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PROLOGO 

El propósito de la presente tesis fue determinar s1 se obtienen benehoos en la 
calidad de vida en el 1rabaJO a través de la 1mplantac16n del Desarrollo Organ1zac1onal 
(0 O) Para tal efecto. se utilizó un diseño cuas1·expenmental corr-espond1entes a dos 
Unidades de Med1c1na Fam1har ( UMF ) del IMSS, las cuales so reservaron en el anonimato 
En el Grupo 1 se implantó el DO y en el Grupo 2 no se implantó En ambas unidades se 
aphc6 un instrumento conformado por cuatro partes de 55 reactivos de opción mUltiple, el 
cual mide· caracterist1cns del trabaJO, respuestas afectivas frente a la tarea y necesidad de 
desarrollo 1ndiv1dual 

Para su aphcac1on en los dos grupos se empleo el muestreo aleatono simple. 
resultando un total de 257 instrumentos contestados En el Grupo 1 se obtuvo 141 
instrumentos y en el Grupo 2 116 La población fue conformada por 20 categonas en los 
dos grupos. el turno matutino represento el 67o/o y el vespertino 33o/o, el 36% con una 
escolaridad de nivel hcenc1a1ura en 93 casos. la media de antiguedad fue de 11 años 
Predomino el sexo femenino en un 65o/o en relac1on con el masculino de 35% 

En la elaboración del análisis estadist1co se utilizo el paquete esladrstico para las 
c1enc1as sooales (SPSS) con la prueba estad1stica no parametnca U de Mann Wh1tney 
Wilcoxon, para la comparación de ambos grupos Se obtuvo una diferencia 
estadist1camente s1gn1flcat1va de O 005 en cada una de las cuatro partes del instrumento. 
por lo tanto se comprueba que la 1mplantac1ón del DO en el Grupo 1 favorec10 la Calidad 
de vida en el traba10 en el personal adscnto a dicha unidad medica 

Para la predicción h1potet1ca de este estudio. hubo d1f1cultad en localtzar referencias 
que plasmaran la relación entre cahdad de vida en el traba10 y D O , ya que son escasos los 
autores que escnben sobre estas vanables mohvo que s1gn1flco una gran incertidumbre el 
resultado estadist1co para la comprobac1on de la h1potes1s Por aira lado. se vislumbro 
numerosas particulandades que presentan 1nfluenc1a en dichas vaoat>les entre ellas. el 
chma organ1zac1onal. fue de relevancia abordarlo. dada su trascendencia en las 
organizaciones. aún considerando la m1noria de fundamentos que lo componen 

Al respecto es importante hacer notar que no hay una correspondencia en las 
aportaciones teóricas de estas vanables con la exigencia empinca de las organizaciones de 
esle Pais 

Por consecuencia es crucial que las Instituciones educativas fomenten una 
-mentalidad creadora- en el universitario. aunque el resultado de la creación goce de 
simpllodad. ya que de esas pequeñas s1mphcidades han surgido teorias universales 

Este estudio fue posible realizarlo gracias al apoyo de las personas que 
contnbuyeron en su desarrollo. empezando con el profesot Jorge lgnac.io Sandoval Ocaña 
por la invención hipotética que iniciamos en Enero del '95. profesor Germán Gómez Pérez. 
profeso,.. Edgar Pérez Onega. el Dr Antonio Hernandez Ono y el Dr Pablo Aceves Alvarado 
por su enseñanza y aportaciones metodológicas invaluables 
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INTRODUCCION 

En la actualidad cada vez adquiere mayor relevancia contar con pcr-sonal calificado 
que responda a las demandas de las organ1.zac1ones Es cornl¡n que los emprcsanos se 
pregunten. ¿porqué es ba1a la product1v1dad de la ernpresa7 l.Que se puede hacer para 
d1sm1nuu- el Indice de auscntasmo y rotación de pcr-sonal? <.cómo llegar a una verdadera 
1ntegrac1ón hacia los logros 1nd1v1duales y las metas de la orgamzac16n? 

Las respuestas a estas preguntas pueden ser much<is y muy v;inadas. pero 
básicamente podemos resumirlas en una sola no se eslfln tomando en cuenta las 
necesidades del trabajador. Umcarnente parece interesar en 1<1 medida en que contnbuye a 
una mayor generación de utilidades para la en1presa 

Por ello se afirma, corno un elemento crucial. loqrar un equ1llbr10 entre las 
necesidades del trab.aJador y los ob¡ehvos de 1<1 or9an1z:ic1ón 

El Desarrollo 01gan1zac1onal (0 O ) es una proµu(·~.t.t par¡¡ consolldnr tanto los 
Objetivos 1nd1v1duale5 como los organ1z;::1c1onales Su met.::1 cons.1ste t..:n responder a las 
necesidades del personal pnontnnaniente Pn su calidad de virJa Pn el tr.-:ib.'.lJO. lo cual suele 
1nOu1r favorablemente en la product1v1dad 

La cahdad de vida en el trabajo es un concepto que s~ rel<lc1ona con la capacidad y 
habilidad de las personas. estructuras p:ut1c1p.:-it1v.'.ls, fllosofi.:i hum.'.ln1~t:1. enr1qucc1m1ento en 
el trabajo. sa11sfacc1ón. reto de Jos trabaJndorcs y cooperación. entre otros 

El Instituto Mexicano del Seguro Social (IMSS) a tra11t::s de lds acciones que ha 
llevado a cabo en relación a los programas de c<lpac1t::ic1on y educación cont1nun, 1ntcrv1ene 
directamente en la formación de sus traba¡adores. particulnrmente en unidades médicas. 
empicando la 1mplantac16n del Desarrollo Or[Fln1zac1onnl 

Por tnnto el propósito de la presente tesis es comprobar s1 se obtienen beneficios en 
la calidad de vida en el trabaJO, mediante la 1mplan1ación del Des<irrollo Orgon1zac1onal. 

Para tal efecto, se m1d1ó la cahdad de vida en el trab:iio del personal de dos gr-upos. 
correspondientes a dos Unidades de Medicina Familiar (UMF) del IMSS La UMF (Grupo 1) 
cuenta con la 1mplantaaón del Desarrollo organ1zac1onal. y 1<1 UMF (Grupo 2) que no cuenta 
con 1mplantac1ón del Desarrollo Organ1zac1onal 

A la luz de esta onentac1ón. en el capitulo 1 se elabora un análisis sobre los 
antecedenles. def1n1c1ones • y d1rncns1ones que constituyen In calidad de vida el trabajo. asi 
como. la propuesta de una def1n1c1ón para fines de este estudio 

En el capítulo 2, se expone el ongen del Desarrollo Organ1zac1onal. sus definiciones 
principales. la importancia del reconocimiento hacia el cambio. un modelo de Desarrollo 



Organizac1onal, para dar a conocer su s1stema11c1dad. paró"J explicitar finalmente la relación 
entre la calidad do vida en el trnba10 y Desarrollo Organ1zac1onal 

En el capitulo 3 se exponen las dcfin1c1oncs propuestas de clima organ1zac1onal. sus 
características, vanablcs, tipos de cltma, asi como sus componentes 

En el capilulo 4 se dt...•scribe la ap/icac1ón que t1t~ne el Desarrollo organ1zac1onal en 
México, y generahdades del lnst11uto Mexicano del Sc<Juro Social. para e1empl1ftcar 
1mplantac1ón en una UMF (Grupo 1) 

A partir de los elementos teóricos revisado-:; f!O '~' C...""lpitulo 4, rcfcrenle a la 
metodologia. se plantea la problern.;':¡t1ca de conocer s1 ·~x15lcn d1fcrcnc1as cstadist1camente 
significativas entre la cal•dad de v1d,""J en el trab:tJO de 1.-1 Ur..1F (Grupo 1) que cuenta con la 
implantación del Dcs.:irrollo Org¡Jn1.zac1onal y 1.-. Uf'Jfr (Grupo 2) que no cuenta con la 
implantación del Desarrollo Orgamzac1onnl 

En el capitulo 5 se muestran tablas, gr-tif1c:is y ;:in.'.lhs1.5 de resuft:idos 

Finalmente en el capitulo 6. se csl.-:1blecpn las conclu~.1ones respectivas. relacionando 
la teoria con el caso prftct1co 



CAPITULO UNO 

CALIDAD DE VIDA EN EL TRABA..JO 

1.1.- ANTECEDENTES DE LA CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO 

La preocupación por la calidad de vida en el trnbaJO se remonta a los 1nic1os de la era 
industrial hasta la pubhcac1ón de los estudios de Hawthorne {1!)33). desde Ja que se 
enuncia ... La adm1n1strac1ón de las empres01s flue se ha rc<:1l1zado df! ~cuerdo con el discflo 
clásico. copiado del modelo mll1t:ir. llenen con10 meta principal ma:w:1m1zar ':1 rendimiento del 
capital de los dirigentes. haciendo a un lado Ja real1z:ac1ón di:-1 hombre en su traba10". 1 

As1m1smo Da\lrS y Newstrom (1991);- enfatizan que el diseño cl<'ls1co del trabajo 
cons1slia fundament<Jlrncnte en 1:1 espcc1;1hLac1ón y er1c1enc1.:l p;ira l.'l rc.:ilrL~"lc1on de tareas 
pequeñas A medida que evoluc1onó. fue ut1lrzando la d1v1s1on tot:il del lrab:lJO. una jerarqula 
rig1da y la es1andarizac16n de la rnanu df! obr.-:1 Con ello ..-.e ¡:>rctendi;:i d1sm1nwr los costos 
por medio do en1plcadus que reah.zaban lrab:lJOS repeht1vos y no cahf1cndos L::i ejecución 
del trab.::iJO estuvo controlada por una gran Jcr;irquia que imponía en forma estricta su 
realización opllma del mismo 

Dav1s y Newslrorn elaboran un nnál1s1s de las consecuencias que se obtuvieron del 
diseño clásico. y de las alternativas que tornó la dirección. al respecto mencionan- '"Muchos 
problemas surgieron debido a l.:i poca atención del diseño clilsico ti la~ condiciones que 
deterrn1nzin la calidad de v1dn en el trab<lJO. manteniendo un:i excesiva d1v1s.1ón de la tarea, y 
una sobredependenc1a en las reglas. los proced1m1enlos y l:is Jerarqulas El resultado era 
una alta rotación de pcrson.:il y ausent1smo Los trabaJ::idorcs c-spec1alizados estaban 
aislados soc1almenle de 5us compañc-ros debido a que su alta espcc1al1o:ac1ón d1sm1nuia el 
interés de la comunidad por el producto. Muchos trabaJadoH~s eran lan unprcparados que 
no tenian nrnguna sat1sfacc16n en su empico Aún mits el confllcto ern niayor cuando los 
trabajadores trat::iban de mejorar tales condiciones" J 

La alternativa de la dirección a tales s11uac1ones fue aumentar los controles. 
incrementar Ja supcrv1s16n y organ1.zarsc mas rig1darnentc Al.in cuando e::>otas acciones se 
intentaron para me1orar la situación, solamente lograron empeorarla, pues lo que se 
consiguió fué deshumanizar el trabaJO 

Ante tales alternativas, Dav1s y Newstrom (1991) afirman ''La dirección cometió un 
error común al tratar de remediar los sintomns y no las causas del problema. La verdadera 
causa, en Ja mayoría de los casos el trabajo mismo simplemente no era satisfactorio. Para 
algunos empleados su condición era tan incongruente; que mientras más trabajaban, menos 
satisfechos se sentian'""' Por otra parte Turcot!e ( 1986) señala: "'h;:in sido necesarios 

'Clua.,cn:ilo. J (lf)J'J) lntroduccción Gc-neral •la Trurl"' llr 13 Allministrac1ón IOJn """' (ir<1w-llill. ""h~lUCu. f'J1171. 
z 1>.a"'"· K y Ncw,.,1rnn. J M. ( t•rJI) C."uno1n1rl•m1rnto lfunu1no rn c-1 Trabajo l:c.ht /\fe.; c;r_,,.,.J hll Méllll~u p .a-17 
1 l1">1ll. f>.1~ 448 
.. ~Yl'ló. K y Nc• .. lnlll. J ""' (op cu) J1 .a4•J 



muchos anos despues de los estudios de Hawthorne. par-a que mejonuan notablemente las 
condiciones del hombre en su trabajo Tr-es factores pnnc1pales han contnbu1do al 
mejor-=:imiento el incremento de la pr-oduct1vidad que pe..-m1tla cierta disminución de los 
recursos que pueden emplearse para fines de rendimiento menos inmediatos. las presiones 
const'3ntes de los n1ov1m1entos obreros y por Ull1mo las distintas invcst1gac1ones llevadas a 
cabo por los rn1en1bros del mov1m1cnto humanista, que pueden aplicarse al medio 
or-gan1zac1onal 

Los factores anteriores se presentan a finales de la década sesenta y durante los 
setent&l en Europa y en pnrt1cu1&lr en Alemania Occidental"".!> 

Al mismo tiempo hubo en Estados Unidos un fenómeno s1rn1lar aunque sin lo 
1ntervenc1ón del est:1c10 Las primeras experiencias relacionadas con la calidad de v1d3 en el 
trabajo. se dieron en las plantas de ensamblado de la General Motors. en Tanytow. hacia 
finales de 1971 El vicepresidente del Sindicato Unido de Trabajadores de Ja Industria 
Automotnz. lrving Bluestone declaró 

"La trad1c16n exige que la d1rrcc1ón pida a los trabajador-es su coope..-ac1ón para 
incrementar la product1v1d.:id y para me1orar la calidad del producto M1 per-cepc16n del 
rever-so de Ja moneda me parece más adecuada En efecto la di..-ecc1ón deber-ia cooperar 
con Jos t..-abaJadores para encontrar los medios que pern11t.:in reivindicar su dignidad y 
emplear los recursos creadores de cada ser humano. favoreciendo así una vida en el lraba¡o 
más ·satisfactoria a través de una mayor part1c1pac1ón del tr;JbilJador en el proceso de zoma 
de decisiones'" f, 

El éxito relativo de la Gr-JI al 1ne¡oram1ento de la c.nhdad de vida en el trabajo en 
consecuencia. debió 1nst1gar a otras empresas como Procter and Gamble. Exxon. General 
Food. Polar-01d. etc . a segwr el e1emplo 

En septiembre de 1972. se celebró la conferencia 1nternac1onal sobre la calidad de 
vida en el t..-aba¡o En esta conferencia se reunieron numerosos 1nvest1gadores y dirigentes 
de empresas. con ob1eto de analizar la s1tuac1on de las perspectivas futuras de l:i cahdad de 
vtda en el tr-abaJO y señalar claramente el punto de partida del mov1m1ento 1 

Se puede notar que las declaraciones de Bluestone ponen en tela de ¡u1c10 la forma 
en que la dirección exige a los traba¡adorcs el incremento de la product1v1dad y en su lugar 
aporta un t..-abaJO humanizado que satisfaga al trabajador 

Después de citar- en forma muy general las principales aportaciones que 
contr-ibuyeron a la calidad de vida en el trnbaJo. se puede señalar que este termino 
trasciende a muchos aspectos. por lo que se debe ahondar- al respecto. siendo 
1ndispensó'.1ble r-ev1sa..- autores cuyos enfoques son los más representativos 

• l"urconc. !-- ( 19Kft1 f"'•lnJ•d d~ Vitb ~n ~I Trab•jo 1 tlll l ritl:t., P..1t-,u ... r :'O 
"'lh1d r :'I 
~ Tutcuuc-. f' ( 1<,!Kttl <>r C11 pp :'J·:'·I 



1.2.- DEFINICIONES DE LA CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO. 

Un criterio que nos sirve de inicio os et de Herrera ( 1990) cuando escribe -La 
calidad de vida en el trabajo es un término de reciente creación que abarca lo que la persona 
siente acerca de todos las cond1c1ones de su trabajo. incluyendo los beneficios y 
compensaoones económicas. la seguridad, las relaciones con la empresa y las 
interpersonales" 8 

Se observa que el enfoque de la cahdad de vida en el trabajo está orientado a 
me1orar las cond1c1ones del trabajo, para favorecer el bienestar del empleado 

Lo s1gu1ente es una aportación de Oessler (1991), la calidad de vida en el trabaJO se 
da "en la medida en que los miembros de una organización de trabajo son capaces de 
satisfacer necesidades personales rrnportanles mediante el trabajo en la orgarnzac16n"" "' 

Según Dessler. las cond1c1ones para lograrlo son 

• Un medro de trabajo seguro y razonable 

• Compensación JUSla y adecuada 

• Comun1cac16n ab1ena y honesta entre todos los empleados 

• Un trato Justo. equitativo y c1e apoyo p.::ira lodos los empleados 

• Oportunidades a todos los empleados para que u!Jhcen sus habilidades al maJOmo y se 
autorreal1cen 

• Oportunidades de que los. empleados adopten un papel activo en la toma de decisiones 
importantes 

Esta def1n1cion empezo a ser popular a finales de los años sesenta. pues enfatizaba 
las d1mens1ones humanas en el traba10. como relaciones de calidad entre el empleado y su 
entorno de trabajo Es v1s1ble la 1mportanc1a que Dessler le otorga a las cond1c•ones que 
tienen efecto en la calidad de vida en el trabajo. y más que eso se puede decir que están 
onentadas al bienestar del traba1ador 

Otro punto de vista es el de Nosrnk (1990) quien afirma que la calidad de vida en el 
trabaJo .. Es la responsabilidad de cada Jefe de unidad productiva. de est;;¡blecer un chma 
laboral en et cual se administren de maneró3 óptima los recursos disponibles y se e1erza un 
liderazgo que favorezca y prop1c¡e el logro de los ob1et1vos" io 
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Es ,.elovante sor'\alar que. explicada asl la cahdad de vida en el f,-abajo. tiene que ver 
con la product1v1dad El supuesto más importante para que se de la calidad de vida en el 
trabajo es que la gente busca ser productiva y rech.:iza un clima laboral que no permita serlo. 

Este autor enfatiza sobre dos elementos que son de suma 1mpor1anc1a en la calidad 
de vida en el trabajo el chma organizac1onal o laboral y el liderazgo, po,. tal motivo en el 
próximo capllulo se precisa dichos elementos 

Este enfoque de calidad de vida en el trabajo hace necesario un tipo de liderazgo 
part1c1pahvo. a traves del cual se analicen con detenimiento las caracterist1cas de los 
ObJehvos que se propone lograr el equipo y la probabilidad de convertirse en resultados 

Otra postura interesante es la de Herrera ( 1990) quien define la calidad de vida en el 
trabajo como .. un proceso mediante el cual la organización intenta elevar el potenoal creativo 
de su personal. al hacerlo par11c1par de las decisiones que afectan su vida de trabajo'" 11 

El proceso no es únicamente extrinseco. centrado en el me1oram1ento de la 
productividad y la ef1c1enc1a por si mismo. sino también 1ntrlnseco pues considera la 
reahzac16n y mejoramiento personal de los traba¡adores como fines propios de estos 

Del mismo modo Herrera hace notar que sin una calidad inherente a los productos. 
una calidad humana y una calidad empresarial. la productrv1dad no rend1ra los frutos 
esperados 

Para Palav1c1ni { 1990) la calidad de vida en el traba¡o. significa .. que los Objetivos de 
la empresa deben estar orientados al bienestar de los recursos humanos que laboren en 
ella. de tal forma que !<1 orgarn~ac16n tendrá que crear una estructura operativa que provea 
las condiciones para Que exista C.:llidad de vida en el trabajo .. 12 

Entre las cond1c1ones mas 1n1portantes estan 

1. Oportunidades de desarrollo continuo 

2. Salano Justo y equidad en todos los aspectos 

3 Integración social dentro de la organ1zac1ón 

4. Segundad e h191ene en el trabajo 

5. Responsabilidades y funciones adecuadas al puesto 

6 Oportunidades para usar y desarrollar capacidades I hab1hdades en el trabajo. 

7. Estilo adecuado de liderazgo y superv1s1ón 

11 Urrrrra. E. (1990) Op. Cu PáJ!!> lh-17 
n ra1.,1c1n1. J t1•r>o1 • c .. 1 .. ..1 ... 1 <k "••1.i "" d lr .. h.11u~ N ...... Al•• l>ir•cc"l6n "'ºI 2 nu1n 4 rr ~';!·I~ 
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8. Comunicación organtZacional integral, (descendente. ascendente y honzontal) 

9. Relevancia social de la vida en el trabajo. 

10. Relación positiva entre el trabajo y el sistema total de vida de la persona 

Este autor también hace referencia a la m1opia conceptual que se ha estado 
manejando de la calidad de vida en el trabajo. ya que no se d.:i la debida importancia como 
parte esencial de todo un sistema en la organ1zac16n 

Las cond1c1ones que sel'\ala el autor, parecen esenciales porque implican un desarrollo para 
el trabajador como ente lntegr-o. creador y capaz, de Ja misma forma 1nc1ta a las metas. de la 
organ1zac16n que sean paralelas al bienestar de sus empleados 

Bergeron ( 1982) define calidad de vida en el trabn10 corno '"Lit aphcac16n concreta de 
una filosofia humanista a través de la 1ntroducctón de melados de part1c1pac16n. con 
intenc1on de mod1f1car uno o vanos aspectos del entorno de traba10. para crear una s11uac1ón 
nueva más favorable para la sat1sfacc1on de los empleados de la empresa·· 13 

Por su parte Turcotte ( 1982) la define como .. , .. drnam1ca de la organ1zac16n del 
traba10 que permite mantener o aumentar el bienestar fis1co y ps1col691co del hombre Con 
el fin de lograr una mayor congruencia con su espacio de vida tetar· ,. 

Se puede observar que Bergeron enfatiza un cambio del entorno de traba10. lo cual 
es necesario para la creación de un e/una adecuado que proprc1e sat1sfacc1on Sin embatgo 
Turcotre no solo considera el b1cnc-star fi~aco del hombre sino tamb1en el ps1cológ1co Esta 
concepc1on mas integral del hombre le lleva a considerar que en la empresa deben existir. o 
hacer que e:io:1stan cond1c1ones fis1cas y ps1cológ1cas. de t;il manera ef1c1entes que el 
empleado sea capaz de lograr una sat1sfacc1ón plena en su trabaJO y pueda entonces 
incrementar su productividad 

1.3.- SATISFACCION. 

Sostiene Turcotle (1982) que .. el bienestar que se deriva de una cahdad de vida en el 
traba10 está int1mamen1e hgado a la noción de sat1sfacc1ón La satisfacción en el trabaJO 
puede asimilarse a una actitud que se consideraria como base de ciertos comportamientos 
S1 la sat1sfacc1ón en el trabaJO se aprecia como una actitud. es esencial tener en cuenta los 
elementos cons1Jtut1vos propios de las actitudes. por el elemento d1nám1co que las 
caracteriza se puede pensar que la sat1sfacc16n en el trabaJO como actitud sería por lo tanto. 
una función de la personahdad del individuo, de sus características sociodemográf1cas y 
de la s1tuac1on ob1et1va en la que se encuentra La sat1sfacc16n seria consecuencia. 

,, Turconc. P ( l'JMta) C)p C11_ pp 27-29 
, .. Turcouc. P ( l'IKh) ()p Cu. pp JO 



además, el resultado de la comparación que el individuo puede hacer entre sus previsiones y 
la realidad en la que se encuentra" , ~ 

Anahzando el planteamiento de Turcotte es impresc1nd1ble enfatizar que el bienestar 
del trabajador es primordial en su calidad de vida. y este lo podemos ident1f'1car a través de la 
satisfacc16n. misma que se aprecia en la ac11tud del trabajador. la cual se ve determinada por 
el amb1enle interno o externo de la organización que percibe el trabajador 

De ac¡,Jerdo a Seashore ( 1975) podemos def1n1r sahsfacc16n en el 1raba10. "como 
aquel estado del trabajador en el cual existe una plena reahzac16n de sus necesidades. una 
adecuación con eJ puesto, con la empresa y con los grupos de trabajo, por lo que el 
empleado no busque sustituirle, ni renunciar, manteniendo una actitud pos1t1va hacia la 
act1v1dad que reahza. Se puede considerar como la manera en que el trabajador percibe su 
trabajo" 16 

Otra aportación relevante del mismo autor es que promueve el elemento dinámico 
como una caracierlsllca principal de la cahdad de vida en el trabaJO. es decir. la combinación 
de estructuras y sistemas de una organ1zac16n con una perspectiva humanista. lo cual 
considera un enfoque soc1otecn1co Dicho enfoque soc1otecrnco se conduce con las 
propuestas s1gu1entes 

• Las organ1zac1ones son sistemas técnicos 
• Determinan los parámetros de funcionamiento de los sistemas sociales que consisten en 

1 Formas de 1nteracc16n con base en la tarea 

2 Modos destinados de rnanera parcial a la preservación de la integridad del sistema 

• Los Objetivos de las organizaciones permiten la elección de tecnologias 

• Los 1nd1v1duos tienen necesidades y se espera que algunas de ellas se cumplan en su 
trabaJo 

• Otras necesidades pueden surgir y requerir de atención en la s1tuac16n de trabajo 

Las caracterist1cas Objetivas de la tarea son, en si mismas. 1nsuf1c1entes para explicar 
la satisfacción en el trabajo Algunos 1nd1v1duos se sienten cómodos al realizar una tarea 
sencilla y ruhnana, en tanto que otros prefieren llevar a cabo tareas mas comple1as y 
enriquecedoras El grado de sat1sfacc16n en relación con las condiciones de trabajo dadas 
varia entre tos 1nd1v1duos de manera s1stemát1ca. medible y previsible segün las diferentes 
caracteristicas individuales. Según Seashore. 17 podemos pretender que la mitad de las 
vanables de las medidas de satisfacc16n de los individuos se explican por medio de una lista 
corta de las condiciones objetivas del entorno. en relación con las cuales varía la tarea En 

"Turco11e. P ( 1986) Op Cu pp J 1 
•• Shcas.horc. l. ( J<,175) RI:>cfintng and l\.1ea!>Uring th.: f)u<ahl) uf V..'orlo.10~ 1.1feN In: Thr Qualí1y oí V~tor-kin¡: 
lirc. Londres The- Free Pres.s. 
,,. Turconr. P ( 1986) Op Cil pp J.:!-J~ 
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cuanto a esto, se puede considerar además que otros elementos pueden afectar la calidad 
de vida en el trabajo. 

Por tanto los criterios de calidad de vida en el trabaJo relacionados con la tarea 
pueden variar de una empresa a otra y de una cultura a otra. Asl pues. las empresas en 
donde las tareas son poco comple¡as y las actividades fácilmente programables, son más 
susceptibles de tener dificultad en cuanto al enriquecimiento de tareas. condic16n para la 
calidad de vida .::=n el trabajo, que aquellas en donde las actividades son más complejas. Los 
fundamentos que sirven para establecer los cnlenos de calidad de vida en el trabajo deben 
reflejar los valores y asp1rac1ones presentes y futuras de los traba1adores 

De acuerdo con Cherns ( 1975), 18 los axiomas y valores que describen los 
parámetros organrzacionales son los s1gu1entes 

Autonomla es prefonble a la dependencia 

Un nivel elevado de destreza es rne1or que un nivel ba10 

Un nivel de 1mplicac1ón en el traba10 es bueno en tanto que el trabaJO en si, y 
la s1tuac1ón en el trabajo ofrezcan pos1b1hdades de desarrollo y 
realización de si mismo 

1.4.- ENRIQUECIMIENTO DEL TRABAJO 

Como podemos notar en párrafos anteriores el cnnquec1miento del trabaJo es 
detenninante para la calidad de vida en el traba¡o. El término fue acuñado por Herzberg 
(1966), 1g y se basó en su invest1gac16n de Jos factores de mot1vac1ón e higiénicos. 
Estrictamente hablando, enriquecimiento del traba10 significa que se agregan motivadores 
adicionales a un empleo para hacerlo más gratificante. aunque realmente el término ha 
venido siendo aplicado a casi cualquier esfuerzo rclac1onado con la humanización del 
trabajo. 

Dicho término es una amphac1ón del concepto de expansión del trabajo, que buscaba 
dar a los trabajadores una mayor variedad de ocupaciones con el fin de reducir la 
monotonia. El enriquecimiento del trabajo se encamina a satisfacer necesidades de más 
alto orden, mientras que la expansión del trabajo se concentra en agregar tareas al trabajo 
del empleado, con el fin de que tengan una mayor variedad Los dos enfoques también 
pueden mezclarse entre si. expandiendo más motivadores en un intento doble de mejorar la 
calidad de vida en el trabajo. 

Asimismo, Hackman y Oldham (1976)20 enfatizan que el enriquecimiento del trabajo 
se refiere básicamente a la importancia de lograr que los diferentes puestos de toda la 

11 lbid. pp 31-46. 
•• Davis.. K. y Ncws1,om. ( 1991 ). Co,..pOJrl•'"irnto Humano r• rl T,.•b•jo. l'.d11· Me Gr.1- 1 hll Pr.ituco rr 449-IS 1 
,., 1 lat.!kman. R. y Oldha.m. R.( 19<•'1) "''~•l1v11liun "l"hrough 1hr Oc'rgn uf Work Tc~l ofThca•ry. Or¡,:;1n11".=al1uru>I llchav1or an 
lluman Performance. In: .Jou,.nal •ppliW Psichology SS. pp S6-S8. 
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organización sean cada ve;: m.:'ls s1gn1ficallvos y que representen un reto para los 1nd1v1duos 
que los ocupan. También puntualizan que con el cnriquec1m1enlo del trabajo no sólo se trata 
de hacer un trabaJD mas variado sino rnñs bien se enfoca a introducir en los puestos un 
mayor sentido de logro y dc!;.:Jfio El trabn10 de los 1nd1v1duos se puede ver enriquecido por 
Jos s1gu1entes aspectos 

1. Libertad para que cad:i uno deo los 1nd1v1duos. decida sobre los métodos de trabaJO que 
vaya a emplear 

2 Promover l.a part1c1pac1ón e 1ntegrac1ón de los traba1adores Serla interesante que 
subordinados o trab~1J.;_idores. part1c1pariln en el procc!:.O de toma de dcc1s1ones p¡:ira el 
establcc1m1ento de objetivos y logro de los mismos. de esta manera los 1nd1viduos 
par11c1p.:iro:'ln y desarrollar<'tn su creat1v1dad. hab1hd3rlt_~s y se integraran arupos de trabaJO 
s1nt1éndose me1or 1dent1f1cados con la organ1zoc1ón 

3 Proporcionar a los trabilJildores un senl1do dP. res~onsabil1dad personal por sus tareas 
S1 el 1nd1v1duo se le asigna una taren y se le dice que e-s su responsab1lldad. es más fácrl 
que cumpla con la m1sn1a. a que se le nT1ponga dicha t:irPa y se IP esté presionando 

4 Establecer medidas para que los tr;iba¡adores observen como sus lareas permiten 
Obtener un producto deterrn1nado y una s:itrsf.,cc1ón p.n.1 1:1 l"'mpres.a E<:> decir. es de 
hacerle sentir y dar a conocer a los emple.:tdos sus lonros obtenidos 

5 Proporcionar a Jos 1nd11,nduos una retroahn1ent:ic1on sobre !".u desempet'lo Es importante 
hacerle saber al rndrv•duo su esfuerzo re;::ilrz.:ido conocr-r sus 1nqu1etude5. escucharlo. 
para que ex1st;::i una relroo/1rnent:1c1on y de ec.T., forrna ... ,., sa~nta n1as 1dr.nl1f1cado con su 
trabaJO. tanto en el cont~•to como contenido del n11sn10 

S1gurendo a Dav1s y Newstrom ( 1 991) .:ipor1an lo siguiente acerca del 
enrrquecrm1ento del traba10 "Su resultado gener<1l es un enr1quec1m1ento del rol que 
estimula el crec1m1enlo y la autore;ll1zac1ón El traba¡o se crt:·.::i de tal manera que se impulsa 
Ja mot1vac1ón 1ntern<l Oebrdo a esto. el desempeiio debP rne¡orar. proporc1onando así un 
trabajo mas humano y mas productivo Los efectos neqat•vos tienden tamb•en a reducirse. 
tales como la rorac1on. el ausent1smo. l~,s qut:?¡as y el !ac-mpo ocioso De esta manera la 
organ1zac1on se benef1c1<l de una persona que funciona ni<ls efect1varnente. :1si como al 
trabajador que le permiten un me¡or desen1peño·· ;' 1 

De acuerdo a los resultados que se obtienen a traves. del enriquec1m1ento del traba¡o 
Hackman y Oldham ( 1974}u han 1dent1f1cado cmco dimensiones centrales que 
específicamente ofrecen un enr1quec1mrento del trabajo. en su teoría proponen que es 
deseable que cada trabajo contenga estas cinco d1mens1ones. ya que tienden a impulsar la 
mot1vac1ón. la satrsfaccron y la calidad del traba10. y a reducir la rotación y el ausent1srno Y 
sostienen que las d1mens1ones se adquieren cuando el personal tiene presentes tres estados 
ps1cológ1cos 

2 'f>'J~•..._K "'""C'"l""'·J 1l'>'llJtlp t.11 pp.i.o;;o • .a~1 
z: Jt ...... ntan.·J K ~ t)IJham. ti U: i l•J-<;)-OC'~orlofUl"fornl nf lhor (ha¡:nnuoc ... u,,r,.•· Jor-n•I AJlf>hrd r"chnlu~,.. foU J'fl 
160-lt.:I 
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1. Experimentado significado por el trabajo.- Grado en que el empleado experimenta la 
tarea como gcneraln1ente significativa. valorable o sin valor. 

2. Experimentada responsabilidad por los resultados del trabajo.- El grado que siente el 
empleado por explicar personalmente los resultados de trabajo. 

3. Conocimiento de resultados de trabaJO - El grado que trcne el empleado de conocer y 
comprender en una continua base como eficazmente está e1ecutando la tarea 

Los estados ya mencionados. se detectan en el empleado a partir de la presencia de 
cinco dimensiones consideradas las mas importantes en la tarea 

Por lo tanto, el significado experrmentado de la tarea aumenta cuando una tarea 
contiene tres dimensiones: a) vanedad de habilidades de la tarea, identidad de la tarea e 
importancia de la tarea; b) responsabilidad experimentada por los resultados del trabajo 
aumenta cuando una tarea tiene autonomia, y por último e) conoc1m1cnto de los resultados 
de la tarea surge cuando una tarea es altamente retroaltmcntada 

Lo anterior se puede esquematizar en la siguiente tabla 

PRINCIPALES . 
DIMENSIONES DE 
TAREA 
Variedad de la tarea. 
Identidad de la tarea. 
Importancia de la tarea. 
Autonomia 

Retroahmentac1ón. 

ESTADOS CRITICOS PERSONAL 
LA PSICOLOGICOS RESULTADOS 

TRABAJO 

y 
DEL 

S1gnrf1cado Ex?.:?nmenlado Alta motrvactón interna en el 
por el trabaJO. trabajo 

Responsabilidad 
Experimentada por
resultados del lrabaJO. 

Alta calidad en 
los desempeño del trabajo. 

Alla sat1sfacc16n 
traba Jo 

el 

el 

Conoc1m1ento de resultados BaJO ausent1smo y rotación 
del traba10. de personal 

Asimismo Hackman y Oldham no sólo se interesan en fundamentar su teoría en las 
caracterlsticas objetivas de la tarea. sino además contemplan las reacciones afectivas o 
sentimientos de los empleados que obtienen mediante la ejecución de la tarea. 

La expresión del sentir- de los empleados, la toman en cuenta por medio de dos 
dimensiones. la primera presentada como respuestas afectivas frente a la tarea, la cual se 
divide en: satisfacción general, motivación interna en el traba10 y satisfacciones especificas. 
La segunda dimensión la consideran como la fuerza de la necesidad de desarrollo individual. 

Se puede decir que estas dos Ultimas dimensiones representan mayor relación en la 
percepción subjetiva e individual que el empleado tiene ante su trabajo. entre lo que el siente 
que es y la realidad objetiva en la que se encuentra. 
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Finalmente la última dimensión es la motivación potencial. que se caracteriza como 
el potencial de motivación intrlnseco que ope,-a el trabajador. 

