relaciones 
Industriales de la Esso Company, diseftaron un programa -
de entrenamiento de laboratorio (sensitivity tr&ining) -
en. varias re1fine1·las de la compaftla. Este programa sur­
ai& en 1957. 

Bl D.O. como todo proceso es la slntesis de un conjunto 
.de esfuerzos importantes del pasado, como las investi¡a­
ciones de Hawthorne, de los grupo "T" y del adiestramien 
to de sensibilidad¡ de la investiaaci6n de acci&n y r•-: 
troinformaci&n¡ de los sistemas abi~rtos y la teorla de 
campo¡ del sistema socio~tlcnico y la ruta crltica¡ de -
la psicoloala or¡anizacional y del desarrollo de las --­
ciencias socio .. adainistrativas. 

..... 
,. . ··~ 
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1.1.3 TEORIAS DEL COMPORTAMIENTO. 

-ABRAHAM H. MASLOW: De acuerdo ccn Naslow el hoabre es -
un aniaal necesitado •. Cuando satisface una de sus nece-­
sidades, esa necesidad es reeaplazada por otra. Este --­
proceso de necesidad continua aotiva al hoabre desde su -
naciaiento hasta su muerte.· Maslow postul6 una jerarqula 

. . . . 
de necesidades en cinco niveles, en orden de iaportancia 
para la supervivencia biol6aica. (11) 

l·.~ Necesidades fisio16aic.as. Estas se encuentran en el 
nivel als bajo de la jerarqula. Sin eabarao adquie­
·ren iaportancia proainente cuando se frustran •. 

2•.- Necesidades de Seauridad. Estas incluyen la necesi­
dad deprotecci6n de peliaros y aaenazas flsicas. -­
AGn cuando. la aaenaza de peliaro flsico rara vez se 
encuentra presente en la. vida diaria, la necesidad -
de seauridad ~sico16&ica si tien_e importantes conse­
cuencias •otivacionales para un arannelaero de perso 
na~~ Una vez que las necesidades de seprldad estlri 
relativuente·bien satisfechas, las necesidades so·~ 
ciales se convierten en •otivad~ras del co•Jtort .. ien, 
to •Is importantes • 

. 3•. - Necesidade·s . sociales. . Estas incluyen la necesidad - . 
dé dar y recibir a•istad, de pertenecer y de asocia­
ci6n~ Dé acuerdo con McGreaor, la ad•inistrac:i6n re .. 
conoce las necesidades.sociales, pero suele suponer­
incorre.cta•ente que estas necesidades estln en con- -
:fiic~cLcon el loaro de los objetivos oraanizac:ió"na-­
les. De ahl que la adainistraci6n intente frustrar 
la satisfacci6n t; las ncice.sidades sociales. 
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4º.- Necesidades egolstas. Estas necesidades se colocan 
en el siguiente nivel superior y quiz4 tengan mayor 
i•portancia tanto para la administraciún como para­
los e•pleados. Las necesidades egolstas son de dos 
tipos: 

A) Las relacionadas con el amor propio, incluyendo­
la necesidad de autorrespeto, confianza en si mls•o 
y co•petencia. 

B) Las relacionadas con la propia reputaci6n, incl!! 
yendo las necesidades de reconocimiento, aprecio Y"!'. •· .· 
status. 
Lás neceddades egolstas quedan sin .satisfacer en' -
la organizaci6n industrial tlpi.:a, en especial para 
los e•pleados en los niveles inferiores en la jera.!: 
quia de puestos. 

·• .. s•. - Necesidades de Autorrealizaci6n. Las necesidades-­
que se encuentran en la cumbre de la jerarqula son­
las. relacionadas con la autorreaUzaci6n. Incluyen 
la. necesidad d.e realizar plena•ente el propio. po - -
tencial .• de ser creativo,. y de una continua autosu­
peraci6n durante toda la vida. 

-DOUGLAS.McGREGOR: Postul6 dos principales cate¡orlas -
de suposiciones por parte de la administraci6n con rela­
.ci6n al concepto de la jerarqula de necesidades. 

TllORIA X: 111 punto de vista tra.dicional de la direcci6n 
y el control. (11) 

Lás tres 'supo~_iciones de los gerentes de la Teorla X son: 

a. "111 ser hUllano pro•edio tiene una aversi6n inherente­
al trabajo y lo evitar& si puede". 
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b. "Debido a esta característica buaana de aversi6n al -
trabajo, la gente debe ser coaccionada, controlada,.­
dirigida, amenazada con castiaos, para loarar que ~­

haga un esfuerzo adecuado hacia el logro de los ob -
jetivos or¡anizacionales••. Los gerentes de la Teo -
rla X creen que la proaesa de una recompensa no es -
lo bastante :fuerte para vencer la aversi6n fundamen­
tal al trabajo. Oe aqul que la amenaza de un casti­
go, tal como el despido del e11Pleo, sea necesaria -­
para obtener niveles de prod11ct:ividad razonables. 

c. "Bl ser buaano p~oaedio prefiere ser dirigido; desea -
evitarse respon~abilidades, tiené relativamente poca 
ambici6n y, sobre todo, desea seauridad". 

Estas suposiciones influyen aucho·en la estrat•aia adai­
nistrativa conteaporAnea. Maslow indica, en su jerar -­
quia de necesidades, quie una vez quelas necesidades de­
niveles inferiores (:fisioloala y de se.auridad) quedan s~ 
-tisfechas, las nec.esidades sociales y eaolstas adquieren 
·aayor iaportancia. 

McGregor sostiene al respecto que los seguidores de la -
~eorla X dan pocas oportunidades para satis:facier estas -
6ltiaas. 

~siais110 seftala que el anllisis de la teoría X es auy -~ 
drbtico;. y propone un nuevo grupo de. suposidones sobre 
l•s necesidades de los i.rabajadores .para aejorar las pr.!, 
suntas condiciones. 

TEORIA Y: La intearaci6n de los objetivos de la organiz~ 
ci6n y de los individuos. (11) 

a) El aasto de esfuerzo :físico y aent:al en el trabajo es 
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,. 
tan natural como el jue¡o o el descanso. Dependiendo 
de las condiciones sobre las cuales tiene control la­
adainistraci6n puede percibirse al trabajo como sati~ 
factoria y voluntaria•ente desempeftado. o como no sa­
tisfactorio y evitado sie•pre que sea posible. 

b) "Bl co.ritrol externo y las a•enazas de castiao no son­
los 6nicos •edios de producir el esfuerzo hacia los­
objetivos or¡anizacionales. El ho•bre ejercerl aut,2 
direcci6n y autocontrol al servicio de los objetivos 
en los C:uales esta e•p•ftado'.' • 

c) "La dedi.caci6n a los objetivos es funci6n de las re -
co•pensas asociadas. con su lo¡rro". Si las recompen­
sas dan é:o•o resultado la sati.sfacci6n de las neces.! 
ciades eaolstas y de autorrea1J.zaci6n. los trabajado­
res di'ri&irln sus esfuerz~= hacia los objetivos ora!. 
nizacionales. 

d) "El ser hu•ano promedio aprende, en condiciones ade -
.cuadas no s6lo a aceptar las responsabilidades. sino 
a desearla•"· 

e) "La capacidad para ejercer en arado relativo alto de­
i•aginaci6n, ingenio y. creatividad en la soluci6n de 
los proble•as or¡anizacionales. estl desechada entre 
la poblaci6n en una forma.amplia. no precaria"• 

. . . 

f) "En las condir.iones de la vida industrial moderna, 
. potencialidades intelectuales s6lo son utilizadas en 
for•a ~arécida". 

La teorla Y indica que es· posibie l.a colaboraci6n entre­
la fuerza laboral y la adainistraci6n. 

El principio central de oraanhaci6n derivado de la teo­
rla Yes la i:nte¡raci6n; esto es la C:reaci6n de condtCi,2 
nes tales que los miembros or¡anizacionales puedan alca~ 
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zar sus objetivos dirigiendo sus esfuerzos hacia el 6xi-­
to de la empresa. 

• 
-FREDERICK HERZBERG: En 1959, Herzberg, Mausner y Snyde~ 

man publicaron "The Motivation to work", donde se presen­
taron los resultados de. su investi¡aci6n y la teor!a mo -
tivaci6n-higiene de la satisfacci6n en el trabajo. (11) 

LA TEORIA MOTIVACION HIGIENE 

En su investigaci6n buscaban identificar. los eventos que­
predispon!an al aumento o disminúci6n de la satisfacci6n­
en el trabajo. Se entrevistaron 200 contadores e in¡e -­
nieros. Co1110 resultado de 6sta, se aeneraron cinco fac -
tores.coao eleaentos deterainantes principales de lasa 
.tisfacci6n en el trabajo: logro, reconocimiento, el tra -
bajo en si, responsabilidad y proareso. 

Se deterain6 que l~s 3 filti•as eran de aayor importancia­
.para un caabio de actitud .duradero. Estos aismos 5 fac -
tores aparecieron. en for•aespor4dica cuando los traba -­
jadores describ!an.sucesos que resultaban en carencia de­

·satisfacci6n en trabajo. En consecuericiacuando.uno de -
estos cinco factores estaba presente, los trabajadores -­
estaban satisfe~hos. Sin eabarao. cuando estaban ausen -
i:es. los trabajadores no se e.ncontraban descontentos, en.; 
vez de ello ten!an sentiilientos neutrales. 

Se encontr6 un'arupo de factores par• deterilinar la insa­
tisfaccf6n en el trabajo. Las principales insatisfaccio­
.nes eran factores extr!nsecos a la tarea en si. como: - - -
las pol!ticas y la administraci6n de la coapaftia, la su -
pervisi6n, el salario, las reiaciones interpersonales y -
las condiciones de trabajo. 
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Los resultados de los estudios llevaron a la conclusi6n­
de que la satisfacci6n y la insatisfacci6n en el trabajo 
no son opuestas una a la otra. 

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

Un sistema de necesidades deriva de la estructura biol6-
gica del ho•bre; estA compuesto de sus impulsos prima -­
rios mas todos los impulsos aprendidos que han llegado a 
estar condicionados a los primarios. La base de este -­
sistema de necesidades es el impulso biol6gico para.evi­
tar el dolor y la inco•odidad. 

El otro siste•a de necesidades se deriva de la habilidad 
hu•ana Gnica de realizaci6n y pro¡reso. Necesita desa -
fiar una sensaci6n de lo¡ro y una.sensaci6n de triunfo -
para sentirse realizado. 

.· 

''MASLOW" . ''HBRZBBRG" 

AUTORREALIZACION EGOISTA NECESIDADES DE PROGRESO 

SOCIALES.·. 
SEGURIDAD NECESIDAD DE EVITAR LO 
PISIOLOGICAS DESAGRADABLE .. 

Herzbera considera. el sistema de "necesicfadde progreso" 
como funda•ental pará los .satisfactores. y el sistema de 
"evasi6n del dolor" como fundamental para los insatisfa!:_ 
tores. Todo aspecto del puesto que satisfa¡a la necesi-
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dad de progreso es un satisfactor o motivador potencial¡ 
asl mismo todo aspecto del ambiente de trabajo que sirva 
al sistema de necesidades de base biol6gica es un factor 
reductor potencial de la insatisfacci6n o de higiene. 

-CHRIS ARGYRIS: Muchos cient!ficos de la conducta se 
han interesado en loi; efectos del e.lima organizacional -
sobre la personalidad humana.· Entre quienes han dedica­
do considerable aluci6n a este probleaa esti ChrisAray­
ris. 

LA.TEORIA DE MADUREZ-INMADUREZ 

Esta teor!a considera, que la oraanizaci6n ha.ce demandas 
a sus miembros individuales que .son inconaruentes con--· 
sus necesidades y con su orlentaci6n general hacia la -­
vida. la cual es. esencialmente, loarar cada vez mayor -
grado .. de madurez. 

De acuerdo con Argyris, la personalidad buaana en nues-­
tra cultura muestra tendencias de desarrollo que iapli-­
can proaresar de la i1111adurez a la madurez. (15) 

Estas tendencias incluyen desde la infancia hasta la --­
edad adulta, llegar a ser cada vez activo~ •Is indepen-". 
diente de los deals, tener intereses mis profundos. ocu­
par .una posici6n del aisao nivel o superior en relaci6n 
con sus isuales, y desarrollar la conciencia y el con--­
trol sobre si aisao. 

De acuerdo con Arayris las aentes saben pasar por alto -
la necesidad que tienen los individuos de funcionar en -
una forma madura, adulta y critica a las oraanizaciones 
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en donde son aplicados los principios cllsicos de la org!. 
nizaci6n formal sin toaar en cuenta a la personalidad de 
los individuos. 

Conclu)'e que los principios de la organizaci6n formal .es­
tablecen requeriaieritos a individuos relativaaente salud!. 
bles. que son congruentes con sus necesidades para madu-­
rar. estas necesidades humanas de madurez tienden a ser -
descuidadas por la tendencia de la organizaci6n formal a 
centrarse en la especializaci6n de . tareas.:; en · 1a. cadena -
de aand~. en la unidad de direcci6n y en el. tramó de con­
trol.. Bajo esas condiciones han reducido a su alnimo la 

·oportunidad de satisfacer las. necesidades .. huaanas con el 
resultado de que es probable que se desarrolle un senti-­
miento de frustraci6n conflicto y fracaso. 

Ar&Yris formula en su hip6tesis que la inconaruencia en-­
tre el individuo y la oraanizaci6n 0 puede pr.opiciar la b~ 

.se para un reto continuado. el cual, aaedida que se ace1:, 
.que tender& • ayudar al hombre a increaentar sú propio ..;._ 
proareso y a desarrollar oraanizaciones que tienden a ser 
viables y efectivas. La inconaruencia entre el individuo 
y la organizaci6n puede ser el ciaiento para aUlllentar el 
arado de efectividad de ambas. 

Ararh reconoce que si bien no todos los .trabajadores e!. 
.tln deseando aceptar mis responsabilidades, lamayorla de 
.ellos responde al. reto ele un cliaa de trabajo en el cual 
son tratados como individuos aaduros. En un clima. asl, -
lleaan a estar altaaente aotivados en el trab'ljo, .con el 
resultado de que tanto _sus necesidades individuales como 
las de la organizaci6n. son c-ongruentes. 

-26-



-KURT LEWIN: Este autor propone una teorla para la CO,!!! 

prensi6n del comportamiento humano llamada: 

LA TEORIA DEL CAMPO 

Esta teorla depende de dos suposiciones blsicas :· 

-El comportamiento huaauo es derivado de la·-totalidad. de 
hechos coexistentes; tienen el car&cter de un "Campo 
Dinlmico" en que cada parte del campo depende de una: i~ 
terrelaci6n dinlmica con las otras • 

. -Ese campo psicol6aico es el espacio de vida que contie­
ne la persona ysu ambiente psicol6aico. 

El aabiente .P•ico16~ico. !.> comp-:>r'.taaental es 10 que la ·-
persona percibe o interpreta acerca de su -biente exte_!: 
no. Mis que eso, es el -biente relacionado con sus n~ 
cesidades actuales. Objetos, personas o situaciones 
pueden.adquirir valencias en el ambiente pdcol6aico, d~ 

··terminando un campo din&ai;o de fuerzas psicol6aicas. 
La valencia es posi.tiva .cuando los objetos, las personas 
o las situaciones caraadas de valencia neaativa tienden 
a causarle.rechazo o fuaa. La atracci6n es la fuerza o 
"vector" diriaida hacia el objeto, la persona o la situ.!. 
ci6n; mientras que el rechazo es la fuerza o "vector" -
que lo lleva a alejarse~ intentando escapar del objeto, 
de la persona o.de la situaci6n. un "vector" tiende -­
siempre a producir una "locoaoci6n" en cierta direcci6n. 
Cuando dos o lllAs vectores actúan al mismo tiempo sobre !!. 
na.persona, la,locomoci6n es una especie de "resultante" 
(o momento) .de fuerzas. Alaunas veces la iocoaoci6n 
producida o coaplet-ente bloqueada por una "barrera" -­
(iapediaento u obstlculo). De aodo general la locoao-­
ci6n puede ser de abordaje o de aproximaci6n o de fusa ·º 
de rechazo. 
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1.2 ¿QUB ES EL DESARROLLO ORGANIZACIONAL? 

1.2.1 Definici6n, Objetivos, y Valores del o.o. 

El o.o. es una tlcnica recientemente de~arrollada en la 
dlcada de 1961 - 1970. Coao base te6rica tiene sus ra! 
ces en la investi¡aci6n Psico16gica y Sociol6gica real,! 
zada en el lrea'del co.Portaaiento humano. De la Psic!?. 
lo¡la toma los. conceptos sobre teorla de la personali-­
clacl, dinlaica ele arupos, aeclici6n del comportaaiento y 

conceptos dei aprendizaje.basados en la experiencia. De 
la Socioloala toaa conceptos tales coao normas, cambio 
noraativo, cultura oraanizacional y sisteaas sociales. 
La.coabinaci6n de estas dos disciplinas y ele otras (An­

tropoloala cultural'conceptos de ln¡enierta, modelos de 
coaputaci6n;. etc.) co.ntribuyen a la foraaci6n de un --­
cuerpo ecl6ctico de conociaiento!! denominados con fre-­
cuencia Ciencias del Cóaportamiento. 

Ei o.o. busca el desarrollo de mecanisaos de autorreno­
.vaci6n .y autocorrecci6n. en los individuos y dentro de -
la aisma instituci6n.· Involucra una interesante varie­
dad de eleaentoa y planes de ac~i6n, por lo que ha sido 

.objeto de interls ele varios estudiosos de .las raaas.ad-
ainistrativa y social • 

.. A continuaci6n se presentan al¡unas. definiciones sobre 
o.o. ele acuerdo a varios autores, a fln de dar una idea 
als precisa de lo que a esto se refiere: 

- "El o.o. es un esfuerzo planeado de toda la oraaniza­
ci6n y adainistrado desde la alta aerencia, para au-­
aentar la efeciividacl y bienestar. de la oraanizaci6n, 
por aedio de intervenciones planificadas en los "pro-
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casos• de la entidad, loa cuales aplican loa conoci--­
mientoa de las ciencias del comportamiento•. BECKARD, 
1948. (2) 

• El o.o. ea una respuuata al cambio, una compleja es­
trategia_ educativa cuya.final.1dad ea cambiar las creen 
ciaa, actitudes, valorea y e•tructura• de l.aa.organiz~. 
aione•• de tal forma que ••tas pueden adaptara• melor 

.a nuevas tecnologS:as, mercados y retos, aaf como al -­
ritmo vertiginoso del. cambio mismo". BBNN:IS ó (3) 

•B1 u.o. ea una serie de concepto• de diversa lndole, 
relacionados entre af y que tienen como oojetivo co-­
m11n buscar e.l desarrollo y la conaecuciésn coincidente 
de objetivos genera.lea de una or9ani•acien, conlaa -
-tas parti.cularea de lo• individuos que la integran. 

· .Podrlamo• considerar el. o.u. como una filoaofla, por­
que ea b••icamente una forma de pensar, interpretar y 
actuar dentro del contexto or9anizac1onal o in•titu-~ 
cic:anal en nuestra aoc.iedad• ~ ARJ:AS GAL:IC:IA. (1) · 

considerando la• definiciones anteriores podrlUIÓ• reau- · 
mir lo •iCJUientea 

El.o.o. ea un eat:uerzo por desarrollar un calllbi.o pla­
n1ricado que debe aar e1·próducto de un trabajó•aon~­
junto en_tre J.a organizacien. y J.oa ind1.viduoa, para ,.._ 
aal obtener la m&xima eficí.encia en _el deÍlempeflode 
iall funcione8,4el personal y desarrollo empreaari.-1;, 

Ba neueaario que todo eafuerso de cambio ae fundal'llente 
en un anali•i• concienzudo de l.08 eleaentoa que han de 
intervenir en el mismo y en la planit:icacien d• .a.aaet,a 
pa• que tomaran parte para au illlplementac1en, de forma -
que penu.ta reaponcser a la• mu.gencia• del -dio mmbien-
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te, en araonla con las propias necesidades y objetivos -
de la organizaci6n en cuesti6n. Un elemento indispensa­
ble para arribar a este objetivo es la toma de concien-­
cia por parte de los gerentes y la disposici6n para par­
ticipar en un proceso continuo de mejoramiento y renova­
ci6n. 

OBJETIVOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.- Los objetivos 
del D.O. depénden en gran parte de las necesidades de la 
propia organizaci&n con que se u·abaje, y del diagn&sti­
co que en ella sé realice, sin eabargo, es posible enum.!. 
rar los objetivos comunes a todo esfuerzo de cambio pla­
neado: (3) 

- Desarrollar un sisteaa viable y capaz de autorenovar-­
se. que se pueda or1anizar de varias maneras, depen--­
diendo ·de las tareas. 

- Hacer &ptima la efectividad tAnto del sistema .estable 
(el cuadro b&sico ,;;.1anizacional) • como de los siste-­
aas temporales (proyectos. coaisiones), por medio de -
la creaci6n de aecanisaos de continuo mejoramiento •. 

- Avanzar. hacia una aran colaboraci&n y poca .. competencia 
entre-las unidades.interdependientes. 

- Alcanzar el punto en.el que se toaan las decisiones s~ 
bre la base de las :f.uentes de inforaaci&n. y no de las 
funci~nes organizacionales. 

- Acrece~tar ia frecUeftcia'._ de ·Confrontaciones sobre pro~ _ 
blemas de oraanizaci6n, tanto internas de los grupos -
coao d.e los arupois . unos con otros. 

- Encontrar soluciones. sinlrgicas a los problemas que - -
a&s se repitan. 
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VALORES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.- Las estrategias 
del Desarrollo Organizacional fundamentan su orientaci6n 
sobre una filosofla que implica una concepci6n sobre el 
ser humano y su trabajo. Esta filosofla tiene impllcito 
un conjunto de valores o principios que pueden ser expr~ 
sados de la siguiente foraa: (12) 

1) Brindar una oportunidad para que las personas funcio­
nen como seres humanos y no en calidad de elementos -
del proceso de producci6n. 

2) Brindar oportunidades para que cada aieabro de la or­
aanizaci6n misma, desarrolle .toda su potenciaiidad. 

3) Procurar aumentar la eficiencia del oraanisao, en fu~ 
ci6n de todas sus aetas. 

4) Procurar crear un medio ambiente en el que sea pósi-­
ble encontrar trabajo estiaulante y que ofrezca opor­
tunidad de desarrollo. 

' ', ( - ' 

S) Procurar oportunidades aaie•bros de los oraanisaos -
que influyan en la fóraa de desempeftar ·~ trabajo en 
la oraanizaci6n y en •l aedio ambiente. 

6) Tratar a cada ser humano· coao persona que .tiene un -­
conjunto complejo de necesidades, las cuales son la-­
portantes para su trabajo y su vida. 

Este conjunto de valores expresa una nueva concepci6n -­
del hoabre, en la que ya no se le considera coao un •1e-
11ent~ meclnico y dependiente'del sistema, sino como 11ri -
eleaento dinlaico y activo, que debe participar en foraa 
creativa dentro de una oraanizacl6n. 
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1.2.2. Fundamentos de las hip6tesis y de los princi-­
pios del o.o. 

A continuaci6n se revisarln algunas hip6tesis b~sicas -­
que se. rvfieren a las personas en su calidad individual, 
coao aieabros de 1rupos, como dirigentes y como miembros 
de sisteaas totales de organizaci6n. Estas hip6tesis, -
en ¡eneral, son con¡ruentes con las teorlas elaboradas -
por Me Gre¡or, Lickert, Ar¡yris, Bennis, Schein, Maslow 
y Herzber¡. (21) 

HIPOTESIS·ACERCA DE LAS PERSONAS EN CALIDAD INDIVIDUAL~­
Prench y Bill postulan dos hip6tesls.blsicas acerca de -
la~ personas, formadas en las.¡estiones del Desarrollo -
Or1anizacional. 

La priaera hip6tesis acerca de las personas consiste en 
que ca.si todas experiaentan impulsos hacia el progreso y 
el propio desarrollo; con tal de que se hallen en un am­
biente que sea al aisao tieapo un apoyo.y una prueba a -
vencer~ · Casi tódo el aundo desea lle1ar a ser mls de lo 
que es capaz de Ser. 

