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M!xioo por su esl.tuctura socio-ea::nant.ca est:A cx:nsiderado ocm:> m 

pa!s en vtas de desao:ollo, lo que refleja ma transf0anaci6n estructural 

ex:urt:.ente, que ptq>icia qrana.., y diWX&OS canbioo. 1':lr lo que nuevas ~ 

tllCiaws ele pn>fec:laú.etaa se enfrentan al ...t<> que repreeenta la 11Ddem1-

zac:i6' y avenoo tea>ol6gioo de nuestro t1Er!p>. 

F.& as! que en esta época de canbioB, la p~6n '""Y= a:nsis
te en la de analizar de ma manera sistem1tica los pzoblenas que han de ~ 

frentame en las estxucturas tanto sociales, poll'.ticas, e<XJ:l&licas y a<tnl.

nistrat:Lvas. Ta.Leo prcblanos en el desarrolle. sen de orden ca>duct:ual y a9_ 

1111.nistratiw, de IJh! que deban estimularse de ma nanera fil:1!e los valores 

necesarios que parten de la ocnoapci<'.11 del OCll¡lOrtamiento hmiano y de la -

organizaci&l. Por lo que para cualquier transfoonaci&l de vida social, po-

11tica y eo:n6mica, es nooesario gmerar las o:indÍ<::1.<:11es que ayuden a sal

var los obstac:uloe de orden a<hinistratiw y social. 

Por ocnsiguiente es necesario pmsar que en la línea htnanista se 

necesita que el dirigente de ""Fteaa tenga una visi6n mlls anplia que le -

pe>:mita resolwr los pttblanas oo la organizaci6n, cano ya l1lJd:ios a<tninis

tradores lo llevan a cabo en la actualidad y que f01l1W3l m nuevo perfil de 

las organizacia>es en ~oo, ya que el Vicio fUldaircntal de las téaii.cas 

industriales es desaparecer tanto la libertad creadora del trabajador <XlnD 

su autcllanta. 

O:..c:retanoo, para el pxoyreso y canbioo se deben int>:cducir en las 

relaci<n?S hunanas de la organiuicioo la justicia y la participaci6n en -

las res¡:aisabilidades. lis!, daOO los llJlltiples aspectos que el D!sarrollo 

0r9anizacicnal requiere para su realizacUn 6pt:imo., para lograr las irej<>-- ' 

res oondicicncs de trabajo en la organizaci6n y en adaptac:i6n a los can-
bios1 apayancb el Desarrollo Organizacioanal y su :lnplantaci&, <XlllD al<}) 

lltil y necesario para a\Ollelltar al m:!xiJoo posible loe resultadJS gld>ales -



II 

del binaoio hatbre-organizaci6n, se elabo.t6 la presente investigaci6n oon 

el propcsito de ocntr:lbuir a la implant:aci6n del D!sar?ollo organizacicrial 

a triM!s de la creaci6n de un depart:anEnto y ocri ello tratar de coadyuvar 

en el e3tabl""'1m:tP.nto de mejores oondicicnes de trabajo y adaptaci6n en -'

las organizacia>es, particulannente en la banca agropeeuaria. 
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1. - IESllRroUD Cl1Gl\Nl:Zl\CIONl\L 

El temrlno O.O. (Desarrollo Organizaciooall conprendiclo = tal si!l 

nifit'"a 1-rodo lo que desarrolle la organización", incluyendo recua;;os hura.

nos y su desarrollo, desarrollo de la adrninistrac.i.6n,organizaci6n, estruc 

tura y todas las actividades que converjan en el cres:!miento total y roejo

r<niento de 1a organ.izac:i(n. 

El n.o. esta en~ principa]Jrente a la optimizaci6n de los si;!_ 

temas que integran la organizaci6n total. I<:>s esfuerws del o.o. estan in~ 

resacbs prinordial.nEnte en el ent.renmniento de gru¡x:is, En las labores inteE, 

grup:is, en el análisis del sistena de o:municaciooes o en la estructura y -

funciones de la ~ganizaci61., y en el rrejoran.iento en e1 proceoo de fija-- . 

ci6t de objetivos 

!ll ejaupl.o de las actividades ele un programa ele o.o. ser!a la eva-

luaci(n periodica, = prt!ctica estándar ele =ro q,.,,,a un equi¡:o o = gru
¡:o famil.iar,,jefu y subordinados, ellos fijan loa cbjetivos scbre una base 

reqular pira nejorar sus relaciales internas de trabajo, de .la manera o::no 

solucionan los problESMS y ele la calidad de sus oarunic:ac:iooes, as! curo de 

la fijaci{in ele pz::loridades para sus futuras tareas. Usualmente, los mian

hzos individuales de tal equi¡:o, frecuentanente aprenden nud1o acerca' ele -

sus pr:opias funcialeS, sus relaciooes interpersalales, sus habilidades en -

la tema ele decisicnes,etc. ,pero el mñ:x¡ue persooal está en el equi¡:o. 

tos altos manchs en los organizaciooes han visto .la necesidad de a! 
gwa clase de esfuerzo gd>al de entrenaniento en tola la organizaci6n, ¡:nra 

aum:ntar el grado de eficiencia aclninistrativa de tcrlos sus jefes o la solE_ 

ci6n de problenas de todas sus unidOOes de trabajo. 

Ias fi.1cicnes del o.o. han evolucionado "" faena diferente en cada 

arganizaci&. SUS practicantes tienen directrices diferentes y realizan sus 

trabajos a su manera. Noonalmente trabajan para hacer explícito al!P que ha 

estado ;!q>Ucito todo eJ. tieipo, efectuan preguntas scbre cuales 600 los ~ 

jetivos clel grupo, ayulan a los mialbros del grupo a identificar lo que es

tar. haciendo y a deteoninar si se requieren canbios. 



1.1.- tel'inici(n 

Ccn el f1n de d>tener una visi(n general·, de lo que es el Desarro

llo Clrganizacimal, citare algunas definicimes de diferentes autores, las 

cuales aervir&l de apoyo a esta investigaci(n. 

al Iba respuesta al canbio, una catpleja estratigia educacimal -

que pretende _canbiar las creencias, actitudes, valores, y e5'"

tJ:uct:ura de las organizacimes, de tal nanera que puedan adap-

tm:se nejor a las nuevas tecnologías, loo mercados y loo varios 

retos, incluyendo el misno oanbio rez:tiginooo. (1) 

bl lh esfuerzo planificado de toda la organizaci(n y aaniniatrado 

desde la alta germcia, para auientar la efectividad y el bi

nestar de la organizac:il'.n por nedio de las intervenciones plani 

ficadas en los procesos de la entidad, Íos cuales aplican los ::

cmocimientos de las ciencias del cnnp::>rtamiento. (2) 

e} Es la aplicaci61 cre<ltiva de largo alcanse, de m sistena de va

lores, técnicas y procesos, aaninistrado desde la alta gerencia -

y basado en las ciencias del a:np>rtamiento, para lognr mayor !!. 
.fectividad y saloo de las organ.lzaciooes rrediante un canbio pla

niflcado, segOn las exigencias del. anbiente exterior y/o; inte

rior que las cnidiciC11a. (3) 

re acuerda a las de.finicicnes anteriores, a::insidexo que la del au

tor Luis Ferrer es la que irejor se adecua a los d>jetivos de la presente ~ 

vestigaci6n y a la instituci(n en la cual se está realizal<h. Eh base a es

tá definici(n prooedere a e><plicar los elementos que la integi:an. 

l\PLICJ\CTOO 0€!\'.l'IVA.- El o.o. no es una teoría de oonoc:lmiento ""!'!!. 
culativo,sino qi.e se encauza para aplicarse a las a:ganizacicnes de acuerdo 

a las situacicnes que vive la misna y el o:rrprtamiento de sus mimbres. 

(1) 1'11\RREN !JE!>W:S. q>. Cit. pag. 2 

(2) - RlOll\IU). q>. Cit. pag. 10 

!ll FEmER wrs. q>. Cit. pag. 15 



CE IAkD AICAll:E.- Dmtro de su priner ciclo, el o.o. está encami
nado para su aplicaci6n en toda la arganizaci6n durante un p>ríroo de• tres 

a cinco años. 

S~ JE VllUEES, 'lECNICllS Y P=sa>.- El o.o. no es alqo a.Sil!: 
ticula<b, Bino m todo ~t:rndo, <nip>esto por ti!micas específicas, ~ 

lares y pJ:OCeSas pn:pios qu<• estár> íntilnim!nte interelaciaiadoo, de tal -

suerte que lllOdificar mo da lugar a la roodificaci(r; <E los otros. 

NMINISl'RAOO lESIE IA NEA CERDCIA.- Para llevar a cabo cua.l4Juier 

transfoimllc:i(n en la organizacUn, es necesario que la al ta gerencia tenga 

c::aloeírniento y apoyo directarrente les planes, aunque no tare parte activa

nelte <E ella. 

BA!WXJ EN U\S CIErl:JAS !EL Q:M>()RT!\MIEN'10.- El D. O. tiene su base 

primlrdial en las ciencias de la cauludta, sin exci.uir lo tt!i:nioo y a<ini -

nistrativo, por lo que :nejorar la ocnducta grupal y organizacicnal es un -

tredio para lograr efectividad. 

Ml\YOO =rIVIIlAD Y SllLUD.- Es el principal cbjetivo del o.o. es -

decir, que la organizac:f:.61 cuenta ccn ma estructura mas adpt.able qoo per
mite a la organizaci6n lograr un mayor equilibrio. 

K:DIJ\NlE U\! C»EIO .. - Ia. aplicaciOO creativa antes dicha tiene lu -

gar en respuesta a las exigencias de canbio causadas por el anbiente que ~ 

fecta a las organizaciooes desde su interior y/o exterior, dado que para -

Sd:>revivir se SIJEOle qt.E: soo un sitana abierto. 



2.- <IlJE'lT.03 IEL IElMOOl.IO CllG\NIZl\CIOW:. 

• Por ..., lado puede apreciar que el Desarrollo Qrqanizacimal es ...,_ 

proceso por i.edi" del cual las urganizacicnes pueden entmder sus relacio-

008 a:n llU l8lio mi>iente y tanar sus decisimes inteligmtea llCbre las -

. - 1" ~61 cld>er!a de fmc.ionar En fama efi.,..., de acumi:> a:n -
145 .relac:ta>es oxyanizaciooales y '"1bientales • 

.lle esta foima &e ve a la organizaci6n am:> m sistema que puede i

dentificarse y desarrollarse, de tal foma que puede alcanzar IJi>l:irnam!nte 

sus metas y d:Jjel:iws • 

. li::ly en d!a los altos .mando, gerente, e inclusive lós misnDs estu -

diantea , l:ienen un gran interes por lop:ar el .nejormniento de la eficien

ctA orgonizac1cna1, el cual es el d:ljel:iw pri=rdial del n.o. 

Este ~ se ha venido utilizando con Jllill<'1" frec:Uencia cada vez 

pero a:n diferentes sigrdficar:los y por diferentes perscnas. En sí no exis

te ...,a definici& ...,!versal aceptada a ¡e;ar de loe intentos por parte • de 

los especialistas de este nnv.imiento. 

La organizaci6n tiende a ver el D.O. = tna fo.nna eficaz de poner 

en práel:ica los procedllnientos y proyranas fijados por la direcci6n de .1 la 

organizacifu. 

En ocnclusi6n poa..oos decir que el Desarrollo Organizacicnal s19";!_ 

fica "'lbdo lo que desanolla la organización". 

Y es solo una muestra de las cuestiales, scbre las cuales se ofre

cen ccnsejos apar.entancnte cc:ntradictorios a los actuales y futuros diri -

gentes de las organizaciones, acerca de la rrenera en que deben de diseñar 

y desarrollar sus organizaciones. 

Si estos p.rcblanas lulronos y organizaciales .fueran solmB'lte $UpE!!, 

ficiales, la a::aclusi& resultante no ser!a de mucha inp:>rtancia, pero : el 

(Ulto m que está de acuerdo la mayoría de los di~vos y autores del -



o.o. es que el tral:aniento de estos prd>lemas es vital para el éxito de -

una organizaci6n, ya sea una en-presa particular, una -sa de gr:biemo

o una instituc16n sbl fines lua-ativos. 

Natur"1mente OCll esto quiero decir que cada organizaci6n cuenta - . 

OCll - p<q>i<l8 pzd>lanas, aunque alg\Slas veces sean silllilares a los de!?, 
tra argani:aci6n. 

ll?sprendiendo de esto que para la soluc:H'.n de estos prd>lenas es

neoesario :blplmentar m programa de Desarrollo Or!Janizaciaial, de acuer

cb al diagntSstioo que se efectuara en l~ organizaci6l o:n sus respecti\QS 

ci>jet1110B a compllr. Sin mbargo existen algunos cbjetivos del Desarrollo 

Clrganizad.cnal que son a:JTUleS en cual.quier .,:-qanizaci6n, indq>endimte-

lldlte del tipo de que se trate. 

Y estando de acuerd:> cxn el autor Illis Férrer, omcluyo <J'E estos 

san los c:i>jeti110B para ci>t:Ener un desarrollo de equipo y para soluciooar

m!!s efect.ivane1te les prci>lenas de la organizaci6n: 

l.- Desar.rollar m sistalla viable y capaz de autarenovarse, que

se pueda organizar de varias maneras, dependimdo de las ta -

reas, " la fUlciOO debe de deteoninar la fcu:na " y no las ta
reas encajar en las estructuras existentes. 

2.- Hacer 4>tima la efectividad tanto del sistema estable, cano -

de lOs sistenas tetp)rales ( proyectos, oanisicmes, -etc., ne

diante se lleva a cabo gran parte del trabajo de la ori¡aniza

ci6n ) , por medio de la creaci6n de rrecanismos de OC11tinu:> "'!:. 
jormiimto. 

J.- Avanzar hacia fa colaboraci6n y ccmpetencia entre las unida -

des interdependimtes. 

4. - a:ear ccndiciooes en las que se haga aparecer el a:inflicto i

nevitable y se lM!lcje adecuadarrente. 



S.- IDgrar el punto en que se tancn las decisicnes en base a las -

fuentes de infoD'IUCi6n y no a las funciooes organizaciaiales. 

6.- J\uteltar el nivel de cx:nfianza y ap::1y0 mtrc los miE!Ibros de -

la ODJanizacim. 

7.- l\unentar la apertura de las cxmmicaciooes verticales, diagal~ 

les y horiZaltales. 

8.- Incranentar el nivel de responsabilidad persooal y de grupo en 

la planeacim y la ejecuci<ln. 

9.- l\u!altar el nivel de entusiasro y satisfaocim persooales en -

la organizaci<ln. 

10.- O:ntrolm; .costos mas r!gidarrente ( tiGlp> extra ) • 

11.- Elevar estándares del servicio otorgado. 

12.- Introducir nuevas ideas, uétodos y tecnologías. 

13.- CaliJiar el papel de la organización. 

14.- Penetrar en n~ rrercados. 

15.- lllJreÍitar la prOOt.ci:ividad. 

16.- El mejoramiento de la efecacia organizaciooal. 

17.- Que el trabajo tenga el mayor significad::> para la ¡:erscna. 

19.- Tratar a las ~ coro adultos y no a:JTD ni&>s, farentando 

la confianza y el respeto nutuo. 

19.- Alentar la oolaboraci6o y minimizar la CXJrpCtencia destructiva 

20.- CUc la gente actue cu1 tcdo su ser,intclcctual y errocicrtal. 



3.1.- i;:st:a enfoca1o a la organización total. 

El o.o. ocnaidera el sistana entero en cuanto sea posible, al diag

nosticar que ocnduciran a programas de calli>io. Ia organizac.!tn es un siste

ma o .., pab:dn de relaciooes. 

los cambios a ma p.ute del sistana afectan OCllsec\lel\ttonente a to -

das las··- putes CXlllStitut.ivas. Los programas de ""'1tlio total, p>ede!l -

lograr una aolaboraciC!n integra, cbteniend:l un esfuerzo rrutuo y coordinado, 

1"pactando poGiti_,te en la eficacia. 

lh estudio ele la estructura organizacional OC11tcmpla aspetos tales 

cano: Las funcimes que desaipeiian, los canales de carunicacifu y las rela

cicnes, as! o:m::> les '?ltroles. 

Pequ.iere de un an.1lisis sitenátioo del desanpeiio de cada rnil3lbro -

de la organizacifu en esl:lld.io o:in cada uno de los dan.is integrantes de la -

unidad ele trabajo. 

El estudio .requerir~ la participaci6n apropiada de cada miarbro de 

la ·organizaciOO para identificar cada ~anento del sistema, as! CXXtO su u -

tilizaci6n, para decidir cual sera la estructura idaiea. 

3.3~-··Ias-estrategias, netcxlologfas e intervenciooes estlin basadas en l.as -

ciencias del oonpartarniento y en las diciplinas socio-técnicas. 

El o.o. tiene sus ra!c:ies en la investigaciOO sociol.~ica y psicoló

gica realizada en el &ea del ccrrp:>rtamiento hunano. 

fu la SOC'iol6gica aprovcch6 cc:nccptos tales o:::m:> nonnas, canbio nOE_ 

mativo, cultura organizacional y sistanas sociales. 



De la psioolog!a ta«> oonoeptos scbre teoría de la pcrsooaliclad,

teoría de la oc:nsejer!a, dintimica de grupos, noliaci6n del canpartamiento 

y o:xioeptos del aprendizaje basa:Jo en la experiencia. La catbinaci<:"n de -

estas dos disciplinas y otras que oontribuycn a la iormaci6n de un cx:njll!!, 

to de oonocimientos denanínado ciencias del can¡:ortamiento. 

La estrategia de1 O.O. es un plan a largo plazo para la real.iza -

ci6n y el. mantmimiento del programa de cani:>io que se considera. 

La estrategia tana m cuenta todos los datos inp>rtantes conoci -

dos scibre la organización y los aplica en lDla secuencia sistanática para

lograr los d>jetivos del progr'"1'a y reforzar los cmpartaniento necesa ~ 

rios para ven tener los canbios iniciados. 

3.4.- Analiza las relaciones de los sentimiento :Individuales, el CXITpOrta 

miento y las prácticas administrativas con respecto a los resul.tados. 

Al o.o. le interesan los resultados finales de los procesos orya

tliZacicnales, sus practicantes CCl'lt.inuaroonte se efectuan preguntas tales

o:m:>: ¿Qui! estan:>S hacie00o reallrente?, lA cl6lde nos conduciraros de con

tinuar así?. Esta.<:J preg1Jlltas no se pue:Ien resp:mda.r en f0ttna correcta sin 

tener en cue1ta las relaciones internas del sisteM.. 

Ios sentimientos de los individoos que integran la organizaci6n. -

tienen un impacto en la .forma caro se llevdil a efecto las decisiones de la 

~istraci6n. Los patrcnes de crn¡:ortami.ento cbservablcs en la orgarúz!!_ 

ciOO son índices de la relativa sallrl o enfe.?lnedad de la otganizaci61. 

La aaninistraci(n ejerce tanbi6n un grado de ¡:oder e; influencia -

en el curso y la direcciOO que terna la organizaci6n. 'lbdos estos factores 

intcractuantes p.icden cbservarse y analizarse a fin de detenn:inar la efi

cacia de la organizaciOO total para alcazar sus objetivos. 

3.5.- Es un esfuerzo a largo plazo. 

El C<l!lbio organizacicn.:i.l planeado es un procuso ccruplcjo y lar:go. 
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El ti<!ll\'O requerid:> varia cc:n la naourale.za del canbio proPJCSto, el taira

ño de Ú organizaci(n, y el clima del grup:i CXJn el que se est.1 trabajando. 

Fl canDiO ocurre m.1s lento a rredida <]\le los gru¡x>S SQl mayores, y hay m.1s 

...,,,is"""'1A de sus miad:>ros p¡u:a octparse de las áreas """'1aZanbes. Ios -

grq>:>s m1s pequeños y 1"" abiert<ls a las nuevas 1Jleas puedon canb:Lar nás -

pxntamente. l't>r lo que el tieap::> rE>'}Uerido solo se p>ede saber después -

de haber reallz<>lo Ul d)agn&tio::> oarpleto de la sit1laci6n y un estudio -

cuüla009o de la m>jor estrategia para ootcner los .r:esultaOOs deseados. 