Al respecto cabe mencionar el análisis que Seashore ( 1975) indica: .. No es suficiente 
explicar sólo la satisfacción del traba1ador con las caracterlsticas objetivas de ta tarea. 
siendo esta ta base de la cahdad de vida en el trabajo ... 23 Por tanto se puede ser.atar- que 
son cruciales las dimensiones qut.! desarrollan Hackman y Oldman. pof"que especlficamente 
abordan la satisfacción de necesidades mas propias del trabajador como individuo con 
capacidad y potenoal. mismos que contribuyen a la percepción 1nchv1dual y subjetiva del 
empleado en su calidad de vida en el trabaJO. 

1.5.- DIMENSIONES DE LA CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO. 

Sintetizando y clas1f1cando las dimensiones en el orden planteado para su mayor 
comprensión, quedan de la siguiente forma 

A) Las caracterisllcas del trabaJO incluyen 

1 Variedad de habthdades Variedad de las d1st1ntas act1v1dades que requieren el uso de 
una determinada hab1hdad o de un determinado talento 

2 Identidad con la tarea Proporc1on de la contr1buc1ón del 1ndrv1duo en su tareacon 
respecto a su traba10 

3 Importancia de la tarea Impacto 1n1erno o externo que tiene la tarea sobre otras 
personas 

4 Autonomia Libertad del 1nd1v1duo para organizar su trabaJO a nivel del horano y de 
proceso. 

5 Retroahmentac16n de la tarea en si misma lnformac1on sobre el desempeño a partir de 
los 1nd1c1os proporcionados por la misma tarea 

6 Retroahmentac16n de agentes Información sobre el desempeño del traba1ador em1t1da 
por sus superiores o por sus colegas 

7 Relaciones con los demas. Tarea que requiere interacción o cooperación. 

:• l un ... nc. r ( 19""") Op. Cil rv .&!\-4h 
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B) Respuestas afecttvas frente a la tarea: 

1. Satisfacción general. Medida de satisfacción global que proporcionar a la tarea. 

2. Motivación interna en el trabajo. Nivel de satisfacción propia frente a la tarea. 

3. sahsfacoones especificas. Salisfacc16n frente a la remuneración. la segundad, el aspecto 
socraf, la supervisión y el desarrollo personal 

C) Fuerza de la necesidad de desarrollo individual: Medidas de la debilidad o de 
la fuerza de la necesidad de desarrollo. 

O) Motivación potencial. Medida del potencu:il que ofrece el trabajo como factor 
de mohvación intrinseco. 

Es preciso enunciar la aciaraCJón que Hackman y Ofdham hacen con respecto a la 
mottvación potenCJal. puntualizan que ésta es el reflejo de la suma de fas cinco principales 
dimensiones de la tarea y la representan por medio de una fórmula 

Motivación Potencial: 

Variedad de 
habilidades Identidad de Importancia 

--~d0e~Ja~t~•~r.ega_•~~'ª~'ª~'~"'~"~-~-~d,~e~r~a~tga~re~a~ x (Autonomia) x (Retroalimentación) 

Y agregan· -un incremento en alguna de las dimensiones precede a un incremento 
de la mohvaoón potencial. pero (porque los de la multiplicación representan una conexión 
entre estos componentes) si uno de Jos tres mayores componenles de motivación potencial 
es bajo. el resultado de la motivación potencial muestra ser bajo Esta fórmula sirve para 
medir la motrvación potencial intrínseca. La presencia simultánea de estos cinco factores 
puede prOducir un alto indice de sattsfacción en aquellos que tienen necesidades superiores 
elevadas ... 2• 

Con respecto a lo anterior Bergeron y Monn ( 1980)2s obtuvieron una correlación de 
.70 entre el nivel de satisfacción en el trabajo y el enriquecimiento de ras tareas para las 
personas que presentan necesidades superiores elevadas, durante un estudio con 176 
empleados de todos Jos niveles jerárquicos y de todos los departamentos de un hospital de 
Ouebec. En cuanto a Hackman y Oldham (1974)2°6 verificaron su modelo con 658 
empleados que lrabajan en siete empresas diferentes. y llegaron a la conclusión de que las 
relaciones básicas entre las dimensiones del lrabajo y las medidas de los resultados. van en 
el sentido de las predicciones y son de una importancia generalmenle notable. 

1: 11...: .. mo.n. J R. y <:Jldh•un. G.R. ( 1975). •n.: ... c1urm .. nt nflhc J1.1gnn!>lu; ... llr.,cy"" . .Journ•I aoppliC'd ps;cholQC)'. 60 rr 1(.0 2 Turcuttc.P CI"""» or.c11 .. rrll6-ll'>. 
"""Jbid. p. 12.S. 
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Por otro lado los estudios de S1monds y Orrfe (1975)27 en dos empresas de Michigan. 
les permiten concluir que pa..-~ los 1raba1adorcs que fueron parte de su estudio, la diferencia 
en el salario que perciben es mas rmportnnte que las d1ferenc1as de ennquec1m1ento de la 
tarea. Aún en el caso de qua los trabajadores prefieran empleos enriquecidos, parece ser 
que algunos de ellos se muestran rnd1ferentes con respecto a dichos empleos. incluso 
algunos prefieren los empleos rnenos enriquecidos 

Al respecto Hackman y Oldham plantean que una tarea alta en motJvac16n potencial. 
no vendrá afeciando a todos los 1nd1v1duos con el mismo propósito. Particularmente las 
personas que tienen sent1m1entos de logro y crec1m1cnto r-esponderán satisfechos a una 
tarea alta en mohvac1ón potencial. y /os 1ndrv1duos que no tienen valor personal de 
crec1m1ento y logro. puede ser que les despierte ansiedad e 1nconforni1dad el trabajo con 
enriquec1m1ento. Y agregan ··ras cond1c1ones por las que los 1ndrv1duos son motivados 
intrlnsecamente a desempel'"tar eficazmente sus trabajo, dependen de la 1nleracc16n de tres 
vanables: el estado ps1cológ1co de los empleados. que debe permitir el desarrollo de 
motivaciones internas frente al trabajo. las caracterlst1cas de las tareas que pueden crear 
dichos estados ps1cológ1cos y la personahdad de los 1nd1v1duos que van a determinar su 
modo, positivo o no. de responder a una tarea comple1a y que 1mphca retos- 28 Es esencial 
el anáhs1s anterior porque se relaciona con Ja postura de Turcotte y Chern ( 1986). 29 en que 
las caracterisllcas de la tarea en relación con la sat1sfacc1ón. van a variar de una persona a 
otra (debido al interes se profundizara mas adelante en Clima Organizac1onal) y en el efecto 
en su calidad de vida en el traba10 

Una vez revisadas las diferentes concepciones de la cahdad de vida en el trabajo y 
sus 1mpllcac1ones. se opta por la leona de Hackman y Oldham. que se considera corno la 
base de la siguiente def1nrc1on Que se propone para fines de esta 1nvestrgac1ón 

Calidad de vida en el trabajo es la sat1sfacc1ón ps1qu1ca del hombre y los diferentes 
elementos relacionados con su trabajo. tales como las caracter1st1cas del trabajo. respuestas 
afectivas frente a la tarea. fuerza de las necesidad de desarrollo 1nd1v1dual y motivación 
potencial 

Es necesa110 hacer notar que existe una 1nf1n1dad de elementos que se relacionan 
con el trabajo. sm embargo para esta 1nvest1gac1on sólo se tomarán en cuenta. los 
elementos que fundamentan la teoria de Hackman y Oldham (1974) 30 en el JOS {Job 
Diagnostrc Survey). instrumento que se aphcará en esta 1nvest1gac16n en base a la med1c1ón 
de las d1mens1ones ya revisadas 



CAPITULO DOS 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

2.'f. SURGIMIENTO Y EVOLUCIÓN DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

Ch1avena10 (1981)' menciona acerca de Jos origenes del Desarrollo Organ1zac1onal 
(D.0.) que este surgió a partir de 1962. con planteamientos acerca del hombre. de la 
organ12ac1ón y el ambiente. en el sentido de prop1c1ar el crec1m1ento y desarrollo según sus 
potencialidades Los origenes del D O pueden ser atribuidos a una sene compleja de 
factores: 

Dificil apllcab1hdad de las teorías adrn1nistrallvas 

La relativa d1f1cultad encontrada al aplicar los conceptos de las diversos teorias sobre 
la organ1zac1ón. cada cual con un enfoque diferente y muchas veces en confl1cto con las 
demás 

a) La teoría clásica propuesta por Taylor (Escuela de Admin1strnc16n C1entif1ca ) y por Fayol 
(Escuela anaton11sta o f1s1olog1sta) separad01mente dieron énfasis a la tecnologia y a la 
r-acionalizacrón de los melados de lraba¡o (ingenieria 1nduslnal) Aporto un enfoque 
rig1do y mecan1c1sta que consideraba al hombre desde el punto de vista anatomist1co y 
s1mpllsta (hombre económico como un apend1ce di:? la maquina) Esta teoria se mostró 
incompleta y parcializada 

b) La teoría de las Relaciones Human<:is propuestas por Mayo. a partir de la experiencia de 
Hawthorne y de los traba¡os de Lew1n. fuC unn reacción opos1tor1a a la teoria clásica Su 
base eran las expectativas de los empleados. sus necesidades ps1col6g1cas. la 
comun1cac1ón. el liderazgo. Ja mo11vac1ón etc Al sobrestimar los aspectos infor-males y 
emocionales de la organ1zac1ón. refuerz;i solo aquellos aspectos rechazados por la teoría 
clásica 

c) La teoda burocrat1ca propuesta por VVeber. pretend10 dar- las bases de un modelo ideal y 
racional de organ1zac1on. descnb1endo las car-acterist1cas mas importantes de Ja 
or-gamzac1ón burocr-at1ca o racional fundamentándose en la estr-uctura militar- del e¡érc1to 
pr-us1ano Sin embargo se mostró c.Luente de flex1b1lidad a las innovaciones necesarias 
que requiere toda organización 

d) La teoría estructurallsta representó un desdoblamiento de la teor-ia de la bur-ocr-ac1a y una 
v1s1ón más cr-ihca de la organ1zac16n Innovo que la organ1zac1ón deber ser interpretada 
como la sintes1s de la or-gan1zac16n de los ObJehvos formales e informales. los formales 
son; mayor lucro. eficacia. d1vrs16n del tr-aba¡o. niveles 1er.3rqu1cos. amplitud del control 
etc .• en contraste con Jos ob¡etivos informales que representen los 1nd1v1duales de cada 
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trabajador (mejores ~alanos. horarios. autorrealizac1ón. prest1gro. segundad personaf 
etc .• ). 

e) La teorla del comportamiento, surgió a partir de la teoda de las relaciones humanas por 
Bar-nard S1mon, resultando un enfoque predominanlemente soc1ológ1co y motrvacional 
Esta teorla enfatrza la organización como un organismo que tiene Vtda y cultura propia. 

Es importante resaltar las Ultimas dos teorlas por la 1nfluenc1a que c1erc1eron en la 
creación del D O. 

La teoria estructuralista presentó una 1nnovac16n 1mport&Jnte al otorgarle la misma 
prioridad a la estructura de la orgarnzac1ón (ob1ehvos. formales) y a las necesidades de los 
trabajadores (ob1cflvos informales) 

La teoría del comportam1ento. considera a la organización como un organismo y 
rescata una cultura propia, misma que se compone de los cargos y funciones asumidos por 
los trabajadores dentro de sus grupo5. las deos1ones. valores. liderazgo. comunicación. 
traba¡o en equipo entre otros Enipezaron a profundizar 5obre Ja mohvac1ón y su 
interlerenc1a en la d1n<im1ca de los grupos 

Se comprueba que los objel1vos de lo5 1nd1v1duos no siempre concuerdan 
explicitamente con los ObJet1vos organ1zac1onalcs. llevando a los r>art1c1pantes de la empresa 
a un comportamiento alienado e 1nef1c1ente que retarda y niuchas veces 1mp1de que se 
alcancen Jos objetivos del sistema 

Lo anterior son pnnc1p1os fundamentales que plantean la teoría estruclurallsta y del 
comportamiento. 

Por lo tanto tenemos que la con¡unc1ón de dos tendencias. fui! una de las principales 
aportaciones para Ja creación del O O. A partir de la fusión de los aspectos estructurales y 
comportamentales, se realizan 1nvest1gac1ones sobre d1n&im1ca de 9rupos, como intento de 
reducir las diferenCJas de poder entre superiores y subordinados e imponer una d1nám1ca 
más grupal que ind1v1dual 

De la escuela Dinámica de Grupos, surgieron Jos -Nacional Tra1n1ng Laboratorres·, y 
el entrenamienlo de sensit1v1dad por medio de Jos T grupo en Belher EUA (1947)~. hasta el 
final de esa década y continuando en los ar"ios de 1950. considerando cada vez más la 
organización como obJeflvo o cliente Basándose en la apl1cac1ón de los principios de 
Lewrn. una modalidad de 1nvest1gac16n de dinámica de grupo y a la 1mplantac1ón de cambio. 
destinada a reeducar el comportamiento humano y a mejorar las relaciones sociales. para el 
desarrollo de la empresa. 

Shein (1982)3 asegura que Lewin es piedra fundamental en Ja evolución del O.O., al 
iniciar su trabajo en estilos de liderazgo y al campo de los cambios planificados llevados a 
cabo durante la Segunda Guerra Mundial. en un esfuerzo por cambiar el comportamiento del 

7Chiavenaro. J. ( J985) Op.Ci1. Pags. 403-40..S 
.1 Pa.rtfn .(1977). rersprcliv•s del J>rsitrrollo (Jri:anir.nriunal r:...lil Fondo Edur.;,-.l1v1l lnlcrarnericanu- México. 
pp 1-23 
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consumido,-, dio origen a elementos aplicables al proceso de cambio del O O .. basada en el 
adiestramiento y a la investigación por medio de encuestas. 

Con los trabajos de mveshgación de aco6n y retroinfor-mac16n por medio del estudio 
y la investigación reahzada por '"Research Center of Group Dtnam1cs"' colabo..-aron 
in1oalmente Douglas Me Grego..-, Ronald L1ppit, John French. Dorwin Cartwnght, Morton 
Deutsch, Manan Radke etc., logrando constituir' una retromfo,-mactón sistemática, con los 
datos obtenidos en invest1gaCJones con empleados y gerentes de la compal'\ia Detroít 
Ed1son, en reuniones denominadas de acoplamiento 

Douglas Me Gregor ( 1957)'' investigador en Umón Carb1de realizo algunos estudios y 
sentó las bases teóricas sobre el D O . por lo que puede cons1dcr arsc como el padre del 
DO 

En 1964!!> pubhc.an un hbro T- Group Theoria and laboratory methods. un grupo de 
psicólogos. en el cual exponen sus 1nvesllgac1ones y resultados sobre T -grupo. y las 
pos1bd1dades de su apl1cac1on dentro de las organizaoones lelan Bradpard, el 
representan~e del hbro. es considerado como el principal precursor del mov1m1ento del O O 

Como todo proceso. el O O es la síntesis de una sene de esfuerzos importantes. 
como son las 1nvest1gac1ones de los grupos -T- y del ad1cstram1ento de sens1b1lldad. la 
1nvest1gac1on de acción y retro1nlorrnac1on. estudios que se vieron 1nfluenc1ados por la teoria 
de los sistemas abiertos y la teoria del campo. del sistema soc10-técn1co y la ruta critica de la 
ps1cologia organ1zac1oné3I y del desarrollo de las c1enc1as adrn1rnstratrvas 

Una de las conclusiones que surgieron es que el estudio de un sistema debe 
efectuarse n"lult1d1sc1phnariamentc con aportaciones de la P51colog1a Socaologia. 
Antropologia. Teoría polit1ca. Adm1n1strac1ón. lngerneria. etc El propos1to es encontrar aquel 
o aquellos modelos Que ademas de ser eficaces permitieran y fac1!1tar;:i la sat1sfacc1ón y el 
desarrollo de los 1nd1v1duo5 en la empresa. asi como la s;:itrsfacc1on de la misma 
organtzac1ón 