La seaunda hip6tesis, que se relaciona eon la· primera es 
que casi todo.el mundo desea contribuir (y es capaz de -
hacerlo) a formar un nivel sls elevado de aportaciones -
para alcanzar las aetas or¡anizacionalés, del que permi­
te el> aedio ambiente .del or¡anismo~ Puede· .echarse mano 
de un enorae conjunto de energlas constructivas con s6lo. 
que los or¡anisaos se den cuenta de ellas: por ejemplo,. 
solicitando y poniendo en prlctica las proposiciones que 
se haaan. 

Estas hip6tesis difier.en notablemente de los . conceptos -
ala tradicionales de las personas en los que se iapóne -
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una rigidez relativa a los individuos; y co•o consecue~ 
cia su incapacidad. 

Es posible i•aginarse a las personas como entidades pe.!: 
manentes "en proceso" o "en trl•ites para lle¡ar a ser 
algo". Esta CU tima hip6tesis fundamen~a nu•erosas in- -
tervenciones de n.o. 

HIPOTESIS ACERCA DE LAS PERSONAS EN GRUPO Y ACERCA DE -
LAS DOTES DIRECTIVAS.- La pri•era hip6tesis sostiene -­
que el grupo de trabajo es el •Is apropiado Psicol6¡ic.!. 
mente para la mayorla· de las personas, in.clusive para -
las que son de la mis•a categorla y para el jefe·~ Lo -
que sucede en el equipo de trabajo, en particular en el 

·plano extra oficial, tiene.una aran trascendencia para 
los senti•ientos de participaci6n y de idoneidad. 

·Otra hip6tesis conexa es que c!tsi todo el •undo desea -
ser bien aco¡ido y desea trabajar en reciprocidad y en 
forma de cooperaci6n, por lo menos en un ¡rupo pequefto 
del que forme parte; y aeneral•ente con •Is de un ¡ru-­
po, es decir con el ¡rupo de trabajo. la fa•ilia.y asl 
sucesivuente • 

.Ade•ls casi todo el •undo esti capacitado para acrecen.., . . 
tar considerablemente su .eficiencia y para ayudar a los 
arupos en que·· intervenaa a resolver proble•as • 

• Una terce~a hip6tesis es que para que el 1rupo lleve al 
•lxi•o su eficiencia, no es posible que el diriaente -­
oficial dese•pefte todas. laa funciones directivas y de -

·.continuidad en todas· las circunstanda~ y· en todo •o•en 
to. ni que por lo tanto clijjen de ayudarse u~os a otros­
en el seno de lo que constituye la direcci6n efectiva y 
la conducta co•o •ie•bros. Para •ucho~ 1erentes y 1ru-
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pos, es dificil desprenderse de estas normas y frecuen­
temente se requiere que tanto el gerente como el grupo 
en conjunto ca•bien sus perspectivas. 

Una cuarta hip6tesis es la de que los sentf.mientos re- -
primidos ejercen efectos adversos en la soluci6n de los 
proble•as. en el proareso personal y en las satisfacci.!!. 
nes en el puesto de trabajo. En la cultura de casi to­
dos los grupos y oraanis•os, se tiende a reprimir la m.!. 
nifestaci6n .de los senti•ientos. que experimentan unas -
personas hacia otras y acerca de su conducta (tanto po"'. 
sitiva co•o negativa), respecto de lo que hacen y del -

.encauza•iento que to•an ellas y sus oraanis•os. El he­
cho de considerar que los sentimientos son datos. impor­
tantes para la or1anizaci6n unido ai desarrollo de apt,! 
tudes de grupos al enfrentarse a los sentimientos. tie~ 
de a abrir muchas rutas para determinar •fljor los obje­
tivos, las actuaciones. directivas, las comunicaciones, 
la soluci6n de conflictos, la soluci6n de problemas, la 
colaboraci6n entre grupos y el est.ado de lni•o. 

Una quintahip6tesis es que el nivel de confianza inte.!: 
personal, de apoyo y de colaboraci6n, es mucho mis bajo 
en la mayorla de 1rupos y oraanisaos de lo necesario o 
conveniente, a pesar de los impulsos hacia la foraaci6n 
de estas ais•as cualidades.· Por lo· aeneral, v.arios fas. 
tores dinlaicos contribúyen a crear estas situaciones, 
incluSive.el de dejar de considerar que los sentimien-­
tos son datos i•portantes: el de la falta de aptitudes 
para resolver proble•as,. o el de sistemas de ~remlos, o 
el de la revisi6n de sistemas que fomentan co•petencias 
anti funcionales. 

HIPOTESIS ACERCA DE LAS PERSONAS EN LOS SISTEMAS ORGAN! 
ZACIONALES.- Ta•bifn sirven de apoyo a los trabajos de 
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desarrollo organizacional cierto nGmero de conceptos o -
hip6tesis acerca de las personas dentro de otros siste-­
mas mis complicados que los grupos. 

Se ha observado que los organismos tienden a caracteri-­
zarse por grupos de trabaj., conexos que se invaden entre 
si, en tanto que sus jefes y otras personas que forman -
parte de ellos, fnrman lo que en la terminologia de Li-­
kert se denominan "Lazos de uni6n". 

Asi el gerente es miembro de por lo menos dos equipos de 
trabajo, como jefe en uno y como subalterno en otro. E,!. 
to lleva a formar una hip6tesis aplicable al o.o.; los -
factores dinlaicos relacionados entre si de estos dos -­
equipos de trabajo y la conducta del gerente de aabos, -
son elementos altamente importantes en la vida organiza­
cion:il. 

Este concepto de grupos de trabajo que se invaden entre 
. si se complican aOn mis, por el hecho de que es costum-­

bre muy extendida en muchos. organismos el que interven-­
gan en los c6mite.s personas o arupos especialmente form!. 
dos para tareas especiales, cuyos miembros provienen de 
otros varios grupos. 

Estos pueden considerarse como equipos transitorins de -
trabajo, con vida propia y que intervienen en forma si-­
multlnea y en forma "invasora" en los arupos "permanen-­
tes". La ideologia de estos equipos transitorios de tr!. 
bajo se trasaite a la ideoloala .de los equipos permanen-

. te• y viceversa. 

Una seaunda hip6tesis importante acerca de las personas 
en los organismos es que las· pollticas y las prlcticas -
de las or1anizaciones, vistas con aap,litud .afectan a los 
arupos pequeftos de trabajo y viceversa. 
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Es evidente que las pollticas de personal, relativas a 
la contrataci6n y a las remuneraciones, por ejemplo, -
pueden ejercer un fuerte impacto en las actitudes de -
los 1rupos. Las presiones violentas en pro de dere--­
chos y privil~gios de un departamento, pueden provocar 
la iapresi6n de falta de equidad y justicia en .los --­
aieabros de otras unidades y, a fin de cuentas, es pr~ 
bable que se ha1an cambios y rectificaciones en las p~ 
lltii::as de personal de la eapresa. 

Otra hip6tesis es que la estrategia para conflictos ba 
jo la foraa de luchas entre personas y grupos, en las 
que un.a parte resulta vencedora y la otra vencida y a 
la defensiva, a pesar de apegarse a la realidad y de -
ser aprÓpiada en algunos casos, no es a la larga la -­
mis acertada •ara resolver casi nin¡Gn problema organ.! 
zacional. 

Finalmente, las •1tJoras en el desempeflo, provenientes 
de trabajos de desarrollo organizacional, necesitan -­
apoyarse en cambios acertados en los subsistemas de V.!. 
loraci61l, remuneraci6n, adiestramiento, empleo de per­
sonas id6neas, tareas y coaunicaciones, dentro del co!!!. 
piejo total de los Recursos Humanos. ,· 

1. 2 •. 2 Iaplicaciones en el Exterior y en Mlxico. , 

Coao yá se aencion6 son varios los paises donde se. 
aplica el o.o. y auchas las or'aanizaciones 'extranje--::. · 
ras, que buscan fundamentalmente el apróvechámiento de 
todos sus. recursos huaanos, para lo¡rar sus objetivos .. 
de increaentar la productividad de la eapresay el bi!, 
nestar de su personal, asl como organizar el. trabajo, 
el Úlbiente ·de ·trabajo, los sisteaas de coaunicaci6n y 
las relaciones de la gente, para que el bienestar per-
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sonal. el desarrollo y creciaiento y la satisfacci6n -
sean si¡nificativaaente alcanzados en el trabajo. 

Al1uno~ autores que aportaron y estAn relaci~nados con 
el D.O. son; Kurt Lewin que dio el enfoque que hizo -­
sur1ir· a1 D.o. y que eapez6 con la psicolo1la social -
en la dfca4a de los cincuentas y fue perfilAndose.ha-­
cia una psicolo¡la y una sociolo1la or1anizacional con 
Likert, Ar¡yris, Katz, Kahn y por supuesto Me. Gre1or; 
despu6s se unieron Tannenbawa, Per1uson. Bradford. Da­
vis, Burke, entre auchos otros •. 

Estos -autores reco1én.las aportaciones de varios auto­
res con. el fin de crear una aejor. Coao fue la teorla 
Burocr&Úca de Max.Weber en 1922, los postulados inno­
vadores de Taylor que eapez6 a abrir caainos para ••J.2 
rar la producci6n.- desde un punto de vista cientlfico: 
taabi6n, se recoaen.las ideas_ de Blt:on Mayo_con,su·t:e!!_ 
rla de las Relaciones Huaanas, que consider6 el aspec­
to social coao de.terainante en cualquier oraanizaci6n; 
entre alaunas de las auchas teorlas que •• retoaaron -
paraori1inar el D.O. 

Bn Mfxico el D.O. llea6 coao consecuencia de la crisis 
en la que se .encontraban las eapresas, adeaAs que era. 
un avance nada despreciativo que podla increaentar la 
producci6n, c~ilo taabiln.por·1a necesidad que tenlan. -
las ••presas a&s aodernas de Mlxico y las norteaaerÚ~ 
nas radicadas en el·pals9 de actualizar••• 

Las ~aprHas pioneras del D.Ó. en Mfxico son Hylsa y -
la.tabacalera del arupo.American-British Tobacco y Pr_!! 
ter• G .. ble de Mlxico. S.A. de c.v. Otras.que iapul~ 
saron y que solicitaron los servicios del D.o. fueron; 
Cydsa, Vitro. Ga•e••• Conductores Monterrey, Cervece-­
rla Cuauhtlaoc. Graforeala, A.lfa. Dese, Sepros La Co-
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•ercial, Ford, G.M., Renault y Tellfonos de Mlxico que 
desde hace 9 aftos utiliza el o.o •• actual•ente su ae-­
rencia ele o.o. tiene a 38 personas co•o consultores e~ 
ternos. 

La priaera firaa aexicana que coaenz6 a ofrecer servi­
cios profesionales ele o.o. fue DANDO, S.A. y en 1985 -
el Instituto Mexicano de Ejecutivos en Finanzas, A.C. 
pidio sus servicios, realizando el pri•er se~inario P! 
bUco en Acapulco sobre el teaa o.o. Pero el priaer -
cliente ele DANDO fue Hylsa. 

Oespuls, Arthur Shedlinde u.c.L.A. fue contratado por 
el Instituto.para ia Adainistrac:l.6n Cient1fica ele Ea--
pre•••• creado. por Coparaex para.hablar sobr:e e1·n.o. 

En la d6cada de lo• 70's se dio a conocer el o.o. pero 
co•o aCln era nuevo se coaetieron errores que motivaron 
un rechazo. 

En la ciudad ele Monterrey donde se encuentran al¡unas 
de las ••presas nacionales.al• iaportantes ele Mlxico -
llurai6 el pri•er proaraaa institucional ele o.o. el.entro 
de una ••presa aexicana. taabi6n fue .la pri•era ciudad 
que solicit6 los servicios ele consultores norteaaeric~ 
~·ele D.O.; acleals se·estableci6 por priaéra vez·en.­
Mlxico la aaestr1a en O.O. en la Universidad ele Monte­
rrey (U.ele M.), alaunos ele 6sos estudiantes para aej2 
rar su Hpecia1idael fueron a los E.U. o por 6ltiao, SU!: · 

li61aa1npaci6n als iaportante de profeillona1es de -
D90. en M6xico, PRODO, A.C. 

Loa earesados ele la Universidad·d., Peppercline de ,las -
c:l.uclacles ele Monterrey y D.F. toáaron la iniciativa de 
crear, PRODO, A.e~. Asoc:l.aci6n Mexicana ele Profeaiona­
les en o.o. que suT1i6 en 1980. Manteniendo nexos con 
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los exalu.nos de la U. de M. Y• una aarupac16n hoa61o­
aa de Venezuela. 

Para la d6cada de los 80'• sursieron consultores inde­
pendientes y coaenz6 un aoviaiento orsantzado para i•­
pulsar el D.O., ya que esos anos se. contaba con las -­
priaeras aeneraci~nes ele especialistas de D.O. La se­
aunda generaci6n realiza el cuarto Consreso Internaci.2_ 
nal de D.O. en aarzo de 1985. en Oaxtepec. Morelos: -­
asistiendo 350 siapatizantes del o.o. Bse conareao es· 
considerado el aoviaiento lllls iaportante en la histo-­
ria del o.o. en<M6xtco. 

En el conireso se presentaron 23 experiencias que van 
ele la artesanla a la alta tecnotoala;. Los trabajos -­
fueron: 13 ele lrandes srupos industriales, 3 cooperat! 
vas industriales, 1 aarupaci6n ele pequeftos eapresa---­
rios, 1 oraanizaci6n·cle artesanos,2 oraanizaciones de 
servicios y 3 sisteaas sociales autosesttonarios. Las 
experiencias provenlan: 15 eran cle.'M6xico: de> a.u., -­
Costa Rica, Venezuela, Bspafta~ Israel y Yusoslavta con 
uno. 

. . : ~ ; _: 

·' 
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CAPITULO JI 

EL 
PROCESO 
DEL CAMBIO 

Z.1 CONSIDBRACIONESGBNBRALBS 

A aedida que una eaprHa se va desarrollando, se enfre!! 
· ta a ériais de carlcter ora&nicÓ~ La capacidad de loa 
. ejecutivos para. !'.•conocer estas crisis y aanejariaa, •.!. 
rl priaordial para que ali• creciendo. Menclonaaoa •• .: 
aqul ha etapas criticas por las que pasa una oraanlza--



ci6n en desarrollo. ue·¡ 

a) INICIO DB LA EMPRESA.- Bn esta etapa sie•pre es im­
portante preauntarse: ¿Qui se. puede arriesaar y 
culnto?. 

La administraci6n deberl decidir qui tanto riesao -
se podr4 correr considerando dos criterios: 

- Las metas que.les servirln para •edir lo 101rado 0 

y; 
- La •aanitud de las probabilidades en contra del - • 

•anteni•iento del 6xito. 

Ya que esto es superado se da un i•pulso. provocan­
do que la empresa nazca. ofreciendo un nuevo produs_ 
to o servicio. 

b) SUPERVIVENCIA. y SACRTPICIO.- La seaunda crisis i•PO.!: 
tante se relaciona con la capacidad para sobrevivir 
como sisteaa yiable 0 y el punto a tratar aquf. es --­
¿Culnto se estl dispuesto a sacrificar?. 

Cada paso dado hacia el desarrollo oralnico.· exiairl 
en las aayorlas de las veces una plrdida individual. 
Toda oraanizaci6n nace en un cliaa de esperanza pero 
siempre se_:va a encontrar con re~os y desafio•. 

c) LOGRO DE ESTABILIDAD.- En esta crisis el probleaa a. 
resolver es.: ¿Culnto estaaos dispuestos a oraanizar­
nos y a aceptar y hacer valer la disciplina? • 

. Bn el transcurso del desarrollo de la orsanizaci6n. 
los diri&entes sufren ca•bios yse ven en la necesi­
dad de entre1ar su autoridad; al expandirse la jera.,t 
quia crea arupos ainoritario• y produce pollticas - -
co•plicadas. el aanteniaiento de reaistros se hace -
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cada vez mis trabajoso. y .se siente cierta p6rdida de 
libertad. 

Lle¡a a ser dificil decidir entre loarar m4s desarro­
llo. con la estabilid•d y flexibilidad que son sus -­
concominantes y conservar estrechas relaciones y con­
trol. La disposici6n para aceptar y ejecutar la dis­
ciplina si¡nifica reconociaiento de que la expansi6n 
no es sin6niao de 4Sxito 0 y de que quizls una venta -­
bruta aayor no si¡nifica una utilidad neta mayor. Es 

necesario saber taabi6n cuAndo evitar un comproaiso -
excesivo. 

d) ORGULLO Y PRESTIGIO.- En esta crisis intervienen las 
relaciones de la eapresa cdn su p6blico. Los ejecuti 
vos se enfrentan a 1a preaunta: ¿Hasta qui punto est.!. 
aos dispuestos a dedicarnos al autoexaaen?. 

La estabilidad puede convertirse en estancamiento~ a 
aenos que los lideres de la organización examinen cr.! 
ticaaente sus productos o servicios y sus operaciones 
internas y externas. El p~oblema que se afronta es -
.de si la administraci6n es· capaz de hacer frente a la 
necesidad constante de supervisar. revisar. valorar y 
aejorar. 

e) DESARROLLAR EL SENTIMIENTO DE QUE LA EMPRESA BS UNI-­
CA. - En la etapa de la madurez taabiln se· presentan -
crisis. 

La .p1'laera se relaciona con l.a adaptabilidad y l'a pr.! 
¡unta planteada es: ¿Estaaosdispuestos a dil'ilir -­
los caab-ios que hay que hacer para que· nuestra empre­
sa sea ClnicaT. 

La aeta aqul es als sutil. los lo1ros se basan en el 
deseo de .. utilizar plena•ente 1as capacidades Gnicas -
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que posee la organizaci6n. 

f) CONTRIBUCION A LA SOCIEDAD.- La aayorla de las e•pre­
sas, contin6an siendo locales, con estructuras orgln! 
cas sencillas, proaraaas poco coaplicados de produc-­
tos y ambiciones normales. Pero algunas eapresas dan · 
otro paso, por lo que sus adainistradores tienen un -
nuevo problema, que iaplica la responsabilidad de la 
empresa con la sociedad. La presunta que se plantea­
rlin los ejecutivos es: ¿Qu6 estamos dispuestos a dar 
a la sociedad sin recibir por ello beneficios direc-­
tos?. 

Una vez que se logra el control interno y ordenado y 
una rosici6n financiera c6•oda frecuenteaente ocurr~ 
que la empresa »ier.te arand~s deseos de lo•rar el re!, 
peto y el aprecio de la ;oociedacl. Lo que crea la cr! 
sis organizativa es la decisi6n t.an introspectiva de 
si comprometerse o no con la sociedad.· 

z.z. ¿QUIEN BS EL AGENTE DE CAMBIO? 

,El aaente de cambio es un .Profesionista especializado en 
el estudio del comportamiento oraanizacional. .Posee un 
cGaulo. de conocimientos te6ricos que incluye varios enf.!!_ 
ques dis.:iplinafrios que le peral ten C()llprender y anali.;. -
zar los diferentes procesos que se realizan en un oraa-­
nisao. us> 
El aaente de caabio estudia y anioliZ.a los procesos tlcn! 
cos ·Y administrativos y huaanos que se llevan a cabo en 
el'sisteaa, pára encontrar &reas susceptibles de aodifi­
cary aejorar dentro del aismo. Proporciona ayuda expe!:_ 
ta para detecta~ las necesidades de un oraanisao y junto 
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con los Gerentes trata de encontrar soluciones viables -
de realizar. 

2.2.1. Punciones del A¡ente de Caabio. 

Para que un or¡anis•o sea sano es preciso aantener la -­
co•patibilidad razonable entre todas sus partes. Muchas 
veces esto es dificil de lo¡rar, sobre todo cuando exis­
te un alto arado de especializaci6n en el tipo de tareas 
que se realizan. En este .caso la dificultad radica en -
conju¡ar los diversos intereses y orientaciones de las -
subpartes~ 

E.s evidente que la interdependencia entre los arupos PU.!. 
de ¡enerar co•petencia excesiva. Es preciso que el con­
sultor pueda observar y analizar el tipo de relaciones -
que se estln efectuando dentro del or¡anis•o, para dice.!. 
nir si 6stas son fuentes de fricciones o si por el con~­
trario se desarrollan en un .. biente de ariaonla. En --­
otras palabras el a¡ente de cambio realiza las siguien-­
tes funciones: 

1) Investi¡a.- Recolecta, procesa y proporciona informa­
ci&n acerca de la conducta humana, individual y de -­
grupos y sus relaciones con las tareas y la estructu­
ra organizacional, asl CO•O las relacio~eS interpe'rs.!!, 
nales. 

2) Asesora.- Proporciona.inforaaci6n t6cnica sobre la"".­
conducta humana, dé organizaci6n y adainistraci6n pa;. 
ra ayudar en la soluci&n de problemas relacionados 
con tarea, estructura y funcionamiento de personas y 
de grupos de toda la or¡anizaci6n. 

3) Retroalimenta.- Observa y analiza la conducta de los 
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individuos y los arupos y proporciona la retroali•en­
taci6n correspondiente. 

4) Instruye •. -· Trans!llite ideas, inf'or•aci6n y criterios -
con el objeto de .instruir a la11 personas en el •ane30 
de conceptos y t6cnicas del Desarrollo Oraanizacio--­
nal. 

S) Coordina.- Planifica y coordina actuaciones de Desa-­
rrollo Organizacional 1 en com6n acuerdo con las pers.2_ 
nas y los arupos. 

6) Apoya.- Ayuda y orienta a las personas y a los grupos 
en el •anejo y soluci6n de conflictos. 

7) Cataliza.- Propici1& condiciones que aceleren o dismi-
nuyan los procesos sociales e~ la organizaci6n. 

Podemos decir que de alguna forma, las funciones o acti­
vidades mencionadas enmarcan el co•portamiento de lo que 
se espera realice.el aaente de ca•bio. 

. . 

Existen ademls ciertas actitudes, valores y principios -
respecto a .su estilo de percibir Y.reaccionar a los est!. 
mulos y a las situaci.ones. ·ss de suma importancia •en-­
clonar que las expectativas del •&ente de cambio deben -
ser. congruente~.conel sistema cliente y que por lo tan­
to, es preciso que exista un pleno. c.onocimiento y adapt.!. 
ci6n de ambas partes, d_;be existir' reciproCidadde expe~ 
tativas en la relacilln agente-cliente. 
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2.3. ETAPAS DEL PROCESO DE CAMBIO 

2.3.1. Establecimiento del coaproaiso y definici6n de 
la relaci6n. 

El contacto inicial se realiza cuando alguien de la org~ 
nizaci6n percibe un proble•a en alguna lrea y se da cue~ 
ta de que no se puvde resolver con los procedimientos º.!: 
ganizacionales normales y decide acudir a un profesio--­
nal. 

Es auy iaportante el grado de franqueza, esplritu de .in­
vestigaci6n y autenticidad de la comunicaci6n del clien­
te de contacto. Si no surge ningiln problema .de esta re­
laci6n inicial, se puede decir que la reuni6n explorato·­
i'ia serA el priaer paso de diagn6stico ·importante en el 
estableci•iento de la.relaci6n~ La reuni6n exploratoria 
suelen hacerla el cliente. de contacto, uno o varios aso­
ciados 6 directivos y el consultor. En esa reuni6n se -
define el contrato foraal y !91 psicol6gii:o. 

Los prop6sitos de esta reuni6n son: 

- Determinar con· mayorprecisi6n el problema. 
- Estimar si el probleaa va a tener inter6s. para el age~ 

te de cambio .• 
- Estimar si es probable que la intervenci6n preste alg~ 

na.ayuda a la organizaci6n. 
- Planear los siguientes pasos si se c;onsidera que la i~ 

tervenci6n puede servir, y.si el agente .de cambio dec!. 
de continuar;. 

El contrato tiene dos aspectos: 

- La clecisi6n foraal sobre culnto tiempo .se dedicar& a -
·la consulta, qui servicios serln prestados y cull serA 
el aonto y la forma de pago • 
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- Por otra parte el verdadero contrato psicol6aico: qu6 
espera blsicamente ¡anar el cliente y qu6 espera ¡anar 
el agente de·cambio. 

Es importante establecer que en cualquier momento la PªI 
te que no estl satisfecha puede roaper la relaci6n, pues 
la base de la relaci6n es el valor real obtenido y no, -
la obligaci6n contraida. 