3.6.- Se basa en valores huoanos explícitos. 

Ia organizaciOO tiene sUs va.lores, sus rnistbros los ~s, CQ1 f~ 

cuencia en a::nflicto cc:n los de la orgonizaci6n, y el practicante de 0.0.

tanb.ién tiene los suyos. Ulo de los prd>lemas mas. difíciles que enfrentan

los practicantes de n.o., sen los valores. Cada carrbio debe o:nsiderar los 
valores cc:n los que trabaja: los de la organizaci6n, los de la aóninistra

ci6n, los de el grupo y los inherentes al programa de canbio. 

3. 7. - El trabajo puede ser asignado a una o m.1s gmtes de la organJ.zaclbl. 

lt> es necesario que la organizaciOO cuente o:in una perscna de o.o. 
de tienpo "'11i>leto. En nuchos casos los trabajos de D .O. los realizan OJn

ne:lio tiai¡,o, miu1Pros del personal o· administradores de linea. Cada orga

nizaci6n debe decidir cual fOI.llla es la mejor p:ira ella, el valor que le o

torga y las necesidades que pueda tener. 

Ios mejores trabajos de o.o. no son nooesariamente los desarrolla

dcs por un staff de especialistas de o.o. de tisi¡x:> cm¡>leto. Se puede de

cir l11ldlo 9Ci>re preparar a los adainistradares de linea a a et.ros p>ra que 

efectueno.o. on tobo los niwles de la organizacil!n segt)I se necesite. -

Ein eit>anp hay ma ventaja al tener por lo menas ma per.iaia en la organ! 
zaci6n (en el lugar o En una <livisi6t fln::ional ) que ayuie a o::>oxdinar -

los esfuerzos de o.o. de manera que E t:a>gan en cuenta los intereses del 

sistana total en cada pro;¡rama de canbio. 
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l\Ctuallrelte se :ce:x>f1009 universalmente que existen dos metas prin"! 
¡,.<>les en el trabajo, la primera: Cbtener una m>jor!a progn>siva y cootinua 

del bienestar del halbre, medido a trav& del avanoo en sus niveles de vida 

IA aeg<n:la es la del aerv.icio o bU..- gue ofrece la organizad.ro, para mn

bas metas es necesario que la realizaci6' del trabajo se lleve a cabo cm -

eficiencia y eficacia. 

Sin E!ltbargo, es de haoer notar que la actividad laboral debe pe=i

tir, simult:aneanette, alcanzar otras metas, que a r,esar de no ser <XlnSider!!_ 

das caro principales no dejan de tener :llq;>ort:ancia. Entre este tipo de ne
tas están, la .m:Jtivacim y la satisfaccim en tl trabajo. 

Si se re<XXlOOO que los individuos oonstituyen la fuer2a del trabajo 

es trasoondente aceptar que el.los deben disfrutar' de su trabajo. Es as! que 

el o.o. oontrjbuye a auoontar la eficacia y la eficiencia de la O['ganiza-

ci6n, I;ograncb establecer un nivcl. aceptaeo de satisface!~, lo cual se tr2_ 

duce en ventajas para la organi.:zacitil, tales cat0 : 

a).- .Ataca deficiencias sin distraer la atenciOO, es sencillo, org~ 

nizado y cportUlO .. 

El aprendizaje se lleva a cabo en el desarrollo óel trabajo.

C-arantiza res¡xmsabilidad en el l!xito y penas en las fallas~ 

b) .- Es un ml!todo activo, los miellbros participan, lo principal es 

que el participante se exprese librarente. 

c) .- Pe.mlite al individuo enfrentarse a diferentes prcblEmaS, as! -

=el ronocimiento de los mi..,.,.,. 

d) • - j\ylrla a identificar y analizar prd>leoas CCJlPlejos e integrar 

sus soluciooes,enfrentandose a varios j\licios y q>izliales. 

e) • - U\a de las ventajas que CXlllSidero mas iqortante, es que el "!!! 
pleado crea o::nciencia y resuelva p<d>lE11as de intel:&. 

Si asisten peJ:SOOaS ,de otros departamenws ser! m&. fácil la oarun!_ 

caci6n intcrdcpartamental,logrando mayor oooperaci6n. se farenta la labor de 

CX'JUipo, se irejo.ran las decisia..es, ya que se parte de varios pliltos de vista 

facilitando la carunicacifn desce1dcnte. 
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Cada vez es ms frecuente el fracaso de la administraci6n tradicio

nal, la wal f&:ilmente degenera ..., burocrácia, frEllaildo no solo la cbten _, · 

ci6l de los cbjetivos de la organJ.zaci&, sino que limita tanbil!n el desen

~ID penoaial, 80CiAl y pol!t:1<» de 8ll8 integrantes, de tal suerte -

- ·• ~$<> Jn:><!Uiau: las estructmas t:radiciOlales y cxnservadaras. 

lha alt:emativa para lograr el cant>io es preci.sanelte el tesan:ollo 

Organizactooal, el """1 es 1.11a atractiva acM para acabar oon el enanigo de 

la arganiZaci6n, la burocrl!cia. 

l'tn" lo anterior resulta cautivador el :Ir.plantar un sistme de Desa

nollo Clrganizacional, lo cual resulta de gran beneficio para la organiza -

ci6n y mJS integrantes. · 

Naturalmente cualqu1er orqamzaci6n que desee :!Irplantar el llesano

llo Or'g'anizac1Cllal, debe estar c:atsciente que para tener m éxito total, en 

primer lu?= necesitará un enfoque interdisciplinario (estructural, a~ 

trativo, técnico y psioosoc::.f:al ) , y en segundo tennino una iretodaloq!a cua

litativa y cuantitativa mediante la cual se establesca y cx:nserve un equilf. 

brio tanto de las fuerzas internas CD> externas de la orqanizaci6n. 

CUalquier organizaci"f que inplante el Desarrollo Organizacional y 

que realnSlte lo efect<le de ~ fo1J11a positiva y efe<ti'a pcrlr!a cbtenei: -

los si quien tes beneficios, en los cuales estoy de acuerdo cxn el autor Luis 

Ferrer. 

'1.- Fl:Jlelta la discusi6n .nb abierta de los pxd>l. ..... y las relaciaies. 

2.- Despierta el interés en las p:ieibilidades del cad:>io 

3.- Ofreoe nueva:> cpiniaies para la acci6n 

4. - Es flexible y fac!l de adaptuse a cualquier grupo 
5.- Inicia una participaci6n del peso de la gerencia 

6.- Puede utillizarlo m indivi&Jo, un pequeño~ o um grande 

7. - La fonnaci6n del ocrrpraniso del grupo para canbiar las metas y los pa

sos de aoci6n 
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a.- ~jor" las re.laciooes del trabajo 

9.- Estinul" la s"1ud y el vigor en las relaciooes de trbajo intergrupal.cs 

10.- El proceso de la infaonacioo tiende a mxlelar los cxnflito• mtemos , 

par ocnsecuencia ayuda "1 grupo que participe a resolverlos 

11.- Ayu<la a lcoi que tienen poca int:.ervmcioo en el grupo a que participe'> 

12.- <Janeral.-.te vuelve la conversac1& a conales - productiwa 
13,- Faaenta nuevas ideas 

.14,- Procble...., >:etroalúleltaci6n ¡xistiva y carpraniso persaia1 que aytxla 

a que el gmpo 8e o::nsollde 

.15.- Diatr1hulle respoosal>ilid!ld de la efectividad entre tod::is loe partici- • 

pantes, en lugar de colocarla solo en el gerente 

16.- -te ..,., aipl.ia :nuestra de :lnfomacioo, ideas y cpiniones 

.17.- Fa!Enta la -t!a y - al grupo 
18.- Da oportunid!ld a todos loe participantes a influir en el curso de las 

horas siguientes 

.19 • - Mejora el trabajo y es más eficiente 

20.- Los trabajad:lres se siente> más amistosos, menos en guardia, nás efi-' 

cientes y dispuestos a o:>cperar 
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Las relaciones en loo grupos se desarrollan y crecen desde la ~ 

de llegar a caiocerse, hasta 1"" el:apdS rnadur;..,, ck. funcionamiento de toda 

la organiz.aci&, cblde ee localizan las limitaciones, ya sea por que los de 

la alta gonnc1a o lea ~jalorea las praauewn. Sin l!lborg:>, M d1Hcil 

para el gn¡io dane cuenta, que se ha desarrollado y ha crecido, p:>r que -

los criterios para juzgar el desarrrollo no suelen estar bien definidos. 

El cilservadar-o:Jtor puede ser SU1>S1Ente tltil para identificar -

ante el - a1- de las famas caoo se ha de desarrollar y madurar, 

l\:>r lo que caisidero caoo limitacic:rie., se podrían enunciar las si

guimtes : 

1.- No surten efecto en un - u o.rganizaci& cx:nservadcra 

2.- para IllJCtia gente, &tos. nil!todos parecen sin scntidc, inapropiadcs, des

oonsertantes, rid.t:culos y hasta peligi:tl60S 

3.- Para algunos grupos, este nétodc les parecerá muy atrevido y p.Jede re-

sultar m:!s negativo que positivo 

4e- OJando este m!!tocb es usad:> inapropiadamente, puede int-.. rcducir un aire 

de farsa 

5,- los grupos fannales ainsideran este caoo un juego de niños 
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Para la .inpl.an+-aci& del n.o. dentro de una organizaci61., es 111.Jy .i:!!!, 
i;ortante CXWlta.r a:n la colaoaraci6n CE todos sus integrantes, si es que ~ 

~ que sea lrl &ito. Y es neoosaria la mlaborac:1& de to:los y cada lrlO 

dt e!JQ9, ya-que ...., de lea pr.lndpelea dijeUws del o.o. es el ..,jo~ 

to del cliíoll ~zacicnal y eato ae puede Eellli:zar si se logra m carrbio 

en la aaitalidad de sus miarbroe, y esten _,,ac1os pora haoer frente al -

reto de allll!ntar la eficacia ~zacicnal. 

Para lo anterior el Desarrollo <lrganizac.iooal cuenta cx:n seis fases 

en su aplicacüln • 

.7.J..- Fase ¡ educativa (4) 

Es in seminario ó:lnde se _agxupan de 20 a 60 persooas, las cuales -

clesenpeñan diferentes fmc.iones dentro de una organizaci&i. Este grupo es - ' 

sclecciauv:lo al azar, CO'l.Siderando s6lo si la persc:na está de acuerrl:> en a

sistir al .curso o no. tha caracter!stica rn:!s es que el jefe no debe estar -

~ sus subalternos. Para que esta fase sea exitosa es necesario seguir las 

;instrucciones a cx.ntinuac.100.. 

1.- Se enseña a los participantes en que o::nsiste el grid gereneial cai. el 

propósito de que identifiquen el estilo de la direcci&i de las autori~ 

des que gobiernan la organizaci6n. Mern1!s se estuiian los pi:d>lemas de 

la organizaciOO en funci6n de tres perspectivas, que sen: 

A;- Efectividad actual: 

Se refiere a qué tan bien se hacen las oosas actualnente 

B.- Flexivilidad: 

se refiere a la capacidad de la ·organizaci6l para variar a los cam

bios no previstos a CDrto plazo. 

c.- Desarl:ollo: 

Se refiere a la estrategia a larg::> plazo y &mentar la eficacia or

ganiuciooal. 

(4) BLl\KE/~~. ~· Cit. pag. 89 
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2.- Se analiza la exallencia enpresarial en fUlci6n. 00 4 orientaciones; 

A. - Esfuenas internos aoawtedares; 

Se oc:nsidera una aoci6n de este tipo cuando la organización tiene -

la capacidad de cd:irir aus asuntos a través se sus propios recursos 

B,-~ :lntel:nm c1afe1111V1»1 

9e. refillle a laa <W>ll id...,. c1a la orqanizaci6n trat4ndo de a>rre-

gtrlaa. 

e,- Eafuenoe ~ aoanetaclal:es1 

Se refieze a la aipacidad de la organizaci6n para aprovedlar las o
. partali.dades del ~ aabl.ente. 

D.- Esfue:czos extemos defensi'"'61 

Se refieze a la capacidad de la orgaru..:aci6n para poder ccq>etir a

decuada J1Qlte cxn otras organizaciones similares. 

3. - Se analizan las fmcia.es arganizaciaiales eri base a 5 factores: 

A. - lll'!Cursos hunanos: 

Se refiere a todos los intentos encaminados a la efectividad en las 

peJ:'sonas que trii>ajan en la organizacit'n, tales ano ascensos, sal!!, 

rios, rel.aciCh!S sindicales, etc. 

B. - Mninistraci6n financiera: 

Se refiere a tocb lo relacionado ooo el presuplCSto. 

c.- Funci6n de operaci6n o producci6n: 

Se refiere a aspectos tales o:m:l, central de calidad, índice tE p~ 

ductividad, .mantenimiento de equip:>, etc. 

D. - ~rcadoteai.ia; 

Todo lo relactooado ron los clientes, propaganda, canales de distr_!. 

bici6n, etc .. 

E.- Investigaci6n y desarrollo: 

Se refie.r:e a lo relacionado cxn la planeac:i&l, tales cx;ioo: manejo -

de proyectos, cxnceptos scbre nusva• pro&xx:i6n, etc. 

El grid gerencial esta caip.iesto por 72 ventanas cx:n el pro¡{sito -

de estudiar los prtblanas que aqueja la organizaci6n en fUnci6n de los 72 -

puntos que sen el resultado de la ccnbinaci6n de las tres pe.J:specti vas, CU! 
tro orientaciones, las c.inoo .funciones y la E!Tlpresa. 
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7,2.- Fase : O>sarrollo del trabajo grupal (5) 

Es la foDnaci(rl ~ grup:lS dentro de los cual.es trabajan directivos, 

y CtJYOS J11iaibros se ccncentran alrededor de un n<lcleo C01llln de nispansabil,!_ 

&¡des ¡¡ara resol""" prd:>leoas dentro de la '!"ganizacioo. Esta segmda fase 

. oenst'I .aa :.1.cs 11.igUientes pzitoe: 

1\, - Debe haber !J4ena CXJ1JJllicac.illn. 

B.- Se :ve:> cual.es &al loo ptd>1sMs del grupo ¡iara tratar de resol

wrlas. 
e,- Se ve qui! estilo de direocUn hay en ese grupo. 

D,- Se van a analizar otros prd:>1-s. 

El JIÚSlX> grupo va a dar posibles eolucimes a los prd:>laMS que es 

lo que se llam3: Modelo de Exceleneia de Trabajo. Se van a plantear ci>jeti

vos y despuas de obtenerlos se plantean otros m1s y se tienen que tarar llUY 

en cuenta las resultadas ci>l:enidos. 

1. 3, - Fase : Desarrollo intergru¡:<ol l61 

Es el axdErt y efectividad de las organizaciones de los que OC>lSban 

los departanentos, divisiones y seo::iaies, en la cual se deviden para uan -

nejor actividad c:antn. 

Se va a realizar una o::m..micacit..1 interdcpartauental de acuarib ~n 

las fUnciones que desetpeñan los diversos Clepart:aneltos y su relaci(n int:eE_ 

depiutanental.. 

7. 4. - n.se : Disefu de un JTOdelo estratégico ideal ( 7) 

És la aportacioo de la caipañ!a, de ccnceptcs y a;inocimientos de la 

1(5gica oolectiva, esenciales para ~iar de m rnétock> evoluciooario o J:e.V2_ 

luciooario a un rrodelo de desarrollo sist:an.1.tico. 

(51 llIJ\KE/IOJ.l\'. Op. Cit. pag, 91 

(6) l!IJ\KE/MX1rrn .. Op. Cit. pag. 90 

(71 BLTIKE/M:mm. Op. Cit. pag. 106 
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se van a re~ los altos diectivos de una organización o:n. el pro

j'6sito de enoootrar m nolelo ideal del funcirnamiento de la organizacioo • 

Para este efecto estudi~ las seis áreas de la organizacioo o::n el fin de -

enoootrar ptd>lenos en cada llrea y dar una soluci& gr.:¡>al ~ los pZ:C:,l"'""'; 

Las !mu prd>laoio de la organizaci&t sm seis: 

. .l. - Recumca hlnonos 

2.- ~traci&t financiera 

.3.-~ 

•• - Mercadotecnia 

s. - Investigacioo y desarrollo 

6,-~ 

Ia .tel.lliOO da los dí.rigentes de la organizacioo puede durar de i.ia 

S8Ml1'I A m am, dependiendo de la magnitud de la organizaci6n y el grado -

de pi:d¡l- de la J11Ú1111<1. l'~ diseñar el modelo los directivos estudian <'\f. 
ferait.ea 'IUtares .,_rtos en cada uia de las :lreas, para tal efecto el ª9"!1 
te de COIJhS.o servirá de gu!a para el grup>. i.ia vez que los directivos .•llar¡ 

llMUz'!do y estudiado los diferentes aspectos de la organización tratan de 

foilDil<S" .m esi¡o.>ema de la situaci6i actual, haciendo m trabajo en equI¡:o , 

:mediante el cual se va a discutir la alternabiva de acción. 

Por ~tilro, despues de haber crooOO un rrodelo estrtégioo ideal tra

tan de contestar a la pregunta de si el rrodel.o baieficia rual.m?ntc a la or

ganizaci(;n. 

Ul.a vez que se tiene el node.lo ideal se sarele a crítica a otros -

rnietbros directivos de un nivel inferior al gru¡:o directivo; y esle es est!! 

diado, ensayado y evaluado por los jefes de nenor nivel. 

7.5.- Fase : Ejecuci& del irodelo estratégico ideal (8) 

Es el ajuste que se lleva a cabo a través de la distribuci{n en e

quipo de los jefes de depart"""'1to, hasta llegar al nivel operario, los "".'!. 

les van a estOOiar el m:delo estratégico ideal creado o:n anterioridad por 

(8) BLllKF,/Mllll"CN. (\:>. Cit. pag. 112 
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los altos directivos de la o_rganizaci(Í\. Eh esta fase se pretende Cj\\G la -

~se ajuste a las propiedades del modelo eüf:rátégioo'ideál.IDs "'l1':!:. 
pos de trabajo se integran en fUnci6n de un critrio dc>tetnúnado anteríor-

-.rente p:u- los directivos de la organizacicn. Los c.ríter.:.os ~ ser: 

- Pl'.lr l!nea de produa:16n 

· - l?at" distr:U>uc161 ~Afica 

- Pl'.lr gastos r utili-

se naibra t11 n1hero detenuin.3do de equipos de trabajo y ..., ooordi- · 

nador de la fase, el cual debe ayudar a Jos grupos de planeaci6n a organi

zarse y l\dquiri.r cx:inoc1mientos aoei:ca de nercadotecnia, creaci6n de siste-. · 

:mas, :!nvestigaci6l de operaciales, etc. 

Ia estratégia a seguir en este caso o::nsiste en que cada grupo o !:. 
quipo trabaja por separado analizando sus lci:iVidades desde el origen del 

producto hasta el final. 

El trabajo real. de los grupos esta en funci6n de las caracterfsti

cas de la organizaci6n. Blake y M:rJtat sugieren el cuadro de excelencia "!!! 
presarial para apl!carlo a la oi:ganizaci<:n. 

7.6.- Fase : Evaluacifu a.µ proceso (9) 

Es una fonna de ver los resultados y establecer nuevos OOjetivos 

En esta fa!le se identifican las barreras que impidieren clJl:cner los resul.

taibs dcseaOOs. I.a. gerencia asurre e interpreta los datos y los hace del ~ 

nacimiento de todos los mienbros de la arganizaci(Jn • . 
L:l cr.!tica se hace en otras etap.1s, pero m ·esta tí.l.t.ima fase es -

~e se resume e .interpreta. ni esta fnse la organizaciOO evalua la: situ:!. 

e~ actual ccn el mxlelo de excelencia enpresarial. 