2.2.- DEFINICIONES DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

Bennis (1973) define al O O como ·una respuesta al cambio. una comple1a estrategia 
educativa. cuya f1nal1dad es cambiar creencias actitudes. valores y est1""uctura de las 

~~~C:~~~~nr:~~se;sít~~~~~~ri~~ v:s~~;n~~~~~ c~~~,~~~5~0~J~r a nuevas tecnologias. 

Por otra parte Beckard ( 1973) define al O O como -un esfuerzo planeado en la 
totalidad de la organ1zac1on. administrado desde la alta gerencia. con el ob1eto de 

•Mello. F. ( 199.5) (~arrollo t:Jr2anl1ac1unal Ldn l.nnu~"l M~ ... u.:o pp 37 
• Mcllu.1· '19"1~1 Or t."11 p "lJC 
• w~. u 11•J7_"t). ~arrollo Ch·E••IZ•c•nnal. 'tU '•lur•I~ •• ,. .... (>r•-=:rnr"'t,. Prr ....... c- ........ 1 ~1,1 t ......... 1 J ......... ~ .. 
lnlerarncrtc:ano M«u:u rr 2~-::0<l 



,. 
incrementar la eflc¡Jc1a y salud de la organización. mediante intervenciones planeadas en los 
procesos, aplicando los conoc1mientos de las ciencias humanas"'7. 

a) Esfuerzo planeado - Está drngido a aplicarse en una orgamzac16n de acuerdo al 
momento c1rcunstanc1al por el que ésta pasando la misma. ya que cada empresa tiene 
ca ... acterfshcas Umcas 

b) En la totalidad de la organ1zac16n - El O.O. contempla a toda la organización. porque el 
recurso humano en todo rnvel está involucrado para el logro de los ob1ehvos de está. en 
un largo plazo que va de un pedodo de tres a cinco al"\os para obtener resultados 
satisfactonos 

e) Administrado desde la alta gerencia.- La aplicación del O O. debe estar respaldada y 
administrada desde la Direcc16n, tanto para hacer saber la 1mpor1anc1a que está tiene 
como para su control 

d) Incrementar eficacia y salud - La salud organizac1onal se refiere al ambiente laboral el 
cual forman los integrantes y s1 es óptimo refleja un aumcn10 de product1v1dad que es 
benéfico para estos integrantes y para la organ1zac1ón misma 

e) Mediante 1ntervenc1ones planeadas.- Estas 1ntervenc1ones planeadas llevan consigo un 
cambio planeado para lograr la adaptabilidad al ambiente que eJerce afectaciones a las 
organ1zac1ones tanto interna como externamente para poder sobrev1v1r 

f) En procesos.- Estos procesos en las organizaciones involucran tanto a los recursos 
materiales como el recurso humano que debe ser considerado corno el más importante 
dentro de éstos 

g) Aplicando conoc1m1entos de c1enc1as humanas lnlerv1enen en el O O. las ciencias 
humanas tales como Ja comunicación, las relaciones pUblicas y la más importante la 
Psicologla. en esta Ultima se basa pnnc1palmente puesto que estudia el comportamiento 
humano y el D O trata de mejorar la conducta grupal y organizac1onal como un medio 
para lograr la eficacia y salud en las organ1zac1ones 

h) Finalmente Fello (1995) define al O.O. como •un proceso de cambios planeados en 
sistemas socio-técnicos abiertos. tendientes a aumentar la eficacia y salud de la 
organización para asegurar el crecimiento mutuo de Ja empresa y sus empleados·ª 

De acuerdo a Fello la explicación de la definición anterior se expresa en la siguiente 
conceptuación· 

a) El O.O. debe ser: 

• Un proceso dinámico. dialéctico y continuo. 

7 Uc:d.arJ. lt. ( l•J7.1) lle.arrollo Orst•ni7.arion•I: t-::Str•lr¡:las y l\luJrlos EJ11. l'onJo l:Ju.:0111vu lntcnuucri.:.:ann: J'l,.lé,i<,;:o. 

rr....;~;.::. F. (1995)0p. Ci1. pp 31-JS 



• De cambios planeados a partir de diagnóstico reahstas de s1tuac1ón 

• Utilizando estrategias, métodos e instrumentos que tiendan a ophm1zar 
la interacción entro personas y grupos. 

• Para constante per1eccionam1ento y renovación de sistemas abiertos técnicos, 
administrativos de comportamiento. 

• De manera que aumente la eficacia y la salud de la organización para asegurar 
el desarrollo mutuo de la empresa y de sus empleados 

b) El O.O. requiere· 

• Visión global de Ja empresa 

• Enfoque de sistemas abiertos 

• Compat1b1lización con las condiciones de medio externo 

J9 

• Contrato consciente v responsable de los directivos 

• Desan-ollo de potencialidades de per5onas. grupos. subsistemas y sus relaciones 
(internas y externas). 

e) El O.O, implica.-

• Valores realist1camente humanistícos (la empresa para el hombre y el hombre para la 
empresa). 

• Adaptación. evolución y renovación. es decir cambios que <Junque fueran tecnológicos, 
económicos, adm1nistrat1vos. 1mplícar.:in en último análisis mod•ficacrones de hábitos o 
comportamientos. 

Una vez revisadas las definiciones principales del D O., se entiende que no hay 
contradicción, ni gran diferenciación entre ellas. 

Se enfatiza que el concepto de O.O. tiene su origen en fa idea de que una 
organización es un sistema socio-técnico, lo cual significa que la organización tendrá que dar 
el mismo valor tanto a los componentes tecnológicos de una empresa como los sociales. 

El desarrollo de Ja organización es un proceso planeado de cambios 
comportamentales y estructurales, permanentemente aplicado a una organización, con miras 
a institucionalizar una serie de tecnologias sociales. de tal manera que la organización 
quede habilitada para diagnosticar. planear , ejecutar y evaluar 

El O.O. se basa en las ciencias del comportamienlo. es un proceso esencialmente 
dinámico y continuo, abarca el sistema total de la organización, y sus criterios básicos son la 
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eficacia y salud, el primero es el grado en que la organización realiza sus objetivos y el 
segundo tiene como origen la noción de salud de los organismos vivos. la cual se expresa 
en el bienestar o satisfacción de los individuos. 

2.3.- CAMBIO 

Donely, G1bson, lvancevich (1982)Q, Chiavenato (1985) 10 y Fello (1995) 11 comparten 
posturas especificas acerca del cambio, en base al O O mismas que se concretan en los 
siguientes puntos: 

La necesidad del O.O. es causada por el cambio El cambio puede definirse como la 
modificación de un estado, cond1c16n o situación Es un transformación de caractedsticas, 
una alteración de dimensiones o aspectos sign1flcat1vos 

El mundo moderno se caractenza por cambios r-áp1dos. constantes y un progreso 
explosivo. Hay cambios caentificos, tecnol6g1cos. económicos, sociales, políticos, etc ... que 
obligatonamente influyen sobre el desarrollo y el ex1to de las organizaciones 

En el caso de México. las organ1zac1ones deben detectar la necesidad de saber 
manejar el cambio. no sólo reaccionar ante él, por lo que se debe incrementar 
adecuadamente la capacidad de perc1b1r, y entender los cambios y sus rcfleJOS sobre el 
hombre y la inst1tuc1ón. de adaptarse a las cx1genc1as de los hechos nuevos 

Es indispensable que se considere la continua adaptación, ya que el mdivaduo. el 
grupo. la organización y comunidad son s1stc1Tias dm.:lm1cos y vivos de adaptación, a¡uste y 
reorganización, como condición básica de supervivencia en un ambiente de continuo 
cambio. 

Lo que ocurre en el medio externo en los campos económ1co-fmancieros industriales. 
educacionales, psico-sociales. militares y políticos entre otros. influyen en las 1nst1tuciones. 
Los hechos nuevos en la coyuntura social del mundo de la economia y finanzas. la acción de 
los competidores, de la disponrbihdad, de recursos materiales y humanos, los progresos 
tecnológicos, etc., todo tiende a afectar el cqu1hbrio interno de la organrzac1ón. 

En la administración Mexicana se ha comprobado que una de ras formas más 
óptimas para reaccionar, ante los cambios del medio que rodea a la organización la cuál 
está inserta como sistema socio-técnico abierto es a través del O.O . el cual contempla las 
siguientes bases del cambio: 

• El cambio organizacional debe ser planeado. es un proceso continuo y clclico. 

• El cambio planeado es una conquista colectiva y no el resultado de pocas personas. Las 
resistencias son perfectamente normales cuando se trata de explorar actitudes, 

• Gibson. L. ( 1983). Organ1r~ioncs: CunJucla. E!>lruc1urn y f'n...:cM• 1:J11 lnlcrmncncuna MC:ucu. pp )).)4 
1•ChiavC11tao. l. (198,) Op. Cil. pp ,12·' 14 
11 Meno. F. ( 199') Op. co. w "2-45 
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creencias, valores y comportamientos ya consolidados y aprobados como estables en las 
relaciones entre los participantes. El aprendizaje de nuevos comportamientos introducen 
además de la competencia interpersonal, relaciones humanas exentas de bloqueos y 
preconceptos, mayor adaplab11idad a los cambios. 

• Una condición elemental es que los niveles directivos interpreten la importancia y la 
necesidad del cambio. porque en función de su conv1cc16n y apoyo es como se efectuará 
el cambio. 

• Todo cambio planeado implica en Ultimo anáhs1s, cambios en el comportamiento de 
individuos y de grupos. es decir, cualquier cambio dentro de la organización lo mismo 
tecnológico. estr-uctural o adrnin1stratJvo lleva necesariamente mod1ficac16n de hábitos, 
actividades o acciones de personas. 

• Ef cambio se fundamente en una metodologla sistemática elabora un d1agnóst1co sobre 
lo que es la orgamzac16n e 1dent1fica todas las fuerzas que influyen sobre los subsistemas 
relevantes, planea acciones. mecanismos de d1recc16n y corrección. 

2.4.- UN MODELO DE DESARROLLO ORGANIZACIONAL 

El modelo de Blake y Mouton (1973)12 también es propuesto por Partin (1977)13, 
Chiavenato (1979) 14 y Marguhes (1993) 1s. los cuales afirman que se basa en una 
metodologla integrada y pre-programada de O.O . en la que el cambio organizac1onal se 
inicia con el cambio individual como un mecanismo de dcscongclam1ento previo. 

Para estos autores. los problemas de procesos a nrvel interpersonal. grupal e 
intergrupal, deben gestionarse a través de una sens1b1hzac1ón, antes de implantar la 
estrategia o proyecto planeado. 

Sostienen que este modelo permite inducir al cambio y alcanzar Jos resultados 
deseados de una manera ordenada. rigurosa y controlada. tomando como base las 
siguientes caracter-isticas, las cuáles son útiles en Ja identificación de los esfuerzos dentro de 
una organización y de las personas responsables que puedan conslttuir un equipo potencial 
en la aplicación del O.O.: 

Características del Modelo 

1. Organización total 

El supuesto es que se debe considerar el sistema entero. al diagnosticar las 
necesidades que conducirán a programas de cambio. 

11 Olllkc y Moun1on. ( 1973} l':..I M<KJclu de <:;u•drg Orcaniudonal, 1~11. Fmk.lu Edm:al1\l'o lntcmmcricano- ElJA. rr 11-
121. 

:: ~~:;'~:~:1~~:.7r~..':~~t1i~=~:c.!.~::::~~:i'::~l:n:::o;r~';;::·,~::!·.'~';':~~:u~~":;:~::.c7;:~~'~~=:::·.~;•;;1 1 !'J;~-2J 
1~ N~..-ton. M. ( 1.,,.-J)). 0.-S•rrollu Or¡:ani7:1riun:1I: 1-:.SlralcJ:las y ~tudclos.Eo..hl. l>1;inoa· Mbu;:u l"'J'"I 27f'•·280. 46'1-4~7 
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11 El objetivo es el mejoramiento de la eficacia o..-gamzacional· 

La eficacia organizac1onal debe defimrse en cada caso. Hay una cantidad excesiva 
de sistemas de calificación del desempel'lo tndtvtdual y medidas de PJ"oductivkjad en bienes y 
servicios. Tipfcamente lo anterior implica aspectos tales como. 

• La estn.Jctura organizacional.- Un estudio de la estructura organizacional requiere un 
an~lisis sistematice de las funciones que se desempet\an y de las relaciones de cada 
miembro de la organización en estudio con cada uno de los demas mtembros de la 
unidad de trabaJo 

• Oiset\o de las tareas.- Se determina por las responsab1hdades. la autondad, la 
distribución del trabaJO dentro de la unidad y el nu10 del trabajo Existe relacaón directa 
entre lo que uno percibe y piense de su traba10 en su desempet\o. lo cual conduce al 
concepto de ennquec1miento en el trabaJo (proceso de me1orar. ampliar y redisenar los 
cargos para lograr un mayor compromiso y motivación en el traba10 personal). y los 
resultados son que al enriquecer el trabaJO del personal aumenta la la Pf"odluctnndad a la 
par que la satisfacción 

• Chma de trabaJO - La estructura de la organ12ac16n y el d1ser'o de los trab3JOS 
desempet\ados se dan dentro de un clama de trabaJO En un modelo de O O es 
necesario hacer una Tad1ografia de las realidades del clima de trabaJO y ayudar al grupo a 
tdentificar y llevar a la práctica alternativas realistas para el me1oram1ento de todos los 
interesados 

• Modelos para la toma de decisiones y la resolución de problemas - Las organ12ac1ones 
con frecuencia tienen modelos o normas para la toma de decisiones y la resoluc1ó,., de 
pToblemas La teoria del O O postula que los problemas y las dec1s1ones se pueden 
resolver me1or cuando se utilizan todos los recursos apropiados para ello 

Se sugiere que una administración bien informada debena tomar decisiones 
inteligentes sobre la manera de utlllZaT sus recursos humanos para la des1c1ón. la planeación 
y la ejecución de las act1v1dades de tal modo que se facilite el crec1m1ento 1nd1v1dual y el 
desarrollo del potencial del empleado 

111 Estrategia y metodologia. 

La estrategia del modelo es un plan a largo plazo para la realización y el 
m•ntenimiento del programa de cambio que se considera. Todos los datos importantes 
•obre la orgamzaoón y los aplica en una secuencia sistemática para logra kJs obJetivos del 
programa y reforzar los compor1amtentos necesarios para mantener los cambios iniciados 

Las metodologías empleadas son el conjunto de técmcas o procedimientos 
aiatemMK::oa utilizados que permiten a los participantes lograr sus ob1etrvos bajo la dirección 
o con t. .ayuda de un especialista de O.O. El método apropiado es seleccionado en base a 
las tWCeaidades o requisitos definidos por un estudio diagnóstico previo de la satuaca6n. 
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Estas metodologlas son intervenciones en el sistema cuando son planeadas y 
~ • cabo por un especialista del O.O.. Hay tres requisitos básicos que se deberlan 
llenaf" • ..eisfacción del especialista antes de que se inioe cualquier intervención 

1. Debe tener infornnación valida acerca del sistema organizacional 

2. La organización debe mantcnet" su capacidad para seleccionar act1vtdades 
dur.- et proceso. 

3. La; ~ debe estar comprOf'nehda con las decistones relacionadas con los 
~hechos. 

IV Un esfuerzo continuo a largo plazo· 

El c:arnbto organizaaonal planeado es un proceso comphcado y largo El bempo 
r~ acilo se puede saber des.pues de un d1agn6shco comP'eto de la s1tuac16n y de un 
estudio CLUCladoso de la meJOr estrategia para obtener los l"esultados deseados 

V Se basa en valores humanos expliatos. 

Toda organizaoón hene sus Pf'"Op1os valores. (tal como se manifiesta en sus 
COITlpOl"lal'nlentos), sus mtembros benen los suyos. (con frecuenoa en conmcto con los de la 
or~) y el &speciahsla de O O también tiene los suyos 

Cada esfuerzo de cambto deberla considerar los valores con los que trabaja. los de la 
~ación como un todo. los valores de la adm1mstrac1ón y Jos valores subyacentes al 
progrwn.a de cambto 

Los camt>tos de valores que son evtdentes en la sociedad en general. también se 
observa en varias Of"ganiz:acK>Oe"S que COfnponen esa soceedad 

Los SIQUientes valc:wes son ,-espaldados por la teoría y practicantes del O O 

a) El hofnbl'e es y deberia ser más independiente y autónomo 

b) El hombre tiiene y deberia tener más opc1ones en su traba10 y en su descanso. 

e) Se h8n de sahsfacer las nece5ldades de segundad El hombf"e deberla esforzarse en 
lograr .-;.facer nec:esidacles de autoestima y en dess:>'egar su prop.o potencial. 

d) Sf las ~- indrvtduales se encuentran en confttcto con los requerimientos de la 
~. el individuo tal vez deber-fa elegir satisfacer sus propias necesidades en vez 
de~ dentro de las eamgenciaa de la organización. 

•) La .,....._. deberla organaz.ar el trabajo de tal manera que las tareas resurten 
eignific•w- y eahmulantes. dando asi recompensas 1nlrins"" .:.as a Ja par que extrinsec.as 
...-.c· . .,._. 

f) Loa Direcliwoe debet"J-. dtrtgtr más por mfluencra; que por la fuerza. o por concesión o 
l-..ci6rl de •eeou•..,..,... f~aa. 



Los programas comunes de personal están orientados a inculcar y reforzar los puntos 
de vista de Ja dirección En forma trad1c1onal, permite muy poca desv1ac16n de las políhcas y 
procedimientos prescritos por la orgamzac16n Los valores de O.O henden a animar la 
apertura y la confrontación de los d1ferendos, con el fin dP. resolverlos de manera benéfica 
para el sistema en con1unto 

B/ake y Mouton (1973) 1
"' enfatizan en su modelo que la organización es un sistema 

complejo, que debe ser analizado globalmente, contemplando las caracierist1cas 
mencionadas. Una vez 1dent1f1cadas l.:J5 caractcrist1cas se pueden coordinar los diferentes 
programas, sus responsables para cull1var un n1odelo de O O en embrión y administrarlo 
con el fin de lograr ob1et1vos de mayor alcance tanto 1nd1v1duales como organrzacionales, de 
Jo que pueden obtener los programas 1nd1v1dunles aislados. sin conoc1m1ento o coordinación 
con los demás 

La apllcac1ón del modelo consiste pn G fases 

1 - D1agnóst1co organrzac1onal o evaluación 
2 - Entrenamiento de sen~.1b1hzac1on 
3.- Desarr-ollo de equipos 
4 - Desarrollo de relacrones rntergrupales 
5 • Desarrollo de la p/aneac1on eslratügrca 
6 - E¡ecuc1ón del proyecto estrateg1co 

2.4.1.- OJAGNOSTICO ORGANIZACIONAL 

El D1agnost1co Organizacronal 1mpl1ca anahzar concienzudamente la 1nformac16n y los 
datos relativos al n1ed10 cultural a los procesos. a la estructura y a otros elementos 
esenciales del organismo Esta f.:isc vincula una d1vers1dad bastante extensa de factores 
variables. con la product1v1dad de l.'.l orgarnzac1ón. asi como la determ1nac1ón de relaciones 
causales. 

Su ob1cflvo es detectar arcas de oportunidad. en base al conoc1m1ento del estado 
actual de la organ1zac1ón. tenrendo presente la relación que exrste entre los factores 
variables en la p,.oductrv1dad del organismo y en el bienestar de sus miembros 

El d1agnós1Jco acertado ~.1enta la base para determinar y asignar prioridades a Jos 
problemas, a las cuestiones debat1bles dec1s1vas y a las oportunidades que se ofrezcan 

Los datos del d1agnóst1co que anteceden a las gestiones del cambio se obtienen a 
través de una labor extremadamente importante. ya que se desempeña una labor doble en 
pnmer Jugar, proporciona al organismo una base para la me1or comprensión de su propio 
ambiente cultural. procesos laborales. estructura, etc. y en segundo la manera en que 
afectan en el desempef\o 

, .. Blak~ y Moufon. C 1973) C>p Cu pp ~"-t•O 
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Para tal erecto la recopdación de dalos debe proyectarse en torno a ciertas preguntas 
clave, enfocadas a algunos de los puntos s1gu1entes· 

a) Tiempo y oportunidad <..Cuáles proccd1m1entos técnicos ofrecerán los datos más 
oportunos? ¿Cuánto trempo podemos. en el .aspecto económ1co, dedicar a recopilar 
dalos? ó ¿Cuál proced1m1ento técnico rendirá los me¡ores datos en el tiempo que 
podemos dedrcarle actualmente? 

b) Costos c..Oué costará la recopdac16n de datos?, <..Podemos realizarla con más 
efic1enc1a? 

e) Requ1s11os <..Cuál metodo o técnica satisface me1or lns necesidades actuales? 

d) lndole del organismo <..Cu<il es el medio cu/furnl y los prrnc1p1os que ngen en el 
organismo? (..Es probable que los miembros del personal sean sinceros? c:..Oué 
métodos y técnicas son las más adecuadas a este orgarnsmo? 

Algunas técnicas que recomienda Marguiles ( 1993) para la recolecc1on de dalos son 
la entrevista cuest1onarros. encuc-stas y observación 

Por su parte Fello (1995) 11 favorece las tecn1cas de torrnenta de ideas. cornllos. 
plenaria. analis1s de procesos. rianel. análisis del carnpo de fuer.."as. y sesrón cibernética Los 
dos autores señalan que mientras m.:ls personal sea la lecn1ca elegida p."lra la recolecc1on de 
datos. más apilcable a Jas personas afectadas puede ser la decisión que se lome en 
consecuencia 

El hecho de ensanchar la gama de datos disponibles pern11te al organismo tomar en 
cons1derac1on ademas de la 1nforrnac1ón más of1c1al y convencional. tener informes acerca 
de factores tales como el ambiente cullural que pflva en el organismo. las normas. los 
pnnc1p1os de Jos grupos de traba10. y la actitud de empleados 

La 1ndole de dato~ y los metodos para acoplarlos deüe ser ob1eto de plan y de una 
implantacron muy cuidados.a 

Cabe aclarar que se ofrecen diversas onentac1ones para efectuar d1agnóstrcos. es 
decir. maneras de considerar a la organ1zac1on E x1sten vanas normas o guias 
fundamentales para formular d1agnóst1cos ~Jcer1ados de las organrzac1ones. entre ellos FellJo 
(1995) propone el modelo T-90. donde se derivan 90 md1cadores de 5 vaflables generales 
para la real1zac1ón del d1agnost1co 

1 Estructura técnico- adm1rnstrat1va 
11 Ambiente fis1co 
111 Jnfluenc1a de factores externos. 
IV Ambiente social de trabajo 
V Reallzac1on del traba10 
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2.4.1.1.• ESTRUCTURA TECNICO ADMINISTRATIVA 

La estructura técnico- administrativa conshluye el srslema nenrioso de la organización. es el 
conjunto de nonT'las que ahmentan y controlan Jos procesos. actividades y conductos 
mediante informac.ón escrita 

Su importaneta radica en que es fa fuente de influencia de la organizaoón. ya que su 
efic1enc1a o defic•encra se refle1an en el ,.esto de las vanables. 

Las categorias que comprenden esta variable son: planeación. 1mplantac16n y 
control 

PLANEACION: 

• Objetivos. planes y programas 
• Polit1cas y normas 
• Presupuestos. 
• Estructura orgánica y funcional 
• Plantdla y estructura de sueldos salanos 
• Métoctos y proced1m1enlos 

fMPLANTACION: 

• Sistema de dotación de recursos humanos 
• Sistema de dotación de recursos matenales 
• Sistema de dotación de recursos financieros 
• Sistema de comun1cac16n y normahzac1ón 
• Sistema de capac1tac16n y desarrollo de recursos humanos. 
• Sistema de conservación de bienes muebles e inmuebles. 

CONTROL 

• Registro y controles 
• Informes y reportes 
• Inventario de articulas y bienes muebles 
• Evaluaciones y aud1tonas 
• Coordinación y superv1s1ón 
• Asesoría y retrotnformac1ón 



27 

2.4.1.2.- AMBIENTE FISICO DE TRABA.JO 

El ambiente fisico de trabajo es el esqueleto y el cuerpo de la organtzaci6n. Es el 
conjunto de condiciones fls1cas. mecánicas y qulm1co-b1ológicas que forman el medio 
ambiente especifico en donde ttene lugar el proceso de traba10 

Su importancia radica en que innuye directamente sobre los sentidos y provoca 
sensaciones directas al trabaJade>r que percibe al ambiente fis1co total donde trabaja. 

Las carencias y def1caenctas de estos elementos pueden provocar efectos físicos 
(accidentes y enfermedades profesionales) y psicosomát1cas 

Las categorias que la integran son físicas. mecánicas. y quim1co -b1ol6g1cas 

CONDICIONES MECÁNICAS: 

• Capacidad del local 
• Instalaciones y serv1c1os del local 
• Mob1hano y equipo 
• Herramientas y utens1hos 
• Refacciones y utens1hos 
• Refacciones y accesorios 
• D1stanc1a geográfica entre unidades coordinadas 

CONDICIONES FiSICAS: 

• llum1nac16n 
• Vent11ac1ón 
• Temperatura 
• Ruido 
• V1brae1ones. 
• Rad1ac1ones. 

CONDICIONES QUIMICO-BIOLOGICAS: 

• Gases y vapores 
• Polvo y humo. 
• Neb11nas y rocíos quim1cos 
• Humedad y agua liquida 
• Material orgánica de ongen anrmal 
• Material orgánica de orJgen vegetal. 

------ ·" ____ , ______ ...... ______ ·-----------· 



2 ••• 1.3.- INFLUENCIA DE FACTORES EXTERNOS 

La influencia de factores externos puede ser interna o extema a la organización, al 
sistema total o a los subsistemas 

Se define como el conjunto de condiciones de naturaleza económica. pollt1ca, social y 
cultural que provienen del entorno inmediato en que opera la orgamzac1ón y afectan su ritmo 
normal de funcionamiento 

Esta vanable esta compuesta por· interferencias formales, relaciones entre áreas y 
factores extra-1ns111uc1onales 

RELACIONES ENTRE AREAS: 

• Enlace y coord1nac1ón entre areas sistemas 
• Trámites adm1n1strahvos formales 
• Reproducciones gráficas 
• Tramites adm1n1strat1vos personales internos. 
• Prestamos y devoluciones de material. mobihané>. equipo y documentos 
• Relaciones con el sindicato 

INTERFERENCIAS INFORMALES: 

• Discnm1nac16n y marg1nac1ón soc1olaboral. 
• Penetración 1deológ1ca de grupos y sectas. 
• Presencia de personal de otras areas san objeto formal 
• Ausentrsmo de cuerpo presente y ausente. • 
• Visitas informales de familiares y amigos 
• Vendedores. tandas. rifas y agio 

FACTORES EXTRA-INSTITUCIONALES: 

• Distancia entre el dom1c1llo y el centro de trabaJO. 
• Proveedores externos 
• Demanda social de bienes y servicios 
• Cond1c1ones de urbanización y desarrollo municipal y regional. 
• Situación econ6m1ca, política y social del pals. 
• SituaCJones internacionales que afectan a la organización 
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Z..4.1.4.- AMBIENTE SOCIAL DE TRABAJO 

Es un ambiente. psico~soc1al que surge de la interacción de las personalidades 
indivk::fuales en una situación formal e informal, en función del tipo de liderazgo y de la 
influencia normativa. flaica externa y de ta natu,-aleza del trabaJO. 

Se catahza aqui y se traduce en actitudes hacia el trabaJo. el llder oficial, el grupo de 
referencia, la organazación misma y sus usuanos_ 

Las categorias que abordan son- Caracterist1cas 1nd1v1duates, grupo de pertenencia 
y estilo de liderazgo. 

CARACTERISTICAS INDIVIDUALES: 

• Educac16n y valores 
• PreJu•cios y estereotipos 
• Necesidades e intereses 
• Salud B1ops1cosoc1al 
• ln1c1atrva y creahv1dad 
• Problemas familiares. personales o escolares 

GRUPO DE PERTENENCIA: 

• Normas y valores de grupo 
• Comunicación e interacción 
• Metas de grupo 
• Cohesión 
• Moral de trabaJO 
• Necesidades de trabajo. 

ESTILO DE LIDERAZGO: 

• Democrático 
• PaternallSta o Autócrata Benevolente. 
• Autócrata Consumado. 
• Burócrata 
• Tecnócrata 
• Anárquico v La1zzes-Fa1re 
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2.•.1.5.- REALIZACION DEL TRABA.10 

La realización del trabajo se define como el resultado final del proceso de trabajo que 
obtiene la organización en determinadas condiciones de calidad. cantidad. costo y 
presentación. 

Cuando se trata de serv1c1os incluye la ac11v1dad con que estos ofrecen. 

Esta vanable contiene tas s1gu1entes categorlas· 
requerimientos del puesto, normas de rend1m1ento 

NATURALEZA DEL TRABA.10: 

• Tipos de act1v1dad o puesto 
• Prestigio y estatus que proporciona el puesto 
• Turno, iomada y horario 
• Tipo y numero de funciones 
• Frecuencia de reahzac16n de las funciones 
• Condiciones de segundad 

REQUERIMIENTOS DEL PUESTO: 

• Conocimientos y expenenc1a 
• Habilidades y destrezas 
• Preparación académica 
• Factores ps1cológ1cos. 
• Factores soc1odemogrélf1cos. 

NORMAS DE RENDIMIENTOS: 

• Condiciones de calidad 
• Condiciones de cantidad. 
• Condiciones de tiempo. 
• Condiciones de costo. 
• Condiciones de prestac10n. 
• Actitud de servicio. 

Naturaleza del trabajo. 
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2..•.2.- ENTRENAMIENTO DE SENSIBILIZACION 

El entrenamiento de sens1b1ltzac16n es un grupo integrado para el aprendizaje 
individual. donde los datos son originados y analizados por el trabaJo del mismo. Ayuda a 
los miembros a meJorar su percepción conocimientos y habilidades examinando los antiguos 
valores y adoptando el proceso se convierten en una mochf1cac16n de valores de estructura y 
de comportamiento 

Una de las mayores contnbuc1ones en las d1nám1cns de grupo de esta fase es que 
han venido a hacer sensibles a las personas y a la compleJldad de los grupos, asi como al 
tiempo y a la energia que deben emplear para obtener un func1onam1ento efectivo 

En estas sesiones. los part1c1pantes se reunen durante un período, y a través del 
aprendtzaJe examinan las d1mens1ones de llegar a ser un grupo El grupo requiere para 
tratar el conflicto interactuar entre ellos, establecer normas y examinar los valores y 
planteamientos que fundamentan el comportamiento de las personas en un grupo El 
comportamiento especifico es relacionado directamente para crear un chrna de confianza 
Las fuentes de 1nformac1ón se desarrollan en el aprend1za1e mismo Todo contacto humano 
aporta 1nformac1ón y es potcnc1almenle una experiencia en el aprend1za1e 

Sus propósitos son 

a) Examen de valores planteamientos. cornportam1entos en cuanto a la manera de como 
afectan a uno mismo y a los demás 

b) Examen de comportam1entos y pape/es que bloquean o facilitan el aprend1za1e 

e) Establec1m1ento de estilos de liderazgo apropiados a una tarea dada 

d) Enfas1s en la s1tuac1on de aqu1 y ahora (se refiere a los valores. asuntos y sent1m1entos en 
un marco de tiempo especifico) 

e) Examen de las consecuencias de necesidades emocionales no confrontadas 

f) Normas del grupo establecidas 

g) Experimento para lograr apertura y confianza 

Sus objetivos son: 

Objetivo individua/: 

Una mayor interpretación de los senhm1entos, reacciones e impacto en los demás y 
en uno mismo. mayor v1s1on de la dinámica de las actuaciones de grupos. para tener 
relaciones más productivas y satisfactorias 
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Objetivos del puesto que .se desonipeña: 

Mejor percepción del propio papel organazador, de la d1nám1ca del sistema de los 
procesos de cambio de uno mismo y en grupos Cambios de actitud respecto de las propias 
funciones de los demás, es decir. incrementar el deseo de sostener ..-elaciones de 
colaboración con los demás, fundamentadas en fa confianza mutua, incremento de las 
relaciones interpersonales. con superiores. iguales y subalternos 

Objetivos de la 'unción de /a organización: 

Mayor 1nterpretac16n de las actitudes mutables. relativas a los problemas de 
organ12:ac1ón. existentes en grupos o unidades 1nterdepend1entes 

2 ••• 3.- DESARROLLO DE EQUIPOS 

Es una forma de rad1ografl.ar las acciones de cada grupo de la organizac16n. para 
prevenir o confronlar las d1f1cultades que se interponen en la búsqueda de los Objetivos 

El desarrollo de equipos presupone la apertura en las comunrcac1ones entre los 
miembros de un grupo y la cooperac1on la cual tiende. a su vez a) que cada miembro tenga 
los conoc1m1en1os suf1c1entes de los papeles que desempeñan los demás miembros del 
grupo. b) que todos estén capacitados a soluc1onar problemas y a tomar dec1s1ones. c)que 
entre ellos se de una cultura s1m1/ar. y d) que tengan la habilidad de dar y emplear 
retroal1mentac1on 

La hab1hdad de dar relroallmentac1ón s1gmf1ca que la persona que informa debe 
p,-oporc1ona,- una descripción objetiva de la conducta mencionada y de sus consecuencias 
El motivo básico de dar retroal!mentac16n. es sencillamente, me¡orar las relaciones entre los 
miembros del equrpo En consecuencia. el equipo aprende a usar y transferir este proceso 
al traba¡o como una practica comUn y corriente 

A medida que los miembros traba¡an en solucionar problemas de tarea. el proceso de 
tener en cuenta las normas de su grupo. las actitudes y la conducta llegan a ser 
g,-adualmente un hábito y. por tanto, una norma transfenble a la situación de trabaJO 

La finalidad de cualqU1er esfuerzo de desarrollo de equipo, es la extensión en las 
act1v1dades dranas. que ejecuta el equipo; como oportunidades para un desarrollo uUenor. 

El desarrollo de equipos. en gran parte del traba¡o. se realiza a través de equipos La 
mayof"ia de los esfuerzos de cambio plan1f1cado en muchas organizacrones tienen como 
objeto pnontar10 de cambio. mejorar la ef1c1enc1a de los grupos 
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Las modalidades de ésta fase son: 

a) Equipos Fam1hares.- Su ob1ehvo es mejorar la eficiencia de equipo; con mejor control de 
las exigencias de la tarea, las relaciones mutuas y fes procesos de grupo. 

El consultor entrevista a los miembros uno o dos dfas antes de la reumón, en el 
contenido de la enlrev1sta. básicamente solicita a cada miembro responder a las preguntas: 
¿Que puede hacerse para aumentar la efectividad de las operaciones de éste grupo y en 
general de la organrzaci6n?. ¿Cuáles son los obstáculos para lograrlo?. 

Posteriormente las entrevistas son tabuladas. categonzadas para presentar los datos 
de la reunión del equipo. una vez analizados los datos de complementan y se establecen 
prioridades. Se elabora una agenda para traba1ar la información Se planea la acción con 
base a la información obtenida Al final de ra reunión. el equipo generalmente tiene una hsta 
de actividades de seguimiento. incluyendo JUntas y programas de act1v1dades 

b) Desarrollo de nuevos equipos de traba10 - Su ob1et1vo es me1orar y acrecentar la 
eficiencia de los mismos en el seno del organismo 

La act1v1dad consiste en reun1on del equipo uno o dos dias a la semana para enhstar 
los siguientes puntos 

1) Un planeamrenro, discusión y clarif1cac1ón de la m1s1ón del grupo 

2) Una elección de los intereses y deseos de los miembros en cuanto este esfuerzo 
con1un10 

3) Presentación y explicación del plan lider del grupo para organizar el lrabaJo las relaciones 
con otras partes del sistema y reglas generales del equrpo 

4) Una part1c1pac16n y d1scus1ón de mayores áreas de responsab1hdad por parte de cada 
miembro. 

5) Desarrollo de mecanismos de comunicación dentro def equipo 

6) Determinar donde es necesario la planeac16n para el entrenamiento e 1nducc1ón. 

7) Acuerdos para una reunión de segu1m1en10 
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C) Equipos funcionales - En la presente modahdad los miembros que realizan funciones 
semejantes en diferentes ub1cnc1ones, se reunen per-iódicamente para intercambiar 
infonnación e ideas para elaborar esttlndares. y desarrollar una asoe1ac16n mas fuerte de su 
propia categorla 