2.3.2. Selecci6n de un lugar de trabajo. 

En la fase final de la reuni6n exploratoria, se debe fi-. 
jar el lugar donde se va a trabajar, determinar. la dis-­
tribuci6n del tiempo .de la consulta y el m6todó de trab~ 
jo que se usar&. Tambifn establecer los objetivos que -
han de alcanzarse tentativamente. 

Es importante que la selecci6u del luaar observe ciertas 
cuestiones: 

- Que el lu¡ar est6 lo mis cerca posible de do11de se de­
fine el C:arlcter de la organizaci6n, los criterios pa­
ra el fu~cionamiento organizacional, etc., (la geren-­
cia), para poder observar los valores, normas y objet_! 
vos blsicos de la oraanizaci6n en acci6n. 

- Que el lugar se escoja donde se realice el verdadero -
trabajo P.ara que el consultor pueda enterarse· de la - -
clase de trabajo en que estln comprometidos los miem-­
·bros de la or¡anizaci6n. 

• Que el lugar est6 dende sea posible Observar los prOC,!. 
sos in~erpersonales y de grupo. 

En cuanto al mltodo de trabajo, es importante que 6ste -
no se contraponga a los valores de la consultorta de pr,!! 
cesos. Se debe tener presente que el aaente de cambio -
debe estar disponible al mlximo para responder preguntas 

-47-



y para la coaunicaci6n reciproca. 

Z.3.3 Recolecci6n de Datos. 

La recolecci6n de datos y la intervenci611 ocurre simult! 
neaaente a lo largo del proceso de ~onsulta. Todo acto 
de la tercera parte (aaente de caabio), constituye una -
intervenci6n, por lo tanto lste debe considerar a fondo 
lo que hace, teniendo presentes sus probables efectos s_g, 
bre la or¡anizaci6n. 

La recopilaci6n de datos es sumamente importánte, ya que 
de lsta, la oraanizaci6n obtiene retróalimentaci6n de -­
sus propios procesos y de la forma en que estln siendo -
afectados. Al D.O. le interesa obtener informacifin no -
s6lo convencional, sino tambiln la referente al clima º.!: 
ganizacional, con el fln de elaborar un diagn6::tico y ·­
evaluar a la instituci6n desde diversos puntos de vista. 

La elecci6n del mltodo de recolecci6n de datos, debe ser 
en base al tieapo con que se cuente, el costo, a los re­
quiSitos que se desean satisfacer y al tipo de organismo 
de que se trate. 

Los mltodos de recolecci6n de datos blsicamenteson: 

- Observaci6n Directa 
- Entrevistas 
- Cuestionarios 
- Juntas 

La observaei6n.- En su libro "Metodolo¡1a y Tlcnicas de 
Investigaci6n en Ciencias Sociales",· er Doctor Felipe -­
Pardinas define la observaci6n como: "La acci6n de obse.!: 
var, de mirar detenidamente", y seftala que esta palabra 
tiene dos sentidos: por un lado, la acci6n de observar y 
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experi•entar y, por otro, se refiere a las cosas observ~ 
das, o los datos, fen6•enos y hechos. 

De la observaci6n de la conducta h111tana suraen-pre¡un--­
tas: ¿Por quf? ¿C6•o? ¿Para quf? y se busca el eleaento 
que loare explicar la observaci6n hecha. Asl de la ob-­
servaci6n surge el problema. 

La observaci6n de la conducta debe realizarse en el con­
tacto con la aente. Por eso la observaci6n en el caapo 
se puede hacer participante y no participante. Obvia•e!!. 
te la pri•era es m4s enriquecedora y la que cobra mayor 
penetraci6n, porque peralte al investiaador ver una fig.!! 

.· ra familiar en el aedio o grupo investigado y logra una 
participaci6n no solo externa, sino interna en los sentj, 
~i~ntos, en las expectativas e inquietudes del arupo ob• 
servado. 

Hist6ricaaente, este tipo de observaci6n data de 1922 -­
cuando el antr6pol~ao Malinowski, trabajaba entre los_ i.!, 
leftos de las Islas Trobiano en el Pacifico. Elton.Mayo 
la .llev6 al campo Industrial en el conocido experiaento 
Hawthorne. 

Otra fÓrma de la observaci6n participante es el llaaado 
sisteaaover.;heards que consiste en introducir personas 
que escuchén lo ··que l•s personas hablan, para. descubrir 
los sentimientos y opin~ones de la.coaunidad •. No es P.!!. 
sible denoainar a quienes esto realizan. º'orejas" o "es-­
pias", ya que_ su.labor no es delaci6no denuncia, ni de­
tracci6n de la persona escuchada~ No se pretende infor­
maci6n personalizada sino sobre los te•as. 

Entrevistas.- Es una conversaci6n cara a cara con un pro 
p6sito definido que involucra un continuo intercáabio d; 
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infor•aci6n. (9) 

Objetivos de la entrevista.- Obtener informaci6n. inves­
ti1ar y dia1nosticar. tratar un problema, aotivar 0 conc! 
liar. 

Tipos de entrevista.- La entrevistR es fundamentalmente 
de dos tipos: diri1ida o se•idirigida. 

Diri&ida.- Bs conducida por.el entrevistador apoylndose 
en una serie .de preguntas. elaboradas previamente. para -
las cuales se esperan respuestas breves del entrevista-­
dor. 

Seaidiri&ida.- Bl entrevistador deteraina previa•ente -­
los aspectos sobre los que desea obtener inforaaci6n, y 
durante la entrevista estructura sus preguntas. sin per­
der de vista los puntos centrales. Aqui el entrevista-­
dor tiene mis libertad para contastar, pero siempre gui~ 
do por el entrevistador. 

Puntos a cons.iderar al planear la entrevista: 

¿Cull es el prop6sito de la entrevista? 
¿Culles son los temas que hay que cubrir? 
¿Habrl interrupciones o alg6n ruicio.aolesto.duránte 
ella? 

¿A qui6n s~ va a entrevistar? 
¿Antecedentes del entrevistado como.son su experiencia, 
tipo de trabajo, escolaridad, etc.? 

· Conducci6n éle la entre.vista. - Para ;que el entrevi.stador 
avance hacia los objetivos planteados al inicio de la e~ 
trevista debe: 

- Conducir y controlar la entrevista 
Conocer los prop6sitos de la entrevista 
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- Ser calmado, imparcial y paciente. 
- Asegurarse que el entrevistado entienda los prop6sitos 

de la entrevista 
- Las preguntas deben ser ab~ertas 
- Escuchar y dejar que el eptrevistado hable libremente 
- Determinar la exactitud de las preguntas 

Terminaci6n de la entrevista: 

- Hacer un resumen y asegurarse que la infor•aci6n es -­
completa 

- Agradecer al entrevistado su cooperaci6n 
-.Determinar la siguiente acci6n, una vez que ya se tie-

nen los resultados de la entrevista 

Cuestionarios.- Son instrumentos que tienen una serie de 
preguntas que son contestadas por escrito. (9) 

Un cuestionario presupone el disefto de la investigaci6n 
y toma en consideraci6n algunos prelmbulos importantes, 
tales como el sistema de codificaci6n que se va a e•··-­
plear; el objetivo general de investigaci6n y el objeti· 
vo especifico, de acuerdo con los recursos ele que se di.! 
pone; formulaci6n .del problema y de la hip6tesis; proce"' 
dimiento de muestreo; etc. 

Se recomienda que antes de ser·aplicados los cuestiona-­
rios sean probados en una muestra piloto, o sea, admini!. 
trarlo~ experiment•l•ente a un 1rupo pequefto para probar 
su validez y la confiabilidad~ 

Para. el diseno del cuestionario hay que:· 

- Determinar el tipo de personas que llenarln el cuesti,2 
nario (supervisores, jefes, etc.) 

- Precisar la infor•aci6n 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 la forma en que deben ser contestadas las -­
preauntas 

- Redactar las instrucciones en for•a clara y precisa 
- Recopilar los resultados una vez aplicados los cues--

tionarios 

En los estudios que tienen por objeto el clima organiz~ 
cional. las escalas de actitudes son empleadas con fre­
cuencia debido. a que la "Actitud" es una predisposici6n 
organizada para pensar. sentir. percibir y comportarse 
en cierta forma ante un referente o un objeto. coanosci­
tivo (por ejemplo el ambiente laboral d• una empresa). 
Es una estructura estable de creencias que predispone -
al individuo a comportarse selectiva•ente ante referen­
tes actitudinales. 

Existen tres tipos principales de escalas de actitudes: 
escalas de clasificaciones sumadas. escalas de·interva­
los aparentemente iauales, escalas acumulativas (de --­
Guttman). Las 'primeras (una de cuyas variedades .recibe 
el nombre de escala tipo Likert) son un conjunto de pr.!, 
guntas sobre actitudes, que segiin se supone tienen de -
manera aproximada el.mismo "valor actitudinal" y a las 
que los sujetos responden engrados diversos de.acuerdo 
~ desacuerdo. (9J 

.E.JIMPLO: Inatruccioneas Ponaa en el parlnteaia la lacra da la•! 
ternativa qua mla concuerda con au opinión. de las qua -
•e indican en seguidas 

a) Complec ... nca -ele acuardo 
c) Lo daaconoaco 
e) Coaplec ... nce en desacuerdo 
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1.- En l•ta 1n•tituci6n un• per•ona puede aacendar ai •• eafuar••· 
( ) 

2.- Todo• 1oa que trabaja110a con nueatro jefe eat...,a •·au•to con 
11. ( ) 

Para calcular la puntuaci6n de las actitudes de un indi­
viduo se suman las puntuaciones de las preguntas formul!!_ 
das en cada escala, se suman y se promedian. La finali;.. 
dad de l~s escalas de clasificaciones suaadas, como to-­
das las escalas de actitud, consiste en situar al indiv.! 
duo en cierto. lugar de un conti~uo de concordancia de la 
actitud en cuesti6n. .. 
Juntas.- Existen varios tipos de juntas: las de arupo.d.! 
rectivo, de confrontaci6n, discusiones en grupo. Consi.!. 
ten en un intercambio de ideas e informaci6n sobre dete,!: 
minados t6picos, importantes para la empresa, dirigidos 
por una persona experimentada.en aanejo de grupos. 

Esta t6cnica pretende que haya ~a·participaci6n consta!! 
te mediante preguntas y sugerencias. 

Algunas recomendaciones para el uso de estas t6cnicas -­
son las siguientes: 

- El tema debe.promover el debate para obtener conclusi!! 
nes 

- Se debe contar con un plan de trabajo 
- Los. particip,antes deben conocer e~ trabajo a realizar 
- El n6mero de participantes no. ser& aayor de 20 

Este m6todo tiene las ventajas de ser generalmente ripi­
do y flexible, de dar y hac.er sentir mayor influencia a 
los participantes, propiciar una discusi6n als abierta, 
iniciar el proceso de compartir responsabilidades, 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 dif~ 
rencias entre los participantes. 

2.3.4. Diagn6stico 

Identificar la problemltica y las necesidades de una em­
presa es un punto primordial para implementar un progra­
•• de Desarrollo Organizacional. La fase de diagn6stico 
es decisiva. ya que proporcionarl las bases para desarr~ 
llar un proyecto de cambio. 

Para elaborar un diagn6stico habrl que tener presente -­
los siguientes factores: 

1) Las c.aracteristicas estructurales, funcionales y cul­
turales varian notablemente de una organizaci6n a --­
otra, es prlcticamente imposible estructurar un mode-. 
lo de D.O. Gtil para todo tipo de rasos. El trata--­
miento tiene que ser especifico para cada organismo -
en particular. 

· 2) El diagn6stico deberA ser producto de un anUisis co!!: 
cienzudo y detallado de una gran variedad de elemen-­
tos que se conjugan en el !mbito organizacional. para 
poder identificar culles son las Areas que presentan 
dificultades en su funcionamiento. 

, 3) El proceso· de diagnGstico implica una secuencia 16gi­
ca y organizada de pasos a desarr()llar. Es importan­
te que el agente ele cambio defina cuU ser4 el m6todo 
de investigaC:i6n a utilizar y cuál el 11_1odelo para an!! 
lizar· la informaci6n. 

4) Las necesidades de la empresa con que se trabaje da~-

-54-



r4n la pauta para que el a¡ente de cambio determine -
si habr4 de enfocar su labor hacia uno o varios sub-.­
sistemas o hacia el sistema en su totalidad. 

Z.3.S. Intervenci6n 

Antes de iniciar la fase de intervenci6n, es preciso que 
el agente de cambio y el sistema-cliente, eval6en lPs d! 
ferentes alternativas propuestas, de tal forma que pue-­
dan proceder en forma acertada en su prop6sito de resol­
ver problemas. 

El sistema-cliente debe estar conciente de qui es a lo -
que debe renunciar para realizar los i'ines 6ltimos. 

En esta etapa la gerencia convierte su comprensi6n del -
dia¡n6stico, en ideas acerca de los medios optativos pa­
ra actuar y posteriormente en prop6sitos definidos de 
efectuar los cambios en forma concreta. 

Algunas veces exis.te temor a fracasar en el intento de -
implantar algunas normas nuevas de cond.ucta o nuevos pr_!? 
cedimientos t6cnicos. Este tipo de inquietudes pueden -
ser disipados si se le facilita a la gerencia la posibi­
lidad de ensayar las innovaciones antes de adoptarlas -­
permanentemente. 

Al igual que la etapa de dia¡n6stico, la de intervenci6n 
es esencial dentro del. proceso de D.O. no es posible de­
sarrollar formulas para la intervenci6n; lo que es bueno 
para una empresa, puede no serlo para otra. 

El agente de cambio debe estar preparado 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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Las t6cnicas de intervenci6n deberln ser elegidas, toma~ 
do en cuenta los siguientes puntos: 

- El dia¡n6stico de la or1anizaci6n y 
- Los objetivos a que pretende llegar la misma. 

Al¡unas de las t6cnicas utilizadas son: 

- Junta de confrontaci6n y fijaci6n de metas. En esta -
junta, un aran n(iae.ro de personas (generalmente de 40 
a 100) y su ¡erente se reúnen por un d!a para fijar m~ 
tas de ca•bio. La junta tiene dos partes:. Recopila--­
ci6n de informaci6n y fijaci6n de metas. Este tipo -
de junta sirve para lograr una panorlmica ¡eneral rlp! 
da de una or¡anizaci6n, especialmente en tiempos de -­
crisis. La clave para el Axito de esta junta es pre-­
sentar en la introducci6n de la junta el procedimiento 
completo. Tratar la necesidad de la honestidad, legi­
timizar las necesidades, metas p.irsonales y organiza-­
cionales, proporcionando tiempo para discusiones. (6) 

- Junta de diagnóstico de grupo familiar. En esta junta 
el gerente y su grupo inmediato se reúnen para hacer -
una critica general sobre su .desempedo. El gerente -­
puede iniciar la acción sugiriendo categorias en que -
quiere recopilar informaci6n, por ejemplo: (6) 

- Planeaci6n 
- Lo¡ro de metas 
- Lo que hacemos mejor/peor 
- C6mo e.stl trabajando un grupo 
- Relaciones hacia arriba, hacia abajo, hacia los la--

dos. 

En este tipo ·ae 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. 

- El espejo organizacional.- Es un tipo particular de ju!!. 
ta que permite a una unidad oraanizacional r~copilar i.!!, 
fonaaci6n de varias organizaciones claves con las que -
se relaciona. (Por ejeaplo: clientes, proveedores, con­
suaidores de servicios dentro·de su propia organiza---­
ci6n). La junta se cierrK con una lista de tareas esp~ 
clficas para el mejoramiento de las operaciones, produ~ 
tos o servicios. (6) 

·Las ventajas de este m6todo son: 

Proporciona retroinformaci6n siaultlnea desde varias 
fuentes en foraa sistoaltica. 

- Permite la fijaci6n de prioridades y Ja planeaci6n para 
mejorar tanto la imagen como la efectividad oraanizaci.2 
nales .• 

- Frecuentemente convierte a los crlticos en colaborado--
res • 

. Las desventajas son: 

- Es un procediaiento coaplejo y exiaente que conlleva 
cierto riesgo de resu.ltados neaativos. 

- Requiere mucho. esfuerzo para hacer seguiaiento. 
- El proceso requiere una planeaci6n¡, manejo y coapromiso 

auy cuidadosos. 
- El proceso requiere de varias horas de trabajo. 

ANALISIS DEL CAMPO DE.FUERZAS.- Bn este a6todo se analiza 
una Situaci6n que se quiere cambiar. Este ánllisis ayuda 
a alterar una condici6n en: la organizaci6n con.un alnimo 
de esfuerzos. Presupone que toda situaci6n estl en un e~ 
tado de equilibrio en cualquier aoaent.o dado, esto es, 

. las fuerzas que act6an para cambiar la condic~6n estln 
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i¡ualaente contrapuestas por las fuerzas que actGan para 
aantenerla i¡ual. (6) 

Hl anllisis se prepara en la forma de dia¡rama: 