(9) OI.l\l<E/MOU!Ul. (\l. Cit. pag. ll5 
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CAl'ITULO II 

J..-~tos 

J.,l.- Escuelas de lA aauinistraci&l 

l..2.- ctenciás del <XllpOrtamiEnto 

l..J. - Paicol~ U>duat:rial · 
.l. 4. - 'n!orfa de sistemos 

2,- P.rooesoo de t,ransicilln 

2,.1.- llgente de canbio 

2. 2. - xntervencicr>es del agente de canbio 

2. 3. - Fonnas de intervención en loo sistemas 
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l. l.- Escuelas 00 la aan1nistraci6n 

Para entender m 4rea del <Xl'lex:í.miento hurano, se reqlti.ere acudir a 

las fuentes hiat6ricas, para que nea ~tan dltener m panorama general -
oo sus o.r:fgenes y desarmllo. Ia eienc:l.a ~tiva tiene especial im

¡:ortancia, ys que el <:allbio en loa JIDli:ia de producci6n ha traído <XIII) <XnS!_ 

cucncia 'inmediata su desarrollo. /lmqUB La adn1nistraci6n <XIII) ma serie de 

prccedimient:os y tl!cnicas ha existid'.> desde que aparece el ha!bre en la ti~ 

rra,, es a ¡artir del capitaliSDD iniciado a:n la revoluci6n industrial que 

canienza a sistenatizarse su estudio y a utilizar elatentos científicxe en 

su aplicaci6n, hasta llegar " lo que ahora ll.a.""109 °'5al:rollo Orqanizacio

nal, tena de este estudio. 

Este trabajo presenta caracter!sticas prq>ias de las etapas del de

saaollo de la sociedad. resarmlo el cual se ha venido realizando nediante 

la nrodifica<::i6n de las fuerzas prodL>ctivas. 

la rewluci6n industrial ha sido la ll\ill"ca del canbio en la fuerza -

del trabajo y su éleselr{leño. Sin Ellbargo, las consecuencias no s6lo fueren -

de car:icter industrial, sino que: tuv!erai. un fuerte inpacto social, e~ 

oo, intelectual, técni~ y p:>l!tioo; dando caro resW.taCb las pdJreras org!!_ 

nizaciones que surgen bajo dos _mxla.lidades: 

a) c:escentralizadas: 

Concentran el trabajo de un gran n1iirero de cbreros que viven en 

el c-amp:> y entregen a Ula. unidad fabril sus pn:>ductos para ser -

saretidos a un tlltim:> proceso. 

b) Centralizadas; 

P<!Gnen bajo el misno ted1o a grupos de obreros que de hecho se -

encuentran acuarte!~, qué inclura hooorarios para las labores 

la cernida, el rezo y el sueñ:>. 

El pc.rícxlo que precede a la revoluci6n industrial se caracteri;a -

p:>r lila apacible vida rural y r~ñas ciudades a:::n escasos y lentos 
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indicios de p~ en la que los canhios se generan en parí.ocbs prolc:11g~ 

dos y es cuanck> se genera la acuriulaci6n de capitales a través del o:mer
cio y la usura. 

El a\ITB\to del oauetc.io trae ocm:> a:nsecuencia el desar=llo de las 

~ OCllD cuarpos ~ a:in m alto gr.SO de :lndoplndencl.a ecan6-

.mi<ia y ~· ni este pedocb 1a achinistrac:IM era ma t:éaúca del BEn

t.ido camln, orient.ada p:ir w.1ares I!Drales, y su estudio no era sistematiza

do, ni xegida p>r pr.lnC.tp;.os ciall:Uicoe, no ci>stante es evidalte la naces! 
dad de manejar ma):<lr"s vollhenes de mercanc!as, diner:o, trabajadores, alma

cenes, etc. , se sentaban las bases para su desarrollo. 

Los grandes inwntas e innovac:!Clles, cuwierta> al lntbre de al

guien que mpresaba creatividad, en alquien que se le asigna \Jl1a parte del 

proceso, :foJ::manch una rutina. Es en este zntJZe'lto cuanOO nace el administra

dor caro .medSo para racicnal.izar el zmdimiento de los factora de la produe_ 

c:IM¡ fmgiendo tatbil!n cano intel:lnediario y representante de los patra>es, 

y es cuando se ocupa de desarrollar fo>mas Jlás eficimtes de rendimiento de 

los :recursos hunanos. 

La acbinistracifu es en sí: un medio que utilizando t.OOri.cas e ins-

~tos cimtJ..ficartB'lte desarrol.lad:Js trata de aUTaltar la producci6n a -

costa de un ritm:t mas acelerado y eficiente p:>r ptrte del trabajado1:. 

O:rro o.TtSecuencia de la situaci& prcvalccimte surgen pensadores 

que ante la gravedad de las circunstancia.$, prop:men soluciones e ideas que 

mejoraran el clima de trabajo, la distribuaci<5n de la riqueza, etc., tales 

caro las de : 

Fcbe:cto °""'1 ("El libro del nuevo mundo moral•¡ chlde se prop.men -

nodelos de sociedad colectivista, siendo su principio general "la btlsqueda 

de la felecidad de todos, caro d>jetivo final alredecbr del cual serán· fm

dados y construidos los nuclc6s sociales, y esto será extensivo a toda 1i'! -

sociedad", pI:O¡Xr1e adem.'!s \na serie de reglas tendientes a pttrrOVer y lo-

grar el bienestar de todos. 
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I.ou1s Blanc enfOca su cbra de "Ia organizaci6n del trabajo", : hacia 

el análisis de la miseria existente, la irracialalidad del sistma social y 

haoe énfasis en las <D1See\8lcias de la "CXJ11>E!1:.e>cia •, caro principal ele-

l!Blto deshunan!Zador de la sociedad. Clalsidera que hab!a que atender al <p-

biexno ccmo 6'úa> flSldaOOr de 1aa filbricas aociales que mglallsltar!an los 

~ de l!ot:a8. 

El desarxollo del pensamiento -.u.st:xati"" a t.J.avés de sus dife

:rentea ~. fmman m todo intenelaciaialb, por lo que tratar de clasi

.fiCArlo .xeduce la d>jetiVidad de 1a1 medio - profmdo, ain mDer:go para e

.fectos de este estudio se adopta la clasificaci& que prop:rien las lioenc~ 

ilaa en aamntstraci&: lldalhert.o Rfoe Szalay y l\ndd!s Paniagua en su libro 

"Origqlea y perspectivas de la ~·, as.1'. caoo las ideas que "!"'! 
ta el. doctor JUglJel Berna! "El .factar iilJllilnO en la orgonizaci&", edit..00 -

par el. Instituto Tecnol6gico y de Estudioe SUperlores de l't:nterrey. 

Escuela ctentifica de Taylor y Fa;,<>l 

El .m:rvllni.ento estaba encaminado a sistanatizar pr4t.icas de direc-

ci&, :!nvestigaci& científica y métodos de o:nt.r:ol en la organizaci6n in-

dustrial. Tuylor veía a la eipresa en general nuy desorganizada y en s!nte

sis propcnta : 

l.- D>tenninar científicamente lo que cada operario deber1a hacer , 

analizando cada trabajo microseCcionalnente. 

2.- l\diestrar al operario en tmci& al n<lrrero limitado de ,,.,..,;,ro.E'!)_ 

tos que deberían realizar. 

J.- DiVidir el trabajo y ou :res¡xinsabilidad. 

4.- Otorgar inomtivos nal81:arios basados en la p!:<Xl\>OCJ.ál de ca<la 

operario. 

S.- lha organizaciál de tipo fmcional m la cual cada supervisor -

twiera autoridád d.iiecta &ebre ma detenninada actividad. 

Estos nétodos s6lo explotaban al. otrabajad:Jr m&s de lo que le benef.!_ 

ciaban, y aunque en su 4x>ca estos dieo:n resultados, que sirviercl"I de base 

para la pnx3ucci00 nasiva, y originaron desan:ollcs, es evidente que Taylor 
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no .prest6 atenc.i(n a los aspectos &aciales de los trabajadores en la -~ 

sa, ni a la satisfaoci6n que e1 honbre debe tener m su trabajo. No se reoo 

noc.ra al trabajador OC11D duefu de ma persanalidad inU!gra y p::ru:a sus fue!:_ 

zas en la diciplina y control. El tr.baja.ior ""' vi&to <Xl!D .indivi<b:> aisl!!_ 

dO, ,.., caisiderando sus .relac:iawe cm el .n!8to del. ~ y <XDD parte in~ 

. Flllte da el. Eld.sU.!l el divco:cJQ .. 1:n lA ~y la ej~,lo que 

llevo a ~ tamaei6t de dos ~· lA elite,, gl!llte inteUgente y preparada 
que ~/ y las masas de tr-:JadarM ap4tiooa, que dila> liJDitarse a se

guir :lnst:rWc1ales, ~endo esto que loa trabajadores putic.ipm y es

ten ;Integrado& en la ~· 

Henry FaJIO]. ~ <UlOISltrar Ula serie de ideas que id<lltifía6 00-

JOO oarunes en las organizaci.ones, sin 1npxtar b"U tamaño y finalidades. 

Sus aportacicnes fUeron: 

.1.- Definic.i(n de 4reas fmc.ialales de una organizac.i(n, 

2.- Prooeso a<in:lnistrati..., 

3.- Desarrol.M lllla serie de principios a&llnistrativos, que aín en 

la actualidad oalSeJ:Van su relevancia y tpofU>didad. 

4.- Prcpl50 tal perfil del a<blniatrador 

s.- Hizo !!nJ'asis m la necesidad de aplicar los cx:nocimimtos admi

nistrativos no sol.:.nente a la atpresa, sino en el estado, en la 

.familia, y en general en todo grupo organizado, dado que ésta -

necesidad era general. 

Escuela HlDallO Ielaciallsta 

Qi la décala de 1920 se desarn>U6 tal gr"1 inter!!s mtre los imes

tiqadores por estudiar prcbleiras de fatir¡a, la dllracUn de la jomada de -

trabajo, los perlcdos de descanso, las cxxdicicrv!s de trabajo, tales caro : 

e1 nl!do,la iluninaci(n, '""1tilaci(n, t:a!{ieratum. Se deseaba buocar la re

laci6n entre t:oOOs estos factores y e1 1'!1ldimi.ento o pa>:luctiVidad de los 

trabajadores. 

Estas investigacialcs se consideran. iJl¡>ortantes, p>l!s dieron las ba 

ses para un gran canbio m las re1aci..- de la mptesa y loa trabaja<bres. 
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A partir de esto se oanenz6 a ver al trabaja:lor, ya no de manera 1lldivjd11i1l 

ni a:m:> ¡:arte de una náquina, sino CX1\P ..i mimbro de m gru¡io y caro pcr

scna h\mllla,. cxn sent.1Jllimtos y emx::icnea.. Es así que la organizaciOO. <.fa i!!!, 
~ctz a 10" p:r<l.J.aaas de perScnal, lo 11ÚJllOO que del grupo de trabaj<>, -

cuyo funciaulmiento adecuado ee relacia>6 cxn ..,.,..to en la prodlJctividad. 

Na dlsbslte los ea!l>1Ds oeutridoa, .., cmsi~ que dobla de exis 

tir ...,... diferenc!a entre las actividldea de pla>eacilln y la ejecucilln, ya -

que no se """9ider- que los tnibajeó>res en t.odo9 los niveles tenían ""P!!. 
cidad y potncial sut"ic-. 

. Escuela ·Estructure.lista 

Ja diferencia ~tal de esta ocrr:!ente cxn relaci(n al pensa

miento ciéniliiro y de relacimes lmMnas, es el an4lisis que se e!ect!l.l -

del medio aabiente social, y su !nt.!Jna relacilln ""' la organizacil'n. 

las caracter!sticas principales de esta =iente sm: 

.l.- J\nallza los e.lerreltos: famales e infoanales de la organ.i.zaci6n, 

y la relaci(n existente entre .l!llbos. 

2.- l\naUza,dirige y estlldi• a b:>dos loe niveles de la 01-ganizaci(n 

3.- Estudia todo tip::> de esttnulos: materiales, sociales, arrbienta

les, su interdependoocia e influencia rootua. 

4.- Estu:lia las relaciooes, intcu:anbios e infiuE:ncia Ultre la arg·~ 

nizaci6n y su Jredi.o aubiente, anali.Zancb y definiendo los pro
blenas, o:inílitos_, cbjetiws, inte.ráses y actitules ~ se pro

dooen dentro de la estru..-tura fOxrnal e informal de tma. org.:iniz~ 

citn, relacicnados !ntim.:roBtte o::n el medio social, tanard.:> '€11 

cuenta las influencias del medio anbiente y no solammte a:m::> -

prcbl.emas intemos gene.radas dmtm de la ozqanizaci(n 

5.- Efect<la un análisis de toOO tipo de orqaniZacirnes: productivas 

de lucro, sociales, ¡ol!ticas, etc., a fin de realizar un anál.!_ 

sis canparativo entre las organizaciones y el lll?dio scx::ial, y -

la relacifu de éstas entre s!. 
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otro factor Ell el. cual """'51 l!nfasis los autores estruturalistas es 

Ell su toor!a de, ocnflictos, denb:o de la ~ desarrollan una serie de tk
nicas y proced1mientos que auxilian a los Aninistraoores a evitar y suavi

•ai: los ucnflictoe dentro de la organizacUn. 

a. los dlt.i!ID& años, a tnM!s de las <lJlltr:lbuciales de Jlhrahan Has

l.<M, J1eter F. Drud<er,' <llris Axgyris, Harold leavitt, Ftederidt Hertzberg,

llruglas .Ir:. ~' M. llaire, F.d!¡ar H. Sdlein, ha surgido m ponto de vista 

en el que esta implicado m nuew caibio en las relaciones de la "'Presa y 

de sus trabajado<es. Todo pai:ece :Indicar que el canbio ap51aS se est:A ins.!_ 
nuando, especial.nslte m nuestJ:o nalio, en el que las "novedades" oos lle-

gan ocn U\ ocnsiderable retrazo. 

El desarzollo de la .,dm:lnistraci6n y los caiibios que se suscitan en 

esta escuela, se pueden percibir en los estudios y opinialeS de algtmos au

tores, tales cano: 

El canbio inpl!ca localizar los objetivos fuera de la conpañ!a y a

doptar una p:>l!tica de administración p:>r cbjctivos y auto-o:mtrol. 

D?uglas .Ir:. Gl:egor. 

O:risidera que las sup;JSiciQ'les básicas de los adrninistrc:d:Jrcs que -

servían de fundamento a W1a política de a:mtrol y direcci6n, debm re-aovar

se y adoptar suposiciales más realistas que sirvan de base a una filosoffo

de intcgraci6n y auto-a::»'ltrol. 

01.ris J\rgyris. 

Eno.Q\tra que la estructura de la organizaci6n foonal y ciertos si!_ 

tenas de CXXlt:rol derivados de las teodas clásicas,presentan un serio inCCl_:!. 

vEni.€!'\te para el desarrollo de los recursos hunanos que más adelante trata

r<m:>s 0a1 ~itu:I. 
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Rlyr¡md E. Miles. 

Nos -ta m 'lD:ldel.o de :racurioos lu11101ll:e•, que pme en duda la 

tec:u:l'.¡\ cUsica del anl:l:ol: y· noa descli>re que al parecer los ejecutivos de 

lu ~ .~ dce ENfoiflea diat1ntoe en cuanto a la putfc.lpoei6n, 
uno Cfl9. - """ ~ p:>r l.clll 11!1f•, ¡ara can .u.a. y otro qúa elloe -
debei> apliCilr. - .....itemo9. 

Prcp:ine su lúp<lt.e91s del "!rliilre =rplejo" y rea:niende ooa gran -

ser>aibilidad de puta del ge.rente para cliagr>oeticor loe DDtivos de sus ~ 

altamos y ajustar sus est.ratégias a la situac.:& exiat:alt.e. 

Esta nueva es0>ela surge OCllD una ~ dent= de las t:eor!as

c:uis.l.""8 que represcnl:lOI> m ...no :lncaM!niente Pan el desarrollo adecua

da ·.de los rec:ureos hll1llln08. 

El alto desan:ollo de 1u ,tuerzas productivas, el alto nivel de la 

caic!enc.l.a de los trabajadarés, '- necesario al aanwstrador crear n~ 

'llOs instxunontos y técnicas para al o::nt=l de las arganizacicnes modernas 

C<>da d!A más <:a!J>l.ejas y de moyor t..,..;,, a::mo .result.!W:lo de las tendencias 

l!UlOf'Ol!sticas. 1"'!, al perder 1- autarJ.dad su fuerza, C>CJOO elenento crea

tiW,. se hizo .necesario crear toda U1a nueva carrimte que desa.rrollara e-

1.....,tos más sutiles para ejeroer el oontrol, de ah! el sutgim1ento del ~ 

sartullo 01.-ganizacional. 

Es muy notorio que a través de la evolucitlm "del pensamiento aGni -

nistrativo" han existido callt>ios y diversos entoques del desarrollo de las 

rel.acicnes de la p~i6n, que de una u otra manera, tienen que resµ::mder 

a las neoesidades y conflictos que plantean dichas relaciones, aunque 1as 

soluciones que se prop:>ncn no sean ¡xeci:sanalt:c las más adecuadas ·a m.ies-

tras necesidades. 

ai el ánhito nacicna.1, nos danos OJenta de que las csportaciCl'les ~ 

das p:>r los autores mt.!Xicanos, no sen Sllficierites, p::n lo que nos vern:lS --
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oonst.ant:anente m 1a neoesidad de hacer adaptaciooes de la:; invcstigacl'..ates 

real.izadas en otros pa!ses no totalmente aconlcs con el nuestro, sin rnba.r

q:>,esas circunstancias allren un aiipl.io Cll!p> al estudio dd Desarrollo Org~ 

nizacional, a fin de realizar una adecuac.t6n de la te:>ríu ,, .La r:.:áctfca • 

.l.2.- Ciencias del. <ntp>rtauJ.ento. 

la adu.ini.stracidn guarda estrechas rel.acicnes cx:n las ciencias del

oaip:>rt<oo:t.ento, las GUáles o::ntr.!buyen para su mejor C<lli"'en&i6n y funci~ 

:miento. 11 través de estas ciencias se estu:!ia la ooo:b:ta de las personas -

tanto individual, c:aro Bl sociedad. 

11 oontínuaci& defin~ las ciencias U.:,l cmp::>rt'"11ient.o y sus apor

taciones a la aaninistr.1Ci6n. 

PSIOJLOOIA. (10) 

La psioologí.a es la cimcia que estudia el CXITlfOrtamiento hlDMilo a 

través del an¡llisis de ~ y los elanentos que la oaip:nen: aprendizaje,

JilEIOClria, peroep:i.6n, nJJt.ivaci6l, etc. Pe?:o no tan OOlo se enfCJCa a los efes 

t.os (<a>duci:al, si no tanbil!n a las causas que los generan. 

desde si""l're el llallbre ha aspirado a <Xh<X:er y a prodecir el cx:rn
¡::artqraicnto y reacci6n de las peraonas ante deteDninadas situacirnes, a fin 

de propiciar aquellas que cx:nsidere convenientes. La psiooloq!a utiliza Jlé-'. 
todos cientiííoos para canprender las causas del CQl:p>rl.amiento humano; me

dir las actidudes yl•habilidades. nt la actualidad ~ ciencia ha contribü!_ 

do en el área de la administraciól en lo relaci.onal:b con la notivaci6n, ~ 

flic::::tos, frustración, seleccilÍ'l de perscnal, etc. 

La aplicación de la psiOOlOCJ!a en el camp::J de la aóninistraciM es 

la de adaptar e integrar a los recursos huna.nos a la organizaciál. y al tnis

no tiern¡::o, sefialar las necesidades de las personas para que éstas sean sa

tisfecll..1.S, y así axipen.in o:::in ella. 