Premisas 

• Al optar por el cambio la atención se concentra en un análisis de la d1recc16n y se buscan 
métodos especificas de rncJora, en el contexto de los problemas del trabajo real 

• La cultura de una orgamzac1ón se refleja fund.nmentalmente en los gl"upos de trabaJO de 
Directivos Algunas de las propiedades de las normas culturales de los grupos son la 
clandad de sus metas y ob1ettvos, el cornprom1so para obtenerlos y las expectativas de 
conducta que cada uno espera de los demás 

• Temas que son necesanos 1nclu1r en el desarrollo de grupo son· el método actual de 
planeac16n. Jos sistemas de comunicación, la claridad de las metas ind1v1duales y 
organizac1onales. con la finaltdad de ayudar a los miembros a def"1nir que es aceptable o 
inaceptable en su calidad de vida en el trabaJO. para seguir un cambio 

2.4.4.- DESARROLLO DE RELACIONES INTERGRUPALES 

Para obtener orden y efectividad las organizaciones constan de departamentos. 
d1v1s1ones y secciones Cada d1v1s1on. a su vez. esta subd1v1da con la finalidad de clas1flcar 
personal que llenen act1v1dad comun 

Por ende, en todo lugar que exista d1v1smnes. se pueden crear barreras. por tanto el 
Objetivo de la fase es aprender a obtener un m3x1mo de coordinac1ón y cooperac16n entre las 
diferentes secciones. para mantener la ef1cac1a al d1v1d1r una compañia en sus unidades 
naturales. 

Cada grupo revisa sus relaciones exteriores e 1dentlf1ca otros sectores de la empresa. 
con los cuales el trabajo inlegrado no produce los resultados que deberia_ Con el propósito 
de identificar en términos operaciones adecuados que esta bloqueando la cooperación y la 
coord1nac16n 

Se estudian y evalUan todos los grupos de cada area. verificando las barreras de la 
eficacia y de las d1screpanc1as. entre lo que es y deberla ser. 

Se propone un plan de posibles alternativas, en términos operacionales. para corregir 
las acciones. se hacen recomendaciones. elemento por elemento. a fin de me1orar las 
relaciones entre los sectores 

Cada área 1ntercamb1a conclusiones antes las demás áreas. se establecen los planes 
para llevar a cabo los cambios operacionales. Se h1an periodos de rev1s1ón y de critica para 
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medir eJ progreso. para tdenflficar problemas no previstos y presentar fas acciones 
correctivas necesarias. 

Una de las técnicas propuestas por Blake y Mouton (1973) y Shepard (1977 ). para 
traba1ar en esta tase es: 

Etapa/ 

Los representantes o integrantes de los grupos se reUnen con el especialista 
de 00, qwén Jos inle,-roga s1 están de acuerdo en 1denflf1car mecanismos para rncrementar 
fas relaciones S1 están conformes en hacerlo, se hace lo s1gu1ente 

Etapa JI 

Los dos grupos se reunen en salas separadas y redactan dos hstas En una incluye 
lo que piensan. sus actrtudes. sus sent1m1entos del otro grupo. lo que aparenta ser el otro 
grupo. lo que hace que se interpongan obstáculos. etc La otra lista trata de pronosticar lo 
que el otro grupo esta enunciando de él en su propia lista 

Etapa 111 

Los dos grupos se reunen para compartir la 1nformac1on de las listas E 1 grupo A lee 
su hsta de como considera al grupo By lo que le disgusta de él De la m1Gma manera. a la 
inversa. da los pasos el grupo B Postenormente el grupo A lee su /lsta de lo que esperaba 
que diría al respecto del grupo B. y este Ultimo hace lo mismo. pero a la inversa 

Etapa IV 

Los dos grupos regresan a su sala de reunión separados. y se les dan dos tareas por 
e1ecutar Pnmeramenle rerlex1onan y discuten sobre lo que han aprendido de si mismo y del 
otro grupo. la segunda rarea consiste en hacer una hsta. por priondades. de los problemas 
que todavia necesrran resolver los dos grupos Cada grupo forma su hsla 

Etapa V 

Los dos grupos nuevamente se reúnen para mencionar sus hstas. las comparan, y 
hacen JUntos otra llsta que contienen Jos problemas que deberán resolverse Asignan 
pnortdades. efectúan medidas para actuar. y fi1an responsab1hdades para los trabaJOS. Con 
esto se concluye la 1ntervenc1ón 

Elap•VI 

Para recordar lo hecho. es conveniente celebrar una 1unta de los dos grupos 
dingentes. para comprobar s1 las etapas de acción han sido aplicadas, y analrzar la forma en 
que están traba,ando 
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2.4.5.- PLANEACION ESTRATEGICA 

En esta fase se suministran los conceptos y conocimientos de la lógica colectiva 
esenciales para elaborar un modelo que implique un desa,-rollo s1stemátJco. Incluye 
periodos de exploración de Jo que es más deseable y factible con la finalidad de que el plan 
resultante sea un método práctico 

La comprensión a tondo de fas causas que or191nan una determinada acción nos lleva 
a emprender las act1vrdades correctivas más adecuadas 

El modelo de DO para lograr el cambio mic1a desde la elaboración del d1agnóst1co 
organizac1onal y las fases subsecuentes. sin embargo en la fase del plan de traba10 se 
esclarecen más a tal grado que implica decidir qué se va hacer, porqué se va hacer. cómo y 
cuándo hacerlo. la f11ac16n de pnor1dades. obJeflvos. formas de evaluación que van a 1ener 
como finalidad resolver d1f1cu/tades, rnt1rar obstáculos y acumular energias para hacer 
resaltar la efect1v1dad de la organ1zac1ón 

Los ob1et1vos son los fines o metas a las que se dirige toda act1v1dad, conforma la 
base estructural de fa planeacron y dan sentido y onentac1on a todo el proceso. pues. 
se.,alan el fin hacia al cual hay que d1ng1rse 

Los ob1et1vos del metodo deben f11arse en función de las necesidades de Ja 
organ1zac1ón. en razon de Ja sat1sfacc16n, solución o reducc1on de los problemas detectados 
en el sistema Su espec1f1cac16n conduce al drseño del plan de acción. de ahi que habrá de 
d1ferencrar entre los ObJel1vos generales del plan. los particulares de cada uno de los 
programas que integran el plan y los ob1ctrvos espec1f1cos para cada uno de los cursos que 
conforman un programa 

Esta fase es fruto de planes que entrañan la aphcac1on de una tecnología del 
desarrollo organizador a cuesl1ones dec1s1vas y a las oportunidades señaladas por el 
diagnóstico. su valor es que una vez. que se ha completado en todas sus tacetas se enl1enda 
bien y se pueda introducir de acuerdo a sus caraclerist1cas y necesidades de la 
organrzacrón 

2.4.6.- E.JECUCION DEL PROYECTO ESTRATEGICO 

La e1ecuc1on es la 1mplanlac1ón del modelo e 1mpl1ca la coord1nac16n de intereses, 
esfuerzos, tiempos del personal 1nvolucrodo en la reahzación de los eventos. así como la 
utilización de los instrumentos y formas de comunicac16n para supervisar que lo que se esta 
haciendo se realrce segUn lo planeado La ejecución integra tres fases 
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Contr•l•clón ele ••TVlclos: 

Aunque el entrenamiento se lleva a cabo en gran medida con recursos propios. 
tambi6n requiere de la contratación de servicios externos de instrucción, tanto de 
especialistas de O.O • como instructores externos y agentes auic1liares o programas 
generales. 

También se necesita recurrir a la contratación de locales, hoteles, material fllmico. 
servicios de 1mpres16n; en general de apoyos 1nstrucc1onales que demandan del espeoalista 
ser un conocedor del mer-cado de proveedores y de cómo vahdar la calidad de los mismos 
para optimizar su presupuesto. 

Coordinación de eventos: 

La coord1nac16n de eventos abarca desde los preparallvos. como la confirmac16n de 
instructores. par11c1pantes. la as1gnac16n de instructores. grupos y aulas. la as1stenc1a de 
servicios antes. durante y después de cada curso. taller, reunión o evento, el ordenamiento 
de refngenos, la reproducción y d1stnbuc16n de materiales. la preparación de diplomas, en 
general de todas las actividades necesarias para que los eventos se reahcen 
sattsfactoriamente 

Para llevar a cabo esta fase es 1n1prescind1ble cubrir las s1gu1entes acciones 
genéricas y especificas 

• Coordinar y desarrollar los proyectos de trabaJO 

• Difundir en toda la orgarnzactón los eventos de D O . a fm de promover la partic1pac16n 
del personal en ellos 

• Aphcar los instrumentos de evaluación que se generen en las fases de D O 

• Retroahmentar continuamente 

E.Apccjficas· 

• Certificar y registrar la part1c1pac16n del personal de cualquier evento. 

• Hacer rea1ustes a los calendarios de los proyectos. con base a las contingencias que se 
presenten. 

• Coordinar la part1c1pac1ón de los actores involucrados en cada proyecto participantes. 
instructores. asesores. expertos. directivos. etc . ) 
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• Solicitar oportuna y claramente los requerimientos de equipo, instalaciones o materiales 
del área de administración y control 

• Verificar antes de cada curso, la presencia de todo el equipo y material sofic1tado. 
Asimismo verificar la d1spon1bilidad de auras y lalleres pa,.-a los eventos con ant1c1pac16n. 

• Realizar el levantamiento de datos de los part1c1pantes a cualquier evento que se 
realice consignando nombre completo. puesto. nUmero de registro. área de adscnpc16n. 
etc .•. 

• Concentrar la 1nformac1ón que se obtenga. en los formatos o medios pr-evistos, a fin de 
aumentar el sistema de 1nformac16n. 

• Dar aviso oportuno. a través de los diversos medios de comun1cac16n interna, a todas las 
• áreas de la empresa. sobre las act1v1dades de O O . a fin de promoverlos oportunamente 

• Aplicar los instrumentos de evaluación que determinen las fases de D O . s19urendo las 
1ndicaetones precisas. 

• Recolectar y procesar la 1nformac1ón obtenida a través de los instrumentos de evaluación 

• Redactar informes mensuales o cada vez que se requiera acerca del desarrollo general 
del plan y e~pecif1cos de los programas. para ahmer.tar constantemente a nivel directrvo 

Control adniinistrativo y presupuesta/: 

Aunque el control se da en todo el proceso de la 1mplantac1ón del modelo. se 
man1f1esta principalmente en la fase de e1ecuc1ón. ya que aqui es donde se pone en acción 
toda la dinámica del proceso 

El control requiere de~ diseño de formatos y registros del personal sujeto a 
entrenamiento. listas de ver1f1cac16n. listas de as1stencra. instrumentos de evaluación del 
impacto o reacción. así como de formatos para registros de mov1m1entos presupuestales. 
erogaciones de ca¡a chica. control de materiales y equipo d1dáict1co. etc . 

Los mecanismos anteriores son necesarios para aumentar el control de todos ros 
recursos y para retroallmentar ar sistema se dan en esta fase 

2.4.7.- EVALUACION 

Por evaluación se entiende el con1unto de act1v1dades. que tienen como meta 
detenninar y valorar los logros alcanzados de ros esfuerzos de O.O , respecto a los ob1etivos 
planteados en las intervenciones 
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La• ~nc:lon .. d9 I• ev•lu•clón: 

• Conocer los resultados de la intervención en forma más precisa. 

• Retroalimentar la intervención respectiva 

• Dirigir la atención del especialista del O.O. a nivel Oirechvo haCJa los aspectos de 
mayor importancia y mantener su grado de avance a nrvel de logro. 

• Reforzar oportunamente las áreas de actividad en donde el esfuerzo haya sido deficiente. 

• Juzgar la v1ab1hdad de Jos programas a la luz de c1rcunstanc1as y cond1c1ones reales de 
operación, pos1bllrtándose las mochficaciones y a1usles a partir de una evidencia de su 
necesidad 

• Planear las act1v1dades subsecuentes de acuerdo con los resultados obtenidos 

• Aportar el conoc1m1ento de qué se hace, qué no se hace. cómo se hace y gracias a que 
se hace lo que se hace. 

La evaluación se d1v1de en las s1gu1entes d1mens1ones 

Evaluación de la reacción - Se revisa en que medida gusta o no el 
curso/taller/reunión de equ1pos/ac1Jv1dades del D O Mide fundamentalmente el gusto por la 
forma en que fue mane1ado un evento 

Evaluación de la efect1v1dad de aprend1za1e - Este grado de análisis. permite verificar 
en el aula, s1 el participante alcanza los objetivos 1nstrucc1onales de cualquier evento 
establecido Se observa en términos de los conoc1m1entos adquiridos. un 1nd1cador de 
aprovechamiento en las áreas ps1comotr1z. cognosc1trvo y afectivo 

Evaluación del conoc1m1ento aphcado en el puesto de trabajo - Esta d1mens16n de 
control verifica cuando el trabajador aphca en sus funciones los conoc1m1entos en la 
actividad o estrategia del O O Es un 1nd1cador que demuestra la ut1hdad del aprendizaje en 
la aplicación especifica de un puesto de traba¡o, así como de su conducta y las relaciones 
grupales e intergrupales que establece. 

Evaluaetón formahva -. Es Ja evaluación mediante la cuál se controla el avance de la 
intervención 

Evaluación del costo-benef100 - Se valora en términos de los resultados evidentes 
del programa de O.O Detectando en mejorlas de los procesos productivos. en d1smtnuc16n 
del desperd1c10. en incrementos de la product1v1dad. me1oras en la cahdad en el servicio. en 
la dtsminuc1ón del ausenhsmo y rotación del personal 
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Evaluación diagnóstica - Permite determinar el proceso de O.O., sirve para tomar 
decisiones perttnentes para llevar a cabo .Jas intervenciones mas variabfes y eficaces. Se 
trata de identificar la realidad part1cula,- de la intervención. comparándola con la realidad 
pretendida en Jos ob1et1vos. requ1s1tos y condiciones que su logro demanda Dada su 
importancia se describió la evaluac16n diagnóstica (diagnóstico organtZac1onal) al inicio de 
este apartado. 

Es fundamenlal que el pnnc1p10 de una evaluación se base en parámetros a 
comparar. por lo tanto. st no se cuenta con indicado,.es 1n1c1ales. la evaluación podria resuftar 
un tanto sub1et1va. 

Una vez revisado el modelo de Blake y Mouton de O O . respaldado autores ya 
menc.onados. es necesano ser'\alar que existen otros modelos de O O. Haciendo una breve 
sfntesis de algunos de estos. sin pretender hacer un anallsrs exhaustivo. su esencia se 
puede rescatar de Ja siguiente forma 

A) TECNO· ESTRUCTURAL: 

Modelo que tiene por fin obtener cambios de efecto s1stém1co a partir de 
mOd1ficaC1ones sistémicas de estructura de· organrzac16n. d1se"o de cargos. real1zac16n de 
las tareas y proced1m1entos adm1nistrat1vos (prevrs1ón. planeamiento organ1zac16n. 
información. dirección coord1nac1ón. control) 

Se presume que la planeac1ón y reacond1c1onam1enro del sistema tecrnco provocará 
necesariamente el rea1uste en el sistema ·socioª (grupos y relaciones en grupo) Otra cosa 
que hay que presuponer es que las necesidades indrvld'uales y las variables de 
comportamiento pueden y deben contemplarse en el conte:acfo tecno-estructural· 
admrnistrat1vo. a través de 

• Establec1m1ento de un sistema de objetivos. metas y fines 
• Red1seJ'lo de estructuras y contenido de cargos 
• Planeac16n de sistemas de rnformacrones, comun1cacrones. control retro1nformac1ón y 

evaluación 
• Reareglos de espacios fis1cos e instalaciones. con cambios en cond1crones 
• ambientales, d1stanc1as entre órganos y personas. etc 
• Sistemas de 1ncent1vos. 
• Procedimientos adm1nrstra1tvos y operacionales. 

Su enfoque es más exactamente socio-técnico en el sentido de integración sistémica. 
aunque se hagan básicamente. a partir de mod1ficaciones en la estructura y contenido de 
trabajo. 
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B) ENRIQUECIMIENTO V AMPLIACION DEL CARGO: 

El enriquecimiento y ampliación del cargo son tratados aquf como técnicas de O.O. 
Un gran nümero de practicantes de O O enfoca sus esfuerzos primariamente a programas 
de entrenamientos; que facilrten el proyeclo y red1sel'\o de cargos, para hacer el trabajo más 
interesante y atrachvo para las personas El traba10 trad1c1onalmente dividido y simplificado 
por la ingenierla tndustnal pasó a rec1b1r contnbuc1ones importantes de las ciencias 
comportamentales et diseno del cargo se derivó del sistema de la organrzac16n como un 
todo. 

Al volver el cargo más s1gn1ficat1vo e interesante se le da oportunidad al trabaJador 
para el crec1m1ento, reconoc1m1ento. desafio y reahzac1on personal La planeación. 
CJecuc.ón y evaluación no son separados con el enr1quec1m1ento del cargo. el propio 
trabajador planea. establece objetivos y controla los resulfados de su propio trabajo Se 
procura identificar dos tipos de problemas para efectos de intervención 

1. Mejorar el clima organtzac1onal 

1 Hacer la organización más eficaz 

C) LAWRENCE Y LORSCH: 

Componen un ciclo de cuatro etapas 

1 - 01agnostJco de la s1luac16n 
Es la primera etapa del O O, se 1n1c1a con un d1agnósttco de la organización De ese 

dragn6st1co 1nrc1al surgen generalmente las primeras alteraciones estructurales Un segundo 
paso en esa primera etapa es el d1agnost1car las relaciones entre los grupos; donde 
comúnmente se identifican problemas de orden comportarnental 

2_- Planeac16n del cambio 

Constituye Ja planeac1ón de Ja acción que perm1t1rá el cambio necesario. Aqui se 
d1sel'lan los métodos de cambio la secuencia necesaria. etc. capaces de modificar el 
desempe"o del sistema en la d1recc1ón deseada 

3.- Jmplantac16n y seguimiento 

Es la etapa en que se obtiene el comprom1so de los participantes y se dotan los 
recursos necesarios. 
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4.- Evaluación: 

Es la etapa que cierra el proceso que, ademas tunciona como un circuito cerrado: el 
resultado de la evaluación implica la alteroc16n del d1agnóst1co, lo que lleva a nuevos 
diagnósticos, nuevo planeac16n. 1mplantación, etc., y :tsi sucesrvamente. 

O) IDEALISTICO EDUCACIONAL: 

Se parte de la premiso en que un esfuerzo s1s1emáhco de D O . necesita basarse en 
cambios personc:Jles y grupales. apoyado en un aprcnd1za1e cognosc1hvo y v1venc1al 

En esta estrategia se busca un cambio en la cultura de la organazao6n. en sus 
componentes esenciales. ya sea por lado de comportam1ento (ac11tudes. valores. estilos. 
mot1vac16n. comumcac16n. liderazgo etc ,) o por el lado tecnológ1co (establee1miento de 
metas y objetivos, planeac1ón estratégica y operac1onal) 

Este modelo anahza de manera primordial una educac1on global del sistema 
humano, de n1anera que. asegura cambios culturales s1gnlf1cat1vos. tanto en el aspecto 
cuah1a11vo como cuant1tat1vo 

Es importante señalar que los modelos mencionados están 1mphcados en el modelo 
de Blake y Mouton. por e1ernplo. en el primero y segundo. su 1mportanc1a radica en ta 
estructura y enr1qucc1rn1cnto en el trabaJo. var1at>lcs que son fundamentales en el 
Diagnostico Organ1zac1on.::il del modelo descrito anter1or1nentr As1m1srno las fases de 
d1agnóst1co. planeac1on. 11npl.=.ntac1on y evatuac1on que plantean Lawrence y Lorsch, también 
las contempla Blake y Mouton 

Finalmente Blake y Mouton comparten la posllHa del Ultirno modelo. acerca de lo 
trascendental en la cultura de la ogan1z::ic1ón Se ohserva que no existen contrad1cc1ones 
entre los modelos, se fundamentan de manera similar en cuanto a la s1sternatizac16n y 
metodologia . además su principal ob1etivo es cu1d.:u tanto los ob1et1vos 1nd1v1duales como 
organ1zac1onalcs 

2.5 .• CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO Y DESARROLLO ORGANIZACIONAL. 

Muchas teorias y herramientas de la adm1n1strac16n de prmc1p1os del siglo X.X no 
corresponden al mundo actual La Adm1nistrac16n C1cntiflca y los cl3.s1cos no respondieron a 
la problemática y a las necesidades reales que imperaba en aquella época A pesar de los 
esfuerzos de sus estudios no manejaron todas las variables. que se perciben en el trabajo. lo 
cual hace que sus pnnc1p1os se alejen de la reahdad y que no tengan vahdez unlVersal. 
porque operaban solo en determinadas carac!erist1cas 
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Se ha estn.Jcturado la cornente det D O . en el fondo de su fundamentación está un 

nuevo coocepto de1 hOmbre. que es el punto de referencaa sobre el que se tiene que adecuar 
nuevas herram•entas. para me)Ornr su cahdad de vida en ol trabnio 

Asegura Werther (1988) -La cahdad de vida en el traba10. casi siempre se incrementa 
después de implantar un programa de Desarrollo Organ1zac1onal, gracaas a que se meioran 
los sintor:nas de problemas estructurale~ o cornportamentales-

St recordamos, el O O es pnnc1pa1mente el resultado de dos teodenoas. la 
estn.Jcturahsta y del comportamiento 

Por un lado el O O. •nCJ:de en la estructura de la organizac1on. tomando como base 
para su 1nterveno6n 1as vanables de 

Estructura- Técnico- Adm1n1strat1va su ehc1enc1a o dcf1c1enc1a se ret\eian en el resto de las 
vanables 

- Ambiente tísico 
lnnuenc1a de Factores Externos 
Ambiente social de traba10 

• Reahzac1on de traba10 

De estas variables se denvan 90 1~d1cadores los cuales s.on determinantes para el 
cumphm1ento de los ob1ettvos formales 

Poi" otra parte las c1enc1as del c:.ornport.am1cnto se han integrado mediante la adope1on 
o l"eun1ón de los conoc1m1entos de vanas d1sc1pt1nas corno la Ps1cologia. Soc1ologia. 
Antropolog1a. Ciencia Polihca. Has.tona y Econom•a. cada una de ellas aporta datos y 
fórmulas generales acel"ca del comportamiento hi.nnano en las organlZac1ones Enfatizan 
que la organ1zac1ón es un organismo Que tienen vida y una cultura propia. la cultul"a esta 
integrada por un con1unto de valores 

Por ello el O O tamb1en analiza la org;Jn1zac1on. conociendo su sistema de valores. 
porque permite dehn1r la onentac1on bas1Cü c1e1 sistema los cargos. funciones asumtd.os 

por los trabaJadores dentro de sus grupos 

Otro aspecto que se relaciona estrec.narnente con los valores. es su fllosoha. la cual 
se fundamente en me1orar la cahdad de vida en el lraba¡o 

Así tenemos que algunas de las dimensiones Que cons.l!tuyen la calidad de vida en el 
trabaJo. estan contemdas en los presupuestos bas.1cos del DO citando algunas de ellas 

• El ser humano como persona tiene necesidades que deben sel" satisfeehas 

• El hombre debe ser más autónomo y operar como ser humano con toda su potencia 

• Que el trabaJo sea est1mu1ante. que tenga sentado y que ofrezca una prueba que vencer 
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• Explotar la variedad de habihdades que tiene el hombre, como son la inventiva, 
creatividad. relación y colaboración en el desempeno de sus funciones. 

• El poder que tienen los ícfes debe ser reorientado. por un liderazgo basado en la 
interacción y cooperac16n en grupo En donde prevalezca una retroaltmentaci6n emitida 
por el conoc1m1ento 

Como se sabe. referente a la sat1sfacc16n es una d1mens16n que constituye la calidad 
de vida en el trab¡:mJo. la cual se puede d1vers1f1car en 

- Satisfacción frente a la tarea 
- Satisfacción frente a la remuneración. la seguridad, el aspecto sooal, la superv1s16n y 

desarrotlo personal 

En este sentido el D O al basar sus esfuerzos en el bienestar del hombre. 
necesanamente ubica la sahsfacc16n como CJC pnnc1pal de sus acciones 

Por otra parte. referente a los presupuestos que le siguen a la sat1sfacc16n. son 
trascendentales la variedad. 1dent1dad e 1mpor1anc1a de la tarea. asi como la autonomla y 
retroahmentac1ón. los cuales tiene un efecto directo en la calidad de vida en el traba10 del 
hombre •que no qUtere que se le trate como a un ob1eto. que cada día defiende mas sus 
derechos, su 1mpor1anc1a y comple11dad el traba10 de1a de ser sólo un medio de 
supervivencia. las mot1vac1ones han cambiado radicalmente• 

Al respecto Cherns ( 1975) dice ·un nivel de 1rnphcac1on en el traba¡o es bueno en 
tanto Que el traba10 en si y la s11uac1on en el trab<l¡o ofrezcan pos1b1lldades de desarrollo y 
reahzac16n de si m1smoM 

Puntualizando el O O como la calidad de vida en el traba10. promueven la 
comb1nac1ón de eslructuras y sistemas de unLt organ1zac16n con una perspectiva humanista. 
lo cual es considerado un en1oque socio tecn1co 

Por tan10 las orgamzac1ones estan compuestas por dos grandes subsistemas 

1) EstructuralM Técn1coM Adn1m1strat1vo - Del que forman parte los factores de metas. 
ObJehvos. y finanzas. procesos adm1n1strat1vos. 1nfluenc1as externas. ambiente físico. etc. 

2) Psicosocial o de comportamiento - Que se incluyen d1rnens1ones tales como necesidades. 
motivacaones, asp1rac1ones. valores. cultura. chma. percepciones. actitudes. relaciones 
personales. comun1cac16n. etc . 

Asi tenemos que el O O con su leoria y metodologia sistematizada, cuenta con las 
herramientas para intervenir en esos dos grandes subsistemas. en la totalidad de la 
organizacaón, considerando al 1nd1v1duo con sus variables de comportamiento 

Del mismo modo e¡ desempeño de cada individuo resultado de su comportamiento 
frente al contenido de su cargo. sus atnbuc1ones. sus tareas. act1v1dades o 1nact1v1dades 
depende de un proceso de med1ac1ón o regulación entre él y la empresa 
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La empresa está colocada como medio donde el 1nd1v1duo satisface o no sus 
necesidades. Y es de esa calidad de vida en el trabajo que dependerá su motivación en la 
tarea. calidad en el trabajo, su produe1iv1dad y eficacia. 

Es necesano sel'\alar que en el subsistema (Ps1co·soc1al). la cultura y clima 
organizacional son de suma 1mportanc1a Ex1stt!n vanos autores que definen cultur-a, entre 
ellos se puede decir que es de mayor interés la definición que plantean los funcionahstas y 
estructuralistas. 

Para los func1onahslas cultura s1grnf1ca .. un mecanismo utll1tano que permite al 
individuo enfrentar me{º' problemas específicos que se presentan durante su búsqueda de 
satisfacción personal" 11 

El funcionalismo. corno el estructuralismo comparten que si las organ1zac1ones 
sociales, y las manifiestas culturales no atienden los intereses de los 1nd1v1duos; y no 
satisfacen las necesidades de los miembros de una sociedad tienen que desaparecer 

Estas teorias se orientan hacia la influencia de la vida organ1zaC1onal en las 
necesidades humanas. y afirman que tod01s las organizaciones como sistemas 
socioculturales deben refle101r en sus formas. estructuras pol1t1cas y procesos; el hecho de 
que el hombre tiende hacia la sat1sfacc16n de sus necesidades en el trabaJO y la part1c1pac16n 
en la empresa 

Por otra parte el concepto de cultura. encuentra su equivalente en el sector clima 
organLZac1onal La noc1on de chma organ1zac1onal se estructura en un gran número de 
obras que surgieron de conceptos y defin1c1ones semejantes a la noción de cultura Es por 
lo anterior. que se afirma. que las obras que tratan sobre cltma. s.on tas únicas que intentan 
dar una base empírica a la noción de cultura 

1• All•ir~. V.,. 1 ulloiro1u. 'i L l 19"J2 I -1.:nua.-. --t.n: I• t ·u1111ra f >ri:wunK1on.ar 1 o Cuhuril <>rpnrt.,.....:ioo•I Colomtt .. 
f.A111 Lc¡u-. pr J. 17 
•• 1htd ,, J9 



CAPITULO TRES 

CLIMA ORGANIZACIONAL 

3.1.-CARACTERISTICAS DEL CLIMA ORGANIZACIONAL 

El presente capitulo tiene como propósito exponer las defin1c1ones propuestas de 
clima organizactonal, sus caraclerist1cas. variables. trpos de cllma asl como sus 
componentes. 

Dessler ( 1979) cita en su obra 

"'Un empleado no opei-a en el vacio Lleva consigo al trabaJO ciertas ideas 
preconcebidas sobre si mismo. quien es. qué merece, y que es capaz de reahzar Estos 
preconceptos reaccionan con diversos factores relacionados con el tr-abaJO, tales como el 
estilo de su Jefe. la rigidez de la estructura organ1zac1onal. y la op1rnón de su grupo de 
trabaJO. para determinar como ve su empl.:!o y su ambiente Es decir, el desempefao del 
empleado se gobierna no sólo por su anah!;1s ob1r11110 de la s1tuac16n. sino también por sus 
1mpres1ones sub1etivas del chrna en que se traba¡a~ ' 

De lo expuestc.. se puede decir que para hablar de clima orgarnzac1onal, es 
1nd1spensable tener presente las subiet1v1d.:id del ser humano, ya que el desempel'lo de cada 
1nd1v1duo estará relacionado de acuerdo a su!> e,..per1enc1as previas y de la forma como el 
entienda su ambiente 

Al respecto Kurt Lew1n ci951) planteó -el comportamiento humano era una función 
del "campo" ps1cológ1co o ambiente de la pe1!?.ona y de sus personalidad Más 
recientemente L1tw1n y Slrmger ( i 978) han hecho v.:or que el concepto de chma puede ser útil 
para enlazar los aspectos ob¡etrvos de la organ1zac1on con el comportamiento de los 
empleados ~2 

Con estas dos aportaciones, se v1suahza que tanto la ob1etiv1dad de una 
organ1zac16n, corno el comportamiento. son dos aspectos fundamentales del clima 
organtZac1onal 

Por otra parte Brunnet ( 1987) en su obra '"El chma de trabaJO en las organizaciones-. 
menciona: "La palabra chma tiene una raiz griega que significa pendiente o 1nchnaci6n. 
Chma es un concepto menos general y menos basto que medio y se Sllúa en el mismo nivel 
que la ecologia, el ambiente. el sistema social o la atmósfera El clima organizacional 
constituye una configuración de las caracterist1cas de una organización, el clima 

1 
lie ... ,..i.:,. '• ( l'J79) Adm1n1str•C1ón d&- krcur"º' llulft•nu~ l.J11 l"1~·m .. ~ 11.oll lla'~'"'"'""='".:ana Mc .... u;:u pp 17q 

~ Hrunncl. 1 ( l'JK7) •:1 C:lim• dr Tr•b•Jo rn I•• Oq~.•ni1•cuan&-"; drfino .. 1ñn. dias:nó•lico y con-cu.,nci•s Edil Tnll;u 
l\.1é,..1c:u rr 11.14 
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organizacional influye en el comportamiento del individuo en su trabajo. es un componente 
multidimensional ... 3 

Es notono que Brunnet enfatiza en primer orden que el chma es mulhd1mens1onal. y 
que las caracterishcas de la organ1zac16n CJercen 1nfluenc1a en el comportam1ento del 
empleado. sin embargo dicho comportamiento también depender¡\ de la sub1etiv1dad del 
individuo; de acuerdo al plan1eam1enlo de Lew1n 

Caracterlsticas dol concepto del clima organlzaclonal 

• El clima es un concepto molecular y s1ntet1co como la personalidad 

• El chma es una conf1gurac1on particular de variables s1tuac1onales 

• Sus elementos const1tulNOS pueden variar aunque el chrna puede seguir siendo el mismo 
El clima tiene una connotac1on de cont1nu1dad. pero no de forma tan permanente 

como la cultura. por lo tanto pue<1e can-tb1~1r despues de una 1ntervenc16n particular 

• El clima esta determinado en su rnayor parte por In~ caracteristrcas. las conductas. las 
aptitudes. las expectativas rte otras personas. por las realidades soc1ológ1cas y culturales 
de la organ1zac1ón 

• El clima es fenornenolog1canu·ntp e:.:tenor al 1nd1v1duo quien. por el contrario puede 
sentirse 

• como un agente que contribuye., su netturaleza 

• El clima está basado en l:is c.aracter1st1c:is de la realidad e:.:terna. tal como las percibe el 
observador o el actor 

• Puede ser d1f1cil descnb1rlo con palabrns. aunque sus resultados pueden 1dent1f1carse 
fácilmente 

• Tiene consecuencias sobre el con1portam1ento 

• Es un determinante directo del comportamiento porque actüa sobre las actitudes y 
expectativas que son determinantes rl1rectos del comportamiento 

Puntualiza Brunnet ( 1987)• que el concepto de clima organ1zac1onal es una 
abstracción muy reciente ya que fue 1ntroduc1da por- primer-a vez en psicologla Industrial / 
Organi.zac1onal, por Gcllerman en 1960 Analizando la documentación de este tema parece 
que el concepto de chma orgarnzac1ona1 esta constituido por una amalgama de dos grandes 
escuelas de pensamiento 

J lhid. r IM 
"'Prunncl. L 1 l"JH7Jf'p f •I 1"3¡t 2CI 
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Escuela Gestalt.- Este enfoque se centra en la organización de la percepción (el todo es 
diferente a la suma de sus partes} En el interior de este acercamiento se relacionan dos 
pnncipíos 1mportnntes de la percepción del 1nd1v1duo 

a) Captar el orden de fas cosas t<ll y como éstas existen en el mundo y. 

b) Crear un nuevo orden. mediante un proceso de 1ntegrac16n a nivel de pensamiento 
SegUn esta escueld lo!:> 1ndn11duos comprenden el mundo que los rodea basándose en 
entenas perc1b1dos y se con1portan en función de la forma en que ellos ven este mundo 

Forgus (1989) define -1a percepción como el proceso de extracc1on de 1nformac1ón, a 
fin de lograr un cornpor1am1ento adaptativo en su n1ed10~ !:> 

En ese proceso de e,.,tracc1on de 1nforrn.1c1ón remite la percepc1on con el desarrollo 
cognosc1t1vo. y postula que e><:1s.:e una relación entre percepc1on. aprend1zn¡e memoria y 
pensamiento. /os cuales s.t~ IF~s conoce como proc•:oso~. cognocrt1vos 

A la percepc1on se Jp t1a considerado corno un proceso med1:in1e el cual el 1ndrv1duo 
recibe o extrae c1er1a 1ntorn1ac1on <icerca del medio El aprend1za1e es c:I proceso mediante 
el cual se adquiere estd 1nforrnZ1c1on por medio de lil e,..penenc1a y se conv1er1e en parte del 
alrnacen.am1cn10 de hechos t~n fa n1ernona del 1nd1v1duo As• los resultados del aprend1za1e 
fac1htan. la posterior t:-:i<lraccron de 1nforniac1ón. ya que de hechos almacenados se 
convierten en modelos FI rn.ts cornpl1cado de eslos procesos cognos.u11vos el pensamiento 
es una act1v1dad cuy<i t-'<1~;!t>nua se 1nf1ere cuando un 1nd1v1duo -o.P dedrca a resolver 
problemas 

La retac1on entre .-iprend1 .... ,""J¡e y pensarn1cnto en el proceso con1ple¡o de la percepc1on 
El estimulo posee 11n potenc1ill que el 1nd1v1duo e::.-tr;ie en forma de aprend1za1e. este se 
almacena en la niemor1a y n1od1hca al 1nd1v1duo dp tal manera que mas tarde perc1blfá el 
mismo estimulo en forn1:i drfercnte El proceso del pensamiento (producto de un previo 
aprendizaje) tamb1en niod1f1ca al 1nd1v1duo. porque produce un nuevo aprend1za¡e que a su 
vez rnod1f1ca la percepc1on del est1rnulo" 

Escuela Func1ona11sta - Segun es.ta escuela el pensan11ento y el comportam1ento de 
un 1nd1v1duo depende del arnb1ente que lo rodea y las d1fercnc1as 1nd1v1duales Juegan un 
papel importante en la adaptac1on del 1nd1v1duo a su medio Al conlrario de los gest<lltrstas 