FUERZAS RESTRICTIVAS 

~~~~~~..,.~~~~~~~~~~~EQUILIBRIO 

FUERZAS IMPULSORAS (CAMBIANTES) 

Un individuo o de preferencia un grupo, comienza el anA­
lisis de una situaci~n dada en que se desea un cambio; -
identificando todas las fuerzas restrictivas e impulso-­
ras y seftallndolas con flechas. 

Este altodo se utiliza ¡eneralaente cuando s~ empieza un 
esfuerzo de caabio y cuando hay duda sobre cual es el 
pr6ximo paso a seguir. 

Ventajas.- Reduce el problema a un. tamafto "posible de m.!, 
nejar", puede ser usado por un individuo o por un grupo 
¡rande o pequefto, ayuda a un grupo .de gente a situarse - · 
en el aisao problema. 

Desventajas.- Los resultados dependen de la calidad y ~e 
lo exhaustivo del anllisis y alaunas veces parece sobre­
analltico. 

LABORATORIO DE ENTRENAMIENTO EN SENSIBILIDAD (GRUPOS T). 
Grupos pequen.os, junto con uno o dos miembros: del staff, 
trabajan juntos intensamente durante un periodo de tieni~ 
po, aeneralmente de 3 a. S dlas completos, aprendiendo de 
la intensa experiencia continua impartida entre ello en 
el "aqut y ahora". Se aprende principalmente acerca del 
proceso de interacci6n entre los individuos del grupo, • 
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acerca de experiencias y senti•ientos profundamente sent! 
dos en lugar del solo contenido intelectual. (6) 

Como vehlculo para el c .. bio y crecimiento personales, el 
laboratorio de entrenamiento en sensibilizaci6n tiene ca­
racterlsticas Gnicas: 

- Es relativamente inestructurado. Esto es, se lleva· a -
cabo sin metas claramente definidas, sin reglas ni pro­
cedimientos, sin agenda o roles de los •iembros. 

- Los miembros del staff no ejercen liderazgo en el sent! 
do usual. ActGan principalmente como facilitadores y C,2 

mo fijadores del clima. 
- El laboratorio es una oportunidad rara para la mayorla 

de los hoabres. Se puede examinar y aprender de la in­
f'ormaci6n personal e interpersonal producida por el co.!! 
portamiento en el aqul y ahora de los miembros, tambifn 
pueden probarse nuevos aodos de co•portamiento. 

- El clima que un grupo tlpico desarrolla para sl •ismo, 
el cual contribuye marcadamente al proceso de aprendiz.!. 
je, es de confianza y franqueza notables, una condici6n 
humana tan rara que los participantes se sienten fre--­
cuenteaente muy ani•ados. 

USOS.- ·Como entrenamiento blsico para las personas que -­
son importantes-en uri esfuerzo de desarrollo organizacio­
nal (un gerente que planea una junta de formaci6n de equ! 
po con su grupo). Para excitar la imaginaci6n, para des­

. cubrir otras aa~eras tal vez mejores de trabajar juntos •. 
Bnuna organizacl6n receptiva, para generar interfs en el 
desarrollo oraaniz_acional. Para ayudar a alauien en su -
crec.imiento personal~ 

Ventajas.- Los participantes pueden aprender acerca de sl 
mismos, acerca .de los demls, co~o relacionarse aejor con 
los deals, acerca de la dinlaica de los grupos, adquirir 
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habilidades. Para la persona dispuesta, el laboratorio -
puede ser una experiencia profundamente constructiva y •,2 
vedora. 

Desventajas.- El entrenamiento en sensibilizaci6n no es 
para todos. A al¡unos les desaaradan las relaciones per­
sonales del laboratorio. Otros aportan tan poco que rec!. 
ben muy poco a cambio. 

El entrenamiento en sensibilizaci6n por si solo tiene un 
poder limitado para cambiar organizaciones. Para una bu.!. 
na recuperaci6n de la inversi6n, el aprendizaje del entr.!, 
namiento en sensibilizaci6n debe relacionarse y reforzar­
se con los otros tipos de actividad or¡anizacional. 

Despu6s de estos ejemplos dir~mos en resumen que las in-­
tervenciones que puede hacer un aaente de cambio pueden -
clasificarse como sigue: 

1) Intervenciones de la elaboraci(Sn de la orden del d!a: 
- Preguntas que diri¡en la ate!lci6n hacia los probie-­
m~s interpersonales. 

- Periodos de anllisis de proceso. 
- Reviai6n del orden del d!a y·procedimiento de compr,2 

baci6n. 
- Reuniones dedicadas al proceso interpersonal. 
- Aportes conceptuales sobre temas del proceso inter--

personal. 

2) Retroinforaaci6n de observacionos y otros datos: 
- Retroinformaci6n a grupos durante el anUisis proce-~ 

so o durante el tiempo ordinario de .trabajo. 
- Retroinformaci6n a individuos despu6s de reuniones o 

despu6s d~ la acumulaci6n de datos. 

3) Entrenamiento o asesoria de individuos y grupos. 
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4) Sugerencias estructurales: 

- Relativ3s a la organizaci6n de grupos. 
- Relativas a las pautas de comunicaci6n o interven---

ci6n. 
- Relativas a la distribuci6n del trabajo. la asigna-­

ci6n de resp~nsabilidades y las lineas de autoridad. 

2.3.6 Reducci6n del compromiso. 

Bennis. Shein y Lippit. entre otros. coinciden en que de!!. 
tro de las funciones del consultor debe incluirse las de 
desempeftar el papel de adiestrador; deberA preparar al º.!: 
ganismo cliente para que pueda resolver por s! solo sus -
problemas. 

Todo proces~ consultivo exitoso deberA finalizar al menos 
con tres tipos de aprendizaje: 

1) El organismo o empresa ha aprendido a enfrentarse m4s 
acertadamente al. o a los problemas con lo que se ini­
ci6 el proceso consultivo. 

2) El organismo ha aprendido a funcionar a4s acertadamen­
te en el esclarecimiento de problemas futuros a irse -
planteando e~tos y tomar decisiones m4s apropiadas --­
cuando se trata de pedir ayuda externa. si se necesi-­
ta. 

3) El organismo ha aprendido nuevos procediaientos y nue­
vos tipos de organizaci6n para ayÚdar a ••ntener una -
saludable actitud al efectuar cambios. adaptAndose a. -
condiciones mutables y utilizando la potencialidad del 
progreso creados en el funcionamiento y la productivi­
dad de grupos. 
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2.3.7 Terminaci6n 

Una vez que el compromiso se ha reducido, es preciso que 
quede claro que reducci6n no es igual a terminaci6n ya -
la completa separaci6n no es deseable, porque el diagn6.!_ 
tico en que se basa el compromiso reducido puede no ser 
suficientemente exacto para justificar la terminaci6n. 

Una renovaci6n del compromiso es siempre posible, la --­
puerta estl siempre abierta, para un trabajo con el ---­
cliente, si 6ste lo desea, pues una vez que se han hecho 
esfuerzos para establecer una relaci6n, 6sta no termina 
psicol6gicamente, ni siquiera cuando hay prolongados pe­
riodos de tiempo sin que haya contacto entre ellos. 
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CAPITULO m 

IN VESTIGAC ION 
DE CAMPO 

. . . 
Una vez que ha sido revisada una serie de téorlas y conceE, 
tos tanto de la Psicol.oala coao de° la AdJÍinistraci6n moder 
na que fwdaaent~n el Desarrollo Organizacional; proceder; 

. . .· ·.· . . -
aos a presentar el Diaan6stico de Clima Organizacional ---
practicado a la-empresa Investigaci6n Tecnol6gica Aplica-­
da. 

.. 



3.1 CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA 

La instituci6n (Investigaci6n Tecnol6gica Aplicada, que -
en lo sucesivo llamaremos "ITA"), en la cual fu6 realiza­
do el estudio que aquf. presentamos, tiene caracterf.sticas 
muy peculiares tanto en sus funciones como en su estruct!! 
ra: mencionaremos aquf. las mis i•portantes. 

- ITA: Es un organismo p6blico, creado en 1984, cuyo ob­
jeto es adecuar, desarrollar y comercializar tecnolo--­
gf.a, con el fin de evitar, en la medida de lo posible, 
las importaciones. La justificaci6n de creaci6n de ITA 
se encuentra en el Plan Nacional de Desarrollo 1983----
1988, donde se especifica el papel primordial de la 
Ciencia y la Tecnologf.a para mantener y reforzar la in­
dependencia de la Naci6n. 

Para dejar un poco mis clara la funci6n de ITA pondre-­
mos un ejemplo: si alguna pieza de maquinaria o bien -­
una maquinaria completa de importaci6n de la industria 
cigarrera no puede ya ser tralda al paf.s, ITA se encar­
ga de hacer la.caracterizaci6n de los materiales con -­
que se haya fabricado la pieza o ••quinaria, desp1t6s -­
procede a hacer el disefto de la aisma y posteriormente 
fabrica un prototipo: este trabajo se registra con la .­
marca ITA y se· comercializa. 

La coaercializaci6n .de tecnologla es un rubro que otor~ 
ga parte de s~ originalidad a ITA, ya que un paf.s que -
hasta hace poco todavf.a iÍlportaba .la tecnologf.a del ex­
tranjero, exige indefectiblemente.de una nueva idea de 
comercializaci6n, misma que ITA estA tratando de conce2 
tualizar. 

ITA nace en 1984, en un aomento hist6rico, social y ec~ 
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n6micamente adver•o, pero nace preci•amente a ralz de es­
ta coyuntura, para intentar lo que podrla ser una de las 
soluciones a nivel Nacionala la Independencia Tecnol6gica. 

3.2. CARACTERISTICAS DE LA POBLACION 

La estructura de ITA eat& con•titu~da por la Alta Direc-­
ci6n, ~e la cual depende directamente la Contraloria In-­
terna 1 posteriormente existen 6 Gerencias cuyas funciones 
son las siguientes: 

1) DESARROLLO DE SISTEMAS• Automatizaci6n de loa sistemas 
administrativos (Depto. de Procesamiento de Datoa)J ~ 
pacitaci6n y Desarrollo del peraonal de ITA (Recuraos 
Hwnanoa)1 Realizaci6n de eatudioa de factibilidad (Pl!!, 
neaci6n). 

2) ARBA TECNICA 11 Simulaci6n de procesos en condicione• 
industriales (Depto. de Planta Piloto)1 Inveatigaci~n 
y Desarrollo de Ingeniarla e&sica (Depto. de Proceao•>i 
Í>iaeño de partea de maquinaria (Depto. de Diaafto). 

3) AREA TECNJ:CA 21 Inapecci6n de soldadura por en•ayoa no 
Deatructivoa y Destructivo• (Depto. de SOldadura)J Fa­
bricaci6n de piezas, Tratamiento• T41rmicoa y Suparf i-­
cialea (Depto. de Manufactura)J Jlaquinado y acabado de 
piazaa 6 herramientas (Depto. de Maquinado). 

4) MANTENDIIBNT01 Raparaci8n y mantenimiento da inatala-­
cionea .hidraGlicaa (Depto. de Equipo Auxiliar)1 Mante­
nimiento • inatalacionea elactricaa y mec&nicaa (Depto;. 
de Ingenj,,arla Electromec&nica). 

5) MERCADOTECNIA1 Promoci6n y Difusi6n de loa aarvicioa -
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de ITA (Depto. de Publicidad); Comercializaci6n de los 
servicios de ITA (Depto. de· Ventas). 

6) Adainistrativa: Dar apoyo en cuanto a servicio de in-­
tendencia y aensajerla (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 auebles de ITA (Inventario); Reclutamiento 
y Selecci6n del Recurso Humano (Selecci6n de perso---­
nal). (Cuadro No. 1) 

Con esta estructura ITA inici6 sus labores, distribuyendo 
en todas sus &reas a las 25 personas que trabajaban ento~ 
ces. A aediados del priaer afto de vida de la empresa, la 
poblaci6n se increaent6 en un 250t; este crecimiento no -
fue ni planeado ni realizado bajo una t6cnica de selec--­
ci6n deterainada, taapoco se 1lev6 a cabo nin¡Gn tipo de 
inducci6n para las personas que ingresaban. Actualmente 
la poblaci6n asciende a Z34 personas las cuales se encue~ 

.. tran distribuidas en la foraa que se expresa el cuadro -­
No. 2. 

Bl personal de ITA es auy joven; tiene una edad promedio 
cíe 35 aftos. 

Bl nivel acadlaico se extiende desde el analfabetismo ha~ 
ta el Doctorado,. encontrlndose las siguientes conc::entra-­
ciones a lo largo de esta escala: 

Aaalfabetilimoa .11· 

l•tudt.o• da Priaart.aa 211 carrera cOMrct.ala 111, carrera tfcnt.caa 61 

lstudt.o• da Sacundart.a: 211 carrera cOMrct.ala 101, carrera tfcnt.caa 91 

Lt.c•nct.at11ra1 301 
lapact.alt.dada 51 
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ALTA DIR&CCIOM · 

• COllTIÍALORIA 

V&NTAa 

.MAO,HllADO 

·,·'.. 

CUADRO No. 1 ORGANIGRAMA DE ITA 

.·:> 

··.\.::.-." 



:zs.&3_% ADlllNllTRATIVA 

4.70 % MERCADOTECNIA 

% llANTENlllENTO 

H.79 "K. AltEA TEcNICA 1 

•.H "K, DHAltltOLLO .,_ ~ISTEllA8 

r--· .. , 

10 ', so 40 110 

TOTAL De:fÍ0.8LACION : 2 •4 · .. EMON~ 

... ,· 

CUADRÓ' Nit. 2' ' PllOPORCION QUE. AUÍICA .CADA' AllEA 'CON RESH.cn> 
A LA POeLACION 1,'.ÓTAL .DE ITA.' .·:. , ''· 
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Maestr!a: 

Doctorado: 

Total: 

3.3 PROCEDIMIENTO 

7% 

_!! 
100% 

3.3.1 Contacto Inicial 

La Alta Direcci6n solicitó al Depto. Je Recursos Humanos -
un estudio mediante el cual le fuera posible conocer qu6 -
opina el personal de ITA acerca del ambiente que prevale-­
ce; sobre las instalaciones, la autoridad, en una palabra 
acerca del .Clima Organizacional. Se diseftaron los prime-­
ros instrumentos y se presentaron a la Alta Direcci6n, --­
.quien sugiricS algunas modificaciones en fondo y forma. A! 
gunos re.activos se cambiaron, otros conservaron su· estruc­
túra original con el fin de explorar realmente lo que se ·­
pretendla. Al cabo de dos revisiones del material fueron 

. aprobados todos los· instrumentos. Se realiz6 un·a prueba -
piloto en el 101 de la poblaci6n, modificAndose al cabo la 
forma de algunos reactivos que presentaban, cierta dificul­
tad de interpretaci6n por part~ del encuestado. 

3.3.2 Selecci6-~.del lugar de trabajo 

Se solicitaron 2 salones para la aplicaci6n del instrumen­
to. Cada sal6n tenla 16 sillas y un escritorio. En vir-­
tud de que se requerla conocer qui6n habla contestado qu6, 
(asl lo solicit6 la Direcci6n) se pusieron claves a los -­
cuestionarios para facilitar su identificaci6n. 

3.3.3 Recolecci6n de datos 

El cuestionario aplicado const6 de 4 formatos: 
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FORMATO Ho. 1.- Explora la opini6n y actitud del empleado 
con respecto a ITA como organizaci6n y como fuente de --­
oportunidadea futurasr eato dltimo ae refiere al grado en 
que el personal reconoce en ITA un lugar donde se puede -
hacer carrera. Se explora si el personal volverla a tra­
bajar en ITA una vez que se fuerar si piensa que el pro-­
greao es por niaritos propios; si cree que asciende todo -
aquel que ae eafuerza o si se requiere tener influencias 
para conseguirlor si piensa que ITA busca externamente -­
quien cubra loa buenos puestos; y por dltimo si cree que 
progresara junto con la empresa. 

Este formato detecta tambiEn c6mo es percibido ITA en t~~ 
minos de au& medidas de seguridad de sus instalaciones, y 
equipo necesario para trabajar1 c6mo son las relaciones -
con el jefe inmediato y las relaciones entre los compaña-­
ro• del 4rea. 

Loa canales por medio de los cuales la gente se informa 
da lo que ocurre en ITA, aal como la comunicaci6n entre 
jefes y subOrdinados, fueron otros aspectos que-explord 
eate formato. 

Se escogi6 la escala de Likert, que por su simple elabor~ 
ci6n y apiicaéi6n y por poseer un buen nivel de correla-­
ci6n entre aus escalas y criterios, resultaba de lo m4s -
adecuado. 

La escala consiste en.una serie de afirmaciones relativas 
a un objeto actitudinal (en este caso opini6n hacia ITA). 
Cada afirmaci6n puede contestarse segdn cinco alternati-­
·vaa 1 

A) COMPLETAMENTE DE ACUERDO 
B) DE ACUERDO 
C) NO TERGO OPINION AL RESPECTO 
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D) EH DESACUEIU>O 
E) C:OHPLE'l'AMEHTE EH DESACUERDO 

A cada una de laa alternativas ae le otorgaron valorea nu­
_,ricoa del 1 al 5 diatribuyandoae en sentido positivo loa 
valorea m&a altos. 

Bl puntaje actitudinal de un individuo.en particul~r fua -
igual a la awna de loa punto• de aua reapuestaa. 

l'ORllA'l'O Ho. 2.- Bate formato explora iaa motivaciones que 
tii•n• el empleado, ai son.de lndole econ6mica (tener sati!, 
fáct:orea materiales), ai aon por el trabajo mismo . CcónaeC!! 
•idn de mejor•• puestos) 1 profeaionaleia .(estudiar una ca-,-, 
rrera o titularse, etc.)1 •ocialea (conocer m&a per•onaa y 
.re.lacionarae) 1 o f-iliarea (proporcionar a aua hijos edu­
caciidn, etc.),; Explora t:ambian opini6n de la autoridad, -
carencia de informaci6n de·lo que ea ITA y aentidO de per­
t~nencia, esto Gltimo ae refiere a que t&nt:o el per•onal -
.•• siente involucrado con X'l'A. 

81 formato fua un inatrwlent0 de frases incompleta• en do!!. . 
· .de · laa. reapueli~aa fueron cla•:l.ficadaa en los r.ubros.· que ;.._ 
.. unciÓnamoa . ~~teriormént•. 

l'OIUIA'l'O Ho. · 3.- Explora mot:l.vacidn de logro. Se ut:l.liz6 -
.la tacnica de falso-verdadero ya que ofrece la ob~nci6n -
·de dátoa susceptibles de. manejarse en forma r4pida y efi--
aiente. eonat:6de 20 aU~cionea rela~ionadaa ~n lamo­
t:l.va~i6n de logro. En la codif:l.cacidn H aai9ft4S un nGlaero 
a aada categorla de reapueatar •• di6 el nGmero 1·a la re!. 
puesta en sentido positivo yo a la reapueat:a con sentido 
negativo. 

POluiA'l'O Ho. 4.- Explora liderazgo. Conat:6 de 4 preguntas -
en laa que •• le pide al sujeto que escoja a aquello• con 
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quienes prefiere asociarse, ya sea en materia eatrictamen­
te labora1, como social1 aal como a quien reconoce como -­
persona capaz de coordinar algGn proyecto importante y a -
quian conaidera como la persona mla conocida de la Instit!!, 
ci6n. 

Bl formato se aplic6 a 2 grupos a_imultlneos de 16 peraona• 
cada uno·, · respor,der el cuestionario llev6 2 hora• por lo 
que se aplicaron diariamente. 96 cuestionarios, cubriendo 
el total de la poblaci6n en una semana. 

3.3.4 AnSlisis de Datos 

Cuando se .ter111in6 la aplicaci6n del inatrumentO · ae claaif! · 
caron los cueationarios, separSndoloa en primer lugar, pi:>r 
Gerenciaa1 poateriormente por departamentos y por dltimo 
ae lea aaignaron loa nGmeroa de clave que cori:eaponden a 
cada peraona, (eataa clave• son laa que ae utilizan para -
el control interna en ITA) ~ 

Poateri.ormente •• inici6 ·la· calificaci6n de loa · inatrumen­

tos ." 

'Formato Ho. 1.- Laa reapueataa fueron calificada•, depen--· 
diendo 8U sentido, de la siguiente maneras . 

Sentido muy favorable -5 
Favorable -4 

Sin opini6n -3 
Deafavorable -2 

Muy Desfavorable • 1 
Abatencionea • o 

Cabe mencionar que para aaignar loa valorea nWilricoa a _.:, 
laa reapuestaa, •• invirtieron loa polo• para facilitar la 
interpretaci6n, ea decirr ai la pregunta se planteaba en -
forma negativa y la.reapueata era tambian negativa el ---
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sentido se convierte en positivo. Por ejeaplo: 

Presunta: ITA nó Pl".Oporciona las instalaciones necesarias. 

Respuesta: Coapletaaente en desacuerdo: 

La respuesta es auy favorable 

Esto facilit6 la interpretaci6n de las presuntas y evit6 -
que todas fueran planteadas en foraa posit!va; se intenta 
que el cuestionario. estuviese_ equilibrado en ese sentid_o. 

Al terminar·la calificaci6n de todos los foraatos 1, se s~ 
licit6 alDepartaaento de Procesáaiento de Datos que real!. 
zara un listado en forma de aatriz, de tal f'oraa que ••. -~ 
pri•iera en _la . priaera · coluana los nGaeros de lo• cuestio­
narios calificados, en el priaer~ rena16n se .escribfel".on ;~ 

. los nGaeros de las preauntas (del 1 al 26) y se vaciaron -
los valores de las respuestas en. la aatri&. Por eje•ploi'. . 
el cuestionario No •. 5 de la Gerenc:i• de Nantenimientci 'tlivo · 
un valor 4. en , Ú p~eS\Ulta No. 1; /a valor 3 .ln la préauntil 
·No~ .2 ••• etc. Al final de la aatri& se obtuvieron los ~·~ 
proaedios de re~puesta-évalores) por preaunta, se sac6 la . 
.Crecuencia de cada ·respuesta pos'i.llt1e. .ad coaó ·.u porcenta 

.·Je. (Ver Pie~ l) Por ej.,aplo: · · 

·En la Gerencia cié. f!lanteniaiento, la presunta Nó. 1 obtuvo 

s 
4 
3 
2 
1 

o 

·• Precuencia 

-·-------- • ---------
--------- 21 -------------·------ 6 ---------
--------- s ---------
--------- 4 ---------o 

Porcentaje 

17.1 
46o7 

u .. 6 
11.1 
8.9 

En base a estos listados. se diseftaron las arlficas (Ver --
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Fia. No. 4) que representan en el eje de las abscisas el -
valor de las respuestas posibles y en el eje de las orden.! 
