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INTRODOCCION

Debido al acelerado crecl]isiento alcanzado hasta ashora por las organL
zéclanea' tanto en sus niveles jerﬁrq‘uicos'como en B5U8 ZECULE0S humanos. -
el coal hace diffeil identificar y analizar claramente como se esthidando

su desarrollo.

Se‘h:; éscri:o mucho sobre el desarrollo orgsnizacional, y sus eatra- :
tegias, pero son .pqcnn las 1lns[1l:u;:iones donde es 1levado a 1a pr&ét_ica -
ya que es un estudlo costoso, bero que realmente varle ;é peni._ o pr:olfuh-‘"
dizaré scbre este tema ya que en el ;;tesen_té trabsjo se éxpone un 'c.ap_I.tu-.,r

lo céﬁple:o acerca del D.O..

‘Aunque creo conveniente nombrar 1los tres puntos de vista te6ricus = :
. que han predominado en el eszudlo del comportumlento organizaclonal Es ~
tas escuelas son las” llamndae de la Admlnlatmcién clentiﬁca, Relaclonea

ﬂupmnea y 1la de los Sistemas.

Cada una de estas escuelas es mencionada en el capftulo 1, se expone
temblén la importancia de 13 organizacibn as!-como tanbién’ algo‘snb'te es-

tructurs organizacional.

En el capicula dos se desctihe las caracteriaticas de.\ d&satrollo or b
) ganizuclonal ¥y todo lo qve el conlleva, en el cap[tulo tres se desc:lbe =

toda ‘la secuencla de 1la 1nveat£guclbn expeulmenta! desde el p]nnteumiento

del problcma hnsta las conclusiuncs




) El desarrolio organlzacional e5 puesg una disclpltna que nace en la -

L clencla de la nonduc*a, que trata de perfeccinnnr las organlzaclones por-

med!o de los esfue:;os planeados_slstemﬁtlcamente y de largo nlcanca‘enﬁg
cados sobne larculturn argauizaclonal y sus manifestaclones humanas y so -
“clales. De esto se deriva:la presente investlgaclbn que. es "Una propuesta‘
de Desnrrollo Organizsclonal en una Emptesa Editorial™, can el Eln de pro 
poner estrateglns de camble, por lo que se principio cap un\dlagnﬁatico,-

'que es-1a primers fase del D.0.

Las técnicas y 1lss estrategias de que hace uso el D.0, para detectutl' -

,y golucionar problemas que frecuentemente ge p:eaentan en las otganlzacia s
nes, son diagqﬁatlco, 1a intervencién y el tercer elementa es el mantent<

miento del proceso.

“ Dado dua cumplir con los tres elementoa‘delrb 0 1levaria mucﬁu'tiem

1po ¥ dtneco 'y debldo s que se cuenta con muy paco. tlempo pa:a lu an@tign’-‘

»f,ciﬁn 5610 [ reallzﬁ nl primer pusa, dui cuul se. obtuvie:on Ius resulta_-l>

) dos y conclusiones que se cltan en este crabajo‘




ANTECEDENTES

Antiguamante la Psicoléglla eré tomada como" una‘ cama de '.l’a.Fllosofi‘n-‘-b
“y 1n»1nformac16n. dé.que a‘e.dispan!a se basaba en teér'(as de ‘g:ablnétbe- 0=
‘slmplemente ers el resultado de una observacl&n y una intulcién més o ‘me~ -
“nos sagnces. Los :ﬁpldoa avances efecr.uados por las ciencias fialcas del-
‘siglo XVII en adelan:c desviarén la-atencisn cientificn de los problemas-
i humanoa, y uo fué hasta los primeros afios del siglo XX cuando Be h_ic!,erén
intentos de aplicar la nueva Pslcolog!a Experimental a los problemas ‘de -
la lndustria. (8) ‘ :

Uno de los ploneros en este campe fué Fredgric‘k .‘J. Taylor,

A) FREDERICK V. anx (1856-1915)

" Debido a esta demanda organizativa que impllca una admlniscraclﬁn ra-

vclonal de 105 recursos, surge' F:ede:ick Taylor, orlginando un conceptofnue' _'
vo.e lntegral de la admlnlscraclﬁn enfocaba su estudio hacla la- plnnea -
:cién y control de las act(vldades humanns en el trahajo Postulﬁ que’. la —.
mejo:: manera de mejorar una organlzaci&n eraa tr:avés de 1a slftematlza -

wciGn de las tnreas.‘slguiendo as( la neotIa de la admlntstracién.

Una contr!buci&n de ésta teot[a fue:ﬁn los tesultndoa que Be. obtuvle
rfm en la adminlstractﬁn fabril o cual d16 ia poslbilidad de genetall -E._ :
.. zat esta administrsclﬁn ‘al area de ventns adminiscmciﬁn general y otras

: facetas de ia empcesa. :




,T:ajé'éonstgo una especiallzacién adecuada de ia maquinariz, del ma-
tetiﬂl'y de‘ios'tecuréos’humanos. estlmﬂlé el desarrollo Qe_controles,':uf

tas y planeacién.

El t:abﬁjador tuve mAs oportunidades de desarrollar salarfos mfs al - :
tos, mejores condiclones de ttabajo,‘hn herario apropiado y una ampliacién.
de 1a iniciativa individual a'ttgvés de mejores oportunidadeé'de trabajo y-

ampllacioﬁes de incentivos.

Téylor implantd el concepto de “lnveatlgaclﬁn“(en }ugaf del de "intul

*.c16n" .contribuyendo asi‘a la experimentacién y a la busqueds de lo novedo-

8o como elemento bisico del enfoque administrativo, estimulé el uso da es—' . <

/- thndares en_céda fase de la sdministrsc;&u, destacando la necé;idad de uni
-'ﬁurmaf las bperaéiones y la.calldad del p:oduéto, estableciendo una linea-

-‘intermedis entre la administracién ynlos trhhéjoq.

Seéﬁn la fllosofin de Taylor e1 papel de la adﬁinlstiacléﬁ“eca sigﬁl;b
‘flcativauente distinto de la que tenia en el pnsado Lo que mﬁs ie lmporta  o
ba era hacer de la admlnlstraclon una ciencla mﬁq que ‘un enfoque lndlvl —f
dualista basudn en reglas empl:inas. Aai estableclé laa nuevas - :enponsabl—
i, lldades de 1a adminlstEECIﬁn de la sigulente msneta v
- a) Desarrallar una ciencia para cnda elemento del trabajo humano que-

j rcemplace a laa viejas reglns y métodoa.,




b) -Seleccionar al trabajo adecuado y después entrenarlo y desnrrollai- .
lo, a diferencia del pasado cusndo el proplo trabajador eséog[a su

trabajo y despubs se le entrenaba de la mejor manera que se pﬁd!u.

€) Cooperar con el potenclal humano de tal manera, que se gpsegurara —

que todo se hiclera de acuerdo con los principios clentificos.

—d) vaidir la responsnbilldad entre la edministraciém y los trnbajado

‘res.

tn las précticas administrativas tuvo gran ,lnrxpo:l:ancin Taylor, afmn .en
nuestros dias sigue influyendo ya-que. los prlncipios bésicos que €1 esta -
" bleclié son parte fundamental del pensamiento administrativo, particular -

mente en las fabricas y en las operaclomes fndustriales.

La administraci6a clentiflca requeria pues que los adminlacrndores -

.planearan, nrgantzarun y concrolaran el desar:ollo del :tahajo, ya que exi'r'

. gla un planteamiento nuevoe y més slstemAtico de lns procesos.

Taylor previﬁ quc loa ndminlstrndores ae opontan a su nuevo enfoque -

sin emhatgo pensaba que sus puntoa de vista eran. compattbles ‘eon’ los lnte: o

o rescs de . los trabajadorea, nds a6n que los trahnjadotes se uponian a loﬂ o

procedtmientos para el est.udio de tiempos y a. ln estandarizncién de ceda — -l

v 'aspecto de su t;abajo, ya que scg(m su punte de vlsts eran tratad’os»comro b S




miquinas y se les obligaba a operar de acueréo a';oé principiéa ﬁeéaéiciSf
';as,‘ighorandb el aspecto humano, reéhazéndo el sis;emarde incentivo ¢e;—T
ttabsjo'que raquerfa que trébﬁjurén con un alto nivel de andimlento é0qq£
duo; objetarén la discribucibn de los ahorros que eran resul(udos dé‘ia.gg
plantacibn-de ln administracién cientifica porque en gran medida paracian—\
' bcneflclar a ln emp:esa més que a ellos mlsmos. Los 1{deres slndlcales vie
thn gnAlos prlqciplos de la administracién cientifica de Taylor, una gmeng

* za para ellos y para el crecimiento del movimlento bbrefo;

famblén sporté implfcitamente clertos conceptos sobre la administra -
‘eibn'y la organizﬁclén que fﬁerén impo:tanées para el.desarrqliQ‘de una -
Ceoriq»generai, probotcionﬁ muchas de 1ag ldgas phra el:marco‘;onccp;ual -
“que adoptarﬁn més varde los tebricos del proceso admlnlatrntiyo,rlnciﬁycn;'
do una dellmitéci&n cléra de autb:idnd'y‘tesponsahilldad, la sepéraclén»de
“ia. p{anenciﬁn»y'la organizacibn, la orgaﬁlzactﬁn funcldnal, el Qso de'es;-

‘Utﬁndares en el control el desarrollo de loa sistemss de anentivos para -

“'los ‘trabajadores, los p:lncipios de admlnlscracién por excepcibn y ln eape  1 73

cializacién del trabujo.

Huchos ‘de 1os conceptos de admintst:aci&n cientiflea fuerﬁn slmlla

a 1os que expuso Max Heber (1836) -en su’ modelo butnct&tico ésto es"- pattl—

'”cularmente cierlo en cuantn al’ punto de vls:a de! Thylor en’ el sentldo de -,ﬂ;.

,que 1a admlnlstrachn debe set gobernada por. reglas reales y procedimlen el

tos naclonales, decln "He ttatado da aehalar que el dlctador nnticusdo no—'




.,tlcne cabldu bajo la administracién cientrfica ya que bajo ésta ndmlnlst_ra
‘c16n quién estl ‘al frente de la empresa debe sujetatse ‘al igual que el tra. .
bajador a reglas y leyes, que se han desarrollado a través de cientos .de - . :

_expérimentoa 'y estfindares que son justos", '

Ot:ro ‘de los teoricos que contr[buy5 a ésta corriente humanistu Eué --'f'

"Henri Fayel .y sus prlncipioa de generalldades.

B) HENRI PAYOL ¥ SUS PRINGIPIOS DE GENERALIDAD.

Fayol (1910) fué uno de los primeros en exponer la teorla general e~
la administracisn, es conocido como el padre de la teor:Ia admlnistrat!va,
sus ub_sgrva_ciones'basadns en sus exper_ien;las, en puestas devaltn ntvgl,
se publict'aba por vez primera en 1916 con el tIt::ulb &eiA‘dmbin‘iEc‘rac‘ijén iIndﬁ_s_:

trieelle et generale”.

7 E's'te trabajo se tradujo al inglés, trec: "a"'o's nés ‘ti-r-fa y:ac difundiiﬁ"
nmpliamente en'E.U. de No:teamérlca hasta 1949 Fayol deﬂnlﬁ a la adminls
_:traciﬁn en funci&n de cinco elementos bisicos que son- o

Planeaciﬁn, UrgnnizaCf.Gn, Ejecuclén Coordlnacion y Cuntrol, destaco—-

, que el proceso y loa princlplos que €l habIa desarrolladu eran aplicables— o

‘no solo a las nuevas empresas slno a las orgunlzaciones guhetnamentales, -

B "militares, :eligiosas y demés. Desa:rollG una Ilstn de principios que eg. -

. ablectan los lineamientas para el admtnistrador, 1os catorce princ1p£09'-




‘de Fayol soa:

-

LB
N

-
P

P operacién arm&nicn de ta . empresa, sin dlsctpllna ninguna empresa - -

L
]

B rEs de un empleado 6 un grupo ptevalece aobte los de la orgnniza —

.,.:5 ci6n. ) RS

Dluclpliml- Es una condlclﬁn ahsolutamente lndispensnble pata la. —_

.puede progperar.

plan conjunto para activldades que tengan el mlsmo objetivo,. L .

l&upér&_cfﬁn personal: La compengac¢ibn. debe -aé_r‘ justa.y en;lo'b_oa_l"‘ ‘i"‘

Divisi6u del trabajo: El principlo de especidlizécifn del. l;raﬁéjo- E

con el fin-de concentrar las actividades para lograr mayor éiié’ie_rl :

Ceta.

Autoridad y zesponaahllid#d:’ "Es.el derecho b'nra dar Grdenes y el- -

" poder pgré exigirr ohedienctla.

tnidad de maudo: Un emplfeadq‘ debe - reclbir Srdenes de un sblo supe=

rior.

',ll‘nldad de Dlreccl&n. Sélo debe haher una sola caheza yun sﬁlo R e

Snbordlnnciﬁn del laterél lndlvldu-l al mteth ;eneul. El inte -




“ g

" ble debe satlsfacer tanto al personal como a la empresa.

“CQntralizaciﬁn‘ Este principlo es esenclnl para la orgunizacién y

’ es una consecuencia natural de la misma,

“10.

BT

ERRStH

Linea de Autoridad: Es la cadena jorérqulca que va desde los supe~-

riores o eucorldades mbximas hasta el nivel més bajo.

Orden: La organlzacién debe proporclonsr ua lugar ordenado .paca’ ca

-da 1nd1vlduo. un lugar para cada quién y cada quién en su luga:.

Equldad; La igualdad y sentido de Justicia dében—pfevalecer en la-

organizacién.

Conle:vaclbn del personal Se requtere pnrn que ur empleado se -

1 adapte a su trabajo y se desartolle con eficiencla.

13.

Inlciativa: En todos los niveles de 1a estructura brgénizaéional}J

cl ahinco y el ésfqorzo se complementan cvon la iniciativa. .

TR’

lupltltu de gtupo~ Este principio destuca ia’ conveniencia deL crn-' N

lbnjo de grupo y el mantenlmlenta de relaciones personales (2)

Déspués de la'segunda guerra mundfal, y lh'qonsideréblé mejora: de . e
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“las con&igiones de Lrnhéjb;.lus crabajadores comienzan 3 ex!giy: que el 5m—
X ;bﬁénte de’ t;abn'jo a_;endlei-a alguna de ‘las necesidudes snclnle.s ademfis de -
'gus néceé}dé'deg_ normales de supecvivencin y seguridsd, lo cual originb en-
ia gerencia, buscar Vestrateg_is para satisfacer estas demandas. De agui 'v.—
‘-surgen el enfoque &n el cual se 'basa el movimlento de lag relaciones huma~

’nas, donde el punto central estaba basado en las necesidndes soniales del—

-hombre y ‘las maneras de satisfacerlas para aumentar 1la motivacifn y la pto

:duc:‘vidad organizac&onal A4)

" EL MOVIMIENTO DE TAS RELACIONES HUMANAS.

C)- ELTON MAYO {1924-1927).