que postulan que el 1nd1vrduo se adapta a su rned•o porque no tiene aira opción. los 
func1onallstas introducen el p<:ipel de las diferencias 1nd1v1duales en este niecan1smo Así, un 
empleado 1nteractua en su nied10 y par11c1p:i en la determ1nac1ón del clim:i de este 

Cuando se apllc.:Jn al estudio del cl1m..i orgarnzac1onnl. estas dos escuel<Js 
fundamentan el nivel de 10 liorneos.tas1a (cqu1!1br10) que los 1nd1v1duos trat~n de obtener con 
el mundo que los rodea 

~ 1·,.,ll""'· R.• l.<l\•n·tu•· 1 1 l'IX"' 1•,·rc .. 1u "'" .. ,,,..r,., ol~I d~••rrulln c-nenu•c-11 .... l.•hl lr1IL1 ... '1~·._,._,, l'I' '1-1 l 
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Al respecto se puede decir. que los ind1v1duos tienen necesidad de 1nformaci6n 
proveniente de su medio de trabaio. a fin de conocer los comportam1entos que requiere la 
organizac16n y alcanzar asl un nivel de equ1libno aceptable con el mundo que los rodea. 

As1m1smo, Brunnet (1987) señala ·.antes de abordar cualquier defin1c16n de chma 
organ1zac1onal es necesario que se ent1end::i estructura como el vocablo que corresponde 
sobre todo a la organ1zac16n física de los componentes de una empresa. también es 
necesario saber que el proceso es aquel que se relnc1on.:i con la gestión de los recursos 
humanos· 7 Por tanto se puede ver que el estudio del cllmn necesita a la vez el examen de 
componentes humanos y físicos 

Este estudio se hace mas comple10 s1 tenernos presente que el chma de una 
organ1zac1on no solo cambia. sino que se autogenera Casas (1990) menciona al respecto 
que ~las organ1zac1ones cambian en forma constante. estructuralmente. procesualmente en 
relación con el recurso humano que emplean Dentro de los recursos de la organ1zac16n el 
recurso humano es el mas inestable La producción del clima es dependiente hasta 
del mas min1mo canlb•o que suceda en cualquiera de sus vari;ibles. as1m1smo se ahmenta 
de las cond1c1oncs del chrna an1er1or pnra produc1r nuevas cond1c1ones en las que se 
perc1b1ra el traba¡o~ "' 

Podemo~ que d1aqno~t1c.:::1r ul clima organizac1onal 1mperdnte en una 
empresa no es tare...i seric111a, y Brunnet propone la'.':. vari<tbles mas importantes para el 
estudio de la es.tructura y de los procesos de una organ1zac1on 

Variables más importantes de la estructura y de los procesos organizacionales 

Estructura Organ1zacional 

1 Envergadura del control 
2 D1mens1on y tanlar'lo de l.:::i org~n1z.:::ic1on 
3 NUmero de los niveles 1erarquicos 
4 Conf1gurac1on 1erarqu1ca de pucs1os 
5 La relac•on de una umdad/dcpartan1cnto 

sobre el numero de unidades I departamentos 
6 Espec1allzac1on de funciones 

7 Centrahzac1on I descentrallzac1on 
De la loma de dec1s1ones 

8. Normahzac1on de los proced1m1entos 
9 Aspecto formal de los proced1m1entos 

organ1zac1onales 
10 Grado de 1nterdependenc1a de los 

empleados 

T Brunnc.'t. 1 ~ 1•11o1"111 'r 1 ,, r ='·' 

Proceso organizacional 

1 Liderazgo 
2 Comun1cac1on 
3 Control 
4 Ges11ón de confhctos 
5 Coord1nac1ón 

G Central1zac1ón, descentrahzacaón 
de la toma de dec1s1ones 

7 Espec1ahzac16n de funciones 

6 Estatus. papel y relaciones 
9 Mecanismos de soc1ahzac1ón de 

los empleados 
10 Grado de autonomía de los 

diferentes subsistemas 

'l.-&.-..&!<o I• 1 1 1• .. 1"111 .,,.,, ,,., 11>:'h ~.,._.un .. unrl .. • l'\n1l•n·1nr '"'" 11 .. ha¡ .. - H,..., ·'h• 1lut'cc1ñn ""' ::' num 4 r 1" 
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Por su parte Vargas ( 1990), 9 remarca que cualquier definición es incor-recta si no se 
especifica que el clima organizacional es producido por un con1unto de factores internos y 
externos . Algunos factores 
internos son el sistema de jerarqula, la estructuración y s1stemat12ac16n de las politicas de 
operación. Otros factores no son propiamente causados por el sistema; porque dependen 
de los propios procesos de interrelac16n; en los que se involucran sus miembros, tales como 
las caracterist1cas 1nd1v1duales de actuación de los propios trabaJadores 

Ambos tipos de factores intervienen de manera dintJm1ca en el clima, creando un 
ambiente que cambio dependiendo del momento en el que se encuentre la empresa. de su 
propia filosofia y cultura corporativa 

3.2.· DEFINICIONES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL. 

Una vez expuesto el p¿inorama general acerca de las 1mphcac1ones del chma 
organ1zac1onal. se citaran las siguientes def1n•c1ones propuestas por algunos autores 

Al respecto Brunnct ( 1987) escribe ºExiste una polem1ca. respecto a la def1rnc1on de 
clima organ1zac1onal El clima de una orgamzac1on puede ser sentido por un 1nd1v1duo sin 
que este. necesariamente este consciente del papel y de la eustenc1a de los factores que lo 
componen. de esta rorrna rt!sulta dif1crl medir el clima. puesto que nunca se sabe muy bien si 
el empleado lo evalua en función de sus op1rnones personales o de las caracterist1cas 
verdaderas de la orgarnzac1on· 10 

Dado lo anterior. se denva que.'" existe gran d1f1cultad en construir una def1n1c1on. ya 
que se tiende a reducir a la sub1et1v1dad del Pmpleado o a las c'1racterist1cas ob1et1vas de la 
organ1zac16n 

Forehan y Gdmer (1964) definen al clima organ1z<lc1onal como -Er con1unto de 
características perrnanentes que describen una organ1zac1on. la d1st1nguen de otra e 1nnuyen 
en el comportamiento de las personas que la forman Existen cinco variables estructurales 
Objetivas como las nias üt1les para describir dicho clima~ 11 

1) Tamaño 
2) Estructura organrzacronal 
3) Comple11dad de los sistemas 
4) Paura de Liderazgo 
5) D1recc1ón de metas 

La complejidad de sistemas se refiere al número de componentes, y la naturaleza de 
las interacciones entre ellos 

7., ~~~~~ j v 111 !;~:I( :~l ·~",',"~._ ;~"'' un hucn l. -1.,11.1 < >r~'.uu, .... u11¡;,1·•- u ..... .'\ 11• U11rc-c-it.n 
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Para Gibson (1983) el clima organizacional es· ·El grupo de caracteristicas que 
describen a una orgamzación y que· 

a) La distinguen de otras organizaciones; 
b) Son de permanencia relativa en el tiempo e 
e) lnnuyen en la conducta de las personas· 17 

Tiene un enlace con la estructura. proceso y conducta de la organ1zacr6n 

Segün Kast ( 1983) el chma organizac1onal ·se define como las fuerzas especificas 
que son importantes para los procesos de transformación y toma de dec1s1ones en la 
organización· Ademas el mismo Kast ar'"lade ·c1 clima orgamzac1onal esta constituido por 
una serie de procesos, fuerzas, factores o estructuras (fis1cas o sociales). que influyen en 
mayor o menor grado, directa o indirectamente en los organismos· 13 

De acuerdo a M1chel (1974) defme el clrma orgarnzac1onal corno ·un estudio 
1nterd1sc1plmano del conjunto de procesos. s1sten1as. fuerzas y act1v1dades que de una 
manera directa o indirecta afectan el nac1m1ento. promoción y desarrollo de las 
organ1zac1ones· 1" 

Se observa de las def1n1c1ones expuestas que M1chel reduce el clirna organ1zac1onal 
sólo a las caracterist1cas ob1el1vas de la orgarnzac1on. s1gu1endole en menor grado Forehan, 
Gdrner. G1bson y Kast. ya que esto5 autores man1f1cstan cierta 1mportanc1a al aspecto social. 
comportarnental a la sub1ehv1dad de Jos empleados 

Siguiendo a H;-1lp1n y Crofts e 1975) definen el clima organizacronal como -ia opinión 
que el empleado se forma de la org.-.n1zac10n· 1 ~ 

Un aspecto que con~1dPran importante del cl1n1a es el proceso ps1cosoc1al de la 
percepción que el empleado tiene de sus necesidades sociales sr se estan sat1sfac1endo y 
de que están gozando del sent1n11ento de la labor cumpllda 

Halpm y Crofls deterrn1nan €:!-I clima organ1zac1onal en base a la percepción del 
empleado. y reducen su defm1c1ón a la sub1ellv1dad del 1nd1v1duo 

De acuerdo a Merino (1986). define el clima organ1zac1onal como -una sene de 
actitudes. cornportarnrentos rilas. lengua¡es. liderazgo. relaciones interpersonales o 
reacciones que caracterizan y con1parten un grupo de personas que se encuentran 
trabajando en una sucursal. departamenlo o d1v1s1on que lo d1ferenc1an de otros Dichas 
caracteristrcas son de permanencia relativa en el tiempo. es decir son d1narn1cas en relación 
a los cambios de mot1vac1ón e intereses del grupo de personas. por otro lado. estas 
caracterísllcas también influyen en la conducta de los md1v1duos y son susceptibles de ser 
mod1f1cadas- rn 
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Merino en su def1nic16n resalla la pnondad que tienen los procesos psicosociales en 
Ja determinación del clima organizocional, además propone la ex1stencra de m1croclimas en 
una organización Por otro lado también se observa que resta rmportancra a las 
caracterist1cas ob1et1vas de la organización 

Denvándose de las def1n1c1ones expuestas, se entiende que es necesario reconocer 
tanto la naturaleza estructural ob1et1va como la sub1etiva. para definir clima organ1zac1onal. 
Dado lo antenor L1tw1n y Stnnger (1978) dcfmen al clima orgamzac1onal como 

·Los efectos sub1et1vos perc1b1dos del sistema formal, el ·esfJlo· informal de los 
adm1n1stradores. y de otros factores ambientales importantes sobre las actitudes. Cf"eenc1as. 
va/ores y motrvac1ón de la personas que traba1an en una organ1zac1ón dada~ 1

' 

Lltw1n y Stnnger ven el clima como una vanable interpuesta entre una amplia gama 
de variables Of"gan1zac1onalcs (estructu,.a. esido de liderazgo. etc ) y las variables del 
resultado final (rend1m1ento s.'.lt1sfacc1ón, etc) 

3.3.- TEORIA DEL CLIMA ORGANIZACIDNAL DE LIKERT 

El fin que persigue L1kcrt (1974) 18 con l.'.l teoría de los sistemas es presentar un 
maf"CO de J"eferenc1a que permita examinar l.'.l n;ituraleza del cl!n1a y su papel en la ef1cac1a 
de la empresa Para L1kert el comportamiento de los subordinados es causado. en parte por 
el comportamiento admin1strahvo y por l.'.ls condiciones organ1zac1onales que estos perciben 
y. en parte, por sus 1nform¡ic1ones. sus percepciones. sus. esperanzas. sus capacidades y 
sus valores Enfahz.'.ln que la reacción de un 1ndiv1duo ante cualquier s1tuac1on siempre esta 
en función de la percepc1on que tiene de esta Lo que cuenta es la forma como ve lo 
eventos y no Ja realidad ob1et1va Afirma que si la realidad influye sobre la percepcrón, es la 
percepción Ja que determ1n,"'J un tipo de comportamiento que un 1nd1v1duo va a adoptar 

Se nota que L1kert en primera 1nstanc1a le da pnondad a la percepc1on del empleado. 
misma que se ve determinada por su personalidad y sub1et1v1dad. para el desempeño o 
comportamiento como empleado en una organ1zac1ón 

Los parametros hgados al contexto. a la tecnología y a 1.'.l estructura misma 
del sistema organ1zac1onal 

2 La pos1c1ón Jerarqu1ca que el 1nd1v1duo ocupa dentf"O de la organ1zac1ón asi 
como el salario que gana 

3 Los factores personales tales como la personalidad, las actitudes y el nivel de 
satisfacción 

17 f~~"IC1'.<0 1l 1~>IJ <Jp < 11 r '"" 
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4. La percepción que llenan los subordinados. los colegas y superiores del clima 
de la organización 

De una forma más especifica L1kert propone tres tipos de variables que determinan 
las caracteris11cas propias de una organización va11ables causales, variables 1ntermed1arias 
y variables finales 

Variables Causales Son variables 1ndepend1entcs. determinan el sentido en que 
una organ1zac16n evoluciona así como los resultados que obtrene 

1) Pueden ser modificadas o transformadas por los miembros de la organización. es 
posible también agregar nuevos componentes 2) Son variables independientes (de causa y 
efecto) Si éstas se modifican. hacen que se mod1f1ciuen las arras variables. s1 éstas 
permanecen sin cambios, no sufren generalmente influencia de las otras variables 

Variables lnlermed1arias Estas variables rctre1an et eslado 1nlerno y Ja salud de una 
empresa, por c1emplo, las mot1vac1ones. las acllludes. los ob1et111os de rend1m1ento. la 
eficacia de la con1un1cac1ón y la toma de dec1~aones Las variables intermedias. son de 
hecho. las constituyentes de Jos procesos organ1zac1onafcs de una empresa 

Variables Finales Son las variables dependientes que resultan del efeclo conjunto 
de las dos procedentes Reflejan los resultados ob!en1dos por l.'.l organ1zac1on. por e1emplo 
la productrv1dad los gastos de la en1presa. las ganancras y las perdidas entre otras 

"--. ,/ 
Percepcron de 
CLIMA ORGANIZACIONAL 

Asi Lrkert aporta que la 1nleracc1ón de estas variables permite delermrnar grandes 
tipos de clima organ1zac1ona/. o de sistemas. cada uno de ellos con dos subd1v1srones Los 
chmas así obtenidos se srtuan sobre un continuo que parte de un sistema muy autorrtano a 
un sistema muy part1c1pat1110. y se d1v1den en Jos s1gu1entes tipos citados en Brunnet 
(1987) ' 9 

3.4.- CLASIFICACION DE TIPOS DE CLIMA 

Autoritario; 

En el chma autoritarismo explotador. /a direcc1on no le frene confianza a sus 
empleados La mayor parte de las dec1s10nes son tomadas por parte del mayor nivel de 
jerarquia. se distribuyen según una función puramente descendente Los empleados 
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trabajan dentro de un ambiente de miedo. castigos, amenazas; ocasionalmente de 
recompensas: la sat1sfacc16n de las necesidades permanece en los niveles psico16gicos y de 
seguridad Las pocas interaccrones que existen entre los superiores y los subordinados se 
establecen en base a la desconfianza. Aunque los procesos de control están fuertemente 
centrados en los niveles mtis altos. generalmente se desarrolla una organización informal; 
que se opone a los fines de la orgamzac16n formal Este trpo de clima presenta un ambiente 
oscilante. en donde la cornun1cac16n existe en forma de drrectnces e 1nstrucc1ones 
especificas 

Patcrnalista: 

El tipo de clima de autoritarismo paternallsta es aquel en que la d1recc1ón tiene una 
confianza condescendiente en sus empleados La mayor parle de las dec1s1ones se toman 
en la cima Las 1nteracc1ones entre los superiores y los subordinados se establecen con 
condescendencia por parte de los superiores y con pl"ecauc1ón por parte de los 
subordinados Aunque los procesos de control permanecen siempre centralizados en la 
cima. algunas veces se delegan a los niveles 1ntermed1os e inferiores Puede desarrollarse 
una organ1zac1ón 1ntormal pero esta no s1en1prP rc-<1cc1cn.a n los fines formales de la 
organ1zac1ón BnJO este tipo de ct1m.-i. la d1recc1on Jueq.1 n1ucho con las necesidades 
sociales de sus empleados. sin ernbargo. se pu.-.ne t1ar la 1n1pres1on de traba1ar dentro de 
un ambiente eslable y eslructurildo 

Participativo: 

L<l d1recc1on que evoluciona dentro de un clima par11c1pat1vo tiene confianza en sus 
empleados La polt!lca y las decisiones se loman generalrnenlP en el nivel más alto. sin 
embargo se permite a los subordinados que tornen decisiones rn01s especificas en los 
niveles inferiores L.::i con1un1cac1on es de tipo descendente Las recompensas, los 
correctivos. cualquier cstin1ulo se ut1hza para mo11v;H a los traba1adores Se satisfacen las 
necesidades de autoestima Hay una cantidad n1oderada de 1nteracc1on de trpo supenor
subordmado y. muchas veces un alto grado de confianza Los aspectos importantes de los 
procesos de control se: delegan de arriba hacia ab.::i10 con un sentimiento de responsab1hdad 
en los niveles superiores e inferiores Puede desar1ollarse una organ1zac16n informal. pero 
esta puede negarse o resistirse a los fines de la orgamz:.icron Este tipo de clima presenta 
un ambiente bastante d1nám1co en donde la adn11n1strac1ón se carilcteriza baJO la forma de 
ob1et1vos por alcanzar 

Participación en grupo: 

En el sistema de la part1c1pac16n en grupo. la d1recc1on tiene plena confianza en sus 
empleados Los procesos de toma de decisiones están diseminados en toda la 
organ1zac1ón. y muy bien integrados a cada uno de los niveles La comun1cac16n no se hace 
solamente de manera ascendente o descendente sino también de forma lateral. Los 
empleados están motivados por la part1c1pac1ón y la 1mphcac1ón. por el establecimiento de 
Objetivos de rend1m1ento, por el mc1oram1ento de lo~ melados de trab::iJo y por la evaluación 
del rend1m1ento en función de los ob¡eflvos Existe una relación de amistad y confianza entre 
los superiores y los subordinados Hay muchas responsabilidades acordadas en los niveles 
de control con una 1mpllcac1ón muy fuerte de los niveles 1nfenores Las organ1zac1ones 
formales e informales son frecuentemente las m1smó'ls En resumen todos los empleados y 



la dirección forman un equipo para alcanzar fines y los ob1et1vos de la organtzac•ón los 
cuales se establecen bajo la forma de planif1cac1ón estratégica 

3.5.- 1.,IOERAZGO 

Una vez revisados los tipos de clima cabe mencionar a S1kula (1988)'0 éJ cual plantea 

~~:d:~!~~~r ~~~d:;;~~~:r;:: ~~~;:~~~~ ~:~::~':1:a~1~~~0~~~:~~~1~7 C ~;~o~gfªc~~;~~"e ~= 
misma postura, y agrega que la practica de un estilo de lidernzgo par11ctpat1vo es el 
preámbulo para la creo:ic16n de un clima favorable. en donde fa calidad de vida en el traba10 
y product1v1dad se fomente por los 1efes quienes d1ngen y gu1an los esfuerzos de otros 
seres humanos 

Por su parte Nosn1k (1990) ser'iala que el estilo de dirección de cada lider en su 
unidad e1erce un peso desproporcionado en su importancia. el clima organ1zac1onal se 
establece a partir de las características facll1tadoras u obstacul1zadoras de ese eshlo en el 
logro de ob¡et1vos en la unidad El cl1n1a organ1zac1onal es un recurso favorable en tanto la 
dirección y los 1efes de unidad asumen la responsabilidad de conducir a sus equipos al logro 
de ob1et1vos 

Por cons1gu1ente. el hderazgo es dt .. c1s1vanlC~nte crucral para la creac1on de un clrma 
part1c1patrvo. debido a que el tipo de clima conSLJlflvo o part1c1pat1vo en grupo es tavorable 
para los ob¡e11vos formales e 1nd1v1du¡¡/cs de una organ1zac1on en cuyo caso es llamado 
clima abierto. el cual corresponde a un organrsmo que se percibe como d1namico. que logra 
ob1et1vos procurando salrsfacc1on en las neccsrdades de sus miembros. as1 como el 
me1oram1ento de Ja calidad de vida ~n el traba¡o 

3.6.~ COMPONENTES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL 

Expuestas fas vanables que componen el chrna orgamzac1onal. Brunnet (1987) n 
anahza la naturaleza de estas vanables. sus rnteracc1ones dentro de la compos1c1ón del 
clima. y los efectos que provocan dentro de la organ1zac1on en su con1unto 

En la s1gu1enre figura se plantea la forma en que 1nteractUan componentes como el 
compor1amienro de los 1nd1v1duos. grupos. la estructura y los procesos organ1zac1onales para 
crear un clima. lo que a su vez produce los resultados que se observan a nivel de 
rend1m1enro. 1nd1v1dual o de grupo 

~· :">•lt.11"' 1 . A f l'INHJ A.Jm1n1 .. lr•c16n .J .. U .. rur""" Jlu"••ttn" J <1t1 1 '""'"-' \.!..:''~" pp 11~- J 17 
Z1 P .. J .. ,K1n1 E J 1 l'l'ltlJ ~ f_.i f>..• .. ,.,1.1 ,Je' 1,. .. ''°' l/.1<.•.• '"' ,..,._.,,. ,.,,.,,.111--•rn;i" l(r ... Ali• U1rrcc16n •ul 1 uun " rp7-X 
1 ' llrunncl. l. t l'JH7J f lp (·u r l•J 



Figura: 

COMPONENTES 

Comportamientos 

Apecto Individual 
. actitudes 
. percepciones 
. personalidad 
. estrés 
. valores 
. aprend1za1e 

Grupo e tergrupo 
estructura 
procesos 
cohesión 

. normas y papeles 

Mothración 
motivos 
necesidades 
esfuerzo 
refuerzo 

Liderazgo 
poder 
polit1cas 

. influencia 
. estrfo 

Estructura 
de la organización 

. Macrod1mens1ones 
. M1crod'1mens1ones 

procesos 
organizacionales 

. evaluación 
del rendimiento 

. Sistema 
de remuneración 

. comunicación 

CLIMA 
ORGANIZACIONAL 

RESULTADOS 

Rendimiento 

Individual 
. aJcance de 

los ob¡etrvos 
. salrsfacción en 
el trabajo 

. caltdad del trabajo 

Grupo 
alcance de los 
ob1et1vos 
moral 
resultados 
cohesión 

Organización 

P'od'ucc1ón 
. eficacia 

satisfacción 
adaptación 
desarrollo 
supervivencia 

. tasa de rotación 
ausentismo 
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Al respecto Brunnet (1987) escribe; "La forma en que los empleados ven la realidad, 
la interpretación que de ella hacen. reviste una importancia particular. Las caracterlst1cas 
individuales de un trabajador actüan como un filtro a través del cual los fenómenos objetivos 
de la organización y los comportamientos de Jos individuos que la forman se interpretan y 
analizan para constituir la pet"cepción del cluna El clima organ1zac1onal también es un 
fenómeno circular, en el que los resultados producidos vienen a confirmar las percepciones 
de los empleados Es decir. si un trabajador que adopta una actitud negativa en su empleo 
debido al clima que percibe. desarrollara una ae11tud aun más negativa cuando vea los 
,-esultados de la organ1zac1ón - 7" 

Por otro lodo Casas ( 1990)'°~ aporta que cualqwer intento de elevación de la 
produc11v1dad en la empresa sera infructuoso s1 no se cuenta con el clima organizac1onal 
adecuado. en ese sentido. se debe considerar que las cond1c1ones en que los empleados se 
tornan mas productivos varían de persona a persona y de una zona geogrilhca a otra. Sin 
que esto signifique que tengamos que ncoplar los métodos y horaoos de trabaio a los gustos 
y necesidades 1nd1v1duales de nuestros trabajadores. pero sí por lo menos. 1mphca revisar 
factores comunes 

Todo ello tiene que llevarse .a c~bo s1ernpre en cornun acuerdo con los trabaJadores. 
de manera que la n1ec11da del cambio establecido sea perc1b1do como un sot1sfactor en su 
calidad de vida. y no con10 una unpos1c1ón por parte de la ernprcsa 

Una vez revisado las aportaciones teóncas m01s irnportantes del clima 
organ1zac1onat. se puede plantear la siguiente dcf1n1c1on clima organ1zac1onal ·es la 
percepc1on que elabora el suieto a lravés de sus caracter1st1c.:is 1nd1v1duales y fenómenos 
ObJet1vos que se presentan en una organ1zac1on -

Al respecto se puede pensar que l.a clave es la percepc1on de los empleados. las 
caractens11cas ob¡e11vas que le proporcione l:.i org;ini.;<>nc1on d.:idas sus necesidades 
1nd1v1duales y grupales. para el logro de 1dent1flcac1on mot1vL1c1on. satisfacción en la 
empresa y su comportamiento este guiado at logro de me1.:is Lo .:interior se puede obtener 
a través de la 1mplzintac1on del Desarrollo Organ1zac1onal to que e1ercera 1nfluenc1a en la 
percepc1on del empleado. as1 como en la e:xpres1on de su calidad de vida y obviamente en el 
trabaJO desempeñado en la organización 

Finalmente es comprensible que el clima organ1z.:ic1onal es d1f1c1I de definir. Está: 
compuesto por numerosos elementos tanto tangibles como 1nlang1bles que conlnbuyen en la 
percepc1on del empleado La dificultad para definirlo y medirlo. por su naturaleza 
mull1d1rnens1onal no significa que no exista. y mas aun tendra mayor impacto en las 
organ1zac1ones del pais 
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CAPITULO CUATRO 

DESAn.nOLLO ORGANIZACIONAL EN MEXICO 

4.1.- APLICACIÓN DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN MEXICO. 

El O.O. llegó a México como consecuencia de las inquietudes de empresas 
nacionales progresistas. las contrataron consultores Norteamericanos asl como por las 
necesidades operativas de firmas estadounidenses establecidas en nuestro país. que 
reproducian modelos. los cuales en Estados Unidos. obtenlan buenos resultados 

HYLSA fue una de las empresas Mexicanas Que se consideran pioneras del DO en 
México. asi como de otras metodologia gerenciales y orgamzac1onales Igualmente las 
empresas Proctor. Gamble e 1 B M . entre otras 

La primera firma de consultora Mexicana QUC ofrec10 serv1c1os de DO fue Dando S 
A. El lMEF palrocinó el primer seminario púbhco sobre O O Arlhur Shedltn de UCLA Vino a 
México contratado por el IACE de Copa;r-mex ' 

Indica Dando que en los setenta. tuvo una gran aceplac1ón el O O hast.:i que el 
prestigio creado por el enorme canl1d.:id de procesos fallidos. prop1c10 que el medio 
empresarial rechazara :os conceptos de O O Sin en1b,ugo muchos consultores externos y 
gerentes de capacitación continuaron apl1candolo con b.Jt!nos resultados en sus empresas 

En Mex1co. Monterrey tiene un iugar 1mportan1~· en la historia del O O . fue donde 
surgió el primer programa 1nst1tuc1onal dentro de una empresa Mexicana. as1m1smo han 
sahdo la mayoria de las personas que fueron a estudiar O O en universidades 
Norteamenc.anas. hubo tal trascendencia que se logro celebrar la primera maestría en O O . 
establecida por la un1vers1dad Monterrey y la agrupación de profes1on1stas de O O mas 
importante del pais Le dieron un impulso vigoroso en•presas tales corno HYLSA. CYDSA. 
VITRO. GAMESA. Conductores Monterrey. Cervecer1a Cuauhtemoc. Graforeg1a. AlfA, 
DESC. Seguros La Comercial entre otras 

El ITAM estableció un Drplomado en O O . en Me:ioco. el INOHUCE continua con sus 
cursos espec1ahzados en la ciudad de Puebla Lo~ egresados de la unrvers1dad de 
Pepperd1ne de las ciudades de Monterrey y D F tomarc-i la 1n1c1allva de crear PRODO, A C .. 
Asoc1ac1on Mexicana de Profesionales en D O . que se constituyó en 1980 Esta agrupación 
de especialistas de O.O coordina anualmente en evento nacional de actuahzac1ón en esta 
materia Lo anterior nos indica que el interés en el D O se ha mantenido y que a partir de 
los ochenta se 1n1c1ó un mov1m1ento organizado que con::núa impulsándolo 
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En la década de los ochenta surgieron consultores 1ndepend1entes, y se observa el 

movimiento organ1;;o:ado para actualizar el O.O La segunda generación de especialistas de 
O.O., organizó el 4°. Congreso lnlernac1onal de D O.. En marzo de 1985, en Oaxtepec 
Morelos, al cual asistieron en promedio 350 personas s1mpa11zanles del D O Este congreso 
se considera el más importante en la h1stona del O O en México. 

Los lraba1os presentados en este congreso involucraron a 13 grandes grupos 
industriales. tres cooperalrvas 1nduslnales, una agrupación de pequel"los empresarios, una 
organización de artesanos, dos organ1zac1ones de serv1c1os y tres sistemas sociales 
autogest1onanos Los paises participantes fueron México. Estados Unidos. Costa Rica. 
Venezuela. España. Israel y Yugoslavia 2 

Por otra parte el Instituto Mexicano del Seguro Social ha implantado el O O en 
algunas de sus unidades operativas. debido a los vert1g1nosos cambios en las cond1c1ones 
socioeconóm1cas. originados dentro del proceso de modern1zac16n. provocan que el IMSS 
incremente su preocupación por la productividad. la eficacia, y la cahdad de vida en el 
trabajo. hecho que se ha acentuado en los ült1rnos años 
Para particularizar lo anteriormente expuesto. en el s1gu1ente apartado, se esclarecera de 
manera general la s1tuac16n actual del IMSS 

4.2.- ANTECEDENTES DE SEGURIDAD SOCIAL DEL IMSS 

El Seguro Social busca salir a luz. desde la Conshtuc1on de 1917. como un gran 
proceso avanzado del derecho del trabajador 

Durante 1928 y 1929. surgen las bases que definen los pnnc1p1os que suslentara el 
Seguro Soc.ral. a partir de la Federación de las d1spos1c1ones laborales y de la 1dentif1cac1ón 
de los hneam1entos leg1slal1vos sancionados por el Congreso General Nacional 

En el segundo plan sexenal del gobierno (1940-1946). se afirmo que el 
eslablec1m1ento del Seguro Social seria un compromiso ineludible Durante el gobierno de 
Manuel Av1la Camacho. con la publlcac1ón del Diario Oficial de la Federación del 19 de enero 
de 19434 él IMSS 1nic10 la af111ac1ón de patrones y traba1adores en el D F 

En los primeros c1tatonos del 5 de julio de 1943, publtcados por el Instituto. para la 
1nscnpc16n de patrones y trabajadores. fueron tornados con optimismo. para el d1a 24 del 
mismo mes se habian 1nscnto 7.000 de los 15,000 empleados que existian en el O F 

En 1944 el IMSS comenzó a prestar los serv1c1os que set"lalaba la ley. 

De esta manera et IMSS dio m1c10 a sus act1v1dades. y lo hizo con la impan1c1ón de 
las prestaciones denominadas clas1cas. que beneficiaban exclusivamente a la clase 
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trabajadora y de ninguna manera a la población abierta. porque eran en pnmer. lugar las 
que dan sentido a su ex1stenc1a. 

A partir de la década df!' los arios 50, se permitió que dicho régimen comenzara a 
hacerse extenso a sectores más amplios de la población. hasta integrarse sin necesidad de 
grandes reajustes desde las postrimetrios de 1980. al Programa Nacional de solidal"idad 

4.2.2.- DIAGNOSTICO 

Garantizar la Segundad Social de mils del 80°/o de la poblac16n asegurada y de sus 
beneficios. no es una labor fac1l 

El 28 de marzo de 1995.~ el Director General del IMSS Dr Genaro Borrego Estrada. 
dio a conocer el· 01agnóst1co del IMss·. un documento de 151 páginas 

Respecto a éste d1agnóst1co. Oo:inell (1995) set'lala ·Lai segundad social en Mex1co 
agoniza, enveJec1ó prematuramente debido a la falta de control. desorgan1zac1ón y 
def1c1enc1a del Instituto Hoy el sistema de segundad social. se encuentra entre la 
encruC•Jada de continuar siendo el patnn1on10 de los traba¡adores y brindarles un buen 
serv1c10 De acuerdo con el d1agnóst1co. en el primer nivel de atención. ~el e1e del 
func1onam1ento de la unidad es el medico familiar. que esta responsabilizado para cuidar a 
una poblac1on de 2 mil derechohab1ent(>'S~ 6 

Los problemas detectados incluyen largas esperas para rec1b1r consulta d1ferim1ento 
de estudios aux1hares de d1agnost1co. falta de medicamentos. escasez y obsolenc1a de 
equipos e insumos para el adecuado func1onam1ento de la unidad, falta de motivac1on del 
personal. despersonahzac1on en la relac1on méd1co·pac1ente, 1nsat1sfacc1ón del usuario y 
quejas tanto de los traba¡adores como de las cmpresLJS respecto a la asignación y pago de 
1ncapac1dades 

Por otra parte en med1c1na famtllar no se llegan a resolver el 85º/o de los 
padec1m1entos como deber1a ser. sino una cifra estimada aproximada de 70º/o, el 30º/c 
restante se envia al 2o nivel. saturando los hospitales generales e incrementando los costos 
de atención médica 

El 2o nivel const1tu1do por hospitales generales de región. zona y subzona en todo el 
pais, se atienden los padec1m1entos de alta demanda y mediana compleJ•dad que requieren 
del apoyo de especialidades médicas. de hosp1tallzac16n para c1rugia. asi como tratamiento 
y diagnóstico especializado 

Sin embargo hay un grave problema. los cuerpos de gobierno de los hospitales se 
hmitan únicamente a la instrumentación de programas adm1n1strat1vos y médicos 
establecidos a nivel central. sin capacidad para asignar sus recursos presupuestales a la 
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satisfacción de sus necesidades. Es decir, dependen de quién desconoce en la práctica su 
trabajo. 

Además existen senos problemas de obsolenc1a de equipo. sobrecarga en las 
labores del personal en algunas áreas -principalmente enfermeras, lo cual es ocasionado 
princ.ipalmente por el ausenhsmo del personal, que dadas las caracteris11cas del Contrafo 
Colectivo de Traba10 y su rigidez. no se pueden cubrir faltantcs con sobrantes de otras 
unidades 

En el tercer nrvef se atrende a pacientes con padec1m1entos de poca frecuencia. que 
por su elevada comple11dad requieren de recursos médicos y técnicos muy especializados 
para su d1agnóshco y tratamiento 

Pero tamb•éon aquí hay problemas senos los problemas que generan 1nsat1sfacoón 
eslán duectamenre vinculados con la estructura adm1mstrallva del sistema, la casi nula 
capacidad de gestión de los cuerpos de gobierno de las unidades 1nh1t>e su propra 
e)(penenc1a adm1n1slrat1va y de me1oram1ento en las cond1c1ones de servicio 

Del mrsmo n1odo la desorgan1zac1on en el lnst1tulo ha provocado. que padecrm1entos 
que debenan tratarst~ en el 2o nivel se atiendan en el tercero 

Moreno y Cruz (1995) 1 señalan la~• 12 enrermedades del IMSS derivados del 
d1agnost1co 

1) Seguro de enfern1edades y maternidad present.:i desequ1flbno financiero con déficit de 
NS954 millones 

2) Seguro de invalidez. ve1ez. cesantia y muerte Tiene una cobertura muy l1m1tada 
comparando Un1camentc a los asalanados formales 

3) Seguro de r1csgc.s de traba10 Su estructura no fomenta la 1us11cra laboral n1 la 
moderrnzacion de la planta productiva 

4) Sistema de ahorro para el retiro fSAR) En terminos actuales es muy cosloso para 
garantizar una pensión min1ma 

5) Seguro de guarderias Solo atiende al 14 12°.4 de su demanda real Actualmenre. 371 
mil n1~os quedan fuera de serv1c10 

6) Trendas IMSS-ISSTE El s1slema nacional de hendas (149) es una carga financiera 
para el lnsl1tulo y no cumplen con el ob1et1vo para el que fue creado ~ 

7) Centro vacacionales Registra un def1c1t por N$7 millones 768 mil La población 
usuaria se ha reducido en 36°/a en los últimos seis años 
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8) Serv1rJos funerarios EstC!' scrv1c10 no se ha incrementado s1grnf1cat1vamente. 
extremadomente hm1tado en términos geogrélflcos 

9) Centro de Scgu11dad Social Son carentes de utilidad para las necesidades actuales 
de la poblac1on, las actividades de estos centros se encuentran desligadas de las 
unidades de n1ect1c1na fam1llar 

1 O)Adm1nistrac16n y recursos hunianos S1sten1a des financiado. ya que los trabajadores 
aportan el 3'% de su salario. lo que resulta minuno e 1nsuf1c1entc para cubrir el pago 
de la nómina cte Jubilados y pensionados 

1 1 )Jubilados S1stem<1 desfmanc1ado. ya que los trabajadores aportan el 3º/u de su 
salario. lo que resulla rnin1n10 r. 1nsuf1c1ente pzira cubru el pago de la nómina de 
Jubilados y pens1onzidos 

12)Abasto Reg1str<1 descqu1hbrios entre demanda y cx1stenc1a de productos presenta 
problemas de desabasto y sobrcabasto 

Haciendo felcrenc1:l a la func1on del Sindicato Nacional de lrilba1adores del Seguro 