nas el porcentaje que coaprende la poblaci6n total (O al -
1001);, En estas arAficas se concentraron las respuestas -
obtenidas en cada presunta, en cada aerencia. (En la srl­
fica. la palabra inconsistencias se refiere al nGaero de --
cuestionarios que o no contestaron la presunta o contesta­
ron con.otra opci6n .no seftalada). 

Las aatrices porcoaputadora facilitaron bastante dos as-­
pectos que le interesaron a ia Alta Direcci6n: reconocer -
qul¡n habla contestado qui en deterain&da presunta clave, 
y poderaccesar esa inforaaci6n sin necesidad de la prese_!! 
cia de la• aplicadoras, ya que aprendieron a relacionar -­
las coluanas .• ' interpretar claves • identificar con lstas a 
los aieabros de cada Gerencia, auxiliados con las planti-­
llas del personal • 

. Para saber los-resultados por factor aedido se asruparon ~ 

·las pre.Untas que exploraban cada factor, quedando 6 pre-~ 
:¡untas par~ .;xplorar la opiili6n sobre coaunicaci~~; 10 pa­
.ra explorar aabienté laboral y 10 para detectar la opini6n 
de ITA coao :fuente deoportuni'da~es futuras~ (La Direcci6n 

. di6 esa proporci6n a los factores)-. 

Una vez que se aaruparon las_ pre¡untas por factores se so-
· ucl taron a Procesaaiento de Datos las ••trices en esta -­
nueva aodalidad, con lo que se pudieron obtener los lista­
.dos que se auestran en la .fia. s 

Los resultados de este forlllato se presentaron en Z foraas: 
por presunta (opci6n a saberquiln contest6 qui) y por fa!:_ 
tor/Gerencia, donde se indic6 la respuesta pro•edio que o~ 
tuvo cada una encada aspecto. 
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Formato No. 2.- Bn este formato de frasea incompletas se -
identificaron loa aapecto• que el aujeto mencionaba como -
&reas en las que cBntraba sua intereses: dichos aspectos -
fuerona econlSmico, familiar, profeaional, laboral y social. 

Al avaluar eate formato ae fueron claaif icando laa reapu~~ 
ta• en loa aapectoa que ya mencionamoar de tal foraía que -
al final•• contaron el ndmero de·reapueataa dadas en cada 
claaificacidn. Bl reporte ae did en t(lrminoa del po.rcent!. 
je que repreaentaban la• reapueatas en la poblacidn total. 

Por-to llo. 3.- En esta eacala de falso-verdadero se pun•­
tulS Con 1 cadai:eapueata favo.;able y •e repreaentd en una 
escala del 1 al io.e1 puntajeque cada Gerenciaa.obtuvo ~n· 
el aapecto medido (motivacilSn de logro). La calificacidn 
deeatw.formato •• correlacionlScon el formato 1 en auaa­

·pecto de •ITA. como fuente de oportunidad•• futuraa• ~ · 

Formato Ho. 4.- se diaeñaron matricea d.e elec:cidn. por &rea 
·•n cada uno:de loa aiguientea aspectoaa peraoná del lreá­
.con la que ••prefiere trabajar• peraona dlÍlk•• con. la -
que la mayo~la .l• gustarla •. relacionar•• m&s en EÓrma ao.-.;.­
Q'ial que labOralr peraona que la mayorla col\aidera ~decüa­
da para .coordinar un trabajo importante para I'l'Ar peraona 
que la mayorla conaidera collii:)la 1114a conocida en.ITA. 

Posteriormente se graficaron los.reaultadoa iftdicando uni­
c ... nt• quianea.ocuparon lospriÍa4iro• tre8 i~ga~ea.en cada 
aapecto y.el ndmero d~ eleccionelÍque obtuviero~, primero 
por Ge¡;encia y deaputa en General. 'cve~ Fig. &'y 7) 

. . ~ . . . . . ._· 

Todas 1•• 9r&Hcaa. mencionada~ ae inte9raro1Len ~~· d~WIMt!!. 
to que futa. reviaa~o en una .•ea.ilSn especial • la q':ilÍ aai•~~ 
tieron Gerente•· y .. l.a Alta DireccilSn. Se fueron analisando 
hoja por hoja cada uno de loa reaúltado,• obtenidos~· Se'·~ 
puao a loa aaiatitnte• que la• alternativa• de.olucilSna -
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los problemas que ah! se manifestaban se preaentar!an en un 
documento final que inc1uir!a coment~~~oa, pero que se au~~ 
r!a que surgieran de ellos la• posible• interven'.Ciones, l'ª 
que lo que naciera de ellos estarla fundamentado en el con2: 
cimiento Intimo que comó Gerentes, tienen de sus &reas. 



~---' : 

-";.·. 

3.3.S Resultados y Coaentarios 

Reproduciaos aqul el informe que se entreg6 a la Alta Di-~ 
reccián de ITA; este docuaento contiene las interpretacio­
nes a las ar&ficas ant:erioraente descritas, asl coao los -
coaent:arios y alternativas propuestas para cada &rea. 

INTRODUCCION 

Es.te estudio explora varios factores que •se consideran'· de­
teraiftantes en el Cliaa oraanizacional de la Institúc,i6n. 
En l~t.I parte introd~ctoria al an&lisis de resultados 'va- -
•os .• d4dinir qui ~-p~ctos . 118 elcploraro~ en cada uno. ~e 
los factores. 

Aabie~te,J.A.bora1:· Identific6.c6ao es percibida la Instit~ 
ci6n en tlrainos de: sus aedidasde seguridad: instalado 
nes y)tqulpo nece.sario par• trab•jar: relacio~es con el j; 
fe' .inaedb.to: relaélones con los compafter~s de lrea. > . 

,·· . ·; ;, ; 

Expeé:tatlvas de Desarrollo: se exploraro~ ia~ motivado-­
ne• que ti~ne el ellpleado si son de lndole econ6aica (te-­
ner satbfadóres ~aterialesl; •i son por el trabajo aisllÍo 
(co~s.c¡¡~i6~ de aejores puestos): :profésio~ales (estudiar 
a&s; titularse,. etc~): sociales .. (conocerals personas):. fa 
ailiaress (proporcion'ar a su~ hfjos. educaci6n, et:c.). . -

. Coaunicaci6n: se. ~r~loraron los·aedios por. l.as que el.per 
sonal. se :éát:él'a '4e lo qué ~ucede en· la Instituci6n,. por· ~: 
vlas formal•,• o por rumores: el tipo de coaunicaci6n entre 
jefes y s.úbordinados: si se to-n en cuenta las opiniones 
del .. Personal: ·con:ociaiento de quiln debe .supervisar ias. l~ 
bores. 

Nivel de Info1'11~ci6ni Se explor6 qui tanto el personal e~ 

_ _.,::~ .. :~6 .. ~~; .... t~t: ... ~:L .... -·:;~~ .. ,;-.:: ... ·,~'--· ·;..;.o' __ ...... - .~.-...;.\ .;..' ""'>~;...~·\"".~í:"'"',,-~·"''"". '"'-· .: ~"'·:-~-:~•· "--'-~""· ... -, ... 



noce los objetivos de ITA y las funciones de las de•As Ge­
rencias. 

ITA como fuente de oportunidades futuras: Se explor6 en -
qui me'dida el pe:!'sonal reconoce en ITA un lu¡ar donde se -
pueda hace.r carrera. Se presunta si el personal volverla 
a trabajar en ITA; si piensa que el proareso,.es por alri:.­
tos propios y que asciende todo aquel· que se esfuerza; si 
piensa que se busca externamente quien cubra los buenos -­
puestos; si cree que progresarA junto con ia. Instituci6n. 

Opini6n de la Autoridad: Se explor6 si es :favorable o de.! 
favorable la opini6n. que se tiene en cada Gerencia. l, 

Sentido .de Pertenencia.: Se explora si el personal se inY.!!, 
.lucra cuando define". ITA o habla de tas actividades de-~ 
lsta. 

Lideraz¡o: Se pidi6 al personal que aeÍlcione' a .la persóna 
.. con la que als le ¡usta trabajar; que aenclon~ ja quien le 
¡ustad.a tratar d• aanera infol'llal: a qu'(en :•Ü:airla paria 
que füése ei coorcitnador de un 'trabajo esp~cia1 ·para ITA -
y por Gltiao que aencione quiln a su parecer. es la pérsona .. 
als po¡Ha1ar. de la lnsiit~ci6il• 

.·.·:• 
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ALTA DIRECCION 

Expectativas de.Desarrollo: En la Alta Direcci6n las ex-­
pectativas se encuentran centradas en el Ambito profesio-­
nái y su trabajo. El aspecto en el que menos. respuestas -
se concentraron es el social. donde s6lo se encontr6 un --
101 de la poblaci6n. 

Ambiente Laboral: Los i:eactivos que m4s bajos puntajes o!!,· 
tuvieron.fueron: el que se refiere •.las medidas de seaur,! 
dad en la Instituci6n para· evitar acc.identes y el. que dice 
que los .. que trabajan en ITA se entienden bien en su: irea -

: de trabajo. 

Los deaAs reactivos presentan un puntaje de 4. que es fav.!!. 
rabie pero no el 6ptimo.; 

Coatmi~aci6~ y Nivel de Informaci6n: · Los reactivos que ob 
··tienen el .mis bajo puntaje son ·1os dos que se. refieren a : 

la· foraa como .. la gente. se entera de las .. cosas iaportantes .· 
que pasaii en ITA. ambas obtienen un promedio de 3~' Las _.:; .·· 
re_spuestas neaativas las dieron el Director General y el -
entonces Jefe de <:omunicacUSn y Difusi6n Social. 

En cuanto al Niv61 de Inforaáci6n se encontr6 que e.l 1001 
de la poblaci6J1 conoce .las· fun~iones de la Instituci6n~ De 
las Gerencias tienen taabifn un búen nivel de conociaient:.o 

· .de sus funcion.;s': 

Puente de Oportunidades Futuras: La t:ót:alidad de los rea~ 
tivos que.aiden·tst:e factor obtuvieron un punt~je proaedio 
de 410 cual es favorable. 

. . . 
Opini6n de la·Autoridad: De las 10 respuestas que consU-
tuy~n la Alta Direcci6n. 7 opinan.de .foraa bastante favor~ 
ble. 2 en forma medianamente favorable y 1 se abstuvo de -
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opinar (el Director General). 

Pertenencia: Bl iOOI de la poblaci6n se involucra con ITA 
al definirlo. 

Lideraz¡o: Ful notorio, en 6ste factor que la Contralorf.a 
no se. considera parte de la Direcci6n, J.li viceversa ya que 
al pedir que se eligiera a la persona con quien . mAs les 
¡usta trabajar votaron entre ellos (3 personas) y sin con­
siderar coaó candidato al Ct1ntralor. 

De bta foraase obtuvo como Lf.der Laboral ai Dr. Esie~ez 
Nonroy (ele¡ido por sus colaboradores als directos) y en -
seaundo lu¡ar a Antonio Nava elegido por personal de con-­
traloda. 

La Direcci6n se abstuvo de ele¡ir Lf.cler Social, mientras -
que en C~ntralorf.a empataron los tres 111ieabros del lréta -­
con Zvotos cada uno. 

C~aelltarios: Los resultados. que se ha~ rtlportado no p"J'Jll!. . 
teil hm:ce~auchos co~entar:Í.~s ya que la aayoria de los po•- . 
cos·pwttajes bajos.obtenidos se regi~t;aronpor p*rtedel, 

· Direc.tor o del .Jefe dei Depto. de Comunicaci6n y Difusi6n 
.social lo cual no es confiable ya que ell.os conocen el in.!.: 
tramento y su finalidad. 
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GERENCIA DE DESARROLLO DE SISTEMAS 

Nota Aclaratoria: Se sugiere que los datos sean leidos -­
con la reserva que exigen las siguientes consideraciones. 

Desarrollo de Sistemas es la Gerencia que ha sufrido mAs - . 
cambios importantes en los 6ltimos meses. 

a) Cambio de Gerente 
b) Cambio de Jefe del Depto. de Recursos Humanos 
c) Desaparici6n del Departamento.de Planeaci6n 
d) Foraaci6n de la coordinaci6n de Notas T6cnicas 

Todn lo anterior da, por consecuencia 16aica, un caabioºde 
sisteaa y un caiabio de cliaa. · No es posible hablar de .re­
sultados por Gerencia porque no serla objetivo, asl es .que 
los resultados son presentados e.n foraa i~dividual, es de-. 
cir, por lreas. As!, entonces se pre~~rita .. los depart-e~ 
tos de. Recursos Humanos, ..¡ de Procesaaiento de Dato·• por ·­
separado. 

RECURSOS HUMANOS 

Expectativas de D~sarrollo: En primer lugar se encuentran 
las expectativas~detipo profesional (la poblaci6n esta iít' 
tegrada en su .. ayorparte.por pasantes de Psicoloala): en-­
segundo luaar las de tipo personal y casi al.aisao nivel".' 
las de tipo laboral. 

Ambiente. Laboral: Los reactivos que als baja puntuaci6n­
obtuvieron so~ los que se refieren· .. ·~ ·la. falta de instala- -

·clones y equipo necesario. llsto se .debe a que el Depto. _"". 
de Recursos Huaanos se.encuentra ubicado en un sal6n donde 
no existen.paredes divisorias y en donde se encuentran --­
seis personas, por lo que les resulta dificil concentrarse 
en sus labores. 
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Co•unicaci6n y Nivel de Informaci6n: El puntaJe que obti!, 
ne co•unicaci6n es 4 (escala 1 a S) lo cual es favorable. 
El nivel de Jnfor•aci6n es aceptable ya que el 90t de la·­
poblaci6n conoce los objetivos de la Instituci6n y las fu!! 
ciones de las Gerencias. 

La inforaaci6n de eventos que ataften a la Gerencia (co•o -
la inte¡raci6n de nuevos miembros a la misma)· no se di y -
esto afecta el sentimiento de pertenencia aún grupo con -
objetivos similares' •. 

Se reco•iendamayor participaci6ndel Gerente con los---­
Deptos. no s6lo con los jefesde.•stos. 

Puentes de Oportunidades Futuras: El 8St de la poblaci6n 
de 6ste Depto. reconoce en ITA posibilidades de crecimien• 
to personal y profesional. El 151 restante no Ol'ina lo -­
~ismo, lo cual hace pensar.que se separarl en breve de la 
Ínstituci6n. . . . 

Opini6n de la Autoridad: Colllo se coment6 anteriormente,· -
. esté Departaaento·tuv(>·ca•bto de .titular. De ·aanéra no·-:­
formal_(no hay cuestionarios que apoyen este collentario).:. 
se puede decir que.no existen confÜctos con 1a autoridad 
ya que es buena la rélaci6n entre jefe de Depto. y subord! 
nados. 

Pertenencia: Existe.una adecuada identificací6ncon la -­
Jnstitud.6nporpárte_de un 8St dela poblaci6n~ séconsi­
dera quefste.aspecto co•ple11enta lo que se aenciona en la 
percepci6n de ITA co•o fuente •. de oportunidades ·.futuras. 

Liderazao: No se puede actualizar este factor, s6lo se 
puede decir qué·' fu6 electo el Gerente anterior ~omo Llder 
Laboral y co•o.Coordinador. No hubo ningGn Llder Social. 



DEPARTAMENTO DE PROCESAMIENTO DE DATOS 

Expectativas de Desarrollo: En este departamento imperan 
las expectativas de desarrollo en el Ambito laboral: la 
mayorla de los integrantes de Aste departamento aspiran a 
tener un mejor puesto que el que.tienen actualmente. 

En segundo lugar estlin las expectativas de tipo profesio-­
nal: algunos desean seguir estudiando: terminar la carrera 
quienes no lo han hecho y estudiar un pcsgrado quienes ya 
la concluyeron. En tercer tlrmino estln las expectativas 
de tipo familiar. 

Ambiente Laboral: El reactivo que mis bajo puntaje tiene 
-es el que se refiere al horario de trabajo: el 75\ de la -
poblaci6n opina que es inadecuado. 

El reactivo que mayor nfimero de respuestas positivas regi.!. 
tr6 ·es:· Las personas honestas no progresan en la Inst.itu­

. ci6n: el 751 de la poblaci6n no comulg6 eón Asta afirma;.. __ 
ci6ny.el 251 dijo no tener opini6n al respecto. 

Los demls reactivos presentan puntajes medios los cuales -
al ser prorrateados dan un valor de 4 (escala de 1 a S) lo 
cual es favorable. 

Comunicaci6n y Nivel de Informaci6n: _En aspecto de coaun! 
caci6n 6ste departamento obtiene un puntaje 4 el cual es -
aceptable •. No obstante. el nivel de inforaaci6n es bajo -
s6lo el SOi conoce.las fÚnci~nes de las cleals Gerencias y 
las describe en t6rminos muy impreciSos. 

Fuente de Oportunidades Futuras: Existe cierta duda en e.! 
te departamento en relaci6n aque ITA sea una fuente de -­
oportunidades futuras: la mayorla de los reactivos que mi­
den este factor fueron respondidos con el nfimero 3 el cua.l 
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indica que no tienen opini6n al respecto. Aqul c~be hacer 
el comentario de que la mayor parte del personal de este -
departamento no estl trabajando en lo que estudi6; es pos! 
ble que debido a este hecho no est6n tan seguros de que -­
ITA les ofrezca lo que necesitan. 

Opini6n de la autoridad: A este respecto s6lo hay un co-­
aentario que indica que la autoridad no toma en cuenta a -
los ·subordinados en la toma de decisiones; los demls come~ 
tarios son positivos pero hacen menci6n 6nicamente del re.!_ 
peto que le.deben por cuesti6n jer4rquica. 

Pertenencia: Al definir a ITA s6lo dos personas se involu 
cr:iron con 61; el resto s6lo lo define en t6rmino.s. de las 
necesidades del pals, de su reciente creaci6n, de lo que -
llegarl a ser en un futuro pero sin incluirse a si mismos 
en esa descripci6n. 

Esto coincide con lo que ya se coment6 acerca de la perceJ!. 
ci6n de ITA coao fuente de oportunidades futuras. 

Liderazgo: No se cuenta. con la informaci6n actualizada a. 
'ste respecto sin embargo se puede decir que el Llder eleE_ 
to antes de que se efectuaran los cambios fu6 el .Gerente _; 
anterior. 

C:oaentarios: Se coment6 anterioraente que falta mis comu­
nicaci6n directa de los Deptos. con la Gerencia, Esto en -
el plano informal, con el fin de que.ios departamentos que 
la integran se sientan parte de un equipo que tiene un fin 
concreto. Los departamentos se encuentran ff.sic.a y espir! 
tualmente lejos y esto decrementa la pertenencia y se fo-~ 

·lienta una visi§.n parcializada de lus objetivos de ·la Gere~ 
cia. · 
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' 
ARBA TBCNICA No. 1 

Expectativas de Desarrollo: Las metas del personal de 6s­
ta Gerencia son blsicaaente de 1ndole profesional. Aunque 
no precisan exactamente cuAles. son sus metas en tlrainos -
concretos. casi todos se refieren a la inquietud por supe­
rarse profesionalmente. Esto es 16¡ico ya que la pobla--­
ci6n que constituye ésta Gerencia es personal co~ una pre­
paraci6n de tipo medio superior en adelante. Cabe hacer -
menci6n que al hablar de sus metas y esperanzas se nota -­
que la poblaci6n de la Gerencia. piensa mucho en aportar -
algo a ITA. 

Ambiente Laboral: Obtiene un puntaje de 4 (escala de 1 a 
S) lo cual es favorable en tlrainos generales. 

Las opiniones de~favorablea que contribuyeron a que se di,!. 
ra este puntaje se dieron en los siguientes reactivos: "En 
ITA se cuenta con las medidas de seauridad necesarias": 
"La Instituci6n proporciona el equipo que se necesita": 
"La Iristituci6nno porporciona las instalaciones que sen.!. 
cesitan": "Las horas para iniciar y ter111inar el dla son 
inadecuadas". 

Los·puntajes bajos de Astas respuestas se concentran prin­
cipalmente en el Area de Diseno. 

Coaunicaci6n y Nivel de Inforaaci6n: Bn el aspecto de co­
municaci6n obtiene. 4 (escala de 1 a S) lo cual es acept~--

- ble: sin. eabar¡o éncor.traaos 0 que el porcentaj• de la pobl,!. 
ci6nque conoce los objetivos de ITA es muy reducido----­
(601): en cuanto a las funciones de las demls Gerencias el 
desconocimiento se acent6a hacilndose evidente que los --­
tres departaaentos carecen de la inforaaci6n mini•• neces.!. 
ria para conocer la Instituci6n realmente. 

Se¡uraaente el puntaje alto que obtuvo en coaunicaci6n se 
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debe a que existe una buena relaci6n con el jefe inmediato 
(vease concepto de auturidad) sin embargo esto no signifi· 

. ca que le jefe se interese en que su personal est6. inform.! 
do adecuadamente. 

Nuevamente hacemos 6nfasis en lo importante que es que el. 
personal conozca por lo menos las funciones de la Institu .. 
ci6n; los conceptos que maneja cuando define los objetivos 
de 6sta, son ambiauos, vaaos, y por consiguiente no pode-­
mos esperar que se sienta muy involu~rado con la misma. 

Puente de Oportunidades Futuras y Sentido de Pertenencia: 
Ya se habl6 de que el personal de 6sta Gerencia menciona -
constantemente su interls por aportar cosas nuevas a ITA; 
sin embarao nos encontramos con una actitud de duda ante -
la ·frase: ITA para al es:. Se encontr6 que un muy bajo -­
porce~taje se involucra con la Instituci6n al definirla y 
de esta proporci6n son todavf.a menos los que lo hacen en -
forma comprometida; es decir, el.gruesodelr.os comentarios 
son de este tipo:· Bs la Instituci6n de trabajo donde pre.!. 
to ais .servicios.. Es una Instituci.6ri de Investigaci6n Te_E 
nol6aica que ayudar& al desarrollo de la Industr.ial del -­
pats. Este comentario no tiene ninauna afecti.vidad. hacia 
la Instituci6n. 

Por otra parte se encontr6 s61o uno realmente comproaeti-­
do: ITA para al eá importante en mi vida social. y perso-­
nal. Hacer que ITA exista es parte de al y de mi porve-•-

··,'-.;.- nir. 

Es obvio decir que actitudes como 6sta Clltiina son las que 
se deben preservar y fomentar en la Instituci6n y en.el ca 
so particular .. de'esta Gerencia, en donde la autoridad. tie: 
ne tanta aceptaci6n, el Gerente y los jefe~ pueden reali-­
zar una buena labor para que el personal se identifique -­
mis con .la Inst'ituci6n. Revisando otras fuentes de infor-
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maci6n se encontr6 que el Area T6cnica No. 1 siente que -
no ha sido apoyada ni en capacitaci6n ni en aumentos sol! 