Debido a que en e.l estudio lnlcinlude i{'awihornre, 1os expertos. en efi-
ciencla suponfan que un a’ﬁmenta de ilumtnaclﬁn 59:13 comg ‘résul‘iédo una-ma
yor prnﬁucctén. Se seieccionatén dus grupos de empleados. uno experimental‘ :
o de ensayo que tyahajaba con dive:aus grados de tlumtnaciﬁn ¥ un grupo '7
’control que trabajaba bate candictones normales de Llum!nncl&n en ‘1a plun-
ta. Al sumentar la Llumlnaci&n, 1a produccmn del grupo de ensnyo se elev
vcomo se esperaba sin embargo, concrariamznte 10 prevlsto, ia produccwn-‘

del grupo com.ml también nacendla, sin ntngﬁn aumento de ilumlnaciﬂn.‘ -

A consecuencla de ello, los expettos en. efluencia tratarﬁn de expu -

car Estos y ol:r:os snrprendentes resultados de pruebus ¥ decldier&n excen -"

) .;der su 1nvesugac16n en Hawthornc pensar&n que ademés de los cambins técn! b

i cos y fIslcos, deb:{au explicarse algunos aspectos del comportamiento, _de -




i1

maners que pidierén ayuda a Hayo y sus compuﬂe:os.'rr

De_esta manera Héyo y sus calabbradozesxeméezérég éus'éQperlmenfdé -
can uﬁ grupo de muchachas que armaban relés ﬁéieféniéaa y como los expét:-
tos en eftélencia, los hombres de Harvard descubrierén resultados néombfof
s&s en estos experimentos, y as{ se mejocaron las cundiqion#s tales como -
‘perlodos de descsﬁzo,programados, almuerzos eﬁ grUpcs y semnnas was cbrf§§

de trabajo.

Pebida al descontento de iog Eésultados obtentdos, los anustigadorés‘
decldleton quitarles todo a lns muchachas, volviendo a las. candicloncs de-
trabajo 1d6nticus A las que ten{an Tambtén como grupe ahora estaba parti~
cipande en el funcLonamientoy en el futuro de la compaiiia v no simplemepte

" ejecutando. tareas que no eran ni retadoras nf apréciahlesl

Otro.aspegtb lmpogtante“en Ies‘implicacinnés dellos Eétﬁdios Hawthor- N

vﬁe; sgﬁaiapﬁn que 18 adninistracisn neéesitaba‘estudiar y'théndé;'lan‘ré-
lﬁctsnes eatre las per?onas. En es:ﬁs estudioa‘nai comnven muchos quéyéi =
‘uuleron. se encontré que. el factor més impnrtﬂntc que afectﬂ la praductlvi
1dad de la: o:ganizaclﬁn eran las relaciones lnterpersonales ‘que sge desarro—'

”I llan en “al empleo, no, salo el sale:to y 1as condiciones de trabnjo (B)

; Hnyu descubr16 que cuandn lns grupua informales se idennificaban con-

B admlnistreciﬁn, como sucediﬁ -en Hawthorne gracias al programa de entre-
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viataé, 1a productividad subfa.

El aumento en la productividad, al purecer,_:efleja.los éeqilmlenﬁusé

. de competencia de los trabnjadotcé: Un 5eﬁtld6 de dominio.sobre su émpleo- )

y su amblente de trabajo.

Mayo descudbri6 también que cuando el grupo sentia que Buas proplos fi- .

-"nes se oponfan a los de la administrécién,,como ocurria a menudo en gltun-'

clones en que los trabajadores eran estrechamente supervisados y en que no

ejercian ‘ningln control significative sobre gu trabajo o su medio, la pro-

ductividad permanecfa baja o incluso disminufa, estos resultados aclararéu
L 'lasfgrgndes interrogantes que muchos administradores se hacfan acerca de -
_porque algunos grupos parédiah ser grandes productores em tanto quérotrQSJ‘

andaban cerca del minimo de produceifn.

Estos deécubrimlentos'facllltarén cnmblén.a‘la.admlnintrutlbn a 1n604‘

lucrar a los trabajadores en 1a planeaciﬁn, la organiznciﬁn y el contcol -

" de su. propto trabsjo. en un esEuetzo antes de comenzatr el expe:lmento.

Se espernba con éato que éute camblo rsdical tuvletn un Impacto pstco

"lbglco sumamente negetlvo sobre 1as muchachas, y que dlsninui:ln BU produ-

_],ccl&n peto en vez de ello, 8u produccién tuvo un nuevo récord‘,




13

Lag reépuestes el incremento de la producpt&n afin en :aies condiéfo* v
nes fué,que no‘ae‘enconttgba la ¢andlcléh en los agpectbs del exbertménto‘
relnﬁivo 5 1la produceibn, (camblos eﬁ las condiclones flslcﬁéyde la élaq;;
:ta) sino en tos aspectos humanos, es decir, la atenciﬁp que las muéhaéhas‘,‘
slntleron de los investigadores para ton ellas, les hizo sedtir que eran'-
impo:tante para la ccmpaﬁta considerﬁndoseles ademfis como mLembro pnrtlc{

" pante de un .grupo de trabajo cohesive y agradable.

Las reiaciones que desarrollaron despertaron sentimientos de afilin-
cibn, competencia y de logro; Estas necesldades por tanto Liempo’insdiisﬁg(
", chas en'el trabalo, hablan sido shora coluadas, las muchaéhﬁé.trabujgbnn -

més dura y eficientemente de lo.que habfan trabajado anteriormente. - = -
Adembs de que habian descublerto un fenémcno 1mportente, qulslerou -
ampliar su - 1nvestlgac£6n ent:evlstando a nﬁa de veinte mil empleados de to

dos los’ departamentos dev}u cumpsﬁin.

Después de varias ent:evistas el grupo de Hayo no pudo obtener ln 1n“

fo:maclﬁn neccsar[a de una entrevista con estructurn de tlpo prcgunta-res- -

,pueata, ya que los ttabajadotea deseaben hsblar libteuente de lo que ellos

connlde:nban importante' lo vnlioso de estas enttevlstaa fué que antes que e

nndn eran terapéutlcas y' con ello los trabnjadures tuvierou 1a opo:tunl-—;‘

',dad de dcsahogar su pecho ‘El resullado fué un’ camhlo completo de actltud,fif‘

‘,"y yn que algunas de 1as sugerencias se nstaban realizundo los trabsjado:

i 'res empeza:on a sentir que la ad-inlstraciﬁn lon conaideraba lnportnntea,
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como individuo y por obtener su cooperacidn positiva.

Mayo vi6 en la formacién de grupos - informales una a:usaéi6n'cou§ra -
toda unia sociedad que trataba a los seres humanos como. mfquinas insensi-——

bles preocupados solo por su interfs econémico personal.

’ frabajar en la Industrla noréeamericnna significaba humillarse; la -
-ejecuclén de tareas rutinarlias, tediosas y exageradgqenée simélificadné_eﬁ
un mquq sobre el que no se tenfa ningfin control. Este medid neéébarln sa-
tisfaccibn de las necesidades de estina y de auturrcailzécibn en el empleo,
) ;n.hu.lugar se satigfacian (nicamente las necesidades fiﬁlo]ﬁgicaa ; ¢e:qé

guridad.’

La carencis de medlos para satisfacer otras necesidadés-coﬂducia a -

la tensibm, la angustia y 1s frustracl6n en los trabajsdores. Hayo 1iamé -

: nnom[a a estos sentimtentos de 1mpotenc1a- La caructerletlcn de esta nL-

thacléﬂ era que los crabajadores‘se sentfan pocp,inportantes, confpsos ¥ f,

.,&esarfafgaaqs; victimas de su medio; sl Piéh eré unnrc;eaci6ﬁ"de ;odé_la_-v
abcied;d en cohjunid Hayo c:e!a qhé 5u uplicacl6n més e*:reha 8e doncéﬁtre
“ba et los medlos lndust:iales en dondc ia ndmlnlstracion sostenta clertos |

supuestos negativos acerca' de 1a naCuraleza del hombre.

Segﬁn Hayo, demnaiadoa administrndores daban por sentado que 1& Bomm

lciedad consist!a en. una multltud de iudlvlduos desorganizados cuya ﬁntca

B} preocupaciﬁn e:a el ince:és ©- la preservaciﬁn personnl.u
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También se crefa. que-las personas estaban dominadas primordialmente
por geceéldades fisioléglcas y de scguridad,.y gite deseébnn'ganﬁr tanto ~- -

dinero como phdicran con el menor trabajo posible.

Es por elle, que la ndhlnistracisﬁ funclonabn y organizaba el traba-
jo basandese fundamentalmente et Aue los trabajadores, en su conjunto ecan
una multitud despreciable, Mayo llamé a &sta suposicitn, la "Hipbtesis de
la cﬁhsﬁa“ deplord los alstemas autoritarios, encamlnados ﬁnicamenté 8] -~

cumplimiento del trabajo.

' Despuis de éstas las escuelas de las relaciones humanas, surgen -
otras cdrrientes que iqtentaﬁ explicar el por qué el lndividub trabaja;las

cuales son llamadas “teorlas motivaclopales”

“LAS DIVERSAS TEORIAS MOTIVACIONALES: Teorfa X y teorfa Y.

n) DOUGLAS MC. GREGOR: Mc. Gregor eu su teor!a sogtlene que la otga-‘ o

" niznniGn tradicionalmence ha sldo repreaentada cen un efecto de' pir&mide -

que se- encuentra en base & una estructura. jefe-subordinado y en una’ centra', -

’ llzacibn del proceso de la coma de declslones ¥y su coatrol externo del tra

bajo, teniendo sus ra!ces en-una serie de supuestos acerca de la naturale-‘,

zn y ia motivacléa humana.

Mc. Gregor, en. su :eorin X suponc que la mayor!a dc las perscnas pce

‘ ineren ser dirLgldns, que fo se tnteresan en asumlr responsahllldades'y
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que desean seguridad antes que nada, aconpanada por la ‘creencla dc que 1as

personns motfvadas por el dinero, las prestnclones y la amenaza de casti - -

. go. (14).

Acerca de la teorfa X, dedujo que loe supuestos de &sta acerca de ln
:naturalezn del hombre, son generalmente imprecisos, y que los enfuques ad~
ninigtrativos que surgen de éstes, no logran motlvar a los !ndivlduos,para-

que:trébajen con el fin de legrar los fines organlznclphalea.

Segln este autor la adninistracién ejercida mediante. la direccién y
'jcl‘concrol tal vez ne :enga'éxiio ya que constituye un mécoda dlacutible

'para mo:tvar a pe:sunas cuyas necesldades Eistoléglcas y de segurldnd es——..

ran rnzonablemente sscisfechas y cuyas necesidldea de nflllaclﬁn, esnima y_x-

autorrealizncién estan convirtifndose en pzedominantes.

Su opinién con respecto a la admlﬁlsetaci6n planteaba la'necesida&v;~
dé pr&étlcas basadas en ﬁna éomprensiﬁn'més préfunda dé 15 nnfﬁfaiééé,del-;- 
. humbre y de la moclvaci&n humana.,Como tesultado de esta oplnlén, Me. Gre—;
:gut desarrolln una teorfa suBCI:uta del comportamienco humano llaméndola -
1Teuc!a Y. en la cual dé por sencado que las persunas no son, pur nuturale—[

{za, perezosas e tndignas de conftanza. Postula que el hombre puede seguir S

-una di:ecclﬁn p:opla y ger creatlvo en ‘el trahajo, si se. Ie motlva adecua—ff‘

ildamente- Ya que el trabajador nonvenlentemence motlvado puede lograt sua -
r'prn:sph\s metas dirig[eﬂda sus ptopios esfucrzos hacia 2l cumpllmlento de -

las metas de !a orgnnizaciBn..'
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- Los ndmlnlstrada;cs qﬁe aceptan la imfigen de la naturaleza humﬁﬁa'dé'.
lsla,tcotia y uéﬁalmente no‘estructura;,cohtrolan, ni super@isan e;t*echamqg
teféirnmblente de trabajo dé los empleados, sino éue tratan de ayudgn af-f
sus empleados a nadurar sﬁmc:iéndulos progreélvamente menos 4 un contrﬁl'—

externo, permltléndoies hacerse cargo cada vez mas o su propio control,

Los cmpleados son capaces de alcanzar la satisfaccidn de sus necesi-
dadea de afiliuciﬁn, estima y aucorrealizacién que en un medio de esﬁe ti-

po, es algo que a menudo SIEmpre se descuida. (6)

Para continuar -con esta corriente y poder determinar qué efecto han -
tenldo ‘lag practicas administrativas ;obie la conducta: humana, surge Chris

. -Argycls, con su teoria de [nmédurezfﬂqdu:éz que a continuacibn se describe.

E): CHRIS ABGYRIS (1920)

Argyris ha ékam[ﬁado organizaciones pa;a.determinér qué efecto’hag“qg
ni&n las précticas administrativas sobre ld conducta humana y.e} desarrollo:
personal’déni:a del amﬁiente de t:ahsjd. Afl:mé que en‘mucﬁos'casoé;rcﬁan-

. dc La' gente se incocpurn a la fuerea de tcabajo. lag prﬁctlcas admlnlstta—
":lvas usadas en sus organlznciones le impiden madurar. Segﬁn Argyrls im-i
,pedir-que 1a gente ‘madiire forma parte de 1a na:uraleza miama de la organl—‘
-_zacién formal ‘Piensa .ademés que estos concepcus de la organtzaclén formal.
conducen a. supuestos sobre la- naturaleza humnna que son 1ncalculab1es con

'el desarrollo adecuado de la, madurcz en la personulidnd humnna.,”
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. El ve una clara anongruencla entre 1u5 necesldades de una pe:aonali

dad maduta y las organizaclones formales tal como exlsten actualmente.

‘Argyrls come Me. gregor, desafia a la asdminilstracibn para gue probqg
cione un clima dé~trnbajo en el.que cada quién tenga la oportunidad de dé-‘
ga;rollars; y madurar como qulvldun. éomo miembro de un grupo,’sa:lg(a -
ciendo sus necesidades personales a la vez que trabajando por &xito de la

organizacibn,

" Esto llevn tmplfeita 1a creencla de que el hombre puede ser fundnmen‘
talmence au:n-dlrtgida y creativo en el trabajo sl se le motiva’ edecuada——
”mente y par lo canto, is adminlatraclsn que se base en 103 principios de' ~ :-

'la teorla _ serd més fruc:lfera para el Lndivldun 14 para 13 organizaclﬁn (3)

Dar a lss peraonas opcc'unldadcs de desartollarae ¥ msdurar en el em
plec les syuda a snttsfacer alge m&a que 1as simples necesidnden flhiolégi i
-cas’ y de seguridad, lo cual, a su vez ias motivn yles permlte usar en me——::

.nor medlda s potencial en el cumpllmleu:o de las metas organizuclonnles

Argyris afirmn que cl nimere de empleados cuya mutivnciﬁn puedc meJa"
 ':&:5& aumentando y elevando 84 personalidad, en mucho mayot dn 1u que sns-ﬁ

pechn la mayorta de loa admlntstradores.g

" ¥) PREDERIGH HERZBERC. (1920-1930)

'7'Dgsaffqlla unu'peor!n'dé‘la‘motlvac1§n_en,elutrabajo}“qde tiene am=-
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~plias implicaclones para 1b admgnistracién ¥ sup esEuerzo$~hacia~uné utidi
zacién eficaz de los recursos humanros. Herzberg recelectd dates sdbre écgi
- tudes en el empleo a partfr de los cuales . pudleron duduétrse presuﬁuestos

sobre el comportamiento humano.