(lOl sn:a;:r. u,URlliCE, q,. cit. pag. 26 
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SOCIOI.OGill. (J.l) 

la sociología es la caopransioo y aplicaci6n cient:.ífica de la real!_ 

~ social, es decir , interrelaciona a.pe...--t:o~ de la realidad y busca las -

relacicnes entre p:il.tt;!ca, rel.igi6n,, cultura, eoonciu!a, arte, etc. lo que -

dil • la .. aoclolog1a un critero tof:albodar,. C01sideran00 a la sociedad ca¡p 

m tcdo, cano m :marco bajo el cu4l existe y ae integran las instituciooes, 

C01U11rlades e individuos. 

Es as.(, que la sociolog!a es la ciencia que se ocupa del hecho de -

la sociabilidad del latbre ca¡p un aspecto de su ser y existencia, ateroi~ 

do1 a las distintas maneras m que los OCrtb::es se agrupan o se relacionan, -

l:nltanik> de eicplicar las causas, man.ifestaciaies y ainsecuencias de éstas -

:relaciales. Iqs ap:>rtaciaies de la sociolog!a a la a<ininistraci6n han sicb: 

- ID que se refiere a la fo=aci6n de grupos .fo=ales e info=ales- , 

que se desarrollan dentro de la orqanJ.zaci6n. 

- 1'n4lisis de autoridad 

- l\114lisis de liderazgo 

~.(12) 

Ia antro¡:olog!a es una disciplina cuyo cbjeto de estudio es el han

bre misID y sus c:bras, sin limitaciones de ~ ni lugar. 

la antrcp:>logfa considera una nultitud de oiestiones distintas y a

pa.rentEDE!llte indiferEntcs, que tanto puOOcn referirse al lenguaje, CXJtO a -

la estructura f1sica, las oostUtbres y la on,¡anJ.zacit5n ¡;ol!tica de cualquier 

grupo hlJnano, a.dan.1s de sus abras, su religi6n, y todos los aspectos imagi

nables. k1eml1s estudia el· CCJTlf,Ortamiento y la evolucil'i1 de la cultura de la 

scciedad, las costurrb.res, los ritos, la tó::nol~!a, etc., todo esto sitve a 

la adninistraci6n para ettatder irejor las foonas del cnrp::>rtaniento de los 

grupos. 

(ll) GllY MllRl'I JO>E. cp. Cit. pag. ll 

(12) G'>Y M'\R'IT Jc:GE. MlSTIEIBS JORGE. <:\>. Cit. pog. 129 
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IERrolO. (13} 

Es una füma cb:Jetiva de la regulaci6n de la oooduct:a htanana que -

tiene aderr&I cxtrc características la de ser social, bilateral, exteLTla, hc

t:m:6lala y a:iercitiva. 

Se refiere al CXllljunto de nomas políticas que rigen las relaciones 

hll'l'lallaS en una sociedad. Da.sic.amente han pl.asmuh en sus diferentes ordena

mientos los principios que deben regir en las relacimes cbrero-patronales. 

ECXNCMT.A. (14) 

Se refiere a las diferentes famas de producci6n y distrl>iri6n de -

bienes es cazos que se den en las diferentes sociedades. IA adninistraci6n -

ha usado téi:minos a:rro: marcad::> de trabajo, oferta y dEsnanda, etc., y cono 

se puede aprovechar de una tm>jor monera loe recursos P.,,a prodUcir bienes y 

servicios. Igualncnte los estudios en la dBrenda. de J1WlO de obra, impacto -

de los salarios sdlre la prcxluo::i&i., los costos y scbre la in[laci6n a cx:n

tribu!do en gran llEdida en la a&dnistracl61. 

MA'IBMM'ICJ\S. 

Las aportaciones de las matemáticas a la adninistraci6n han süh S:! 
miurente valiosas, por ejemplo: la p~ón J.ir-1 y transporte han sioo 

aplicados a la adninistraci6n de la pr00ucci6n, de recursos htinanos etc. 

=wTI\. (15) 

Ia geograf!a estudia la distribuci6n de la p:blaci6n del irunoo y la 

influencia .que tienen en la sociedad los factores f1'.sioos: clima, relieve,

hidrograf!a, etec. 

Caoo futuro profesiallsta en adninistraci6n de ~ se nacesita 

tener un oonoc.imiento de las relacicries hunanas, para que la actuaciOO saa 

m'ts consciente, inteligente y cercana al éxito .. 

113¡ saro llLVl\REZ CLEMENl'E. 'l>· Cit. pag. 29 

(14) y (15) LECN lllMlERI'O MllN!EL. Cl'· Cit. ¡:ag. 110 
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Adeni1s, si se desea el canbio se debe estar ccnscimte de la diíc·

Imcia que existe entre aceptar el cmbio sin reflexfrnar y prooo'"'1: intc

ll,9""tereite la .rcnovaci6n • 

.1.,3 .. - Psioología industrial. 

la peioología industrial estulla el oaiportami.ento del eleirento h!!_ 

J1WlO individual de acuerdo a un ccntexto organizacional. Esta ha. .realizado 

investigacicnes are.rea del Eq1lilibrio dentro de la organizaciOO, ya que SL! 

requJ.ere de una din>cci<ln efectiva en todos los niveles, as! la psioologfo 

SJ>dustrial apoya el r»sar.rollo Organizacicnal de acuerdo a 11.as teorías si

guientes en que proparclcna solucicnes a e<nflic:tos internos de acuerdo a 

4\5 necesidades de equ11Jl>riO de la O<gani.ZG<".J.6n. 

Teorla de la equidad 

Esta prqxxie que la caU6a de la tensi6n entre entre los d>jetivos

de los indiv!doos y la organizaci6n es la discrepancia que se d>serva en

tre el valar de loe resultado& que la organizaci6n suministra a todos sus 

el.ene'ltoe y las apartacimes e>dg:!das al eipleaOO. las aportacicnes del "!!! 
pleado en la organizaci6n ¡iuederl ser: tieap>, esfueno, habilidad, ca>ocl

.roiento, entrega, inversitn en educacit5n,etc. Las aportacic:nes de la organ_! 

za.ci<ln puedm ser de tipo eca'61ltoo, adel1lils de dar la cprtunidad de lograr 

el desarrollo y el daninio persa>al, ....,. estructura social con la cual po

dex' identificarse, oo amacre psiooldgio m ocasi& de canbios sooiales ~ 

leradoe. 

'n!oda de afiliaci<ln en 9%\fX"' 
Estas se basan en la neoeeidad de 108 qil-5oa de asociarse con 2 

tras persa.as y a participar en tn ~ aocial. Em decir, la arganizaci6n 

.mc¡ujiu-e que cada el"""1to participe y sienta que esa participaci<ln se ~ 

ga efectiva En cada "'° de les niveles de actividad de la organizaci6n, ~ 

té «nectado tanta anivel inferior caro a nivel superior, de tna fom.> de 

"espiga de oa>eXi<ln" que pro¡i>rciooa se facilite la CXl1Ulicaci6n en anbos 

niveles y se reduzcan los pasos necesarios para llevar la informaci&l a -

los niveles superiores. 
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Teox:ía de la naturaleza del hCllbre 

F.stas se basan en la necesidad de tn grupo a afili:an;e CXll m gt"U

po social. 

~lqui.er estructura ~rganizativa incluye ciertas suposiciones a-

P>.rea de la naturaleza del haibre, caro las propuestas por ll::>Uglas it::. ~ 

gor • 

Teoría. ·••x 11 

1\Ctitud hacia el trabajo: 

l\.l haibre le desagrada el trabajo .inha.rentc y lo evita sienpre <¡"' 

¡iuede. 

Incentivos: 

Cberci<'n, la clirocc:i<'n y la anenaza del castigo. 

~i<'n: 

El haibre ¡>refiere la d!.recci(n y evita la respalSabilidad1 tiene 

pacas wibicimes. 

Teorta "Y~ 
1\Ctitud hacia le trabajo: 

El esf\JerZO ¡iara trabajar es tan natural al hcl!bre caro lo son el 

jugar y descansar. 

Incentivos: 

El hatbre p::>ndrá en pr:ictica la autodb:eocitn en caso de estar a::.1_!! 

¡>J:aletido coo los cbjcti""5. 

Su¡iervisi6n: 

El hadlre busca la respalSabilidad y la q>rtmidad de ejercer ..,.._ 

acci(ln independiente y creativa. 

Haciendo a un lado tas diferencias individuales, la inp>rtancia de 

este tipo de o.r.pa.raci6n esU en que atrae la atencit1n hacia una causa p:>

tencial de CCXlflicto entre la organizaci&l y sus enpleacbs, y sugieren una 

soluci&. El oonflicto surgu cuando la organizaci&l o hace caso aniso de -

las necesidades 00 los errplcacbs, o bien hace sup:J&iCialeS y angaños al -

.respecto .. ~ soluci6n consiste en amcntar la eficncia de la organizaci61, 

pt"eStando la OObida atenci6n a las neoesid-i~ . cE Ic:is C1T1plea~ y d.ispo-

ner la estructura de tal manera ~ dichas necesidades se puedan satisfa-

cer OOnt.ro de la propia urganizaci6n. 



34 

1.4.- 'fuaría de sistaMS 

caJ.j:ficar alg:> c:aoom sis~ es o:aoebirlo caoo un CUljunto de 

OCJJp:nentes interrelaciooachs y que acb.Jan entre s.f.. la aam.i."'l.i:;tra.:i6n ast 

caro CUillquj.er aspecto de la vida, es un sist:enn. 

'lbda la eropresa, los de~tos que la .fo1lllan y la administra

ci<in mism't oc:nstituyen un sistena. De igual J1>3flCI"a los proyectos y pl"?"5 

a,c}uinistrativos sen si.stanas cuyos o:::itpJl'lE!ntes sen las pe.rscnas, la autor!_ 

~' la tnfonoaciOO, los irercados, le& clientes, las materias primas y las 
instalaciones. 

J.os psic61ogos sociales a:nsideran U. aduinistraci<in caro un sib

s;.stana del. sistema social, que es un oc:njunto de fUerZas y el"""1tos so

ciales .interrelacianacbs, apoyados en las actib.des cbservadas, creencias,· 

JD:>tivaciones y espectativas de las pereooas. 

¿ QlE ES lN SIS'IEMI\ ? 

lll sistena. es un cx:njunt.o de elatelt:os interrelacionachs o in~ 

pendientes, de tal manera que fOIJ!Wl una unidad <ntpleja, un todo OCllPUCS

to de partes dispuestas en fODOa ordenada seg<ln cierto plan o esquena. ( 16) 

Características de los sistemils: 

a) '!'cdo sis~ o bien ~ parte de otro .mis grande o bien abarca -

varios sitetas 

bl '1'oclo sist:ana ya sea f!sioo, bil6gioo o siC::ial, persigue m obj!:_ 

tivo espec!fia>, para lo cual OCSltribuym todas las putes. Sin 

este objetiw OCJnlln, las Jnteaelaciones camoedan de llEltticb. 

e) Ul c.ant>io en algina de aus portea .,.,_..a Cllllbios en las otras. 

La misma actni.nistraci6n a::instituye un si.Stana, ya que ~ ln 

catplejo de relaciones fome.les y sist:Bn4ticanaite organizado, y ¡nr otro 

lacb, reca10ce la existencia de sistsnas y slilsist:eres. 

(16) KOCNl'Z llMOW; O'IXNNELL CYRIL. q:>. Cit. pag. 9 
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A cxntinuaci<ln hablaré de los dilerentes tipos de sistanas, oon el 

prop5sito de lograr una mejor OC2Jllrensi<ln y clasificaci<ln de la organiza

cidn, ya que l!sta, en un narento dado pJede ocnsiderarse de cualquier tip> 

o hten t:aMr características de var!as, 

~ deteD!lin1sti008r 

Sat ~ cuyo oai¡iartamiento puede describirse cxn todo> certeza 

· Ststeuas pnmbilüt.taoa r 

Ei\ este tip> ·de aist<nas no puede describirse o ptedecirse su fUn

cionami.ento y existe incerti&ri:>re al .respecto. 

SiSteoas abiertos: 

Se entiende que un sistana es abierto cuancb existe relaci<ln o 

transacciaies de car.:icter peonanent.c entre el y su nedio lalbicnte, y este 

p>ede influir sd:>re él. 

Sistanas cerrados: 

Ei\ estos siatanas no existe relaci<ln o intetearbio algmo mtre él 

y su medio anbiente. 

La o:indici<ln de sistana abierto es propia de la oi:gonizaci<ln, ya -

que en U'I sistema oeri:ad:> ninguna f'!l!DreSa poclda hDoer planes ni fijar cb- · 

jeUvos. No se pJede pasar por alto la influendA y o::rdiciones externas -

CXJ1D aon: la tecnología, regulacimes, la CXllp!l:mciA, el mercam,etc. Iia 

-.taja de Enfocar caro un sistema alp aspecto o ptd>laM, es que se ~ 

de d>8el:VU cxn mayor clarid.>d el CO!p>rtamLento de cada U'ID de los el""'!!_ · 

toe que lo fonnan, las variables crítica& y las relac.tmes que existen m

tre el.lu,ast CXJ1D la relaci<ln que tiene cxn otros s~:s. 

El Desarrollo Clrqanizacional es esencialmente un enfoque de siste- ' 

moa, oon Vistas al CXJnjunto total de las rel.aciooes - e :lntexiie.!: 
BClllA1ea deril:Lo de la organizaci<ln. El Desarrollo O<ganizacional "" mfoca

a lA efectividad desde el pmto de viet4 de loe siet.emas. En los calbios -

futu:ccs de los planes en el organisrro, p:>r su !ndc>le, es preciso t.anar m 

cuenta el mpacto potencial sd>re todas loe elmentoa del sl.stemo cuando -

uno de ellos o un subsistema sUfre un canbio. El desarrollo misni. de la º!. 
ganizacit".tl p.Jede o::insiderarse a:m::> un sistema de tres elenentos relaciClla

cbs entre s!: valores (o principios), procesos (o tr!imites), y tecnología. 
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2.- PH:Xmai lE '.lnl\NSICICfl 

I.ce ca"li>ios acelerada; que se operan en nuestra socidad han afecta

do .;,, l.:ris in~tuc-·i.m~ sociales, las. cuales se m.frentan a inncrvaciales p:>-

1~1 eocn6nicas1 sociales, t:ealol<Sgic:....,etc. 

l.as :tnstitucia>es no p>eder\ ""'1stir la rapidez del canbio,. audio -

.]1lell09 caobiar a a:1 .L<I par o:m 4!l s1n alt.eraciaies fmd.Jneltales, de la mane-

r11 de cxm> _,.,jar su anbiente y del modo de dirigir las operacia>es princ.!_ 

pales de. i... __... 
El llesarrollo CkganiZacimal s~ge = ma resp.»Sta a las exigen

c>a.s del C<ri>io ~ por el imbiente que afecta a los or¡¡ani= clesde

su interior y/o exterior, dado que para scbrev:i.Vir se supcr>e que es un sis

tema. abierto. 

La taxea a<hin.istrativa JOOdema o:nsiste en haoer frente a les caro-, 

bJ.os, .La gerencia es el arganiSRO a tr~ del cual penetran todas las lrod;i_ 
fiC<!CiateS en nuestra sociedad, y es el &gano que ha de ocntener cxri el ~ 

dio al que se ha inpJesto un ~ pertul:badar. la asimilacil'n del canbio 

trae ~cito un proceso que exige la puticipacioo di.recta y adiestrarni"!!_ 

t:o de los interesados en efectuarlo. El proceso del canbio esta calStitu!do 

en tres pasos: 

.1.) Desoaigelauiento de l.os ha.itos antiquoa. 

21 Introducci&o de nuevas ccnductas. 

3) !leOcngelamiento del .,,_.., equiUbrio. 

El proceso afecta a las estructuras establecidas y por ende al pro

oeao adninistratiw, ya que al iniciar las f- del callbio ser• necesario

efectuar m análisis de la sup<!J:Yisi(!n para aatud1ar los divet""5 factores 

a los que se Enfrmtar!a el organislr:> al realizar las JIWJdificaciooes, estir 

dia.ndo a. su vez los pros y los ocr1tras de .Jnt.egrar a la estructura una Ol.J!:. 

va persona que en base a sus experiencias ftmja ocm::> cx:nsultor o bien temar 

la alternativa de que dicha persaia pertenezca ya el sistem.>. 

Ula vez que se han estlñiado y analizado las diferentes alternati

vas a seguir en la asiroilaci61 del canbio, procederen::>s a establecer ----
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relacicnes cxn la persc11a adecuada que dirija y lleve a cabo el proceso, es 

decir, neilante la integraci6n el consultor dotará al organiSIOO no tan solo 

de los sist:Emas necánioos necesarios OCJtO sen los prooedJ.mimtos técnicos , 

r,'lt!!todc.u adnunistrativos,etc., sino tarrbiél aquellos valeres y sentimientos

~tes al individl>:> y al gru¡x>. 

2.1.- ~tes de C<Oii>io. 

•OJando en la .:oiucun de in prcbl.ema surgen dos o más personas que 

tienen q>inicnes diferentes, se necesita de un tercero que medie para ha

cerlos cxnscientes de sus actividades y altemativas que deben tener a ·fin 

de proceder de marera abjetiva en la respectiva soluci6n. 

Esto es precisamente lo que ao:Jntece en el Desarrollo Organizacio

nal, y por lo que es nece.sario cal.tratar a una persata 1.1.am:k!a o.:J'lsultor P!!. 
ra que asista a los miarbros, llamados clientes, en sus asuntos y ptd:>lemas 

que trate de soluciooar el Desarrollo Qrganizacicna.l". (17) 

Ll.amarroS agente de canbió al cxnsultor que asiste o ayuda a una ~ 

sena, un pe:JUeño qnjpo, o bien un orqanisno, para diagnosticar los prd:>le

mas q\ie prooedm de los procesos, interviniendo en los tr&nites del canbio

Y no tan solo haciendo reoarendaciCXles en el ~lúdo tradicicnal. 

Las habilidades <¡lle requiere m consultor interno (foirna parte del

sitema) o externo (no fonna pute de la estructura de la arpresa} para ser

efectivo son: 

l. Ser sincero, de pensaniento el.azo, no exb:eroso, o:::n ideales, ~ 

sivo, independiente, Segu1'01 y no 1llJy cientlfioo y organizado. 

2. Ineresarse por la realizaci6n de la tarea, mSs que por el poder-

º p::ir netas perscnales. 

3. Inspirar confianZa. 

4. Ser tm investigador cbjetivo. 

5. Definir cbjetivairente los prd>laras y diagnosticar los basados -

en la realidad. 

(17) Ml\l<GULIES Y MI!\. O¡.. Cit. pag. 139 
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6. Pxeferenteneite, influir en las d.l.scusiooes, en ves de hacerlas

º t:anarlas. 
7. ser eapecialista en las ciencias del caip:>rtamimto o o:nducta •. 

CU1 a61ido conocimiento en el análisis organizacioo.al. 

El ~te ae canb1o 1ntervi..,.. en un sistana Corgaruzaci<'.n) cuancb-

4!ste lD -""'j\liere de manera de ooosultor, para resolver algdn prd>lena real 

o potmc!Al. 

Se ~ CU>Sidenr a las intervenciones desde oos puntos de vista 

as.ferm.tes. 1-a 1.ntervenciooes en el sisteroa tie organizaci(li. y lo que si~ 

.f:ls::a. $JlteEvalú- en ~i6n de un acto estratégico, fruto de un pl.>n fo~ 

. ao. a. el pr.lmer caso, una vez que el proceso de Desarrollo Ozganizacicnal

"" hll SniciaJo, timen lugar JDOdificaciones dentro de la organizaci<'.n, por 

e~B!J>lo• la reocpilaci6n de a..to&, es una manera de 1nt:exvmir en el siste
:Jllil, Fh el .llOgllll<b tipo de 1ntervenciooes, es el fruto de la elaboraci6n de 

lp<lr>es que ~ una fase de diagndstioo, cuya finalidad oonsiste en resol

ver ~iallQdes, retirar cbsUc:ulos, y acurular enei:glas para hacer rasa!