Social. la tarea de la !::legur1dad resulta rnuct10 rnas cornp1cJO. una n1uestrn es que el contralo 
Colectivo de traba10 ~··f1al., 45 derechos d~ los !r:-1ba1adores y solo 18 obl1gac1ones 

Ejemplos de los derechos establecidos en el conlralo son esttrnulos por punlual!d:-td 
y as1stenc1n. obtener b•~cas. pern11sos econon11cos hasta por 3 di.as con goce de salario. 
hcenc1a sin goce de !o.ueldo prest<nnos para adqu1s1c1on de autornó\/iles etc 

Citando las ob11g;1c1ones. se pueden rt..•f,1Hn1r en Desempef1ar con ef1c1enc1a sus 
funciones correspond1entPS a sus categor1as ccn el cuidado. la prec.auc1on y el sentido de 
responsab1hdad neces.,r10 

Una vez el<pu1.-sto el d1agnost1co sus d1~b1hdades. y la co1np1c11dad del mismo 
necesario tener presPt1tes también sus tort:llCzólS 

Oenlro de l..J~ foft.:tle:;."'.as del ln5t1!ulo se µuede señalar que la cobertura actual del 
IMSS asciende a 3S 1n11!ones de Mexicanos Todos los dias asisten al Instituto para rec1b1r 
una atenc1on médica 700 mll mexicanos D1anamente se llevan 365 mil consullas 1 5 mil 
operaciones. 25 mil 6 70 estudios de r;Jd1od1agnos11co. 5 mil 322 ingresos hospitalarios. 3 mil 
452 1ntervenc1ones qu1rurg1cas 

En promedio nacen 86 niños cada horn es dcc1r uno de cada tres mexicanos nace 
en el lnstitulo Mexicano del Seguro Social Sus guarderias reciben cerca de 54.000 niños 

Un trabajador de salario min1mo se le a11ende de cualquier padec1rn1ento que tenga 
Puede ser ob1eto de un trasplante de rif1on. ser atendido con la mas alta tecnologia medica 
Cubre mas de 1. 500 00 pensionados niensuales 
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Existe un;J vitalidad de servicio evidente en el IMSS Hay rml 700 unidades de 
servicio, 227 hospitales, 40 hospitales de espcc1ahdad, médicos respetables y capaces. 
entermerias que dedican su vida al serv1c10 

Considerando las dcb1hdades y fortalezas. se establece el B de d1c1cmbre de 1995, 8 la 
nueva Ley del seguro social. aprobada por el Congreso de la Unión A partir de JUiio de 
1997, el Instituto se regirá por la nueva Ley del Seguro Social 

Cre;-i una breve estructura de cuotas donde los trabajadores y patrones pagan menos 
en promedio. porque el gobierno aportará mayores recursos a su func1onam1ento 

$1 un traba¡ador queda desempleado tanto el. como su fam111a tendrán derecho a 
continuar rec1b1endo la a1enc16n médica. de maternidad, qu1rurg1ca. farmacéutica y 
hospitalaria por ocho semanas mOs 

Todas las personas que traba1an por su cuenta tendran la oponun1dad de tener 
acceso a la atención nH~d1c.:i del IMSS, s1 se inscriben al Nuevo Seguro de Salud para la 
familia, por un casio de $13~ 00 mensuales cubre los gastos médicos faml/1ares de todos 
los niveles de atenc1on 

Crea un nuevo s1~tt.~1n:1 de pensiones para los trab.-i¡adores. que se e~tructura en dos 
rarnos 

• Invalidez y vida Cubre .icc1dentes o enfPrmedades no profesionales que le 1mp1den al 
traba1ador conlmu¿¡r desrn1peñando su labor. y l;J pro1ecc1on de sus beneficiarios en caso 
de fallec1m1cnto o (!L• ser pPns1onado por 1nvahdez 

• Seguro de retiro cL'sant•a en edad avanzacla y ve¡ez Asegura Que er Traba¡ador cuente 
con una pension :11 11101111.•nlo de su retiro poi veic.: o perder su PrT1p!eo a una edad 
avilnzada, a trave~ de un fondo que va reservando en su cuenta 1nd1v•d...Jal para el retiro 

Cada trabaiador tendra un cuenta indrv1dual para su retiro donde se sumarán sus 
aportaciones. las del patrón y del gobierno. de manera tr1part1ta Aden1as. et gobierno hará 
una aportación adicional para fortalecer la cuenta de cada uno de los trabajadores. 
especialmente los de mt..•nores ingresos para garantizar una n1eJor pens1on 

Se establec10 una nu..-11a estructura de cuotas en el ramo de riesgos de trabajo. más 
equ1tal1va para las empres,,... creando un nuevo srstema en el que c.:ida empresa es 
evaluada anualmente por su propio h1stonal de segundad y casos de accidentes, que 
responda a las necesidades <1ctuales de nueslro pa1s 

Se amplia la cobertur.:l y beneficios del seguro de guarderias en favor no sólo de la 
mu¡er trabajadora. t.:.irnb1en al padre viudo o d1vorc1ado que conserve la custodia de los h1JOS 

Una vez aprobada la nueva ley del Seguro Social. puede ser posible ehminar el déficit 
financiero. garanl1znr la autosuf1c1enc1a de cada seguro y amplrar la par11cipación 
gubernamental en la Seguridad Social u 
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La nueva Ley del Seguro Social constituye un cambio fortaleCido a nivel macro. En la 
operación, el nivel micro. también requiere de intervenc16n. en problemas mas especificas, 
los cuales afectan directamente el nivel macro.. Un ejemplo de estas 1ntervenc1ones es la 
implantac16n de O.O., en la UMF de nuestro interés(Grupo 1). el cuál se descnb1ra en forma 
breve. rescatando su esencw 

•.3.- IMPLANTACION DEL DESARROLLO ORGANIZACIONAL EN UNA UNIDAD DE 
MEDICINA FAMILIAR DEL IMSS 

El Instituto Mex1c<lno del Segul"o Social. demanda en todas sus dependencias la 
actuahzac16n permanente de !:>LIS tunc1onanos y personal en gene.-al. con el propósito de que 
estén capacitados para resolver los retos presentes y futuros De ahi que el func1onam1ento 
de las orgamzac1ones en los términos de óptimo desempet'\o deseado por sus dirigentes. se 
basa en el O O El D O unpulsa la idea del cambio planeado como ün1ca estrategia para 
dirigir y operar este proceso. el cuál trata de la adaptab1hdad y flex1b1hdad para cambiar y 
ant1c1parse al cambio 

En este apartado se describe la 1mplantac1ón de uno de los modelos de D O de 
Blake y Mouton (1973). 10 P01r11n (1977). 11 Ch1avenato (1979). 17 y Margultes (1993) 13 en una 
UMF (Grupo 1 ). la cual es de nuestro interés en este estudio 

La act1v1dad de D O responde al compromiso establecido por el siguiente personal 
en sus respectivos cargos 

• Directora de la UMF 
• Adm1n1stradora 
• Jefe de enseñanza e 1n..,est1gac1on 
• Psicólogo (coordinador de capac1tac1ón ) 
• Psicólogo (ccordanador externo de O O y capacllac1ón_ representante de la Delegación 2 

Noreste) 
• Médico Familiar 
• 5 Jefes de Depto. Clinico 
• Jefe de personal 
• Jefe de conservac1on 
• .Jefe de serv1c1os básicos 

.. Jefe de labor-atona 
• Jefe de ep1dem1olog1a 
• Jefe de rayos X 
• Jefe de enfermeria 
• Jefe de trabaJO social 
• Jefe de grupo de estad1st1cas 
• Jefe de med1c1na preventiva 
• Dos coordinador-es de Asistente médico 



La UMF (Grupo 1 J implantó el modelo de Blake y Mouton, con todas sus fases iniciando con: 

4.3.~.- DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL 

OBJETIVOS 

Gen.,-./: 

6S 

Promover entre los a.rect1vos del sistema a me10,.ar el consenso como base para la concertación 
y el compromiso. en torno de la m1s1ón comUn a través del trabaJO en equipo. para localizar y 
analizar datos que ev1dcnc1en las áreas de oportunidad y lo necesario para generar el cambio. 

E•p.clficos: 
Identificar la probte1nat1ca del sistema orgamzac1onal, a partir del anáhsrs funcional de cada uno 
de los subsistemas que lo integran y de las 1nterrelac1ones entre estos 
Determinar el aspecto a me1orar para cada uno de los 90 1na1cadores de la evaluación 
d1agnós11ca 
Establecer proput_4 slas y compromisos concrelos para co,.reg1r la problemática detectada. en 
términos de las are.:i'.; recursos, responsables y tiempo 

Estrategia: 
Analtzar la m1s1on ce/ s•sfema ba¡o estudio. la conrrrbuc1on de sus subsistemas. asi como las 
relaciones y cornprorn1sos con sus proveedores y usuarios en términos de las tuerzas y 
debilidades del esraao actual del sistema y las acciones de rne1oram1ento prospectivo 

racticas: 
a) fdent1frcar la rnrs,[ · del sistema 
b) Determinar el rTH'Oe/o de compromisos 
e) Establecer las h.•"..:as y deb1f1dades del sistema y sus acciones de nie1oram1ento 
d) Definir fas acciones compromisos que puedan formar parte del plan estratégico 

Técnicas 
• Cornflos 
• Tormenta de ideas 
• Plenarra 
• Anáf1s1s de procesos 
• Panel 
• Sesión c1bernc.·t1ca 

Herramientas: 
Modelo T-90 para la detección de los 90 indicadores que se derivan de las cinco variables 
generales para 1.-J re.'.lf1zac1ón del diagnóstico: 

1 .- Estructura técnico- adm1nrstrat1va 
2 - Ambrenre tis1co 
3.- Influencia de factores externos 
4 - Ambiente social r-1e trabajo 
5.- Reahzac1on del t•~1ba10 
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En la elaboración del diagnóstico el coordinador externo (especialista de O.O.), la 
Directora, Jefe de ense"anza, y Jefes de servioos, conjunlamenle hicieron una valoración de la 
infonnación obtenida y de los problemas criticos Que debian resolverse. 

El coordinador- de O.O. orientó a mvet 011"ect1vo para diagnosticar, presentó las 
altemativas necesanas, los directivos determinaron las fases subsecuentes. para la fijación de la 
planeación estratégica asi como para los objehvos, para aterrizar con su e1ecuc16n 

43.2.- ENTRENAMIENTO DE SENSIBILIZACION 

CURSO/TALLER: RELACIONES INTERPERSONALES 
PARTICIPANTES NIVEL DIRECTIVO 

OBJETIVOS. 

Aumentar la autoaprehens16n del propio compor1amiunto en un contexto social y observar 
como los otros ven e interpretan el propio comportamiento. para alcanzar una visión de como las 
personas actúan en diferente~ situaciones interpersonales. 

Proporcionar los conocimientos necesanos. para analizar continuamente el propio 
comportamiento interpersonal, con el fin de favorecer e inmiscuirse en interacciones 
interper-sonales mas eficaces con los otros 

TEMAS: 

• Cultura organ1zac1onal 
• Conociendo al ser humano. 
• Estrategias de mot1vac1ón. 
• Liderazgo. 
• Trabajo de excelencia 



CURSO/TALLER: RELACIONES INTERDEPARTAMENTALES 
PARTICIPANTES. NIVEL DIRECTIVO 

OBJETIVO: 
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Proporcionar n los part1c1panles elementos teórico-prácticos que permitan establecer 
una coord1nac1ón .adecuada entre los departamentos, de tal fonna que oriente las acciones 
de cada uno a las metas generales do la unidad 

TEMAS: 

• Teoria de sistemas 
• Mejoramiento del clima organ1zac1onal 
• Formación de equipos de trabaJO. 
• Manejo de confhcto 
• Cambio 

CURSOFTALLER: SENSIBILIZACION 
PARTICIPANTES NIVEL DIRECTIVO 

OBJETIVO: 

Aumentar la conc1entizac1ón de los tipos de procesos que facilitan o inhiben el 
funcionamiento del grupo 

Aumentar las habilidades orientadas al diagnóstico y a la acción en las situaciones 
sociales interpersonales e 1ntergrupales. 

Cesan-ollar una comprensión inicial del comportamiento COfTespondiente como base 
de la excelencia en el trabajo. 

TEMAS: 

• Dinámica de los grupos. 
• Proceso de comunicación 
• Desarrollo de las áreas básicas de comunicación 
• Evolución del conocimiento 
• Sensibilización al cambio y sus 1mplicaciones. 
• Trabajo de excelencia. 
• Mejora continua. 
• Trabajo en equipo. 
• Procesos laborales 
• Procesos de administración. 



CURSOrTALLER: /NTEGRACIDN A LA MISION INSTITUCIONAL 
PARTICIPANTES NIVEL OPERATIVO 

OBJEnvos: 

6& 

lntcnonzo:u actitudes que despierten orgullo y sal1sracci6n de pertenece,- a la 
institución 

Identificar los aspectos más 1mportan1cs en la planeación de vida y trabajo, de tal 
forma que sean parte de su desarrollo personal en Ja 1nsfltuc1ón 

TEMAS: 

• Misión social 
• Estabilidad rnlerpersonal. 
• Etica laboral 
• Misión en el área de trabajo 
• Misión insl1tuc1onal 
• Calidad en el serv1c10. 
• Introducción a la segundad social, orgarnzacrón y func1onam1ento del JMSS y de la 

SNTSS. contrato colectivo de traba10 

En pnmera instancia se proporc1onaron temas a los participantes, postenormente en 
el taller se conformaron equrpos para analizar mediante la solución intensa de problemas en 
valoración de resuUados 1nd1v1duales, de equipo. y dictámenes acerca del a) estudio y 
revisión de as propias actitudes como JCfe o trabajador en su caso b) Sus conceptos sobre el 
trabajo c)las d1n<in11cas de comportamiento que se interponen en la cultura de su unidad. 

43.3 .. - DESARROLLO DE EQUIPOS 

El trabajo en equipo es particularmente importante en el IMSS, en donde la 
participación y el esfuerzo coordinado son esenciales para afrontar un constante 
crecimiento. El desarrollo de equipos tiene como finahdad mejorar la eficiencia de los grupos 
naturales de trabajo. ya que es normativo operar en áreas establecidas de acuerdo al cargo 
del personal 

ACTIVIDADES 

Juntas COMETAUM y reuniones de desarrollo de equipos. 
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Las ac11v1dades fueron en relación al establecimiento de objetivos y la solución de 
problemas El grupo ot.efccc1onaba un problema clave. analizaba sus caus.as, exploraba las 
diferentes alternativas para soluc1narlo e 1rnetar las acciones convenientes Se asignaban 
responsabilidades de cada persona respecto al trabaJO, indicando procedimientos a seguir Se 
insertaron periodos de critica a fin de 1denlificar las dificultades; se corregian errores y se 
evaluaban progresos 

Se establecieron las s1gu1entes reglas en el proceso. para su óptrmo desarrollo. 

1. Alta onentaetón al trabajo como resultado de una intensa motivación de todos Jos 
miembros 

2. Amplia par11c1p~,c16n de todos, tanto en la detección y solucrón de problemas como en la 
ejecución de 1raba10 

3. Intenso 1ntercarnb10 de ideas. op1n1ones e 1nrormac16n 

4. Tolerancia a las d1ferenc1as de caracteres y desacuerdos 

5. Acto grado de compromiso personal. lo que perm1flrla aprender, comprender. y apoyarse 
mutuamente. asumiendo la responsabrlldad de los resultados 

6. Clima general hbr-e. relajado. espontáneo sin negar- la d1sc1pltna 

7. Sens1b1lidad a los valores humanos de Jos compañeros. no sólo como miembros del 
grupo, como funciones, sino como personas. 

8. Contar con ob¡cllvos claros. hacia donde se d1rrge el grupo y lo que pretende alcanzar 

9. Distnbuc1ón equitativa de cargas de tr-abajo. considerando conocmientos. habilidades 
ltmitac1ones, Jerarquías y expenenoas de c...1da persona 

10.Contar con personal preparado y cahfic...-ido para el desempeño óptimo de sus funciones. 

11.Presencia de tipos de hderazgo compartido. que influya al grupo para guiarlo, con 
efectividad hacia el logro de sus objetivos 

El desarrollo de equipos de los grupos na1u,-ales. están conformados por las siguientes 
categorfas: 

SERVICIO: CAPACITACION: 

Facilitador: Admin1str-adora 
Organización del equipo: 
.Jefe de ensei'lanza e investigación 
Coordinador de capacitación (Psicólogo) 
Asistente de capacitación. 



SERVICIO: ARIMAC: 

Facilitador: Jefe de g..-upo de ARIMAC. 
Organ~ac:ión del equipo 
Asistente médico. 
Mensajeros. 
Auxiliares universales de oficina 
Oficiales de servicios técnicos. 

SERVICIO. CONSERVACION: 

Facihtador: .Jefe de com1ervac16n 

Organazación del equipo 
T~ico plomero 
Técnico en electnc1dad 
Técnico en refriger-ación 

SERVJCIO: DEPARTAMENTO CLINICO: 

Facilitador: Directora 
Organización del equipo 
.Jefes de depto clinico 
.Jefe de control de prestaciones 
Jefe de trabajo social 
Coordinadoras de asistente médico 
Médicos familiares de consulta externa 

SERVICIO: CONTROL DE PRESTACIONES: 

Facilitador: Adm1n1stradora 
Organización del equipo. 
Jefe de grupo de serv1c1os técnicos. 
Of'tcial de serv1c1os técnicos 
Auxiliares universales de of1c1na. 
Mensa,eros 

SERVICIO: ENFERMERIA: 

Facilitador: Jefe de enfermeras. 
Organización del equipo 
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Enfermeras especialistas. 
Enfermeras generales. 
Auxiliares de enfermeria . 
.Jefes de depto. clinico. 

SERVICIO: PERSONAL: 

Facilitador: .Jefe de personal. 
Organtzaca6n del equipo. 
Of'K:ial de personal. 
Auxiliares universales de oficina. 

SERVICIO: FOMENTO A LA SALUD: 

Facahtadol" Jefe de fomento a la salud 
Organ1zac1on del equrpo 
Medico fam11tar 
Trabajadoras sociales 

SERVICIO: ASISTENTES NIEDICOS: 

Facilitador Coordinadoras de asistentes médicos 
Organ1zac16n del equipo 
Asistentes médicos 
Operadora de red y telecomunicac16n 
Jefes de depto clinico 
Médico fam1har 
Trabajo social 
Onentac16n 

SERVICIO: RADIODIAGNOSTICO (RAYOS X}: 

Facilitador: .Jefe de rad1od1agnóst1co. 
Organizac16n del equipo 
Técnicos radiólogos 
Auxiliar universal de oficina 
Médicos familiares 
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SERVICIO: LABORATORIO CLINICO: 

Facilitador: ..Jefe de laboratono. 
Orgamzaci6n del equipo: 
Laboratorislas 
Oulm1cos clin1cos. 
Auxiliares de laboratorio 
Aux1har universal de oficina. 
Servicios boils1coa. 

SERVICIO: TRA-JO SOCIAL: 

Facildador: Jete de traba10 social. 
OrganizaC16n del equipo· 
Trabajadoras sociales 

SERVICIO: MEDICINA PREVENTIVA: 

Facahtaclor: Ep1dem161ogo 
OrganizaC16n del equipo 
Enfermera especaahsta en salud pUbl1ca. 
Enfermera general 
Auxiliar de enfermera en salud pUbhca. 
Auxll1ar de enfermera general 

SERVICIO CONTABILIDAD: 

Facihtador· Contack>r 
Orsianazac16n del equipo 
Auxiliares universales de of1c1na. 
Mensajero. 

SERVICIOS BASICOS: 

Facititador: Sut>;efe de servicios b;isicos. 
Organ&z:aca6n del equipo: 
Oficial de senucios básicos. 
Ayudantes de servtcios básicos. 
Auxiliares de servicios baSICOS 
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3.3.4.- DESARROLLO INTERGRUPAL 

La UMF (Grupo 1) se encuentra organ12ada por areas, para la ejecución de funciones con orden 
y efteiencia. Pana evitar que las drv1stones originen obstáculos o fronteras. Esta fase permitió 
que los directivos de todas las ~reas de la ctinica se reunieran para ident1f1car en lénninos 
operacionalmente exactos; que deberia ser una óptima mterrelaoón de trabajo entre ellas 

CURSOFTALLER: LIDERAZGO Y MOnVACION 
PARTJCIPANTES. NIVEL DIRECTIVO 

OBJEnVOS: 

Estudiar. evaluar y mejorar la calidad de supervisión en s11uac1ones especificas de trabaJO. 
Analizar las s1tuacaones intergrupales colaterales que exrgen cooperación y coord1nact6n. para 
fortalecer la naturaleza de sus esfuerzos interrelacionados 
Adqu1nr comprensión de las teorias y tipos de motrvaoón para me1orar la satisfacción y 
desempei'lo del personal 
Generar hab1hdades de hderazgo onentadas a la solución de problemas y análisis de resultados 
que permitan un me1or desempel"lo en sus areas de trabaJO 

TENIAS: 

• Liderazgo 
Tipos de liderazgo 
lmphcaoones del liderazgo 
Control y poder 

• Comun1cao6n 
Técnicas de desahento 
Dominio 
lnsens1b1l1dad 
Sitenoo 
lntim1dac1ón 

• Motavaci6n: 
Enfoques teóricos de la mot1vae16n 
Teoria conductista. 
Teoría de la Gestal1. 
Percepción. 
Teoría humanista. 
P1nt.m1de de Maslow. 
Métodos humanlst1cos para la mot1vac16n. 

• Concepto de conflicto. 
Tipos de conflicto. 



Estrategias para el manejo de conO.cto. 

• Evaluación del desemper"lo 
Importancia y ventajas de evaluar al trabajador. 
Mélodos de evaluación del desempef\o. 
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Una vez que el personal Directivo rectb16 ef curso/laller se estudiaron y evaluaron todos los 
grupos de cada área. Cada Jefe tuvo la oportunidad de reforzar la calidad de su grupo de 
trabajo. de esfuerzos cOOf"dtnados. adoptaron estrategias de soluoón para aquellos problemas 
que representan una barrera en la efechvtdad de la UMF 

4.3.5.- DESARROLLO DE LA PLANEACION ESTRATÉGICA 

Se definió un programa de me1ora continua el cual se conformó por los s1gu1entes proyectos de 
trabajo y cursos. 

PROYECTO GENERAL ESTRATEGIA DE PARTICIPACIÓN GRUPAL 

Justificación· 
En base a los resultados del d1agnost1co orgamzac1onal. se decide modificar comportamientos 
relacionados con la prestación de serv1cros por parte del personal de la UMF. mediante un 
cambio cultura laboral que red1tue en un me1or atención a la población usuaria 

Misión: 
Lograr un cambio de cultura laboral integral a lraves de la educación. conc1ent1zac1ón y 
satisfacción del personal en benef1c10 de la población usuaria que redrtue en una atención con 
oportunidad. calldad y cahdez 

Objetivo general: 
Lograr un cambio de comportamiento en el personal que labora en la unidad. encaminado a la 
opt1mizac1ón de los serv1c1os otorgados. en beneficio de la población 

Objetivo esp.clfico: 
Los propios de cada equipo de trabaJO del proyecto. espec1f1cados en cada uno de ellos. 

Acctones a tomar: 

Elemento cultural . Oerechohabiente 
• Adecuar los sistemas de informac1on y comunicación al usuario 
• Medir mensualmente el indice de sat1sfacc16n del usuario 
• Integrar círculos de cahdad en el servicio. para me1ora continua 

Elemento cultural: Servicios. 
• Medir los procesos de atención al usuario 
• Detectar los servfaos problemas en función de las necesidades del usuario. 
• Desarrollar e incrementar planes de me1oria en los serv1c1os problema. 



• Generar programas de concientización del costo-utilidades de los recursos. 
• Retroalimentar a control de calidad sobre los recursos administrados 
• Desarrollar e implementar estrategias creativas de invest1gac16n para resolver faltantes. 
• Ajustar las dolaciones con base en base a los requenm1entos de serv1c10 

Elemento cultural: Sistemas. 
• Analizar el impacto que existe en la sat1sfacc16n del usuario en cada sistemas do la unidad. 
• Red1sel\ar los sistemas de la unidad en función de las necesidades del prestador de serv1C10 y 

del usuario. 
• Medir penócflcamente la sahsfacc1on del usuario y del prestador del servicio, con 

sistematizacaón 

Elemento cultural Personal de contacto 
• Desarrollar programas de capacatac16n para el personal de contacto 
• Mechr Ja satisfacción del personal de contacto de la UMF 
• Desarrollar planes de mejora en la sat1sfacc1ón del personal de la UMF 
• Fomentar el comportamiento de acuerdo a los valores de la nueva cultura hacia Ja cahdad y la 

eficiencia 

Elemento cultural Directivos 
• Del1m1tar las necesidades de capac1tac1on en función del perfil directivo. en base a una cullura 

de serv1c10 
• Desarrollar los programas de capac1tacrón requeridos 
• Medir y me1orar el nivel de salrsfacc1ón de los directivos con el trabaJO que desempeflan 

Elemento cultural D1recc16n 
• Elaborar el plan general de lrabaJo 
• Evaluar avances y dar segu1m1ento mensual al programa de calidad en el serv1c10 
• Desarrollar un equipo eficaz y altamenle produclrvo en el cuerpo de gobierno 

PROYECTOS DE EQUIPOS DE TRABAJO DE CADA AREA: 

Los proyectos de lrabaJO se elaboraron de acuerdo a la srgwente s1stemat1zac16n 

1.- AREA O SERVICIO 
2.- TITULO 
3.- JUSTIFICACION 
4- MJSION 
5.- OBJETIVO GENERAL 
6.- OBJETIVOS ESPECIFICOS 
7.- METAS. 
B.- METODOLOGIA 
9- RECURSOS 
10.-EVALUACION 
11.-0RGANIZACION DEL EQUIPO NATURAL DEL TRABAJO 
12.- FACILITADOR DEL PROYECTO. 
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TITULOS DE LOS PROYECTOS DE TRABAJO· 

PERSONAL : Atención oportuna al trabajador IMSS 

ADMJNJSTRACION: Un servicio con v1s16n a fa atención oportuna con calidad y calidez. 

CAPACITACION Y ENSEÑANZA: Mejoramiento de actitudes y desarrollo laboral a través de la 
ensenanza y la capacitación continua. 

ENFERMERJA- Retrov1sionamiento, control y opt1m1Zac16n del matenal terapéutico a k>s 
servicios de la UMF. 

MEDJCINA FAMILIAR Determinación de factores que modifiquen fa correlacaón clfntCO-
diagnóstrco-terapeülica de tres programas prioritarios 

SERVICIOS BASICOS L1mp1eza de los samtanos en me1oram1en10 al serv1c10 de los usuarios. 

CONSERVACION. Rac1onahzar el consumo de energia erectnca y de agua 

RAOIODIAGNOSTICO· Opt1m1zac16n del consumo del matenal radiográfico 

ATENCION Y ORIENTACION AL DERECHOHABIENTE Orienlaetón oportuna con calidad al 
usuano. 

FOMENTO A LA SALUD. Acciones para incrementar la salud de los trabaJadores. 

MEDICINA PREVENTIVA: Actuahzac1ón del personal aux1llar de enfermerfa en salud 
comunitaria. sobre ros programas médico preventivos 

LABORATORIO CLINJCO. Evaluación de estrategias y mérodos ulllrzados en el laboratorio de 
an¡lilisis clln1cos. 

TRABAJO SOCIAL Integración del equipo con el fin de brindar una atención integral y oportuna 
al usuario. 
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ARJMAC: Optimización de los recursos y elaboración del expediente cllnico con mayor 
oPQf1.unidad y disminuc.ión de t1empo de espera . 

..CONTABILIDAD. Integrar los grupos informales para desempet\ar eficienlemenle las actividades 
delÑrvicio y lograr el objetivo del mismo. 

CURSO DE RELACIONES HUllllANAS 
PARTICIPANTES.: Asistentes medico$. Jntondenoa. Rayos X y SIMO. 

OBJETIVO: 
Proporci<>rtar a Jos participantes ele' - ~ntos teóricos y actividades vivenciales que intervienen en 
laa relaciones humanas con el fm de propiciar un clima laboral adecuado. 

TEMAS: 

• Integración de equipos. 
• Conoetm1ento del ser humano 
• Estructura de Ja personahdad 
• Conducta humana y mecanismos de defensa 
• Conocimiento rnterindividual y grupal 
• Conocimtenlo indrvtdual por percepción social 
• Comun1cac16n 1ntergrupal 
• Agresividad. 
• Asert1vidad (act1v1dades v1venc1ales) 
• Motrvación y autorreallzactón 
• El Mexicano (actividad vivenciaf) 

•.:J.a .. E.IECUCION 

Contralaciiófl de serv1eios. 

La contratación de servicios externos de capacitación y desarroflo se lleva a cabo 
ünicamenle cuando dichos servicios no pueden ser obtenidos con los recursos técnicos, 
m .. enales y humanos del Instituto. 

Todas las áreas usuarias que pretendan contratar servicios externos de capacitación 
deber•n progr•mar y contar con la au1orizac16n previa de presupuesto, que les permita afrontar 
los gastos que se generen. 

En lodos loa c:aaos. el monto del gasto anual en contratación de servicios extemos de 
capacilación y desarrollo no deberá exceder del 8% del presupuesto autorizado. 
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Las dependencias del IMSS. se responsabilizan de la selección rigurosa del servicio a 
contratar, el cual deberá contener materiales adecuados a nuestro sistema y satisfacer los 
requerimientos para el me1or desempeflo de las funciones institucionales. 

La labor de instrucción la llevó a cabo el stgu1ente personal de la inst1tua6n· 
• Jefe de ensenanza e 1nvest1gac1ón 
• Coordinador de capac1tac1on 
• Asistente de coordinac16n de capacitao6n 
• Dos coordinadores de capacrtac1ón extemos (pertenecientes a la Delegación 2 Noreste). 
• Una coordinadora espec1aflsta ewterna de O O (perteneoente a la Delegación 2 Noreste. 

Espacio ns1co· 
• Auditorio 
• Aula de enset\anza e mvest1gac1on 
• Dos aulas de aud1ov1sual 

Matenales 
• Proyector de acetatos 
• Aud1ov1suales 
• Telev1s1ón 
• Grabador-a. música _ 
• Maler-ial de conlen1do par-a los cursos 
• Papel. plumas. lápices, gomas folders, r-olafohos. etc _ 

Promoción 
• Serv1oos de 1mpr-es1ón y diseño 
• Tr-ipt1cos. propaganda. carteles etc 

Coordinación de eventos Fueron los responsables de la implantación del o_o_: 
• D1reC1ora 
• Coordinador de Capac1tac1on (e•terno) 
• Jefe de enset\anza 
• Jefes de sent1c10. 
• Admrntslrador 
• Coor-d1nador de eapac1tac16n 

Sus tareas consist1eron 
• Difusión y promoción de los eventos 
• Aphcac16n de instrumentos de evaluación 
• Registr-o de paf1icipac1ón del per-sonal de cualquier evento. 
• Sohc1tud de instructor-es. 
• Solicitud de tnslalaciones y matenales 
• Recolección de los resultados de las evaluaoones 
• Elabor-ación de informe mensual acer-ca de los avances de la planeación estratégica. 
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Responsobles Directivos: Sus tareas se basaron básicamente en 
• Hacer rea1ustes a las fechas pl&Jneadas de los proyectos en base a las condiciones presentes. 
• La Dirección se encargó de -la coordinaoón de los proyectos de trabajo. de la planeaci6n 

estratégica. según los lineamientos dados por el Otagnóshco Orgamzacronal 

Control adm1n1strat1vo y presupuesta!. 

El control se estableoó de la siguiente fo,-ma 
La Jefatura de servicios de personal y desarrollo expide el presupuesto a las areas de 
capacitación en Jefaturas normatrvas. y los Deptos Delegac1onales de Desarrollo son 
responsables de v191lar el cumpllm1ento de las act1v1dades programadas en cRda UMF. a fm de 
no afectar la presupuestación asignada 
La Jefatura de Serv1c1os de Pe,-sonal y Desarrollo supervisa el uso de los recursos f1nanc1eros. 
para los perioc::Jos indicados en la programación de las act1v1dades planeadas. y en caso 
necesario reasigna las d1spon1bll1dades presupueslales. previa comun1cac16n. el 
departamento de Desarrollo Oelegac1onal o área de capacitación en jefatura normativa 
Invariablemente existe correspondencia entre el avance de programas implantados en las 
umdades del IMSS en este caso la UMF (Grupo 1). con el gasto real mcurndo 
Por tanto tenemos que la 01recc1ón y Adm1n1strac1ón de la UMF (Grupo 1) se encargan del 
control adm1n1strat1vo y presupuesta!. a su vez envian niensualmente a los Deptarmentos 
Delegac1onales reportes del avance y el gasto de cada programa o cualquier evento realtZado 
El Departamento Oclegac1onal es responsable de informar s.emestralmente el presupuesto 
efectuádo. por las acciones implantadas a la Jefatura de Servicios de Personal y Desarrollo 

.a.3.7.- EVALUACION 

En la UMF (Grupo 1 ) se evaluó a traves de las s1gu1entes dimensiones 

a) Evaluación de ta reacción - Se aplico a Ja mitad ~ al final de cada curso/taller 

b) Evaluación de la efectrv1dad de aprendizaje - Se aphcó al final de cada cursol!aller 

e) Evaluación del conoc.im1ento aplicado en puesto de trabaJO • Se aplicó con parámetros 
técnicos 
prácticos en su area de trabajo. al final de la 1mplan1ac1ón de los. proyectos de traba10 

d) Evaluación del costo·benef1c10 - Se apfrcaron las s1gu1entes med1c1ones 

• Satisfacc1ón al usuano antes. en el proceso. y después de la 1mplantac1ón de D O 
• El indice de productividad .. antes en el proceso. y después de la 1mplantac16n de D O 
• Ausen11smo y rotación de personal. contab1hzac1ón antes y después de la 1mplantac16n de 

o.o 
• Sahsfacc16n y mohvac16n al personal del área médica antes de la 1mplantac16n de O O 

e) Evaluación d1agnóst1ca (d1agnóst1co organizac1onal) - Se aplico al 1rnc10 de la rmplantac1ón de 
O. O. y al final 
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Las dimensiones mencionadas. se explicaron anteriormente, estas fueron evaluadas a 
partir de la aphcaci6n de preguntas con variables estandanzadas. o en su caso, definidas 
operacionalmente. Las herramientas que se utilizaron para capturar la información pertinente 
son entre otras: entrevistas. cuest1onarios, encuestas, registros administrativos y presupuestales 

Dadas las normas y politicas del IMSS. no fue posible tener acceso a la informac16n en 
forma oportuna de los resultados obtenidos de la 1mplantaci6n del prog ... ama de D O. ya 
expuesto. lo cual habria s1gnif1cado mayor nqueza en este apartado. Por otra parte no es uno 
de los ob1et1vos de este estudio concentrar dicha 1nfonnac16n La p..-etens16n es, que el lector 
después de la ..-ev1s1ón anteno..-. pueda establece..- un vinculo ob1et1vo ent..-e la teo..-ia propuesta y 
un ejemplo real de la 1mplan1ac1ón del D O 
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CAPITULO CINCO 

METODOLOGIA 

5.1.- PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA. 

• ¿E)(isten d1ferenc1as estadishcamente s1gn1f1cahvas entre la calidad de vida en el trabajo 
de UMF (Grupo 1) que cuenta con la 1mplantac16n del Desarrollo OrganizaCJonal y la 
UMF (Grupo 2) que no cuenta con la implantación del Desarrollo OrganrzaCJonal? 

5.2.- HIPOTESIS CONCEPTUAL 

• 51 se implanta un programa de Desarrollo Organ1zac1onal. entonces como resultado se 
incrementará la calidad de vida en el fraba10 

5.3.- HIPOTESIS ESTADISTICA: 

• tto No existen d1ferenc1as estad1st1camente s1gn1ficat1vas entre Ja calidad de vida en el 
trabajo del Grupo 1 que cuenta con la 1mplantac1ón del Oesarrollo Organ1Zac1onal y Grupo 
2 que no cuenta con la 1mplantac1ón de Desarrollo Orgamz:ac1onal 

• l:fil Existen diferencias estadishcamenre s1gn1ficahvas entre la calidad de vida en el 
traba10 del Grupo 1 que cuenta con l<:t 1mplanlac1ón del Desarrollo Organizac1onal y 
Grupo 2. que no cuenta con Ja 1mp/antac1on del Desarrollo Organ1zac1onal 

Vanable 1ndepend1ente Desarrollo Organ1zac1onal 

Vanable dependiente Calidad de vida en el traba10 

5.4.- OEFINICION DE VARIABLES CONCEPTUALES: 

V 1 - Desarrollo Orgamzac1ona1 

Es un esfuerzo planificado en la totalidad de la organización. admmrstrado desde la 
alta gerencia. con el ob¡elo de incrementar la ef1cac1a y salud de la organtzación. medianre 
intervenciones plan1f1cadas en los procesos. aplicando los conoc1m1enlos de cienc.as 
humanas. 

V O · Calidad de vida en el lraba10 

Es la sahsfaccaón psiquica del hombre y los diferentes elementos relacionados con 
su trabajo. tales como las caracterist1cas del traba10. respuestas afectivas frente a ra tarea. 
fuerza de la necesidad de desarrollo ind1v1dual y mot1vac1ón potencial 
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5.5.- DEFINICION DE VARIABLES OPERACIONALES: 

V 1 - Desarrollo Organ1zac1onal 

Prograrnn pal"a proporcionar eduC.O"'lC•6n continua. ennquec1m1ento y satisfacción en el 
trabaJO. en la totaltdad de la orgnrnzac1ón. a través de tas fases de d1agn6s11co. planeac16n. 
e1ecuc16n y evaluac16n 

V O - Calidad de vida en el trabaJO 

Calidad de vida en el trabajo es el punta1e que los su1etos arro1an en el Job 
01agnost1c Survey. que consta de cuatro partes La primera y segunda parte miden 
caracterishcas de l.:1 t.:irea (ennquec1m1ento en el trabajo). la tercera. respuestas afectivas 
frente a la tarea. y la cuarta necesidad de desarrollo 1nd1v1dual 

En la primera, segunda y tercera parte. mala calidad de vida en el traba10 tienen los 
sujetos que se ubican en las opciones 1 y 2 en la cuarta parte en las opciones 1 2 y 3 

En la primera. segunda y terce,-a parte regular calidad de \l'tda en el trabaJO tienen los 