Descubrid que cuando la gente se sentfa Insatlisfecha enisu emples no
se préocupabn por el medio amblente en que:t:abajaba ¥ que cuanda se sen--

tian bién en su empleo era porque se seatian 5lén con el :tabajo mismo,

ﬂetzber llamﬁ a la prlmera categor!s de necesidades, factores higié-4'v*
'nicus potque descrtben al ambiente del hombre y cumplen 19 functﬁn prlmor-
\dgal de evltqr 1alnsat1§fncc16nen el empleo. A 1a aegupda categot!a 1q,}yg
md Hoti#adotes. porque parecen Eer eficacgé_para motivar u;l;s betsunaé a8’

lograr‘un rendimiento superior.

Afitma tnmhién que 1o que :ealmen:e se uecesita hnce: en el ttabajo
es entiquecer el empleo, es decit, acrecchar deliberndnmente la tesponaﬂi‘ e

"lidad el alcance y el desafic en el trabajo.

Al suﬁraynrée la necesidad de conélderar'que’tanto 1os. recuréoé hﬁma, o
:.\nns como loa del capital, aon activos. que requleren uns admlnlstraci6n ade

ll-cunda, ‘de esCudlos de invesc{gaciﬁn del campottamlento teallzadns en myg~——

i has orgunizacionea g tra:é de 1mpluncar progtamﬂs de eatudio de camhloaf

L ode! organlzaciﬁn en divetsos medios industrialea Esto tué realizudo por -

L Rensis Likert del cual hahlatamos brevemente a continuacl&n.'

i
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G) RENSIS LIKERT (1920-1930)
El objetlvo de los estudlios de Likert era ayudar a las organizaclo——

nes .a avnnzar de los supuestos de la teorta X a los de la teo:ia ¥, del -—‘

formato ‘de una nuevu conducta inmadura al estimulo y desarrollo de una con

ducta madura, de’ subrayar solamente los factores higlénlcos a reconocer -~» ,f:

";os.factores motivadores de los trabajadores y ayudnrles a saclsfacerlos.

Likert encontrd que los estilos administrativos que prevalecen Qn'--
:las otganizacionga pueden repreéen:arse como un cbnt}nuo delrsiacema 1 al':.

sistema 4.

El sistema | pone énfasis en la, organizaclén de las i&rené, és'un‘es
'-tilo administracivo autoritario Yy altamente estructurado, mlenCras que el -
g -slstema 4 es un esCLlo adminis[rativo que se 1ntercsa primordlaimunce en -
las relaciones y se basu en el trabajo en equipo y en 1a conflunza futua..
- Los s!stemas 2y3 son etapas 1ntermedlns ‘entre’ estos extremos que sc apro

’xlmnn micho a los aupuestos de 'la teoria Xya 1a teor(a Y.

Likert elnbor& un instrumento due permite a 105‘@1émbr05 claslflcnr
T organlzncién de acuerdo con su slstema adhinintrati@o. iés Enructeris-
'tlcas de este instrumento 1nc1uyen la dlrecciﬁn, 1a toma de declsionea, la
'lnte:acCIGn y 1a 1n£1uencia, la fijaciﬁn de objettvos y el proceso de con-r,

_trol usndos por la organizac16n.

Usﬁ tamblen esté lnstrumento para medir, no’ 5610 lo que 1a pereonn»—

; cree que Eon las caracterlatlcas uctuales de BU nrganizacién, sino tamht&n’ﬂ
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para averiguar como le gustarla que fueran esas caracteristicas.

La orpanizacién es el medlo -a través del cval la administracién 9°9£ .

. dina los esfuerzos de los empleaddé para lograr .los objetivos dé la misma.

Se hablarﬁ a continuvacibn de qué es una organizacién y cufil es su'im

portancia- dentro de eate estudio.

H) IMPORTANCIA DE LA ORGAHIZACION

Todus las personas se agrupan e intcractuan s declr, asisten a clu :
bes o grupos socielea, de igusl ‘maners que asisten a cencros de trabajo —*-
que de alguna u otra se rigen o cons:ituyen por clerta organlzac}ﬁn;‘de -
"aﬁug ;e describe.a una ofggnizéci6n como una u61d§¢ de Lraﬁhjc<que es gene
”radn para satisfacer la necesidad surgida de . la mlsﬁ;,yque'ée'ehcuenirn ig

tegrada por un conjunto estratificado de personas, recu:sos’humands, tééq&

cos y flnancleros, los cuales interactuan cdmpartiendo'una cul:ura'coordl— N

‘;nuda consclientemente en la realizaclén de sus funciones, actlvidndes y pro

:cedlmientOs para lograr un fin comﬁn (2) -

Es decir que.una.organizacibn es una unidad social o agrupacibn huma
na éonstitulda dellberadamente parn aiCanﬁr finns 0=pecff{cos cucrdinan -

dn adecuadamente 159 ac:ivldades de un clerto nﬁmero de personag 10 cuul -

'hnrﬁ que lleguen a dicho tin. A éste tlpo de organlzaci&n podr(a denomlnar .

sele organlzaclén laboral siempre y cuando, se” encuentre consti[u!da por =
liigrupos, los cuales van-a desarrollar sus proplas pol!ttcas, valores, nor -

mas y relaciones sociales de’ convlvir y trabajat en coujunto. Con ello sur
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gen-tambtén'redcs complejns de relaciones soc[alés ¥ nstrucfu:us informa-=
leg de situaciones dentro de 105 grupos y en ellns. les cuales se ve:ﬁn in
‘fluenciados por las caracter[st!cns de 1as diferentes personas,’ aptitudes
y su voluntad de ayudar a los demfs y también la forma de,conforma:se con

las normnﬁ del grupo.

La organizacifn es pues, la interacclén de tres aaﬁeqtos:‘Tecnolﬁgi—‘

cbs, sociales y estructurales (13)

Enrlbs aspeccas teecnolégicos ademés de que‘se”lnvoiucra 2l equipo y’ N
el material. se tienen en cuentu las tareas y procedlmientos de trabajo- -
en los procesos sociales se conjuntan entre otros, el liderazgo. 1a ccmunl

caclﬁn La :oma de decialones. la adsptabilidad al cambioc lnterno‘y exter—‘

'[ noj; en. los aspeccos estructurales se tienen 1a linens de sutorldad, organi S

grana, pollticas, normas. ta'eas y procedtmientos de trabajo.

As! pues en estas organlzacionés léborale;, se tienen ﬁgflﬂldos*sus*
‘tilimltea ] fronte:as que permlten identificurlss ‘como enthsdés epﬁéc!ficas{‘
pero 1nmedlatamente de ‘estas fronteras. estﬁ el medio ambiente qﬁetest; 6ow. 
puesto de sistemns y suhslstemss en los cuales interactua 1a n:ganizaclén '

- con menor 'y mayor Etecuencla e lntensldad.‘

Por 10 que se puede mencionar que todn orgunlzncl&n lnbo:nl se en-

Zcuent!a en constante cnmblo (lnterno y externo), en donde la aob:evivenclni

'er,ella ¥y de sus mlembros, eeta uutualen:e.gondinlonada.
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. Estos camblios son proplclados pé: el dcsarroliq lnternqrque corres-— f
ponden a.sus Lntegrantcs‘esttuctuiales y ﬁor las exigencias de sobteviven-'

“cia en el amblen;e-en donde -actua y para quien actua,

Visto as{, la organizacién es pues un sistema que sobrevive pof‘ia -
“capacidad de adaptacifn al ambiente o contexto, por el logré de sus objéqi

‘vos y por la interaceifn de sus Integrantea eatructurales internos.

Aho:a a contlnuaciﬁn tratatemos de abordar un poco acerca de algunns
'teortas sobre la organlzaci&n que generalmente 3¢ reconocen como, La teo -

'rIa Clasicn Teoria Neoclﬁsica ¥y la Hode:na 0 COntemporanea.

“TEORIA CLASICA. Esta teorfa es la forma mie antlgua que B¢ reconacE:
sobfé la féoria de 1a orgaﬁlzacibn. postula una eétructu:a fdrhal de drga-

.nlzacién- sus p:inclpalea conceptos implicaban la existencia de una bu:o—-'

ctacla altanente estructutada donde 18 autoridad estaba baaada en el pues-" o

: to, la puesta en p:ﬁctlca de la admtnistracién clenttfica ( a ttavﬁs de’ la,
:r:cual el t:abajador obtlene wuyor retrlbucién econﬁmica med!ante uua mayo:‘
rptoductividnd) y la teoria adninistrntiva (ptlnclpios ampllos a los nive-— :

Vlcs superlores de la ndministraci&n general)

P H Taylor fué un teﬁrlco clasico y algunas petsonas lo cousideran ‘””
el fundador de la admlnlstraclbn clentiflca, poscul& e1 concepto de que -:‘7'
:los salnrios mas elevadus proplc!aban mayores nlveles de productlvidad y

L po: ello msyores ingreaos pa:a los emplendos.
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Existe otra teorfa que contrasta con la teoria clésica, que: se llama

teorie nebclfislca,. que brevemente se describiri a éontinuéélﬁn.

TEORIA NEOCLASICA. En contraste con la teorfa cléisica que ignora arl‘
elemento humano, ésta ceorfar refleja las influencias de los conauctlst_aa y
de la revolucién industrial; rechaza aquellas teorlas que ln;lican que un. ~
p_umén'to'en ei pago, es en a:i‘un esr..Imulo suficiente. para.optimizar la pro-
ductividad y r’ec"onocer a la empresa como un _slstema en el cual algunos fae
t‘éteé.,(como el otgullo.y'la satisfnééibp del trabajo propio, cc'ndiicl'onca"o :
relacfones placenteras de trabajo, sentimientos de pertenecer y contribulir”
a _la o_rg_anizadGn), tenfa efecto favorable y notable sobre la continutdad

de la eficiencia én 1la empresa, ’

BAslcamente los modelos neoclisicos ponen a las relaclones humanas a .

la par de la productividad.

Para nivelar los contrastes de las teorfas clésica y'neoclﬁsica su:—-,
“ge otra teecrla queuvlene a I{ntegrarlas y tomar 'algo' de cada una, esta teo--

. ria es llamada teocfa Moderna o Contemporénea.

: '_rmm’mnm.i L] oonmuu. B_ﬁaicamentg es ‘una tgot-la de géneré—'l
,?_1zuci6r; imc ‘zra‘siumci .2 las anterlores’ y combinar‘penszxiniicgtos‘ t'aﬁto ,éiﬁsico -
] qomp'héoc;rliisity:d,‘ vii'éua.if-h;a’a lé"oi;g-:iﬁ!;a‘cién como un rs‘ls'tema'lntérgrra'l‘ qu'e.:—j
.tienér élemﬁntos _cnr;ﬂ‘ct"e;['stl.cos, es éécif, perqoﬁns, ré;#c;upes .fo‘rmal'es e '

informales, un amblente fislco, metas y una red de comunlcacién; aflrma ==

v_adévlyi_ﬁs"tu.ie 'u_x{cambib ‘eni una de sus: partes afecta a la opétaé‘ﬁn '_derott"a’s.' -
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8 Esta teorin ya vislumbru un enfoque muy moderno del cual hablaremoa

1: ampllamence y que es - llamado desarrollo organtzaclonal.
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FL DESARROLLO ORGANIZACIONAL Y SUS ORIGENES.

Huchaq de las organizaciones modernas son el resui;ad; de inrevolﬁ--.-
"c16ﬁ social-& de los adelantos técnicos, exlsteﬁ'carécter!stica? qué sonr-

affnes a la qrgantzaciéﬁ'de nuestro medlo como son: La divisién del ;ra;g—
n‘jo;'ia egpecializacién, la exlstencia §e‘jernrqu!as. las rélaﬁlones‘de au-

:brldad..el-éonjunto de ﬁormas y reglas formalizadas,

La‘ozganlzaclﬁn foplica una estructura la cual es ia bése que bérm;-
te g.ln administracidn delegar y coﬁt:olu: lné,rusponsabllldadcs‘dé perso~
nas 'y unldades'gdmlntstratlvaa, de esta manera una{empreaa‘puede funcionar
como upldad, con la misma eficgenclurque se iogra en uh nego¢iovopérad67-» -

por una sola. persona.

Ya que se ha esfablecldo la estructura de la organlzacién,‘se dehen.
‘defin!r claranente el Area y aubareas, loa niveles de autoridad y 1ua res-

ponanbilidades.r

Cuando los talentos lndlvldualés confrlbuyen at crecimiento dé la or
‘ganizaclﬁn, IA buena admlnlstraclén también permlte que los. emplendon crez-
'”can en ln cmpreaa de acuerdo a sus cupacldaden ind(vlduales ademfis de que
'7.cuando a los trabajndotes se les hace sentlr que son simplemente peuneu de
1‘:'tab1eto. se les reduce su énimo y su eflcienc!a en el trabajo. la emptesa

:gana los beneflclos de ese bieneatar que el trabajador le manifiesta al -- -

:’»:gentlrae comp algulenque qrece_cqn 1a organlzaclén‘y.pare'glla;-y 31 qde-:.

Vﬁﬁﬁé;ﬁé esto se le.aﬂndé:adecugdé fluldei de comuniéacisn, cdﬁ‘el_flujb,qu :
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. forme y en dos sentidos {de administracibn hacia ehpleados_y-vicevgrsa)jsé_'-
asegura el funclonamiento oflclente a través de ratroalimqﬁtnélén,}bara -

Vilegqr al cumplimiento de los ohjetivos de 1s empresa.

Existe upa caracterfstica fundamental de la estructura de la organi- -

zacisn 1a cual establece y fundamenta s cuslquier otra estructura. -

La tarea y tecuclogla, se refferen a la maquinaria, {nstrumentos, -
utens{iios dertrhbajn, con los cuales &e van a renlizar las'taéeaa de'tra-
bajo. El elemento social es el ser humano con sug 1nte:eses, up:i:udes, €0

nocimientos. valores, cteencias, etc.

Co; estos elémentos en una orgehlzéciéﬁ aiémpre éxlstc‘una lntérde—Q'
‘_pendencla esennlnl Buckley (1967) aflrma que ung organizaci&n no es: un --‘
" sistema mec&nico, donde se puede alterar una parte sln tepercut!t en las -

otras. sino que es un alstema organizacinnal que compnrtc con el s!stema —\

' -hiol6glco 1s propiedad de una parte causa impacto en lan u:ras.,(S) -

El camblu puede ser natutal 3 espnntﬁneo o. deliberado y planeado, =
el prlnclplo de seleccibn delibereda tiene por abjetn demosctar que laa or.
: gnnizaclones que conslguen dcminur sen lna que saben aeleceiona: y adaptur

pata au uso, 1as caracteristicas més’ destncadas dentru de au ptopio grupo

L y de - la competencla.~

"De 1gudetin!c15n‘que se ‘planted ﬁﬁerca de 1n»orgnnlz;c16n equa cual”

@e’e#pllga que 1a edmlﬁlgtrailﬁn éoordina 1os esfuerzos défléﬁ’émileadop’-
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ipara lograr los objetlvos de la urganizaciﬁn, se deriva que tal sltuaciﬁn .
ohligG a buscac un enfoque integredo que permltiera comprender a la orga= 7
pizsciﬁn, a su sistema de tareas al sistema admlqlattutivo como ‘un todo -
fntegrado, buscando con ello un enfoque que pudlera dai respueéta al cam~
blo paia‘asi péder continuar dentro de un contéxto (nétltuclonél y organi

zacional de la soctedudi

. Este enfnque que tiene como catnéteristlca prlncipal“ia’integracién

es llamado Desarrollo Organizaclbnai.