~ 4 efectiv1dlld de la ~zaci6n. 

2.3.- l't>DllaS de 1ntervmci6n en los sistemas. 

La famia de intervenir en el sistenKt constituye w aspecto nuevo en 

lu actuales crgm1.zacialeS, cuya finalidad a:insist.e en efeCtuar investi9a

ctaies tendientes a la deteoci6n del ¡:zd>lana in'¡lerente en 1 "' estructura. 

A a:S1t1nuoci6n se presentan algtSias famas de 1ntervenci<'.n en los -

sisteoas: 

Ml!todos de l.S>aratorio o grupos "T" 

Es una tknica de din.bica de grupos a:SIStituí<hs por U a 15 ¡:er~ 

scna.s que ocn la ayu:ia de lDl 1nstru::tor especializad::> se van a rc'l.:aU.r de 12 

a 30 horas. El 9rlJtX> en estas sesia-.es, aprende a ocnccer sus prupias nece

sidades, valores y a la vez apremie las de los denás. 



Estos gnp>s p>seen las l>ases para el proceso de canbio de las per

&alaS y su c:res.tmiento, para capacitar a la gente UtpJrtante m el esfuerzo 

del Desan:ollo Organ:l.zacional., y t:anbién es Otil para ex.itar la lln1lginaci6n 

y para Abrir los ojos a otras maneras de trabajar rrejor. 

Car,.:tedst:icas: 

- Rela.tivamente no est:á estructurado, es decir, procede sin netas -

defbúdas con claridad, sin reglas o procEdimientDs, sin agenda o 

pape.les de los núenbros. 

- J\qll1 y ahora, los datos perscnales e interperscnales se orientan 

a la ccnducta "aquí y ahora". 

- El tema del grupo se refiere a que "" puede hablar del grupo gen!'_ 

ral o bien de cualqu1.era de sus mimbl."os. 

- Retroal.imentaci6n, en el grup:> "T" se aprmde a dar y a recibir .! 
yula a t:nvés de reflejar oon palabras la actitud de los mienbros 

del grupo. 

- I.os ,instructores actuan ccm:> facil.itadores y estabh.'CG..iores del -

cJJma. 

- Las persaias que ocupan las p:>sid.ooes clave, espec:ial:r ·te en -

las orgarú.Zaciaies que est.fn planeando trabajar con ul ,sarro! 1 o 

Organizac1alal. 

- Las persaulS que desmn fi.Dnemente asistir. 

- Las peraonaa que estén listas para el crestmiento P""""""l. 

- La asistencia ddJe ser totalmente voluntaria. 

a.léUldo ser& ef'icim.tes los grup:ss "T" tartbifn ap:>rta a los sujetos

la cpartunidad de a¡ra>der lo que es la !ndole del fmcionarnie.· .o eficiente 

de los grupos. Puede aprender a foDnAr \m grup:> que ccnquiste ;'"-'tas eficie12. 

tes con el m.1xiiio costo h1l1lano que sea p>sible. 

SOluc16n de conflictos. 

tos conflictos surqcn cuando existe un cheque de exv1cnc1as 
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q>Ueatas, las cuales se pueden presentar en eu.:t.lqW.cr nivel de la orgaruza

ci&. IOs cxnflictos se p.Jeden presentar de dos maneras: 

Cl:nflictos a nivel pen;ooal. 

Este tipo de ccnflictos surge cuando existEr\ difexencias d" trabajo 

ya sea m L:>s mi!!tod:::>s de trabajo, valores o~diferencias no resueltas en los 

estilos ele trab<ljo. 

OJnflictos en el nivel de intergrup?s. 

surgen entxe gxu¡:os en los que existe enterdependencia para llevar

a cabo sus tareas. !os conflictos pueden surgir ¡:or las siguientes causas: 

- Eltistan diferencias no resueltas ptra definir metas y métodos cr• 

la ccnquista de sus objetivos. 

- cuardo los grupos realizan funciones que no les corresp::mden. 

Cuando los o::inflictos no sal. resueltos, pJeden crear costos en la .

prodocc:i6n de los recursos hUMnOS y a la m1.mia orqanizacif;n. !Ds sujetos -

~irnentan tensiaies y des<Dl.tento, de tal 1T&1era que tienen p:x:a utili

dad funcional pu-a la organizaci6n. No cbstante los cx:nflictos ¡:ueden ser -

frutíferos, de hecho p..1edcn reoolver prcblenas y crear sentimientos Ge col!!_ 

b::>raci6n entre las peCSCJnas. cuanOO existe un esfuerzo ¡nr parte de los su

jetos para lograr mejores relaciones y se mantenga una oarunocaci6n abierta 

el oonflicto puede ser aprd:>echékb y est.irnulante. 

Para reducir los conflictos Sherif Mu:zafer nos plantea ·la int.i:oduc

ciw de metas super ordenadas definil!ndol.as oaro "aquellas metas alt:arente 

atract.ivqs y p:-ecinas para los r.ll.erbms de dos o rn.1is qrup:>s en c:nnflicto,~ 

ro que no pucdm lograrse mediante los recursos y energ!as de cada gxup:> -

p:>r separado". 

OJando los ~"TUpOS interactllan en una serie de actiVidades que tie-

nen caro f.ú1 lograr metas o::anGnes y que les sen atrayentes, se terdra caro 

resultado la integraci6n y coor.eraci6n de los grup:>s para cbtener una mejor 

axJ.rdinaci6n. en la realizaci6n de las tareas. 
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CAPITULO Ill 

l.- NttcL'-~lt1•s estn1ct.w:alcs 

2.- /\nt.co...~tes financiero:• 

4.- SitunciCi1 actUc."ll 00 la estructura organizac.icnal 

5,- Situ.1ci6n (i.nanci.(>ra uctual 

6. - Si tuaci6n actual 00 loo recursos hUMnas 
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La - ~111 ""'ha dio llCVtr..., - de sefennda p>
ri Ja ~ ... ~gacUln, ha unido 'flÍl ~ •• tra• de lA lús

tcrill • el ~ <P' el pat. ha talldo en au cloaanollo. ~ -

--a. ... ,.......,. ... ~ .... ---~ ... -~ 
:ra ~. ~ """'*1, CllPLtal, etc. °"' .i fm de i-1a cm-

. gallll\te ccn au aobito de aeracil!n y - cbjetiwe Jratituc!Clllales. 

~ el M:> da l.9Bl, <QOO CICl188CUEllCia del czedmiento da los Ql.t:Jm>s 

lli'ps, mimo que no había sido :respaldado por l.h desarrollo pu:alelo de su -

est:ructura y uus sist<snos, ocurri"" prd>lenas oam:>: 

- l\Ullalniento de cada una de las áreas ""'1pa>Olltes de su esb:uctura 

- .Dlplici<W de fllnciooes. 

- Jnooogr:uencia de .flmcia>eS. 

- carencia de p~ integral. 

- Falta de idenUf~cacilin e inl:egraci6n del. persanal. o:n la ""'J.:>resa 

y entre ellos 11\iSll'DS. 

IA Banca l\gropec:uor:iA 1"""' l.h est'uerZo par caltbiar la estructura -

~linte de sist....,.. naturales a sistemas planificados, ccn la finalidad -

de m:xliticar la esuuctura orgaruca y fmcienal de Ja Jmtituci&\, ¡nra lo

!Jl"U el eficia>te C1111>11111ithto da - d>jel:J.,.,. ~ .... uegurando -
la oanfía\Sa de au clientela, y eejormcb la efic:il!IQa"" la aperaci&\ y 
9UVicio. 1"" C<lllbia& esl:nlctJlralcs y fw>c.klnal• dol>fal alllplir cm las -

pr<lllillM sigui<11tea 1 

11.-~i...tunc~ .. _....t u ••• 
B.- Slst-Uaar loa CUlj...t. d9 ~a fin cl9 estll>1_. fl!! 

j< ... de acl:ivid.>dea ........_ y ~. 

c.- --- - -j-. ~ .~ ........... ""! ... 
lo óllltal.<W pd> lo!Jl'ane -11....., i.S ,.__ 90l*icas <:"" el 

i..c.. t<lnUI, dalo su poculi.U' "'1tomo • ESt:as .,., las st9'11mtus: 
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- canalizar los recursos financie.ros hile.id el sectar rural. 

- O:ladyuvar an ooordiniicidn o:in las diferentes dependa\cias del ~ 

tor agropecuario, a la organizacldn y capacit:acidn de los produc

tores sujetos de cr6dito de la instituc.1&. 

- Propiciar el mejoramiento tecnol6gico de la producx::idn agropecua
xiA y agxojJldustrial, mediante la asistEncia t&mica y el .,.,sdito 

.1UpeM.zado. 

- t'nentar el ahorro m el sector rural, prineipalrnente y del ¡d>J:!_ 

ao m general. 

Para que l!stas fmciones ptdieran ser desarrolladas oon eficiencia

se requer!a del a¡;oyo de funcicnes generales y de f\Klciales tecx>l.15qicas e!!. 

pec!.ficas. 

'l'<Xlo este p:m::eso dcb!a realizarse en apego a las m>mas preestab1!!_ 
e.idas, pOll lo que resultaba necesaria una área que vigilara y cx:ntrolara el 

cuzrpl.iJniento de dichas noona.s para evitar que htbiera desvi.aciales. Esto e

ra el ca>trol. 

·For otro laOO para asegurar su pennanencia el banco· requer!a de p~ 

gramas de investgaci6n tendientes a su oontinuo mejarami<nto, a l!sta fUn

cidn se di6 el nati>re de apoyo. 

Para poder lle\'ar a cabo l!\S funcimes' ~acionales propias de la

actividad del banoo, era necesario deaarrollar fmc~ que provclan a las 

hoas operacimales de los recursos y servicios necesarios, misnDs que son: 

- Informar y cxioocer r~idamente las operaciones 11>9i&tra<las, lo -

que se oonsigui6 oon la ayuda de los proce&>S de ~-

- K>nejo adecua<i> de los foodos e:xnt!miooa para garantizar la sol-

vmcia y la estabilidad. 

- Registrar oontableirente las novimiE1111:os financieros del banco m 

forma sist-tica y cra10l6gica, ordenada y oprttNt, oan el fin -

llDStrar e interpretar la situaci& ec>a1111oica de la <mJ211tizaci6n. 

- l\UXiltar a todas las llrcas m el aprovisw.-í.ent.o y achinistra-

ci6n de los elanentos huMnos y 1Mteriales para el ~ ,de -

su...c; actividades. 



- cap..citar al pcrscnal. ¡nra mejorar tanto su acervo cultural, co-
DD se destreza op.?racional,a .fin de incrcrocntet su ptOductividad 

Tocio ~to se suscito oon el f.l'.n de adaptar al banco a loe caibios· 

que se efectuarai de acuerdo a ma planeacioo anticipada que evitaría en

tropía,. p>r lo que resultaba necesario que todas las actividades dd>lan ,

aar ooord1nadu y mcausaclas dentro de los lineamimtos gonerales .marcadJs 

p>r la dixec<:16n. 

11atos ClOllCJEl*Os de ~mto de funciaies, se expresan en el -

""'1"""" del cu.odro 1. 

Si se identific.vi las actividades cxn l,¡w funciones que dan cunpli
roiento, se pido establecer un organigrama que maroaba clar...,.,te los .Jinro

roimtos descritos (Organigrama 1) , en el cual aparecen el aqrupamiento def! 

tiw de funcimes y sus niveles de autoridad oorresp:nlientes, asl caro los 

resp:nsables c1e cada fmcioo. 

De las ocnsideraciaies anteriores del an.!lisis del orqanigr'""'1, se 

da:luce que el banco oontabil con los siguientes niveles jer.hquicoa: 

Primer niwl; Gm!nc.ia g<!N'ral 

5eg\n<b nivel; Integrado por los responsables del manejo de; 

- Olntrol 

- llpoyo 

- ~ativa 

"n!rcer nivel: Integrad:> por1 

A.- El llrea ele centrol 

- i'!spcn..i>le central de presu¡:ammtoll 
- ~la de central y reql.atro <.D\table 

- ~le de planeac:it!n y estadist:ica 

- Res¡xxu>able del aér,¡uimiento y central financiero 

e. - O\ el llrea opezatiw 

- i'!sponsable de b cr6ditos de avio 

- ~sponsable de loe cr61itos refacciatarios 

- lleSpln!lable de los seguros agropecuarios 

- ~sponsablc de los fideicxrnisos 

- Responsable de la organizaci& y asis:tt..-..ncia t(-c-

nica al cam¡:o 



45 

- fuspcnsable de la cartera velC:!da 

- D:!sponsable de depllsito y abono 

c.-~ 

.u lo que se refiere a este punto, W1e la pena anal..u..r 1"" f~ 

c.imea que se I'!"'liza<a>, t<Sllando m cuenl:4 la 1ndole de las lllismu. De ""1 

""'11111a • c1eapnnliezan dos gri!lldes nbroe: 

- Pllnc1anes c¡ue .,., 1negraclu y JDMejadli.o cano un stztff, OJn una -
""J'lnizac:.t& de tJpo Mtricial, las cuales serlas 1 

;· ~todA Jntema 

• Qmircial 

• Deaanollo de .reaJr.IOS huoanos 

•• rud.cu.co 
• ~.ldn y .llll!todos 

- l'\JnC10ne8 qué para au cutpl.imi<nto ·requieren de una estructura -

plq>1A y "" refiere a la ldnfnistracidn: 
.-..h\lnllllCtl 

• Bienes lllill:eriales y servicio9 

• Proceso elect%6úCX> de datos 

Del cuarto nivel m -~te, la defJnic.ldn ser!a respcnsabilidad -

de los integrantes del &eg\rdo y t.eroer nivel. 

De lo anterior sesprende que el banco ha contado OCSl ma:lioa acerta

doa de fndole oorrect:ivos .. y de ~io que Enfila a la :lnstitucl6n por el -

- rtJll>o de recl:ificacl6. y de desarrollo. Pero falt:ardo \ma eort:ruct:ura

c.ldn a fondo, m planl:.eion!Ento de sus d>jetivos y lo mh··inp>rt.ante la ade
cuac.ldn a la nueva estructura adninistrativa. 
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CUADRO l 
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ESTROCWRA AN'l.ERIOR ORG'\NIGRAMA Nºl 

_GEREOCIA 

c»lERAL - AUDI'IVRJA .•'. 

i-- CCtERCIAL 

CAPACITI\.-

QlEDI'ID y CICN. FIN1\NZAS y 
ADfüNISI'RACICN 

PRESUPIJES'lU> FIDEICDIISO 
........___ 

JUl!IDIOO 

OR;ANIZA-
.___ 

CICN y 
ME-ron; 

1 

' PRESG- PIANEA- FJNJ\N- CONrA- REFAC- SEGJ - FIDEI- o~- Cl\R'J.E- DEPOOI- RECUR- BIENES POOCE-

CICNA- RC6. CCMISO Zl\CICN 
PA VEN 'IO y sos HU- MATERIA so !E: PUES-- CICN Y ZAS. BILI--

AVIOS Y ASIS- - I.E5 y-
TCS. ESTAD!§ DAD. RIOS. TENCIA ·CIDAD. AHORRO MANOS SERVI-- nmn; 

CA. 'ffiCNICA CIOS 
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la, evoluci!ln financiera del banco a lo largo de la hidtoria, ha ve
nido prcsentan<b W..fereotcs ~ Jr.tec~antes etap:is, las cuales han sido unas 

crit!ca,s y otras no tanto. 

SU evoluci& propiam?nte dicha se da ccn la necesidad de praoover -

la productividad en el agro mexicano, o:n el cbjeto da lograr autosuficien

CÜI alJnientn:!a, "sJ.rviernlo as! a todosa los niveles socioecooónioos, cbte-

niendo el Optinx:> renditninnto de sus o¡:eracicnes. 

Loa factores que expU.can el cresimiento financiero de esta insti.t!!_ 

cifu sai.: el desarrollo social, ecoo6mico y teaiol6gico del campo. 

fb que ha sido la senilla generadora del desarrollo del agro rrexi~ 

no, desde principios del siglo y que ha ccntribuido para el deseli>olvúnien

to eoc:n6nico del sector agropecuario del pa!s. 

sin eibargo, el desarrollo del canp> no es exclusivo ni de pa!ees -

ni de épocas. J\aJqUe o::n retrazo en relaci6n ccn los pa!ses altamente desa

rrollados, en rredio de variados y C<J\1llejos prcblanas. 

Esta instituciOO se inici6en su desarrollo ~ julio de 1975, ccn -

servj.cios a gran escala y de suma irnp:::irtancia, a:n recursos financieros su

ficientes para ese entooccs, oopiando tecnologías extranjeras y utilizando 

a5lo partes de sus recursos naturales. 

Dentro de este marco el cresimiento ecaánioo de ~co fué lento -
durante el pnroe.- teroio de <>.ste siglo, sin enbargo el q;:hicrno de esa épo

ca,, caiscicnte de los prcblemas inhibidores de este desarrollo, y de la ne

cesidad de resolverlos, inició el a!XJYO 01 este rat0, que propici6 la invc:!_ 

tigaci& de un desarrollo qua uc una u otra forma, ooadyuvan m la croa-

ci& de la base industrial, que sirvi6 de plataforma de despegue para lle

gar a una ecx:n6nia r&'ls integrada, m.1.s eficiente y daoccrática que aprovcch.:.t 

en mayor grado los recursos de este banoo y que permite avances inp::>rtantC!; 

de ti¡:n socioecon6nico, tnl caro lo demanda el crccimicnto dr.? l.:i. pcillacifln 
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3 .- l\N'lEClIINIES IE RECllRSC6 ll!MINOS 

En foi:ma retrospectiva se hace Wl análisis de los recursos hunanos 

que es :üi¡>ortante para un enfoque 16gico y sistmi.1tioo del aprovechamimto 

de &tos. ~ esta parte de la evaluación de la estructura, es inp:>rtante -

el anlllisis de los recu.rms tmianos. 

Es ¡:ar esto que se desarrollorá un •análisis de los recursos huna-

nos, lo ~l cxnstituyc una herrilllienta de evaluaci6n de la estructura ad

mirWrt:rati~ que nos pennite CO"lOCer el >'int>ito general de los recursos hu

l'DCU'KlS, analizando diferentes factores que intervienen m el desarrollo de 

la .ínst:it:uci6n, obtmiendo elanentos d>jetivos de juicio pora sujerir mejo 

ras m las actividades y funciooes, as! IX>tD destacar las lireas é::r!ticas y 

de escaza acx:i& para el mejor funcionamiento de los recursos hunanos.· 

Este Upo de an!lisis se real.iza a través de las prácticas peri6di

cas de inventarios de :recursos tn>nanos, lo que nas pennite dar poroentajes

acerca de caoo se enC01t.raba estos recursos de 1975 a 1980, tales aspectos

"" niestran a ooot:Lnuaoi6n: 

Aspectos cr!tioos del banoo y su porcentaje: 

- Oqianizac.i6n aaninistrativa int:ema 14' 

- 8'canism> operati•JO 111 

- capacitaci6n del personal 181 

- Falta de inoentiws y motivac.i6n al persooal 231 

- Falta de atenci6n y revicio a los ,.::reditalos 91 

- Indiferencia y •pat!a en el trabajo por parte 

de los enpleados 71 

- Falta de ocn>nicaci& entre ~. 

jcfes-e11Jleado 'I departa:iento-dop;u.tanento 181 

'lbtal: 1001 

O::ladyuvanci::I en el an!lisis de estos .inventarios:, los recursos huna

nos a:nstitul'.an el ánbito cr!tioo del banco hasta 1980. 
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la institucioo ha continuado su desrrollo con la adaptaciOO paulat!_ 

na de sus ~ de trabajo al ritrro que la evoluci6n 1 ·le marca. 