Sujetos que se ubican en las opciones 3 y 4 en la cuarta parte en las opciones 4. 5 y 6 

En la primera parte buena calidad de \1'1da en et trab<'ljO tienen los sujetos que se 
ubican en las opciones 5. G y 7. en la segunda y tercef"a parte en las opciones 5 y 6 en la 
cuarta parte en las opc1one s 7 8 y 9 

5.6.- OBJETIVO GENERAL: 

1 Determinar la calidad de \1'1da en el tr¡iba¡o del personal de una UMF oue cuenta con la 
1mplantac16n del Desarrollo Organ1zac1onal (Grupo 1 ). en comparac1on con el personal de 
otra UMF que no rcc1b10 la 1mplantac1ón del Desarrollo Organ1zac1onal (Grupo 2) 

5.7.- OBJETIVOS ESPECIFICOS: 

2 Determinar el ennquec1m1ento en el trabaJO del personal de una UMF que cuenta con la 
1mplantac1ón del Desarrollo Organ1zac1onal (Grupo 1 ). comparado con personal de otra 
UMF que no rec1b10 dicho programa (Grupo 2) 

3 Determinar las respueslas afectrvas frente a la tarea. del personal de una UMF que 
cuenta con la 1mplantac1on del Desarrollo Organ1zac1onal (Grupo 1) comparado con 
personal de otra UMF que no rec1b16 dicho programa (Grupo 2). 

4. Determinar la necesidad de d~sarrollo 1nd1v1dual. del personal de una UMF que cuenta 
con la implantación del Desarrollo Organ1zac1onal (Grupo 1). comparado con personal de 
otra UMF que no rec1b10 dicho programa (Grupo 2) 

5. Determinar la mot1vac1on potencial. del personal de una UMF que cuenta con la 
implantación del Desarrollo Organrzac1onal {Grupo 1). comparado con personal de otra 
UMF que no rec1b1ó d1chc programa (Grupo 2) 
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5.8.- M E T O O O 

Criterios do Selección de l.a muestra: 

Se eligió dos grupos correspond1enles a dos UMF del IMSS. penenec1entes a la 
misma Delegación del O F • en base a los s1gurentes rnd1cadores predeterminados· a) Grupo 
1 contar con la 1mplanlac1ón de O O , b) Grupo 2 no debe conlar con la rmplantaetón 
1mplantac1ón de O O • e) Las dos UMF se enconrrarán ub•c.:tdas en la misma zona d) Las dos 
UMF tendrán c:aracterishcas srm1lares en cuanto servicios. funciones, recursos humanos. 
materiales e instalaciones Una vez elegidos los dos grupos, se piloteó el instrumento 
(01agnost1c Survey) a 15 su¡etos del pnmer grupo, elegidos por medio del muestreo aleatorio 
simple. a cada uno en forma 1nd1vidual. se les aplico el instrumento. postenormenle. se les 
interrogó acerca del instrumento y en base a sus comentarios. se hicieron modrficac1ones al 
instrumento de redacción y lengua1e. de acuerdo a las características de la población. 
cuidando la esencia del enunciado, se rep1t1eron opciones en cada enunciado para d1sm1nuir 
comple11dad y tiempo en su contestación Postenormenle los dos grupos se d1v1d1eron en 
estratos de acuerdo a su caregoria 

Se rtabaJó con el 50%, del personal de cada caregona. dado que se contemplaban 
categonas que están conformadas por dos empleados por lo lanro para que Ja muestra 
resultara represenrativa Se seleccionó al 50°,{, de cada categoría a traves del muestreo 
aleatorio simple. con la cedula persona! de capac1tac1on escogiendo numeras pares. y 
tomando en cuenta los cnrer1os de exclusión. e 1nclus1on Quedando un total de los dos 
grupos 

Grupo "I 
19 Medie.os Familiares 
6 Aux de Enfermeria 
2 Enfermera Espec 
4 Enfermera Gral 
20 Asistentes Medicas 
5 Esromatologos 
7 Laboratorio 
3 Rayos X 
4 TrabaJO Social 
15 Control de Prestaciones 
7 Anmac 
3 Area de Gobierno 
6 Personal 
3 Conservación 
1 Almacen 
17 Servicios Básicos 
1 V1grlanc1a 

2 Farmacra 
10 Directivos 

TOTAL 1•"1 

Grupo 2 
1 ;o Medicas F amrl1ares 
7 Aux de Enfermer1a 

Enfermera Espec 
5 Enfermera Gral 
1 B Asistentes Medicas 
4 Estomatólogos 
5 Laboratorio 

2 TrabaJO Social 
5 Control de Prestaciones 
6 Arimac 
3 Area de Gobierno 
4 Personal 
4 Conservación 
1 Almacén 
16 Sen11c1os Básicos 

4 Farmacia 
9 Directivos 

TOTAL 116 
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li..lk....CBJ.IEB.lQS_QEJNcLUSION DEJBABAJAD_QH~.e.D: 

Pertenecer a la muestra seleccionada 

Directivos y Operal1vos que participaron en las acciones propuestas del progama de 
Desarrollo O..-ganizac1onal 

Aceptac16n voluntaria a contestar el instrumento 

CBITEBIOli.QE_EXCLUSlQN_DE..IBABA.!AOORES: 

Oue se encuentren de 1ncapac1dad 

Que estuvieran de vacaciones 

Pertenecer a la muestra seleccionada 

Sin capac1tac1ón D1rect1vos y Operativos 

Aceptac16n voluntaria de contestar el instrumento 

CRIT-ERIQSJ2.E.EXCLUSIQN_DE_IBABAJADOBES: 

Que se encontraran 1ncapac1tados 

Oue estuvieran de vacaciones 

Rechazo a contestar el instrumento 

Oue el instrumento no hubiera sido contestado en más de un reactivo en cada pane 

5.10.- Aplicadores: 

Fueron dos personas. las cuales asumieron diferentes funciones· 

Una se encargó de exponer cada una de las partes del instrumento. y de exphcar la 
forma de su conleslac16n. la olra persona se responsab1llz6 de repartir malenal 
(instrumento, lápices). Y ambas aclaraban dudas cuando algún (os) part1c1pante (s) tenia (n) 
1nqu1etudes o dudas respecto al instrumento 

Finalmenle cuando los part1c1pantes entregaban el instrumento. los apllcadores 
revisaban rápidamente que no faltara algún dato o respuesta S1 ros apltcadores detectaban 
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que faltaban datos o respuestas se les pedla cordialmente a los part1c1pantes que 
completaran lo faltante. 

5.11.-INSTRUMENTOS: 

Se utilizó una encuesta de 01agnóst1co del trabajo (JOB DIAGNOSTIC SURVEV) 
diset\ado y vahdado en la Un1vers1dad de Yale por Hackman y Oldham (1974) conformado 
de 55 reactivos, los cuales se d1v1den de la s1gu1enle forma la pnmel"a parte 7 reactivos. la 
segunda parte 14 reactivos, la tercera parte 14 reactivos y la cuarta par1c 1 1 reactivos La 
primera y la segunda parte miden las caracterist1cas ob1et1vas de la tarea (enr1queC1miento 
en el trabaJO). la tercera y la cuarta parte miden las respuestas afectivas frente a la tarea. 
necesidad de desan-ollo 1nd1v1dual y mot1vac16n potencial 

Diseno: Cuas1-expenmental de grupos intactos somelldos a post-test 

Grupo 1_Tratam1ento __ Med1da 
Grupo 2 __ Med1da 

Tipo de investigación: Ex-post-lacto 

5.12.- Tratamiento estadístico: 

Uso de programa SPSS para la aphcac1ón de la prueba U Mann Wh1tney-Wilcoxon. 
con la finalidad de establecer una dlfei-enc1a s1gn1f1cat1va en la compar-ac1ún de ambos 
grupos. en las puntuaciones de la medida post. 

Se comparó ambos grupos los totales de cada parte del instrumento a tr-aves de la 
prueba U- Mann VVh1tney- W1lco:iton para comprobar si c•1ste una d1ferenc1a s1gn1frcat1va 

Se eligió la prueba U- Mann Wh1tney- W1lcoxon porque 

• Se puede ut1hzar par-a probar la magnitud de igualdad y d1ferenc1as por med•O de sus 
rangos cor-respondientes entre ambos grupos 

• Se utihza para dos muestras 1ndepend1entes de diferente tamaño 

• Tiene una ef1c1enc1a del 95°10 campar-andola con la prueba T de estad1st1ca 
paramétr1ca 

Aphcac16n de la pr-ueba K-S L1lllefers para normalidad. en las cuatro partes del 
instrumento. para obtener el nivel de diferencia s1gnif1callva en la elección de cada pregunta 
por- grupo. Se eligió esta prueba por 

• Sir-ve para muestras 1ndepend1entes 
La variable en estudio debe ser continua 

• Se puede emplear- en instrumentos de medida de escala mter-valar u ordinal 
• Es pcs1ble saber s1 provienen de poblac1ones con igual d1stnbuc16n. 
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5.14.- PROCEDIMIENTO: 

La presente investigación se inició con la extraccíón de los dos grupos 
correspondientes a dos UMF del IMSS, en base a los indicadores establecidos; se procedió 
a mod1ftcar el instrumento según los resultados del piloteo. se llevó a cabo la selección de la 
muestra 

Postenormente se organizó una Junta con d1rect1vos para aplicarles el instrumento; al 
finahzar la apllcac16n. se formaron grupos aproximadamente de 10 trabajadores; en esta 
actividad part1c1paron los directivos tomando en cuenta a) Dias. y horas de menor 
pos1b1hdad de afectar el serv1c10, b) El personal elegido. será en base a la muestra, ya 
seleccionada. e) El personal acudmi voluntariamente para la aplicación del mstrumento. 
Determinando asl un programa conjunto con directivos contemplando fechas y horas para la 
aphcac16n del instrumento al personal La apllcac16n se llevó a cabo en el aula de la Jefatura 
de Ensenanza e lnvest1gac16n. contando con buena 1tum1nac1ón. vent1lac1ón; cuatro 
ventanas. pizarrón. 25 sillas con paleta. una puerta, sin ruido y en buenas cond1c1ones 

La encuesta se aphcó a cerca del 50°/o del personal del primer y segundo grupo. el 
proced1m1ento mencionado se llevó a cabo en los dos grupos en sus respectivas UMF. 



!l.t.5.- K-=:.Ut-lA.UU:. 
87 

P..-.1'1.·• 
P-.K-• 

(L-.) 
IL-.. n.IGo._ 

"'-- -7N-CM -- s.....-.----PARTE 
60922 ·~31 2292 0000 000> 
5 !>461 7 !>000 1683 0000 0000 
6 2057 .. 6810 2222 0000 1498 0000 
!>1~9 .. 4052 l942 13!>1 0000 ..... _ 

.. 3017 2818 0000 0000 
&"'Retf<>•-nl~l·-,._,._.I 4 6261 0000 0000 

4 8534 1917 
PARTE 2 

5 2906 2468 
!>3475 4 5172 2""8 0000 0000 ·-· 3 9397 2159 0000 0000 

-.e'°'"-~·-··· !J 2057 .. 6897 2176 0000 
!J 0142 4 0345 2036 0000 0000 .. ,,,......,.,._ ...... !> 1:106 3 8621 2>04 0000 0000 ... ..,""" ..... _ ............ 4 20!>7 3 2759 1]51 0000 1&ó~ 0000 . s__, .... <.ad<> !>1~ 2245 0000 158~ 0000 
5 0284 .J 9310 ;'008 1443 0000 

'º A•h<"•-•-.,1-_, C. ._ ........ ..,,.. 3 2672 138;'" 0000 
!> 4184 4 5690 2!>23 t6SJ3 0000 nt.-:-.-···-·· 4 8:.'82 . 1938 2068 122~ 0002 
4 9:.'91 4 0345 1823 0000 
!> 4823 7 5949 3092 0000 

PARTE 3 ....,.. .... ~ ............. -. !> ~22~ 3900 , s., .... ,. . .,....., e-· ... ••• !>68•~ 3 ~566 ;'850 0000 2224 º""" ' S.• ... ••<C-..,. .. ,_ ..... OftC J>-......... 5 7814' 3765 0000 1441 ''°°" ,,,,.,,,., .. 6E!t0 4467 0000 21,, 0000 
!. -.. .... c ..... - ...... 3 5603 28"6 0000 224.J 0000 

S."•'•cc.onc:;...._,., 3 9137 ;'.'933 0000 2043 
s.. .. iacc'°"' P•• 5 4468 2 !>862 8029 0000 ODOV . s .... ,., c ..... s_ ...... "°" .. 86!>2 3 4i41 ;'.'030 0000 2244 0000 

3 4¡41 0934 0043 1334 
1cs...o ... •a•:c~ S<P9 ... ..,..a • 04>6 3 3275 0000 1538 ·:'1000 

" ....,..,. . .,..,.... ......... •8~t 3 !>948 •936 0000 21"6 0000 ,, A...,.c;o~oc.,.1 5 5035 4 3620 2192 0000 134b 0000 

" 0. .... , ... 00P9•"'°"''°' 5 3971 3 7931 .:'!>89 0000 2343 0000 .. s ...... c.c ...... s_ ....... _.. 4 5460 2 6465 1522 0000 2092 0000 
PARTE . 

~ .. <1..a.s.s_ .... 2022 0000 1370 0000 
2 -.c. .... .., ... o... ... -,...,.....,...,, 7 8156 7 3362 1628 12::• 0002 . -.:. ..... ..., ... 0. ........... -od ... 1 76!>96 -; 4136 ,740 1157 0006 . ~ • ..,..a-.s...v ... o0.a 8 035:> ,36 • 0000 . ~ • .., .. ,..,. ... .-ctoS..C.....• 7 7t!72 .- 1•,52 ;'104 0000 14"6 0000 

-.C.t.-<l.MI o. 0..'MO"O'"' -•vodual 8 4823 H 7759 3126 0000 2347 0000 

' ,_.,_ ....... .., .,_ ~ ' 7845 0000 1817 0000 
9 -.:.,..,..., o. DPt.•"....., ,...,_.,.,.., 8 o:.>64 2334 0000 1972 0000 . -.c..-.. o0..au.Se-g., ....... ¡ 6609 ' 3;93 1939 0000 1948 OVO<> 

10 -.;. .. ..,..., ... u... ... ~·---· 8 3901 B 1121 0000 1958 0000 
1 • -.. ...... ..,a.- r-..... ... .,.... ,..., __ , e 3~•2 7f·~9 2687 0000 0000 

T•bla N~I 
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Se observa a través de fa apl1cac1ón de Ja prueba estadística paranlétrica K-S 
UIJiefe"'. en cada una de las preguntas. que existe una diferencia significativa. por 
tanro presenta una aira consistencia en sus reactivos 

Por olra parte, las medras más alfas de cada pregunta corresponden al Grupo 1, 
que cuenta con fa implantación del O O 



COMPARACIÓN DE AMBOS GRUPOS ATRAVES DE LA PRUEBA U MANN WHITNEV 
WILLCOXON EN LOS TOTALES DE CADA PARTE DE LA ENCUESTA 

Casos Grupo 1 r.,.os Gmpo 21 Rango Grupo 1 Rango Grupo 1 Valol' de z 

1 

UM•nn 
No. 1 No. 2 Whitney 

Implantación WIHcoxon 
del D. O. Nivel de 

Sianlfkancla 
TOTAL DE LA PARTE 1 

1411 1161 175 291 72 731 _,, 01591 ºººº TOTAL DE LA PARTE 2 
141 116 175 32 72 70 -11 OH:t9 0000 

TOTAL DE LA PARTE 3 
1411 1161 17661 71 141 _,, 32291 0000 

TOTAL DE LA PARTE 4 
1411 1161 142 71 1 12 35\ -3 25991 0001 

En la c.omparaoon de pmbos grupos a través de la pruell<t e?.tad1shc.a no pararnetri.c.a U Mann \/Vh1tney 
W11coxon. s.e puede apreciar en IO!i> totates do cada una de tas. 4 par1es de la encuesta. una d1ferenc.a 
$.1gntf1c.a11vo rnenot' de 005. del mismo rnodo es evidente 101 d1terf"nc1a de rangos entre ambos. grupos 

Lo!. rangos. mas altos penet"lec.en al G•upol que cuenta con ta 1mp1an1acaór"I de O O 

Tabla No. 2 

., .. , 



PA~_I~__1.__0E LA ENCUESTA 

CARACTERISTICAS DE LA TAREA 

• - GRUPO 1 QUE CUENTA CON LA IMPLANTACIÓN DE D. O. 

6'° H~lrO.a'-YWnl.-CoO<> ~ "-U"'""'"''"''ºn o 

Se observa que el porcenla¡e de 1 ... s. ,. • .,,ables. que miden las earacteris.hcas. de la tarea. •e uboc.a la ITU'.lyoroa 
de la poblacM!>n. en el nivel de buena ~hdad de vida en el ttaba¡o. t'!J<CCptuando la vanat»e de 
reiroahrnentaoOn de superv1s.10n. las cu."'ll~s llenen un porcenta1e menor 

GRUPO 2 QUE NO CUENTA CON LA IMPLANTACION DE 0. 0. 

1 

···: 

Se ldentrfoca que el porcenta¡e de las va11able$. que m>don la• earaeteroshcas de la tarea. la mayoria de In 
poblaaOn se encuentra en el novel regula• y buena c.ahdad de ,.oda en el trat>a10. por otra par1e. la ,.anabfe de 
retroahrnenlacion de s.uperv1s.1on. se uboc..... en un po1ecn1.:a1e mayor en mala y regular cahdad de vtda en el 
traba¡o. 

Tabla!. No. 3 
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PARTE 1 

CARACTERIS"'flCAS DE LA TAREA 

GRUPO 1 QUE CUENTA CON LA IMPLANTACIÓN DE O. O. 

OPCIONES EN FRECUENCIA RELATIVA: 

5-• S19n1fteado 

&• Relroal'""'nta~ l•upenr.-.aón) 

r ntuoaWnentaeaon (1a•e•) 

MALA 
OPCIÓN 

2 

REGULAR 
OPCIÓN 

3 

OUENO 
OPCION 
, • 7 

Se opf'eda que las frecueneias de las vanab&es que rTUden las earacterl&t1eas de la tarea, la mayorta de la 
pobl.odOn a.e ubica en el nNel de buena calidad de vtda on el trabajo en las opoones 5, 6 y 7 

GRUPO 2 QUE NO CUENTA CON LA IMPLANTACIÓN DE D. O. 

OPCIONES EN FRECUENCIA RELATIVA: 

&• RelroaWnenlac.l()n fsupenrrs"°'11 

r reuoa1.rnen1ac..on na•e•) 

MALA 
OPCION 

HEGULAR 
OPCION 

OUENO 
OPCIÓN 
, 6 7 

;¡>() 22 10 

Se identifica que las frecuencias de las variables que miden tas caractet""lstteas de la tarea. la rnayCN"la de la 
poblaCIOn se encuentra en las opciOn 4 en el nivel de regula,. calidad de vida en el trabajo. exceptuando las 
variables de relaciones con ios dernas. identidad y retn>alirnenlaci6n de la tarea. las cuales se encuentran en 
el l'Wel de buena caltdad de vida en el trabajo, en la opción 5. 

Tablas No.3 

91 



~
 

~
 
~
 

=> 
=> 

a
: 

a
: 

"' "' 
..: 

..: 
ffi 

ffi 
=> 
~
 

a>
 

o 
o 

l \ 1 l l ! 



9J 

PARTE 2 DE LA ENCUESTA 

CARACTERISTICAS DE LA TAREA 

GRUPO 'l CUE CUENTA CON LA INllPLANT ACION DE D. O. 

VAfUABLE OE MC:OICION REGULAR NEUTRO 

773 

8 Sogn•foC.ado 

'J;'1 

Se observa que el porcenta1e do las variables que miden tas CtJractenshc..i.s d1J I¡• larea, la mayorla de l.a 
población se rnanheno en el nivel de buena c:lhdad de vida en el lraba10: s.an embargo. en ta variable de 
reuoali""'ntaoOn de supcnns10n es menor ol por~nta10 

GRUPO 2 QUE NO CUENTA CON LA IMPLANTACIÓN DE D. O. 

VARLABLE OE MEOICION NEUTRO 

36 20 . 

8 Sqrufoeado 

00& 

63 79 29 31 

1• Signdoe.ado 38 79 

Se aprecia que el porc.enta1e do las variables que miden las carocter\stic:.as de la torea. la mayorla de la 
poblacl6n ae ubica en el nivel regular de calidad de vida en el trabajo 

Tabtn!'lo.4 



CARACTERISTICAS DE LA TAREA 

GRUPO 1 QUE CUENTA CON LA IMPLANTACION DE O. O. 

OPCIONES EN FRECUENCIA RELATIVA· 

VARIA.OLE 

7 R .. troa...,....ntac..on d., supe,..,1s..On 

t• Sogn•hcado 

N["UTRO 
Of•CJÓN 

MALA 
OPCIÓN , 

GRUPO 2 CUE NO CUENTA GON LA IMPLANTACION DE O. O. 

OPCIONES EN FRECUENCIA RELATIVA 

7 Relroalwnentaoon de su~"'tS.On 

8 Sogn•toc.Olldo 

10 Retroal1rnentae.oon de s.upc_-,.,.1s.On 

14 S..gnofocado 

MACA 
OPCION , 

JU:GULAH 
Of.'CIÓN 

HC:GULAR 
OPCION 

BUENA 
OPCION . . 

63 

50 

OUENA 
OPCIÓN 

Se aprecia que las frecuencias de las variables que miden las c.arac1crlsllcas do la tarea. la mayorla do la 
población se ubica en lel nivel de regular calidad de vida en el 1raba10 

Tabl•• No.• 
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CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO 

100% BUENA CARACTERÍSTICAS DE LA TAREA 
DBUENA GRUPO 1 

100 llBUENA GRUP02 

90 

se 

70111111rn111 mm 111 m 111 ~ ~ 1~1¡ 
. ~ 

€0 1 11 1 11 1 11 1 !hl 1 11 1 11 111 111 1.11 111 1+! ¡,,¡, 

50 

'º .. . .. - .. . .. - .... . .. . .. . .. . .. . .. . ·-. - .. - :r 
JO 111 1111'~ 1111.I 11~111 1111111-11 lll I H 11., 

¡ 

10 lllllllllHlllllllllllll 11111111111 1111:111~ 
~ 
~ 

10 111!1lIíJ1111111ltt111!111111111111111! 11 ¡¡¡ ~ ~ ~ l 
1 
' ! 
; , 

PARTE 2 



PARTE 3 DE LA ENCUESTA 

RESPUESTAS AFECTIVAS FRENTE A LA TAREA 

GRUPO 1. QUE CUENTA CON LA IMPLANTACIÓN DE O. O. 

VAR&AOLE DE MEOICION REGULA.A 

9 S.111Jsfaceoon f:f"n1unurac.on 

NEUTRO 

Se idenhflCB que el porcen1a10 de las Yi'llrlObles que rTUden las respuestas afechvas frente a la tarea. la 
mayorla de la poblaoón se encuentra en el nrvcl de buena cahdad de vida en el lroba¡o y en un porcentaje 
menor. so pres.enla la sat1sfacckm de remuneración v secundad. 

GRUPO 2. QUE NO CUENTA CON LA IMPLANTACIÓN DE D. O. 

VAfUABLE DE MEOtCION l~EGUL.AR NEUTRO 

' ,, 
4 Mohwacoon ont .. ma 

S Motrwacoon mterna 

1 5.a1os.taec>0n Personal 

12 Aspecto Soc1011 

14 Sae .. faCCJOn Supe....,1s•o" 

Se observa que el porcenta1e de 1as variables que miden las respuestas afecbvas fronte a la tarea. la mayorla 
de la P<>blaciOn se encuentra en el nivel de regular calidad de vtda en el trabajo; exceptuando las variables de 
mobVacl6n inlema y sabsfacci6n de seguridad. las cuales se encuentran en el nivel de buena calidad de vida 
en el lrabajo. 

Tablas No. S 
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RESPUESTAS AFECTIVAS FRENTE A LA TAREA 

GRUPO 1. QUE CUENTA CON LA IMPLANTACIÓN DE D. O. 

OPCIONES EN FRECUENCIA RELATIVA· 

n S<iil•Sl<ilCC>On Supprv•S>On 

10 S•hslacc.on 5f"qundOKI 

1 
1 

MALA 
OPCIÓN 

RECUl.Ar~ 
OPCIÓN 

DUENA 
OPCIÓN 
5 • 

Se kfent1,.ica que las frecuencsas do las variables quo mtden las respuestas afechvas frente a la tarea. la 
mayorla de la población se encuentra en el nrvel de buena c..-.11dad de vida en el trabajo en la opción 6; 
e:ii:ceptuando las vanables s.ahs.fac.c.JOn de su~rvtsión, de remuneraaón de segundad y rnotrvación interna. 
ias cuales presenlan lllayor poblao6o en la opaón 5 del muo.rno nrvel 

GRUPO 2. QUE NO CUENTA CON LJ\. IMPLJ\NTACION DE D. O. 

OPCIONES EN FRECUENCIA RELATIVA· 

8 Satosfa<:c>on Supen.os.on 

9 S•tosfac.c.on R.,.mun.,.rac>0n 

10 S•t.isf•c:c>On 5egurld.., 

11 MotNilC>On onl.,.rna 

13 Oes-ronoP.,.•sonal 

1 
1 

REGULAR 
OPCION 

OUENA 
OPCIÓN 
5 6 

39 m 27 

Se observ• que las ~ecuencias de las vanabfes que miden las respue5tas afectivas frente a ta tarea la 
rnayorla de fa poblacOn se encuentra en el nJvel de regular calidad de vida en el traba10 on la ~ 4· 

::ic::~u:.':::~:}::~a,:~~~f~~n de des.arrollo personal. manteniéndose en el nrvel de buena calidad d~ 

Tabl•• No. 5 
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CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO 
RESPUESTAS AFECTIVAS FRENTE A LA TAREA 
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NECESIDAD DE DESARROLLO INDIVIDUAL. 

GRUPO 1. QUE CUENTA CON LA IMPLANTACIÓN DE O. O 

VARIAULE DE MF.:OICION ~_üENA 

10 N .. cr.sod.-n1 d.,. o .. s0>rr0Uo lnd•,..'<'.Ju.11 

!..' NecnsKla<J <l<' 0..'!>arroll<> lr>d•""''~--~--~~----~-"-'-----'-'-'-" 

So 1dent1f1ca que el porccnta10 do las v;::u1ablcs que miden la necesidad de desarrollo individual la rnnyOfla de 
la poblac10n au ub1c.;1 en el nivel do buena calidad do vida en el traba/o 

GRUPO 2. QUE NO CUENTA CON LA IMPLANTACION DE O. O. 

10 Nec .. sod .. d tJ,.. °""'""''ºlio lndrvodu.>I 

Se observa que el porcentaje de las vanablcs que miden la necesidad do des.arrollo 1ndiv1dual ta rnayoria do 
la poblaoón so encuentra en el nivel de buena c.ahdad de vida ?:n el traba10 

Tabl:::as No. 6 
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NECESIDAD DE DESARROL.l.0 INDIVIDUAL. 

GRUPO 1. QUE CUENTA CON LA IMPLANTACIÓN DE D. O. 

OPCIONES EN FRECUENCIA RELATIVA· 

VARtAOl.L: 

1 Neee1udact de Supe,...,.,,o., 

9 Nece•Udad de Srgur0<fad 

MALA 
OPCION , 

REGULAR 
OPCIO"' 

' 6 

BUENA 
OPCIÓN , . . 

Se aprecia ~ue las lrocuencias do las variables que moden la necc!.•dad de desarrollo 1ndtv1dual. la mayorla 
de la poblaoón so encuentra en el mvel de buena c.ahdad do vida en el traba¡o en las opc.1onos 7. 6 y 9. 

GRUPO 2. QUE NO CUENTA CON l.A IMPLANTACIÓN DE D. O. 

OPCIONES EN FRECUENCIA RELATIVA· 

VARIABLE 

1 f\fe<;esodad de Supe,...osoon 

4 Nec.esodad de Se<gurodad 

9 Necesidad de Seguudad 

MALA 
OPCION 

3 
OPCION 

5 • 

BUENA 
OPCION 

Se observa que las lrecuenoas de las variables que miden nec.esidi:id de desarrollo ind1v1dual. la mayorla de 
la población se encuentra en el nivel de buena c..,lidad de vida en el troba10 en las opc.iones 7 y 8. 

Tablas No. 6 
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100% BUENA 

100 

90 

~') 

:o 

60 

50 

'º 
JO 

20 \f 

10 

CARACTERiSTICAS DE LA TAREA 
NECESIDAD DE DESARROLLO INDIVIDUAL 

~ 11 

PARTE• 

¡ 

l 
!• ,¡ 

OBUEllA GRUPO 1 
O BUENA GRUPO 2 

'wl 
;: 

!' ,1 
[ 

i 



RANGOS 
DE EDAD 

18. 32 .... 
. •o 

,. 
33. 

,. 
33 . .. 

. •o 

'" 33. 44 
•S - sg 

CASOS 
GRUPO 1 

36 .. 
.. 
" 
36 .. 

CASOS 
GRUPO 2 

RANGO 
GRUPO 1 

RANGO 
OAUP02 

TOTAL DE LA PARTE 1 

42 
66 HW30 ••77 •o 16 !lo1 6.31 

TOTAL DE LA PARTE 2 

•2 2• 81 
66 •3 9!. 

TOTAL DE LA PARTE 3 

•2 2• Al 
66 ., 27 . . , . 

TOTAL DE LA PARTE 4 

•2 47 76 3247 
66 • 09 7',. 

VALOR DE U llANN-
z WHrTNEY 

-s 81Kl6 
·86206 
·3 124!. 

"t88C, 
·60918 
-30708 

6 188!> 
8 73!.C 
29173 

WILCOXON 
NIVEL DE 

SIGHFICAN 
CIA. 

0000 
0000 

0000 
0000 

0000 
0000 

'300 
2312 

Se puede ap1ec.ar Que no e.w.1sten d1fr.1enc1as s1gmfoc.."ll•11as en Ja par1r 4 del mslrurncnfo en ta comparaeoon 
de ambos grupos en pa111cular en los rangos de t•d<-~d de 33-44 y 45-59 ul'\os La mayona dP lill poblacoon 
pertene-c.e al rango de edad de 33-44 ar'lo' de eddd 

Tabla No. 7 
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL Y CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO EN DOS 
UNIDADES DE MEDICIN FAMILIAR 

RANGOS DE EDAD 

CASOS GRUPO 1 CASOS GRUPO 2 

018·32AÑOS 

EJJJ.44AÑOS 

045·59AÑOS 



COf\1PARACION n•: ANTIGUEDAO POH. IL:\.N(;os DEL GIUJPO 1 V GltUPO 2 

.....,_. 
WILCOJllC.. 
--LD< _,,_""' 

1. 10 a .. 67 3~67 .7 1032 0000 
11. 20 47 ... ,. 3•"" ·76~7 0000 

3 560 ........ """" 
1 - 10 • 66 0000 

" - 20 OM 47 83 85 0000 
2' . 30 5 3 "'º 

, . 'º "" 7 7877 0000 

" - 20 .. •7 .. "" '"""' 0000 
21. 30 5 3 "'" 

' '" 
., 30870 0020 

" . 20 .. '"""" ,,.33 ,, 5 "999 7642 

Se obSeNa que no e•1slen d•lerenc;oa!> s1gnof1c.;:111vas. r.n el rango de ed..id dP ;• l a 30 anos en an1bos grupas. 
en las cuatro partes dlt"I inslrurnento La mayo11a de t.:1 poblacK)n del Gruno 1 sit• ub•c..a en el 1ango de 
anhguedad de 11 20 a,..,os. en el Grupo 2 de 1·10 al'\o5 

Tabla No. 8 
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL Y CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO EN DOS 
UNIDADES DE MEDICINA FAMILIAR 

RANGOS DE ANTIGUEDAD 

CASOS GRUPO ; c~sos G~uPo 2 

Dt·IOAÑOS 

111 ·10AÑOS 

011 ·30AÑOS 



COMPARACION J>EI .. SEXO DEI .. c;nuro 1 V GH.UP<.) 2 

CASOS GRUPO CASOS GRUPO RANGO o.AUPO RANOO OAUPO 
1 ::r 1 2 

••.42 

'14.2t 45.22 

•> ..... 
113 .. 03 

.... 2 

M.06 

u-
~ITWEY 

Wll..CO•ON -·"" SKMll1f/FICANC1A 

.oaoo 

.0000 

.oaoo 

.0000 

.oaoo 

.0000 

Se aprecia que no e•1s.1en d•ferenc1.as. s.1gn1f1ca1ivas rn IJ comp.uac10n ambos grupas. en S.e•o masculino. en 
la parte 4 d~I 1nstrume-n10 

Tabl• No. 9 
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL Y CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO EN DOS 
UNIDADES DE MEDICINA FAMILIAR 

SEXO 

Cl1SOS GIMO 1 c:..sos GRuP\1 2 

Cl.IASCULINO 

IFEMENINO 



""'"º 

MATUTINO 

VESPERTINO 

MATUTINO 

VESPERTINO 

MATUTINO 

VESPERT1"0 

MATUTl"«:l 

VESPERTINO 

COMPARACION DF. TURNO DEL Gl~UPO 1 Y GltUPO 2 

CASOS QlllUPO CASOS QAUPO ""'""'°º QAUPO RANGO o•nJPo 
1 2 ' 2 

u-..-· .,._co•ON 
HrVEL De 

$fGHIFICAlfCIA 

Se puede ver Que no e•oslen d1lerenc1;1s. ~ •• qn1f1cahvas en la c;on1paraetOn di:" amt..os grupO!i. en l.;• par1e 4 del 
instrumentos en IO!> dos rurnos l.ó• m<tyot1.1 de l."1 pobi;:1c16n pertenece al turno maluhno en los do?. grupos. 

Taobl• No 10 
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100 

90 

ªº 
70 

60 

50 

40 

30 

2i 

10 

DESARROLLO ORGANIZACIONAL Y CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO EN DOS 
UNIDADES DE MEDICINA FAMILIAR 

TURNOS 

1.1;:urno CESFERJ.!,J 

B CASOS GRUPO 1 

OCASOS GRUPO 2 

.. 1 



COJ\.1Pi\.f{ .. \.CIC>N l>E ESC<>LARIDAD Ul•:L GHUPO 1 V GllUPO 2 

ESCOLARIDAD 

SECUNDARIA 

PREPARA T RlA 

TECNICA 

MEDK> SUP 

LICENCIATURA 

SECUNDARIA 

~EPARATORIA 

TECNICA 

MEDIO SUP 

LICENCIA TURA 

SECUNDARIA 

PREPARATORIA 

TECNICA 

MEDK) SUP 

LICENCIATURA 

SECUNDARIA 

PREPARATORIA 

TECNICA 

MEDIO SUP 

LICENCIATURA 

CASOS 
GRUPO 1 

CASOS 
GRUPO 2 

RANGO RANGO 
GRUPO 1 GRUPO 2 

TOTAL DE LA PARTE 1 

TOTAL DE LA PRTE 2 

TOTAL DE LA PARTE 3 

TOTAL DE LA PARTE 4 

2004 

VALOR 
DEZ 

GRUPO 1 

- 23!6 

UM
WHJTNEY 

WILCOXON 
NIVEL DE 

SIGNIFICAN 
CIA 

0084 

0000 

".,.. 

Se observa que 00 e:-•Slen d•ferr!nc•as stgn1foc.al1vas en la conipaHIC•On de ambos grupo!:> e,., la p.at"1e 4 del 
1nstrufnento en todos los niveles d.- tc>!.COlaoaad (e•c.epluanao preparaloria) En el nivel nu!d•o superior no 
presentaron diferencias s1gmr1c.a1""''"" en la parte2 y 3 del inslrumenlo La mayoria de la poblaC•6n 1 1~ne mv~I 
l1cena~1ura 

Tabla No. 11 
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DESARROLLO ORGANIZACIONAL Y CALIDAD DE VIDA EN EL TRABAJO EN DOS 
UNIDADES DE MEDICINA FAMILIAR 

SECUNDARIA PREPARATORiA 

ESCOLARIDAD 

TECNICA 1.!EO~O 

SUPERIOR 
UCENCIATURA 

ICASOS GRUPO 1 

OCASOS GRUPO 2 



COMPAHACION DE AREAS DF.. SEHVJCI<> DEL en uro J y GH:UPO 2 

CATEGORIA 

AAEA ME OICA 

ENFEAllERtA 

AIST. MEDICOS 

TRAB. SOCIAL 

DIRECTIVOS 

ARCHIVO 

SERVS GRALES 

LABORA TORIO 

A.REA DE GOB 

A.REA llEDK:A 

ENFERllERtA 

AIST. MEDtCOS 

TAAB. SOCIAL 

D~ECTIVOS 

ARCHIVO 

SERVS. GRAL.ES 

1-A90AATORIO 

ARIEADEGOB 

CASOS CASOS RANGO RANGO VALOR 
GRUPO 1 GRUPO 2 GRUPO 1 GRUP02 DE Z 

GRUPO t 

PARTE 1 

PARTE 2 

3000 

'200 

··-·~·---~--- -·-~---·----~··~---~~--~-----·- -

uWHnNEY 
WILCOXON 
NIVEL DE 
SIGNIFIC~ 

CIA 

0000 
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CATEGORIA 

";tA-D~A 
FJ EAMER&.A 

AIST. Mt;OtCOS 

TAAB. SOCIAL 

DfRECTTYOS 

ARCHIVO 

SERVS. GRA&..ES 

LABORA TORii() 

AREA DE coe 

AREA MEOtCA 

E'*"EAMERIA 

AIST. MEDJCOS 

TRAS. SOCIAl 

DIAECTTVOS 

SERVS. GRA&..ES 

LABORATORIO 

AREA DE coa. 

CASOS CASOS RANGO RANGO VALOR 
GRUPO 1 GRUPO 2 GRUPO 1 GRUPO 2 DE Z 

GRUPO 1 

PARTE 3 

PARTE 4 

UMANN
WHrTNEV 

WILCOXON 
NrvEL DE 
SIGNIFICA~ 

CIA 

ooo• 

216~ 

Se aprecia que no e•1sten d•ferencoas s.1gn1roc.a11vas. en las cuatro parles del 1r1s.1rumrn10. en las calcgona tle 
drrecllvos. y laboralono. as.i como en lraba10 SOCJaf en la parfc 1 y '2 del 1ns.trumento f.n ledas las c.ategortas. 
de la pane 4. e•ceptuando la medie.a y as.1t;.IOnles med1cos no se enconlraron d1ferenc1,1'!> srgn1fical1vas 
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5.1.6.- ANALISIS DE RESULTADOS 

Los datos obtenidos por el instrumento (.JOB DIAGNOSTJC SURVEY). demuestran a 
través de Ja aplicación de la prueba K S (L1fliefets) una d1ferenc1a s1gnrf1ca11va menor de .005 
en los 55 reactivos. en los dos grupos (Tabla No 1) 

Partiendo del uso de la prueba de U Mann Wh1tney W1lcoxon se comprueba que 
existe una diferencia s1gn1ficativa menor de 005, en las cuatro partes de la encuesta. por 
tanto. se acepta la h1p6tes1s alterna (Tabla No 2) 

En la parte 1 y 2 que corresponde al Grupa 1 la mayada de la población. se 
encuentra en el nivel de buena calidad de vida en el trabaJO. y en el Grupo 2 en el nivel de 
regular cahdad de vida en el traba10. exceptuando la variable de rctroahmentac1ón do 
superv1s16n, se encuentra en un porcenta1e menor en ambos grupos Por otro lado la 
mayoria de la población del Grupo 2 se ubica en el nivel de buena calidad de vida en el 
trabnJO en 1;1 va11able de retroal1mentac1ón en la tarea (Tablas No 3 y No 4) 

Con respecto a Ja parte 3 en el Grupo 1, la mayorra de 1<1 poblacion se detecta en el 
nivel de buena calidad de vida en el trabajo en las variables que miden respuestas afectivas 
frente a la tarea. observando que se encuentra poblac1on en un porcenta1e menor en la 
sat1slacc1on de remunerac1on y seguridad (Tablas No 5} 

En el Grupo 2 la mayor1a de la poblacion se concentra en el nivel de regular cahdad 
de vrda en el traba10. excluyendo la sat1sfacc1ón de seguridad. la cual. se rnarnr1esta en el 
nivel de buena calidad de vida en el trabaJO con un porcenfaJe alto. y las va11ables con 
menor población son sahsfaccion en la superv1s1ón y safls~.:-tcc1on personal {Ta bias No 5) 

En la parte 4 ambos grupos ~e ubican en el nivel de buena calidad de vida en el 
traba¡o en todas las variables que rn1den la necesidad de desarrollo rnd1v1du."'.JI (Tablas No 6) 

Al comparar las variables edad. ant1guedad. se.-:o turno. escolaridad y areas de 
servicio. mediante la prueba U Mann Wh1tney W-1lcoxon se observa que no hay d1fcrenc1as 
s1gn1r1cat1vas en la parte 4 del instrumento. en los rangos de edad de 33 - 44 y 45 - 59 años. 
y la mayor1a de la poblac1on es de 33 a 44 anos de edad (Tablas No 7. 8 9 10. 11 y 12) 

Referente a la ant1guedad no hay dlferencras s19nif1c.-1t1vas en las cuatro partes del 
instrumento. en el rango de anflguedad de 21 - 30 años. y la mayoría de la población del 
Grupo 1 se encuentra en el rango de 11 - 20 años_ y en el Grupo 2 de 1 - 1 O años (Tabla 
No. 8) En cuanto al sexo y turno no se encuentran d1ferenc1as s1gn1f1cat1vas en la parte 4 
del instrumento. observando que fa rnayoria de la poblac1on es de sexo femenino y turno 
matutino (Tablas No 9 y No 10} Por otro lado, no se encontraron d1ferenc1as s1gmf1cat1vas 
en la parte 4. en lodos los niveles de escolaridad (exceptuando preparatoria). y la mayoría 
de la población de los dos grupos tiene nivel de L1cenc1a1ura (Tablas No 11) 

Por Ultimo no se encuentran d1ferenc1as s1gmf1catrvas en las cuatro partes del 
instrumento en el área de 01rec11vos y Labora1ono, as1m1srno, no ex1slen diferencias 
s19n1f1caflvas en la parte 4 en todas las áreas (Tabla No 12) 
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En pnmer 1nstanc1a se concluye que se obtuvo una d1stnbuc16n normal en las respuestas del 
personal de los dos grupos. lo cual nos permite establecer una confiab1l1dad s1gn1f1cat1va. por 
la alta cons1stenc1a del instr-umento de med1c16n, lo que representa una valtdez interna de 
este estudio 

Con referencia a la h1póles1s conceptual. de acuerdo a W'erther (1988) y Robles 
(1990). se confu-ma que al 1n1plantar un programa de O O se incremento la cahdad de vida 
en el trabaJO 

Se conobol"a lo anterior- con la hipótesis estad1stica planteada al rechazar la hipótesis 
nula y aceptar la h1pótes1s aUerna. con una d1ferenc1a altamente s1gn1r1cnt1va en las cuatro 
partes de la encuesta, lo cual se traduce en mayor calidad de vida en el trabajo en el Grupo 
1 que cuenta con la 1rnplantac1on del O O . r'eforzando lo dicho con las medias mas altas de 
cada pregunta que corresponde al Grupo 1 y los totales de las mismas 

Se puede JUSt1f1car que el Grupo 2. al no contar con la 1mplantac1on del DO. sus 
indices de rotac1on de personal y ausenlismo son mayores en comparac1on con el Grupo 1 

En cuanto al Objetivo general se determina que la cahdad de vida en el 1raba10 es 
buena en el personal que cuenta con la 1mplantac1on del O O del Grupo 1. en comparac1on 
con el personal del Grupo 2 que no rec1b1ó d1Cho programa 

Puntualizando lo expuesto en el mismo termino en los ob1etivos espec1f1cos. tanto el 
ennquec1m1ento en el traba10 (Caracte,.-isllcas de la Tarea). como respuestas afectivas frente 
a la tarea y necesidad de desarrollo ind1v1dual. se determina que la calidad de vida en el 
trabajo es buena en el personal que cuenta con la 1mplantac1ón del DO del Grupo 1. en 
comparación con el personal del Grupo 2. que no rec1b1ó d1Cho programa 

As1m1smo, segun la teoria de Hackman y Oldham (1975) al mult1pficar en ambos 
grupos los resultados de las cinco d1mens1ones que conforman las vanables de 
caracterist1cas de la tarea (ennquec1rn1en10 er. el traba10). tenemos por resultado una mayor 
motivación potencial en el Grupo 1 que cuenta con la 1mplantac1ón del O O en relación con 
el Grupo 2. que no reC1b1ó dicho programa 

Es interesante hacer notar que en la parte cuatro del instrumento que mide necesidad 
de ~esarrollo 1nd1v1dual. se manifiesta una minima d1ferenc1a en ambos grupos. 
encontrilndose en el nivel de buena calidad de vida en el traba1o. en base a lo antenor se 
infiere que el personal de los dos grupos tiene necesidad de desarrollo ind1v1dual. es decir 
tienen sent1m1entos de logro y crecimiento en re1ac1on a su sat1sfacC1on 
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Se puede planlear que aunque el Grupo 1 presenta una sat1sfacc16n buena (parte 3} 
aún tiene la necesidad de desarrollo rnd1vrdual, esto srgnit1ca que es necesana una 
contir'luK:lad del programa de O O. para que el personal mantenga su satJstacc1ón y tenga 