“-se dlce entonces que el desafrullu orgnhlzacionslr(n;o.)'cs uné rés—
Vpuesta al cambio es decit, una estrategla educacional completa cuyo obje—
‘tive es cambiar 1&5 creencins, act{tudes, vaiores ¥ estructuras de las or- :
'ganizaciones a fin de que ellas, puedan aduptﬂrse a nuevas tecnolog[es mer

,cados, se:vLcios, retos y a la enorme acelerucl&n del propio cnmblo.'

El deaarrollo organlzacionnl es.como. una serle de conceptos de diver o

:sa lndole relacionndos entre sI y que tienen como objetivo cnmﬁn buscac el

‘ ‘desarrollo y-la consecusi&n coincidentg-de ohjetivog gene:nles de una orga

Lfni;aglﬁh;icén las metas pnpiicuiéreglde idsfﬁndl&lduos qué:larfntegpén}({ﬂ); ;;-Tf

As! ge puede considerar al D 0.come una filcsofla ya que bﬁslcamente .

) *, es una forma de pensar, 1nterpretar y actuar dentro de un contexto Lnstttur

':cional y organizacional de la sociedad.- -
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Debtdd a que ias otganlzaciones Se encuentran enmarcadas pof un ma#-
crosistemn el cunl realiza transformaciones r5p1das de ahi que para que -
dichos organismos sobrevivan deben adaptarse a esas metamorfosls que con-—

tinuamente se estd presentando.

Pa:n‘que tal cambio no suceda de forma desordensda, 'se plantea una - ‘
estructura y una secuencla que Eaclllte ¥y slatematice el dEVenir dlnsmtco
del cambio, La planeac{6n y el control constltuyen bisicamente ei desarro-

1lle. organizacional

Existen algunos conceptos de D.0. los cuales fos amplian mfe acerca

“de sus .origenes.

_Como teorfa de 1a o:ganlzaclﬁn. es un conjunLo de proposiclones, con’
'>ceptoa y aptoxlmactones, que {intentan de[lnlr en que conatste una o:gnnlzal
. cién, como eatﬁ constlrulda, cules son los elementos que 1n conponen ¥y =

cbmo ‘se relacionan e integ:an entre a! (12)

- Como conjunto de est:ategins de mejoramlenco, lo - que se p:etende en-
'D 0 e8 preparar a-la organizaclén para que lndependlentemente, busque la =

_constunte rcnovaclén con asesorfa de agentes de camhln‘ que 11 pclnclplo -

.pucden se: exte:nos y poste:lorﬂente tomsen ese pnpel el personal ejecutlvof’*

"f, y petsonal stafﬁ de 1a o:gnnizaci&n. -

como ststéma de’ diagnﬁs:lco de la organiznclﬁn el n 0 ha propuesto_‘a
un- conjunto de tecnicas e £nst:umentos que permiten analizar 1n situacibn

‘V'Jactual de 1a orgsnizaciﬁn con el ohjetlvo de detectar c6mo ¥, cun quﬁ BBpEC:
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‘;tos es conveniente cambiar, paru el logro de la opttmizaci&n de su Eunciu-l

.;namiento {12)

Como filosoffa de la orésnlzaciﬁn, es un‘éonjuucd.derideas,que inten
tan cicrtog fines y metaé para los cuales ae_propéne ei cambio, céns!deréﬂ
do.tamhién 195 deseos y obletives del hombre en 1a vida, partiendo de:1n4-
‘ihtérrgla:lﬁn que exlste entre lés motivos del indlviduo .y la 6rganlza -'-

cién. (12)

El D.0. como campo de iovestigacidn y de acclén es nuevo relgttva@q&_

. te, tiéne aproxigmadamente qulnce afios. y aﬁn'se‘encuentta en sh:orlgen, per v,

lo- que 8U pcrsonalldsd como proceso de iotervenclén social no esté couple-

. tamente desacrollada, no estan tampoco cerca la resolucibn de sus proble. -

mas tan Encilmen:e‘ aunque mantlene la promega de desattollsc el vcrdndero

fcanocimieato que hania fal:s en nuestrs socledad pcatnindustrlal.

Estn tEcnica utilizs bhsicamente el enfoque interdlacipllnarlo es = -

’ declr conjunta a los elementos de vatlas clencias, qua eq forma- conjunta y
"escruccural cunilevan al objet!vo flnal de lograr | que log lndlvtdues cam—'
bion al unisond con tas organlzuciones 0. instltucloneg que ellos mismos -

.nhan nreado eapeclalmente cnando se deja a up 1ado al hombte comos et hu-. i

mano cultural que €8
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'CARACTERISTICAS DEL DESARROLLO ORGANIZAGIONAL.

El doctar Serglo Olvera Dfaz éxponc las slguichtcs caracterlstlcéa -

que debe contener el D.O.

El D. 0. se realiza bajo una perspectiva de camblo, intenclomal & de -
liberado. v
Es un proceso de desarrollo £n£egra1, no es posible disociar un sis-

tema cuya eficlencia estriba en la misma unidad de sus partes.

El D. 0. es bisicamente un# estrategia cducativa, cualquier mod;ficg'
cién q;e se haga dentro de una organizacién humana,” fmplica cnﬁblarviaa_—%
}créen:ins, las actitudes y los_vaiofes de la cumhﬁ{dad de‘:rgﬁajgg No es -

“un proceso que se realice de ﬁnnern automfitica Eino, por‘él'céniraflo; cﬁl
ge de una’ estrategla educativa sumamente complicada; ya que‘io que se'bré4.l
tende modificar es el cnmpoftamlento y la forma de vl&; de losrsegeérhdmé- . }f?;
nos. éi nivel de 1ntetvenc16n puede ser mis 0 menos profundo. y v; desde b

un slmple cambio superficisl de conducta, a raiz de un nuevo método de tra"

bnjo, hnsta una penetrﬂci&n mﬁs profunda en las motlvaciones y en la en L

vtruCtura emotiva del personal (!2)

El D, 0. cunstltuye una nueva filosof[a ge:enclal la cual” se inspl—
ra en el ldeal ‘de ‘contar’ con orgnnizacloneu mﬁa humanas y. mAs. democréticas;ff'
pero mo bajo un enfoque demagﬁgLCO o sentimental slno porque en verdad las SRR 2

o gerencias estﬁn convencldas de que 1n democrncla esy puedc ser ‘un. sistema B

jsoclal m&s eficlente que el que humos venldo acostumbrﬂndo.
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- Com base en el sistema fnsumo producto [ mcjor dlcho en 1la teorla -~

del Sistema Abierto, se bosquejarﬁn en seguida las carac:er!sticas b&aicas

del sistema D.O.

Seglin Bennis Warren G. el D.O. tiene siete caracter{sticas hfsicas -

- de desarrollo, que son:

1. Es una estrategia educaciva adoptada para lograr un cnmblo planea

'do de la organizaciﬁn.

2..Los cambios que buscan eét&n 1£gad;s directamente o in exiéténc!s
[ demnnda que la organizaclén Intente satlefacer.
J Se basa .en una’ estrategla educativa que hace hincapié en la imporrr
'tancia del” comportamiento experlmentada. .
z. pds Agen:eévde camblo son en su mayorfa, pere no excluéivamgﬁte,—
: ext;aﬂos al sistema-cliante (ﬂgengea e*ternosi, A ‘ ‘

5. Impilcq:una relacisn c60pcrépiva (de colébéraci&n) entre el aged-
tevae Eqmblo y los componentes del slétéﬁs-éliente ;coLabpracléﬁ" es';nn -
palagrn.dlf[cllrde deflnir con précisiﬁn. peto implica cnnfiﬁnﬁa ﬁ#fua;rés

'tégminaclﬁn éonjuht;:de métaa. y medi&sly alto-grado Aé inflqénéia fecip{g‘
oeas | V‘ ' | : |

e, Los agentee de camblo comparten una filosof!a aocial, un conjunto"
de valores :eferennes al mundo en general ¥ a -las organizaclonea humunas -
;‘ en partlcular, que da forma a sus estrategins determlna —sus intervencio—“

nes y rlge en’ gran; purte sus respuestns a los sistemas-clientes 10 més:--
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frecuenta es que los agentes de camblo crean que:la reallzaclén de estos -
valores llevard finalme&tc 2 un slstems no s6lo m&s humano v democ:'ﬁt(co.(—‘ .

sinortambién mas eflciente.

7. Los agentes de camblo comparten un conjunta de metas normativas -
basadas en su filosaffa.
Veamos ahora cufiles son las necesldades que podria determinar en una’

“erganizacifn us trabajo de D.0.

- NECESXDADES QUE DETERMINAN UN ESTUDIO PE nzsmonm‘ulnuluc‘wml.'."

_Existen algunas razones o necesidades qué determinan un' 0,0 a conti-

nuacidn. se numeran algunas,

La bfisqueda de una fverzs de preﬁa:ar ¥ desarrollﬁr un ehh[pé admi-

-~ " nistrativo.mis competente con un comportamicrito general més humanista.

El poder lograr una lnleg:ucién de un g:upo de vendedn:es esPeciali

.zados o.de algln equipo de prnduccion altamentc tecnlflcado

bLa pfcocupaclﬁn de :ecx‘)perar‘ la cond.lciﬁn‘ de cdmpefgncla de uv; meré_‘g_' '

do da;efminada que pueda érésenﬁaé uttd base cs{ablccida batalia‘ocgaﬁ}za;:
cibn. Para €1 cual lu empresa no previﬁ el crecinientu humano, encontrsndo:'
*bvse lncapacttado -para nbordutlo adecuadamen:e después da ‘un cambto inespera£‘

-do en sus condlcioues, del aumen:o de conflictns tnterpersnnales.rf’

Cuaudo se tequlere de 1a soluciﬁn de problenas de actitudes respecto

L a, los d{fe:entes ulvelea je:étqutcos. es declr confllctos lntergrupales e~
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rintragr.upales de una organizacidn, cuando exlste una "!.mﬁgeﬁ distorslonada”

'de un grupo clave, o cualquier otro tipo de conflicto otganizacional,-

Slendo el D.0. un proces& ‘sul generis” las estrateglas metodolégi---
cas y e.stlrlos de intervencién de los mis notables profesionales en esté -
. caﬁ:ﬁlo varian much.n y &ependen en gran mgdidn' de 1#5 ‘discipllnas'bésicés <
estudladas y de sus experlenclaﬁ para cada 'orgnnizaclﬁnr'si_r; embarg‘o.l‘)ﬁ.ecrl,é'n-

de];inearse algunos de sus pasos principales.

a) Se deternina la ne'cegldud de solueln de un ppobléﬁm.r o

b) Los niveles directivos o algfin asesor £n:e.‘rno o ektefno se p'er--

v_ catan del problema y proceden a detécmrlo ¥ dlfe:encla;’lo (gyuaéndose,d_e‘
“‘Ia observacifn dlrectu,ﬁastu ‘los cuestionarlos o.epl;_:eiriar.as). ) 7

» c) Decisibn de vl;tedldés co::éc.:ivas, pu;ilendo,ent'onces‘ procé'de'r_ée a -~

- -la ‘elahér._-a‘:c,lén de’ un prbg:ama pata épkicar medldas‘ correctlyns. . ‘

o d) .Trazo del plztanfde'sbh.mléh del brobl_ema,' esta es una ‘t'yormz'x m;xy ge’ s

nerhl dé la eéquemat!z’aic6n de pasos para implantar un D.0. -

‘ EL 4.0. esenciaimente_ es un proceso de cambio planlfléado que’ inclu-

-~ ve.in cuttura. v que consiste en dos fases:

I, Diagnéstico

: 2 . l.nté:r-\i-én‘clSn .

El desa:mllo organizacl(m ‘se inicin con un diagn&stico de la cultu-,'

‘ra nctual de la organlzqcibn. ésto es, se renliza unn identlflcnclén ‘de =~

_lus normus. prucedlmlentos y amblente en. genecal de la orgnnlzaci&n, es” de .
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gfr como brdéeso.dc tdentificacién adqulere mayor carfcter de diagnéético
‘cuando lnmedlatamante se reallza una dlstinclon entre notmas de comporta—
'rmlento, procedimientos, etc. que parecen facilitar los esfierzos de la or
:‘ganl;alcén para alcanhzar sus objetivos, de {gual £orm§ satisfnéﬂn‘lés ne~-"
ceé@dades deisué miembros, y aquellas que no facilitan los esfuéfzos.pa;q-

alcanzar objetivos.

Despues de la fase de diagn55t1£u, se planlflcﬂnylas lﬁtépvehctoues,
péra camblar aquellas normas que se consideran constituyen barreras paré-

el funclonamiento eficaz de los .individuos dentro y con lé urgani;acién;

AA través del tiempo sé ha visto que no es suflclente renllzar'esfuef
‘zos fragmen:ados para resolver un problema nrganlzac!onal, alnn que exla:e‘
lla neces!dad de estrateglas de mas largo alcance, coordinadns para desa:ro
7;lar los cl(mas organ!zacionales, modos de :rabajo, relgciones, sisteqa de‘ )
-cﬁmuhicacl6n‘y als:émas de informacién que séap cong:uenten'con lps féqué— ‘

fim{éntos de 1a organizacién-previsibles e tmprevisibles para afios fh:ﬁ:oa,

Vsolamen:e‘en los Gltimos afios, el desarrollo, orgamizacional sé“hh =
,d[fundido de forma general, ha sido ndoptado brlﬁclp1lmente por los espe=

: claliatas de la 1nduatrla, famlliarlzéndose con las versiones modernna de-

i entrenamlento en relaclones humanas tal como .en ‘el entrenamiento de aensi' -

ibtnzaczon. o

A catisa de esa asoclacion el céfﬁino esté en peligro de cugve;pltaé— f

L gn:s!ﬁﬁnimo de:clertos mbtodos. educacionales.
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‘Laé intervenciones de. D.0. son conjuntos de trabajos estructh;ados o
pian[f[cados. en los que las unldades otgani?acionale;; individuos o gru -
pos, émprendcn una tarea cuyo ﬁbjetlvo es relnclc‘)narse‘ directa o indirecta
ﬁente éon mejoras organizaclonales, Las lntqrvenciohes constituyen el im -
pulsé activo del D.O hacen que se reallcen laslcosas y son4"todo nqueilo.-
que esta succdiendo”, una pérte especial de casl todaarlasrintervenciones
de D,0. radica en formular planes de actuaciém, llevar estas a cabe f'eva-

- luar las consecuenclas de la acclén.

lamblen-se tlene la elaboraclén de planes despues de ‘una f[ase de -—-— -
diagndstico, es decir la planeaclén cuyo objetivo especffico es resolver -
dlficqltades, retirar obstéculos y acumular energlas para hacer resaltar =~

1a efectividad de la organizacifn.

El mantener el pfoceso.tlcné‘como finalidad, éonqﬁlstér varios obje-
t1v05' mular el autoanflisis y la autorreflexién, come medio de autoperfec 
cionismo' modelat los principlos de 1nvcst13ac16n de 1a actuacifn relative

"a'la determinaclén.de objetivos sumados a.ios‘circuitqs de retrolnforma-—-v:‘
7 elbn de‘dato;, para encauzar y valorar las actuaclones;. trabajar para éae-?
gurar el dumiﬂ[o‘de tas Intervenclones, y en todo el programa de paftevde‘4:
jloé‘m;gmpros'de la organizacién, modéiar ta aptitud yéra deapub;it yveh€4-.J
ffeﬁiarséAﬁ prdbiemas5j'bprtun1dades¥én éi ﬁedlo'aﬁgiente lkietnb'y'éxtér;
rbno, poner a ptueba la eficiencia de las Intervenciones, utilizando’ paru -
:’ello la retrolnformaclén provan!ente del slstema poner a pruebn la uplica

«ciﬁn del programa a lo que neceatte la organizaciﬁn cersiorarse de que -
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' las'intgrvenclones se hagan oportunamente y asegurarse que las consecuen--

" clas intencienales, no obstacullzarén los objetives de D.O.