Exigimoo la preocuracilln de planear loo canbios y sd>re talo ade-

cua.dos a la realidad, para lo cual es creada un /irea especifica denanina:!a 

''Organizaci6n e Infom.itica" que es la que se mcarya de elaborar manuales, 

organigramas, captar y desnollar procOO:ímientos e :!Jtt:>lema:itar ststanas pl!!_ 

niados, así ).levar el pro·¡rama de al.rlitor!a intenta y asese.rar a la gcren~. • 

cia general m la planificacioo de programas de tarl>ajo que abarcan 5 años 

de desarrollo; adetés cuenta c...,,.(1 progr.:tmaS amitlés p::>r c-:ida áre.a., todo esto 

se plasme.' ~entro de un presup..iesto, el cuál siJ:v.:? CCJOO inst..nrnento para oo~ 

trolar las metas y oojetivos fijados. 

~ se puede observar, la plane..'l.ci6n del ban:o ya es un hecOO, y -

se está llevenéb a cabo bajo los lineaiuic:ltos administrativos ~ adecuados 

para la situacioo de canbio en que se encuentra el banco y que la permite ~ 

valuar si la ~rgani.Zaci6n va creciaido, se sostiene o está perdiendo. 

IDs cathios sustanciales p.leden sntctizarse en que se hil tenido que 

desechar los sistenas naturales y proce9:>5 manuales, pare dar paso a los -

sistmas planeados y los procesos mecanizados. 

Sl lo que se refiere a su organizaCiOO, se cuenta cal un manual con 

características propias y CQnO en el anterior en el que se mcnciaiaban las

.funcicnes que tenía cada árCil en focua t~ica, ~ que no reflejaban la ~ 

lidad de las operacic:ncs. 

El manual general de organizacioo, cxnstituye un :IJrp>rtante docurc!!. 
to de ~lta para los funcionarios y anpleadcs de la tnisna institu:i.6:1, -

as! coro para las autridades organizaciones y personas inte1:ezadas en <Xl'lO

cer de una manera ordenada y sisten.1.tica los objetivos generales, las fun-

ciones y esttuctura orgánica de diferentes lDlidades ~strativas (organ.f. 

qra:ma 2) , as! ~ de los niveles de decisi6n Cfll8: noz:man las acciones del -

banco. 
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Entre los prop5sitos que se logran oon la carprenci6n y U90 del "'!!. 
nual general de organización, cabe mencic:nar los siguientes : 

- Define con claridad los res¡>eetivos ánbitos de <Xltl':>tcncla da 1--

1"" heas y Sli:>áreas. 
,. Pel:mite d:>servor oon precisil'n, caoo está crqani.Zada la :!nstitu-

c!& para dar cuitüimiento a sus d:>jeti=s. 
- Ev1.ta la existencui fomWll de fUnciCl"les duplicatorias 

- l'P..t:mite la carr¡Jrensi6n. de los di:ferentes niveles a&ti.nistrativos 

y· de deccisim, ca>.ttibuyendo con ello a facilitar la coardina

ci61. y o:rnplm:entar.i.~ de las:acciooes Bltre las áreas y stbá-

reas; 

- Dar las bases pora llevar a Cilbo la planeaci6n y presupuestaci6n 

de cada una de las áreas en relación :i la!J fUnciones específicas 

de cada una de ~-

- Sirve de instrunento y ma.n:X> de referencia para í-uturas adecua
ci01es a la estructura orgánica. 

Para la integraci6n de este ilocunento rector fuá necesario elaborar 

previamente su instructivo, as! cx::m:> el cbteler de la gerencia general la -

aprOOac:Un de las noonas que habr~ de orientar los trabajos en materia de 

organizacUn, ccn la finalidad fundamental de hcm:qeneizar la tl!cnica y dar 

ccntinuidad a los esfUerros realizados p:>r la Presente adni.n:istrac i6n del -

banoo. 
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S.- SrruACICN FnwcmRll l\CTt¡l\L 

El desarrollo que ha experimentado el canpo en nuestro pa!s, revdla 

incranentoe que surgen a partir de 1970. 

Cal el transcurso del tieip:¡ la sJ.gnificacit'n de ésta institucim ha 

"111lmt:ado m foDlJa notable p.ié3, actualmente el financiamiento al campo ha -

superado los 1000 roillaoes de peoos, 

El ncbero de personas beneficiadas o::ri el financiamiento y la produ~ 

tividad ei el cam¡:o se ha inc:'l::c:ncntado en un 70%, la ca.pt.:aciOO de recursos -

del p('iblico, principalmente del sector agropecuario se ha increnentado e1 un 

100\, lo cuál se traduce enrecursos freso:Js para la institl.lciOO, adm~s de -

que al existi.I.· lD1 desarrollo en el carrpo las recuperaciooes ron mayores y o

portunas. 

Para 1988 o::m:> oonsecue11cia del desarrollo del agro irexicano y CXJnSO 

lidaciOO de la instituci&, ha fortalecido su platafoma financiera. 
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El año de 1980 significo para el banoo el principio de in¡x>rtantes

c.mbios en.e C'Cr'l:>er.Uel'lCi;t !;;h .. ?Jal. de la organizaci& debido al a1De11to de -

los vol~ oparaclos. Dichos canbios generarai un notable impl.mento de -

perBCIWll. 

Cbno ~de ésto, para facilitar la praooci6n pema>al y -

profesiooa.l del·pen;a>al, el banoo crea oonstantesrente programas intmsillOS 

de -itaci6n para todoas las áreas, y en todos los niveles, para ello no 

s:llo se ha enfocado un aspcct.o técnico, sino hace especial l!nfasis en los -

aspectos motivaciooa.les de la integr,.,i&l, además se h<, forta1ecido una pl~ 

tafoma de profeciaüstas, ya que se esti! consiente que el éxito de la ins

t:S.tucl61 radica principalmente en el desrrollo de los recursos hlmlnOs. 

J?Qr otra parte, se ha implanentado una serie de actividades que b~ 

C<!l1 fanentar la integrac.i6n y la o:mmicac.i6n entre el pen;onal. 

F.stos tienen por objetivo el increneitar la cultura, la ocnvivmcia 

E5'ltre eipleados y fmcionarios. 

las actividades sociales realizadas p:>r el banco son de carActer 1!!, 
fa.nna.l. que prqx>reia'lan un baieficio rec!procó entre los cbjetivos del ban

co y sus miGrbros. 

U1o de los oojetivos de la instituci6n es que las personas que la -

integran se sientan parte de una gran familia, de sus cbjetivos se entrela

cen o::n los de la instituci& y CCll los de sus cx:npUlcro5. 
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CAPITULO DI 

l.- Plamteamiento del prchlena 

2. - Del:CJ:minaci& ch la hip6tesis 

J.- Fotrnulacil'n re cbjetivos 

4. - Detell1linacil'n de las fUentes re infoonacil'n 

s.- ~b;·m3.nac:i& de la muestra 

6.- rugistro e interpret:<lcil'n re datos 

6.1.- Detenninaci& y definicil'n, re las variables 

6.2.- Interp:retaci!ln 

6,2.1.- Tabla re asignacil'n ch valores 

.· 

6.2.2.- Pesultadoo cbtenidoo oo la aplicacUn de cuestio

narios 

6.2.J.- Pesultado cbtenido en porciento por característica 

6.2.4.- Fesultados scbre la necesidad de a~pt.:ici6'1. al~ 

bio 

6.2.5.- Jlsignacim de valores por variable en poroentajes 
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La pU!Se11t e ir1\ll!:.:tigaciá1 se u.x.tli<:ó durante el nes de Oicicnbro di:! 

1900. 

El discfo da la nel:ocYJlogía fue re.al.izado paulatinanente a traWs

de v.:u:ias etapas. la raz6.1 fund.urr.mtal de tal hL"Cl10 cc:nstituy6 el alto gra

do de dificultad que reptesent:oba su realizacil'n • 

.1". - No exist!an anteo:xlent...es Ce estudios similares, lo que noe d.Jl,! 

;;(J a OOsar .. "Ollar la nctcxblog1a presente. 

2° .- H~ tan:bién, 1...;,·uc i.ualizar lD1 an.!tlisis general de la Banca 1\

g~ia, fund:utentahtmf:c de sus sistemas y estructura y,

cent.ar cx:n la participaci6n tanto de la orgaru:zaci6n, curo la. 

de sus mienbrcs, en particular coo. la de los que fueron selec

cic:nados pa,ra el cstullo. 

3º .- se diseiiarcn coostiaiarios para la :recolecci6n de dat.os de di

f~tes aspectos acc>..rca de: su clina organizaciooal, de.sarTo-

llo de recursos huna.nos, liderazgo, autoridad, participaci(n -

Cindividual y ile grupo) • 

l . - PLl',N'll'J\MlilmJ lEI. PRCJll.EMI\ 

Al no existir dentro de la Banca Aropecuaria, y en part.icular en el 

Banco de Crédito Rural del ():)lfo, S.N.C., un sist.erra. que pranueva la pruti

Ciplc161 y prepare a la gente a ad.'1.pt.arsc a l~ canbios C01tinUC6 a qu:? se 

enfrmta nuestra sociedad l•o-¡ C'n d1a, ti:!Sulta deseable DMlizar un esLudio

para ver si puede .a.dq>tar: e 1 L:esarrollo Org.ani zacional, y dar las baSo~ pa

ra que pueda ser inplantado. 
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2. - lE"IERMINJ\CTCl'l IE IA HIPalESIS 

Ula híp6tesis es una anticipación en el sentido de·que prop:>ne c.i.C!_ 

tos hechos o relaciones que pueden existir, pc.n:i que tcrlav!a no oonocenos y 

no henos OCJl{lrd>aih que existan. Es una respuesta tentativa que propcratDS
a una preqmta o a un prcblema prepuesto. 

HIPOTESIS 

EL !1EALIZl\R Ul DINN:6TICD IE FJ\CTIBILIDllD 

en; RELJ\CICl'l A IA IMPJ'.J\Nl'ACICN IE IN SIS'J!: 

MI. !E IESJIRR(:uD ==rCN/\L: SE am;N
DRl'N en; ElUl L7IS Ell\SES PJ\FA IA IIl:Nl'IFIC!! 

crrn IE ES'.171 F!NCICN E1l lWI INS'ITl'OCICl'l lE 

Bl>NCA AGIU'WWUA. 

3.- FORMUIJ\CICN lE ~ 

Cbjetivo gmcral 

Ccnocer la viabilidad ~ rud.ste para la ilrpl.antaci6n de un de~ 

Il't'Jlto de Desarrollo Organizacioti.tl en la Dan~ J\gropecuaria.. 

Oljctivos particul.:1.rc:.; 

a} O::lnocer el gr.:iOO <le liderazgo que existe dentro del banco. 

b} Cbnocer el ti.p:> de o:mun1.caci6n qoo existe dentro del banco. 

e) Diagnosticar el clima organizücional de la instituci6n para la -

implantc:iciOO del Desru-rollo Organizacional. 
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A firi de chtener la infoon.::lciOO necesaria para llevar acabo esta -

inves~gaci6n, se proccdi6 a s--loccicnar las fuc.n':.es de informaci&l y los 

instrurentos .f"'Xª cbtener ésta: 

aL Material bliogrS.fio:i. 

Libros de Desar1·ollo Organizacional., folletos, apuntes,etc. 

bl Entrevistas 

ESta parte del trabajo crn.sisti6 <3'l realizar una eentrevista -

ccn las autoridadr·s de la organizaciOO, ccn la finalidad de cb

tener la infomaci6n m!nima indispensable scbre las principa!P..s 

car.:J.ctcr!&tif'..as de la instituci6n, que permitiera peograrna.r las 

actividades que el Desarrollo Org<llli.zacional sugiere en su in

:vestigaci6n, as! curo o::::ncer su organizacifu y funcionamiento. 

el Cuestionarios. 

Se elebora.rai en esta etapa cucsticnarios, en base a los sigui~ 

tes criterios: 

..1.- Que fueran estructurados. F.a ó...-:.cir, utilizando una técnica

sisteroatizada que se cnt.reg6 con preguntas cerradas, las -

cuales rn...s¡:ond!an a una tabulaci6n de OOs a cuatro opciones 

para esruger una. Ello con la finalidad de cbtencr los da

tos empíricos de cada una de la!> investigaciones especificas 

realizadas. 

2 .- Que incluyenran datos scbre los valores y d:>jet.i\:os del 03-

sarxollo Organizacional 

3.- Que no incluyeran más de 25 preguntas, las cuales deberían 

incluir los aspectos míniiros indispensables para lograr los 

cbjetivos establecidos. 

En esta fornu se elaboro lID cuestionario piloto para jefes de de-

p1rt:.:mcnto y otro para enpleados, los cuales de acuerdo a los dljctivos de 

esto invC'Stigaci6n, se utiliZaron de la siguiente manera: 

Se apliOO el cuesticnario piloto a 10 person.:is, 3 jefes y 7 anp.l<'~ 

dos; encont.randoSP. c;ue algunas prc.Jtmtas no crilfl lo útiles que se prct •'r.<lÍil 

P"'l.ra la investiqaci6n y otra..~ eran muy largas y ca1fusas. 
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Esto hizb necesa,rio diseiiar otro mcdclo de m1s aceptaci~1, qoo -

ccntcn!a una tabul.aciOO de 2 op:iooes ¡::or pregunta, para escoger solo una 

cat un rulroo.ro de pre:;urtas, se 16 para el nivel anplcado y 17 para el ni

vel jefe de dep.:utamcnto. 

llia vr¡z ci>tenidos ·los cuestic:narios definitivos se aplicarán 

los dq>artamentce. que :Integren el Banco. 

a-

Dentro del plan de -'1lyestigacirn, debe establererse el rol!todo de-

muestreo nás objetivo, que evite al ""l'lk1xim::> los errores, y encuentre solu

cicnes al prcblerna planteado en esta investigaci6n; por lo anterior se ~ 

cidi.6 tanar una lll.IE!Stra de todos y c."\da uno de los deprrtarrentos que :In

tegran el Banco , siendo esta del 90% del perscnal que :Integra cada del"'!:. 

tamento incluyendo a los 18 jefes de dcpa.rtarrentor abteniendose una mues

tra del 31.21 m relación al universo tota.1 de empleados, caro se descri

be en el cuadro de muestreo. 

Con lo anterior se determinó 86 personas (18 jefes de departiuren

to y 68 anpleados} cx:m:::> nuestra representativa confiable, o::lfl umn m!nirro

margcn de ettor, ya que se entrevistarán a los dirigentes de todos y cada 

uno de los frentes operatiws del Banoo, as! caro a una parte representa

tiva de la fuerza de trabajo de ca<la área que integra la institucU:n. 
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UIJ\D!P IE N!ES'l'REO 

IEPl\lm\IEmJ ~ DE PE!'.SONJ\S MES'rnA 

QUE ID INl'!lGlWl 30% .JEFES EK>IEAOOS 

Jl!RJDIOO 10 3 1 2 
<DIEX!Il\L 10 3 1 2 

·SUI'EmlSIQI = l2 4 1 3 
ORGANIZl\c:IW y ~ 5 2 1 1 
mx::ESO re ll'>.TC6 26 8 1 7 
IES1\l\lOUD lE m:. fflWINQS 6 2 l 1 
;l\!DrroRIJ\ lN'l'ERNA 15 5 l 4 
I'HlG'J\Ml'C.ICN y ~llESIO 12 4 1 J 
'lFSOl'ERIJ\ 19 6 1 5 
ClNl'J\Bil.IIlJ 23 7 1 6 
SERVICIOS lll\NCl\IUOO 26 8 l 7 
CPEru\CIW 30 9 1 8 
CAR'lEM 12 4 1 3 
IURGRAMACIOI 01EDI'l'.ICIA 7 2 1 1 
'.IECNICD 7 2 1 1 
llOCURSQ5 !JlM',NC\5 23 7 1 6 
SERVICIOO <nlER'\LES 23 7 1 6 
INllERSICMS 10 J 1 2 

= 276 86 18 68 
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6.1.- D:!tennlllacidn y definici6n de las variables. 

!\. - Pu.NFJICICN 

11;1. - Pianes de trabajo. - En esta caract.eristica se evalllan las disp>

sicimes ~ para trabajar en equi¡x:i, en cuanto a la ac -

ci& de Clm¡Jlir ocn los d>jetivos fijatbs. 

11;2,- Cbjet;ivos.- En esta caract:eristica se evaluará el establecimien

to de metas a corto, nediano y !argo plazo, ooo que cuenta la º!: 
ganizaci6n para la deterndnaci6n de resultados. 

A.J. - Pol!ticas, - E&te ele= to evalua p:>llticas previamente establee! 

das para el logro de los d>jetivos estipulados en los programas. 

B,- CJG'INIZl'CICN 

B.1.- Estructura OrglÜú.ca runcional.- En esta característica se evalua 

el sistema de organizaci6n en la instituci6n, así CXJJO la foona

en que se CXlllSideran las jerarquías, funciooes, obligaciones y -

:resp:nsabilidades. 

B.2.- Manual de organizacilSn.- En esta característica se evalua·. la vi

gencia del manual centro de funcionamiento real de la midad u -

e:rganismo, o bien si su CDntenido cat{lrende los cbjetivos, poll.

ticas, estructura orgánica y ftlnciones especificas. 

B . .3.-1\pxOveehamiento de los Recllrsos Huna.nos.- En esta característica 

se evalua el aprovechamiento de los recursos hunanos de que dis

pcne la organizaci6n, =nsiderando la seleoci6n de persaial, la

capacitac.f.6n, el desar:rollo, la calificaci6n de la actuaci6n, los 

regtstros de peroonal, los planes de incentivos, y de suéldos y 

salarios. 

C,-DJJSXICN. 

c.1.- Delegaci6n.- En esta caracter!stica se evalua el equilibrio qu...

prevalezca entre las .funciones o:nferidas y la autoridad asigna

da oon que cuenta la unidad u organisro. 

C.2.- O:mmicaci&i.- En esta caracter1stica se evalua la efectividad -

de los medios fonnales de o::tllJJlicaci6n de la organiznci6n. 
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C.3.- Supervisión.- Esta car<1cterística evalua la cap>cidad para S'4"'!: 
visar que tiene el pers:nal con mando de la o:rganizaci6n, así ~ 

mo m que medida organizan y dirigm el trabajo de equipo. 

D. - CXNl'R)L. 

D.1.- Siatalllls y Procedímientos .Rdninistrativos.-Esta camct.edntica ~ 

valua la fUnciooalidad de todos los sistemas y procedüúet•t:oe -

que se llevan a cabo en· J.a organizaci(n, considerando los fi:mna

tos, los XE¡X>rt.es, y en gsieral toOOs los doc\luentos que in~ 

gan m la captura de 1n!omiaci&l. 

D.2.- Hedici& de !esultadcs.- Eh esta caracterist.ica se evaluadn las 

nelidas de =trol que deteDliinen el gracb de avance de los P"!". 
gramas, as! CDJD los :f.nstrunmtos que oontrolen el desarrollo ~ 
perativo de la arganizaci&l. 
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G. 2. - Interpretación 

Ula vez definidas las variables y características se establece una 

~"" de intcrpretaci6n sistarotica, para la cOrr,~-...1Si;;n de los resul~ 
dos cbtenidqs. 

Para lo anterior se ha di~ una tabla de por<Entajes cxn ~ 
tud de cuatro nivel.es por caracter1'.sticas. 

El cal junto de nuestras cuatro variables de trabajo es de 400t, 

siendo repartido e:¡uitatiV'111lO!lte <n un .lOOt por cada variable, ast mism:> -

este ¡:orcentaje es dividido proparciooalramte en cada una de las caracte

rtstS.cas que integran cada variable, de la siguiente nancra: 

PIANE'J\CICN 

- Planes de trabajo 

- Clljetivos 

33.33 ' 

33.33 ' 

- Poltticas JJ.33 t 

100' 

ORGANIZN'.:ICN 100 t 

- Estructura orgánica funcional 33.33 t 

- MaJ-1 ~ de organización 33. 33 \ 

- llprovechamiento de los 

recursos lnmianos 

Dimxx:ICN 

- Dclcgaci6n 

- carun.t.caciGn 

- SUpervisi6n 

CXNm:L 

- Sistenes y procedimientos 

adninistrativos 

- Medici& de resultados 

33.33 ' 

33.33 ' 

33.33 ' 

33.33 ' 

50 

50 

100 ' 

100' 

La finalidad de la tabla de evaluaci6n es el continuar el sistana

anp leado para medir m foona general la situaci6n real de cada una de las 

ti.reas que integran el Danoo y que nos servir:! de mecanisrros de decisión ~ 

ri\ estqblecet" cx:inclusiaics y rcccrnendaciones más acC?.rtadas y ele ar.oyo r•lra 

la =nprobaci6n de la hip6tcsis. 
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6,2.1.- •rabJ.a de asigna.ei6n devalo.tes par característica. 