citados en reiteradas ocasiones. En las entrevistas rea­
lizadas se manifest6 un serio sentimiento de no ser toma­
dos en cuenta en ia Instituci6n (sobre todo en el 4rea de 
Procesos) • 

. Serla conveniente revisar cuAl ha sido la trayectoria de 
tiste personal en cuanto a capacitaci6n,'promociones, etc. 

·con el fln de apoyarlo m4s y evitar en la medida de lo P.2 
sible la separaci6n de buenos elementos•, 

Concepto d~ Autoridad:. Como ya se dijo: el Area T6cnica 
·N~.l cuenta con la opilli6n 6ptiaa en cuanto a Autoridad. 
Todo el personal aanifest6 reconocer en sus·.Jefes c·apaci• 
dad, profesionalisao y calidad. huaana. Este es un aspec­
to Íluy positivo de la Gerencia que puede ser encaminado a 

.. conseguir la integraci6n de aquella a la Instituci6n. 

·Liderazgo: En el Ing. Espinoza G6aez se concentran las -
elecci,ones para ser .. Llder Laboral dentro de. la Gerencia y 
coao/«t1 coordinador ideal ·para trabajos iaportantes' de, ia 

·. I~st~tuci6n en Gene':'al. El Gerente nunca aparece como l.! · 
cler a~soluto en ninguno de'los aspectos explorados. 

. . . i ,. .. 

Resuaen: En t6rminos generales la.Gerencia necesita ma-­
yor conociaiento de ITA con programas de informaci6n en -
doncleadeals de las.funcion~s de ITA, se les d6 a conocer 
los avances y logros que se hall tenido, en culles de---­
ellos ha intervenido.en forma. importante el Area T6c~ica 
No. f: en .culles podrl illtervenir en. el tuturo y sobre . .;;_ 
todo,W'la revÍSi6n acerca de la atenci6n qile se ha puesto 
en el. desarrollo profesional de c'ada uno de. ellos y en -­
sus necesidades de tipo econ6mico • 
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aaci6n se encontr6 que el Area Tlcnica No. l· siente que .­
no ha.sido apoyada ni en capacitaci6n ni en a~entos ~ol! 
citados en reiteradas ocasiones. .En las entrevistas rea­
lizadas se •anifest6 un serio sentimiento de no ser toma­
dos en cuenta en la Instituci6n (sobre todo en el Area.de 
Procesos). 

Serla conveniente revisar cull ha sido la trayectoria de' 
este personal en cuanto a capacitaci6n, promociones, etc. 
con el fin de apoyarlo mlis y evitar en:~;la medida de lo. p~ 
sible la separaci6n .de buenos eleilentos. · · · 

·Concepto de Autoridad: ComQ ya se dijo; el. A1·ea Tlcnica 
No. l. cuenta con lá opini6n 6ptiaa en cúanto 11. Autoridad·~ 
Todo tÍtl personal máni:Éest6 reconocer en sus 'Jefes capaci.:. · 
élad, profe~ionalis•o y. calidad humana. Este e1Lun aspéc• 
to auy.positivo de la Gerencia que puede ser encáainado a 
conseguir la integraci6n de aquella a la Instituci6n. · 

Lider~zao: En el ing. Bspbtoza G6mez se con.~entran las -
·elecciones· para ser Llder Laboral·· dentro de la. 'Gerencia Y: 
'como.el coordinador idealpar:i trabajos iaportántes éle:lai 
Instituci6n en Generlll. El Gerente nunca aparecec:oao .l! 

. der absoluto en ninauno de los aspectos explorados. . ... 

ResU11en: En d:tminos generales.la Gereneia riecesita aa-­
yor conocimiento de ·ITA ·con proar .. as de infc:n·aaci6n. en .;. 
donde adeals de las f_uneioneséle·íTA, se hs df a.conocer 
lo.s a~ances y loaros que se han tenido, en C::ulie.s de ,;.. • - - . 

·ellos h~. intervenido en foraa iaportante el Area Tlcnica ·•· 
No. 1; en culles podrA intervenir en el futuro y sobre·· t~: · 
do unil r~vist6n acerca de la atené:i6n que se. ha puestÓ ·eri · .. 
el desarrollo profesional de cada uno de ellos y en· sus' -
necesidades'de tipo econ6aico. 
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GERENCIA DE AREA TECNICA No. 2 

Expectativas de Desarrollo: Es la Gerencia que mayores e~ 
pectativas de desarrollo tiene y 6stas se encuentran blsi­
camente en el &rea Laboral. Cabe aqul hacer el coaentario 
que se encontr6 en los cuestionarios aplicados una gran d~ 
ficiencia en el manejo de reglas ortogrlficas. Indepen--­
dientemente del nivel acad6mico, el personal de esta Gere~ 
cia demuestra desconocer lo mis elemental en cuanto a ort!!_ 
grafía se refiere. Se considera que 6ste es un factor que 
debe ser atendido, ya que aunque no perjudica, en estricto 
sentido su desempefto laboral si deja mucho que desear. 

A este respecto pueden hacerse dos cosas: 

a) Elaborar un manual de reglas bAsicas de ortografla, con 
exAmenes de autoevaluaci6n y que los Gerentes los dis-­
tribuyan entre el personal que los requiera. Sin segu.!. 
miento alguno, dejar que sea el personal el que decida 
revisarlo o no. 

b) Iaplementar un .curso corto de ortograf!a dirigido a --· 
quien se interese, extendiendo constancia por aprovech.!. 
miento y asistencia. 

Se deja a la consideraci6n de la Direcci6n la deteraina-·­
ci6n de la acci6n a seguir. 

Ambiente Laboral: Los reactivos que menor puntaje obtuvi~ 
ron son los que se refieren a que ITA proporciona.las ins;..: 
talaciones y el equipo necesario para trabajar. 

El Depto. de Soldadura es el que mis puntajes bajos regis­
tr6. Lo que serA conveniente revisar es si son reales sus 
necesidades de equipo o instalaciones o si sus requerimie~ 
tos se exced.en de lo indispensable. 

Otro factor que tambi6n result6 bajo es el que se refiere 
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a las medidas de seguridad en ITA; nuevamente el Area que 
als se queja al respecto es Soldadura. 

Esta Area maneja elementos delicados y causantes de enfer­
aedades profesionales: existe emanaci6n de gases y radioas_ 
tividad por ejeaplo. Tambi6n serl conveniente revisar y -
extremar las aedidas de seguridad ofrecidas a este Depto. 

Los demls reactivos que se refieren a la forma como ascie!! 
de la gente en ITA, el trato entre compafteros etc.; regis­
tran puntajes favorables por lo que la Gerencia obtiene en 
proaedio 4 (escala de 1 a 5). 

Coaunicaci6n y Nivel de Inforaaci6n: El factor Comunica-­
ci6n obtuvo un puntaje 4 (escala 1 a 5) lo cual es favora­
ble. 

El reactivo que als bajo puntaje registr6 ful: "La forma 
coao me entero de las cosas importantes que pasan en ITA -
es a travls de •i jefe". No se puede precisar cu•l.es .el 
lrea que mayor n6aero de opiniones negativas tiene ya que 
en todas las lreas se present6 una alta frecuencia de 
ellas. 

El nivel de informaci6n que tiene el personal de lsta Ge-­
rcncia con respecto a lo que es ITA es muy bajo; s6lo .el -
521 sabe a quise dedica la Instituci6n. El conociai~nto 
de las funciones que realizan las demAs Gerencias es mini­
ªº• llegando incluso un 401 de la poblaci6!l a desconocer -
las funciones de la Gerencia donde t:rabajan. 

La cantidad de personal que tiene el Area T6cnica No. 2 i!! 
pide que se haga una inducci6n en un dla. Se sugiere que 
cada jefe de Departamento arme un programa breve de actua­
lizaci6n para su personal con ayuda de Promoci6n para la -
proyecci6n del ~udiovisual. 
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Es importante que sea el jefe del Departamento el que ha­
ga el programa porque, en principio 61 lo puede adecuar -
•is a sus limitaciones de tiempo y a sus necesidades de -
informaci6n. En segundo lugar se trata de foaentar mis -
la relaci6n y la comunicaci6n con el jefe y sus subordin.!. 
dos. En tercer lugar: . Se fomentarl en el jefe la respo!l 
sabilidad y la conciencia de que su personal estar& iden­
tificado con 61 y con ITA tanto como 61 quiera. 

·)TA como Fuente de Oportunidades Futuras: Este factor t.!! 
ir~ un puntaje f'avorable de 4 (escalad~ 1 a S). Sin em-­
b1&r10 existe un alto indice de respuestas No •. 3 (no tenso 
opini6n al respecto) en el reactivo "La Instituci6n busca 
externamente quien cubra los b.uenos puestos. en vez de. as­

.· cender a sus propios eapleados". Esto refleja el senti--
•iento de que no hay reconocimiento a la labor realizada. 
Jlundici6n y maquinado presentan el 70I .de estas respues-­
ta.s • 

. L,os demls reactivos tienen un proaedio de respuesta 4, - -
qu.e aunque no es 6ptimu, es aceptable. 

Opini6n de la Autoridad: .Las opiniones de la autoridad -
· en esta Gerencia se dan desde las •UY desfavorables h~sta 

,1asmls favorables conccintrlndose los mayores-porcentajes 
.. , en la parte intermedia de· -bos ·extreaos. El• porcentaje 

que opina muy desfavorableaente se distribuye en los tres 
·'departamentos de la Gerencia (Soldadura, Manufactura y M.!. 

quinado); y se refiere a: falta de tacto para tratar ·a la 
. at.nie: a exceso' de papeleo. en los trlaites y a falta de -
'capacidad para fungir co•o autoridades Cesto Gltiao dest!. 
c6 en.Maquinado antes del Gltimo caabio realizado en esta 
&rea). El mayor grado de.abstenciones se da en el.Depto. 
de Soldadura. 

Pertenencia: El 591 de la poblaci6n del Area T6cnica No. 
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Z no se involucra al definir a ITA; lo describen como al­
go lejano, como algo que no tiene que ver mucho con ----­
ellos; esto no es raro considerando que parte de ese por­
centaje no sabe en donde trabaja. 

Liderazgo: De una poblaci6n estudiada de 61 personas, 8 
votaron por el Jefe de Soldadura y 6 por el Gerente. En 
una Gerencia tan grande se espera que el Llder que resul­
te tenga un 201 alniao de elecciones y 6stas sean .a favor 
de la mayor autoridad de la Gerencia; en esta Gerencia,, -
al i¡ual que en Mercadotecnia y en el Area Tlcnica No. 1 
no fu6 asl. 

Una raz6n puede. ser que las personas no se identifican - -
con ellos P.orque no han recibido lo que de ellos. espera--. 
ban; dillo¡ocuando necesitan ser escuchados; quizl res-­
puestas concretas ante situaciones inciertas; 6 apoyo pa-. . 
ra desarrollarse. Habrla que hace~ una introspecci6n con 
los Ge.rentes para que analicen su· foraa de responder a • -
las inquietudes de su personal. El no ser lideres de .su 
Gerencia no es nada inocuo, al contrario, puede ser un -­
Slntoaa de un aalestar oculto representado por una res'."-'.'.' 
puesta pasiva. 

·. ; ~~· . ; 
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MANTENIMIENTO 

Expectativas de Des'arrollo: Se registr6 un porcentaje de 
77t interesado en su desarrollo. en su superaci6n. en sa-­
lir adelante. etc •• no explican en t6rainos concretos el -
desarrollo J>retendido. El. realizar en foraa ·adecuada su· -
labor. el ascender de puesto es el segundo Jrultivo de preo·­
cupaci6n de 6sta Gerencia. El aspecto profesional no ocu­
pa un lugar importante en lo que se refiere a expectati•-­
vas; esto debido al bajo nivel acadEaico que en proaedio. 
existe . en Mantenimiell.to ~ 

Ambiente Labora1: Se obtiene un puntaje de 3 (escala de 1 
·a 5) lo cual no es deseable. No podeaos hablar de los:re­
·ilcti vos que obtuvicro11 aAs baja calificaci6n ya que todos 
obtienen 3 puntos. Taapoco se puede hablar de Areas que -
registren alta concentraci6n d~ puntajes bajos porque es-­
tos se encuentran distribuidos en toda la Gerencia. 

Coaunicaci6n y Nive_l _de Informaci6n: El aspecto de coaun!, 
->caci6~ obtiene un punuje 3 (escala de 1 a 5) lo cual nos. 
- indica que ;.la' comunicaci6n en Asta Gerencia no es auy ade.-

cuada. ·El reactivo que obtuvo ala baja calificaci6n es' el 
sipiente: "La forallcoao •e entero de las cosas iaportlln' 

. . . : . •. ·. . '·' . . -
tes que suceden-en,ITA.. es a travls.de rumores". Con 6sta 
foraa de enterarse de'10 que ocurrre no es raro que Gnica.;. 
mente el 39t del. personitl con0zca qui es lo que hace ITA. 
·por supuesto el. conociaiento que. existe acel"ca ·de las fu.n• -
d.ones de otras Gerencias es aln.iao. 

Puente de Oportunidades Futuras: Este factor obtiene un -
puntaje de 3 (escala de .1 a 5) lo cual es pobre. El reac­
tivo que menor puntaje obtiene es el que menciona que la -
Instituci6n busca externa•ente quien cubra los buenos pue.!. 
tos. en vez de ascender a sus propios eapleados. Nuevallle!!. 
te los puntajes bajos se encuentran distribuidos en toda . .:. 
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la Gerencia. Tal ~arece que las expectativas de desarro-­
llo laboral que se mencionaron en el primer punto no estln 
concentradas en ITA. 

Opini6n de la Autoridad: La opini6n en tlrainos generales 
es favorable. Los aspectos neaativos que se encontraron -
se refieren a falta de capacidad ·de los superiores. Y,al -
parecer a falta de coordinaci6n ya que existen 6rdenes co~ 
tradictorias. 

Pertenencia: Apenas la aitad de la poblaci6n se siente i~ 
, volucrada con ITAi pero esa porci6n se siente aapliaaente 
· identificada• confiada y oraullosa de laborar en la Insti- . 

tuci6il; la parte· restate define a ITA. coaoal¡o auy leja­
no y ajeno a ella. Este resultado no esextrafto en uná p.!!_ 
blaci6n que tiene tantos aotivos para no sentirse parte de 
ITA; no sabe donde trabaja. qui hace la Instituci6n y por 

. ·10 ·tanto tanora cull es el objeto de su labor. 

J.iderazío: Este iaspecto no pudo ser actualizado. por lo - •. 
. ,que se coaenta el resultado obtenido antes del caabiÓ del 

'''titular de la Gerencia •. El núero als alto de elecciones 
para Llder Laboral lo obtuvo el Gerente quien tuvo 6 elec­
ciones. lo .cual no es si¡nificativo en ~n~ poblaci6n en-"'.-: 

.cuestada de 40 personas. Cabe hacer notar que en la elec-
ci6n de ull coordinador para un trabajo. especial para ITA •. 
result6 favorito el Gerente de Desarrollo de Si.steaas • 

. Res_U11en de la Gerencia: El personal: de la Gerencia de Ma~ 
teniaiento Sfit .siente aislado. se siente apartado del con•­
teX:to productivo de ITA •. No hay una buena co~unicaci6n en· 
nin1Gn sentido• 

Bsia Gerencia necesita encontrar en sus jefes de Departa-­
aento el sentido de su estancia en la Instituci6n. el sen­
tido de su laboz:; para que se intearen como iaportantes c_!! 
laboradores de ITA. 
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GERENCIA DE NÉRCADOTBCNIA 

Expectativas de Desarrollo: Bl personal de 6sta Gerencia 
centra sus expectativas de desarrollo en el aspecto profe­
sional y el familiar. Los de•As aspectos (econ6micos, so­
ciales, etc.) son visible•ente menos fuertes. 

La •ayorta de los pasantes que trabajan en esa Gerencia -­
planean titularse en el tfr•ino de un afto y seauir una --­
maestrta aftn a su rama de estudio. 

Se nota que el puntaje que obtiene lsta Gerencia es 9 (es­
cala de l. a 10) es decir que el personal tiene eilpuje y -­
busca_ retos, Sin embarao co•paruios lsta escala con-la-que 

--- se detecta si perciben a ITA co•o fuente . de oportunidades 
:y se encuentra en 3 (escala 1 a'S). Este puataje refleja 
que el personal de 6staGerencia planea proyectarse, desa­
rrollaz:se, pero no déJitro de ITA; _esto se corrob~ra al re­
visar las aetas que tienen a corto y lar¡o plazo e ITA no 
aparece ·en absoluto. 

- .Aabiente Laborál: De los 10 reactivos que exploráll·-·el aa­
• biente láboral. 8 obtuvieron pro•edio de 3 cé•c•ia 1 ª- 5) 

--~ reacUvo obtuvo 2 y otro obtuvo 4. El rea¿tivo que sa• 
c6 2 es. el si¡uiente: - "La Instituci6n no proporciona las 
~nstalaciones necesarias•.i y el reá~iivo que s.ac;~_ 4 (lo ~-­
_é:ual es· favorable) es: , ~'ºBn general la Institud6n, no nos 

-· .colll.anicaci61l y Nivel .Se .Informaci6n: - En co•unicaci16n tres 
· r•acÚvos obtuvieron ~taje 3 y son Jos sipl•ntea: Bn -
•ITA los jefe~ toman en cuttnta •uchas. buenas a~s,eritncias : -
la 'forma co•o ae entero de.1as'cosas que pasan itil ITA es a 
travls de_ rumores; y 111: ·i~l'llla coiio •e entero de 1~• cosas 
iaportantes que suceden en ITA es a trav6s de ai jefe. 
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Los puntajes obtenidos en estos reactivos reflejan una s! 
tuaci6n de la que la autoridad puede ser responsable. S~ 

ria conveniente revisar coao funcionan los canales de co­
municaci6n ya que al parecer no se estln utilizando ade-­
cuada11ente. 

En cuanto al conociaiento de los objetivos de ITA, tene-­
mos que un 73\ los conoce y el 27\ restante los descono-­
ce. Esta proporci6n no es rara en una Gerencia que por -
su funci6n sustancial tienen necesidad de conocer a que -
se dedica ITA. Sin embargo en cuanto al conociaiento de 
las .funciones de las dem4s Gerencias el porcentaje no di-

_ fiere mucho en relaci6n con el nivel de inforaaci6n que -
tienen del Area Tfcnica No. 2 de las dea4s saben auy po-.-
co • 
. ',·' 
ITA coao Puente de Oportunidades Futuras: Se encontr6 --

.. nuevaaente un puntaje de 3 (escala de 1 a 5) c~n lo que -
se corrobora lo que se coaent6 con anterioridad: el pers~ 
nal de Coaercializaci6n no tiene sus expectativas de des~ 
rrollo fijada• en ITA. 

Opini6n de la Autorldad: Bxiste un alto arado de absten­
. ciones en la deteccilln de opini6n de la autoridad: (36\), 

· el porcentaje restante opina en tlrainos generales en fo!: 
ma als o menos positiva, podrla ser aejor. 

Los puntajes obtenidos en coaunicaci6n y la opini6n de la 
autoridad recoaiendan una revisi6n de la relaci6n que --­
existe entre el personal y la autoridad .de .. la Gerencia en 
·t6rainos de confianza y apertura autua. Sin eabarao, es 
dificil suaerir alao concreto (cn•o puede ser un laborat!!_ 

. río con trabajos en equipo) que ayudarla bastante si no -
se cuenta con la convicci6n de querer caabiar .para bien y 
late es un eleaento. que falta en es.ta Gerencia. Se. reco-
noce que lata es una opini6n no fundamentada en el estu-­
dio que nos ocupa pero.las entrevistas realizadas al per-
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sonal asl lo manifiestan. 

Sentido de Pertenencia: Un 641 de la poblaci6n de 6sta -
Gerencia aenciona asl misao al definir a ITA; la forma de 
hacerlo es un tanto fria, sin una efectividad que haga -­
pensar que se sienten parte de la - Insti tuci6n ~ - Encontra­
aos opiniones coao: "ITA es una Instituci6n que nace de 
una verdadera necesidad, con objetivos interesantes para 
el pals, aetas diflciles pero no iaposibles, pero pocos -
resultados" o bien "ITA es un lugar donde hay gente muy -
capaz y con deseos de superaci6n¡ aunque ta•ui6n se dan -­
aiaunos casos de aente.deshonesta, pero los que queremos 
salir adelante somos laaayorla".- Estos ejeaplos nos ha­
blan de cierta desilusi6n aisma que se refleja en los de-

' ds ~oaentarios •. 

-· Liderazgo: Quien aayor nGaero de elecciones coao Uder -
laboral obtuvo fu6 la Jefe de Publicidad, despu6s un ven­

. dedor y por Gltimo el Geren_te. La mitad de la poblaci6n 
de la Gerencia se nea6 a paiticipar en la elecci6n de un 
Uder asl que el aayor nO.ero de elec:c_iones fu6 3(de 12). 

- .- . . ·.• . 

. 8~ ü detecci6n de coordinador d~ trabajos i.Portantes Pª 
ra ITA, el. Gerente fu6 Úder absoluto. Esto sianifica-: 
que aunque _su personal no se sienta.iÍuy,identificadocon 
61 0 reconoce su capacidad y experiencia. 

· Res~en: 'Se,puede concluir que 6sta Gerencia estl en -~­
vlas de.perélér ei.sentido.de su esta~cia en ITA, de per~-, 
'cier· ei ·. ~en'tido de su labor. 

N~es.av~ntuZ.:ado opin~r esto si consult-os los puntaJes 
obtenidos en :"'factores . coao: ITA. c_oao fuente de oportuni­

. dades futurasf éoaunicaci6n y opini6n de la aut-oridad. 
Dichos factores son claveen la satisfacci6n qué una ea-­
presa puede. pr.oporcionar a un individuo que-forma parte -
de su estructura. 
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Considerando que hablaaos dé Un lrea cuya funci6n es •uy 
importante para la Instituci6n y si recordamos que para -
coaercializar se debe creer, conocer y querer lo que se -
vende, nos encontramos con una iaperante necesidad de me­
jorar los canales de coaunicaci6n: reforzar la relaci6n -
autoridad-subordinado, conciliar los objetivos de la Ins­
tituci6n con los del factor humano: en una palabra: cam­
biar ladinlmi.:a que ha prevalecido en la Gerencia. A e~ 
te respecto se debe aclarar que no es flcil, que una in-­
tervenci6n directa y abrupta originar& 6nicaaente una re­
tirada del personal ror sentirseaaredido. Se sugiere -­