Como - todo enfoque el D.O. tiene éus objetivos a continuacién se des-

cribicsn.
OBJETIVOS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

El objetfvo principal del D.0 es forjar j establecer un cltﬁa-'
7 '.aﬁigrto'pprg 1a soluclﬁn‘de problemas, para confrontar tanto a-Jos dg_uh‘~ :
‘grupo como los que surgen entre grupos, en oposicidn a las actitudes de ---

esconder bajo la alfombra” o simplemente “suavizar las cosas”.

Crear confianza entre los Individucs y giupos de la ofganlzacién y.-

4entre 1os- diferentes niveles de jerarquias.

Aumentar él sentido de fdcntlfiéncién con los objétlvos de-la orgdnf
zaci6n en todo el peraonal. Aumentar- la colaboracisn enn:e las personas y '

' _grupos 1nterdependientes en lugar de promover la competencla.

Tamblén busca establecer la Eesponsabllidad de '1a tomﬁ de declatonéé
':tan cerca del fondo de lnfo:maclén y or[gen del problemn como sen ponihle, :

"en lugar de concentrar la :esponsabllidad en ‘un 5610 nivel de la jetarquia.

Tiene que promover el autocontrnl y lu autudirecciﬁn en el pe:sonal

_de 1a o:ganizacisn, pnra crea: condlcionea patn que los conflictos y aulu-

=
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" clones se hagan vistbles y puedan ser manejados. Ayida a los jefes a dirl-
gir de ucuqrdb con los objetivos mas impartahtésy fio con base en précti —f

cas pasadas o en cbjetivos trascendentes.

Hace conciente el "proceso de grupo y sug consecuedclas en la'actua-
cién, es decir ayudar a las personﬂs a_ver claramente lo que aucede a 109-
~'miembros del grupo, cuando se trabaja en conjunto en nlgunas :areas, por -

ejemplo. comunlcacibn, influencla, aentlmlentoa, ttpos de Ilderuzgo y dts-

putn. re!nctones lntergrupales como se manejan los conflictos.

Beckard, menc Lona nlgunas'necesldades que puede subsanar el D.0. éomo

es:llos gerenciales mejoramlenCos del amblente de la organ[zaclﬁn, neceslﬂ

vr‘dnd ‘de camblar las normas culturales, camblos de estructura de papeles me

' jorar la cnlaboracién entre grupos de crabajo, eatablecer un ais:ema de coﬂr

g municaclén nbicrtn mejorar las Eornas de planeaciﬁn, camhiar la mn:iva - :fﬁ f

‘. ci6n det personal 'y adaptar la otganizaclén a nuavna qituaciones.

AMUNAS (X)NSIDERACIOH!S D!L DZSAIIOLID (IGAIIZACIOIAL

hn p:imer lugn: el D 0. se - realiza bajo 1a perspectiva de camb[a In Q":f

L tensional y dellberado partiendo de 1as necesidndes de 1a arganlzactén ‘en

;1n que va a ser apllcado, y de que no extste forma ﬁnica de aplicaciﬁn en—{ ?f

~‘ :1as,d;feren;es otganlzacionea. X
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Tampoco se.tfata de eamblos anfrquicos y caprichosos. que no tendrén -
sentldo, sino se trata mas bien de encontrar f6rmulas adecuadas para p:omg_ .,

~ver la organizaclfn actual, hacia un mejor estado de desarrollo.

Ademfis de que cada Institucifn deberd ajustar su organizacibn de -
acuerdo con sus necesldédea, como s! se tratara de ‘un traje hecho a la ‘me- )
dida,. se débetﬁn examinar también todas aqueilas variables nmlbiencnl.eu"é -
internas que ﬁuedan inductir cambios en'rsu est‘rucr..urn, pe-ro siemére ori.eny:!'_ |

"dos hacfa una finalidad »particular y concreta que en 6f 'constityya una sﬁ-

' peracibn dé los logros ya alcanzados.

Bésandqse en el principio de que existe ‘una 1ritetdependencla esem:ia]r.‘
éntl;'e los elementos de la ol-:ganlzacmu, entre las estructuras ¥ las herao;
nas, no es poulble disoclar un eletems cuys effciencla estriba en la misma
uni.dad de sus partes, se tiene pufs que el D.0. es un ptoceao de desarro -

110 integral .

Deasde el punto -de vlsta de ‘'que el.D, O es béslcamente ung est:ategta—
,educstiva, cualquler modificacion que se empccnde denc:o de una organlzn -

cién hu-ana impllcn camblar las creencias. las actltudes y. valores de 1n -

. ;comunldad de :rabajo, aunque no: es un proceso. que se teallza dc fomn uur.o_

nél:l.cn, utno que exige de una. euutegia educu:lva sumamente complicnda. -
.ya que lo que se precende es modificar el compozcamlenno y. 1a’ forma de vi—l'

"-da de 1aa pecsonas £lpllcadas en el deaar:ollo. )
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De la mlsma manera que existen objetlvos del D.0. se presentan- tam -
bién algunas 1imttaciones para poder llevar a cabo dicha estrategia ennume”

‘rarenos algunas:

1. No es funcional cuando la organizacién no esté'lisca.para ell@.
2. 51 no se sustenta en una base de époyo, o funcion#.
3. §1 existen preslones en el ambiente no se podré sbatgner.
‘ ‘47 No puedé cambtac los valores y cohfiictos baglcos de las personaii

dades..

e

Hastp la fecha se‘copfunde con un simple entrenamlente en las rekg‘
ciones human;s.
6. Ex(sten ocasiones en que no cama en cuenta el poder y la influeu ;

‘ 'Vcln polltlca. ’ ‘
ST Lo m&s importente es que aﬁn no se sabe cémo‘eutrennr a la gente a

ser mas tolerante.con la ambiguedad mas comprometida a aprender ¥

tomar con tranquilidad los camtitos.

De lgual manera existen valores éubygcentes relatives a 1a nacuréleza
'del hombre y su.trabajo en el ambiente organlzacional due'ejerce poderoéa-
1n£1uen:ia sobre el prncesoyla tecnologta pnrn desarrollar otganizaclones N

:'mas plenamentp Estos valores se describen de lIa manersa stgulen:e'

Proporctonar oportunidades ala geute de funcionar como seres humanos ST

en_vez de recursos en el proceso de productividud




7n fuerzo planeado en la to:alldad de la organlzaciﬁn. para anrementar su

Sy

Dar oportunidad no solaménte a cada miembro de la orgl}ﬁlzaclﬁn sino _‘—‘
_taﬁhlén de 1a organizacién en s{ para desarrollar enfyodn su potenciall --

“dad.

La bfisqueda de aumento de la efectividad de la orgnnlzaclén en ;érml{ i

nos de todas sus metas,

“Tratar de crear un amblente que posibllite encontrar un trabajo esti- -

mulante y con retos.

" Proporcionar oportunidades a lss personas dentro de 1a orga’nlzac'lbn,-'
",pal:n tnfluir en la maners en la cual ellos se relacionan cen cl tf'ab.ij‘o, -

con la organizacién y con ¢l medic ambiente.

Se debe de tratar a cada ser humano como a una persona con necesidﬂ Ea

des, de las cuales todas son meortantes en su trabajo y en su vldu

ESTRATEGIAS Y TECHICAS DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL.

A 185 ﬁerﬂﬁﬂﬂﬂ‘qﬁerﬁe'm‘“pan dél desarrollo Orgahizacioﬁali com'o es =

‘ :etecttvtdad y salud, reclben el nomb:e de "ugente de camblo". nunque en es

rlcto rlpor. todo jefe con su facultad de modlflca: alg(m aspecto ‘o sltun:f»

clén de lﬂ orgnnizactﬁn juega el papel de agenr.e de camblo. -




EL papel fundamental del ngentc de camblo es el de ayudar ‘al mejora -
mlento de los procesos sociales de.la organlzaci6n como sistema sucial, pa .
ta ello reﬁne a la teorfa y la técnlca de las cienclas de 1a conducta, --—

principalmente la pslcologfa social, la psicologia y 1a antropologla.

En las primeras fases del D.0. se destacan un diagnbstico de los pro-
blemas. Eniesta fase se recolectan dates pprrmGALU de entrevistas pérsonnn-
‘lgs,‘eﬁcuescns y observaclones dicectas en varios nlveles, de'la instity—-
c¢l6n; de ahf sc dd el suministro-de los resultados a pequeiios grupes de -

‘‘las- ejecutives que proporcionan datos.

El objetive principal es el de ldgtnr tener conciencla de-la gama de-
carfcter de los problemas seghn se perciba por las pecsonas en ia organiza-
clén y proporcionar la base de una decisibén concermlente.s que problema de’

ben ser resueltos primerc y quienes deben Intervenir en resolverlos,

Una vez logrﬁdo este acuerdo pueden emplearse varios madelos'de lﬁtcr

) vcnciones. Para 1mp1emencn: el D.0. se tequiere que en cada organlzuclbn -

: "se elnbn:en modelos Lspeci[icos y se probramen estrategias paca cada caso,'

dependlendo de las condiciones y de los prnblemas‘quecivos.

En todo caso, el agente de camblo establece ¥ Eacilitn las condlclo —; ;'"

f'nes ¥ los’ rcqulslto% necesnrlos p1ra eIBCCUar el camhio planeado ptevnle— RS




ce el ctiteclo de que el agente de é‘gmb-io tiene el papel fundﬁmental de -~
ayudnr a que la organlzacibén crezca >y se desarrol.l_é con éus.;).roplos recur -
sos humanes.Que el planteamiento del diagnfstico de la organiiudlé‘n y la -
proy_ecctén del mejoramiento surjan de las personas luvolucradas ch el ;:nm-
‘blo'y que ellas mismas lo lleven a cabo, lo evalfien y lo critique, tode €s

‘ . to siempre con la ayuda del agente de cambio.

Existen. nlgun;aa técnicas que emplean el D.O.; En primer téfmlno_‘todns
aquellas técnicas tradicionales que han demostra'ado' su utilidad pnré anél_l-

Lzar y eva‘l_uar las estrateglés de la organlzaci6én son:
a. Anfilisis de funclones.
‘b, departamentalizacibn bésica, S N

c. Cuadro de distribucién de actividades:

d. d‘lagramn de flujos.
" e, anflisis de puestos.
‘t. Auditorfa de organizaciémn.

g. Diseflo de oi‘ganig_mmaé

h. Manuales de orgnnizaciﬁn.

- 1. Estudios de costo de la organlzaclén. -

En segundo 1ugar, exisr_en técnlcas da” planeaclﬁn y dena:rollo de 're -

‘. curgos humanos, de aqu{ Be derlva 1a esr.:echa telactﬁn ‘que existe entre

las estructuras de orgsniznciBn ¥ 1os recursos humanos necesn:ios parn 10- :

. grnr aleanzar 1os objotivus d‘eseados.« ’
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81 'se ha aceptado que las estructuras deben rencvarse,. con mayor
razbn el elemento humano debecd irse desarrollando arménicamente, en fun-

‘effn de las exlstenclas que nos plantean las camblios ambientales.

. Las técnicas tradicionales de reclutamiento y selecciGn. entrena~~
mlento y capacitacién vienen a complementarse entonces con aquellas que es

,:an mas dlrectnmente llgadas a la planescifn y desarrollo de :ecuraos huma:n;" .

- Nos comp son:

E Lo% tnventariss de habilidades. : T
La composicién de la mano de obra
- Los inventarios dé_persodhl

- La evaluacién de la-eflcienciu‘

B Los sistemas de infnrmuciﬁn pe:sonai

Auditoriaa de recursos humauos
'Rotaciﬁn. planea de trabajo

1[Petf11es psicolbgicos de puestas.
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;EﬂEHENTOS INTEGRANTES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. - -

Partiendo de la base de due el cambio planeado. se introduce en_la
organlzaclén con asesoria de un agente de canblo, la Implementacién de un~
"p:ograma'de D.Q. exige poner atenclén en tres pasos que son llamados ele--

mentos integrantes del D.0.

El primero es Dlhgnﬁstico, el_cﬁpl representa una recopilaclén tn-
cesante de'datos4ncercb del sistema con atencién a la totalidad del mismo,
a sus subsistemas y.a 1os procedimientos, es en s{ una imagen esécci[tpér;
del problema a la-cual se llega a t;évés de un conocimiento en hase a en=e

Ereylstus o cuestionarios o una simple observacién.

Al hablar'de Sistems, nos estamos refiriendo a "una organizacién -
" de partes lnterelaclonadas, y cuando el sistema es mui:ipersonél. esas par
teé pueden ser distintos tipos de subunidadés, 1nd1v1duoa,.rolés, grupos,—

vorgantzaclobes y comunidades (18)

Para profundizar un pace nés, se‘ﬂeécrlbiré bievemEnﬁe aéercé de’ la
" teorfn-de Jos 5lstomas, -
TEORTA DE 105 SISTEMAS.

La teorla de 1os slstemas estﬁ enfocada béalcamente en p:oblemas de
i relaclonea de estructurn © 5nterdependencia y no a lns atrlbutos constnntes

.de los objetos .
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La teorfa tradicional supone que la orpanizacién es un slstema ce~
reada, aungue ¢l enfoque moderno lo considera un sistema ablerto, en inte-

_raceibn con su amblente.

Lta aplicacibn del enfoque de sistemas ha tcnidu significuctﬁn par*
ticular pa:a las cicncias sociales. Todos los espcctos soclalcs forman un
tode relacionado, pudiendose asf entender rejor -a la socledad como a un

sistemn interconectado.

Fste enfoque de sistemas tamblén ha wido adnptado por los. psteblo- -

‘gos soclales como una base pars el estudlo de las organlzacliones,

Ketz y Kahn (1977), argumentan que el enfoque psicosoclal ha 'sido
ignorado v no ha sido manejade adecund'amente, de'aéuerdo_con la estrﬁctur’a
y ta organizacibn soclal, per lo cual emplean conceptos de aistemss para -

desarrellsr un sistema integrodo,

Los ‘slatémés se pueden considerar como: Cerrados y Ablertos, em in.
“teraccl6n con sy medio amblente. E1 pens‘amlent’o‘ de sistemas cerrados se ba
ég prlhcipa‘lmente,er} las elenclas fislcas y es aplicable o slstemas mecah_g'

iy -

Las teortas sobre admlnistraclﬁn, c:ad!clonamcncc fue:on tum\das

: primero cono slstemas cetrados, pcr 10 cmﬂ ‘se. concentraban ﬁnlcamente en

h\ opernciﬁn lntema de 1a organizacl&n' Se considetahn a la organizaci&n —\, ‘:.

camo: suficlente e. independiente, dc tal manem. que Sus p:ublemas pcdian -
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- analizarse en términos de:su estructura interna, tareas, ¥y relac(osneé for

males, sin hacer referencia al medio externo.

Una caracterf{stica de todos los sistemas cerrados es'qhe tienen de

manera inherente a moverse hacia el equilibrio estftico y entropia.

El sistema ablerto estd en interaccibn contlinua con‘sﬁ medlo lg---
grando as{ un "estado estable” o de equilibrio dthémldo,ﬂmicntras.conse;&n

su.capacidad de trabajo o de transformacifn de 1a energfa.