Para variables P:U..-ci6n, Qrganizaci6n y Direcci6n: 

Niveles Porcentajes 

I ~ o EKoelall:e 25 t a 33.JJt 

· II ~o l\ceptable .16.67t a 24.99t 

III 

IV 

Para la variable ocnt.rol: 

Niveles 

I OptilPo o Excelenta 

ll l\decuado o l\Oeptable 

n:r El"11ental o Mtnim:> 

lV carencia 

8.34' a 16.661 

o ' a 8.33t 

J?arcEntajes 

37.511 a 50 

25.011 a 37.501 

.12.51' a 25 

o 1 a .12.501 
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6.2 .. 2.- Resultados obtenidos de la aplicación di! cucstiaiarios 

Nivel jefe de de¡>irtairento: ~ de =ticnarios aplicados 18 

fmC!JENCIA Cl\R1CIERIS'l'ICJ\ 

FIA"lEllCicY<: l.- Si s Planes de trabajo 

No .13 

2.-~ • Planes de trabajo 

Jn<llvidual 14 
3,- Si 6 Cl>jetivos 

No l2 

4.- Si 14 Cl>jetivos 

No 4 

5,- Si 7 Pol!ticas 

No .ll 

ORG\N:IzrcI~' 6,- Si 9 Estructura org!nica flmcional 

No 9 

1.- Si 17 Manual de organiZaci6n 

No l 

B.- Si J. Manual de organizaci6n 

NO 11 

9,- Si 16 ~ento de Pee. Hum. 

NO 2. 

10.- Si llpr:ovechamiento de a.e. Hum. 

No 16 

DIRECX:ICN: ll.- Si Dclegaci<'.n 

No 14 

12.- Si 17 Delegaci<'.n 

No 

13,- Si 0el.egaci6l 

No J.S 

.Í4,- Si 7 Cmlmicaci6n 

No ll 

J.5,- Si 15 SUpendsi(n 

No 3 

CXN!'OOL: 16.- Si 6 Sistem3S y porcedimicntos 

NO 12 acbinistrativos 

17 .- Si 13 fob'.lici6n d.? r:csu 1 taibs 

No s 
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Nivel d" eipleaclo: N1lrrero de cuestianarios aplicados 68 

Fl!Ea»ICIA OWICIERISTICA 

PUiNEACICN: .l.- Si .19 Planes de trabajo 

No 49 

2.- Gn.¡x> 7 Flanes de trabajo 

JndJ.vidual 6.1 

J.- Si .16 Cbjctiws 

No 52 

4.- Si 58 Cbjetiws 

No .10 

5.- Si 20 Políticas 

!lo 48 

OOG\NIZACICN 1 6.- Si 14 Estructura orghll.ca fUncicmal 

No 54 

7.- S:f. 60 Manual de organizaci6n 

No 

8.- Si 19 Mmual de organizaci6n 

No 50 

9.- Si 53 1\provechamiento de rec. lu.w. 

No 15 

10.- Si 26 Aprovechamimto de rec. hun. 

No 42 

DIRECCTCN: .l.1.- Si .19 O:m.lnicaci6n 

No 49 

.12.- Si 29 Qnunicaci6n 

No J9 

JJ.- Si 7 Cbrunicaci6n 

No 6.1 

.14.- Si 44 SUpervisi6n 

No 24 

cnmt:JL: .15.- Si 25 Sistsoas y proced!mientoe 

No 43 administrativos 

.16.- Si 6 .Medici6n de resultados 

No 62 
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6.2.3.- Fesultaci:> cbtenici:> en porciento par característica. 

Estructura orgánica fulcialal 

l'p~to de los recursos 
lu"""1Cl$ 

Mmual. de organizacil5n 

carmoL: 

Sistemas y procedimientos 

aduinistrati'\/05 

Mcdicim de resultados 

6. 78 ' c.areneiA 

18.22 '~o aceptable 
10.46 ' Ellnmtales o mtn1noe 

8.9.l 1 Elmental o mtnino 

.19. 80 1 l\decuaci:> o aceptable 

18.60 1 l\decuaci:> o aceptable 

14 . 81 1 Elarental o m!ninD 

9. 31 t Elenental o m!ninD 

22. 87 1 r..'oecuado o aceptable 

19.02 1 Elemental o lllÍIÚ100 

11.0S 1 Carencia 
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6. 2. 4. - Resultacbs sd>re la ncces;idad de aceptación al canbio. 

PLl'INEl\CIOh CJ\liJIO rnu:tENCIA POOCm'OOE 

Planes de trabajo Si 137 26.55 ' 

No 35 6.78' 

Total 172 33.33 ' 

Cbjetivcs Si 78 J.5.U 1 

No 94 18.22 ' 
'llJtal 172 33.33 ' 

Politicas Si 56 22.87' 

No 27 10.46' 

Total 86 33.33' 

O.lltl"l'llll/1¡;l:Cli: · 

Est.ructura orgánica fllnc:ional Si 63 24.42 ' 

No 23 B.911 

Total 86 33.33' 

}larwal. de arganizaci6n Si 76 14.73' 

No 96 18.60 ' 

'.lbtal 172 33.33 ' 
/\Prov001amiento de recursos Si 75 14.53 ' 

hlloanos No 97 18.80 ' 

Total 172 33.33 ' 

DlE!lCCCJCN: 

~lcgaciOO Si 30 lB.52 \ 

No 24 14.Bl \ 

lb tal 54 33.33 ' 

Co:ounicaci6n Si 160 24.02 ' 

No 62 9.31' 

futal 222 33.33 ' 
Supervisi6n Si 27 10.46 ' 

?b 59 22.87 ' 
futal 86 33.33 ' 

roma: 
Sistemas y procedimientos Si 55 31.98 ' 

Adininistrativos No 31 lB.02 \ 

Total B6 so.o ' 
Medición de rcsultaOOs Si 67 38.95 ' 

No 19 ll.05 ' 

futal 86 so.o ' 
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6.2.s.- A!lignaci6n de valores p::>r variable en porcentajes. 

PU\NE:laal.- 'Q:ru;iste en fijar el curso ccucreto de acci61 que ha de seguJ,!:: 

se, establecienOO principios que habrán de orientarlo, la se
cuencia &; opcracjoncs para ~.-ealizarlo y las detenninaciooes -

. de liesq:x>S y ntlioeros, necesariro p:ira su realizacUn. (18) 

PINIES IE llWV!.10: valar si porcentaje 

q>Umo o Excelente. - Se ccnsidera que lo (¡pt.úro 

es establecer priaridades, secuensias y sincro

nizaci6n dt: actividades, para el logro de las -

objet.ivos institucirnales. 

Adecuado o aceptable.- Se cc.i.i..3idc.ra que cuenta 

cal di.sposicicnes aceptables, cbjeti'-09 y prác

t.icas que establecen ~ foIJDO. de trabajo ~ 

nicnte para la chtenci6n de los resultados ~ 

rados. 

ElQ'TCltril ·o ni:l.nún::>.-SE considera que se cuenta 

o:::n dis¡x::tSici.crics mJ'.nimas y lilllitaciooes en su 

pr5ct.ica, lo que oca.•iona problemas en la cbtcr_!; 

ciC:n de los objetivos establecidos. 

carencia.- se cnnsidera que no ~ta oon dis~ 

siciones ordenadas de trabajo, lo que ilr.p.ide el 

alcance de los objetivos. 

Cl\PJ\CTERISTICA: Planes de trabajo 

25.00 a JJ.JJ \ 

16.67 ª· 24.99 ' 

B. 34 a 16.66 l 

o a 8.33 % 

6. 78 ' 

llla vez obtcnid:> el resultado correspondiente a esta caractedstica 

nos enotrl.tranr.>s que nos da m valor de 6. 78 • , lo cual de acuerro a la t:a-

bla de valores, la pcxllt1as ubicar en el nivel IV lo que significa que hay -

carancia de planes de trabajo, indican<h que la institu::i6n no cuenta acn -

disposiciones ordenadas de trabajo, lo que impide el alcance de loe cbjeti-

vos. 

(18) rurn:s roJCE J\O.JSrrn. q,. ci.t. paq. 165 
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cpt:;'JlD -: excelente.- Se cons:i.dei-a que la organ! 

zavJ.61 a>E!llta cm ci>let:J.i¡cs a oarto mediano y -

11ugo plllzo_ otllg<U<!lltes a los pl4nes y ~ 
.....,.,ectdoe 
~ o ...,.,p:abl.e.- Se CCllld.cÍera qua la ~ 
ntz.:tbi <>S>.ta con ci>jettw& a corto y JDEd1ano 
pl.so ~tes aJn los ~·y progl"ZIMS ºf!_ 

jl!OO&. 
Elaoentales o mtnim:is. - SE ca>sidera que la or-

. ganizacidn ruenta oon cbjetivos 1nccngruentes a 
los planes y progr....., fijad:>s. 

~ia.- se oonsidera que la arganiZaci!5n no

cuenta con la fijaci6no de ci>jetiws de n1nglala

c1'!se que le pmnitan conocer a cblde se ~ 
de llegar. 

valor m porcentaje 

25.00 " 33.33 ' 

16.67 • 2•.99 ' 

B.34 a 16.66 \ 

o" 8.33 ' 

.19.22 •. 

Iba vez cbtenido el resultado corres¡xindl.ente a la segunda cara~ 
rtstica, enccnt.I.amos que da 1.Dl valor de 18.22 l, lo cual de acuerd:> a la -

tabla de valores, la podf3DOS ubicar en el nivel II, Jo que significa que -

hay un nivel adecuado o aceptable de d:>jetivos, :l.ndicandalos que la insti

tución cuenta oon la proyea::i6n de d:>jetiVOG a corto y mediaoo plaza, y ~ 

= oonsecuencia la organi.zaci!5n trabaja cx:n niveles adecuados. 
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~o excelente.- Se cxruti.dera que la orgaI\f_ 

zaci6n cuenta con l.1nearutentos generales esta-' 

blecidcs en .fODllil 6pt:!ma para la obt:.enci6n de 

sus d>jetivos, y que pemitm alcanur un .100 ' 

de funciooalidad. 

Mécuaoo o a~le.- Se a>nSidera q.>e la erg~ 
ru:zaci& e: oenta oon lineonú.entos generales es~ 

blecidos en foma aceptaJ;le para el logro de -

Sll$ cbjetiVC>s, se mcuentra en m 75 ' de ft.m,

ciooalidad. 

Elanontal o m!nirno. - Se considera que la or9'll1!_ 
zaci6n cuenta con lineamientos generales esta
blecidos en fomia elenental para el alcanoo de 

sus cbjetivos, se eneuP..ntra en un SO % de flm-

cionalidad. 

Olrencia.- Se oonsidara la incXistencJa de nor

ma~ o gu!as de acci6n generales, establecidos -

por L-.. organización para el logro de los cbjctf 
vos. 

CAMCTElUS"ITCI\: Políticas 

Valor en ·p:>roEntaje 

25.00 a 33.33 \ 

16.67 a 24.99 ' 

8.34 a 16.66 % 

O a B.33 i 

10.46 ' 

Ula vez olJLenid:> el resultado corxespondientc a cst.:L trcccra ca.rac

terfstica, encaltrarro.:; que da un valor de 10.46 %, lo cual a~ acuerdo a la 

tabla de valores la podaros ubicar en el nivel III, lo que indica que la -

.institución cuenta solamente ccn lineamientos generales establecidos en foi:_ 

raa rníruma, para la d:>tenci6n de sus d:>jetivos. 
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nPG1\NIZAC!CN.- Es la estructuraciOO técnica de los relaciones ~ deben -

existir entre las distintas fUncicnes, niveles y activida

des de los elel!entos nateriales y h\l!WlOS de un arganiSl!D -

social con el fin 00 lograr su ni.1xima eficienciu dencrn c.·e 

los planes y ci>jetivos señalados. (19) 

~ CRil\NICI PUCI<ll!\L: 

cptima o excelente. - SE <D\Sidera que la crgan! 
zaci&> cuenta cm la reprecsentAci&. gráfica de 

la estructura ~ca funci.mal, que establece 

la uhica.cUn del presaial y defina cm eJlaCti-

tud los niveles de autoridad y xespoosabilidad

para el logro eficaz de la; planes y progranns 

fijados 

T>Pe=ado o aceptable.- Se o:nsidera que la org~ 

nizacioo cuenta coo la representaci6n qr.ifica -

de la estnictura orgánica ftmcicnal en fonna a

ceptable, que peonite la ubicaci(n del pcrsooal 

El.em:mtal o m!nim:>. - Se ccnsidera que la organ!_ 

zacim cuenta cni la represcntacim qr.ifica' de

la estn>etura orgánica funciooal mínima. 

Careicia. - Se crnsidera qix:i la organizaciOO no 

~..nta coo la representaciái gráfi\.!cl de la eS

tructura ot'gánica funciooal, limitando al p:!rs~ 

nal en el enlace de loo planes y progranas dt? -

trabajo fijadcs. 

CARl\C'lERISTICA: Estructura org:lnica fui.cicnal 

lllllor en pxcentaje 

25.00 a 33.33 1 

16.67 a 24.99 \ 

B. 34 a 16.66 l 

O a B.33 \ 

8.91' 

Uta vez cbtenido el resultaOO oorrespcndiente a esta earact:edstica, 

encmtrarros que da m valor de B.91 1, el cual de acuetdo CXlll la tabla de a

signaci61 de valores la podem:ls Wicur en el ni~l III, lo que nce indica -

que la instit1JCim cuenta CXlll una representacioo gr;'lfica de la. estructura ~ 

c,&tica funciooal inadecuada e ilrprecisa. 

(19) = PCN:E l\a!."TIN. cp. Cit. pag 212 
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IWllRU- IE O~ZJ\CIC?il: 

OptSnD o excelente.- Se oaisidera que la aman:!,. 
zac:Un cuenta ocn lil roanual de organizacilil por 

~ deput>lmiento, que túncb:l>a ~ al desa

nollo de sus act.tyt-. 
~ o aceptable.- Se caisidera que la or~ 

niZ!\Ci& cuenta ocn m -1 de arganizaci& !!_ 
ru:oo <:a1pieto, acorde a des;u-xollo fUnciooal. y 

operativo. 
El<>nenta,l o rn!nim:>. - Se ccnsidera que la org~ 

zaci61 cuenta ocn un manual de organizaciro dn,!_ 
oo :!ncanpleto, por ccnsiderar tlnicarnentc fUnci9_ 

nes generales, o fUncicnes específicas, adole -

ciend<> de organigramas u d>jeti'"'5. 

Carencia.- Se o:::nsidera que la organizaciOO no

cucnta 03'1 un d:>clm:mto, en el cual se estable

ce. su organizaci&. 

CJ\RACl'ElUS'l'c.A : Mamul ele organizaci6n. 

Valor en porcentaje 

25.00 a 33.33 1 

16.67 a 24.99 \ 

8.34 a 16.66 1 

ºª 8.33\ 

18.60 ' 

llla vez cht.ienicb el resultado corresp:mdient.e a esta característi

ca , cncontrarros quct da un valor ele .18.60 %, el cual de acuei:do a la tabla 

de va.lores la ubiCél:'tJ:Xj en el nivel !I , lo que nos indica que la arganiza -

ci6n cuenta con un manual O! organización que. fw1ciona aaorde al desanollo 

flilcianal y operativo. 
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cpt1J1D o Excelente.- Se ocnsidera que la OJ:9'Ín! 
zacilb cuenta cm las t.6:nicas apzq>iadas, que

le pllliU:ten el ~to 1*fmo a. lea·~ 
mraoa_.... 
~ o ~.-se considera adecuaib-

. el ~en!X> cuando la ~ oa>

ta IUl tl!aticas 'l"" le petm!.ten la utilizac1.&l
acept<lble del peracmal.. 

Elanent:al o M!nboo. - Se CC<1Sidera que la argan!_ 

zaci6i cuenta cm t.6:nicas bas.icas y cm l.imi~ 
ciales para el ~ento del pemonal. 

Ca:cmcia. - Se o:inaidera que la mgarúZaei&l no
cuenta cm. tl!cnicas para la achlnistracitn de -

los %eCU<90S hll!W>OB, situacitn que inpide el -
aprovec:h<oniento acle<:uoik> de los misnDs. 

Valor en porcentaje 

25.00 a 33.33 \ 

J.6.67 a 24.99 \ 

8.34 a J.6.66 \ 

O a .8.33 .\ 

C'J\111\CTEl\ISl'IOI , A¡n:ovedlamiento de los recursos hi>nanOS. 18.80 % 

!.ha vez obtenido el resultado conespcwiliente a esta característica 

da valor de .18. 80 % , el cual caiparado ccn la tabla de valores la \hicaios

en el nivel n, lo que noo indica que la organizac.itn cuenta ccn técnicas -
~strativas aceptables que le peon!.ten un aproved1'Wlliento eficiente del 

j=scnaJ., 
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DIRECqCJI.-: Es aquel el omento de ·la aiWinistracit'n en el que se logra la

rcalizacioo efectiva de todo lo planeado, por medio de la aut.o

tülad del ""'1únistrador, ejercida a base de decisiones, ya sea

taoaóas directaoente,yQ I <Xll1 l1l4s :frecuencia, de1-ndo dicha -

autoridad y se "Vigila s:inultaneamenu; que se CUl¡>lan en la for

• to4119:.1.aa.'didlima"·~. (20) 

1EU'.Q7ClCll; 

q>tima o excelente.- Se <XlllSidera que la or1Ji1I1! 
zacSl5n delega suficient:anente las facultades -

que la desccncentracioo de los organiSI006 re -

quieren para cuupli.r sus progr<llWI. El personal 

se encuentra debidairente facultado para solven

tar los asuntos de su 1:Jlgerencia. 

l\dccuado o aceptable.- . se.· <XlllSidera que la""!: 
ganizacioo cuenta <Xll1 la delegacioo de faculta

des que el desarrollo de los programas requiere. 

El persooal oon mando, delega prop:>r:ciooalrnente 

las facultades de acuerdo a los requerimiento -

de la :!nstitucioo. 

Elencntal o m.tn.imo. - Se CCXlSidera que la o.rgan!_ 

zacUin delega facultades en los diferentes org'!!_ 

ni siros que la fonnan. E.:l pcrsooal cunple cOO. -
sus funciC11es, [X)r contar con la autoridad ne

cesaria. 

Ca.rencia.- Se caisidera que la organizaci& no

'cumta oon funciones descentralizadas en los ºE. 

ganisoos, se carece de niveles de supervisiOO -

par centrar la autoridad en un ón.i.c:o nivel .. 

O\RACI'ERISI'I\.A: ú:.•legaci6n de autoridad. 

INl'ERPllETJ\CICJI 

'Valor m pmamtaje 

25.00 a 33.ll t 

16.67 a 24.99 t 

S.34 a 16.66 \ 

O a S.33 \ 

14.Sl \ 

El result<ldo di¡ un valor de 14.81 11, seg1ln la tabla de valores, se

Cbica en el nivel III, lo que significa que delega 8l fama básica las fun

ciones, (X)r carecer: de equilibrio entre ellas y la autoridad otorgada. se -

con.sidera ~ el personal ron mando no curplc adccuarrente, p::>r limitaciooes 

en el ejercicio de su9 facultades. 