que el Gerente practique acercamientos én foraa indivi•-­
dual en el que muestre su interfs.aenuinodeescuchar, 
coaprender y en su caso ayudar. quien.se lo solicite • 
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ADMINISTRATIVA 

Expectativas de Desarrollo: El personal-de esta Gerencia 
no define sus expectativas de desarrollo claramente; la -
generalidad expresa que quiere superarse sin especificar 
aspecto, aunque pode•os decir que la per•anencia en el l.!!. 
gar de trabajG es lo que •Is preocupa a la •ayor!a. LA ~ 

¡ente •ericiona con mucha frecuencia la importancia que -­
tiene el cons_ervar su trabajo en ITA. Esto significa que 

·1a gente siente que es provisional su estancia y de esto 
_no se puede esperar lealtad hacia ITA • 

. El aspecto social y fa•iliar tienen puntajes bajos lo --­
•cual significa que no· ·son i•portantes para el personal de 
etiit_a Gerencia. 

Állbiente Laboral: Se obtiene un puntaje de 4 (escala de .. 
1 a S); los reactivos.en los queals bajo puntaje se obt.!!, 
vo son: "En ITA se cuenta con ~as medidas de seguridad -
necesarias" y "La.Institución no proporciona las instala-

- --C:iones necesarias". 

El lrea donde estos puntajes bajos se concentran es Serv,! 
cios. _ ~o és raro que _las personas de intenden·cia conside. 
ren co•o insuficientes.las instalaciones y las medidas d; 

· ségúridad ya que por las caracter!sticas inherentes a su -
labor tienen que so•eterse a condiciones f!sicas yambie!! 
tales poco gratas y .seguras. 

Aunque sí es conveniente_ revisar si todo el -personal cu•!! 
ta con el equipo SUfléiénte para realizar SUS labores, C.!!_ ªº cascos •. gu~ntes_. bntas. etc. 

Comunicaci6n y Nivel de lnformaci6n: Este factor tiene -
un puritaje de 3 (escala de 1 a 5) lo cual es bajo. Esto 
refleja en el nivel de informaci6~ que el personal tiene: 
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6nica11ente el 36t de la poblaci6n conoce los objetivos de 
ITA. El 64t conoce las funciones de la Gerencia Adminis­
trativa y un alnimo porcentaje (aenos de la aitad de la -
poblaci6n) conoce las funciones de las demls Gerencias. 

Nuevamente es el lrea de Servicios la que aarca el porce!! 
taje mis bajo de inforaaci6n. Tres de cada 7 personas -­
opinan que los objetivos de ITA son mantener limpia la -­
Instituci6n y que la actividad de la Gerencia Adainistra­
tiva es cambiar ios muebles de un luaar a otro, seg6n lo 
pidan los élemls Gerentes. Entre a&s bajo es el nivel de 
las personas, aenos informaci6n tienen acerca del luaar·­
donde trabajan. 

Serl conveniente reviSar las t6cnicas que aplican los Je­
'fes de Departaaento, · Coordinadores .y T6cnicos para coaun!. 
carse con. su personal; nos interesa saber ¿Qui tan fre--­
cuentes son sus reuniones de trabajo; les hacen saber los 
avances del 4rea? Si hay caabios. ¡Les inforaan por qu6 -
los hubo?,. 

· Puente de Oportunidades Futuras: El puntaj e obtenido: es 
~··• (escab de i a 5). El reactivo que als bajo puntaje o!?, 
tuvo fu6 el que 'dice: ''La_ Instituci6n busca externaaente·. 
quien cubra los ~.,aenospuestos, en vez de ascender a sus 
propios eapleados". 

. -· ·, 

La concentraci6n:de puntajes bajo~•• dan ell .doslreas: -
En Selecci6n de . Personal y en Imrenta'rio•. La opini6n de · 
Selecci6n de Personal puecle basarse en que es la que 8XP.!.. 
riaenta als cercanamente. ·los aoviáténto• de· personal, ·.los 
auaentos de sueldo y contrataciones de nuevos eleaentos( 
es posible que su posici6n les peralta ten:er tal certeza. 
En cuanto.a Inventarios se debe revisarc.u&l es la din&•.! 
ca que se da en.el Departaaento, ya que nos parece que -­
puede tener bastante relaci6n en el alto indice ele abst•!! 
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ciones que con respecto a la autoridad hay en el grupo. 

Opini6n de la Autoridad: Se encuentra un 66t de opinio­
nes favorables 3lt abstenciones y el 31 de opiniones de~ 
favorables. La distribuci6n de estos procentajes por --
lrea son los siguientes: 

FAVORABLE 

GERENCIA 66' 

SELECCION DE 
PERSONAL 70t 

FINANZAS 71' 

COMPRAS 33' 

SERVICIOS Sot 

INVENTARIOS. 251 

TESORERIA 661 

ABSTENCIONES 

34' 

201 

14.28' 

55' 

251 

66' 

34' 

DESFAVORABLE 

lOt 

14.28' 

121 

· 2s1 

9t 

.coiao;podeaos ver el porcentaje mis alto de opiniones fa­
vorables lo tiene Finanzas yel als bajo lo tiene Inven­
tarios~ En abstenciones Inventarios obtiene el porcent,! 
je •Is alto y el als bajo lo tiene Finanzas. El porcen­
taje als alto de opiniones desfavorables lo tiene Servi­
cios. y el als bajo lo tienen Inventarios. 

Se cons.idora ·que es conveniente revisar el tipo de auto;. 
ridad que rige el.lrea de Inventarios.ya que a pesar de 
que tiene elpuntaje als bajo en opinionesdesfavor&.;. .... 
bles, es siplficatiVO tanto SU nivel de abstenciones C.!!, 

ao su bajo nivel de opiniones favorables. 

Se su¡ine un~. d~t.erainaci6n del tipo de Liderazgo apli"'. 
cando un breve test al Jefe del Depto. como a los inte-­
¡rantes .del •isao y de resultar. ne¡ativo implementar un 
laboratorio de Í1.ensibilizaci6n con el grupo. 
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En el Depto. de Servicios ya conocemos el tipo de Lider~.! 
go que existe que aunque autoritario es el que ha funcio­
nado en esa Area que por sus cara~terlsticas de. personal 
y de labor as! lo requiere. asi es que no se sugiere nin­
gGn tipo de intervenci6n por el •omento. 

SegGn los porcentajes 9 Finanzas es el Depto. que mejor • .,. 
opini6n tiene acerca de la autoridad. 

Pertenencia: El sentido.de pertenencia estA •uy indefin! 
do 0 el personal opina que la Institut.:i6n va a progresar. 
muchos hacen el comentario de"Si sé organi::!:a". inclusive 
se puede decir que se incluyen a ellos mismos .al definir 

·a ITA. pero no pocle•6s'estar muy seguros de que real•entei 
-·· - . ·. 
se sienten involucrados 0 .ya que los comentarios son cor--

· tos. a•bi1uos y •uy generales. 

El inc~emento del sentido de Pertenencia.es un efecto de 
la opUmizaci6nde.la coaunicaci6n. La impresi6n de un -
boletln interno aensual ·serla •uy reco•endable ya que es.;.' 
una forma deexpresi6n de la comunidad. Serla una fol'lla 
de divulgar la infÓraaci6n que se considere,,conveniente.' 

Liderazgo: La persona que aayor nGaero de elecctones ob".' 
tuvo fuf til Gerente (8 elecciones) y los. Jefes de Stilec-~ 
4¡:i6n de Personal y de Finanzas sipen c:on 6eleccionés • .,. 

'~Cabe hacer notar que la poblaci6n de la~ Gerencia Adminill'.' 
traUva consta de U personas• el que. el nclaero •As alt:o .. 
de elecciones para ;llder haya sido 8 nos indica que no -­
hay realaente un .Lider. 

: . . :.-·>· ·. ,. 

Bñ el Lideraz¡o Social Gnicaaente fueron electos •ie•bros 
del Depto. de Selecci6n de Personal: ninguna otra Area f! 
gur6. 
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CONCLUSIONES 

. . ': ·• ·,. . ··:..:::_. 'J'. ' . - ·-. . . • • 

En.el estudió realizado en ITA se d~tecÚron ~rc>bleaas de 
varias lndole~ •. pero la aran aayorf.a Ú.erie'n ún> ori¡eri co­
aGn: la falta decoaunicac:i6n •. Las estrateaias qué se -­
proponen son blsic:aaen.te de tipn participativo lo cual ri 
sulta un tantó inconveniente a las autoridades de ITA ya 
que temen resultados adversos al propiciar que el perso-

··-;. 
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nal se concientice. Esta liaitante reduce en aran medida 
las posibilidades de acci6n dentro de ITA, sin embargo ha.!, 
ta la fecha se han iaplementado algunas actividades que -­
han ayudado a la inte¡raci6n del personal como son los e!~ 
culos de estudio de Priaaria, Secundaria y Preparatoria -­
abierta; se formaron dos equipos deportivos; uno de futbol 
y otro de basquetbol. Se iaplement6 tambifn un programa de 

·1nducci6n en el cual participan Gnicamente Jefes de Depar­
tamento; se pretende que los Jefes organicen sus programas 
de inducci6n considerando su tiempo disponible y sus 4reas 
de interfs, para que de esa forma sean programas a la medi 
da de sus necesidades; ellos habrln de soiicitar el apoyo 
del Departamento de Desarrollo de Recursos Humanos y del -
de Proaoci6n y Difusi6n. 

Bn esta G~tiaa parte de la tesis consideraaos algunos as-­
pectos que pudieron influir en los resultados del estudio 
y que no tuvieron control. 

l. La infouaci6n acerca del estudio (sus objetivos, proc!. 
. d~miento y alcances) debi6 darseles a todos los Geren-~ 
tes antes de la aplicaci6n, ya que de esta forma hubie­
se habido una mejor disposici6n en el momento de cono-­
cer los resultados. Nos refe.rimos a que por el hecho -
de desconocer las inquietudes que originaron el estudio 
y al sentir que no se les toa6 su opini6n al respecto, 
al¡unos ne¡aron la veracidad del .docuaento en primera -
instancia y una vez.que tuvieron la se¡uridad de que no 
habrla posibilidad de.error, reaccionaron un poco a la 

.. defensiva, tratando ele, explicar los resultados buscando 
un responsable de estos. 

Lo mejor es .. , inv~lucrar a todos los mandos al tos, conse­
¡ui r que se identifiquen con el estudio.y estfn C'oncie~ 
tes de los posibles resultados: con esto se ·101ra que -
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llegado el momento de toaar acciones. de los Gerentes -
nazcan las alternativas. 

z.- La interpretaci6n de los resultados no se hizo inmedia­
tamente debido a otros trabajos que tuvieron mayor pri~ 
ridadde aomento. _A consecuencia de esta posteraaci6n 
hubo necesidad de actualizar alpnos datos, ya que se -
verificaron cambios estructural•~ durante ese periodo. 

3.- Una vez que se realiz6 la junta con loa G•_l'.entes y el -. 
Director, las acciones no fueron iapleacntadas. inaed_ia­
tallfnte. por lo que el personal pens6 que no habla con­
secuencias derivadas. de los cuestionarios aplicados. 

4.- Pol'. 61tiao, pensaaos quelaa.Gereilciaa:yla Alta Direc­
ci6n deben esta~ bien inforaad8s acerca de lo que sian!: 
fica un proaram:i de_ o.o. antes de solicitar cualquier -
investlaaci6n, con el fin de que exista el coaproaho Y: 

-la resp~nsabilidad de llevar el estudio hasta sus 6iti­
aas accio_nes._ 
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FORMATO 1 

INSTRUCCIONES ESPECIFICAS 

Ponga en el parlntesis que se encuentra al final de 
cada afirmaci6n, la letra de la alternativa que als 
concuerde con su opini6n, de las que se indican en 
seguida: 

.a) Coapletaaente de acuerdo. 

b) De acuerdo. 

e) Lo desconozco. 

d) En desacuerdo. 
·- . '." 

e) Coapletamente en desacuerdo. 

Le ro¡aaos contestar las 26. afináaci.ones •. · 



Lea cuidadosaaente todas las AFIRMACIONES, antes de con-­
testar. 

1.- Si ya no trabajara aqul, ae austar!a volver a traba-­
jar en ITA ( ). 

z:- En la Instituci6n el prosreso individual es por mlri­
tos propios e ). 

l.- En lsta Instituci6n una persona puede ascender si se 
••fuerza e ) • 

4.- A ITA no le interesa saber lo que sus empleados pien:. · 
san sobre ella e ). 

s.- En ITA se cuenta con la• aedidas de seauridad necesa~ 
ria• para evitar accidentes e ). 

6.- La Instituci6n proporciona el equipo que·se necesita 
·.,. e l. 

7.- En ITA los jefes toaan en cuenta auchas buenas suge-.;. 
rencia• e ). 

8.- La Inatituci6n busca externaaente quien cubra los bu.!_ 
nos puestos, en vez de ascender a sus propios emplaa~ 
dos e · 1. 

·9 • .: Todos los que trab-,j_aiaos con nuestro jefe, estamos .a 
susto. con 11 e l~ 

10~- La Instituci6n no.proporciona las in~talaciones nece­
sarias e ) • 



11.- Las personas honestas no proaresan en la lnstituci6n 
e >· 

12.- Si ITA siaue progresando, estoy seguro de alcanzar -
el 6xito junto con ella e ). 

13.• La foraa como me e~tero de las cosas iaportanttts.que 
suceden en ITA, es a trav6s de ruaores ( ). 

14.- No me agrada mi trabajo ( ) • · 

15.- Mi jefe ae permite poner en practica ais ideas y eso 
•• _produce satlsfácci6n e ). 

16.- Las instalaciones para el trabajo son apropiadas 
e >· 

.17.- Nunca s6 quUJi debe supervisa~ •i trabajo ( )~ 

18. - Mi trabajo me da la oportunidad· de. realizar activid~ · 
des que ae austan e ). 

19.- Los que trabajan en ITA se er.tienden bien en su &rea 
.de trabájo. e ) • ... 

20.- Enml dcpartaaento los co•pafteros tratan de sanarª.!. 
'censos a expensas de los deats e ). 

21.- Bn genera~ la lnstituci6n no nos trata bien ( ). 

22.- La coaunicaci6n con ai jefe es inadecuada ( ). 

23.- Las horas. para iniciar y termina.r el cUa son ina"ecu~ 
das e . ). 



24.- Estoy trabajando en lo que estudi6 ( ). 

25.- Bátoy trabajando en lo que tengo experiencia ( ). 

26.- La foraa coao ae entero de las cosas importantes que 
suceden en ITA es a trav6s de ai jefe ( ). 



FORMATO 2 

INSTRUCCIONES ESPECIFICAS 

A continuaci6n se le presentan varias AFIRMACION.ES -

que ·no esth eoápletas. Lea usted . cada una de ellas 

y escriba en el rena16n lo primer.o que se le ocurra 

para coapletar la frase. TRABAJE LO MAS RAPIDAMENTE 

POSIBLE •. 

. '."- . ~- . 



1.- Mis metas en un afto son:~~~~~~~~~~~--------~ 

z.- Mis aetas, en tres anos son=~----------~----------~--

3.- Lo que ae interesa loarar en el &rea familiar, es: 

4.- Lo que ae interesa loarar en el &rea personal, es: 

s.- Er. •i .trabajo espero encontrar: 

6.- En al trabajo al,cln dla yo: 



7.- En mi trabajo, dentro de cinco aftos yo: 

s.- Si yo.fuera Director de una empresa, tratarla de ser: 

9.- Si yo fuera Director .de una ••presa, evitarla ser: 

que son •is superiores: 

11.- Si yo fuera.Jefe:. . . : ~· 

·12. ~ Si yo diera_ 6rdenes a otros: 



13.- El significado de las siglas ITA es: 

14.- Los obj~tivos de ITA son: 

15 • .; Escriba las tres ~unciones principales de las Geren­
cias que a continuaci6n se citan: 

DESARROLLO DE SISTEMAS 

a>~----------------------------------~ ·------------------------------~ 

e) ________________________________________________ ~ 

ARBA TECNICA. 1 

a>---------~-----------------------~~~--------------------------~ 



MBRCADOTBCNIA 

•>~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

ARBA TBCNICA 11 

•>~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

ARBATBCNlcA 11 A 

•>~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

llAMTBNIMIBNTO 

•>~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~~ 

-,·'\ 
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.16.• ITA para al••=-----------------



FORMATO 3 

, . INSTRUCCIONES BSPSCIPICAS 

A conti~uaci6n encontrar& una •erie de oracione• con 

las·que puede usted coincidir ono. Pon1a en el pa­

r6ntesis . una H V ... e verdadero r-. si ••ti usted de ;. 

acuerdo¡ o una " F " ( falsC) ) si no lo ítstl. 



1.- Bl superarnos s6lo tiene sentido si lleva al fxito i!!, 
aediato e ) • 

z.- Yo siao trabajando en un ~roble•• cuando los de•As ya 
.. han dado por vencidos e ). 

3.- Trabajo porque tenso que trabajar, 6sa es la 6nica r~ 
z6n e ) • 

4.- Ni aeta es hacer un poco als de lo que los deals han 
hecho antes e ). 

s.- Para al no tiene iaportancia el llegar a ser uno de -
los aejores en •i profesi6n e ). 

6.- No •e !aporta trabajar aunque el resto de la aente se 
est6 divirtiendo e ),; 

7.- La aent• opina • veces que descuido aspectos iaport•!!, .. · 
tes por trabajar tanto e ). 

.a.- Para •i. no ·tiene sentido insistir en 1leaar a ser 
sie•pre el .Priaero en al ca•po ~e trabajo e ) . 

'' : .. 

9.- Las funciones que realizo en ITA son •uy taportantes 
( ) . ' . . .. . ·.· . 

. · '· . .: . 

d. 10".- El puesto .qu"e deáeapefto actual•ellte es •uy necesario . 
para ITA ( . ) • 



FORMATO 4 

INSTRUCCIONES.ESPECIJÍJ:CAS 

Lea cuidadosaaente los sisuientes enundados y escriba 

.10 que •e. pide• 



1.- Escriba en 6rden de preferencia los nombres de 3 pers.!!_ 
nas de su Gerencia con quienes mis le guste trabajar: 

2.- Escriba en 6rden de preferencia los nombres de 3 comp.!. 
fteros de su Gerencia con quienes le gustarla convivir 
en forma mis personal que laboral: 

3.- Escriba en 6rden de preferencia los noabres de 3 per•..!!. 
nas ele ITA que usted considere como las als populares:. 

4. - A qui6n escoaerta usted, si le_ pidieran que noabrase a : 
un coordinador para realizar un trabajo auy iaportante 
para ITA 



•'. >.,.,,, . . , .. :··: <.-.~ '·'· .. 
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• .. ·. 
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··ta8LA·- 2 
CONCENTRADo··oE RESPUESTAS 

( Frecuenclca;,. Porcentaje> 

º fUlllT& D& -TlllllllAPES FUTllllAS Aree: ALTA DlUQ:lOll ..... TIPO ..... PREGUNTA MUY ••vo11-.1· ..... 
rec .. Hle Percea .. e PfH•l•Cie 

·1 Sl 1A llO TIAM.JAllA AQlll 111 GUITA- 4 40 .4 40 10 o o 10 
... VOLVU A TllAIAJU 111 na. 

z 111 ITA a PlWGUllO INDIVIDUAL U · 
4 40 6 60 o o 

- .111111'lOS raor101. 
o o o o 

J 111 UTA llllTl'tllClOll UllA PlllSOllA 
6 60 ·3 30 fUID&. ASClllllll& •1 1!& &IFUEllZA. 10 o o o o 

• ITA SUICA UTlllWIEllT& QUllll CU-
2 20 . 6 60 llA LOS SUUOI PUEITOI Ell VIZ DE 2 20 o o O· o 

~ ... SUI runo• lllPLIADOS. 

11 ITA SICiUI rtlOGllEIÍAllPO ESTOY - 6 611 3 JO lZ UCUIO Dll ALCAllZAa IL. UlTO JUll10 o o o o 'º Cllll llL. 

14 llO. 111& AGUDA 111 TUllAJO 6 60 ] 30 o o o o 10 

H 111 .IU& 1111 PUlllTE l'OllER Ell PllAC 
TlCA 1111 lDIAll 1 UO .llE PIODUC&- 4 40 .6 60 o o o o ci o 
IATllPACClUll.· 

as 111 TllAllAJO 1111 DA LA Ol'UllTUlllllAI> 
5 11& UALlZAll COSAS ,QUE llE CUSTAll. 50 4 40 o o o o l 10 

Z4 ESTOY TllAllAJAllOO EN W QUE ESTU-
6 60 2 20 ·¡ 10 10 DH; o o 

H ESTOY "lllAllAJAllOO 111 LO QUE TEllllO 
70 2 20 10 UPl!lllEllCIA. o o o o 



•OllMAJO 1191 CONCENTRADO DE RESPUESTAS 
TAeLÁ lle. 3 

( Frecuencla-Porcenta Je) 

• ClllllllllCACIOll ArH: ALTA DIU:CC:IOll ...... TIPO DE RESPUESTA ..... ftflEGUNTA 

····· MUY l'AVOllllal l'AVOllAeLI 1111 01Cll1011 . 

, ........ P9'111tla. ,.llH ... I .. ... ..... Fre .... cl• 

• A ITA llO Lt lllTIUÚ hll!ll LO QUE 5 5D " "º IUI a.LIADOI 'Pl!lllJMI IOIH a.. 10 o o o o 

7. 111 ITA LOI Jui:I' nllMll. DI . CUlllTA " llUCllAI IUllllAI IUGIUllCJAS. "º 6 60 o o o o o o 

u LA IOlllA CONO MS ·arruo 11& LAS 
COIAI 1-TAllTU QUE IUCIDlll 1111 " •o 2 20 10 .J .JO ·o o 
ITA &:; A TIAYU DI llUllDaU. 

!MICA 11 QUID Dlll IUPIAYllAll - 6 . 60 JO MI TUIUO. o o o o 10 .. 

... COllUlllCACIG9 Qlll .MI an u - 5 ·~. 3 . lllADICUW. . . 30 10 1 10 º··· o 

LA ,.,... CONO .. Ur- H i;.a .- ] JO COIAI 1-TAllTll QUI lllC- D . " "º JO 2 20 o o 
ITA U A. TIAVll 1111. 111 .llR. .: . . . 



'·~:~i< 
_·_·,.,. '"'"'-··· .·._._;;_:. ~ ~:: . -":i·.;...;:;.::::~:··...o•:•.r:.·;'"'·,. · 

·:-· .- :·:¡ ·~·:; : '. 

.. • fOllllATO .. 11111 CONCENTRADO. DE RESPUESTAS 
TAaLA lla.1 

( Frecuencla-Patc:antaje) 

.., .. : 
T.IPO DE RESPUESTA ..... PREGUNTA • llUY l'AYOll .... •• l'AYOllAaLE .... 81N Dl:CISION 

..ir ........ ......... Fr ........ ltcHHf• .. ,,. .... 1. 

__ ,. 
111 ·na SE CUD'l'A COll LAS llEDIDAÍ 

s DE SICUUDAD llBC&UalAS PAIA llY! 
...... ACCllll!llTU. 

2 20 s so 10 2 20 o o 

6 
ITA.PllOPÓmCIOllA BL·IQUIPO QUE SE 

2 20 8 80 o o o o o o lllCESITA. · 

TODO• LOS QUE DAWAllOS COll llUU • ªº o· ci 
9 '.TRO 'JER,_ESTMtllS A Glll'IO COlf in..- 2 20 o· o o o 

10 ITA ,.0 norOllCIOllA LAS IllSTALACIQ 
3 30 60 llU.DCUHIAS.: ... 6 o o o o ·1 10 

11 LAS. Puse.AS HOllUTAS llO . PllOGU- 6 60. 10 2 20 10 o O· 
SAll_ Ell ITA •. 

16 LAS IllSTAL11é:IOllU PARA EL UABAJO 4 - 40 s 
-...-UOA!I. 

50 o o 10 o o 

· .. :_ 19 LOS QlllE"DAWAlt b iü SE EllTHll 
DEll IID D SU Aall:AcDE TIAMJO; -

2 2D s so .2 20. 1 - 10 _o o 

U H1 IÍDMTMarro IÍis COllPIJIUOS 
20 TIATAll DE GAatAa A,IClllSOS. A UPDI- .5 SD 4 40 o o .O o 1 10 

~ 1 IAS. DE LOS -DIKAS; 

21 EN·CE11si.u. LA lll8TITUC1011.NO llOS 
5 so 4 40 o 1 10 o o 

TllATA SID • o 
. -

23 LAS llOIAS PW IllICIAR Y TEllHillA& 
EL DIA SOS IllADECUAllAS. - 4 40 5 so 10 .. o o o o 