Dentro del énquue de sistema integral sobre las'orgnnizacionés‘se
considera a la organizacidn como un sistema sociotécnico ablerto. compuesto

de un cierto nGimerc de subsistemas.

De 1o.aﬁtertor s& puede concluir que una organliaclﬁn‘labdfalju de
trabajo es un sistema ubierto en el cual exls:e una constante interacciﬁn
.en dos nlveles, por un lado el medio amblente exte:no con 15 organlzaciﬁn y
jpo:el otro, lag relaciones (¥ Influenclas dentro de la propia’ organlzaciﬁn.

“Es declr que. se encuentra-influldo e:lnfluye al medlo ambientc que le :odeat

As! pues dlchas organizaciones laborales ° alstemas. tienen defini-

fdos ‘sus llmltes o fronteras que pe:miten 1dentl£1carlas como entldndes espe 2

‘cificne pero lnmediatamente de esas Eron:eras estﬁ el medio ambientc. cons-'

‘.,‘tltuido por el conjunta de: slstemas y subslstemas en los cusles’ incernctua

la organizaci5n con mayor o/ menot grado, f:ecuencla e lntenaidud
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Dicho intercambio entre la 6rganizac16n. los sistgmns ¥y subslstemés:
en gue»se'encpent;a inmersa es concebido no comoe una simple interaccidn pa-
‘-slva entre la organlzac16n y medio ambLenfé, sino que se cﬁnsldern Eundameg.
talmente dinémico (como el hombre) para la sobreviveuncia, funclonamientb'y

“su posible transformacibn.

Considerando a la organizacibn. como un sistema ablerto, se le da un ‘
enfoque de un “todo” en el que sus partes se influyen.constantemente de tal
manera que al ser mbdlf!cado'alguno de ‘sus e;eméntos, los demfis se verfin --

ln(cctados. en menor o mayor grado de importamcla.

' Pa:a flnes del  presente estudic se tendré presente que_ nodas ias =
organizaciones laborales se enmcuentran ante constantes camblos tanto inter-
‘nos como exte:nos, en donde la sobrev{vencia de la orgnnizaclén como 18 de

los miembros que la forman, se encuentrn mutuamente condiclonados.

En resGmen, se consldera .que un’slstema es la 1nterre1ac165-ﬁecéim{ -
" nada ¥y reciproca de- todas las partes .de una organizaclbn sea cual Euere la’
‘:est:uctura particulur en que se manl(iesten cstas relaciones donde la cuas

lidad de un ststema'es 13‘1nterdependencla de las partes que ln integran.

El- segundo elemento integ:ante del p.0. es 1a 1ntervenc16n, la cuali~
"comprendc el t:abajo de los ﬂgentes de cnmblo y sistemas receptores destl—

X nados a mejo:ar el Eunctonamiento de la o:ganlzaciﬁn

¥ finalmente exlste un tercer elemento Integrante del D.0. ‘que es’'él’
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,Mantenlmlento del Proceso, el cual abarca'los trabajos entaminndos a arien—

tar y controlar el procesc de todo el D.Q.

Para iqiclgr con el Diagnbstico, en todo btograma‘de D.O se_revisa-r
rd- primeramente un aspecto u eleﬁenco 1lamado Modelﬁ real de la organiza =-
ciGn, es decir la situaclén real en la gue  en eee momento se encuentra —
clerta organizacltén, con el objeto derformbr una llstg exacta de c;sas, tal
¥ cﬁmo reaimente son, es deeir que cosa es, y en segﬁndo lugai conoégr.lha

consecucnclias u efectos de las actuaciones.

Después del dlagnéstico como elemento integrante del D.0. es el de
Egtructura; la cual se define en general, como el ensamblaje de.una cons -~

trucceibn, relativamente duradera de las partes de un rodo..

Para definir con mayor exactitud la estructura de una orgéhiznci&n—
_basta a menudo conalderar a 1a estructura todo cuauto tenga una duracifin --

gue se acomode a las intenciones de los d;rigepteé,,entre estos elementos. -

estructurales figuran: La divisibn de los cometidaé,:la dlstr{huclﬁn de los - ;

’ puéstus y la ovdenaclibn de las instancias, en general lo referente a rela~
clones, actlvidades, derechos y obligaclones que es preciso fijar mediante-

regléé y ordenanzas.

Esta‘ofientacléh progiaméticé no colnctde'exaétaﬁehte, desde luega, T
con la o:denacl&n de los mndos .de’ proccder ¥ las activldades que rlgen de -

‘hecho a la organlzaclﬁn.

-'Ee decfr, por’una parte slempre-hay reglss que.no. se cumplen cvée -
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c.l‘inpien a;med_!és, de otra parte, ecn toda organizéclén hay -relaciones 'y modos-

de: prii&ednr q>ue no han 'sido ,ra.glémentados.

Dentro de la estructuyra de cualquler empresa se en_cuentran_‘las re~=’

glas rigldas que regulan la iInteraccidn entre los indiv!duos,‘ as!{ como en -

tre éstos' y las estructuras soclales, estas reglas son conocidas con el nom - -

bre de "normas”, que generalmente conllevan a una estructura de sanclones ¥

recompensas para quienes las violan o las adoptan.-

La cultura es otra.parte Importante dentro de la estructura de una . .
nréanlza’clén, es-en general muy {luctuante porque-los valores no son 5611~
dos; la Ldeolog!a no se encuentra definida, se encuentran di feréntes tipos

'_de religiones, etc. que en dcterminado momento lnfluye en sus 1ntegrantea.

En resfimen se define a la Cultura como: Aquellas normas prevalecien
tés. - na ctuaclonés, actuaciones rec{procas, reglas, sentimientos {inclusive
emuéiéneé_), q;éepclas, actitudes, principlos y productos,due proporcionan -

cieftas pautas de conducta. an

Las actitudes tambfén se {neluyen d'entzo de.la eatructura‘ 'e‘st'as cb"
'mo lo establcce Thurstone son el grado de afecto poa!tlvo [ negetlvo que -
se asocia a .un ubjeto psicoléglco , constituye la pred!sposlcl6n a reacg'io—‘

o mar favurable ‘o desfuvorablemenr_e hncIa la Informaciﬁn del medio. un eeque- ,‘-

: ’Tld lm.crnu basicamente emotivo que nos lnl:lina 2 responder positiva o nega—: :

tlvumente ante log est[mulos
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La actitud no es suaceptible de ‘estudio por‘si misma, sino 2 través
de su mnnffe;tncién externa constitufda a nivel verbal por los fndices de -_”
las opiniones y'a nivel_no'verbal ¢n las organizaciones por ;os;tndlccé-ﬂc

praducciﬁﬁ,'puncualidnd, asistencia, duracién en el empleo, etc.‘f

Las opinionhes, son una suposlcién sobre la {nformacidn que se reci-
‘bhe del medio amblente, una sospecha basada en Indic{os, no en pruebas; ~——

une suposiclSn, una interpretrscién sin suflcfente comprnbaciﬁn."-

La estructura es pues Xa»lntegrécl&n de las polftlecas, noruas, cul~

tura, creenclas, sctitudes y opiniones que ddrﬁp'el'funéionamiéntd'ﬁdequado‘

o {nadecwsdamente a una. organizacibn.
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" METODOLOGIA.

El tiporde fnvestigacidn que.se realizﬁ en ei presente estudfo [ﬁé
un’ estudlo de campo. -de tipo cxploratorlo el cual permitiﬁ conocer 105 he-

chos y actlitudes de la organlznclbn en general,

1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA..

Debido al acelerado crecimlento alcnnzado hﬂsta ahora por las orgu
nizaciones tanto ‘en sus niveles 3e:ﬁtqulcos como en sus recursoa humanos,
Vellcunl hace dificil identificar 'y analizar claramgnte como se esta dando-

s desarrollo, se propone realfzar uﬁ D.D. diagnéstico O;ganizaciénél éﬂ‘;.

. una cﬁéresa Edico;ial. teniendo como base gue el.ﬁlagnﬁsticoves la'pr!mefd ;

‘fasg‘pnra 11evarra cabo un D.O._en_él cual se binntea.que €ste es und,rea'—
‘*_puestd qi’camﬁio, es decl:,:uﬁavestrategla educnciodal compieta cﬁyo-oﬁjé-

.tivé es el‘de cambiar l;s'creencias actltudes, vnlores y 1a esttuctura de

>la ntganizac(&n a fin de quc ellas, puedan sdaptatse a nuevas tecnologlas, 1‘

jmercadou, servtclos,'retos y a la enofme aceleracibn del propin cambio de;
.f'aqui ia necesidad de Tealizar un diagnﬁstlco organizaclonﬂl para ¢on ello —i'f- o

poder planteat estrategias de cambio.
‘1.1, 'Amc_mm DE LA EMPRESA. -

Es:a emprcsa fué Eundada en 1954, con el firme propbslto de ptoyec-ﬂ v_ifs

'i’tat a 1a industria ed{totinl en, Héxico.




s3 :_,Q . ‘,‘ '

Tlene un horario lnbora] que abarca de 8 de la maﬂana as de la tm:.
de con un segundo turno de la de la :nrde all de la noche, paru los :alle-- b. o
i res determ!nando la empresn, cunles trnhujedores quedan sujetoa a los hora— :

rlos indlcados .

"’La estructura general de la emﬁrgéﬁ:-s:e encueritra -de’la sigdlelit'é‘ma"‘

néra:r

1 Dll‘ecgé{\vcéner_ql.
- . ‘2.7:Dh'_ecc16n :admin-istratlva: -

B Contabl]ri‘d‘ad" ; |

' :Dé.ret‘:hois de al;tm:

Deparcamento de. peraonal
-‘Serviclos generales.
;Dl_r‘ecﬂcién— Elnnnqleta RO
' “Ca'jé.genér‘:all e “
.comrptralé'
: 'r“rrcrédlto y Cobranzas

Procesnalento de datos -

>

-Dlrecclén Edltorial.

2 ..‘Almacen. »
--'Departamer‘lto de Edltorial
Secc16n de pedidos
.Depar:unento de preaentacifm

Departamen:c de promoclbn
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Departamente de publicidad y disefio
Departamento- de revislién

Departamento de Ventas.

5. Direccién de-Produccién

. Depto. de fotocoplado.

Correccibn, Formacién, Eotografiq; fotoformacisn, tréﬁapofté
@ffset y encuadernaclén.
"Las principales metas de la empresa s0m:

1. busear ls integracién de sus {ntegfantes como empress.

2

‘Aumentar la ﬁroduc:ividad

3

Mantener 1a Moral de los t;abhjadores, es-decir sus Lntefeses.
‘Las polittcas de la empresa son:

i. El no ingrgso de familiares a la empresa"

M

.. L& promocifn de los Empleadps para el desatralld;de,otras activi-
dadea que tengan capacidad. 7 '

La promoci&n de cursas de’ capacitaci6n de :res veces al ano.

T

-

'La no 1lqutdac!ﬁn de 1os trabajndo:es que han obtenido 1a plantaf\~:ﬁ o
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Cuenta un- fondo de Ahorro, donde la empresa aporta el 6% y el er;-;i_“

pleado un 12% de 'su sueldo mensual,

También la empress aporta a Infonavit el 5% del total de las percep:

. clones de su.personal.

Tados los'empiesdos de esta editorial se encuentran inscritos al -—- ’

‘. IMSS. con extenslén a sus famillares,

Se les entrega anualmente el importe de 15 dfas de sala:io‘dcvengu;:;‘
do que les éorresponde pb: derecho’ de participacién de utilidadc§,~1o_cual

ée renliza durante los iltimos dfas de diciembre. -

Se cuenta con permlsos Generales, sin goce de sueldo, y se cnncede-

‘ con goce ‘de sueldo previa presentacldn de prescripclbn médica

‘La tecnolog{n con que cuenta 1a empresn es una computﬂdorn én ln -—
-cual se reallzﬂn las cupturaclones de los departamentos de iinanzns conta—

fbllidnd, ventas, promociﬁn

"Lla distribuclén del personal de toda la empresa es de la siguign;f— o~

-‘_maﬁe:a{_
6 Di:eétivos
23 Jefes Departamentales
95 cmplcados S
130 Ope:nrios

Lu propnrciﬁn entre hombrcs y mujerea casi es de uno LY uno.
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1.2 OBJETIVOS DE INVESTIGACION

‘Bl principal objetivo es el de'idcntificnr. anallzar 'y evglu&r ia ai -
Vtuncl&n real ‘ea Ia que 56 ppcuentra una empresa edl:otiul medlante la npll‘
'caclﬁn de-un cuestionario, para gue con elle la directiva’ conozcd la situa~
':ciﬁn por la que atraviesa la empresa y ‘as{ determine la estrﬂteglg a sg --

gulr.

B Dbjetivo espectfico. Identlflcar las si:uaciones criticns que puedun -

estar sucedlendo en esta. empress,

Obtener. un DtagnéstlcorOtganlzacionul de la empresa, medlante la npli4-~

caci6a de un cuestlonaria de opiniéu eatre Bis pecsonal.

-2, METODG.
"Esta Lnvestigacifin se tealizb en bere 8 que el dlagnéstico es la prime’
s etépa»pp: la que airavtesa el 0.0,, ¢l cual plan:eé egtrategiss de cam =

bio.

2 1EL blantéamiento del problema sufglo de. acuerdb‘a-las‘e’ o

o entrevista que. se cuva con algunos de los ejecunlvos Yy dlrectivos de csta -

Ifemprese, estos Lnformardn de algunos conflictas que hab!an detectado enrte

: sus\§ubord1nadoa lo cnal cstnba repercutlendo en la prgdpcclan y_cn_las,f -
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laclones interperaonales asi como en la comunicaclén por -lo ﬁue decidierén-

buscar alternativas de solucién.

En bage a la informacidn recibida por egos medios y por algunas obser-
vaciones que se hicierén directamente, con base¢ en un programa o calendari-
zacién de actividades {ver anexo 1) se elaboro un préyecto de lnvqétlga;iﬁn
donde se planteo la gran necesidad de realizarun dtagp6stico para’plnnﬁear—

estrategias de camblio,

2.2 DESCRIPCION DEL UNLVERSO.

El personal ‘que constitufa a esa empresa estaba constltuido de la si -

guiente manera:

a) Por niveles jerfrquicos:

" Directivos 6
Gerentes ._ 3
Jefe Depto.: 15
Empieqdoa 90
6éeracios, ‘ 136

Total | : 250

T Por‘e@adeéf

C =~

.1a eddd que prevaledia se minten{a cn un rango-'de 21-a 40 afios,” ':-
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- e) ‘Por Escolaridad.
-El nlvel de ‘escolaridad predominante eran aquellos con‘primaria.y -
secundar{a n6 terminada, después les séguta el nivel de profeslional no tér-

_ minada.

d) De acuerds 2l Sexo,
se tenfa que aproximadamente era un hombre por una mujer, es declr-

que 1a proporcidn casl era de une a uno,

e) De acuerdo a la distribucién de los inmuebles.

£sta empress Editorisl se encuentra distribuida de la Qigulente ma;"
ﬁéra;KSus oiicinas.centrnles estan ublcadas en ia calzada de'glaibén, Aus -
almacenes estan ublcados en la callé-de Hermenegildo Galeana {dos cailes -
atras), y sus oficinas de producéan en 1a calle de Nifio Je;ﬁs (dns’calies-’
adelanté sobre la calzads de tlalpan) todas deritro de la delegacibn TLal- -

pan.