(20) RE.YES PCN::E llGUSl'IN. Op. Cit. Pag. 305 
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WUIIC:F.CICN: 

~ o excelente.- Se ca>sidera que la º.J:ll'lll! 
zacioo cuenta cm medias rut:lnarios CJ.1B .res¡xn -
den veraz y. oportun,.ao.nte cm las necesidades de 

~que se requUr8. La ...._.,1...,,1m e -

ldstente montiene 1nfomodo ..uc.-ite al ~ 

-1. 
l'decuodo o aceptal>le.- Se anUdera - la arga
nl.2tlci6l cuenta a::m medias perilldicca que cd:>tm 

sattsf<1ctori.anEnte las necesidades da infama. -

cU!r1.Ia-!cQIQttC&cidn c¡ue existe infotma pasiti~ 

mente al persooal. 
Elanental o mtn:lm.>.- Se a::rmidera que la argani
zac16l cuenta cm .t1Edio de cierta frecumciA, -

que Clbn!n en form> Msica las necesidades de :!!!_ 
fol:JllaCioo. La infoamci6l existente origina al~ 

nas crn.flJctos, por neoesida.:I de una mayor cx:m.i

nicaciOO. 

Carencia.- Se considera que la organizacUn no -

cuenta can los r-edios de cxm.utlcaciOO que requi.!:._ 

re. La cammicaci6n que se di. es de tip:i infonnal. 

Cl\Rl\CI'ERIS'ICA: C'cm.JnicaciOO 

Valor en porcentaje 

25.00 a 33.33 % 

.16,67 " 24.99 ' 

8.34 .. 16.66 ' 

O a 8.33 l 

9.ll' 

!ha wz cbtenido el J:eflultado de esta característica, da m valor

.de 9.31 1 1 le cual respecto a la tabla de valores la poclBl!Ds wicar En el

nivel III, lo que nos indica que la instit:l.ll:ll6t cuenta cm los medios de -

am.micaci6l que curplen cm las necesidades b:lsicas de infoDl10ci6l, pero 
en geicral la =iuú.caci6n que se da origina algoooe ocnflictos mtre el -

personal, en el &sarrollo de su trabajo, por necesitar na:;or infol:lllOci6n. 
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(\Jt:j)lX> o exoe.lentc, Se ocnsidera que l.a orgm>! 

..,.,s.&> ruenta oai m nivel de supervia:!& t!pt! 
JDO ... liderazgo, piesto que l.a clireoo161 y ar-

~ do tnPnjo oc:nb9 n.p. a~
~ e!ect.i.WB. 
Ailea>ado o aceptable1 Se ocnatde<a que l.a ar -
~:!& cuent;:a cxn el pncnal do INpBrV1 -

91& efacUvo, p~, orglÑllllft y ocnUolan

el C\ltplfl01ento de loe resultalos por el equ1-

¡:o de t.rllbo.jo. 

Elanental o m!nimo. - Se <UlSidera que l.a orga

ntzaci6l ejeroe m. lidm:azgo b4sioo, el s¡ui¡:o 

de t.:i:abajo Cl>!ple oon las metas fijadas. 

~--Se <UlSidera que la organiZacil'.n -

cuenta oon una supervisil'.n inadecaula. El tra

bajo en equipo es desorganiz•do prevaleoe la

falta de disciplina. 

valor en ¡:oroentaje 

25.00 a 33.3' ~ 

16.67 a 24.99 1 

B.34 a 16.60 t 

O a B.33 1 

22.87 ' 

lha vez abten.100 el resultado de esta ca.racter!stica, da:m resul

tado de 22. 87 %, lo cual de acuerdo a la tabla de valores, la ti>icanoa en
el nivel II, ID cual indica que la supervisilln es adecuada ya que cumta -

ocn el personal adecuado que planea, organiza y oant:n>la el ~ento -
de los resultados esperados. 
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CXNrn:L. - Es la ncdici6n de los .resultados actuales y ¡»sacios en relacilSn

CClll los esperados, ya sea total o parcialmente, Cal el fin de ~ 
rcc.Jir, mejorar, y fo.cm.tlar nuevos planes. (21) 

SJS'lDll\S Y PIO'.EDJ:Mimro5 l\tKNIS'l'RA'.L'I1lm: 

qit:.illD o exx::eJ.aite.- se c;mstdera que.'1a ~ 
Z<1Ci6n cuenta Cal sistemas y procedimientos ad

ministrativos en oondicicnes de a~ rrecani!_ 

.m:>S de soporte, .ccn un ro.1Y.hoo de aprovechanú.en

to en la eficiencia del ¡:.ersmal , 

Mecuado o aceptable, - Se cc.,sidera que la org!!_ 

n.lzaci6n cuenta cm sistanas y prooedimientos -

a<ininistrativos bien defini<hi y claros que ~ 

mi ten la realizaci<5n de las actividades. 

Elanetale o mínimo. - Se considera que la organ!_ 

zqc.!15n cuenta cxn sistemas y procedimientos ml'.

ním:>s que no aseguran la agilización en la rel! 

zaci6n de loo trámites. 

Carencia.- Se considera que la organizaci6n no 

cuenta con los fonnatos necesarios y/o regis
tros de control, para el dcsanpcfn de sus acti

vidades. 

Valor en porcentaje 

37.51 a so.oo • 

25.0l a 37.50 l 

12,51 a 25.00 i 

·O a 12,50 l 

cruw::rEIUSTICA: Sistmia.s y proc(..-idi..mientos administrativos 18.02 \ 

lkla \'ez cbtcnick:> el resulta&> de esta caract.er1stica, da l%l valo.r

de lB, 02 l, el cual de acuerdo a la '2bla de valores, la podaraJ tbicar en 

cl nivel III, lo cual indica que la institución C'lEnta ccn sistanas y p~ 

cOOimümto!; aQni.nistrativos, pero estos sai. m.tnirros, y no aseguran que los 

tramites que se rc.:ilizan, sean en founa :igil y eficaz.. 

(21) fil.YES PCNCE llfll>rlN. q,, Cit. pag. 355 
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~ICICN !E RESUill'J\000: 

Optim:> o excelente.: Se ccnsidP<a que Ja organf_ 

zaci6n cuenta cxin elelll3ltos de control sufici~ 

tes por departanento, y procedimientos para :ire

dicilln de resulitados oprtunaa y confiobles. 

Mccuado o aceptable.- se ""'9idera ·que:ia·o~ 

nizaci6n cuenta con los registros de oontrol ~ 

cesa<ios, y con Ja opr'"...unidad druida para ncdir 

cm:roct;..,,..,te los resultados. 

Elaoontal o m!nima. - se ooroidera que la orq""! 
Z<!Ciiln cuenta oon reqistros de a:introl que br1!!_ 

dan info:cmaci6n limitada, e inpiden Ja realiza

ci6n de una evahlacilln catpleta. 

C.CU-encia.- ~ considera que la organizaci6n no 

cuenta oon elBDentos de oontrol que per:rnitan la 

nmici6n de .resultados. 

Cl\RACTE:RISTICA: Maiici6n de resultados 

JN'lERPRETl\CICN 

Valor en porcentaje 

37.51 a SO.DO \ 

25.01 a 37.50 ' 

U.51 a 25.00 l 

O a U.50 \ 

11.05 ' 

U1a vez obtenido el resultado de esta caracter!stica, da un valor-

- de ll.05 %, el cual de acuerdo a la tabla de valores, la podenos Wicar en 

el nivel N, lo que indica que Ja instituci6n n::i cuenta oon elereltos de -

control que pcxmitan la medici611 de resultados y a su vez detemlnen el -

grado de avance d>tcnido en los progri"WMS y proyectos. 
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De acuerdo a la .infoonacioo obtenida de la ot:ganizaeioo que sirvió 

para la invcstigaci6n del presenta estudio, y oonsciente de los prd>lemas

bryanizacionales, así caro la rcspoosabilidad de afrontar con éxito el que 

plantean las e><igencias del desarrollo, podmDs c:oncluir: 

PLANEl\CIW : 

PoJ· lo que se refiere a la Pl.aneaci6n, utilizada CCJTD variable, se 

pudo pudo observar que la institucioo ha realizado objetivos a oorto y me

diaro plazo que le penni.ten trabajar oon :resul.t:aOOs aooz:des al mtorno que 

le rodea amque sus políticas y planes de trabajo son m!ninos y m algu:"1S 

o:::asiones carentes de es~. I.o que amsccucntemente provoca <JU! no ex1s -

tan filsposicialcs ordenadas para CUTiplir el trabajo m equipo, y se difi""! 

te el lDgn> de los objetiws fijados. 

ORGl\NIZ.!>CIW : 

. En la variable organización se observa que existe gran interés por 

parte de la alta germcia m tratar de aprovechar al m!xíno los recursos h~ 

manos oon que cuenta. Dentro de este interés, se puede cbservar un ~ 

do eistcna de selección de perscnal, capacitaci6n y desarrollo, as1 caro -

la calificación de la actuaci6n, los planes de incentivos, sueldls y sala

rios. 

No obstante lo anterior, para que el banco alcance su (iptjm> nivel 

de funci~ento se necesita oorregir deficiencias en lo que 118 refiere -

a su estructura org~ica funcional, en dalde ae t!lllCUlU6 que no • e9¡J8Ci

ca "" fonna clara las jerarquías, fUnciales y dal.e;¡ac.iones que oe requie -

ren para lograr el cmplimimto de los planea y prognmos de trabajo si -

foona efccicnte, aprovodlando al m.1xim:> loe recursos. 

DI!s:x.:IW : 

J.a variable direoci6n muestra por medio de su caracterlat.ica de "!! 
pervisi6n, que esta es adecuada para la oryanizacH5n, pll!s cuenta oon el -

per9Xlal ele supervisión efcctiw po.ra el cmplimimto de los resultados ":!. 
parados que aYu&ü'.!i a la t:ana de decisiones. Mientras: que la caracter.f.sti

ca delegación solo se da en forma clarental y bS.sica, pu~ no se da OJenta 
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con la autoridad necesaria para descentralizar las bmciones, damo eoto re 

sultado una carencia de niveles mteonedios de supervisi&, que ha t.raido -

o:m:> oonsecucncia una centralizaci61 de autoridad exclusivamente en un t'.hli

oo nivel. por lo c¡uc la carunicaci6n es afectada en foDM Jn¡:ortante Íll a ;.. 

plicarse el sistmia a trav6.s de los canales apropiacbs, ya que solo se cttn

plen en foDM bSsica las necesidades de 1nfOtlllaC16n. 

cnrrror. : 
los sistenas de o:ntrol CX:>n los que cuenta el banco actuan en forma 

deficiente, ya que sus prccedimicntos administrativos scri elsnentales, pro

vocando una deficiencia de iJifonnaci6n para la agilizaci6n de los programas 
que afectan a la organ.i.zaci6n, esto provoca que dificil.mente se puedan ei.ra

luar los resultados ootcnidos, en cada una a.e las ·áreas debido a que el.~ 
oc no cuenta cm la rotroalimentaci6n que pennite la ""'1ici6n de resultados. 
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Can la int,nx1ucci6n del Desarrollo Qrganizac1.anal En la estr~ctura 
de la banca agro¡=uaria, se pretende idmtificar los objetivos del canbio 

y la SUperaci6n de la n.>sistencia hacia estos. Esto se puede J.o;rar a tra

~ del mejoramiento m las relaciones de los gr\4lOS y la l.tberaci.Cin de -

los recursos h"""'10s, obteniendo una mayor cooperaci6n. Las bases y ¡:ol! -

ticas a sogú.ir para la introducci6n y l!xito de un sistema de Desarrollo o;:: 

ganizacional desde mi pu'l.to de vista es : 

l.- Hacer de los mierbros de la organización una parte activa del plan de

canhio a través de gru¡:os "T" (training) , cúculos de calidad, cqui¡:os 

de exa.lencia aipresarial. Utilizando lilS fases del i:<>Mrrollo Organ_!_ 
zaciooal de los cuales' se hablo en un capítulo anterior. 

2. - Utilizar las ideas de las personas que esten nejor enteradas de los -

problenas ¡:or resolver, lo que. servirl! para que la alta gerencia tane

decisiones sct>re los !'Jlltos cr!tloos que afectan la organizac:i6n. 

J.- Pnm>ver la partici[-"ci6n activa de los mient>ros de la organizaci.Cin en 

tOOos los niveles, cal el prop6sito de mejorar las foxmas de trabajo, -

que se involucren oon los canbios que se puedan dar para beneficio de

la institución y do ellos mism:>s. 

4. - Es recanendable se tonen .., cuenta las nounas y Mbitos del gnp> para 

que el individuo se sienta que es parte ~te en el desarrollo de 

la organ1zaci6n y cuiplirnimto de los cbjetiw.. 

5.- Otm factor .úl¡lortante es que las peraonaa """°"""" las oietas o la ra- " 

z61 p:>r la cual se va a realizar m amb1D. 

6.- No ea oonvenimte hacer caroios oontinu...nonte, ya que esto pa:MJCa d"!_ 

oontmto mtre los mimbres de la organizac16n y l:lmita la pcd>abilidad 

de introducir oon l!xito canbios de lllll}<'r inpntancia. 

7 .- Es oonveniente rcsalt<ir la irn¡:ortancia de logar un anbiente de <Dllfia!!. 
za y cordialidad en el trabajo, prop:::n:ciooancb 1nfonnac::í~ mediante -
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si.stenas adecuados de ocmunic<>Ci6n, que p<alllcvan la inquietud de las

roiarbros de la arganj_zaci&i y la lleve a particJ.par con nuevas ideas. 

e.- S<> - de utilizar las t&nicas de solución de conflictos, de las ' - ' 

cuales ¡¡e habló anteriomente, caicretándcse al pn:t>lana principal y -

caisiderando cuando es m!ls cportmo resolverlo. 

Es así que el Desarrollo Organizac::ional requiere intervenc.íones ... 

CCJJpet:altes,o::rro : U\ punto de vista de los sistemas , el a¡:oyo o partici

paci6n de la dirección goneral y una tecnolcg!a franca y o::xrportida, as! -

con:> un sistema de valores (principios) y ¡:xu-spectivas a largo plazo., 

FinalJlente poderos OOc:ir c¡ue p>ra que el J:».<arrollo On.¡anizacional 

sea W\ éxito en cualquier organizaci6n, los elsuentos que han de tanarse -

en cuenta , CC110 claves son : 

- Filosof!a de foDnilCi6n personal 

- Voluntariedad 

- Que el líder d>tcnga la participacJ.6n en todo 

- QJe los proyectos sean esfue.rzo de tahs y no de uno solo 

- Se pro¡::orcione capacitaci.6n y adiestramiento para todos 

- El apoyo de la gerencia 

- Desarrollar consciencia de mejoramiento gl.dJal de los dJjetiws -

individuales y organizacional.es. 
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ANEXOS 

l. - O.iestionarios Erpleados 

l.l.- Nivel Jefe de Departaieite 

1.2.- Nivel atplmdo 
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NIVEL JEre lE Ui;.'N(I:NIENIO 

.l.- ¿(hnoce usted bien los planes de trabajo de su deputaoento? 

al No. Ias desoonozoo en absoluto bl Si. Las 03lOZCX> perfectamente 

2 • - ¿ re yt><. .mimera se desaipeiia el trabajo en su depu:taneito? 

al Eh ~ bl Individual 
3 .- ¿ Se fija!> los dljetivos a o:>rto, INld1.ano y Janp pU<zo m ., dept.o.1 

al Si. bl No. 

4.- ¿:!Jldjque si se han alcanzado los objetivos establecidos hasta el llDU!llto? 

al Si se han alcan·.oado bl No se han alcanzado 
5.- ¿Cree tri. que las ¡x>ltticas de la instituci&l _scn las id..,les para la -

obtención de los objetivos? a) Si. bl No. 

6.- ¿Cree tri. que la inst.ituci6n define claramente la jerarquía, respor•."'1bi

lidad,relacianes y clWeres espoo1fioos de cada puesto? a) Si. b) No. 

7. - lSe cuenta o:in un manual de organizaci6n que oontenga la descripci6n de

l.as funciones, desde el nivel más bajo,hasta el m4s alto del departamen-

to? a) Si. b) No. 

B. - lO:>nsidera ud. que el manual de organización esta actuali2ado? 

a) Si. b) No. 

9.- lO.lenta oon planes de capacitación en su departamento? a) Si. b) No. 

10.·- l.CDlSidera u::J. que los cursos de capa.cit.aci6n sean adecuacbs a sus fm--
cioncs? a) Si. b) No. 

ll. -lE><!sten niveles de ilutoridad y res¡x>nsabilidad definidos pua todos los 

integrantes del departamento? a) Si • b) No. 

l2. - l Esta tri. de acuerdo en delagar autoridad? a) Si. b) No. 

13.- lCree ud. que su persoaal esta d<bidam!!nte facultado para solvmtar los 

probl<nlS que afectan a su departamento? a) Si. b) No. 

14.- .!M.>ntiene ud. infoDl\ldo a su9 sipleadca de t..-8 a:¡uellos upect.oe que~ 
fecten el funcionamiento de su departaa>to? a) Si. b) lb . 

.15,.,. lCclnsidera ud. que ..Uste una adecuada ~1&1 de J.aa pr1nc1palm "!:. 
tividi>des y operaciones que desarrolla ., doprtaoiento? al 81. b) No • 

.16,- ltl:xlsidera ud. que los sistanas y prooe:tiJldflntos que se utulizan ayudan • 

al logro de planes y objetivos de su depa.rtanento? a) Si. b) NJ. 

n :- <.Existe un sistema de oontrol que detc=fne'kl grádo de avenoe. y.resUJ.-
tados obtenidos de los programas y ~? al Si. b) No. 
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1.- ¿Qinooe ud. bien los planes de trabajo de su depto.? al Si. 

2.- ¿De que manera se desaq:JCiia el. trabajo en su dep>rtamento? 

al Grupo b} Individual 

b) No. 

3,- lSe f!jan los cbjetivos a o:irto, JOOd.iano y largo plazo En su~ 

to, ~l.. Si. bl N:>. 

4,- Llnd.ique si.. se han alcanzado los cbjetivos establecidos hasta este no

JDEl\to? al Si. se han alcanzado bl No, se han alcanzado 

5, - ¿Cree ul, que las pollticas de la instit:ucilln oon las ideales para la -

cbtenc,i6n de los d>jetavos? al SI... b) No. 

6,- LCree ud, que la inst.1.tuci6n define cl.ararrente la jcrai:quia, responsab!_ 

lidad, rel.aciones y deberes espec1fio:is de cada p.iesto? a) Si. b) No, 

J, -·¿Se cuenta ron un manual de organiZaci6n que cxmterga la descri¡x::i6n de 

las f=c.iones, desde el nivel. más bajo, hasta el. más alto, del departa-

' :1031t:o? al Si. b) No. 

8,- LCOnsidera ud. que el. roanual de organización es!:& actualizado? 

al Si, bl No. 

9. - LOlen';a con planes de capacitación en su departanento? a) Si. b) No • 

.10.- ¿COnsidcra u3. que los cursos de capacitación sea adecuados a sus tun-
c:i;ones? al Si. b) No • 

.1.1.- ¿Qmside.ra adecuada la infonnaci6n, tanto interna ocm> extexna que se -

•: •recibe en su departa11ento? a) Si. bl No • 

..12.- lla catmricaciOO que tiene oon sus jefes· y a:mpañeros es adectlada? 

al Si. b} No • 

..13.- llJtilizan medios de c.nuun.icaci6n{re¡:ortes,infoDDBB,merrcrarduns) que ha-

ga ud, llegar a sus SUperiores? a) Si. b) No • 

.14,- ¿Cl:Jllo ccnsidera ud. a su jefe .!n>ediato? 

ah Deja participar en sus decisiones y l:aM parecer a sus q>leams. 
bl cada quien hace lo que quiere, no hay diraccidn, ni wparviaidn,ni -

control, ni participación. 

15. - ¿Considera u3. que los sistanas y procedimientos que se utilizan sm -

los adecuados al logro de los planes y cbjetivos del ~to? 

a) Si. b) No. 

16. - ¿Existe un sistBM de control que dete1l1\Ílle el grado de avance y resul

tados obtenidos de los progrom:is y proyectos? 

a} Si. b) No. 
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