:.·• 





' 
7 

lJ': 

17> 

u 

26 

CONCENTRADO. DE RESPUESTAS 
( Frecuencla-.,..C.ntaje) 

PREeUNTA 

·A· 1n • a.& 11111111& SUD t.O QU& 
, - lllPl.Ulllll · '1 ..... ·IOIU a.. ·' 37.S , Jl.J 

•. -ITA U11 JUU • 'l'ClliAll a CUllll'A 
J 11.1 , 

"·' - IUlllU flmDCIAI, 
., 

IÁ ..... QllD • DrDo lis LAI 
ClllUI l9CIUMnl qua IUCIDlll .. 2 12.s •• 62.S 
·na·a & naas •.lllMDUI• 

... _.U QUla - ..... llM 
B.'lllAMIO, 7 ., .. 7 "'·' ::,:,'_,, 

·.a.&· CllllUllCACJ• ccm 111 · JUll a - 7 ,,;, .• 25 :_~ .... 
:y IUlllAOllD• IÍllaDRLAI 
'ClllUI ~·-.:- •.. ·• "·' 4' u 
ITA U. A 'IUUS H ~ ·,JUll, 

. Taa1.a-., 

2 12.s '·'· 
l '·' .· l '·' 2. 12~S. 

: 

l '·'. .2 1i.s ·1 .~, 

2 12.s o o 
2 12.5.: 2 12.s 

1 
2 12.s 2 12.s 2· :ll,S.: '

1 

. . ~ ' 



..... 
11•9 .... 

2 

1 

12 

14 

11 

24 

25 

.... 
'•".'~ :~ -'>"' '¿~ .. ~.:· 

· ... :;''-''_;: .. · 

···- . 

CONCENTRADO DE RESPUESTAS 
· (Frecuenclo~Porcentoje) 

º PUIJITE DE OPOllMllW>BS. FUriJUS 

TIPO DE RESPUESTA 
PREGUNTA DIN OIClllOM 

16 

IPAVOllAILE 
...,, .. ,. ,, ..... ele ,..,.•••• • Pr•n•••• ... ,,.,. • Pt•••••I• "9fc•te • : 

81 YA "° TIAIAJAIA AQVl NI GUSTA..; 
alA VOLVO A YIABA.l.Aa Ell ITA. 

U lTA 111. HOGUSO lllDlVlDUAl. ES 
POa lllUTOI PIOPlOS. 

111 ESTA llllTlTUClClll UllA PDSONA 
PUIPS.MClllDD Sl. SE uruuu.; 
ITA 1uie;A u?llUMIJITI QUllil ev-:. 
llA LOS IUlllOS PUESTOS !JI VEZ DE 
AIClllDll A IUS, _PIDl'lOS; .IHPLIAIJOS. 

11 tTt. llGul: Pli>c:llESAllDO EIÍToY -
lic:uJIO .pg ALCAllZAlt EL EXlTO JUllTO 
·c:o11 llL. 

llO 11& AGUDA 111 TIABAJO 

.111 JU'E HE PUKlTE PONU EN PÍV.C 
TJCA 1111 lDl:AS Y ESO llE PilliDUCE-. 
IATllrt.CClOll; 

K1 ~O NI DA LA OPOlltUlllllAD 
os-. UALlZA& COSAS QUI: NI. GUSTAN. 

ÍITOI TWAJ~ EN LO ~UE ESTU.-: 
DIE._ . 

ES'IOY- TliABAJAllDO t:N LO QUE .TEllGO 
lll'lalllllClA. 

,5 

4 

7 

-· 
Z· 

1 

31.J. 1 'º 
25 1 43.1 

43.8 . 43.li 

12.5 7 . 43.8 

43.1 5 31.3 

'º 
·37.S 

31.3 6 37.S 

-31.3 6 37.5 

z 12.s o o o o 

4 l_ 6.3 º' o-

o o , o· o 

18.8 2 12.s 2 12.S 

.2 12.5 2 12.5 o 

2 12.S o o o o 

l '. 6.3 _6.3 _2· 

o o 2 12.s 3 18.8 

z 12.s 3 o o 



• AlllHlllTB LAllOllAL ...... ...... 
ti .. 

PREGUNTA . 

6 

9 

lO 

ll 

16 

19 

z; 

D.lU 11 CUlllTA COll L41 IWllDAS 
. DI l&GllallW> llECSSAaL\S &'AllA EVI 
TA& ACClDlllTU. -

ITA PIOPOaCIOllA IJ. EQUIPO QV&. IS 
lllCUITA. 

TOllOI LOI QllE 'l'IAU.JAllOS COlf llUl:I 
TllO .JU& UTAllOI A cuno COll a.~-. - . . . . . . 

1 TA · llO · HÓPolCIOM L4I 1a5TALM:10 
... UC:IMllAS; . . . . -

LAS PIUOllAS llOlllS?AS llO PIOGU­
IAll D l?A; 

·w· lJllTALACIOllU PAllA•a. TÍAM.10 
IOll AnG~UDU •. 

LOI Qu& TIAIA.JAll 111 ITA H &llTHll 
Oill 81111111 SU AalA DI TIAIA.lo:. -

. . _:. : ;. -~ 

.. 111 111. D&PAITAlllllTO HII COlll'NfllOS 
TMTAll H CA,U& ASCDIOI 4 SUU-
SAI. DI: LOI DllWI. . 

D GDlllAL LA lllSTITllCIOll llO llO& ·. 
DATA IIEll. . . . . 

LAS HOad PARA INl~lAR y TIÍIHIIWI 
11. 014 SON INADECl!4DAS. 

. , -"~~····, 

CONCENTRADO DE RESPUESTAS 
· ( Frecuencia- f'o;centaje) 

Areo:.u. ncwICA l Jót1t dt pMutlopprlot: 28 

TI PO O.E RESPUESTA 

MUY PAVOltAIU f' A YOltA81.E SIN Dl:CISION l:SFAYOltA81.I 

3 U.5 11 42.3 5 19.2 5 

3.8 u . 46.12 3 :u . .5 8 30.1 

17 .65.4 • 30.8 2 7.7 3.8 

l U:.5 12. 46.2 l Íl • .5 26.9 

10 38.5 u 42.3 4 15.4. 3 H.5. 

5 19;·2 17 •65.4 2 7.7 l 11 • .5 

5 19.2 12 . 46.2 7 26.9 l.I 

12 46.2 • 30.1 . 4 1.5.4 u.s. 

10. "·' 8 30;8 2 1.1 ' 19.2 

5 19.2 13 50 2 7.7 s 19.2 

THl.A N9. 7 

4 ·lS.4 

o o 

2 . 1.7 

o o 

l.i 

3 ll.5 

l.I 

l 11.5 

2 7.7 



-, .. , .. 
:·.L_ :·~ ~. 

CONCENTRADO: DE' RESPUESTA$ ' 
·. e Frec:u•nclo-Pl!rcentaJe > ~ 

··' Ai••= ftClllCA l 

TIPO DE RESPUESTA, 
PRE~UNTA 

l'AYOllAe&.E 8111 OEC181011 

____ , 
P9< ..... 

11&• ...... .... 
. 81 YA llO ftAIAJW AQVl IÍE GUSTA•. 

l4 6 .z:ia .3 , u.s RlA. voa.vu A TIAIAJAa .. ITA. 
'• 

.:u ITA EL raucU:so lNDlVlD:W. ES.' u so • 30.e 2 7.7 " 3· .11.s 
·.roa llEUTOS, HOPlO&, 

2 

U UTA INSTlTUCIOll UNA·PlllSOllA 
' 16 6l;S '6 23.l u.s 2 . 1.1 

. PUEDE ASClllDU SI SE ESPUlllZA, 

ITA BUSc¡A EÍlTÉRNAKEHTE QUll!ll·CU-
,2 ·7;7 ª 3o.a 9 34.6 3 Ü.5 3 11.5 

Bao\ LOS IUUOS PUESTOS Ell VEZ DE 
ASCUDU A'IUl\,PIOPlOS DIPLEAl>os, 

3 

8 

::f 11 ITA llGU& ?llOCaESANllO ESTOY - 17 65.4 1:. 26,9 3,8 2 7. 7, 3.8 
HGllRO DB .ALCAllZAa EL. EXlTO JlllltO 
COll IL. 

:12 

.,·,; 

, llO 11& 'AGUDA IU TllAllAJo· 22 14.6 1 3.1 l. 3;1 3 u.s l 3;.a, 
111 JER 11& PnKlTE POllER 1!11 PaA~ 14 , 53.8 10 38.S :i 1.1 ' l 3.11 l 

,, 

3.8· TICA IUS IDEAS y ESO ME raouuc,E 
:, IATllFACCIOll. 

14 

u 

·111 TRABAJO HE DA LA' OPORTUlllDAD 17. 65,4 • DE llEALIZAk COSAS ,QUE ME GUBTAll, 30.8 3 ·u,5 o o ·o o 
ESTOY· 'BAllA.ÍAllDO EN LO . QUE. ESTU• 19 73.1 3· 11 • .5 3 u.s 2 1.; 3,8 DlE, 

. ESToY TRAIAJAllDO Ell LO QUE TEllGO 16 61,S 6 23.1 2 7.7 3 11.5 3.8 EllPEalUClA. 
25 



fOllMATO .. ,-
CONCENTRADO DE RESPUESTAS.· 

4 

17. 

22 

.f»REGUNTA 

A lTA _, LI 1ftnu. SABE& ...,. qi,1 
SUI an&ADOI nu~·IOIU EL; . 

U lTA LOI Jlru Talfú Éli CuaÍTA 
llUCllAI aUllllAI 1ucuucus; 

LA IOlllA ~ 111 ~ DE LA1 
COSAl.llll'OITAMIS qu1 Sli.CEDE11·111:·· 
lTA'll A."raAVll DI IUJl)llS. 

llllllCA 11 QlllD · DUI IUPU.VlSU -
. 111 TUIAJO. 

. Í.A COIMllCACIOll c:éJ1t 111 JEfl U 
UIADICUADA. . . 

LA ftWCA c0eto 111 muo DI LA1. -
26 COIAI lllPOaTAllTll QUI IUCEDU at 

: lTA 11ATIAVll.Dl111 JUi. . 

· ( Frecue!"=la~Porcentoje) 

26;t 

JO.a 11 

lS.4 8 3 

16 6l;s 8. 30.8: 2 

.. 13 SO. 10 3.a.s. 

1 30.1 8 Jo.a·.· o 

. TAll.A lle. 9 

4 

19.Z 2 .. 7 .• 7 2 1:1. 

ü.s '· 9 34.6 4 15.4 i 
7.7 3;8 1 :t 
3.1 z 1;1' l• 

.,! 

o 9 34.6 3 

.. ·' 



........ 
Re•c 

·, .... 
5 

•• 

' 

23 

,,.,·.:.;·;;::.:.!)f;' 
', ~ . 

éONCENTRADO DE RESPUÉ.STAS 
< Frecuenelo-Porcentoje F 

PREGUNTA 

1!11 1TA. SI C:UlllTA CON LA1 .lll!bll>As 
DE Sl!.GUUDAIJ NICISAlllAS PAllA &VI 
TAll ACClDlllTES• . -

.ITA )aGl'OICIOllA 1L llQUirO QUI 11 
.NllCISlTA. 

'IODOS LOS QÜ& TllAIA.JAltlls CON llUIS 
TIO_ .SU& llUllQs A GUm> COI! u,~-

~: :.,;=-~OllA L4S INSTAWI!! 

LAS •iuolwi1tcN1sTAS .o Pl.OGU­... U ITAo . . 

LAS 1N1TAl.:Áclo111a ' •AllA EL 'Tá.BA.Jo 

- APIDPUDAS. .•,• 

L08 qUI !auAJAN EN ITA SE UTll!ll 
Dlll a1u IN IU AltEA DI TllAIAJo •. ~ 

llÍ NI ~ ... ,.w.m, MIS COllPAllUOI 
TIATAll DI CWWl ASClllSOS A IXPEll­
au. DI LOS DDIAI;· 

IN ClllllAL LA lllSTlTUCIOH NO NOS 
TL\TA. a1D.. ' . 

9 

4 

19 

21 

9 

10 

19 

16 

LA8 HOIAS PARA Ull CIAR Y TEIUltllil 
1L DI& 1011 lllADICUADAS. 21 

'··· 
. 32.2 

s.1 

35.6 

ftCNICA. 2 

1 

21 35.6 3 

21 35.6 s 

zi '37.3 s 

13 

5 

14 

10 

7 

24 40.7 3 

TAll.A .... 10 · 

llUPAVOltAl&.I ..... ...... 
11.t 16 27 .1 s a.s 

s.1 23 39 1 ll.9 

a.s 11 · 18.6 2 j.4 ... , l9 32.2 9 1,.5.3 

22 6 10.2 ' 8.5 

'·' 11 30.S 3 5.1 

23.7. 7 11~9 2 .. 3.4 

16.9 '6 10.2 4 23.7 

tl.9 ·• 13;6 3 s.1. 

5.1 • 13.6 z 3.4 

\• 



-· ... :,".'.'.: ,,_-:-; ....... ·-·- \"' 
,~· I. ' 

,.,_ 

fClllllATO ... .. 

DE RESPUESTAS T&aL& Ne. 11 CONCENTRADO 
· < Frecüencla-PorcentaJe > 

" • PVlllR DI OPOll'ftllllÍ>ADES PUTUllAS ..... : TIClllCA 2 ..... . TIPO DE ... PREGUNTA llUY PAYOll&a.I PAYOllAaLI SIN OICISIOll .... .......... ~ ...... .,, ....... PDrceateit F'teC.NCIO 

l 11 'IA ID TIUAJMA AqUI 111 ·crusra- 13 22 22 37;3 ·u 22 7 11.9 J s.1. UA YOL'VQ A 'l'IAMJA& U ITA. 

z 111 ITA la. PllOGUIO. HD1Y1DUAI. U 15 2S.4 20 33.t 7 U.t ll 11.6 s 8.S PO&' ltllllOI PIOPIOS. 

3 111 UTA HITl'IVClllll 1111A PlllSOllA 22· 37~3 ·19 30.5 9 U.3 7 11.9 2 J.4 PUIDI AICDlll!&· S~· s1 · ISlllUZA. 

• ITA ·autc.· ~QUID, CU-
llA_LOl.aullDS PUIS'l'OS U VEZ DI '.7, u.t '10 

.. 
U..9 31 52.5 6 10.2 4, 6.8 

ASClllDD ASUSRaPIOI lllPLEADOS. 

ll. ITA SIGUI !'IOGit11tl!M ISTOY - 21 40.7 3 5.1 1 .• 7 2· ,3.4 12 SIGWO DI ALCAJIZA& a. ano .JUllTO 
cu. a.. 

14 ID llS ..:IADA 111 'l'UWo 35 ZS.4 3 5.1 2 3.4 3 5.1 . . 

15 111 Jln 111! PUIUTE POJll& U PRA& 33.9 3 5.1 10 16.9 " 6.8 nea 1111 ·uus '1. ao· 111.HODUcs 
SA'fllfM:Clml.' 

11 111 'ruit&Jo M DA LA OPO&TUlllllAD z3 40.'7 ·2 3.4 s 8.5 3 5.1 DI IULUAll COSAS QUI 111!: CUITAll. 

24 U10'I tUMrAIQIO D ¡'.o QUI UTU-
011. ' . ' . . . 

25 UlO'I TIAMJAllDO 111 LO QUE TllllCO za 47.S 20 33.9 2 3.4 11.9 1.7 llUIUDCIA. 



•OllllATO 1191 
CONCENTRADO DE RESPUESTAS 

( Frecuencla'."'Porc11r1taja) 

..... 
•••• ...... 

.. 
r 
u 

17 

22 

2' 

• CClllllllICACIOll 

PREGUNTA 

A ITA IÓ u· unau.Á · .uR · r.o qu1 
BUS lllrLUD08 '111!118All llOllltS. &L. 

DI . ITA LOS .llnl 'lOllAll D ·.CUlll'rA 
IGICllU BllDAS IUGUUCIAI. 

LA JOlliA ClltlO llE illTaO Íis LAS 
COSAS lll10U.un"U QUI BUC:a>U DI 
ITA 11 A ftAVU D.1 alllllJllU• 
•UJICA IS QUID DUI IDD'l1Ull 
KI TIAMJO; -
LA CXlllUÍl1CAC1a. COIÍ K1 ~sn u 
lllADICllADA. -
LA · JIOIM .. CClllD 111 lllTllO ·DE LAS 
CC8A8 UlfOllTAllTl8 QUI ·IUCIDlll • 
ITA 18 A ftAVU DI KI JIR. . 

.., .. : 
12 20.3 21 35.6 13 

16 27;1 25 

12 20.3 23 

20 33.9 25 

16 21:1 26 

11 18.6 18 

TAfÍ..Á lle.12 

22 ,. 10.z • 10.2 

11.9 1 11.9 3• 5.1 

·.,·: 
14 23.7 ·.:1;5 

1 11.9 ·3 5.1 

11 11.6 3 501 

20 33.9 •·'' 10.2 



-.·•·-.· 

'•' 
· .... 

' 
• JOllMATO .... ·coNCENTRADODE RESPUESTAS TA•LA, lle.U 

... · ( Frecu•ncla.;. PUrcentaJ• > 
• ÁllHl!lll'E. LAllOllAL ArH: ' ltAllHllUllino • 44 ...... : TIPO OE RESPUESTA ..... , .... PREGUN,TA l'AVOllA.LI 1111 OICISION -·--·· ""·-· ... _ .. .,, ........ ...,_ .. 

D ITA H CUlllTA COlf LAS lllDIDAS 
5 DI llCUUllAD BICllAUAI •MA IVI 

TA.' ACCIDlllTU. -
I, 17.1 Zl 46.7 6 13.6 5· 11.1 4 1.9 

6 l'l'A .PIOIOICIOM IEL: !QUIPO QUI 11 
lllClllTA. 10 22.2 11 40 6 13.6 . • 11.1 5: 11.1 

1oooa LOS QuE Tulw.utoS cO. llUE! 
9 TID JUI ·UTMDS A GUftO COI IEL. 11 24.4 . • 11.1 6 13.6 7 15.6 

10 ~: :c=:~ÓllA .LAS· IBSTALAClÍ! 6 13.6 15. 33.3 7 15.6 10. 22.2 6 13.6 

li LAI PIUOMS HOlllSTAS' llO PllOGU--
' .IAll D ITA. 9 20. 17' 37.1 11 24•4 5 11.1 2 4.4 

16 · LAI ,IBSTAUCIOllU PAllA · IL TIABAJO 
7 15.6 26. 57.1 - Al'IOPUDU. ' 4 1.9 3 6.7 4. 1~9 

'19 .tos qua ·nutwAll EN ITA 'sE ENTIE!! 
DD •ID U IU ADA DI!: TRAa.\JO• 5 11.1 16 . 37.6 15. . 33•3 6 13;6 ·1 2.2 

D 1!1 . DDÓTAlll!:llTO .· KIS .· c:oKl'AllUOS 
20 TMTAll DI CAIWI AICl!:lllOI A IXPEll-

SAi. DI, LOS DlllAI. 
12 26.7 11 24.4 12 26.7 5 11.1 4 ·1~9 

: 

21 E11 Gl!:llUAL LA lllSTlTUCIÓN llO NOS u 33.3 16 35.6 3 6.7 5 11.l , 11.1 DATA llD. 

23 LAS HOIAS PAllA llllCIA& Y TERHillAll 
1EL DIA 8011 lllADECUADAS. 17 37.8 u 24.11 7 U.6 7 15.6 2 4.4. 
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POllllATO 11e 1 · 
CONCENTRADO DE RESPUESTAS 

........ ..... .... 
• PUEllTB DI OPOaTIOOIMDU FÍITUW 

PREGUNTA 

l.· · 11 YA xO 'l'IAllA.IAM AQUI 11B GUSTA.,. 
11.14 · 'llOLVD A TllUU.All U ITA. 

2 

J 

• 
l2 

14 

15 

11. 

24 

25 

1!11 ITA BL PllOGllllO llllJIVlDVAL ES 
POR llDITOS PIOflOI. 

1111 UTA llllTITVCIOll UllA PlllSOllA 
PllBDI AIClllllD . 11 H uruaza. 
ITA iiiic:a BÚlalWIÍllTI. QUID cu­
NA· LOl 08UlllOl ·l'llBl109 a va D1· 
AICDDD A IUlftOPlOI lllPUADOI. 

ll ITA llGUI ftomil"P BnOY -
llGVIO DB ALCAllZA& · ZL · UITO JUllTO 
COI! 11... . 

llÓ • AGUDA lll nAIAJO 

MI 31PB U Plllllft roua U PllAC 
.nea 1111 IDEAi " uo • noOuc:B-
1ATHrAC!=10.. . 

111 UAWO - DA LA ÓPOmlÍllDAD 
Dl-llULIZAa COIAI CIUB MI CUITAll. 

· .lft'Oi TIAMJMDO llÍ LO qua 1UU-
u11.. ·· .. 

Í!IToT. TIAMJAllllO. 111 LO. QUE TUCO 
DPIRlll!llCIA. 

. (Frecuencia.,. Porcentaje) 
•'',: .. 

llPO DE RESPUESTA:; 

l'AVOl!A8LI 8111 DICISIOll 

24.4 12 26~7 ' 20 

J 21.9 17 37 .• • ' 20 

. 22 48.9 '12 26.7 1 15.6 

l~I 11 24 • .0 ·14 31.1 

20 44.4 ' 20 • 11.1 

21· 46.7 26.7 4.4 

13 21.9 1t 3 6.7 

19: 42.2 16 . 35.6 11.1 

17 37~1 11 24.11 1 IS.6 

21 46.7 11 24.4 1 15.6 

·~·::¿_?~'.):,¿:, .. ,. 
.,: 

• 6.7 

4 ••• 
2.2 

' 20 

11.1 

·1 

6 u.6 

2 4.4 

1 15.6 

4· 1.1 

4 

2 

6 

2 

6 

3 

TAILA No. 14 

DEIPAVOllAILI 

8.8. 

2.2 

.4.4. 

13.6 

4.4 

ll.6 

21.9 

4.4 

4.4 

2.2 

... ·:: : ~ .• 
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. fOllllATO • 1 CONCENTRADO. DE RESPUESTÁS 
( Frecuericla-Pareentaje) 

PREG.UNTA 

4 A I'l'A llO LS lftllllA waa LO QU& 

' 20 17 :J7.• BUS IK1LL\DOB PlDIUll IOU& &L. 

7 111 ITA LOS .JIF&a iollAll EN CUEll'r-' 
7 15.6 22 llUCllAll IUEllAI BUGIUllCIAI. 48.9 

J..\ rolUIA COMO 11& unao DE LAS 
10 22.2 13. u COSAS· 'UIPO&TA111'&8. otU&. BUCIDEll EN 28.9 

ITA U A TaAVES D& · llJllOUB, 

17. 
. llUllCA :: il QUllll DUE ltll'lllYISAll . .,. 

19 42.2 16 35.6 MI 'l'l.t\IAJO • 

22 
LA COllUllICACIOll CCJll MI JEFI IS - lJ 29;9 19 42.2 
IllADECUAllA. 

... wOIUIA COt10 JI& EllTH.O DE LAS -
Í6 .COSAS lllPO&TMITES QUI SUCEl>l!N EN 

:JTA ES A TllAYES DE Hl·JEFE, 
11 24.4 lJ 28.9 

TA8LA Ne. 15 

DES~AYOltAllLE 

,._,c .. le e 

.. 
9 20 4 S9 3 6.7 

4 8.8 4 s.a· 7 IS.6 

5 11.1 7 IS.6 5 11~1 

4 1;1 :J. 6.7 2 .4.4 

5 u.1 , 6.7 4·· 1;1. 

·4 1;1 9 20 7'· 15.6 
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ti•• 

6 

11 

16 

19 

20, 

2i 

.... 
.CONCENTRADO DE RESPUESTAS 
·· · ( f'.recuencla- Pori:entCIJe ). · · · 

• AMllilllTE LABOIAL 

.· ·, :·-

. f'REGUNTA 

EN ITA SE CUlllTA. CON LAS MEDIDAS 
DE SEGUIIDAD llECISAllIAS PARA l!YI 
TAll ACClDlllTES~ . . -

•. 

ITA P&oPOICIOllA EL IQUIPO Q1J11 SS 
lllic:ESITA, . ,., 

' TOiios i.os QUÉ .TMuJAllOS COll .uílq 
,.Tao\J&PI .ESTAllOS'A CUSIO COll IL~ .. • 

lTA llp PROPOáclOll.\ LAS IllSTALAcI!!. 
llES llBCISAKIAlí! 

LAS •usow HOaUTAS llO rROGU-
'IAll 1111 ITA. . 

LAS lllSTALACIOllBS. PAL\ EL TMBAJO 
SO. AP&oPIADASo' . 

i.Ol .QUB TIÁ!iAJAll. EN ITA SE lllTll!f 
DBll SIBii 111 SU ~ DE TllABAJO. · 

... 111 DIPART~ 1115 COHP.AllUÍJa. 
TMTAll DI. GAllAll. ASClllSOS A. BXJI~ : 
IAS. DI LOS DlllAI~ . . . " 

111 ClllBRAL · LA Ii!ITITUCION 110 NOS 
TllÁTA a1111.· . 

LAS HOMS PAJI.\ IllICIAa Y TlllllllL\a 
IL DIA SON IIWllCUADAS. 

~~-=~1··· 
TIPO 

llUY. PAVOltULI 

o o 6 

.1.3 4 

16.7 

2 

2 3 

o .. 
3: ·2 3 

3 4. 

.. , 

·4 33~3 s o 

2 16•7 2 16.7 o 

8.3 

·8.3 ,l 8.3 

16.7 o o 

41. 7 2 16 •. 7 

2S 2 H.7 8.3 

o 3 25 o O· 

2S 2 16 •. 7 .. 8.3 

23,3. "2 16.7'' 8,J 

o o o· 2 16.7 

o s 41. 7 2 16.7 



.. 
POIÍlllATO -· CONCENTRADO DE RESPUESTAS TAll.A Ne.17 

( Frecuenéla- Porcentaje) 
r : . l'VlllTlt IÍE OPORTUNIDAl>U nrruaas Ario:· HDCAllOTZCllIA 

. NiL H TIPO ..... PREGUNTA , ... 'MUYPAYOllA&•' 
''•C•IRCI• Parc••t• • .. , ....... ie ._.,cen111• 

Sl TA. IO. TIAM.JAM AQUI 11& C.'UIU'-
.. ·z 16.7 4 33;3 2s UA VOLVO A DAIAJAa. D ITA. 8.3 3 1.3. 

2 D ITAºIL'nOCUOO IllDIVIllUAL •I 
fOa lllU109. •IOPIOS.· z 16.7 6 50 o o 3 25 . 8.3 .,, 

·3 D ISTA iilftinclOll UllA ... DIOllA 
3 25. '1JEDS AICSllDU 11 .. urusau; 6 50 º· o o ·o 2 16.7 

a 
ITA liusc;A ~E QUID~. 

a.3 4 33;.3 •• llA LOS lllDOS •UllTOS D VU DI.· 2 16.7 .O o 
ASClllllD A IUI •llOHOS lllft.IADOI. 

·{·" .. 
Sl ITA SIGUI l'aOGUIMDO U'IO'l - 41.1 12 SEGUaO. DI ALCAllZAll · IL unv .nnno 3 2.5·. 5 2 16. 7 o o l .. 8.3 
a.a.. 

14 m llE AGllADA 111. TlüAJO. 5 41.7 5 •.1.1 o o 8."3 o ·o 
1.5 llI .JUS 111: :l'SlllCln l'OllU DI •uc 3 25 5 41.7 o o TlCA 1111 .QUI· 'l' llO 11E l'llODUCI":° o .. o 3 25· 

SAT1HICCI09~~··. 

18 111 DAMJO· llE'.DA LA OfORTUlllDAD 
3 z5 8 66.7 DE llULI~ colAll QUE HE CUSTAll. o o o o o o 

:z~· .U'IO'l ~AllDO u 
:Dl!. 

LO QUE~ 
2 11:1 6 

.. 
50 o o 3· 25 o '·o 

' 
ESTOY TLUAJAIQIO E!' LO QUI! 

.. 
TaGo .25 EUDIDCIA. 3 25 a 66.7 o o o o o o 



POllllATO ... , 
CONCENTRADO DE RESPUESTAS 

( Frecuencia;.. Porcentaje) 
TA•L:A.lle.18 

• l:OllUllICAClON ar .. : • 11 
Ne. H .... , PREGUNTA .... 

4 A ITA NO LE lll'l'l!USA SABU LO QUE 
3 25 5 41.5 8.3 SUS. DlfLllADOS PIENSAN SOiia& EL. 

2 16.7 o o 
1 EN ITA LOS . .JEFES TOMAll Ell CUENTA 

~.3 8 66.7 llUCllAS IUlllAS SUC:EUllCIAS. o o 2 16. 7 o o 
LA FOIHA COMO lllt ENTERO DE LAS 

o o 33.3 ·~·3 
13 COSAS UIJOITAllTES"QUE SUCEDEN U 4 5 41.7 8.3 ITA l!S A TIAVES DE lllllOll!S • 

17 llUNCA SE QUIEN DEBE SUPERVISAR - .• 33.3 4 33.3 t11 DAIA.Jo~ .1•3 2 16. 7 o o 
22 LA COllUJIICACIOll COll MI .JEFE ES -llW>ECUADA. 

LA FOIHA. COMO HE. EllTERO DE LAS - 1.3 5 41.7 o o· 5 41.7 o o 26 COSAS UIJOITAllTES QUE SUCEDEN EN 
lTA ES A TIAVES. DE Kl .JEFE. 



,-: 

', FOllllATO Nel 
CONCENTRADO DE RESPUESTAS 

(Frecuencia-Porcentaje) 

"ªªter" MUIIEllTI LABORAL Area: ADMIHIS'llATIVA •-•-
1 ·11.a -··--••-·arlo•: 67 

:N .. •• TIPO DE RESPUESTA ..... PREGUNTA 
" MUY t'AYOltAllLE ••• l'AVOltAILIE ·•• SIN OIECISION . r"'lllESl'AVOllAILIE .... 

F•ecuenclc PercoaloJ• fteCMeftci9 Porc••loi• Frecu .. cio Porcenl•I• Frecuencia Porce•toJe 

IR ITA SI CUSllTA CO• LAS MEDIDAS 
13 19~1 18 26.5 17 2S 9 13.2 DI SIGUUllAD HCUAalAS PAiio IV! 5 

TAll ACCIDSllTl!S. 

6 ·ITA HOPOICIOllA 1E1. IQUIPO QUI SI 
15 22.1 27 39.7 9 13.2 10 14. 7 lllCUITA. . 

. . 
TODOS LOS QUE TIABA.JAllOS COll. llUES 

21 30.9 21 9 TIO .Jlr& ISTAllOS A CUSTO COll EL.- 30.9 10 14.7 10 14.7 

'_10 lrA 110 HOPOIClOllA LAS IllSTALACIO 12 17.6 23 1111 lllCIESAlllAS. - 33.8 9 13.2 12 17.6 

• 
11 LA1 PIUOllAS HollESTAS llO PIOGU- 25 .· 36.jJ 20 29.4 13 19.1 4 S.9 SM 111 ITA. 

16 LAS HITALACIOHS PAM EL TKABA.JO 
17 25 28 41.2 3 4.4 13 19.1 - APIOPUDU. 

19 LOS QUl'TRAllAJAlt U'lTA SE IHTllE!! 
Dllll 81111 D SU MllA DIE TIAllAJO. 11 16;2 24 35.3 24 3S.3 5 7.4 

20 
·u· tll . DIEPMTAlllll'IO llIS COIU'All!IOS 
TIATM DI GAllAa ASCllllSOI A Ul'Ell• 23 33.8 20 29.4 13 19.1' 8 11.8. 
SAS UI LOS .DlllAS. 

21 U GIDIDAL .LA HSTITuClOll 110 -
20 29.4 24 35.3 5 7.4 7 10.3 . TIATA 11u; . 

23 LAS HOllAS PAllA IlnCIAK Y TIElllllllAll 21 30.9 2S 1L DIA - lmADECUADAS. 36.8 6 8.8 11 16.2 

TA9LA Ne.19 

• •..n lllESFAYOllADLIE 
Frecuencia Po•c ... teJ• 

10 14.7 

6 8.8 

5 7.4 

11 16.2 

5 7.4 

6 8.8 

3 4.4 

3· 4.4 

11 16.2 

4 S.9 

.. 



. POIHIATO .... 

. . - . . . ' 

CONCENTRAPO OE .. RESPUESTAS 
(FrecuiiftCla•PórcentaJ•> · 

. -.... '',-, ._,,~.'." .:•. : 

21 24 

26 38.Z . 11 26.S · 

10 

10 

7 

12 . lS 

12 

'· l4 

.. 

st · tTA· llGIJE ffOGllHll"" ESTOY • 
.. HC:UllO · Dt ALCAllZM IL IXITO JU!ITO 
•COll a.; 

llO ilJI: AalAllA JU 'RAIAJO 

~c:!•:.~.,~~=-r:o::R 
IATISFACCIOll. . . 

lli.~O ~ DA LA OfOtTUlllDAll 
Dt u:ALlZAll COiAS QllE llB GUSTAll. 

ESTOY UAIAJAllDO EIU..0 QUÉ ESTU• 
-~la. . . 

.. •-..m TIABAJAllllO El! LO. QUE TaGO 
_IXPDl&llCtA. . . . . 

.;-._ '• 

://,_:·::~~·<.-.· ·' .:;~:·: , .. ;·::; ~~~~:~~:,\'.~i::,;~.:.( ·.;:,.: ::·. 
-) ~ 

.•• ,,·-1,.;··'" 

32 7 

20 

31 45.6 36.s l 

. lS :a· .0.2· s 

l7 25 4 

10.3 

ll.2 '·' 
S.9 4.4 

10.l .6 ••• 

10.3 3 4.4 4.4 

'·' .. 2.t 

4.4 11. 16.Z .7 

., 
l.5 u.a· 2· 2.9 

7.4 11 16.2 10 14.7 

5.9 10 14.7 1 10.l 



· .. ~;e:.-.,,'. -·--·:i)c-·','::•).• .... .-... • .. •-.::e::•,:.,,.,.,."., ... "---
··.:,,· . ,f' 

•OllÍIATC'. Ne 1 CONCENTRADO DE RESPUESTA s 
< Frec:ultnela.;. Porc:entca,J•>' ·, 

• COllUlllCAClDlf. Are•: 

PREGUNTA 

4 
A lTA .llO U LllTUUA SAHa LO QUE 
IUI DIPl.SADOI flPIAll SOBKE 111., Zl 30.t 24 35.J 

1 . P lT1' wS Jl!RI TOIWI. 111 CUlllTA 

' '2~ ,36;1i. 
KUCllAI IUl!llAI lllG~U.S. 

IJ.2 

.LA POllllA coHo ~ l!ll'lUD DE W 
u · COSAS ltll'OITAJITIS QUI! IUCl!Dltll 111 21 'º·' 12 17,6 

ITA 11 A ,TIAV&I DE lllJllOUS. 

17 
· llUllCA 11 QUlU Dlll! IUfUYllAI - 24 3S.3' 33 4i.s 
111 nuAJO, 

22 LA COllUlllCAClOll Cflll "' JIR U - 22 3z:• Z3 33.a 
lllADICUDA. 

_.,.:. '· . ,. 
LA IOUA COllO 11&. DTllO DF. LAS -

26 COIAS . Ull'OllTAllTll QUI. ÍIUCEDP 111 12 17.6 Zl '°·' ITA U A TIAV1.S DE 111 .Jlflt, . 

--~···:': i. <'· ,. ., .. - .;,, ' • 

..... ,;.::;.ii/" ..... , •• ;,síii'i':~:-1111','\ ....... , •'·-'.-..·/·...,,.>:,.=.....,.":,·~"'~·'; 

·::.:<.>~,' 
,,. ......... :u 

• 67 

6 ••• 4, '·' 
l6.Z ' 13.2 

:· 

' 7;4 '·'22 32.4 7 10.J 

4 '·' .1.5 s 1.4 

' 7.4 10 14.7 7 10.3 

4 '·' u ,, .. 7 10.3, l 
¡ 

i 
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