2.3 CLASTFICACION PE SUBSISTEMAS.

Durante 1as entrevLstas teallzadas con . los ejecutlvos de 1a empresn, =

se determinarbn los factores que se querlan evaluar’ para identificar con -

cllo las é:eas de conflicto que se esteban auscLCando denc:o de 1a empresa.

_ Con los factores ya estnblecldos se hizo una claslflcacién por ‘subs lg-

temas de acuerdo a los criterios que define Newton Hﬂrgulies ‘(29)




Siotema’ Ad-[nlsttntlvo- Es aquel en el que se incluye 1a estructura dn..‘

la nrganlzaclén, las normas y reglas polIticas la formn en que se. tnman -
1as" decislones.y gran nfiméro de elemen:ns 1os gue ‘facilitan al tramite admi'"

nistrativo.

slntena Cultural Su Interés principal radica en el aspecto lnteleu -

tual del organlsmo, sus principlos y normas,

Sistema de Relacfones lHymanas: Su principal 1nt€xés radica en la satlg

faqﬁlbn de las necesidades personales.

Es por esip que se considerd la necesidad de-dctérminnr la forma én -
" _que los Bubslstemas culcural, administrativo y de relaciones humanas accuu- .
ban entre sf, asi como 1a manera en gue las personas ae’ vlnculan -con el me- o

dio ambiente externo (20)

th factores quedardn clasificados de 1la slgﬁientc mahega:

Subsistema de Relaclones Humanas:

Supervlsién compaﬂerlsmo aceptacidn, reconocimiento arraigo, segurl‘v e

dad,'comunicacién aattsfacclén e 1nsatlsfaccién po: el trnbajn.

'Suhslnteﬂa ad-lnistrntivo~ ;~

Colaboraciﬁn numeﬂtos ¥. promociones condiclones de crabnju teégdqgg'

bllldad definLcLBn de fuaciones curgas de trabaja conttules.’;
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Subslntela Cultnral
Intereaes de trabajo, capacidad de dcsarrollo capacitaclén ¥ deaarro-7f

" 1le.

La apllcncibn de la teorla de sistemas a la adminlstrnclﬁn no ‘es- muy -»
reciente es por eso que uno de los mélodos 1mpnrtnntes que ayuda ésta pa:a:v
’detectar la serle de necesidadeay sltuaclones criticas que ayudan ) perjudl‘
can, en su caso,-la labor admlnlstra:lva de dlrecclﬁn en una organlzaclbn.
es el tnventa:lo de opiniones, - el cual fué el mﬁtodo que se ut11£z6 para esf

te eatudlo.
2.4 PROCEDINIENTO
: A) oObtencisn de la muestra.

Pata la selecclén de lu muestra se utilizé el muest:eo al azar el cunl

- fué elegldo porqne ya se conocla el unlverso ¥ con ello se podrla decidir -

,con mayor exactitud una muestra signiflcativa. Bl nfimero de 1a muestra iué-: St

de 25 sujetos, que rep;esenta el 102 dal univetso, y que es,tepresentatlvo- R

!debido a su tamailo.

Después de que se. detetmlno el :smaﬂo de la ouestra se’ sele:clona:6n -

. a loa particlpantes 1o cunl tamblén se hlzo al aznr.'":}',,
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- Ho hubo apllcacién piloto del instrumento ya que &ste fué estandariza-

do en 1984 por la Dra. Graclela Sdnchez ﬁedolla, catedefitica de la UNAM,

2,5 APLICACION DEL INSTRUMENTO:

Para realfzar la aplicaclén del Instrumento, se nos proporciond unrlig
tad§ nominal del cual se tomardn al, azar a diferentes peraonaé de losiéifgif
:tgntes depa:tameutos y locales con que cuenta 15 empresa, 1a aplicnciﬁn‘se—'
reéllzé en sﬁ lugar de trabajo y bajo la asesorfa del épliéada:-paré a;l PO

der apoyar en el momento de que surglera alguna duda,

Al eniicgagles el cuestionario se les expiicé el objetivo‘del‘egtudld,
encontrandose en algunas ocaclones con clerto Eechnzoralcoéperaf yufque ma- o
nifestarén que en algunas otras ocaciones ya habfan aplicado otros‘cuéstib—'

narios y nunca vierén respuesta a sus sugerencias.

Para esto no se forzo a nadle, quien no querfa cooperar era reemplaza-

" de pﬁr otro sujeto de ‘la 1ista nominal.”

EL tiempu tocal de 1a aplicacién del cuestionarlo fué de una” semnna L
diarinmente y.en momentos en. que no se dLstrajera a, los sujetos de sus’ oblf

gaciongs.




62
 ?0sfefiormente a_la apiicac}én y Ae:acucrdo a la qﬁleﬁﬂar[zncl6n de‘qg
tl&idadcs (ver anexo 1), se récopilarén los datos’y sé'determlﬂé una formh;.
que faclllcara .1a presentacifn de los datos, esta [ormn es 1a que se: util-
z6 en un "diagnﬁattco de clima organizacfonal en una industria automotriz"-

" (20) ya que los datos se mecesltaban con urgencis.

Cuando se deternind el formato, se agrupardén los reactivos por factor- -
ya que esto pcrmit[a conocer el nfinero de reactives qué comprend{a cadnqugv’
“tor para asf facilitar el anflisis de datos.

-Deaspués de la aplicaclén se cbtuvierdn las frecuenclas de ins respues—

" tas. Se hizé la sumatoria déndole valor de un punte nrguda,una de .1as res =

 puests era tomada como frecuencla.

Se sumsrén las frecuencias obtenidas en cada uno de los reactivos con-
tenidos en 'un mismo factor y estos subtotales permltierbn obtener el prome-
2 dio de respues:as,‘thnCO para la situaclén deseable comn'pnfahla no déaeﬁ -

. ple, en basé a la sigufente £6rmula.

- ! : a7

e Donde

“XF-“es el promedLo del factor e fvjpj,_”j;;

es 1a sumatorla de frecuencia de reactlvos f"“

"fr‘
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n es el total
‘r . ‘reactive
D Es la situacién deseablé

ND Es-1la situacibm no deseable.

3. ANALISIS DE LOS RESULTADOS.

Como uno de los objetivos planteados para ‘1n nplLtuciﬁn del:cuegtloné--
rio fué ‘el detectar situacliones criticas deﬁtko de la Empresa'él anfilisis -
-de_resultados se haté en'base a los porcentajes representativos.de altua;Qgi

. nes no deseadas. (vér ‘anexo 2) por cada factor.

1. De acuerdo al - subslstema de relanlones humanas se observa-
El factor ‘de 1as relaclones humanas, es el que representa la sltuaci&n_
mas crlttca dentro de la emprcsa ya que un 517 de 1arpoblnc16n aslllo,:epgg'

ta,1lo cual buede'repercutlr en el dessrrollo de la empresa.

" En segundo término se encuentra el factur de 1a comunlcaciﬁn donde el-

592 indica quc las :edes de comunicaci&n no funcinnan adecuadamente, cortan“ ,":.

do as{ la poslbllidad de dlfe:entes tlpos de comunicacibn. y. con’ cllo 1a re-j{ -

: ,troalimentacténf

En el” terccr lugnr ‘Be encuentra el. fnctor de Reconocimlento donde 434=

‘::‘de 1a. gcntc cree que: o - lc reconocen su labor 10 cual podr[a cstaL oclglnan"ft. :
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:do los problemas de apatiu, :ortuguismo, nusentismo etc, que:limita el desa

rtollo tanto de ia empresa como de prapius 1ndiv1duos.

Ly

A grondes razgos &ste fué el anklisis de los resultados y ademas de ‘= -
'que urgia un snklisis chailtatlﬁb de la situaciGn no tante cuantltaiiva pdt

o parte de 1a Direccién, para con cscas resultadas empezar a trabaja: sob:e -

'estrateg!as de camhio




CAPLTULO IV.

CONCLUSTONES -

= ANEXOS,: .

GLOSARIO DE TPRMINOS
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CONCLUSIONES

‘Losconclusiones a las que se llegarfn son las sigulentes:

Dado que nuestra sociedad es una sociedad camblante gue tiene qqé te -~
a un ritmo acelerado, siguiendo nuevos métodos y técnicas-de deshtrollo,‘ -

‘lns organlzﬂciones que la integran tienen la necesidad de segult esa dlfl -

cil tarea de cambie: constantemente ya que al ne hace:lo corren el riesgo -

;<" de perderse en.el olvldo, resquebrajando los lnte:éses tanto_du la pmpreaa—'h

; coma_de . los individuos que laintegran, afectando tanto el funclonahldqto:qg'

mo €l destino de cada uno de sus integrantes,

Es por eso que se necesitan hacer ulguqu camblos que sqtlstagap tanto

las necesidades de los Integrantes de 1la empresa como los de 1a empresa mis.
“ma;y asf buscar juntds el desarrolle.

'£8 recomendable. tener mucho cuidado de qud dichos camblos ne dén'con -.

" bases firmes para no interferir en la estructufg de Ia org@n{zaclﬁn.

A pesar de que el D.0. es-una estrateg!a a largo plazo y costoaa. exls‘?

tc ln pnalbllldad de que sea una técnicn que a la latga no sea dlflcil -8 =

apllcacibn nl “su costo, ya que serh 1a mejor nltcrnﬂtlva de deaarrollo de - U

. todu emptesa que, deseé stemp:e seguit adelantey a 1a cabeza de Lodos.
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T‘;amblén es import.;;r!:e destacar que un buen D.0.tiens que ser realizado
par gente canocedqra' .de la métec[n,‘que damtnc’ sus 5:e§$ ¥-que sea aiéno- ‘.uQ
ta L'nsr.n.uci‘en donde preste su servicio, ya ;1ue eso facilitaris m;as 54 i

) iervencid_n ya que la‘gente lo vérﬁ éo_mo extrafio a su grups por lo q'u'e quita

4 o abrirf mas su comunicaciSp dando as! toda 1a informacibm necesaria.

Cabe mencionar que se deben de integrar las necesidades detectadas, de
las trabajadot:es, con loa objetivos y requerlmlentos de ls empresa, ya quq—

esto es la clave para el desarrollo individual y empresarial.

. como c.oni‘.luslén £inal queds que los resultados obtenidos sdséeritan'las -
ol bases teoricns del D 0. lo cual nos prueba que los prlnnipios teoricos que- '

utiliza el b.Q. son- npllcables a la si:uacwn Real,
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‘ OBJETIVOS

Realizar un - diagnGs:ico or-

. ganlzacional de-1los diferen

tes niveles de la organiza-

elbn’ ‘en ‘cuantoa:

-* 'ra Funcionamiento
1., dos, -

Estructu-
y Resulta

‘ " numnosﬂco DE GLI!IA Y !IB(.‘I‘IVIDAD OIGANIZACIONAL .
mmulucxou DE M.TIVIDAD!S EAM DEI'ECCIOII DE N!C!SIDADI.S :

"ﬁLUGAR

.Se epl!cé:& en

“trabajo:
~tionario.
"Encuyesta, 0b -
servacibn Di -

Cues-

' recta.

Registro Con -
- ductual, para:

Entrevista Ané:
‘1lisig de los - -

' reglamentos -
- (se cuenta’ con
"la ‘sala’de jun

tas).. .

= ‘de 1la gerencia y de-los-

"_:*Angllza[ el tipo de ams

.%Analizar el funciona:' = -
~miento!de:los diferentes -
7.=departanen:o$. que.tan = o
’ —conocldos son. y por quién.z

*Analizat normas, actitu-
8y lugar de .~

- &t trabajo.

- Dlseﬂo del Cuestionario-

-en el instrumento,

e,

':*Analizar los objetlvos-»

Acuvmnss “. \TECNICA- UTILIZAD
“des, opiniones o sentl - -~
mientos ‘de los trabajado
res con respecto.a la or

“ganizacibn.de “la empresa
para la realizaclﬁn de -

Piloteo. -
Deteccién de deficienclas

Determinaclén de'la mﬁes

tra.
Aplicaclén del Instrumen

-de.la organizacién, la -
supervislén de jefes las - -
opiniones que se’ tienen-

diferentea departamentos

biente -laboral: existen:g S




Anslizar cbmo se elabo- °

ran-o como se determina
"los objetivos por parte
- de todos los -jefes de ~
partamentales, para el-
adecuado funcionamiento
de su ﬂren.

Evdluacién de la moral~
de los .trabdajos ~ con. -

.respecto a.la empresa.

‘Determinar como son'las
relaciones jerarquicas,
dentro‘de 1a compafia'y
” como -son acatadas las -

" .’ordenes.que van de jefe

... a subordinado, .

" Detectar el -incentivo =~
adecuado para los emples:

dos para 1s obtencién de

. un'mejor desempefio en la”

‘realizacifn ‘de suu ncl:i-
: vldlden. :

En el mismo

lugar de su - .

residencia.

‘Anallzar como se determi-

nan-los objetivos por los
jefes departamentales.

*Pllo:co.

#Determinacibn de la muea )

tea,
“waplicacién’

“#procedimiento de los da- B

tos obtenidos, - .
*reporte de los’ resultu =

.dos y. técnicas recomenda=’

das para el cambio,’

#Analizar los estilos de .
#Analfzar la relacién Jefe

-V subordinado. ' -

*diaefio de un cuestiona -
tio

‘#piloteo.

*eleccibn de la muestra -
que se.necesita pare la -

* aplicacibn,

V*aplicuciﬁn ireporte de -
los reauludus.

*Dlseﬂa de un’ cuestlonnu'o' '

Todos -los jefés

departamentales., .

o una encuesta de opinwn..

*piloteo.

*de :ecci6n de deficlencias"

h -
" ‘c. Observacién dlrecta - ] PR

“a. Cuestionario
b, encyesta. ’

a. Cuestionatio.
Entrevista

- del desartollo de sus
: accivldndes

L Cuenionatlo :
b Obuetvnciﬁn dlrectn.




~Programar cambios En"los

rnigrama

'Dezermlnnr cuales son-
las.normss’'y estilos—
“-de las comunicacio —
‘nes ‘dentro de'la com—
_paifs y. como Eluyen -
éuaa. : ;

" diferentes niveles que se
“diagnstiquen en el orgn

‘‘Para’la obser

vacién, el -
miamo lugar -
de trabajo.

‘*deterfnlnuclén de 1a mues-

tro’con ‘la.cual se’ va a =
trabajak.

- *aplicacién del lnstrumento

*procesaclén-o anfilisls de
los datos. .
*elaboracibn de un reporte-
y: :ecomenduciones.

Analizar si los’ jefes 'depsi:_'
- tomentales poseen .las apti-:

tudes necesarias para deter
minat eficlentemeute los ob
jetivoa.