presente la fuerza o necesidad para seguir- creciendo 

Por otra parte al darte un s~gu1m1ento ar programa en el Grupo 1. es 1nd1spensable 
que se intervenga pnmordmfmente en la supeorv1s1on de los 1efes de serv1c10, para seguir 
desarrollando sus habrhdades dlfecltvas. ya que se encuentran en un nivel menor. a 
d1ferenc1a de las otras vanables 

Un punto importante en este estudio es que /os dos grupos cuentan con el mismo 
perfd de puesto. es decir. las funciones son iguales. correspondientes a cada e.alegoría. sin 
embargo se aprecia en los resultados que el Grupo 1 percibe las carac1enst1cas ob1el1vas de 
su tarea con mayor sat1sfacc1ón que el Grupo 2 

Es posible que se deba a la formil de organ1zac1on para e1ecu1arlas. o al 
ennquec1m1ento que se obtuvo en el Grupo 1. despues de la 1mpl<1ntac1ón del O O 

Del mismo mOdo los dos grupos recrben los ni1sn1os s.:ilarros y prestaciones y el 
Grupo 1. que cuenta con la 1mplantac1on del D O s~ siente mas satisfecho en su 
remunerac1on en relac1on al Gf\Jpo 2. ;if respecto Des!:.Jcr pJLJntea que la remunerac1on se 
necesita par.a mantener a un empleado (f~·v1tar su faJ1•1 OP ~ • .-t1Jc,tacc1ori) pero no es por s1 
misma. un 5al1sf.actor poderoso 

Por otra parte. el Grupo 2 que no rccibro d11-t10 programa. llene una buena 
sa11sfaccion de segundad. sin embargo carece pnnc1p.Jlrn•~nlP en re1roar1rnentJc1on y 
sat1sfacc1on de superv1s1on y desarrollo personar 

Es conveniente. dados los resultados en una futura 1nter..1enc1on en el Grupo 2. que 
se 1nc1da en prrmer orden en Ja re1roallmen1ac1on. s.::itisfaccron de superv1s1on y desarrollo 
personal 

En la comparación de las variables deSCflpt1vas en la parte cuatro no se encontraron 
d1terenc1as s1gn1f1cat1vas entre ambos grupos a excepc1on de la ant1guedad. en ambos 
grupos tienen una buena calidad de vida en el traba10 En ros estudios que se han realizado 
en Ja medición de sat1sfaccron aportan que cuando aumenta la edad de los traba1adores. 
desafTollan un afecto en sus empleos Algunas razones son sus expectal1vas menores y un 
me1or a1uste a su s1tuac1ón de traba10. debido a su experiencia en el 

Por otra parte los traba¡adores mas JOvenes t1enaen a estar menos contentos por sus 
expectativas mas airas. y su menor a¡uste entre otras causas 

En relación a la categoria de d1reclivos. no se encontraron d1ferenc1as s1gn1f1cat1vas. 
se piensa que es por la tormac1on 1nstltuc1onal de d1ct10 rnvel. porque reciben una me1or 
remuneración y tienen cond1c1ones de traba¡o rnas acep1ables. ademas que. en fa e¡ecuc1ón 
de sus funciones hacen uso de manera mas amplia de sus capacidades y hab1l1dades, asi 
como de su autonomia 

Con referencia ar instrumento de med1c1on. una yez comprobada la alta cons1stenc1a 
de los 55 reactivos. se propone en fu1uras 1n..,es11gac1ones se estandarice el instrumento. 
dada su ut1hdad. puede ser una base fundamental para la elaborac1on del 01agnóshco 
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Organizacional (etapa inicial del O O ). los dalos que se obtengan del instrumento 
conformarán parte del 01agn6st1co Organizac1onal, para planea,- postenormente ta 
Intervención, una vez concluida la 1mplantae16n del programa. se aphca nucv~mente la 
encuesta, para medir con exactitud el nivel de cambio en la calidad de vida en el tr.;¡ba10. es 
deor el uso ya conocido de Pretest- Postest 

Otro aspecto es que proporciona datos muy especif1cos. asi como fle:.:1b11ldad, para 
detectar cuales son los variables de mayor urgencia para la 1ntervenoón 

Un referente del instrumento muy importante es que mide tanto propiedades 
estructurales (c.aracterist1cas de la tarea). como comportamentales c..-espuestas afectivas 
frente a la tarea. necesidad de desarrollo 1nd1v1dual y rnot1vac16n potencial). mismos que son 
considerados como los mas pnontanos en las metas del D O . para efectos de intervención 

Un dato de profundo 1nteres que demuestra que la e1ecuc1ón del DO. influyo en la 
prestación del serv1c10 al derechohab1ente se obtuvo a través de la comprobación del 
incremento de la cahdad en los sen.-1c1os en la UMF (Grupo1 ). con la 1mplantac1ón de O O 

Para ello se utilizó un diseño ex-post-facto de tipo pretest-poslest. se realizó una 
evaluación 1n1c1al (pretesl) aplicando 200 encuestas de manera aleatoria. a los 
derechohab1entes adscntos a la UMF (Grupo 1) 

posteriormente se s1gu10 el proceso para la 1mplantac1on del O O f1na11zando su 
e1ecuc1ón se aphco una evaluac1on final (postest) con 240 encue5tas para determinar los 
efectos del DO . en la sat1sfacc1on de los usuarios 

Para las med1c1one5 se en,p1eo el instrumento denominado -Medida de sat1sfacc1ón 
del derechohab1ente~. el cual evalua 15 serv1c1os de la UMF (Grupo 1) por medio de 4 
variables muy abaJO de lo e5perado. abaJo de lo esperado, cumple con lo esperado y arriba 
de lo esperado 

A partir de los resultados obtenidos de las encuestas. se realizo un analls1s 
estadist1co empleando la prueba estad1st1ca no parametnca U de Mann Wh1tney y W1lcoxon 
para dos muestras 1ndepencl1entes se obtuvo una s1gn1ficanc1a ele O 05 

Se observaron incrementos estad1st1camente s1gnif1cat1vos en las medidas del 
postest. en comparac16n con el pretest, en siete serv1c1os 

A partir de lo anterior se concluyo que la 1mplantac1on del DO en el Grupo1 
1ncrement6 la calidad en los servicios 

Lo expuesto contribuye a considerar al O O como una alternativa para las 
organ1zac1ones que se interesan en descartar valores 1nd1cat1vos como para aumentar la 
productividad basta con hacer trabajar mas. crear tareas más especializadas. y presiones. 
Contranamente. sus premisas se podrían basar en motivar al personal. crearles gusto por su 
trabajo. hacerles participes de la empresa y darles seguridad en que su desempefto 
beneficiará a la totalidad de ta organización 



119 

6.2.- CONSIDERACIONES TEORICAS 

La adm1nistrac10n y los obreros traba¡aban como dos entes separados. no e>ustian 
objetivos comunes. la llamada "Adm1n1strac16n C1enlihca". y los c1as1cos no respondieron a la 
problemática y a las necesidades reales que imperaban en aquella época En sus estud.os 
se manifestó una taita de representat1vtdad del hombre. porque igualaban la máquina con el 
ind1v1duo como dos factores s1m1lares para elevar la product1v1dad 

Con las 1nveshgaoones de Hawthorne . se descubre la 1mportanoa de los aspectos 
soe&ales de las personas y grupos. aden1as de otras vanables que se per-c1ben en et 
desempeño. y su impacto que tienen en la product1v1dad. lo que perm1t1ó ampliar la 
perspectiva de analts1s en el amb1to de trabaJO. y evoluc1onarto. ademas de ehm1nar e\ papel 
secundano del ser humano 

Se ha estructurado el O O . con10 consecuencia del esfuerzo de las diferentes 
contnbuc1ones. tanto de las d1vers.as corrientes.. como de tas d1sc1phnas que explicaron las 
modalidades de traba10 Esto a su vez. cris.tahzo en el DO que permite tener una v1s1on 
amplia de los fenomenos en la orgarnzac1on Dado que anteriormente se enfatizaba el 
camb'10 organ1zat1vo parcial. se transhrio actualmente el cambio a la totalidad de la 
organización 

El O O anahza lo que esta ocurriendo en el ambiente interno y externo del sistema. 
planea la 1ntervenc1on oportuna para lograr cambios que permita a la organ1zac10n ser mas 
eficaz.. conc1hando las necesidades humanas fundamentales con los ob¡etivos y metas de la 
organ1zac1on 

En relac1on al cambio. una cond1c1on elemental para obtenerlo. es que los niveles 
altos (directivos) interpreten ta 1mportanc1a y su necesidad del mismo. porque en función de 
su conv1cc1ón y apoyo. se efectuara el cambio Es bas1co el cambio en la cultura. 
pnnc.ipatmente en su valores y fllosolia la cual se basa en me1orar la cahdad de vida en el 
traba10 

Dicho plan1eam1ento se fac1hta si considerarnos la af1rmac1ón de la comentes 
estructural1sta- func1onallsta ~Las organ1zac1ones como sistemas socioculturales. pueden 
fomentar subsistemas que difieren considerablemente de los de la sociedad. hasta el punto 
de c.cinstttu1r subculturas dentro de esa sociedad Es posible que toda organ1zactón adhiera 
valores bas1cos de la sociedad. hasta el punto de const1tu1r subculturas dentro de esa 
sociedad que la rodea. lo que no 1mp1de variaciones considerables cuando uata de "ªlores 
menos fundamentales Tal "ez la organización encuentre su razon de ser. y su 1ust1f1caoon 
en un subcon1unto de valores sociales. en una sociedad coexisten vanos sistemas de valores 
paciflcamente y permiten a las empresas constituir su leg1ttm1dad sobre bases diferentes~ ' 

Por tanto las numerosas particularidades de la organ1zac1on contnbuyen a una cultura 
propia que se traduce en diversas manifestaciones. entre ellas el denominado Chma 
Organ1zac1onal 

• Allauc." 1-1f""'nn1u. P.., 1 1l'''I::?1 ·· 1 .. -01"u1 .. •oulwc 1.11 • ."ul111r.• ( h~:u111~1~u>11.&1 1 11 Cullur11 0f"gun11•11:u1n•I. l'oo<lo .. ...i11on:.t 
IA"'tl-1!; (.'olotuht.1 pp "\7. •~ 
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El chma organizac1ona1 depende de la porccpc1ón del ind1v1duo determmada a su vez 
por sus caractc..-ist1cas ind1v1duales y fenómenos organ1zae1onalcs, que permite al empleado 
interpretar y expresar sus propias 1nteracc1onos cotidianas con la empresa 

Si se considera que el empleado pasa una tercera parte del dia o más en la 
organ1zac16n, cinco o seis días a la semana. se puede pensar que el tl"ab<'IJO es ya una parte 
integral de la persona. tanto como la fam1ha. por lo que buscaró desarrot1.'1r sus capacidades 
y hab1hdades, lo cual se le fac1titana s1 cuenta con una buena cahdad de v da en el traba10 

S• el empleado se percibe en un clima organ1zac1onal que no 'ª' orece su calidad de 
vida en el trabaJO. se sent1ra 1nsattsfccho. dara muestras de tortugu >mo. ausent1s.mo. e 
incrementará la rotac1on de person.al. u incluso alternc1ones ps1colog1ca ~ u organ1cas 10 cual 
s1gn1f1ca perdida en la orgon1zac1on 

Cuando el 1nd1v1duo tiene necns1dades bas.1cas resueltas. es más probable que s.u 
desempe1'o se dm1a a me1orar su productn.11dad sea mas. profundo su 1nteres por un traba10 
de cahdad, que le presente retos. responsab1l1dad y progreso continuo 

Contcxtuall=.ando lo e::-:puesto. en el sector salud La Fundac1on MeJC.1cana para la 
salud. puntuahza ·El diseño de incentivos adecuados es una cond1c1on necesaria pero no 
suf1c1ente para rne¡or ar ul desernper'\o de las organ1zac1ones du atenc1on a la salud A.ciernas 
de las recompens.as materiales. la conduc1.-i humana es. 1nflu1da poderosamente por los 
valores En consecuencia n1ng1.Jn n1odelo de D O puede es.tar completo. si no incluye la 
creación de una cultur<.J que promueva los valores deseadosp 7 

Y señala que en el caso de las org3rnzac1ones de salud. es 1nd1spensat>le instaurar 
una cultura que de el valor ma::-:irno al desempuño e::-:cclente medido en termines de ef1c.ac1a 
y calidad 

As1m1smo se reconoce que la ex1stenc1a de mecanismos expl1c1tos para evaluar Ja 
cahdad en el trabaJO ofrece un veh1culo para la expres1on de 1nsat1stacc1ones en el 
desempeño de los prestadores de sen11c10 (emplt!~dos del sector salud) 

Por tal motivo el modelo debe 1nclu1r proc.ed1rn1entos de med1ac1on que resuelvan los 
conflictos potenciales entre prestadores y us.uar10~ relo que constituye .31 O O . favorecer los 
ObJet1vos 1nd1v1duales y organ1zac1onales 

Actualmente Genaro Borrego expresa en el d1agnóst1co del IMSS la 1mpenosa 
necesidad de un cambio y promueve la 1mplantac1ón de estrategias, al respecto se puede 
afirmar que de poco sirve una nueva Ley del Seguro Social que no llega a los escenanos 
mismos donde se da el encuentro cot1d1ano entre prestadores de serv1c10 y usuarios 

De tal forma que las siguientes recomendaciones. generales. para la e1ecuc1on del 
O O. se fundamentan en su leona y de la e::-:penenc1a empinca de su 1mplantao6n en ta 
UMF (Grupo 1) 

·t .... , 1·u"dao.:Mltt ""1o:'1..a.110t ¡xira l..t .....,luJ ... ·n """ d•..:t111i.:1111• I'-"·' .:1 ·•"·'"""'"'" l.• '"'".:ri?'-"'"-1ª 11 .. ,1.1 l" r.:lonn..• <l.:I .,,.;:i._"llut J.: 
..... 1uJ una l"C'IJlUC5la .:'1r.a1.:~1L.01 Num 1 ~ 
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6.3.· PROPUESTAS GENERALES PARA LA EJECUCION DEL O.O. 

La UMF (Gn..ipo 1) es sólo una umdad operativa del IMSS esta mshtuc16n cuenta con· 

1. 700 unidades de medicina fam1har (primer nivel) 
227 Hospitales (segundo nivel) 

40 Hospitales de espec1ahdad (tercer nivel) 
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Por tanto Ja Jefatura de Serv1c1os de Personal y Desarrollo debera adecuar un 
modelo de O O en todas las unidades opt"Jrahvas del IMSS. ya que este sólo se ha 
implantado En algunas considerando los pnnc1p1os del D O Se establece que es 
1nd1spensablE· intervenir en la totahdad del sistema 

Una estrategia que podr1a ullllzar la Jefatura de Serv1c1os de Pers.onal y Desarrollo e!. 
que dentro Ce su estructura organ1ca cuente con una area tecn1ca de D O . que seria la 
emisora para el entrenamiento de personal per1enec1ente al Depto de Capacitación y 
Desarrollo. en sus 36 Oelegac1C'tnes 

Se entrenaria al personal en la 1n1plan1ac1on de las estrategias o modelos de DO 
para el cambio plan1l1cado. c-..ori la f1nahdad QtH~ existan areas de DO Que asesoren en su 
metodolog1a corrcspond1entü a d1rechvos de las unidades operativas 

La propuesta espcc1f1ca es que en cada ;uea respectiva del Oeplo Oelegac1onal de 
Capac1lac1on y Desarrollo s~ capacite a sus n11e1nbros como espec1al1stas para el DO 

El Objetivo general de estos especialistas seria 

• Apoyar tecn1camen1e a los directivos de cada unidad operativa en la 1ntorrnac1on Que 
genere en su gestlon y asesorar en la aphcac1on del cambio plarnf1c.."'ldo 

A su vez los D1rect1vo5 conjuntamente serian los especialistas de cambio. 
1nvolucranan y retro1nforrnar1an a los Jetes de serv1c10 1nmed1ato de las unidades operativas 
De la misma forma se coord1narra y asesorarla en la rev1s1on de 1nd1cadores para la 
elaborac1on del D1agnost1co O..-garnzac1ona1. como en detin11" el amb1to del entrenamiento de 
sens1p1hzac16n tanto a nivel operativo como d.rect1vo ademas de establecer pnondades. 
planear. e1ecutar y validar resultados 

El ob1et1vo general de las unidades operativas de O O . sena 

• Opt1m1zar la ef1cac1a a traves de con1penetrar las necesidades y promover la calidad de 
vida en el trabajo de 1nd1v1duos. grupos. y de lodas las dependencias en donde esta 
adscrita para lograr su co1aborac1on y part1c1pac1on. me1ora de procesos. exclusión de 
hm1tac1ones que operen en la cultura y de este modo se convierta en un mecanismo de 
cambio 

Las unidades operativas esta..-ían estructuradas de la siguiente manera. para la 
1mplantac1ón de O O 
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01rect1vos (responsables del O O ) se encargarian de adecuar a la umdad la 
metodologla y estrategias de O O., de acuerdo a la onentac16n dada por el a rea de 
especiahstas de D O del Depto Oelegac1onal 

.Jefes de Serv1c10 (tecn1cos) les corresponderia organizar. coordinar y e1ecutar las 
1ntervenc1ones do la planeac16n del DO . apoyados por D1rec11vos 

Serv1c1os Adm1n1strat1vo (operación) tendna por tunc1on controlar la adm1mstraoón de 
recursos y materiales f1nanc1eros según las normas. hneam1entos y proced1m1entos 
emanados por la Jefatura de Serv1c1os de Personal y Desarrollo 

El sistema adrn1mstrahvo de operac1on del O O. 1mc1ana con el control de los 
insumos Nivel D1rect1vo es el que recibe las normas de Jefatura de Serv1c1os. con esta 
1nformac1on los especialistas de O O , con1untnrnente con nivel Directivo tomarían dec1s1ones 
para la aplicación del modelo correspondiente de acuerdo a las necesidades de la unidad 

Por otra parte un modelo de D O en unn unidad operativa se in1c1a por el estudio de 
las oportunidades y estructura de la unidad 

Un análisis de un modelo efectivo se 1n1c1a con un estudio de las vanables que 
propone Fello (1995) corno 

Estructura tecn1co·adm1rnstrat1va 
Influencia de factores externos 
Reahzac1on del traba10 
Ambiente social de trab~10 
Ambiente fis1co de traba¡o 

Partir de un modelo 1n1c1al de DO como consecuencia de la 1nclus1on de algunas 
caracteristicas que se supone podrian res1..1ltar benef1cas para el fenomeno que se estudia 

Lo s1gu1ente es exploi-ar tas 1nferenc1as log1cas del modelo. esforzandose en deducir 
algunas consecuencias comparables. es decir se requiere 1ns1st1r en que los conceptos que 
se mane1en en el modelo sean operacionales lo que perm1hria que los resultados fuesen 
comprobables 

La comprobación empinca exigiría que los directivos de las unidades operativas 
permitan el ensayo de 1mplantac1ón del modelo de DO en su UMF. utilizarlas de material de 
expenmentac1ón, tomando de referencia a las unidades operativas en las cuales se ha 
implantado. entre ellas el Grupo 1 

Para estudiar fenómenos compleJos. ut1hzando modelos, es necesano una muestra 
para comprobar los efectos de las estrategias que conforman el modelo Por otro lado las 
deducciones extraidas de un modelo en base a su 1mplantac1on. permite verificar la 
operac1onalldad del modelo 

Quizá las propuestas tengan cierto grado de s1mphc1dad. que posteriormente se ira 
ennqueciendo con la expenenc1a y futuras 1nvest1gac1ones. sobre todo leoncas. hasta llegar 
a concretarse en una representac1on más completa de la s1tuac1on real 
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6.4.- ·ORIENTACION AL PSICOLOGO. 

Actualmente en el contexto económico que vive México, con la apertura del mercado 
llegan al pais demasiados productos sustitutos, en ocasiones con calidad supenor y precio 
infenor, por lo que se convierte en una necesidad el hecho de que cada empresa mexicana 
se vuelva más competitiva Al mod1f1car la calidad de vida en el traba10. habrá efectos 
paralelos en el personal y la productividad de tal forma que sea posible una me1or 
compet1tiv1dad 

Existen caminos viables para lograrlo como los modelos compatibles al O O circules 
de caltdad. búsqueda de la excelencia. me1ora continua. calidad total entre otros. sin 
embargo es necesano rear.zar un mayor numero de 1nvest1gac1ones sobre cornportam1ento 
organ1zac1onal en este país, para adecuar y generar modelos explicativos y pred1ct1vos. 
siendo 1nd1spensable onentar al Ps1cologo a la invest1gac1on de campo en el area de trabaJO. 
directamente en las organ1.zac1ones desde su etapa formativa 

A este respecto el papel del Ps1cologo comprende las s1gU1entes funciones 

• Considerar el cambio en propiedades s1stem1cas. es decir. el cambio se debe reahzar en 
tres tipos de practicas tecnofog1cas. adrn1n1s.1rat1vas y ps1cosoc1ales Coordinando el uso 
de recursos 1nterd1sc1phnarios. en las tres arcas de actuac1on. buscando siempre la 
adecuada 1nlervenc16n de los factores de con1por1arn1en10. por ser variables influyentes en 
cualquier esfuerzo de cambio 

• Definir caractenst1cas de los sistemas de traba¡o dentro de la organ1zac1on. de acuerdo 
con valores. 1deologias y cultura nacional 

• Ayudar a generar datos validos e 1nformac1ones utlles que revelen la realidad 
organ1zac1onal 

• Asesorar la organ1zac1on en los procesos ps1osoc1ales así corno en la relaoon que existe 
con el clima organ1zaoonal. y comportarnrento del ind1v1duo en su rend1m1ento 

• Planear e implementar acciones de Desarrollo Organizac1ona1. enfocados a promover la 
calidad de vida en el trabajo. a transformar actitudes. a predecir el rend1m1ento y a 
incrementar la producción 

• Ding1r ta tecnologia del Desarrollo Organizac1onal al conoc1m1ento empinco. para 
ennquecer e integrar esfuerzos ullles en hipótesis especificas de cambio 

Finalmente es conveniente continuar en esta linea de 1nvest1gac1ón. respetando su 
metodologia. asi como una adaptación del programa de acuerdo a necesidades y 
caracterist1cas de las Unidades de Med1c1na Fam11tar (u otra organ1zac1on). llevando un 
seguimiento de sus etapas. para asegurar efectivamente un cambio favorable en la calidad 
de vida en el traba10 y como consecuencia en laproduct1v1dad 
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Estos reactivos tienen como finalidad analizar algunos elementos que 
detenninan le Calidad de Vida en el Trabajo. 
Le pedimos sea honesto en sus respuestas; la información que usted 
proporcione será estrictamente confidencial. 

DATOS GENERALES: 

EDAD __ SEXO M F 
CATEGORIA 

ANTIGUEOAO EN EL IMSS 
U.M.F ------

PARTE 1 

Conteste cada pregunta marcando con una "X"'. el número que corresponda al 
enunciado que de una descripción exacta de su trabajo. 

1. ¿Hasta qué punto su tarea requiere que traba1e en con1unto con otras 
personas (clientes }'colegas de trabajo)? 

---------- 2 ------------ 3 --------·-- 4 -----------
'-•uy poco; el toner r1i1lac1ones Med1anA1nnnto. lnH: relac1ono5 
con otras petson¿.s no es aJ,gn con otros poraon""'""" s.c>1'1 n9Cn· 
necesario pata el cumphm1onto 
dfll m1 trab.'lJO 

5 ···------- 6 ---------· 7 
Mucho. ~I t'3nGr rolac1ones con 
otra .. r>o,.<;onns rf'Opres&nta un 
elomunro pnnc1pal paro ol 
c~1rnpt1m1Anfo de m1 trub.'lto 

2. .c..Hasta Qu0 punto goza de autonon1ia en su traba10? Es dec1r. ¿hasta 
qué punto su trabaJO le permite decidir por si mrsmo In man~ra como va 
a realizarlo en el cumplimiento de su tarea? 

---------- 2 ------------
Muy PoCO. ol trab•JO ;;o me 
permite dar una c:ipwuon ?4"'· 
s.onal en k> que se refiero a 
CC>n10 y cuando se d~ rea· 
llZar el trabaf(>. 

3 ---------- 4 -----------
Au'°""°"1ra medtana muchas 
tltr•as están detenr.1nadd.s. san 
embargo. puedo' tomor algunas 
dee.isM:N"le• con ntspecfo al tra
balO. 

5 -----··--- 6 ---------- 7 
Mucho. al trobalQ me otorga la 
respons.Rbthdad ~SI tot.:tl en Jo 
que se ro~ro 11 eófno ~ cuando 
cuando s.,. dobe reftlt.2".At 

3. ¿Hasta qué punto su trabajo le permite participar en una función de de 
trabajo completa con un princ1p10 y un fin? ¿o unicamente en una 
pequeña parte de una función ir.as importante que deben terminar otras 
personas o máquinas? 

--------- 2 ------------- 3 ---------- 4 --·------· 5 -------··- 6 ---------- 7 
Mr trabajC> s6'o r&pr8S6nta una l..11 trabaf1."J rPpresfO>nr~ i.;n.:i 
p.-qu•r"la de una func:.tón ma~ par1c> mod1;in . .Jo .-...... un~ tun· 
1mporfantv de trab9f0. ol ro-"'ul- c1orl ª*"' trob,1¡0 .-.r -.. •;>cor 
tacto de P.us actrv1dac:1Ps no so f·~t"ll€.•. ''"" ccw f1 ·t ~·,:.,··.-, !:.o 
puedO ver en ol S8'Vtek> tina;. purtdc> var .,,,, •.. •, ....... :1."J r.r,;1~ 

M1 trabs)O requiere la termina
ción de unn función comP'eta 
cJ"' frabnJO. d..-J.s.do ol pnnclpio 
hasta el hn. el resuttado do mu; 
a..::fTv•cf~·~ so puode vor con 

f,1'.'.::ihd.,d ~n al SONICIO hnal 



4. ¿Cuál es la extensión de su trabajo? es decir. ¿hasta qué punto su 
trabajo Jo obliga a realizar Ja misma actividad rutinaria? ¿o hacer 
actividades diferentes? 

1 -------- 2 ----------- 3 --------- 4 ----------
Muy poco; el trabajo mo obltgo Vanodad modana 
e realirar atn ce&ar ln m•sma 
actrvdad ruUnari•. 

5 --- ------ 6 --------- 7 
Mucho; ol tr~ mo obtiga • 
realiZar muchas tareas diatlnfaa 
y o hacer uso de una s81"io da 
hab11tctades 

5. En general. ¿cuál es la importancia o el signif"t.cado de su trabajo? En 
otras palabras. ¿Jos resultados de su trabajo pueden afectar 
significativamente Ja vtda o el bienestar de otras personas? 

--------- 2 ------------ 3 ---------- 4 . ---------
Poco s9n1hcatrvo; k>5 r&autta- M&d11tn;tmonte s~n1fM:atrvo 
dos do m1 trabap presentan 
poca oportunidad de tener 
erectos importantes sobre otras 
personas. 

5 ---------· 6 ·--··----- 7 
Muy stgnrfk:.atr-.;n: k:>5 resultados 
do m1 ttaba10 puodnn atoctar no
tnblementeo a otras p~~onas. 

6. ¿Hasta qué punto sus superiores o sus colegas le hacen saber que usted 
cumple bien con su trabajo? 

1 ---------- 2 ---------
Muy poco. cas,, nunca me 
hacen sabe,. si mi cumph
m.ento es bueno 

3 --------- 4 ---·--------
Medianamento. ocnsK>f'l"'
mante me hac8"1 ~er. 
otras veces no 

5 ---------- 6 - - -------- 7 
Mucho; m15 "JtJpC,.K>f&-S o mis 
~ me h1teo-'1 saber de 
manera continua s1 
cumplim1eoto º" buerio_ 

7. ¿El traba10 que realiza Je proporciona por si mismo 1ntorrnac1ón sobre su 
desempeño, para saber si cumple bien? 

1 ---------- 2 ----------·-

Muy poco. podria seguir traba· 
jaodO etamamente. ain selher e i 
este b•en mi desempeño 

3 ---------- 4 -------------

Medranarnanto. algunas veces 
el cvmplimlonto rl&I trab.-po me 
do 1ntonnactón dP mi dusem-
p~ño poro C'ltrn:¡ •;u:e.;; no. 

5 ---------- 6 ---------- 7 

l'Aucha. el trat>apo <'."'!lntanua
m&nte me da infonTiactón de 
mi das.&mpefto 



PARTE 11 

CQfIMM1re, hasta que punto cada enunciado. da una ~ 
l.albaig_. y marque con una •x• el número que corresponda. 

1. El trabajo me obliga a recurrir a un determinado numero de habilidades. 
1 2 3 4 5 6 7 
Muy Casi L~ente Dudoso L1gon.menh:, Casi Muy 
inexacto 1ne11;acto tne:icacto eracto exacto exacto 

2. El traba10 requiere de mucha cooperación con otros trabajadores. 
, 2 3 .. 5 ti 7 
Muy Casi Ligeramente Dudoso l •gornmento Cns.1 Muy 
inexacto 1nexH::to inexacto üX41r..to exacto exRCto 

3. El trAbaJO está ordenado de tal manera que no tengo oportunidad de 
hacer una función de trabajo comptP.ta d'esde PI pnncipio hasta el t1n. 

, 2 3 4 5 ~ 7 
Muy Casi Ltgerament& Dudoso L19eramento e a:::.1 l'Jlu7 
inexacto tne•acto inexacto ••'l(Acto a.acto 

4. El solo hecho de realizar el trabajo relr::c1onc(1o con rn1 tarea, 
continuamente me hace saber s1 esta bien hecho 

1 " 
3 4 5 

Muy Casi LageramAnt,. O~.o t_1gorament•· 
1ne•aclo 1noxact.::J inexacto 01taclo 

5. El trab~o es demasiado sencillo y repetitivo 
2 3 4 5 

Muy Caor L~ramonte Dudoso L1gor:-1mento 
inexacto 1noxarto inexacto oxacto 

t. 
c.11s1 

ª"acto 

7 
Muy 

Muy 
oxacto 

6. El trabajo lo puede realizar adGcuadarnente una sola persona sin 
neces•dad de hablar o de checar1o con otros. 

, 2 3 4 ~ b 7 
Muy Cd&I L1g9rornenle Duoo~o LIQllUtmentv Cas.1 Muy 
inexacto 1n~xa..:to t~uxacto PXí.ICtC' exacto e•acto 

7. Los supenores y los colegas casi nunca me p,-oporcionan infonTiación 
sobre m• desempeño en ta rnanP.rn corr10 cumplo con mi trabajo. 

2 3 ~ ~ ¡¡;,. 7 
r.Auy CASt Ltgén•m4'tl"'lo L ... h:do~c:- L1.;~rarnorU't" C;1o;1 Muy 
ine•-=to 1ne•ar.to 1noxacto ,._., :"·•-, ""'lfac\D ~•Actn 



8. Este trabajo está considerado dentro de la categoria de los que pueden 
influir en muchas otras personas si se realiza más o menos bien. 

1 
Muy 
inexacto 

2 3 4 5 6 7 
Caa1 Lfgoramonte Dudoso LJguramonh" Cast Muy 

1ne•eeto inoxacto uxacto exacto exacto 

9. El trabajo no me pennite tener iniciativa o una opinión personal en 
cuanto a la realización de mis actividades. 

2 3 4 5 6 7 
Muy Caa1 Ltgeramento Dudoso Llgnr¡tmflnle c ..... Muy 

oxacto 1nAxacto tne•acto 1naxocto oxncto o.:acto 

1 O. Los supel"Vlsores me hacen saber con tr-ecuenc1a si me desempeña bien 
en el cumplimiento de mi trabajo. 

Muy 
1noxacio 

2 3 4 5 7 
Caso Ltger<'llm&nle Dudoso 

inexacto rno:wacto 
Ltqeramontn 
e:icacto 

Casi 
oxacto 

Muy 
exacto 

1 1. El traba10 me permite terminar to!nlmen1e las funciones que comienzo. 
2 3 4 ':> 6 7 

Muy L~eramenle Dudoso Muy 
1noxacto inexacto inexacto ,- wacto ex.""tcto 

12. El traba10 me da muy poco conoctrn1e:ito pr:1ra 5-aber si n11 desempeño es 
bueno. 

2 3 6 7 
Mu!' Loo:?ArAmAntP 01.......,r-.n 1.t~"uam,,,.nt"' Muv 
inexacto 1n-.xacto ollCacto pxacto 

13. El traba10 me permrte una 1ndepenoenoa y una J1t-enad considerables 
con resoecto a la manera de realizarlo. 

1 2 3 4 ~ b 7 
P .. •uy Casi Ltgoramento Dudoso Ll!)':!'tamonte Casi Muy 

1noxacto inexacto PWACfO exacto 

14. ti traoa¡o en si mismo tiene poca 1rnponancra comparado con tocias iás 
funciones que se realizan en la U.M.F. 

2 3 4 ~ 6 7 
P.Auy Casi L1geramante Oudo'!';.,.1 L•p"3ramente Cos1 ""1u.,-
inexacto 1ne•acto 



PAATElll 

¿Hasta que punto está usted de ae,u_er.(JQ con cada enunciado. comparándolo 
con su trabajo? Marque con una ·x"' el número que corresponda. 

1. La opinión que tengo de mi mismo es positiva cuando cumplo bien con 
mi traba)o. 

2 3 4 5 6 ·; 
En total En Llgeramonto lnd1ferento L~ramonle 

deaacu•rdo desacuen:lo on deSACUOT'do do -=-cuordo 

2. En general. me siento satisfecho con mi trabaJo. 
1 2 3 4 5 

En total En Ltgeramente lndtfo,, :-•1• Ltgffrnmanlo 
desacuerdo desacuerdo on desacu&rdo do acuordo 

D• 
acuerdo 

6 
Do 

acuordo 

En cOfT\Oleto 
i'CUerdo 

7 
En con¡pluto 
acuef"do 

3. Experimento un gran sentido de sattstacc1on personal cuando cun1pfo 
bien con mi trabajo. 

2 3 _, 5 6 7 
En total En Lig9ramonle lndrf""f<•nl1• ! tg6n:tr1"1ento 
das.acuerdo d&&acu"ro.:. QO de&iioi:U.-o"d..:J {1,¡;¡ ...CUGf"do 

4. Con frecuencia sueño deJar nH tr-abajo. 
1 2 3 4 5 

De 

6 

Fn c.cunplAlr_,. 
ó't.:::uerdo 

7 
En toll:lf En Llgere.m•nle \.,dife~,-.;-.fu L~erameor-.IA CE:i En compJ9fe 
des.acuerdo desacuerdo en desaclHM'do do A1cuerdo .-tcuerd..-. HCUerdo 

5. Me siento mal e inconfcrnie cuando me doy cuenta que tue mediocre m• 
cumpHmiento en mi trabajo. 

2 3 4 5 6 7 
En to1a1 En Ltgeramenle lndt~A·en1'e Ug..Hnrne-nto En compl'lfO 
desacuerdo deaacuordo on dosacuerdc d'" .acuerdo ~"4r.:11erdo acuordo 

6. Por lo general. n'lle siento satisfecho con el tipo de tarea que realizo en 
este trabajo. 

2 3 4 5 6 7 
En tot8' En Ligera.mento lndtfor.-Jnte L~l.!'ro.monto Da En completo 
desacuen:io desacuerdo en dosacu&rd<:> d"" •. lcuerdo .tcurlrdr. acuerdo 

7 La forma como reahzo el trabr110 no 1nflt.:ye de ninguna manera en mis 
sentimientos personales. 

2 3 4 5 5 7 
En toeal En 
desacuerda dosacu•rdo 

L•gEHttrru11tt.. '!""'.• -~~.-.~p·.. , 'j<''"é•rriontu 

en de&acuerd:-- ll•• ,,cuia..-Uo 
En cumpftJIO 
.acuordo 



8. Recibo de mi jete superior apoyo 
1 2 3 4 

En total En Ligeromanta lnd•forento 
deeacuordo desacuerdo _.n d.:a&acuerdo 

5 
Ltgeramente 
do ftCUOn::k> 

6 
De 

acuordo 

7 
En completo 
Acuerdo 

9. Nivel de ingresos económicos son proporcionales a mi contnbución con 
esa organización 

2 3 4 5 6 7 
En 10tal En Llgornmonte lndfterente Ltgeromonte º" En completo 
deaaeuerdo desacu•rdr> nn desacuordo de 1teu.rdo acuerdo acuerdo 

1 O. Nivel de seguridad que se me presenta para el futuro, dentro de esta 
organización. 

2 3 4 5 6 7 
En total En Llgoramente lndlrtorent.,. Ligeramente O'-~ En comploto 
desacuerdo desacuerdo en ~acuerdo d6 acuardo ac1.1erdo acuerdo 

11 . Nivel de libertad de pensamiento y de acción que puedo e1ercer en mi 
trabajo. 

2 3 4 5 6 7 
En total En L1gorer-1•~n10 l id1ft-.ronto l 1geromonttt De 
desacuerdo deg.-¡cuerdr> "'" do,tsar: u~uóo de acu•rdo 

12. Pos1bihdad de ayudar a otras personas durante el traba10. 
2 3 4 5 h 

En total En L•Qoranu~nlc lr.d•t~·""""''") L19eram8nl,.. 
das.acuerdo dosacuordo on desacuordo do ac-utHdn 

13. 
1 

Nivel de reto en m1 trabaio. 
2 3 4 5 

En rotal En Ll~ramonre lnctrterP:-.te L1garamente 
desacuerdo desacuerdo or d.esacuerOo de acuerdo 

º" 

6 

º"' acuonk> 

14. 
1 

Calidad general de la superv1s16n que reetbo en el traba¡o. 
2 3 4 5 6 

En total En L190ramon1& lndtler'>ror .. --. LlgftramentA º" dasaeuerdo desacuardo ~n dasacunrdo da acuerdO acuordO 

En completo 

7 
En conipleto 

7 
En ccwnpll!llt:: 
acuerno 



PARTE IV 

·.De acuerdo con Ja siguiente escala. marque con una •x• el número en el que lit 
gusta[ja tener p~entes en su....trabWo. las caracterfsticas de cada enunciado. 

1. Un ano nivel de respeto y trato justo por parte de m1 superior. 

2 
MA gustAria 
recibir muy poco 

3 4 5 
Ma 9ust11rl• rocthir 
n~itnamenta 

6 7 B 
M•gt.dfllria 

reclbtr mocho 

2. Un trabajo estimulante y pleno de deo;afios. 

2 
Me gustarla 
rocibtr muy poco 

3 4 5 
Me gustarla reclbtr 
modlc'lnamente 

6 7 B 
M,,.. gustaru:J 

roc1bu muc-.ho 

9 10 
Me gustmrfa 

rec.lhtr mucho ma& 

9 10 
Me guatana 

r&elblf mucho mas. 

3. Oportun•dad de dar op1n;ones y llevar a cabo una acc1on hbre en mr 
traha!o. 

2 
Me gu.stana 
recibar muv ooco 

3 4 5 
Me gustari" roctb•r 
m&d.lanamonte 

4. Segundad de un empleo supenor. 

2 
Mo gustada 
reatur muy poco 

3 4 5 
Me guslario rocrbtr 
rnod1anamento 

S. Colegas muy am1stoscs. 

2 
Me gustarta 
t9CJbtr muy pcx;o 

3 4 5 
Mo gu~lana r~tbtr 
mediana.monto 

6 7 B 
Me gustaua 

roc1b" mucho 

6 7 8 
P,,fQ guslarra 

rur.1b1r muen.o 

7 
11.t:> oust~t1d 

: :;cib•t mucho 

9 10 
Me 90&tarta 

racJt')1r mucho ma& 

9 10 
Me gustaria 

recibir mucho m.oa 

9 10 
M~ ~tarta 

1 e.;ibir mucho mas 



6. Posibilidad de aprender cosas nuevas en m1 trabajo. 

2 
M• gustarlo 
r.etbir muy poco 

3 4 5 
Me gustarta recibir 
medianamente 

6 7 B 
M.e gustarla 

roetblr mucha 

7. Un salario y beneficios marginales elevados. 

2 
Me gustaria 
r.etbtr muy poco 

3 4 5 
Me gustarla rec1b1r 
medianamento 

6 7 8 
""'º gustaría 

toAC•btr muct.o 

B. Ocasiones de ser creativo e imaginativo en el trabajo. 

2 
Me gustaría 
rec1bir muy poco 

3 4 5 
Me gustttrin ~ec1b1r 
rrwd1anam•:onto 

9. Pron1ociones rápidas 

2 
Me gustano 
re>clhir muy poco 

3 4 5 
"1e 9ustor1..1 rnctblf 
m~anemcn1.-

7 
Me gustarta 

rec1tur muc.ho 

7 8 
Mo gustar1n 

JAClblf 1n•.JChcJ 

g 10 
Me gustarla 

roclb1r rnuchO mas 

g 10 
Me gustarla 

r-clbtt mucho mas 

9 10 
MP 9ustana 

reo..-1b11 mucho mas 

3 10 
Me gustartEI 

r-cib1r niucho mas 

10. Oponun1dadcs de crec1m1ento y desarrollo personal en P-1 1raba10. 

2 
Me gustada 
rec.bir muy poco 

3 4 5 
Mo gc..u~:tari~i roc1brr 
m&dtBnamonto 

6 7 8 
~~e gustar 1a 

rectD:r mucho 

11. Sentido de atto logro en el cun1pltn"l1tnto del trabajo 

2 
Me gustaria 
recib4r mvy poco 

3 4 5 
f.Aa g~•stario r~1bu 
mftd1anament•ª 

6 7 8 
M43 qtJstarta 

ru.;;1t11 mu:::.~o 

9 ~o 

hk.:tr.>:r rToucho mas 

g 10 
Me gustarla 

recibir mucho mas 
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