§1 estan cnpacltados para =

. determiner abjetlvos a'lar-

go 'y a-corto plaze,

.Reporte de los resulindoe y
‘estrategias. i
~#Determinar hacia donde se-

encausa la comunicacibp =

(hacfa arciba, abajo o en -

ambas direcciones). B
*Determinar de que manera. -

. se adaptan las normas de’la

comunicacién para la. realf-

““zaci6n de las.tareas asigna -
- das. - : :
,'-Detemlna: que. :elaclén e
existe entre la comunicacién
‘verbal y'la escrita. :
.7 *Reporte’de resultados y e -
" _»trateglas de cambio

a. Obsecvecibn di -
.recta_.durante -
juntas que se reg’
Ticen ya ‘sesn di- e
jefea, empleados- "%
., .0de opctarlos..,_;
»:bi Implementact8n: de
un. buzén . de pre.=
guntas dirigldns- -
al departamento =
de Psicologla, =~
‘Implementacifn de ’
un . profirama de. -

Todos los lntcgréntésr
de la.compafifa:.;




. 'sugerencias dandose como re’
_mo. recompensa por .cada- BU =t
gerencla que pueda.: )
_“en beneficio de’la compaﬁta' T
i Eeto: se harf cubriendo las—- w

freas de: i R
‘_,Hétodos 'y procedimientos de T
‘trabajo, e
,“dl.sei'lo de equtpos de trabn- s
s jo. o

‘ 'Detectar-causas - de - -t - A*Ohle:vaclunes hechas por
. “conflictoy propo~. .. S0t terceros |y las.que se pue
"ne ‘estrategiaside=" i 07 Ul ot'dan‘realizar en las'reu -
“" manejo’y solueiSn=il T EH TN niones’ de; grupos. it
“de’las mimmas. T T *Aplicac1én  de un socio =
AP SR " grama por ‘departamentos’ :
- *Anflis1s del ‘sociograma. . .
R V*Repotte ‘de:los resulta T
.dos’y lan t&cnicas dr.- cam
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GLOSARIO DZ TERMINOS

ACTITUD.- Teridencia a actuar hacia o en contra de alglin factor ambiental el

cual se convierte con ello en un valor positive o negative.

AMBIENTE.- Es la suma de los factores fisicos y soclales externos a. lag --
fronteras de un sistems, que estan considerados de maneca direc- . .
‘ta’ en-el comportamiento de toma de decisiones de los Lndividuos=.

en el sistema.

‘AUTOiIDAD.— Es el poder para tomar ‘decisiones y ejercer mando o contrel so-

‘bre la conducta de otras persomas.

CANMBIO .- Acclén y efecca de camblar, tnmbién se emplen como indicnciﬁn de--, .

connraste 0 dife:encla Hudar, variar, alterar.’

COHUNICACION-— Procesu por el cual se transflere una 1dea de una fuente a 1-2 

un receptor con la intenci6n de. camblar su compo:tamlento.

- CONSULTORTA.

“EXTERNA.~ - Accl6n-mediadora: proveniente-de fuentéa'éiierhés;-lﬁé-cdaiea o

tervienen sobre el proceso. .-
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'CULTURA,~ Desarrolle intelectual ¢ artistico: Cultura glésica écqibn de -

cultivar las letras, cienclas etc.

) DESARROLLO.— Proceap educative a largo plnzo que’ implica una lnstrucclbn y-

g:éctica sistemfitica.

DIAGNOSTICO.~ Etapa de consultorfa en la cusl se describe sin evéluarae s~
situacién actual de ups personal, de us grupe o de una organi.
zacién.

DIRIGIR.~ Gulsr una cosa hacfs un punto determinado.

ESTRUCTURA .~ Distribucifn y orden de las pastes-de un_ todo.

IHPRESA - hccibn de. emprender y coaa que ge emprende, sociednd colerctal o—’ff‘

industrlal.

'T'ESTRATEGIA.- Arte de dirigir laa operacionea militarea, hebllidad para d!ri

glr un asun:c, 1& estrntegia pol[tica.

L jluT!BlAL - Instrucciﬁn lntegtal dicese de Ias pattes que entrau en- la com—r“

posici&n de un todo. Componentes ligados d!recta o indire tamente
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MUESTRA AL AZAR.- Seleccisn.de sujetos de una poblaclén donde cada mlembco

de ella tiene la misms oportunidad de ser scleccibhédo.

' OBJETIVO.-' Estado ideal a donde se propone 'I.legm: y hacfa los cuales se. en

caminarén todos los esfuerzos de 1a arganlzacién.

- ORGA‘NISHO.; Conjunto de leyeg; de un cuerpo-o instituclén.social.
o éonjunto ﬁe oficinas, dependenclaé, 0 ep'léo's que fd%:'mnn un -

cuerp;) [ 1nacltuci.6n.
'_OR(;@NIZACION..- A;:clﬁn 'y efecto }ie_ organizar, disposi'cl'énr orden, sistema cs'-{ .
‘ table de individuos que traﬁajan junto? bara llograt r;e'd‘ia‘n‘te
una jerarqufa de rangos una dlvisisn del trabajo,"objettv}ss'—

" comunes.

Lo PII.M'EO - Experlmento p:eelimina: que se realiza zmtea del exper!men:o pan
cipal generalmentc se lleva a.cabo con'uan nﬁme:o pequeﬁo de suje

tos.

- IERBC!;SO.- ,. Deéariolio._o_ de's'é'nvolvimlre_mr:;:' normal de ‘algo."

E KEOOEILACIQH.; Compendlo o :educciﬁn breve de una. obra o dlscurso, colec =

c£6n 0 suma de escritos dlversos. ;‘-



s

SISTEMA,- - Conjunto ordenado de cosas o elementos enlazados entre sf que <7

'contrlbuyen é un fin.

TECNICA.- Conjunto de pmcedimientbs‘ y recursos de que se sirve una clen - ;
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TCIR.CUL AR

A-TODO EL PERSONAL: "

- L compah!a tiene in:erés en’ conocer las uplnioneay sugerencias de to="

do su personal sobre diferentes aspectos de:la misma. Para ello; se.estd =~ .

7 utilizando el Cuestlenaric adjunto que les suplicamos:contestar 1o mbs sln-
ceramente posihle, No se trata de.callficar sl las respuestas son buenas o=

malas, sino simplemente es f.mportanta conocer su Eunto de_vista en cada prev B

: gunta.

: .No.necesita usted ldenciflcarse- lo que interesa con los ‘datoa globn -
les de todo el personal. E . .

Para contestar el Cuestionario lea con cuidado cada una de las afl:ma-‘.v

‘.clones’ ymarque con un {x) ‘en la columna que corresponda a sy punto de vista -

ya sea que esté " totalmente de ‘acuerdo”, "parclalmente.de acuerdo”, "no. 10-'_

‘s&", “"parcialmente en desacuerdo” o Mtotalmente 'en desacuerdo” Hntque 3610-
‘una (x) en cada renglén. . e S .

Le agradecéremos su colaboracifn para este estudio.
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'DATOS ADICIONALES -

. En cada aspecto marque ‘cnn,una cruz su respuesta,
CULL sEx0 - CFEMENINO () - | MASCULINO (7 ) ..

- 1I. MI EDAD ES DE: '

1. De 18 ;z 20 afios ( ) ‘
2. De 21 a 25.afios . FAr : ﬁ ( l,
 3.’ 'm; 26 a'30’aéos | S -
R Be 31 2 40 adios . ., - : NS - () :
: Sl. D’e‘{a(}rn_ 50" afios oo V L ( : ) :
6. Hny(;rv-_de 50 afios _- ' . ‘A . o SO

ILI. HIS ESTUDIOS O ESCOLARIDAD CUHPLIDA ES: ~
-~ 1. Primaria no terminada _
2. ?:_'imaria ;erm;nada s

T30 Sec'ul.ldlaria’ ‘no" terminada -

Sécuhdaria térniiﬁada :

ST RS, Pteparatoria o Ca:rera comercial o-
e Téculca 1o ceminada -

) 6 Pteparatorin ° Cnrrem Comercial 6

: ‘Técnlca terminada

4Estudios Profesionales no carminados‘




)

" B.. Estudios Profesionales terminados )

IV, ‘Ml antlguedad en la compaifa es:

" 1. Menor de un afio.

2.-De m§s de un uﬁorhéstﬁ 5.afios -
>3; De mss de 5 afigs hasta § aflos
4..Dé mis de B afios hasta lz—aﬁog

5. De mfs de 12 hasta 15 aiios

6. Mas de 15 afiog

Y. . Mi.nivel en la compaiila st

1.'Peradngl stndfcallzado. -
, 2.'Emp1§édo_
"3, Personal- de Supervisién -

‘: 4. Ggren:e




ESIS o s
] : F«Pi Fren .

RTINS
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" CUESTIONARTO PARA EL PERSONAL

: F l R M .C'l oN o TOTALENTE  PARCIALMENIE - PARCIALMENTE TOTM‘ENTE N

. A DE ACUERDD - DE ACUERID HO 10 SE ENW [ESMZLEH]J
Estoy- satisfecho de tra (=] -] (m) o (R
bajat ‘en esta Compafifa.

‘La Compafifs estfi blen - O o _D = -
~dirciglda. .

El cf.ahajo que .desep.—- ] Q - a S gl O
floes ln‘teresantc. )

Hi superfor inmediato - o o

es' un buen jefe.

Las prestaciones que - T : o

‘otorga la Compaia son- ~ (J a a e ]

- adecuadas. . . . :

“Considero que ‘nuestra - o o IR
Compa#ifa esth mejor di- - .(J .. Q. - a3 ;g
rigida que otras de - . : . :

. nuestro medio, ) i
El trabajo en.mi Depar- : g 8]

‘tamento se realiza en - 0 0 = )
colahornclﬁn. o LT

AL infetlar nt trabajo - Q g

-‘en-1la-Compefila recibl -
el ent:gnnmlenco neeesg
rio.

: 6uando tengo problemas- ~ (@) 7 (s8] - o
“en'mi trabajo mis compa- ' L -

- fleros me nyudsn a- z:esol. e

“-"verloa. L .
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TOTAMENTE  PARCIALMENTE =+ PRRCIAMNTE  TOTAMENTE OE.

FIRNACION DE A0 DE ADUERED 1D LOSE BN DESACIERID  DESACUERID
El trabajo en mi Departa - ! B Y N
_mento.estd bien distribufl s o PR W I" oo
do.
Las relaciones humanas en- ) . ‘ e B A IR
la Compaiila son positivas. a L . rl G ]
Generalmente se cumplen - O C‘J < ) ! D ol
las normas de disciplina - '
en mi trabajo.
Mi fefe me ototga la ayuda Fkl :
que necesito en ml trabajo. = RS - o
"% “.las politicas.de-ascensa = - = o e [}
o ". de la Compaiifa son justas- L, . SRR
y equitativas. .
Las relaciones cntre las « ’ L S .
personas que forman mi De~ N ] ‘ o - a-
partamento son positivas.”
Cuando solicits la ayuda — L
de’ las personag de mi De - . . ot ] 3
partamente, ellas se Inte~ ] o =
;resan .en colabornr conmigo. '
Las condlclones de trabajo’ (] 3 O - L
son adecundes.
:"La colnboracién entre los= " : .G o
" diversos’ Depanamentos es= .- o S R L
. may buena. Lo
'(Ht.- slento urgulloso de. per D Ve c BRIPRE s T

- 'tcnccer a:la Compafifa.:
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- T TOMMENE PARCIAMENE PARCINJENTE  TOTALMENTE O -
FIRMACION DE ACROD D ADVERDD - NO L0 SE X DESACUERDD - DESACUERDD
Cuando lo requiero recibo - , ' . i
" la ayuda necesaria de mis - cy - Q - -y o
compaieros .en mi grupo de - : T : T
trabajo. R
Nuestra Compafifa ge encu.e_n- (i} DR oS SR 9] U :

tra entre las mejores diri-
gldas el Pafs.

Cuando caﬁblnn las polfti - : - ) 5
cas' de la Compafifa yo me en -] i - -3 L'{ R O*

tero oportunamente.

T EL amblencc hugano de la - .~y C L e U e
Compafila es agradahle. ) . el

En mf Departamento todos o~ . . K ) -
casi todos nos llevamos - i C L : L
bien.

Las prestaciones que reclbe . X . - . :

‘el personal gon tan buenas- : . - L e 3
cono en cuulquter otra Com~ O . S D N : G
paMa . : ’ SRR :

Las uportunldaden que tengo . o L Lo e
de ascender son buenas y ra- 1 T % B ot KR s [

zonables‘.

“En nt Dcpnctnmento afngena ~ '~ e
" persona’ tienc _exceso . de. tra-., -
. bujo :

o En 1a Colpaﬁta‘tbdon .conoce- . - U O PO o TR o S O
- mos y respetamos las ROTmASS . T o o SR . T
n de disclpltna

Los locnles de trnbaju son - oo D >_
funclonnles. : Lo RS




a2 L )
VFIRMACION TOTAMENTE  PARCIALMENTE PARCIALMENTE - TOTALMENTE EN
- . DE ACUERDO  DE'ACUERDC MO LO SE- EN DESACUERDO . . DESACUERDC
Las Instrucclones que re (S i ™ : e
. elbo.de mls superiores - 1. . : L g
_son generalmente claras-
y-comprensibles,

oo

En .general la colabora -
cifn en toda la Compafifa
es adecuada.

El trabajo que yo reali- [ N ST SF R ol IR o
‘'zo:me satisface. : : o & ;

" La direccibn de nuestra- L c
- Compaiifa es tan buena co ,'C' -
. ®o en. cualquier otra. : o

_Casl slempre estoy tnfor oy e : ’ S R C
mado de los planes de tra : : o
bajo de pl Departamento.

Los conocimientos que me- . S . . T
- di16:1a Compafifa para.el- [ el SR S - . o BT e RO
trabajo fueron adecuados-~ - B . E . o -
y fittles.

- Conozco 1o suficiente so-
bre cbmo esté ozganlzada-
nuestra Ccmpaﬁ!a. -

) ‘Cuundo expke'so mis ldeas- - ) RIS
“- para asuntos de trabajo - .. [T 70 O R
' _se tomar en cuenta. S S e e

L El iiabajo quie deseup’eﬂo: SRR SR - .
* me permite ﬂpllcnr mls co .- (a0 RN ST IR
) noc(mlencos. s . . Lo

Cunndo te'rmlno' bien un -
trabajo, mi jefe ne lo re
eonoce. .




. B3 : : .
FrRmACTON TOTAMNIE - PACIAMNE PARCIAMNTE TOTALMENTE BN
_ D ACUERIO D€ ADUERDD WOE N - OESCERD

“ Para ser ascendl&o se to . . .
ma' en cuenta la eficlen— s 1 [ BT S N
cia en el -trabajo. ' :

EL iné:esd que percibo ~ { . - , ' S
‘por.ml trabajo es justo, i - o o [

En la Compafifa todos co-
laboran con entuyslasmo, A . S -
" para que el trabajo se ~ L - oo i O

.cumpla . sdecuadamente.

Considere que ebioy in ~ . - :
formade del funcionamien = [ Ly e R )
to de ia Compadiia. . N .

‘Mis sugerencias y opinio S

- nes sobre aspectos de’ - L ; L1 . Cpe .
. trahajo son considerados - : : L o L
.por wis superiores. Do

Me gusta mi trabajo pot-

que puedo desempedario - N (- [ N ) o3
" eficsznente, - . .
<. Enmi trabajo se we dice N . ‘ . L ‘
- zque tan. Llen hago las co s - = , O e D
“ sns. P : . : . X
B salatio_ gue recibo es R B — .. l'."l-' C ’ S .

'adecuado.

l:xponga lo: nspectos que le gustarla que 8e modlflcaran en la Ccmpaﬁh pa-a estar us
’ted nSs aatiwtecho. - . o
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i Eprl@ga ustéd que le gustarfa que se¢ 'mbdifi;ara para déscmpehar'—‘mej'bt su trabajo.

'_Expongn usted cualquic: otra sugerencia o ccmentarlo que considere lmporc;ant'e para
mejorar el trabajo de la Compan(a. - .
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